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RESUMO

A industria de revestimento ceramico catarinense € historicamente uma das mais importantes
do estado. No periodo de 2004 a 2013 o setor experimentou uma intensa queda nas suas
exportagdes. A partir desse cendrio o presente trabalho objetiva investigar as possiveis causas
da perda de competitividade da industria catarinense de revestimento ceramico no periodo de
2004 a 2013. O objetivo é buscado utilizando como metodologia uma pesquisa descritiva
exploratéria com dados secundérios, baseado em uma abordagem hipotético dedutiva. Para
tanto, aborda-se, inicialmente, um referencial tedrico composto pela vantagem competitiva,
seguida pelas cinco forcas competitivas, cujas determinam a competicdo da inddstria. Em
seguida sdo abordadas as trés estratégias que as empresas podem adotar na busca da vantagem
competitiva: lideranga de custo, diferenciacdo e enfoque. Finalizando o referencial € abordada
as formas de se obter vantagem competitiva € o papel da inovacdo como vantagem
competitiva. Apds o referencial é feita uma caracterizag¢do e andlise do setor de revestimento
cerimico em ambito nacional e internacional, visando contextualizar o mercado catarinense.
Também ¢é demonstrada a evidéncia da queda das exportacdes catarinenses de revestimento
ceramico, bem como € exibida a estrutura do setor em ambito estadual. Conclui-se que a
estratégia adotada pela maior parte das empresas catarinenses ¢ de diferenciacio com
enfoque, através do foco na qualidade do produto voltado para o segmento de alta renda do
mercado consumidor. Por fim, sdo analisadas as possiveis causas da queda das exportacdes,
sendo a participacdo chinesa crescente no mercado internacional e nacional o principal fator e
a inovagdo sendo um elemento secunddrio.

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



ABSTRACT

The ceramic tile industry of Santa Catarina is historically one of the most important of the
state. In the period 2004 to 2013 the exports plummet in this sector. From this scenario, this
study investigates the possible factors that caused this fall. To do so, it tackles, initially, a
theoretical framework composed of competitive advantage, followed by five competitive
forces which determine industry competition. Then, it is introduced the three strategies that
companies can adopt in pursuit of competitive advantage, that is: cost leadership,
differentiation and customer focus. After that, it is addressed the ways to achieve competitive
advantage and the role of innovation as a competitive advantage. Finally, it is presented the
characterization and analysis of the ceramic tile industry in national and international level, as
a way to contextualize the Santa Catarina market. It is also demonstrated evidence of falling
Santa Catarina exports of ceramic tiles as well as displays the structure of the industry
statewide. As a conclusion, it is argued that the strategies adopted by most of companies in
Santa Catarina is focusing differentiation targeting the high income customer market. Finally,
the main finding is that the Chinese exportation is the main cause and the innovation is the
secondary element of the falling of Santa Catarina exportation.

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

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

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

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

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

Segundo Martignago, Redivo e Perin (2011) a entrada de produtos chineses,
principalmente a partir da abertura comercial, a precos competitivos passam a afetar de
maneira significativa o setor ceramico nacional e, especialmente, o catarinense. No periodo de
2004 a 2010 a exportacdo chinesa de revestimento ceramico para o Brasil aumentou em

158%. A entrada desses produtos chineses no mercado brasileiro em condi¢des de competir
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com o revestimento brasileiro depende, entre outros elementos, da vantagem competitiva que
as empresas possuem, sejam elas provindas do menor custo ou da diferenciacdo de produto.
Além da competi¢do com produtos chineses no mercado interno, os revestimentos
catarinenses competem diretamente com empresas chinesas em ambito internacional. O
principal destino das exportacdes catarinenses do setor é os Estados Unidos, cujo vem
aumentando a participagdo do produto chinés nas importagdes.
Fatores como a influéncia chinesa e o impacto do fator inova¢do na vantagem

competitiva das empresas catarinenses serdo investigados e analisados, buscando verificar a

possivel relacdo com a queda das exportagdes catarinenses do setor.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

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

revestimento ceramico no periodo de 2004 a 2013.

1.2.2 Objetivos Especificos

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

investigar suas possiveis causas.

1.3 METODOLOGIA

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

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

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

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

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

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

particularidades brasileiras.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

z

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

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

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

base para o desenvolvimento do ultimo e principal capitulo. Ele é formado por uma breve



17

revisdo dos conceitos de vantagem absoluta e vantagem comparativa, seguido pela principal
teoria deste referencial, a teoria da vantagem competitiva e outras teorias pontuais
relacionadas que aproximam o foco deste trabalho com a teoria econdmica.

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

O capitulo seguinte é destinado ao tema central do trabalho, as exportagcdes
catarinenses de revestimento ceramico. Num primeiro momento é feito o diagndstico,
exibindo a evolucao das exportacdes do setor e em seguida sdo identificadas e investigadas as
possiveis causas da redugdo dessa varidvel.

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

futuros dentro desta mesma tematica.
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2 COMPETITIVIDADE INTERNACIONAL

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

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

Para a melhor compreensdo do objetivo principal deste trabalho, serd abordado o
ponto bésico para se obter a vantagem competitiva, que € a estratégia competitiva elaborada
através da andlise das cinco forgcas competitivas, ou seja, da estrutura da industria, que
segundo Porter (1991), determinam a competi¢do da industria. Em seguida trata-se do
consequente posicionamento dentro das inddstrias, ou seja, quais as estratégias da
organizacdo: lideranca de custos; diferenciacao e enfoque.

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

vantagem competitiva.

2.1 VANTAGEM COMPARATIVA

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

Logo apo6s o mercantilismo surge Adam Smith, considerado por muitos o “pai do
liberalismo econdmico”, cujo defendia a pouca ou nenhuma intervencdo do governo e a

autorregulardao do mercado através da “Mao invisivel”. Smith (1996) apresenta a ideia de que
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para que se torne possivel a existéncia de comércio internacional seria necessario que ambos
os paises se beneficiem deste comércio.

Com base nisso, Smith desenvolveu a teoria das vantagens absolutas. Smith (1996)
afirma que as trocas entre paises pode beneficiar ambos, ou seja, se duas nacdes
concentrassem suas produgdes em bens em que possuissem vantagens absolutas e os
exportassem, os dois poderiam consumir mais do que se recusassem a comerciar,
proporcionando um aumento de consumo para ambos.

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

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

Exposto no século XIX por David Ricardo, o principio das vantagens comparativas
visa demonstrar a vantagem da realizacdo de comércio entre os paises. Ele afirma que os
paises ganham com a troca se especializando na produc¢do do bem com o custo de producdo
relativo mais baixo. Pode-se dizer, na prética, que alguns paises possuem vantagens
comparativas mais significativas em alguns produtos — como consequéncia de sua maior
produtividade na elaboracao daquele produto.

A vantagem comparativa € utilizada em ambito global, ao nivel de paises, para
verificar a produtividade na elaboragdo de bens e verificar o nivel de competitividade frente
aos concorrentes, nesse caso, outros paises. J4 o termo vantagem competitiva, como €
abordado nesse trabalho, trata da competitividade, mas no ambito empresarial, como sera

descrito na secdo seguinte.

2.2 VANTAGEM COMPETITIVA

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

diferencial em relacdo aos seus competidores, ganhando credibilidade e principalmente
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rentabilidade. Alguns autores sugerem que a estratégia € a alavanca deste sucesso, todavia é
importante ressaltar que o objetivo € a criacdo de uma vantagem competitiva sustentdavel.
Nesta secdo serd abordado o conceito de vantagem competitiva, trazendo estudos de
diferentes autores para embasar melhor as etapas seguintes, onde serd tratado a importancia da
estratégia competitiva para a obtencdo de vantagens competitivas sustentaveis, bem como sua
relacdo com a vantagem competitiva. Em seguida sdo ilustrados os tipos de vantagem
competitiva (de custo e por diferenciacdo), as fontes de vantagem competitiva, finalizando
esta etapa com as formas de criagdo de vantagem competitiva e o papel da inovacdo como

vantagem competitiva.

2.2.1 Conceito

O termo “vantagem competitiva” vem sendo estudado desde os anos 70 segundo
Vasconcelos e Cyrino (2000). Ansoff (1965, p. 188-194) foi um dos primeiros autores a
utilizar o termo “vantagem competitiva”, que a definiu como a vantagem de perceber, de
forma proativa, tendéncias de mercado a frente dos concorrentes e de ajustar a oferta em
func¢do dessa antecipacao.

Segundo Vasconcelos e Brito (2004), hd semelhancas entre essa concep¢do de
vantagem competitiva, como antecipa¢do de oportunidades, e a definicao que lhe € dada hoje,
embora represente uma abordagem muito mais proxima do termo utilizado atualmente
“vantagens de pioneiro”, ou first-mover advantages, agora de um papel secundirio no
arcabouco geral do planejamento estratégico racional.

Ferrell e Hartline (2005, p. 33) destacam que “quando uma empresa possui
capacidades que permitem a empresa atender as necessidades dos consumidores melhor do
que os concorrentes, diz-se que ela possui uma vantagem ou diferencial competitivo”™.
Oliveira (2001, p. 223) afirma que “vantagem competitiva ¢ aquele algo mais que identifica
os produtos e servigos e os mercados para os quais a empresa estd, efetivamente, capacitada a
atuar de forma diferenciada”.

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

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

A principal referéncia para a abordagem da vantagem competitiva € Michael Porter,
que exerceu forte influéncia nos estudos e na pratica da estratégia empresarial desde a década
de 80. Segundo Porter (1985, p.3) ”a vantagem competitiva surge fundamentalmente do valor
que uma empresa consegue criar para seus compradores e que ultrapassa o custo de fabricacdo
pela empresa”.

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

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

Para o autor a estrutura dos setores é definida com base nas “cinco forgas
competitivas” e a compreensdo destas forgas seria algo fundamental para a elaboracdo da
estratégia. Embora a melhor estratégia depende das especificidades de cada empresa, no nivel
mais amplo uma empresa necessita conhecer o setor que atua e seus concorrentes. As cinco
forcas competitivas serdo abordadas na proxima secdo, exibindo a andlise estrutural da

industria.

2.2.2 Analise estrutural da induastria

Segundo Porter (1991), a estratégia competitiva deve germinar de um conhecimento
detalhado da estrutura industrial e da maneira pela qual se modifica. Segundo o autor a
natureza da competi¢do de qualquer industria estd intrinseco em cinco forcas competitivas que

podem ser observadas na figura a seguir:
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Figura 1: As cinco for¢as competitivas que determinam a competi¢@o na industria
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Fonte: Elaborado pelo autor com base em Porter,1991.

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

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

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

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

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

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

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

Por dltimo estd a for¢a central desse modelo, a rivalidade entre concorrentes. Esta
forca € considerada como a mais significativa das cinco forcas (SERRA; TORRES &
TORRES, 2004). O nivel de competi¢do de um setor € definido pela rivalidade existente entre

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

barreiras de saida elevadas, entre outros.

2.2.3 Vantagem e estratégia competitiva

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

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

forcas competitivas de Porter.

“Uma empresa tem vantagem competitiva sempre que tiver vantagem sobre as rivais para
atrair os clientes e defender-se contra forcas competitivas. Existem muitas fontes de
vantagem competitiva: ter o produto mais bem feito do mercado, ser capaz de proporcionar
servigo superior ao cliente, obter custos mais baixos que os rivais, (...) € proporcionar aos
compradores um valor maior pelo dinheiro (combinag¢do de boa qualidade, bom servico e

preco aceitavel).” (THOMPSON; STRICKLAND, 2000, p.153).

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

Para Porter (1986), a vantagem competitiva estd ligada a trés fatores principais:
habilidades superiores, recursos superiores e posicdo superior. Geralmente tais habilidades
determinam a obten¢@o de vantagens e sdo organizacionais, ndo individuais. Contudo tais
habilidades apresentam maior relacio com o aspecto coletivo, além de contar com uma

coordenagdo experiente e apoio especializado.
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Para Porter (1991), além de reagir e influenciar a estrutura da inddstria, as empresas
devem escolher uma posi¢cdo dentro dela. O posicionamento abrange a abordagem geral da
firma para competir. No ponto central do posicionamento estd a vantagem competitiva. A
longo prazo, as empresas alcangam o €xito em relagc@o aos seus concorrentes se dispuserem de
vantagem competitiva sustentavel. Existem dois tipos de vantagem competitiva: vantagem por
menor custo e vantagem por diferenciagdo.

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

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

A vantagem competitiva de qualquer um dos dois tipos resulta em produtividade
superior a dos concorrentes. A empresa que busca a vantagem de baixos custos produz
determinada mercadoria usando menos insumos que seus competidores. A empresa
diferenciada apresenta rendimentos superiores, por unidade, aos concorrentes. Dificilmente,
porém ndo é impossivel, uma empresa obter a0 mesmo tempo baixos custos e ser diferenciada
em relacdo aos competidores. Pois um produto de qualidade excelente € mais oneroso,
enquanto um bem de baixo custo é apenas compardvel aos concorrentes sem apresentar
diferencial. Uma forma possivel de obtencdo dos dois tipos de vantagem ao mesmo tempo €
através da melhoria tecnolégica ou de métodos com procedimentos que reduzem ao mesmo
tempo o custo e criam uma diferenciagdo. Contudo, no longo prazo os competidores imitariam
e forcariam a empresa a optar pelo tipo de vantagem ao qual dar énfase.

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

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

ambos os tipos de vantagem, garantindo a0 mesmo tempo um compromisso claro com a
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preponderancia num deles. Um bem produzido a baixo custo tem de oferecer qualidade e
servico a niveis aceitdveis para evitar o desaparecimento de sua vantagem de custos pela
necessidade de baixar os precos. Enquanto que a posicdo de custos de um diferenciador nao
pode estar tao distante da posi¢do dos concorrentes a ponto de neutralizar o seu prego maior
de venda.

Uma outra varidvel importante no posicionamento € o campo competitivo ou a
extensdo do alvo da empresa dentro da inddstria. A empresa deve escolher a gama de
produtos que fabricard, os canais de distribui¢do que utilizard, os tipos de compradores que
atenderd, as dreas geograficas que pretende realizar as vendas e a variedade de industrias
correlatas em que também competird.

Um fator que justifica a importancia do ambito competitivo € o fato de que as
industrias sdo segmentadas. Praticamente em todas as industrias hd uma variedade de
produtos diferentes, diversos canais de distribuicdo e multiplos tipos de consumidores. A
segmentagdo € importante pois tem necessidades diversas. Por exemplo, no setor de
revestimento ceramico, um piso produzido na China e um na Itdlia sdo ambos ceramica,
porém sdo vendidos para compradores com critérios de compra muito variados, visto que a
inddstria Chinesa produz especificamente commodities de cerdmica, enquanto a Italiana
produz multiplas linhas de revestimento altamente diferenciados. Portanto para atender aos
diferentes critérios dentro dos diferentes segmentos, sdo necessdrias estratégias distintas e
capacidades também diferentes. As fontes de vantagem competitiva, por conseguinte, Si0 com
frequéncia bastante diversificadas nos diferentes segmentos, ndo obstante sejam parte da
mesma industria.

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

a figura a seguir para uma melhor compreensao das estratégias genéricas:
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Figura 2: Estratégias genéricas de Porter
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Fonte: Elaborado pelo autor com base em Porter, 1993.

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

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

A adocido de estratégias competitivas visa a obten¢ao das vantagens competitivas, seja
por lideranca de custo ou por diferenciacdo. A seguir € feito um detalhamento dos tipos de
vantagem competitiva.

A lideranca de custos, resumidamente, significa ter um custo de produ¢ao menor que
seus competidores. A lideranca de custo requer a construcdo de plantas de produc¢do com
grandes ganhos de escala, e a busca de custos pelo aprendizado (curva de experiéncia), fortes
controles sobre os custos de overhead e a minimizac¢do de custos nas areas de marketing,
pesquisa, desenvolvimento e servicos.

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

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

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

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

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

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

Como observa POSSAS (2006, p. 26), “..sd0 as vantagens competitivas e as
dimensdes que podem assumir, agrupadas nos quesitos de custo e qualidade, os principais
elementos a caracterizar o mercado”. Essas vantagens se expressam em termos de custos e/ou
de diferenciacio de produtos.

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

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

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

Como exemplo pode-se citar a marca de carros Mercedes, que proporciona veiculos de
alto desempenho, confiabilidade e conforto, porém sao bem mais caros que os veiculos
convencionais.

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

usudrios; e relacdo com os usudrios.

2.2.4 Cadeia de valores

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

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

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

a concorréncia.
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2.2.5 Fontes de vantagem competitiva

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

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

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

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

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

As ligacOes também exigem que as atividades sejam coordenadas. A entrega dentro do
prazo exige que as operagoes, a logistica externa e as atividades de servigos, como instalagdo,
funcionem harmonicamente em conjunto, permitindo entrega no prazo, reducio dos custos de
transacdo, melhor controle e, o mais importante, ¢ uma forma de reduzir o tempo combinado
necessario a sua execu¢do, o que tem importancia crescente para a vantagem competitiva.

Assim, a obtencdo da vantagem competitiva exige que a cadeia de valores de uma
empresa seja administrada como um sistema, € ndo como uma colec@o de partes separadas e

independentes. A reformulacdio da cadeia de valores, pela realocacdo, reordenacdo,
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reagrupamento ou mesmo eliminagdo de atividades, com frequéncia, o inicio de um grande
melhoramento na posi¢do competitiva de uma empresa.

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

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

atividades. Veja a figura a seguir:

Figura 3: Cadeia de Valor de uma Organizagdo

I It Il

CADEIAS DE CADEIAS DE CADEIAS DE CADEIAS DE
VALORES DO VALORES DA VALORES DE VALORES DO
FORNECEDOR DA EMPRESA CANAIS DE COMPRADOR

DISTRIBUICAO

Fonte: Porter (1993)

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

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

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

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

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

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

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

estimular a vantagem competitiva.
2.2.6 Vantagem competitiva e inovaciao

Segundo Porter (1992) a tecnologia pode influenciar na vantagem competitiva. Por si
s0 ela ndo é importante, porém quando implantada na empresa, pode acarretar mudangas
ligadas diretamente a obten¢do de vantagens.

E importante analisar se a tecnologia estd relacionada ao custo e a diferencia¢io na
organizacdo, a fim de perceber se os resultados apds mudangas tecnoldgicas estdo sendo

positivos ou nao.
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Com o prop6sito de conseguir vantagens com a tecnologia, € ndo criar barreiras para a
obtencdo destas, Porter (1991) cré que o uso de tecnologias deve ser feito de forma correta,
usando os momentos de oportunidade da empresa para implantar estratégias tecnolégicas que
irdo inovar a empresa e com isso trazer bons resultados competitivos em relagdo aos seus
concorrentes.

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

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

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

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

No entanto, nenhuma dessas duas preocupacgdes €, por si mesma, suficiente para guiar
a escolha de estratégia. Uma empresa numa inddstria muito atraente, por exemplo, pode ainda
assim ndo obter lucros satisfatorios se tiver escolhido mé posi¢do competitiva, pois muitas
vezes as barreiras de entrada que tornam uma inddstria atraente para alguns competidores,
mas para os novatos dificulta alcancar uma boa posi¢ao. A posi¢do e a estrutura de uma
indudstria sdo dindmicas. As industrias podem tornar-se mais (ou menos) atraentes, com 0
tempo, a medida que obsticulos de entrada ou outros elementos da estrutura se modificam.
Assim sendo, a posicdo competitiva reflete uma batalha intermindvel entre competidores.

A posicdo competitiva e a atracdo da indudstria podem ser, ambas, condicionadas pela
empresa. Empresas bem sucedida ndo s reagem ao seu ambiente, como também procuram

influencid-lo a seu favor. Na verdade, sdo as modificacOes na estrutura da industria ou o
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aparecimento de novas bases de vantagem competitiva que sublinham as oscilagdes
substanciais na posi¢ao competitiva.

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

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

Para Porter (1991), as inovacdes influenciam na vantagem competitiva quando os
concorrentes ndo conseguem uma nova forma de competir, ou simplesmente ndo querem ou
ndo sdo capazes de reagir.

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

1. Novas tecnologias: Mudancas tecnoldgicas criam novas possibilidades para o
projeto de um produto, a maneira pela qual é comercializado, produzido ou entregue e o0s
servicos suplementares proporcionados.

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

3. Aparecimento de novo segmento de industria: Ter a oportunidade de criar
vantagem surge quando nasce um novo segmento distinto de uma industria ou é concebida
uma nova maneira de reagrupar os segmentos existentes. As possibilidades abrangem nao s6
novos segmentos de clientela, mas, também, novas maneiras de produzir determinados itens

na linha de produtos ou novas maneiras de atingir determinado grupo de clientes.
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4. Custos ou disponibilidade oscilante de insumos: A vantagem competitiva se
modifica frequentemente quando ocorre mudanca significativa nos custos absolutos ou
relativos de insumos como mao de obra, matérias-primas, energia, transporte, comunicagdes,
midia ou maquinaria. Isso pode refletir novas condi¢des nas industrias abastecedoras ou,
talvez, a possibilidade de usar um tipo novo (ou diferente) de qualidade de insumo. Dessa
forma, uma empresa adquire vantagem competitiva otimizando com base nas novas
condi¢des, enquanto os competidores estdo amarrados a instalacdes e processos projetados
para condi¢des antigas.

5. Mudancas nos regulamentos governamentais: Os ajustes na natureza da
regulamentacdo governamental, em dreas como padrdes dos produtos, controles ambientais,
restricdes entrada e barreiras comerciais sdo outros estimulos comuns As inovacdes que

resultam em vantagem competitiva.
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3 INDUSTRIA DE REVESTIMENTO CERAMICO

3.1 DINAMICA PRODUTIVA

A ceramica para revestimento esmaltada constitui um segmento da industria de
transformagdo, de capital intensivo, inserido no ramo de minerais ndo-metalicos, € tem como
atividade a produgdo de pisos e azulejos, representando, juntamente com a cerdmica estrutural
vermelha (tijolos, telhas e outros refratdrios), as lougas, a cal e o vidro, uma cadeia produtiva
que compde o complexo industrial de materiais de construcdao. (GORINI; CORREA, 1999)

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

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

3.1.1 Produto

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

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

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

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

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

4. Isolantes térmicos: Refratarios isolantes, isolantes térmicos nao-refratarios e

fibras ou 1as ceramicas com caracteristicas isolantes;
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5. Abrasivos: Oxido de aluminio eletrofundido e o carbeto de silicio.

6. Vidro, Cimento e Cal;

7. Ceramica de Alta Tecnologia/Cerdmica Avancada: Este grupo € classificado de
acordo com as funcdes, em: eletroeletronicos, quimicos, térmicos, nucleares entre
outros;

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

O foco deste trabalho € o grupo de revestimento cerdmico, portanto a seguir seriao
detalhados os produtos que estdo inseridos neste segmento, bem como a estrutura de custos, o
processo produtivo e as caracteristicas da indudstria de revestimento ceramico.

Segundo Gorini e Correa (1999), as principais caracteristicas técnicas dos
revestimentos ceramicos sdo relativas a absor¢do de agua, abrasdo superficial, resisténcia a
manchas e a 4cidos, dureza e choque térmico. Quanto maior a absorcdo de dgua, mais poroso
e menos resistente € o material. Um revestimento poroso, como o azulejo por exemplo, ndo é
tdo resistente ao impacto e deve ser evitado em locais de grande circulagdo.

Dependendo da matéria-prima utilizada na producdo do revestimento ele pode
apresentar diferentes caracteristicas. A tonalidade, por exemplo, varia de acordo com a
qualidade dos insumos, os corantes utilizados, a queima e outros fatores do processo de
producdo. Outra caracteristica utilizada para segmentar os produtos do setor € a dimensao,
geralmente sendo o piso e o porcelanato os produtos de maiores dimensdes e o revestimento
de fachada no lado oposto, com as menores medidas.

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

2010 a2013:

Tabela1l:  Producdo brasileira por tipo de produto: 2010/2013 (milhdes m?2)

Produto 2010 2011 2012 2013 % 2013
Piso 520 587 584 588 67,5%
Parede 151 162 172 166 19,1%
Porcelanato 60 72 86 93 10,7%
Fachada 22 24 24 24 2.8%
Total 753 845 866 871 100,0%

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

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

azulejo. O revestimento ceramico de maior absor¢do de dgua € o azulejo, sendo o
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revestimento menos resistente e consequentemente € indicado para a parede, visto que sofre
pouco impacto.

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

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

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

Na tabela 2 € feita a comparagdo entre os revestimentos ceramicos € seus substitutos,

expondo sete categorias avaliadas de acordo com cada produto.

Tabela2:  Comparacdo entre os revestimentos ceramicos e seus substitutos
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Os revestimentos esmaltados sdo cada vez mais utilizados devido a suas caracteristicas
funcionais e estéticas. Pode-se observar na tabela 2 que eles possuem numerosas vantagens
sobre outros produtos. O produto que apresenta melhor avaliacdo apds o revestimento
esmaltado, tornando-se o principal competidor, € 0 marmore e granito. Contudo, além de ser
melhor nos itens de limpeza e higiene e durabilidade, o revestimento esmaltado também ¢é

mais barato, constituindo mais uma vantagem em relacdo ao marmore e granito.

3.1.2 Estrutura de Custos

Os custos representam outro fator importante na consolidacdo das vantagens ou
desvantagens competitivas. Por isso faz-se fundamental a andlise da composi¢cdo de custos
industriais na produc¢do de revestimentos ceramicos.

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

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

Tabela3:  Composi¢do de custos industriais na producdo de revestimentos
ceramicos
Itens de Custo Via Seca (%) Via Umida (%) Média Geral (%)
Energia Elétrica 8,1 5,7 74
Energia Térmica 230 19,3 21,9
Esmalte 23,0 19,0 222
Matéria-Prima Natural 58 134 8,1
Embalagem 49 6,4 5.3
Mao de Obra Direta 103 11,8 10,7
Mao de Obra Indireta 4,2 40 4.1
Manutencao 6,4 78 6,8
Materiais Auxiliares 1,7 40 24
Outros 12,6 8,0 11,1
Total 100 100 100

Fonte: Censo ANFACER, 2009.

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

produtos como resisténcia e absor¢ao de dgua.



40

Em relacdo a questdo energética no estado de Santa Catarina, foco deste estudo, é
importante ressaltar que no ano de 2000 ocorre a implantacdo de infraestrutura do gés natural
como importante fonte energética para a inddstria do setor no sul de Santa Catarina,
beneficiando o arranjo produtivo local de Criciima, um dos principais do pais. Inicialmente a
empresa Eliane passa a utilizar o gés natural e logo € seguida pelas demais empresas. Pode-se

observar no gréifico 1 o consumo do gés natural das empresas associadas ao SINDICERAM:

Grafico 1:  Consumo de gés natural das empresas associadas ao SINDICERAM (m?3)
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Fonte: Elaborado com base nos dados do SINDICERAM, 2014.

Desde a implantacdo as empresas do setor de revestimento ceramico de Santa Catarina
tornaram-se o0s principais consumidores desse combustivel. Atualmente, o combustivel
representa de 19% a 23% do custo final do produto, limitando, por exemplo, a
competitividade internacional do produto brasileiro. Segundo Firjan (2011), a tarifa média
paga pelo gds natural no Brasil é 17% superior a média observada de um conjunto de 23
paises estudados e duas vezes superior a tarifa média dos demais paises do BRICS,
destacando que a China € o maior exportador mundial de revestimento cerdmico, como sera

demonstrado mais adiante.

3.1.3 Processo produtivo

O termo ceramica € derivado do grego “keramos”, que significa “terra queimada” e ¢
usado para designar materiais inorganicos, obtidos a partir de compostos ndo metélicos e

solidificados por processo de queima. (OLIVEIRA; MAGANHA, 2006)
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A principal matéria-prima utilizada na producdo da ceramica € a argila. Além das
argilas existem outros materiais ceramicos, principalmente os chamados ndo-argilosos, que,
misturados a elas, produzem as chamadas massas ou pastas ceramicas. Outrossim, pode-se
adicionar a massa outros ingredientes como quartzo, feldspato e bentonita.

Os materiais argilosos apresentam grande variedade de tipos e composi¢des.
Geralmente, na producdo da massa (barbotina) sdo utilizadas misturas de diversos tipos e
caracteristicas distintas, que resultam na composi¢do desejada. J4 os materiais ndo-argilosos
sdo utilizados em mistura com argilas, quando estas ndo os contém. Servem para formar o
esqueleto do corpo ceramico ou para promover a fusdo da massa. Os compostos minerais
normalmente utilizados sdo quartzo, feldspato e calcdrio. (GORINI; CORREA, 1999)

Segundo Oliveira e Maganha (2006) os processos de fabricacdo empregados pelos
diversos segmentos ceramicos assemelham-se entre si parcial ou totalmente, podendo diferir
de acordo com o tipo de peca ou material desejado. De um modo geral, a manufatura de
produtos ceramicos compreende as etapas de:

* Preparacdo da matéria-prima e da massa;

» Formagao das pecas (prensagem);

* Tratamento térmico (secagem e queima);

* Esmaltacdo e decoragdo.

Uma forma de classificacdo da producdo é baseada na preparacdo da massa, sendo a
producdo via seca e via umida as duas possibilidades. No fluxograma do processo produtivo
exibido na figura 4 fica clara a diferenca entre as duas formas de classificacdo na preparacao

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

Na preparacdo da massa via seca dois ou trés tipos de argilas sdo trituradas. Essa
forma de producdo possui vantagens de menor custo energético e de manutencdo das
instalagdes, além do menor impacto ambiental. Contudo a via seca apresenta alguns limites
tecnoldgicos que ndo permitem a obtencao de um grau de finura comparavel ao da via imida,
além de ndo processar uma mistura com vdrios elementos de natureza diversa
simultaneamente.

Segundo Nunes (2011), o processo via imida € o mais utilizado no sul do Brasil,
compreendendo operagdes de moagem a umido, seguidas de secagem e granulacdo por

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

A principal vantagem da via imida sobre a via seca é a qualidade final do produto. O
processo de moagem utilizado torna a pasta ceramica mais homogénea. Com isso o produto se
torna mais resistente ¢ menos impermedvel. Outra vantagem € a coloracdo clara obtida no
processo via umida, que € mais apreciada pelos consumidores. No quadro 1 estdo

apresentadas as caracteristicas obtidas em cada processo de producao.

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

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

Fonte: Junior, 2008.

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

traduz-se em um menor impacto ambiental.

3.2 DINAMICA TECNOLOGICA

O desenvolvimento tecnolégico é um fator de extrema relevancia no setor de
revestimento ceramico, visto que a producdo é em grande medida automatizada e o nivel
tecnologico utilizado pelas empresas traduz-se em diferengas na qualidade do produto e na

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

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

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

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

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

ceramicos.
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3.3 ESTRUTURA DE MERCADO E PADRAO DE CONCORRENCIA

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

cadeia produtiva.

Figura 5: Cadeia Produtiva de Ceramica para Revestimento

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

¢ s ¢

| Institutos de pesquisa |

| Estrutura de Ensine |

| Sisterna de Transpeorts |

Fonte: Cario et all, 2007.

Entre os elementos essenciais da competitividade setorial pode-se destacar a formacao
de aglomerados, ou seja, o processo produtivo ceramico suceder sob forma de aglomeragdo de
empresas em uma determinada localizacdo. Os principais exemplos desse elemento sdo
Sassuolo na Itdlia e Castelléon na Espanha. A presenga de diversas empresas produtoras de
revestimento, fornecedores de insumos, fornecedores de maquinas e equipamentos, mao-de-
obra qualificada, estrutura de ensino e pesquisa, associagdes sindicais, possibilita as
ocorréncias de eficiéncia coletiva e de ganhos de economias externas. Essa proximidade

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

Segundo Souza et all, (1993), o padrdao de concorréncia da industria de ceramica de
revestimento € resultante da heterogeneidade de custos, dos diferenciais de qualidade e
diferenciacdo de produto, permitindo ocorréncia de uma situacdo combinada entre a lideranca
de custo e a lideranca pela diferenciacdo de produto.

Os produtos do setor apresentam diferentes padrdes de qualidade, traduzindo-se em
diferencas de precos em disputa no mercado. Isto ocorre entre empresas lideres do mercado,
pois as pequenas e médias apresentam nivel tecnoldgico e padrdo organizacional semelhantes
e ndo possibilitam diferencas de preco significativas entre si. Destaca-se também, como parte
do padrao de concorréncia do setor, a presenca de produtos substitutos, como j4 foi citado na
secdo 3.1.1, como pedras naturais, revestimentos t€xteis, madeiras, etc.

Outra caracteristica do produto da industria de revestimento ceramico € a presenca de
significativa diferenciacdo. Empresas do setor adotam diferentes estratégias de
desenvolvimento de linhas de produtos visando atender diferentes segmentos do mercado
consumidor. E dada énfase 2 qualidade, em seus aspectos fisicos e estéticos, para isso
desenvolve-se capacidade interna de pesquisa e mantém-se relacdo com fornecedores visando
alterar a composicao e o design dos produtos.

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

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

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

O cendrio mundial do mercado ceramico vem se modificando com o passar dos anos.
A crise imobilidria nos Estudos Unidos e Europa, juntamente com a expansdo da china como
mercado exportador tiveram reflexos diretos no setor. Nos tltimos anos, paises como Brasil,
Italia, Espanha e India lutam pelas segunda e terceira colocacdes, pois a China é a maior

exportadora e com larga vantagem em relacao aos demais paises.
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Produgao e consumo mundial de revestimento ceramico: 2005/2012 (milhdes

m?2)
2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

B Producio M Consumo

Fonte: Elaboracio prépria a partir dos dados da ANFACER, 2014a.

A crise econdmica mundial, juntamente com o fato das economias centrais

encontrarem-se em um estado amadurecido, fez com que o consumo dos Estados Unidos e

Europa apresentassem resultados ndo tdo positivos quando comparados aos outros paises.

Enquanto quem impulsiona o crescimento sustentivel da produg¢do e do consumo de

revestimento ceramico sao as economias ditas em desenvolvimento.

Na divisao da produ¢do mundial por dreas fica clara a magnitude do mercado asidtico,

mesmo com uma participacdo de 65,1% na producdo mundial em 2005, o continente obteve

um crescimento de 38% no periodo de 2005 a 2012, quando o market share encontrava-se em

68,7%.
Tabela 4 : Produgdo de revestimento ceramico por area: 2005 e 2012
) Producdo em | Produgdao em % na producio|% na producio Varlaga~0
Areas 2005 2012 . ki produgdo
o o mundial - 2005 [mundial - 2012
(milhdes m?) | (milhdes m?) 2012/2005
Unido Européia (27) 1.076 1.168 12,6% 10,5% 9%
Europa outros’ 395 532 4,6% 4,8% 35%
Ameérica do Norte? 252 300 3,0% 2,7% 19%
Ameérica Central e do Sul 896 1.138 10,5% 10,2% 27%
Asia 5.542 7.674 65,1% 68,7% 38%
Africa 347 349 4,1% 3,1% 1%
Oceania 7 5 0,1% 0,0% -29%
Total 8.515 11.166 100,0% 100,0% 31%

Fonte: Elaboracao prépria a partir dos dados de Stock (2010 e 2013).
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O destaque do continente asidtico no setor € resultado na maior parte da participacao
chinesa, cuja vem aumentando constantemente na produgdo, consumo e exportacdo da
industria de revestimento. No ano de 2005 a China obteve 35,3% de participac¢do na producdo
do mercado mundial e 30,3% no consumo. Enquanto o Brasil, segundo colocado nos dois

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

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

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

share, com uma queda de 0,3 pontos percentuais.
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Grafico 4:  Participacio dos principais consumidores de revestimento cerdmico - 2012
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Fonte: Elaboracao prépria a partir dos dados da ANFACER, 2014a.

J4 o consumo dos trés principais paises agrupados alcanca 52,5% do total mundial,
percebe-se que o consumo € menos concentrado quando comparado a producdo. Esse fato
deve-se a paises que consomem mas ndo produzem revestimento ceramico, ou produzem

menos do que consomem.

Grafico 5:  Principais exportadores de revestimento ceramico: 2010/2013 (milhdes m?2)
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Fonte: Elaboracdo prépria a partir dos dados da ANFACER, 2014a. * Estimativa da Anfacer.
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Segundo dados do grafico 5 os maiores exportadores de produtos de revestimentos
ceramicos sdo praticamente 0s mesmos que aparecem como principais produtores. Os cinco
primeiros respondem por 77,6% do total exportado, entretanto Espanha e China vém
aumentando sua participacdo nos ultimos anos enquanto que os demais paises mantém um
desempenho estdvel. Destaca-se a magnitude do mercado chinés e o rdpido crescimento,
levando-se em conta que em 2000 as exportacdes chinesas eram de 24 milhdes de m?, os

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

Tabela 5:  Principais importadores de revestimento ceramico: 2005/2012 (milhdes

m?)
Pais/Ano 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012{Variag¢ao 12/05
Arabia Saudita 80 89 71 99 116 117 129 150 88%
Estados Unidos 245 254 202 157 124 130 131 139 -43%
Franga 110 110 110 112 101 103 107 105 -5%
Iraque 2 3 10 23 40 60 79 98 4800%
Alemanha 90 87 83 80 78 80 90 87 -3%
Russia 35 42 47 54 30 41 56 70 100%
Outros 1.153 1.270 1.381 1.411 1.275 1.440 1.583 1.709 48%
Total 1.715 1.855 1.910 1.936 1.764 1.971 2.175 2.358 37%

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

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

sustentavel.
3.3.2 Mercado brasileiro

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

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

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

A producio no Brasil € concentrada em algumas regides. A regido de Criciima, em
Santa Catarina, que tem reconhecimento como polo internacional, concentra as maiores
empresas brasileiras. Nessa regido as empresas produzem com tecnologia via umida e
competem por design e marca, em faixas de precos mais altas. Os outros dois polos
encontram-se no Estado de Sdo Paulo (Mogi-Guagu e Santa Gertrudes). As empresas da
capital e Mogi Guagu produzem com tecnologia via imida, enquanto em Santa Gertrudes a
tecnologia utilizada pela maioria das empresas € via seca.

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

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

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

As vantagens competitivas que deram origem aos agrupamentos brasileiros estdo na

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

A partir dessas condi¢des, os agrupamentos atrairam fornecedores, empresas de
comercializa¢do, desenvolvimento e inovagdo, instituicdes de pesquisa, de apoio em design,
instituicdes de ensino e outros empreendimentos relacionados. Atualmente, cada cluster atua
em diferentes segmentos e explora diferentes vantagens competitivas.

O polo de Criciima desfruta da posicao de lideranga nacional em qualidade e design.
Enquanto o cluster de Santa Gertrudes compete fundamentalmente em precos e oferece
grande volume de producdo, destinando seus produtos a segmentos populares de mercado.

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

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

principal representante da regido, e o estado de Sdo Paulo na produgdo de revestimento

ceramico.
Tabela 6 :  Producdo da regido sul, Sao Paulo e Brasil: 2005/2012
Ano Regiao Sul Sdo Paulo Outros BRASIL
milhdes m? Particip. milhdes m? Particip. milhdes m? Particip. milhdes m? Particip.
2005 154,08 27,11% 361,12 63,53% 53,20 9,36% 568,4 100%
2006 148,03 24,91% 387,75 65,26% 58,42 9,83% 594,2 100%
2007 143,27 22,49% 430,89 67,63% 62,94 9,88% 637,1 100%
2008 144,98 20,32% 485,32 68,03% 83,10 11,65% 713,4 100%
2009 146,77 20,53% 482,74 67,53% 85,39 11,94% 714,9 100%
2010 154,25 20,47% 510,39 67,74% 88,86 11,79% 753,5 100%
2011 159,21 18,86% 587,00 69,53% 98,09 11,62% 844,3 100%
2012 150,35 17,36% 615,02 71,03% 100,53 11,61% 865,9 100%
% 12/05 -2,42% 70,31% 88,97% 52,34%

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

No periodo de 2005 a 2012 a regido sul apresentou uma pequena queda na produgdo,
que, devido ao crescimento de 70,31% da produgdo do estado de Sdo Paulo, resultou em uma
perda de 10 pontos percentuais da participacio na producio nacional. E interessante ressaltar
o crescimento da participacao do grupo “Outros”, sendo representado na sua maioria pelo
Nordeste, regido que aponta uma tendéncia de se tornar um novo polo concentrador da

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

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

umida, polos de Mogi-Guacu e Cricitima utilizam na sua maioria a produ¢ado via imida.

Tabela 7 : Vendas no mercado interno da regido Sul, Sdo Paulo e Brasil:

2005/2012
Ano Regiao Sul Sdo Paulo Outros BRASIL
milhdes m? Particip. milhdes m? Particip. milhdes m? Particip. milhdes m? Particip.
2005 91,94 20,79% 304,14 68,77% 46,16 10,44% 442,24 100%
2006 98,18 20,30% 336,64 69,61% 48,78 10,09% 483,6 100%
2007 103,29 19,32% 376,96 70,50% 54,46 10,18% 534,71 100%
2008 116,42 19,23% 412,34 68,11% 76,64 12,66% 605,4 100%
2009 124,84 19,37% 438,68 68,07% 80,95 12,56% 644,47 100%
2010 136,84 19,56% 474,68 67,85% 88,07 12,59% 699,59 100%
2011 146,99 18,97% 531,49 68,61% 96,20 12,42% 774,68 100%
2012 147,37 18,35% 558,16 69,49% 97,73 12,17% 803,26 100%
% 12/05 60,29% 83,52% 111,72% 81,63%

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

Nas vendas para o mercado interno, apresentadas na tabela 7, pode-se perceber que
todos grupos apresentaram crescimento, impulsionado pelo aquecimento da atividade da
construcdo civil e consequente aumento do consumo de revestimento ceramico. Observa-se
que a participacao de Sao Paulo manteve-se num patamar similar de 2005, no entanto a regiao
Sul vem perdendo participag¢do para o grupo outros. Como j4 foi citado, este grupo € formado

principalmente por estados do Nordeste, o que demonstra novamente o potencial da regido.
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Grifico 6:  Produgao, consumo e exportacdo brasileiros de revestimento ceramico:

2004/2012 (milhdes m?)
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Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da ANFACER.

Observando o grafico 6 percebe-se a baixa participagdo das exportagdes no total
produzido no Brasil. Outra questdo relevante é que ao longo do periodo analisado a produgdo
aumenta, no entanto as exportacdes caem, sendo compensadas pelo aumento do consumo
interno.

A industria brasileira de revestimentos ceramicos opera com uma produtividade média
anual de 46.308 m? de placas por funciondrio, variando de 5.628 (Centro-Oeste) a 72.516
(Sudeste). Para o quadro de funciondrios da drea operacional, a produtividade média anual é

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

Grafico 7:  Balanca Comercial de revestimento ceramico: 2004/2013 (milhdes m?)
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Fonte: MDIC, 2014.
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No periodo analisado as exportagdes apresentaram uma queda que inicia em 2004 e
estabiliza a partir de 2010, mantendo o indicador no patamar préximo de 60 milhdes de m?2.
Ao mesmo tempo em que as exportagdes caem, a importagao de revestimento ceramico passa
a apresentar valores considerdveis. Supondo que os dois indicadores mantenham a taxa de
crescimento para os proximos anos, a balanca comercial do setor logo se tornard deficitaria, o
que demonstra que o produto brasileiro estd perdendo suas vantagens competitivas.

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

da regido Sul e Sao Paulo.

Tabela 8 : Vendas no mercado externo da regido Sul, Sdo Paulo e Brasil:

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

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

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

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

produto importado traga essa rota por motivos que serdao detalhados no capitulo 4.
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Grafico 8:  Principais destinos das exportagdes brasileiras de revestimento: 2013
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Fonte: MDIC, 2014.

Dentre os principais destinos das exportagdes brasileiras de revestimento cerdmico
pode-se destacar que a grande maioria € da América do sul e América Central, além dos
Estados Unidos. O pais da América do Norte vem apresentando perda na participacdo todo
ano desde 2005, naquele ano o market share estava em 39%, sendo o principal destino das
exportacdes. Enquanto em 2013 apresenta 11% do total, contudo continua sendo um destino

importante para as exportagdes brasileiras, visto que se encontra na segunda colocacio.
3.4 CONSIDERACOES GERAIS

Portanto, podem-se observar fatores geradores de vantagem e desvantagem
competitiva as empresas brasileiras de revestimento ceramico. Existem fatores sist€émicos,
como o custo energético elevado que gera uma desvantagem em relacdo aos produtos
chineses, por exemplo, bem como fatores propriamente do setor de revestimento, como a
fabricacdo de produtos ceramicos de revestimento de maior valor agregado em empresas
catarinenses.

No tocante ao mercado interno pode-se perceber a perda de importancia do setor
ceramico da regido sul, apresentando queda de producdo de 2,4% de 2005 a 2012, bem como
obteve uma queda de 64% nas vendas para o mercado externo no mesmo periodo. A regido
alcangou o crescimento de 60,29% das vendas internas. Considerando-se que, atualmente, a
producdo da regido encontra-se num patamar proximo de 2005 e as vendas internas

aumentaram em pouco mais de 60%, percebe-se que a fatia de mercado que era exportada
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passou a ser vendida no mercado interno. Contudo, o aumento das importagdes demonstra a
perda de competitividade da industria da regido, pois o produto importado estd substituindo o
revestimento que era produzido no sul e vendido no mercado interno. Esse movimento sera
analisado com mais detalhe no préximo capitulo.

Outro ponto relevante em relacdo ao mercado interno trata-se da comparacio entre
producdo e vendas no mercado nacional por tipo de produto. Como foi demonstrado, o piso
representa 67,5% da produgao de 2013, enquanto sua participagdo nas vendas do mercado
interno fica em apenas 33,4%. J4 o porcelanato tem 10,7% da produgdo e 35% das vendas no
mercado nacional. Portanto percebe-se que o piso catarinense, produto historicamente mais
popular e mais exportado, vem perdendo espaco no mercado interno para o porcelanato e com
a queda das exportagdes, justifica-se o aumento dos estoques das empresas catarinenses.

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

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

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

Ap0s verificar a dindmica produtiva do setor ceramico, detalhar a estrutura de custos e

analisar o processo produtivo de revestimentos, bem como investigar a estrutura de mercado e
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o padrdo de concorréncia em ambito internacional e nacional, objetiva-se uma abordagem em
ambito estadual, mais precisamente, uma abordagem das empresas catarinenses de
revestimento ceramico. Como parte da inddstria brasileira, essas empresas também sofrem
impacto das varidveis sistémicas tratadas até entdo e no capitulo 4 sdo detalhadas as
especificidades do estado, focando nas exportacdes catarinenses do setor no periodo de 2004 a

2013.
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4 EXPORTACAO CATARINENSE DE REVESTIMENTO CERAMICO
41 FORMACAO E DESENVOLVIMENTO

A industria de ceramica para revestimento de Santa Catarina surgiu nas décadas de
1950 e 1960, difundiu-se nos anos de 1970 e 1980, passando por reestruturacdo produtiva na
década de 90 e consolidando-se no inicio do século. Anteriormente a década de 1970,
existiram algumas unidades pioneiras de ceramica de revestimento, como a ceramica
Imbituba, fundada em 1918 e a ceramica Cesaca, de Criciima, hoje desativada. Em 1953
surge a Ceramica Urussanga — Ceusa, hoje a segunda empresa cerdmica mais antiga em
atividade no Brasil. J4 no ano de 1960 ocorreu a fundacio da ceramica Eliane.

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

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

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

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

atua em ambito nacional.
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Nos anos 90 ocorre uma intensa reestruturacdo produtiva no setor ceramico
catarinense, havendo forte modernizacdo dos equipamentos, reducdo do quadro de pessoal e
de terceirizagdo de atividades, esta ultima especialmente na drea de esmaltacdo. Estes
movimentos traduzam-se primeiramente no grande volume de importacdes de mdaquinas e
equipamentos da Itdlia e segundo, na abertura, na regido de Criciima, de filiais de empresas
estrangeiras (espanholas e italianas) produtoras de insumos quimicos para ceramica. O quadro
2 apresenta os eventos na formacgao e desenvolvimento da industria ceramica no sul de Santa
Catarina.

Quadro 2: Cronologia de formacao e desenvolvimento da industria ceramica da regido sul de
Santa Catarina

Periodos Prncipais evenfos

- Cnagdoe da Ceramica Imbituba (1918)

- Cnagdo da Ceramica Santa Catarina-CESACA

Antes de 1070 |- Constmugdo daunidade pioneira que den origem aceramica Eliane (1960)

- Cnagdo da Cerdmuca Urussanga-CETSA

- Criagio do curso técnico de 17 gran da SATC Sociedade de Assisténcia ans Trabalhadores
do Carvio

- Construcio da umdade piopera do gmrupo Cecniza, em Cocroma (1971

- Criag3o do curso técnico de 2°prauda SATC (1971)

-  Censtrugdo da fibrica de amlejos Incocesa, em Tubario, adguirida pelo grupo Cecriza em
1974

- Grupo Eliane constrol novas unidades de produgio.

- Cnagio da Industnal Conventos-ICON, para producio maguinas e equpamentos
ceramicos, pele prupo Cecniza.

- (Chagio do Colépe Maximiliano Gaide=nski, com curse técnico de * prau em cerimuca,
pelo grupo Eliane (1979}

- A owlfinacional norte-amenecana Ferro Enamel constror umdade de produgio de fitas para
esmalte em Criciimma {1979)

Anos B0 - Cnagdo da ceramica ltagrés em Tubardo (1982}

- Crnagio da cerdmuea Vectra em Igara (1983)

- Cnagao da fabrica de aditives para esmalte da Manchester Chumnea em Criciimma {(1983)

- Cecnsa constron as ceramicas Eldorado (1986) e Portinan (1988) em Cricnima

- Cnacdoda cerdmuca De Lucca em Crnenma (1989

- A empresa espanhola Esmalglass abre pesto de distribuigio de fntas em Crnciiima (19940

- Inicio de fimcionamento do Centro de Tecnologia em Ceramaca-LCTC em Cricnioma (1995)

- A empresa itahana 5BES do Bra=zil instala umdade de produgdc de telas sengraficas em
Crieiima (1993)

- A empresa CCT do Brazil abre umdade de distnbuigio de insumeos para esmaltes no
ollustar

- A empresa espanhola Frtas SL abre posto de distnbugdo de ftas em Cricmama (1994}

- Umdade de produgdo de grés porcelanato da Ehane imeia produgdo (1996}

- Esmalglass imicia a produgdo de fiitas e aditives em Crncrima (1996)

- A Universidade do Sul de Santa Catanina-UNESC abre curso superior de Tecnologo em

Anos 90 Ceramiea (1995)

- A empresa espanhola Torecid inangura fabrica de fntas e aditivos para esmalte em Ipara

- A empresa mtaliana Colorobia mantém posto de disinbuicdo de fritas e adifivos para
esmalte em Criciima

- A empresa Cominas, do grupo Cecrisa, mmiciz fomesimento de minerais a cerdmicas fora
do grupo

- Manchester (uimica esta construindo nova fabrica de insumos oo clustar

- A empresa Fratas 5L planeja produzir fritas no cheter em 1999

- Ceramuea Gabnela, de pagqueno porte, preve micio de produgdo para 1999,

- Sindiceram-Smdicate das empresas cerdmicas faz convénio para fransporte em contéineres
por ferrovia de revestimentos ceramicos até o porto de Imbatuba {1999)

- Previsio para forpecimento de gas natural para ceramicas (ano 20007

Amnos 70

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

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

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

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

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

Fonte: Elaborado pelo autor baseado em Agostinho, 2006.

Atualmente as empresas do setor estdo buscando novas estratégias para conseguir
manter a lucratividade e aproveitar a estrutura que ja possuem. Uma delas é destinar parte da
estrutura produtiva para a producdo de telhas, pois de toda a linha de produgdo, apenas o
equipamento que d4 a forma a argila precisa ser diferente, todo o resto da estrutura € utilizado
da mesma forma. Essa estratégia gera flexibilidade para a empresa poder escolher quantas
linhas de produgdo ird utilizar na producdo de telhas e quantas para pisos e azulejos, com isso
ela pode mudar constantemente a producdo dos bens. Essa estratégia tem se mostrado mais
rentdvel até o momento, devido ao preco da telha, a menor concorréncia comparada a pisos e
azulejos e o menor custo de produgdo. Por outro lado, empresarios do setor temem que o
aumento de empresas que adotem a mesma estratégia possa levar a uma concorréncia acirrada
via preco, levando a uma redu¢do da margem de lucro. Mas enquanto isso ndo ocorre,
algumas empresas de ceramica aproveitam para respirar um pouco de ar puro.

Segundo Junior e Serra (2006), a evolu¢do da configuracdo geografica da base
industrial brasileira aponta para o surgimento de novas aglomeragdes produtivas. Segundo
eles movimentos mais recentes do setor produtivo t€ém evidenciado a tendéncia do

desenvolvimento de novas aglomeracdoes de empresas na regido Nordeste, contando-se
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também com instalagdes de novas plantas na regido Centro-Oeste. Exemplos desse processo
sdo as unidades industriais das empresas Eliane e Moliza instaladas no Nordeste e mais
recentemente, no ano de 2013, a empresa Portobello decidiu construir uma unidade também
na regido, em Alagoas.

Feita a descri¢do da formacao e desenvolvimento do setor no estado, a secdo seguinte
exibe um diagndstico da indudstria de ceramica para revestimento em Santa Catarina.
Levantando alguns indicadores do mercado estadual e as estratégias adotadas pelas empresas,
para na secdo 4.3 entrar no ponto central deste trabalho, que sdo as exportacdes catarinenses

do setor.

4.2 REVESTIMENTO CERAMICO EM SANTA CATARINA

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

presente no estado de Santa Catarina.

Quadro 3: Empresas de revestimento ceramico de Santa Catarina

Empresa M unicipio
Ceramica Aurora Canelinha
Eliane Revestimentos Ceramicos S.A. Cocal do Sul
Angelgres Revestimentos Ceramicos Ltda Criciima
Cecrisa Revestimentos Ceramicos S.A. Cricitima
Ceramica Artistica Giseli Cricima
Ceramica Elizabeth Sul Ltda Cricitima
Ceramica Gabriela Criciima
Pierini Revestimentos Ceramicos Cricitima
Pisoforte Revestimentos Ceramicos Ltda Cricima
Moliza Revestimentos Ceramicos Morro da Fumaca
Casagrande Revestimentos Ceramicos Ltda Rio Negrinho
Ceramica Portobello S.S. Tijucas
Ceramica San Marcos(Cejatel) Tubardo
Itagres Revestimentos Ceramicos Tubardo
Ceramica Urussanga S.A. Ceusa Urussanga

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

ressaltar que os dados apresentados nessa tabela incluem os valores do estado do Parand,

portanto os valores catarinenses provavelmente sio um pouco menores do que o0s

apresentados.
Tabela9:  Producido e vendas da regido Sul: 2012/2013 (milhdes m?2)
Indicador 2013 2012 2013/2012 (%)
Via Seca 37,46 40,78 -8,1%
Producao Via Umida 108,96 109,56 -0,5%
Produciao TOTAL 146,43 150,34 -2,6 %
Piso 4941 48,35 2.2%
Parede 39,53 42,58 -7.2%
Mercado Fachada 707 9,74 -274%
Interno Porcelanato Esmaltado 3377 28,24 19,6%
Porcelanato Técnico! 17,94 16,68 7,6%
Vendas mercado interno 147,75 145,58 1,5%
Mercado Vendas mercado externo 18,48 18,31 0,9%
Externo
Vendas Vendas Total 166,25 163,92 1,4%
R$ Faturamento 3.555,56 3.279,77 8.4%

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

Como foi citado em outros momentos neste trabalho, a inddstria de cerdmica para
revestimento de Santa Catarina adota o processo de producdo via imida como preferéncia.
Essa escolha do processo de producdo faz parte da estratégia competitiva que as empresas
desenvolvem internamente.

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

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

Ainda segundo os autores, outras duas empresas catarinenses (“B” e “C”) foram
analisadas e apresentaram caracteristicas semelhantes a empresa “A”. A estratégia
competitiva de “B” e “C” pode ser definida como diferenciagdo, enfatizando a marca e a
qualidade de seus produtos que sdo direcionados a diferentes segmentos do mercado. J4 a
estratégia de producdo dessas duas empresas € orientada para a qualidade do produto e para a
flexibilidade. Segundo os autores, as trés empresas t€ém investido em novas tecnologias de
produto e processo, na elaboracdo de design mais sofisticado e na verticalizagdo para frente,
integrando canais de distribuicdo e venda.

Feita a descri¢cdo da formacao e desenvolvimento do polo ceramico de Santa Catarina,
bem como colocadas caracteristicas do setor no estado, como produc¢do, vendas, tipos de
estratégias competitivas adotadas pelas empresas, pode-se, finalmente, realizar a andlise da

queda das exportacdes catarinenses no periodo de 2004 a 2013.
4.3 QUEDA DAS EXPORTACOES: 2004-2013

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

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

mercado internacional e acompanhando as oscilagdes na economia brasileira.
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Nos udltimos anos, por conta de diversos problemas conjunturais, dentre eles, variacdes
cambiais, alto prego dos energéticos e préticas de informalidade comercial, o setor ceramico
catarinense sofreu um grande impacto. Desde 2004 ocorreu o fechamento de trés tradicionais
inddstrias de Santa Catarina (De Lucca, Vectra e Icisa), e no presente momento, diversas
delas passam por grandes dificuldades financeiras. Enquanto isso, fatores como beneficio
fiscal, oferecido por governos locais, e a disponibilidade de mao de obra barata tornam-se um
grande atrativo, o que, por fim, influenciou diretamente na decisdo de empresas catarinenses —
Eliane e Moliza no inicio da década e Itagres no final dos anos 2000 — a inaugurarem
unidades industriais no Nordeste. Mais recentemente, em 2013, a empresa Portobello iniciou a
construcdo de uma unidade em Alagoas.

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

Outros fatores que devem ser considerados para a andlise da saide financeira do setor
sd0 a variacdo cambial, sem ddvida um dos mais importantes fatores quando se trata de
exportacdo. Por outro lado, o alto custo energético, comparado aos paises competidores, tem
impossibilitado investimentos em produgdo, ja que o Gas Natural — principal insumo do setor
— representa até 23% do custo do produto ceramico. Essa falta de competitividade energética

reflete diretamente na criacdo de uma desvantagem competitiva das empresas catarinenses.
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Griafico9:  Balanca comercial de revestimento ceramico catarinense: 2004/2013 (milhdes

m?)
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Fonte: Elaborado pelo autor com base em MDIC, 2014.

O desempenho brasileiro no comércio exterior é preocupante, quando se verifica uma
reducdo de mais de 50% no volume de revestimentos ceramicos comercializados no Mercado
Externo (ME). Os indicadores catarinenses sdo ainda piores, prejudicados pela expansio dos
produtos chineses, a crise no setor imobilidrio nos Estados Unidos e Europa e a politica

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

ano de 2013 alcancou pouco menos de 15 milhdes de m2.

Grifico 10:  Exportacdo catarinense de revestimento ceramico: 2004/2013 (milhdes m?)
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Fonte: Elaborado pelo autor com base em MDIC, 2014.
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Em se tratando dos principais destinos do revestimento ceramico catarinense, pode-se
observar no gréifico 10 a participacao dos Estados Unidos no total exportado e como fica claro
a queda constante. No ano de 2005 o pais norte americano representava 46% das exportagoes,

como pode ser observado no grafico 11.

Grifico 11:  Principais destinos das exportagdes catarinenses: 2005
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Fonte: Elaborado pelo autor com base em MDIC, 2014.

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

do Sul e Central.
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Griafico 12:  Principais destinos das exportagdes catarinenses: 2013

Fonte: Elaborado pelo autor com base em MDIC, 2014.

O aquecimento do mercado imobilidrio brasileiro impulsionou as vendas no mercado
interno, tanto das empresas paulistas quanto das catarinenses. Contudo, os reflexos foram
diferentes. Nas empresas localizadas no Sul, que eram altamente exportadoras, o aumento das
vendas no mercado interno serviu para compensar a redu¢iao de mais de 50% nas exportagdes.
Ja para as empresas paulistas, o reflexo do mercado interno proporcionou um salto
significante em vendas. Na secdo a seguir sdo analisadas as possiveis causas da queda das

vendas catarinenses de ceramica para revestimento no mercado externo.

4.4 POSSIVEIS CAUSAS

A queda das exportagdes catarinenses € um resultado de fatores externos e internos as
empresas catarinenses. Assim como essas empresas apresentam vantagens competitivas em
relacdo aos seus competidores, sejam nacionais ou internacionais, o contrdrio também ¢&
verdadeiro, traduzindo-se em desvantagens competitivas para as empresas catarinenses. Desta
forma, essa secao visa analisar possiveis causas para a queda das exportacdes catarinenses de
revestimento cerdmico no periodo de 2004 a 2013. Bem como ao final é apresentado um
quadro com os pontos fortes e fracos das empresas catarinenses em relagdo aos seus principais

competidores no mercado interno e externo.
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4.4.1 Fator China

O comércio exterior da inddstria cerimica de revestimento vem apresentando
significativa ocupacdo de espaco no mercado pelos produtos procedentes da China. Em
contraposicdo, os principais paises exportadores, Itdlia, Espanha, Brasil e Turquia, ndo
somente tém apresentado reducdo no volume exportado, assim como também se verifica um
quadro de certa estabilidade na quantidade produzida ao longo dos udltimos anos, como foi
mostrado no capitulo 3.

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

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

destacando a importancia da China como principal fornecedora.

Grifico 13: Importacdo catarinense de revestimento cerdmico (milhdes m?)
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Fonte: Elaborado pelo autor com base em MDIC, 2014.

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

conforme o gréfico 14.
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Griafico 14:  Participacdo dos paises na importagdo catarinense de revestimento cerdmico

em 2013
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Fonte: Elaborado pelo autor com base em MDIC, 2014.

Outra questdo interessante de se observar € a diferenca de comercializacdo de

revestimentos esmaltados e ndo esmaltados, conforme os graficos 15 e 16 a seguir.

Grafico 15: Participacgio dos tipos de revestimentos importados: 2004
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Fonte: Elaborado pelo autor com base em MDIC, 2014.

Percebe-se que no inicio do século as importacdes eram formadas em sua maioria por
revestimento esmaltado vindo da China. As empresas chinesas competiam e competem com
empresas brasileiras pelo mercado consumidor internacional, bem como pelo mercado interno

através das importa¢des. Em torno de 50% do revestimento importado tem como destino o
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estado de Santa Catarina. Mas se o estado apresenta empresas grandes e competitivas, além de
nio possuir um mercado consumidor de grandes dimensdes como o de Sdo Paulo, o que

justifica essa entrada por solo catarinense?

Grafico 16:  Participacio dos tipos de revestimentos importados: 2013
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Fonte: Elaborado pelo autor com base em MDIC, 2014.

O grifico 16 apresenta a participacdo dos tipos de revestimento na importacio
catarinense, resultando em uma mudanca brusca, com o revestimento niao esmaltado sendo o
principal produto importado em 2013, portanto, o cendrio € praticamente o oposto de 2004. A
razao para essa mudancga de estratégia estd no préximo grafico, de nimero 17.

O grafico apresenta o preco de revestimento ndo esmaltado exportado para os Estados
Unidos. A escolha do destino para realizar esta andlise ocorreu devido a importancia histérica
que o pafs apresenta para o Brasil como mercado consumidor. Pode-se verificar que o preco
do revestimento ndo esmaltado brasileiro é mais elevado comparado ao preco do produto

chinés, caracterizando-se uma desvantagem para as empresas catarinenses.
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Grafico 17:  Preco de revestimento ndo esmaltado brasileiro e chinés exportado para os
Estados Unidos (US$/m?)
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Fonte: Elaborado pelo autor com base em COMTRADE , 2014.

A mudanca de participagdo na importacio de revestimento esmaltado para ndo
esmaltado estd diretamente ligada a vantagem competitiva de custo que as empresas chinesas
possuem. Empresdrios catarinenses perceberam que seria mais vidvel importar o produto ndo
esmaltado chinés ao invés de produzir, com isso eles passaram a importar o produto chinés e
revender no mercado interno utilizando a marca prépria. Igualmente, as empresas locais
conseguem utilizar a forca de sua marca e manter sua fatia de mercado. Essa estratégia
também justifica em parte a estabilizacdo da produgdo catarinense, cuja apresentou uma leve
queda entre 2005 e 2012. Pois ao importar o produto chinés as empresas catarinenses deixam
de produzir, mas conseguem manter sua participacdo nas vendas para o mercado interno.

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

de custo.
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Grifico 18: Preco de revestimento esmaltado brasileiro e chinés exportado para os Estados
TTnidnc (TTREY/m2)
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Fonte: Elaborado pelo autor com base em COMTRADE , 2014.

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

Griafico 19: Exportacdes brasileiras e chinesas para os Estados Unidos: 2004/2013 (milhdes
m?)
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Fonte: Elaborado pelo autor com base em COMTRADE , 2014.

€C,, 9

Observando com atengdo o grafico 19 pode-se observar o formato de “x” que os
indicadores alcancaram. Esse grifico demonstra claramente a perda de participacdo do
produto catarinense no mercado norte-americano, enquanto os produtos chineses, a precos
mais baixos, elevam suas vendas para os Estados Unidos ao longo de todo o periodo,
indicando a alta competitividade da industria de produtos ceramicos chinesa, sem, no entanto,
desconsiderar que o mixing de produtos exportados por Santa Catarina apresenta maior nivel
de agregacao de valor.

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

E interessante observar que as exportagdes chinesas competem duas vezes com
produtos catarinenses, uma em ambito nacional e outra no internacional. Em relacdo ao
mercado externo, como foi citado o exemplo dos Estados Unidos, a China vem tomando
paulatinamente a fatia de mercado que as empresas catarinenses possuem, portanto,
resultando em queda das exportacdes catarinenses. J4 no ambito do mercado interno, o pais
asidtico compete via importacdes brasileiras, o que resulta em perda de mercado por parte das
empresas catarinenses. Aquelas que realizam a importagdo e realizam a venda no mercado
interno se beneficiam do processo, porém todas as outras saem um pouco prejudicadas, visto
que apresentam desvantagem com relacio ao preco do produto chinés.

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

sejam elas por diferencia¢do ou por baixo custo.

4.4.2 Inovacio

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

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

ampliando a dimensdo das placas para at€é 60 cm e reduzindo sua espessura; queima de alta
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velocidade, o que diminuiu de 60 horas para 35-40 horas o ciclo da queima; linhas novas de
esmaltacdo; mdquinas serigraficas rotativas. Porém, a mesma autora relativiza ao constatar o
ambiente tecnolégico maduro do segmento e coloca como inovagdes incrementais as mais
predominantes.

Para Souza (2006) a inovagdo origindria da inddstria de bens de capital parte
principalmente da regido de Sassuolo, Itdlia. Sdo bastante intensas as relacdes entre os
fornecedores de maquinas e equipamentos e os ceramistas. Na implantagao de uma nova linha
de produgdo a interacdo € ainda mais marcante, como por exemplo no caso de Santa
Gertrudes (SP), onde os fabricantes de mdquinas levavam amostras de matéria-prima utilizada
na regido para adaptar melhor seu maquindrio aos produtores do revestimento. Depois de
estabelecida a nova planta € comum que diminua a relacdo e os fabricantes de equipamentos
apenas supervisionem a montagem das méaquinas. O desenvolvimento do porcelanato foi fruto
de grande interac@o entre os produtores de maquinas e os produtores de revestimento. Diz-se
que a fonte de tecnologia da industria ceramica é exdgena, o que acarreta duas conseqiiéncias:
reducgdo das barreiras a entrada e limita¢do da inovacao por parte dos proprios produtores.

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

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

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

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

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

A industria ceramica também € prejudicada por entraves comuns a toda a economia
nacional. Uma expressiva desvantagem dos exportadores brasileiros do setor continua sendo o
custo de transporte — 80% superior ao dos europeus e equivalente a 1/3 do preco final das
mercadorias vendidas pelo pais aos americanos. A situag@o € agravada pela estrutura tributaria
e por problemas de logistica — a venda de pequenos lotes para o exterior enfrenta dificuldades
burocraticas.

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

No tocante as mdaquinas e equipamentos do setor, as empresas de revestimento
ceramico no Brasil s3o dependentes de bens de capitais produzidos externamente,
principalmente na Itdlia. Assim, as médias e grandes empresas do APL de Cricitima tém parte
ou todas etapas do processo de producdo com procedéncia italiana. As empresas nacionais

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

TnovacBes Empresas ceramucas Empresas fornecedoras
Média | Gramde | Micro Pequena | Madia

Inovacies de produto

_Produto novo para a empresa 100,00 100,00 100,00 66,66 80,00
Produto novo para o mercado 80,00 100,00 100,00 100,00 £0,00
Produto novo para o mercado mternacional 80,00 50,00 0,00 0,00 100,00
Inovagoes de processo
Processos tecnoldgicos novos para a empresa 100,00 100.00 0,00 0,00 40,00
Processos tecnoldgicos novos para o setor de
atuagio 80,00 50.00 0.00 3333 20,00
Outros tpes de inovacio
Cniagdo ou melhoria substancial, do ponto de
vista tecnologico. do modo de
acondiconamento de produto (embalagem) 20 100 100 66,00 X0
Inovapdes no desenho de produtos 100 100 100 100 &0
Realizacio de mudancas organizacionais
Implementagio de técnicas avancadas de
gestio 50,00 100,00 100,00 3333 20,00
Implementagio de siguficativas nmdangas na
estrutwra organizacional 50.00 100,00 0.00 3333 20,00
Mudancas sigmificativas nos conceitos e/ou
praticas de markening 50.00 100.00 100.00 3333 20.00
Mudangas significativas nos conceitos &/ou
praticas de comercializagiio 80.00 100,00 100.00 3333 40.00
Iniplementagio de novos métodos e
gerenciamento, visando a atender normas de
certificacio 100,00 100,00 0.00 0,00 40,00
Amostra (n° de enmresas) 4.00 2.00 1.00 3.00 5.00

Fonte: Souza (2006)

Segundo Junior (2008, p. 109), “a ICON (Industrial Conventos S. A.) é de capital
nacional, ex-integrante do grupo Freitas/fCECRISA. Atua em todo o pais e tem pouca
participacdo no exterior, fabricando méquinas e equipamentos para a montagem de uma
unidade ceramica, como moinhos e fornos”.

Ainda segundo o autor, o vinculo com as empresas da Itdlia é notdrio, pois as prensas
e os fornos que produz sdo atualizacOes tecnoldgicas de protétipos adquiridos naquele pais
nos anos 1980, e mesmo atualmente, a secdo de matrizaria, mantém acordo de transferéncia
de tecnologia com a Martinelli Etore, italiana. Fica mais clara a participagdo do maquindrio
importado caso atentese ao fato de que os equipamentos produzidos no local atendem somente
as fases de producao anterior a prensagem. Na propria prensagem, na esmaltacio e na queima,
a preferéncia pelo material italiano € indiscutivel, ficando em torno de 83%.

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

para ceramica sdo a falta de escala para produgdo e o custo do financiamento. Resta a estas
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empresas o papel de reparos de estampo e assisténcia técnica, como vem acontecendo no
comego da corrente década. O grau tecnoldgico das maquinas importadas levou a regido de
Criciima empresas especializadas em automacdo industrial, para fornecer pegas,
equipamentos e servicos técnicos. Existem também diversas oficinas de reparo e venda de
pecas de reposi¢do, como ressalta Souza (2006), onde aparece em Cocal do Sul 11 empresas
ligadas ao fornecimento de maquinas e equipamentos concentradas em uma drea equivalente a
de um quarteirao.

E de extrema relevancia destacar a participacdo das institui¢des de apoio a inovacio. O
setor ceramico conta com a presenca de vdrias instituicdes de apoio para seu
desenvolvimento, que atuam nas dreas da educacao, de representacio dos interesses de classe,
de pesquisa cientifico-tecnoldgica e financeira.

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

A instituicdo de destaque na area cientifico-tecnoldgica € o Centro Tecnoldgico de
Ceramica e Materiais (CTCMAT), a qual presta servigos, realiza pesquisas, fornece
assessorias tecnoldgicas e educacdo profissional. J4 na 4rea financeira sdo vdrias as
institui¢cdes bancdrias responsaveis pela concessdo de crédito, as nacionais possuem agéncia
no local como, o Banco do Brasil, o Banco Brasileiro de Descontos S. A., Caixa Econdmica
Federal, Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES). As instituicdes
de ensino que figuram na regido sdo pecas-chave para o elevado nivel de qualidade do
revestimento ceramico do sul catarinense. Os proprios empresdrios apresentam opinides
unanimes em afirmar que a formacgdo técnica local € excelente. Segundo Junior (2008), as

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

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

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

Ainda na érea educacional aparecem a ESUCRI (Escola Superior de Criciima) que
oferece cursos na drea de administracdo em gestdo, comércio exterior € marketing; e a FASC
(Faculdades Associadas de Santa Catarina) com cursos em diversas areas.

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

O SENAI é o mantenedor enquanto que a UFSC fornece o principal apoio técnico na
elaboracdo de projetos de pesquisa e formacdo de recursos humanos, através de trabalhos
cientifico-tecnoldgicos, desenvolvimento de dissertagdes de mestrado e teses de doutorado. O
curso de Engenharia de Materiais desta universidade com quadro de professores, técnicos,
alunos de graduacdo e pds-graduagdo, também utiliza o laboratério da institui¢do a servigo do
Centro. O LabMat, laboratério com infra-estrutura em torno de US$ 3 milhdes é usado no
desenvolvimento de pesquisas. Silva (2006) cita que uma linha de estudo que € presente no
laboratorio € a de Materiais Ceramicos, onde ja foram concluidas sete dissertacdes de

mestrado sobre caracterizacdo quimica e mineral6gica das matérias-primas, metodologia de
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formulacdo das massas ceramicas, estudo do mecanismo de abrasdo de sistemas vidrados e
desenvolvimento de vidrados.

O CTCMat, além dos servigcos ja citados oferece também cursos de Técnico em
Ceramica e de Tecnologia de Ceramica de Revestimento e Preparacdo e Aplicagdo de
Esmaltes. O Centro possui ainda convénio com empresas de outros estados e regides do pais.
Em Santa Catarina elas sdo responsaveis por 40% do atendimento do CTCMat, enquanto que
as industrias de maquinas e equipamentos recebem apenas 5% dos servicos. Na Bahia e em
Sao Paulo sdo as escolas que mais recebem os servigos do Centro.

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

Para Souza (2006) a visao que o CTCMat tem atualmente do arranjo € a seguinte: I) o
principal entrave tecnoldgico € a falta de recursos financeiros; 1I) a guerra fiscal entre os
estados da federacdo tem levado a perda da competitividade; III) faz falta as empresas uma
politica nacional de estimulo a construcdo civil e; IV) o crescimento da producdo na regido de
Santa Gertrudes-SP tem despertado a atencao dos empresarios locais.

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

Para Junior (2008), a ACIC, que € a Associagdo Comercial de Criciima, possui no rol
de empresas assistidas, oito ceramicas e seis empresas de colorificios. A ACIC tem como
principal atividade no atendimento as empresas o fornecimento de certificados de origem de
exportagdo, servico de consultas restritivas, junta comercial e forum de debates, o qual vem
articulando movimento para pleitear a reduc@o do IPI incidente nas empresas ceramicas.

Outras instituigdes com menor impacto direto no APL sdo a Anfacer e a Asulcer
(Associagdo Sul Brasileira da Indudstria Ceramica para Revestimentos). Esta tltima foi criada
em 2003 para a promocao das cerdmicas de Santa Catarina, Rio Grande do Sul, Parand e Mato
Grosso do Sul. O principal trabalho da Asulcer € o marketing da cerdmica dessas regides,
divulgando as qualidades e vantagens dos revestimentos ceramicos € aprimorando as técnicas

de venda com intuito de refletir uma boa imagem das empresas no exterior.
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Ap6s abordar a inovagdo e seus agentes apoiadores no APL de Criciima, busca-se
uma breve conclusio do capitulo, citando os principais pontos abordados.

O aumento de participacdo chinesa no cendrio internacional, competindo com o
revestimento catarinense no mercado consumidor internacional, bem como a crescente
exportacdo para o Brasil, especialmente para Santa Catarina, sdo fatores de extrema
importancia na queda das exportacdes catarinenses. Essa perda de competitividade € resultado
da obten¢do de vantagens competitivas por parte da China, com custos de mao-de-obra,
energético, transporte e insumos inferiores aos brasileiros.

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

No quadro a seguir sdo descritos pontos fortes e pontos fracos das empresas
catarinenses de revestimento ceramico em relacdo aos principais competidores no mercado
interno e externo, portanto adota-se a visao de uma empresa catarinense para a realizacao da
andlise e comparagdo com Sao Paulo e Nordeste, como principais concorrentes no mercado
interno e a China do mercado externo. Por exemplo, o primeiro ponto fraco em relacdo a
China € o custo elevado do gds natural, ou seja, as empresas catarinenses apresentam um
custo energético, neste caso com o gas natural, mais elevado do que as empresas chinesas.

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

Pontos fortes Pontos fracos
e (Qualidade superior do e Custo médio mais elevado;
Mercado Interno revestimento ceramico; e Distancia do mercado
- Sao Paulo e Instituigdes de ensino e consumidor;
pesquisa; e Preco superior dos produtos;

e Qualidade superior de mao de | e Custo com mido de obra

obra. superior;
Mercado Interno e Orgdos publicos oferecem
- Nordeste incentivos fiscais;

desenvolvimento no Nordeste.

e Mercado consumidor em
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Pontos fortes

Pontos fracos

e Disponibilidade de matéria-
prima;
e Disponibilidade de mao de obra

qualificada.

Custo elevado do gés natural;
Custo logistico superior ao
Chinés;

Custo com mao de obra superior

ao Chinés;
Mercado Externo
. Necessidade de importar
- China
mdiquinas €  equipamentos
utilizados na producio;
Seguir tendéncia lancada no
exterior ao invés de criar design
proprio.
e Produto diferenciado de maior Limitada capacidade de
valor agregado; inovacgao;
e Infraestrutura de ensino, Excessiva verticalizagdo
Geral _ o ' _
pesquisa e sindical ativa. produtiva;

Baixo nivel de cooperacao entre

produtores concorrentes.

Fonte: Elaborado pelo autor.

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

trata de uma anélise do setor em Santa Catarina, comparando aos principais competidores.

O principal competidor no mercado nacional atualmente € o estado de Sdo Paulo,

porém, conforme foi abordado, a regido Nordeste estd se desenvolvendo no setor de

revestimento cerdmico e apresenta caracteristicas que permitem-na se tornar um futuro polo

ceramico. A partir desse principio inseriu-se a regido na andlise visando obter uma visao mais

abrangente. J4 no mercado internacional o maior competidor, das empresas brasileiras e de

todas as demais, € a China. O pais apresenta uma 6tima infraestrutura de apoio as empresas,

permitindo a obtencdo de vantagem competitiva por lideranga de custo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo buscou investigar as possiveis causas da perda de competitividade da
inddstria catarinenses de revestimento ceramico no periodo de 2004 a 2013. Para isso foi feita
uma andlise do cendrio onde o setor de revestimentos ceramicos estd inserido, expondo
informacdes especificas do setor de revestimento ceramico, tais como os principais produtores
e consumidores mundiais, a producdo, a venda, tanto em ambito nacional quanto
internacional.

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

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

Ademais, a estratégia mais evidente adotada pelos exportadores foi, por um lado,
agregar valor a seus produtos, apostando na venda de pegas mais caras e, por outro, buscar
diversificar o destino de suas vendas, principalmente em direcao aos paises latino-americanos.
Outra questdo € a compra de bens de capital do setor em 2010 €, em parte, um indicativo de
expectativas positivas por parte dos investidores do Estado, seja por apostarem no
crescimento do mercado doméstico, seja por vislumbrarem uma melhora no cendrio
internacional. Tal fato nao exclui as constatacdes dos problemas sofridos pelo setor em
relacdo a sua insercdo externa nos anos 2000, o que sugere a necessidade de politicas
direcionadas ao segmento ceramista catarinense. Em relagdo as importacdes, o destaque € a
penetracdo da China no mercado catarinense na segunda metade dos anos 2000, o que foi
obtido principalmente por meio da venda de produtos altamente competitivos em termos de
precos. Em relagdo aos principais destinos, € importante relembrar a perda de espaco no
mercado consumidor norte americano para a China, devido a vantagem competitiva do
produto asidtico pelo baixo custo, o que gerou um impacto negativo nas exportacdes

catarinenses.
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Por fim, apds a realizacdo da investigacdo sobre as possiveis causas da queda da
exportacdo, sugerem-se itens para elaboracao de outros estudos, objetivando-se a recuperagdo
da participagdo no mercado externo. Para isso, o desafio passa a ser a maior agregacdo de
valor e a ampliacdo da sua inser¢do no mercado internacional. Por conseguinte, é necessirio
mais atencdo nos seguintes pontos:

e Avanco continuo da qualidade dos produtos;

e Desenvolvimento do design nacional;

e Implementacdo de planos de marketing e de estratégias de comercializa¢do
para maior penetracdo e consolidacdo das marcas brasileiras no mercado
internacional;

e Melhoria e controle da qualidade das matérias-primas.

Esse esforco em busca da maior competitividade das empresas catarinenses ¢é
potencializado quando recebe o apoio governamental, bem como com a formacdo de uma
parceria mais consistente com as instituicoes de pesquisa e inovacgdo, unindo esfor¢cos em
busca de um mesmo objetivo: o aumento da competitividade das empresas catarinenses de

revestimento ceramico.
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