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Resumo: O presente trabalho realiza uma revisdao bibliografica sobre estratégias
competitivas e estratégias de producédo e identifica quais dessas estratégias sdo adotadas no
Polo de Revestimento Ceramico de Santa Gertrudes estado de Sdo Paulo, dada a importancia
do Polo para a economia brasileira. Os resultados indicam que a maioria das empresas do
Polo opta pela estratégia de reducdo de custos e diferenciacdo pela qualidade técnica e
estética dos produtos e independente da Estratégia Competitiva adotada por essas empresas,
definem como prioridade da producéo a qualidade e custo.
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1. Introducéo

A indastria de Ceramica para revestimentos no Brasil surgiu a partir de antigas
fabricas de tijolos, blocos e telhas de cerdmica vermelha, que no inicio do século 20
comecaram a produzir ladrilhos hidraulicos e, mais tarde, azulejos e pastilhas ceramicas e de
vidros. Foi no inicio dos anos 70 que a producdo atingiu uma demanda continuada, fazendo
com que a industria ceramica ampliasse significativamente a sua produgé@o, com o surgimento
de novas empresas (GORINI e CORREA, 1999).

A industria brasileira de cerdmica € um setor de grande importancia para o pais,
atualmente sua participacéo no PIB - Produto Interno Bruto é da ordem de 1%. E com menos
de 100 anos a Industria Brasileira de Ceramica para Revestimento ocupa a quarta posicao no
ranking mundial de produtores. O P6lo de Santa Gertrudes-SP representa hoje o segundo
maior produtor de revestimentos ceramico do mundo (ANFACER, 2008).

O aumento da demanda por habitacdo no mercado interno, o crescimento do mercado
externo e o0 competitivo cenario atual, tem levado as empresas a adotarem estratégias
competitivas e de producdo para conseguirem se posicionar e manterem-se no mercado.

2. Método de Pesquisa

Este trabalha realiza uma Revisdo Bibliografica sobre estratégias competitivas e de
producdo e identifica quais dessas estratégias sdo adotadas no Pélo de Revestimento
Ceramico de Santa Gertrudes, dada a importancia do P6lo para a economia brasileira.

Segundo MARCONI e LAKATOS (2007), o método é o conjunto de
atividades sistematicas e racionais que, cCom maior seguranca e economia, permite alcancar o
objetivo - conhecimentos validos e verdadeiros -, tracando o caminho a ser seguido,
detectando erros e auxiliando as decisdes do cientista. A Revisdo Bibliografica consiste numa
analise critica meticulosa e ampla das publica¢fes correntes em uma determinada area do
conhecimento. De um modo geral, a Revisdo Bibliografica é realizada como parte inicial de
um estudo cientifico, seja no nivel da graduacdo ou pés-graduacdo, sendo parte fundamental
em uma dissertacdo de mestrado ou numa tese de doutorado.
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3. Identificacédo do Produto

A ceramica compreende todos os materiais inorganicos, ndo metalicos, obtidos

geralmente ap6s tratamento térmico em temperaturas elevadas. O setor industrial de ceramica
é bastante diversificado e segundo a ASSOCIACAO BRASILEIRA DE CERAMICA (2008),
pode ser dividido nos seguintes segmentos:

Ceramica Vermelha: Compreende aqueles materiais com coloracdo avermelhada
empregados na construcdo civil (tijolos, blocos, telhas, elementos vazados, lajes, tubos
cerdmicos e argilas expandidas) e tambeém utensilios de uso doméstico e de adorno. As
lajotas muitas vezes sdo enquadradas neste grupo, porém o mais correto € em Materiais de
Revestimento.

Ceramica de Revestimento ou Placas Ceramicas: S&o aqueles materiais, na forma de
placas usadas na construcéo civil para revestimento de paredes, pisos, bancadas e piscinas
de ambientes internos e externos. Recebem designagdes tais como: azulejo, pastilha,
porcelanato, grés, lajota, piso, etc.

Materiais Refratarios: Este grupo compreende uma diversidade de produtos, que tém
como finalidade suportar temperaturas elevadas nas condi¢des especificas de processo e
de operacdo dos equipamentos industriais, que em geral envolvem esfor¢os mecénicos,
ataques quimicos, variacdes bruscas de temperatura e outras solicitacfes. Para suportar
estas solicitacdes e em funcdo da natureza das mesmas, foram desenvolvidos indmeros
tipos de produtos, a partir de diferentes matérias-primas ou mistura destas. Dessa forma,
podemos classificar os produtos refratarios quanto a matéria-prima ou componentes
quimicos principais em: silica, silico-aluminoso, aluminoso, mulita, magnesianocromitico,
cromitico-magnesiano, carbeto de silicio, grafita, carbono, zircénia, zirconita, espinélio e
outros.

Ceramica Branca: Este grupo é bastante diversificado, compreendendo materiais
constituidos por um corpo branco e em geral recobertos por uma camada vitrea
transparente e incolor e que eram assim agrupados pela cor branca da massa, necessaria
por razdes estéeticas e/ou técnicas. Com o advento dos vidrados opacificados, muitos dos
produtos enquadrados neste grupo passaram a ser fabricados, sem prejuizo das
caracteristicas para uma dada aplicacdo, com matérias-primas com certo grau de
impurezas, responsaveis pela colora¢do. Dessa forma é mais adequado subdividir este
grupo em: louca sanitéria; louca de mesa; isoladores elétricos para alta e baixa tensao;
ceradmica artistica (decorativa e utilitaria); cerdmica técnica para fins diversos, tais como:
quimico, elétrico, térmico e mecanico.

Fritas: As fritas tém os elementos misturados, queimados e s6 entdo moidos. Conhecidas
como bases para os esmaltes, séo brancas, transparentes mates, etc. Sdo produzidas pela
necessidade que ha de evitar a solubilidade de alguns dos seus componentes. Sé&o
fabricadas através da fusdo, em torno de 1500 °C em fornos continuos ou rotativos, e
resfriadas em agua, formando um tipo de vidro com propriedades e caracteristicas
constantes. Com tal procedimento elimina-se a toxidade de alguns esmaltes crus com
compostos de chumbo, que sdo extremamente tOXicos.
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Corantes: Produzem a cor dos esmaltes com Oxidos metélicos como o cobre, ferro,
manganés, cromo, antiménio, niquel, etc., ou com misturas de 6xidos. Os oOxidos
produzem cores diferentes de acordo com as bases plumbicas ou alcalinas dos esmaltes.

Abrasivos: Parte da industria de abrasivos, por utilizarem matérias-primas e processos
semelhantes aos da ceramica, constituem-se num segmento ceramico. Entre os produtos
mais conhecidos podemos citar o 0xido de aluminio eletrofundido e o carbeto de silicio.

Vidro, cal e cimento: S&o trés importantes segmentos ceramicos e que, por suas
particularidades, sdo muitas vezes considerados a parte da ceramica.

Ceramica avancada: O aprofundamento dos conhecimentos da ciéncia dos materiais
proporcionou ao homem o desenvolvimento de novas tecnologias e aprimoramento das
existentes nas mais diferentes areas, como aeroespacial, eletronica, nuclear e muitas outras
e que passaram a exigir materiais com qualidade excepcionalmente elevada. Tais
materiais passaram a ser desenvolvidos a partir de matérias-primas sintéticas de altissima
pureza e por meio de processos rigorosamente controlados. Estes produtos, que podem
apresentar os mais diferentes formatos, séo fabricados pelo chamado segmento ceramico
de alta tecnologia ou ceramica avancada. Eles sdo classificados, de acordo com suas
funcdes, em: eletroeletrénicos, magnéticos, Opticos, quimicos, térmicos, mecanicos,
bioldgicos e nucleares. Os produtos deste segmento sdo de uso intenso e a cada dia tende a
se ampliar. Como alguns exemplos, podemos citar: naves espaciais, satélites, usinas
nucleares, materiais para implantes em seres humanos, aparelhos de som e de video,
suporte de catalisadores para automoveis, sensores (umidade, gases e outros), ferramentas
de corte, brinquedos, acendedor de fogdo, etc.

Isolantes térmicos: Os produtos deste segmento podem ser classificados em:
a) refratarios isolantes que se enquadram no segmento de refratarios.

b) isolantes térmicos ndo refratarios, compreendendo produtos como vermiculita
expandida, silica diatomécea, diatomito, silicato de célcio, 1& de vidro e I1a de rocha, que
sdo obtidos por processos distintos ao do item a) e que podem ser utilizados, dependendo
do tipo de produto até 1100 °C.

c) fibras ou las ceramicas que apresentam caracteristicas fisicas semelhantes as citadas no
item b, porém apresentam composi¢des tais como silica, silica-alumina, alumina e
zirconia, que dependendo do tipo, podem chegar a temperaturas de utilizacdo de 2000 °C
Ou mais.

O setor de revestimentos ceramicos integra a industria de transformacdo de minerais

ndo metalicos. De sua atividade produtiva resulta uma variedade de produtos utilizados na
construcdo civil, como coberturas de pisos e paredes, entre 0s quais se destacam os azulejos,
ladrilhos, pastilhas e placas cerdmicas, vidrados e ndo vidrados (GARCIA e SILVA, 2007).

A industria de Revestimento Ceramico, objeto deste estudo objetiva-se a fabricacédo de

produtos que proporcionem higienizagdo, embelezamento e durabilidade como revestimentos
de obras da construcéo civil (ROMACHELLI, 2005).

4. Estratégia Competitiva e Estratégia de Producéo

A formulacdo e implementacdo de Estratégias devem ser baseadas na filosofia da

organizacao, grupo dos principios basicos, driving forces, e atitudes que ajudem a comunicar
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as metas, planos e politicas para todos os empregados e que sdo reforcados pelo
comportamento em todos os niveis da organizacdo (HAYES e WHEELWRIGHT, 1984).

O termo Estratégia tem sido empregado em diversas areas de conhecimento e é
comum identifica-lo na area industrial em niveis hierarquicos: corporativo, negocios e
funcionais (CARIDADE e TORKOMIAN, 2001).

A Estratégia Corporativa é baseada em modelos de decisdes que determinam e
revelam os objetivos e 0s propdsitos, produzindo as principais politicas e planos para alcancar
as metas e define as areas de negdécios que a empresa atua (QUINN et al, 1988).

A Estratégia de Negdcio especifica os objetivos e limites de cada unidade de modo a
ligar a sua estratégia a Estratégia Corporativa. A Estratégia de Negdcio especifica ainda os
segmentos de mercado, 0s produtos e servigcos a serem alcancados além de definir as bases
para estabelecer e manter uma vantagem competitiva sobre os competidores. Estratégia
competitiva € 0 conjunto de planos, politicas, programas e ac¢fes desenvolvidas por uma
empresa ou unidade de negdcios para ampliar ou manter, de modo sustentavel, suas vantagens
competitivas frente aos concorrentes. A Estratégia Competitiva da unidade de negdcio assume
uma acdo ofensiva ou defensiva em relacdo a concorréncia dependendo de dois fatores
principais (PORTER, 1986):

a) Posicao da empresas dentro do setor;

b) Conhecimento da estrutura do setor (nivel empresarial), analisado com base na
natureza de competicdo de cinco forgas competitivas: entrantes potenciais, produtos
substitutos, poder de negociacdo dos compradores e fornecedores e a rivalidade entre as
empresas existentes.

Para OHMAE (1983), sem competidores ndo haveria necessidade de estratégia, pois o
Unico propdsito do planejamento estratégico € tornar a empresa apta a ganhar, tdo
eficientemente quanto possivel, uma vantagem sustentavel sobre seus concorrentes.

A estratégia competitiva visa estabelecer uma posicéo lucrativa e sustentavel contra as
forcas que determinam a competicdo industrial (PORTER, 1985). O nivel de competitividade
alcangado pela empresa ou unidade de negdcios depende de fatores sistémicos, estruturais ou
empresariais.

Segundo COUTINHO e FERRAZ (1994), a capacidade gerencial e operacional da
propria empresa, esta relacionada as condigdes macroeconémicas, politico-institucionais,
regulatorias, infraestruturais e sociais do pais onde a empresa estd instalada; e as
caracteristicas do mercado, da concorréncia e da configuracdo da industria ou setor
econdmico em que a empresa atua.

Cabe notar que, embora os dois primeiros conjuntos de fatores refiram-se a
condicionantes externos a empresa, 0 posicionamento estratégico desta, e, portanto suas
decisbes e acdes, é que ira definir o impacto de tais oportunidades e ameacas do ambiente
externo em seu desempenho (NOGUEIRA et al, 2001).

A estratégia competitiva inclui os objetivos de longo prazo da empresa ou da unidade
de negocios que serdo repassados as estratégias funcionais. E, em geral, estd baseada em
competéncias acumuladas durante periodo de tempo relativamente longo (NOGUEIRA et al,
2001).
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Segundo OHMAE (1998), a estratégia competitiva é boa quando possibilita entender
melhor as necessidades dos clientes e cria valor para eles.

As empresas podem descobrir diversos caminhos para atingir sua Estratégia
Competitiva, entretanto, pode-se encontrar trés Estratégias Genericas consistentes (podendo
ser usadas isoladamente ou de forma combinada) para criar uma posi¢do defensavel a longo
prazo e superar 0s concorrentes em uma industria (PORTER, 1986).

As abordagens estratégicas genéricas para superar outras empresas em um segmento
industrial sdo definidas por PORTER (1986).

o Lideranca no Custo Total: oferta de produtos e servicos a custos ou pregos mais
baixos;

o Diferenciacdo: uma ou mais dimensdes diferenciadas dos produtos e servicos;

o Enfoque: prioriza um segmento do mercado através de custo ou diferenciago;

A estratégia de producdo constitui-se dos planos, politicas e programas de acgdes
implementados pela empresa, mais especificamente pela fun¢do producdo (nas &reas de
decisdo), para que as prioridades competitivas da producdo (custo, entrega, flexibilidade
qualidade e servico) sejam alcancadas, em consonancia com as demais estratégias funcionais
e com a estratégia competitiva da empresa (VANALLE, 1995).

O contetdo de uma estratégia de produgdo, contemplando prioridades e areas de
decisdo, e sua subordinacdo a estratégia competitiva da empresa esta ilustrado na Figura 1.

Estratégia Competitiva
* Lideranga
* Diferenciagdo

* Foco

Pricridades da Producao
* Custo

* Flexibilidade

* Qualidade

* Servigos

Area de Decisio

Estrutural Infra Estrutural

= InstalagOes Industriais * Recursos Humanos

* Capacidade * Geréncia de Qualidade
* Tecuologia * Organizagéo

= Integragio Vertical s PCP

Figura 1 — Estratégia competitiva e estratégia de producédo. Fonte: Adaptado de Caridade e Torkomian (2001).

O conceito de Estratégia de Producdo proposto por SKINNER (1969) critica o sistema
de producdo fordista e argumenta que diferentes empresas apresentam diferentes forcas e
fraquezas e podem escolher competir de formas diferentes. Similarmente, diferentes sistemas
de producdo apresentam caracteristicas operacionais especificas e ndo padronizados, além
disso, a tarefa da funcdo producédo é construir um sistema que, através de uma série de inter-
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relacbes e decisdes internas, reflete as prioridades e trade-offs implicitos da situacéo
competitiva e estratégica da empresa.

Autores como HAYES (1985), WHEELWRIGHT (1984), SKINNER (1974), HORTE
et al, (1987), LEONG, SNYDER e WARD (1980) e VANALLE (1995), caracterizam a
estratégia de producdo como sendo uma colecdo de decisdes individuais que afetam a
capacidade da empresa encontrar seus objetivos a longo prazo. De acordo com esses autores,
as prioridades competitivas necessarias para competir com sucesso deveriam refletir a
estratégia de negdcios e também fornecer o critério ou missdo que, juntamente com as areas
de decisdo, seria avaliada. Essa missdo, geralmente, € representada por cinco diferentes
dimensGes ou prioridades competitivas da producdo, sendo estas: custo, entrega, flexibilidade,
qualidade e servico (GARVIN, 1993).

As Prioridades Competitivas devem compor um conjunto consistente de prioridades
que orientardo os programas a serem implementados pela funcdo Producdo de uma empresa.
Desse modo ndo devem ser confundidas com as Estratégias Competitivas Genéricas
(PORTER, 1986). Estas abrangem as alternativas de competicdo de uma Unidade de
Negdcios nos segmentos de mercado escolhidos e que, portanto, condicionam a definicdo de
todas as estratégias funcionais, inclusive da Estratégia de Producéo.

5. O Setor de Revestimento Ceramico

Neste item, serd abordado inicialmente o setor de revestimentos ceramico mundial e a
seguir a industria brasileira, dando énfase as Industrias de Revestimento Ceramico do P6lo de
Santa Gertrudes, Séo Paulo.

5.1 O Mercado Mundial

Segundo a Associacdo Nacional dos Fabricantes de Ceramica para Revestimento
ANFACER (2008), a China, Espanha, Brasil, Itdlia e india sdo respectivamente os maiores
produtores de ceramica de revestimentos do mundo, conforme pode ser observado na Figura
2. Embora a China seja a maior produtora mundial, a Italia é a lider mundial no setor de
revestimentos ceramicos e detém as mais modernas tecnologias de producdo. Abriga as
maiores e mais modernas industrias de ceramicas, além dos principais centros de pesquisa e
desenvolvimento de produtos. Também é na Italia que ocorrem os principais eventos do setor
como a Feira Internacional de Bolonha (BNDES, 2000).

Principais Produtores Mundiais 2004/2007
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Figura 2 - Principais Produtores Mundiais de Ceramica de Revestimento. Fonte: Anfacer (2008).
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No que diz respeito as vendas para 0 mercado externo nos ultimos anos, 0s principais
exportadores sdo de acordo com a Figura 3: China, Italia, Espanha, Brasil e Turquia.

Principais Exportadores Mundiais 2004/2007

Milhdes/ m2

N & r§ R

e
S \J

‘ @ 2004 O 2005 m@ 2006 m@ 2007 ‘

Figura 3 - Principais Exportadores Mundiais. Fonte: Anfacer (2008).
5.2 A Industria Brasileira de Revestimento Ceramico

Segundo a ANFACER (2008), o Brasil ocupa posicdo de destaque na indudstria de
revestimentos cerdmicos mundial. Com menos de 100 anos a inddstria brasileira de
revestimentos ceramicos € um dos principais protagonistas no cenario mundial. Possui 0
segundo maior mercado consumidor (534,7 milhdes de m2), € o quarto maior exportador (102
milhGes de m?) e ocupa a terceira posicdo no ranking mundial de produtores. O setor de
revestimentos cerdmicos do Brasil é constituido por 94 empresas, com 117 plantas industriais.
Instaladas em 18 estados brasileiros, essas empresas tém sua maior concentragdo em S&o
Paulo e Santa Catarina e estdo em expansdo na regido nordeste do pais.

O setor no Brasil é bastante heterogéneo, possui empresas de grande, medio e pequeno
porte, controladas por capital nacional que produzem todos os tipos de produtos ceramicos,
desde os de maior qualidade até aqueles que competem basicamente via preco (GARCIA e
SILVA, 2007).

Constitui-se em um segmento produtivo de capital essencialmente nacional, é tambem
um grande gerador de empregos, com mais de 25 mil postos de trabalho diretos e em torno de
200 mil indiretos, ao longo de sua cadeia produtiva.

Uma caracteristica tipica da producdo brasileira e Gnica no cendrio mundial do setor é
a utilizacdo de dois processos produtivos distintos em seu parque industrial: a Via Seca e a
Via Umida.

A industria brasileira possui uma capacidade instalada de 698 milhdes de m? devendo
atingir, em 2008, 726 milhdes de m2. Em 2007, foram produzidos 637,1 milhGes de m? e
vendidos 636,8 milhdes de m? (mercado interno mais exportacGes). As vendas totais tiveram
crescimento de 10% no ano.

A figura 4 mostra a evolucdo da capacidade produtiva das indudstrias de revestimentos
ceramico brasileira.
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Ewlugéo da Capacidade Produtiva
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Figura 4 - Evolugdo da Capacidade Produtiva. Fonte: Anfacer (2008).

De acordo com a ANFACER (2008), em 2007, o Brasil exportou para 130 paises de
todos os continentes, totalizando US$ 394 milhGes. Em volume, as exportacdes atingiram 102
milhGes de m2. Desde 2000, as vendas externas cresceram 180%. Os dez principais destinos
das exportacOes brasileiras sdo em sequiéncia conforme figura 5: EUA, Argentina, Paraguai,
Chile, Republica Dominicana, Africa do Sul, Canad4, Costa Rica, Trinidad e Tobago e
Jamaica.

Destino das Exportacdes Brasileiras/2007
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Figura 5 - Destino das exportacfes brasileiras. Fonte: Anfacer (2008)
5.3 As Industrias de Revestimentos Ceramicos do Polo de Santa Gertrudes

O Pdlo Ceramico de Santa Gertrudes localiza-se no Estado de S&o Paulo, sudeste do
Brasil e abrange a regido central, englobando as cidades: Santa Gertrudes, Cordeirdpolis, Rio
Claro, Limeira, Araras, Piracicaba e Iracemapolis situadas em um raio de 50 km em torno da
cidade Polo. A localizacéo é privilegiada devido ao facil acesso de rodovias facilitando o
escoamento dos produtos e devido a proximidade dos grandes centros consumidores (Estado
de S&o Paulo). Outro fator importante é a disponibilidade de “Argila” (matéria-prima
fundamental). Os principais atores do Polo sdo as ceramicas de Pisos e Revestimentos
Ceramicos produzidos com tecnologia de produgdo de massa ceramica conhecida por “VIA
SECA” (CARIDADE e TORKOMIAM, 2001).

O Polo é constituido por 36 empresas de grande, médio e pequeno porte, sendo
responsavel por 86% da producdo do Estado de Sdo Paulo (ANFACER, 2008). Atualmente
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representa 0 2° maior produtor de revestimento ceramico do mundo com uma producéo de
360 milhGes de m2 no ano de 2007 (INSTITUTO GEOLOGICO, 2008).

O pdlo de Santa Gertrudes é responsavel por 50% da produc¢do nacional e 15% do total
das exportacOes. Esse pdlo originou-se de pequenos empreendimentos, em geral ligados
inicialmente & producdo de tijolos e telhas, e expandiu-se produzindo revestimentos mais
baratos aos consumidores de renda média/baixa. Embalados pela descoberta de um tipo
especial de matéria-prima, argila que nao precisa ser misturada a outros componentes
(VICARI et al, 2005). Nos altimos anos, os investimentos se dirigiram a expansdo da
capacidade produtiva por intermédio de aquisicdo, instalacdo de novas plantas e
modernizacdo de plantas pré-existentes. Segundo GORINI e CORREA (1999), grande parte
das empresas investiram na melhoria de seu processo produtivo seja na substituicdo de
equipamentos, na ampliacdo da capacidade produtiva ou no desenvolvimento de novos
produtos. Desta forma, a expansdo recente implicou, concomitantemente, um processo de
modernizacdo tecnoldgica, ainda em curso, que contribuiu para 0 aumento da produtividade
de um importante nicleo de empresas locais (FERRAZ, 2002).

De um modo geral, a argila (principal matéria prima) pode ser fornecida as produtoras
de revestimento por intermédio de mineradoras - beneficiadoras de seu proprio grupo ou néo.
Entretanto no pdélo de Santa Gertrudes, as empresas ou grupo de empresas mais importantes
possuem a sua propria jazida e internalizam a atividade de extracdo e beneficiamento da
matéria prima. Algumas das empresas mineradoras - beneficiadoras ligadas aos grandes
fabricantes de revestimento, além de garantirem o suprimento de suas controladoras,
comercializam argila (bruta ou moida) para terceiros (FERRAZ, 2002).

5.3.1 A Estratégia Competitiva adotada nas Industrias de Revestimento Ceramico de
Santa Gertrudes

De um modo geral e tendo como referéncia a abordagem de PORTER (1986), relativa
as estratégias competitivas genéricas, pode-se afirmar que a lideranca em custo € uma
caracteristica marcante da maior parte das industrias de Santa Gertrudes. Isto se da pela
existéncia de uma matéria-prima que torna mais barata a producdo, pois elimina etapas do
processo produtivo e ndo requer mistura de outros elementos. Esta caracteristica desenhou
uma orientacdo das empresas para a exploracdo desta vantagem. Observa-se também que a
diferenciacdo € definida pelas empresas em termos da melhoria técnica dos produtos e
conformidade com as especificagdes da norma, a diferenciagdo do produto principalmente
pela velocidade nas mudancas estéticas/design e fortalecimento da marca. Mesmo definindo
custo como estratégias genéricas buscam a constante melhoria da qualidade técnica e da
estética dos produtos (CARIDADE e TORKOMIAN, 2001).

Ainda tendo como referéncia a abordagem de PORTER (1986), relativa as estratégias
competitivas genéricas, pode-se afirmar que hd um grupo de empresas no pélo que adotam
uma estratégia que envolve foco e diferenciacéo, direcionando todas as suas atividades para
atender um determinado grupo comprador, no caso o publico de alto poder aquisitivo, e
diferenciam-se pelo produto e pela marca. Entre as prioridades competitivas descritas por
GARVIN (1993), essa estratégia evidencia a qualidade, a flexibilidade e o nivel de servico.
Evidentemente custos e entrega ndo deixam de ser relevantes, mas possuem grau de
importancia secundario. Para viabilizar essa estratégia competitiva, tais empresas adotam uma
estratégia de producdo com as seguintes caracteristicas nas areas estruturais: possui uma Unica
planta com alta capacidade produtiva (a planta é dividida em unidades especializadas em
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determinados produtos), investe em desenvolvimento préprio de produtos, utiliza tecnologia
de produto e de processo bem desenvolvida e possui um grau de integracdo vertical
significativo. No que diz respeito as areas infra-estruturais, implementa técnicas de controle
de processo e de gestdo da producdo e da qualidade relativamente sofisticadas por meio de
uma estrutura administrativa especializada e profissionalizada (NOGUEIRA et al, 2001).

Um segundo grupo de empresas do polo de Santa Gertrudes utiliza a estratégia de
diferenciacdo da marca e qualidade de seus produtos que sdo direcionados a diferentes
segmentos de mercado. Este atua com duas marcas, uma visando atingir consumidores de alto
poder aquisitivo e outra, publicos de faixas de renda menores. O padrdo de qualidade e o
preco sdo estabelecidos de acordo com as caracteristicas de cada um desses segmentos. Para
atender a essa estratégia competitiva, operam com volumes elevados de producdo em diversas
plantas distribuidas por alguns estados do pais, contando com estruturas de producao e gestao
relativamente sofisticadas e profissionalizadas (NOGUEIRA et al, 2001).

H& também um terceiro grupo de empresas produtoras de ceramica de revestimento
que diante da forte concorréncia modificou sua Estratégia Competitiva, antes baseada em
custo, para uma estratégia de diferenciacdo pela qualidade técnica e tipologia dos produtos,
atuando no segmento de mercado com nivel de renda intermediario e enfocando o mercado de
produtos complementares aos revestimentos: rodapés e faixas decorativas. Neste grupo
também inclui empresas que atuam no mercado com renda intermediadria implicando em
produtos de qualidade técnica e estética diferenciada. A diferenca estd na busca do menor
preco no mercado. Para viabilizar tal estratégia, a empresa emprega massa ceramica
produzida por “via seca” que reduz o custo da massa (segundo a empresa) e ampliou sua
capacidade produtiva. A linha de produtos possui significativa tecnologia na area de
desenvolvimento e design. A érea de gestdo da empresa enfocou a gestdo da qualidade. Atua
em todo o mercado sendo o Estado de Sdo Paulo o principal mercado consumidor
(CARIDADE e TORKOMIAN, 2001).

Finalizando, um quarto grupo de empresas de ceramica de revestimento que se destina
ao segmento de mercado de baixa renda, com um reduzido nimero de produtos, producéo de
grandes lotes e com integracdo para trds. O posicionamento do mercado tem como vantagem
competitiva produtos com menor preco. Com esse objetivo, a empresa triplicou sua
capacidade produtiva nos embora ndo tenha ampliado seu nivel de automatizacdo. Na area de
gestdo, a empresa é dependente dos fornecedores de insumos e equipamentos e 0s controles
de produto final sdo feitos externamente (ANFACER, 2008).

6. Consideracoes Finais

O Pdblo de ceramica para revestimento de Santa Gertrudes, constituido por 36
empresas de grande, médio e pequeno porte, é responsavel por 86% da producdo do Estado de
Sdo Paulo, e atualmente representa 0 2° maior produtor de revestimento ceramico do mundo,
com uma producéo de 360 milhGes de m? no ano de 2007.

Nas industrias de ceramica para revestimento do Polo de Santa Gertrudes conceito de
Estratégia de Producdo se resume nas decisdes estruturais de capacidade e tecnologia de
produto. De certa forma, esse comportamento gerou uma grande competicdo entre as
empresas do pélo, que resultou na perda da lucratividade para as empresas. Como meio de
“driblar” esta situacdo, as empresas vém buscando meios de permanecerem no mercado e
encontrar novas contribui¢fes da fungédo producédo: qualidade, flexibilidade e servicos.
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Cada grupo de empresas trabalha com estratégias competitivas e de produgédo
diferentes. Aqui cabe lembrar que, mesmo para grupos citados no texto, existem diferencas de
estratégias entre as empresas que os compdem, foram agrupados em razdo de semelhangas no
porte, publico alvo e tipo producdo. Essas empresas atuam com niveis diferentes de eficiéncia,
eficdcia e rentabilidade. A inovacdo tecnoldgica também esta presente nas empresas que
buscam melhorar suas tecnologias de producdo e em consequéncia a propria producdo, mas
esse processo de inovacdo também difere entre as empresas em razdo inclusive do poder
aquisitivo de cada uma.

Entretanto € importante observar que algumas empresas mesmo tendo algumas acdes
na area de estrutura e gestdo ndo desenvolvem necessariamente estratégias capazes de
ampliarem e/ou manterem alguma vantagem competitiva. Uma forma para que estas empresas
ampliarem sua vantagem competitiva seria incorporando prioridades da funcéo producao.

Um fator que podera impulsionar as empresas a adotarem estratégias competitivas e de
producdo mais eficazes é o préprio crescimento da demanda, tanto do mercado interno quanto
no mercado externo. Pois assim estardo definindo um posicionamento estratégico para que
possam se sustentar no mercado.
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