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RESUMO

A competitividade tem sido uma das grandes questbes das empresas brasileiras na
atualidade, pois a partir dos primeiros anos da década de 1990, aindUstria brasileira se depara
com o aumento das suas exportagOes, resultados da abertura de mercado e da estabilidade
monetaria. Neste cendrio de competicdo global, sem barreiras comerciais, a indistria de
ferroligas brasileira melhorou sua gestdo, consolidando o setor como um dos maiores
produtores mundiais.

O presente estudo tem como objetivo central avaliar as condicbes de competitividade
das empresas de ferroligas instaladas no Estado de Minas Gerais.

Dessa forma, a argumentagéo tedrica deste estudo tem seu eixo temético direcionado
para o entendimento que envolve a competitividade e as estratégias empresariais. O estudo
procuratracar o cenario das empresas de ferroligas, considerando, o desempenho competitivo,
as estratégias e a capacitacdo das empresas.

O seu marco tedrico esta dividido em trés partes. a primeira procura esclarecer 0s
diversos enfoques na definicdo do tema estratégia. A segunda busca esclarecer os diversos
enfoques na definicdo do tema competitividade. A Ultima realiza uma abordagem e exame
dos fator es deter minantes da competitividade, definidos em trés grupos. os empresariais, 0S
estruturais e 0s Sistémicos.

O resultado final € uma andlise clara e compreensiva dos principais fatores de

competitividade e estratégias presentes nas empresas de ferroligas do Estado de Minas Gerais.

Palavras-Chave: competitividade, estratégias, fatores determinantes da competitividade.
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ABSTRACT

Nowadays the competitiveness has been one of the most important question to
Brazilian companies, In the beginning of the 90's, the Brazilian industry exportation increased
as aresult of the market opening and the monetary stability. The global competition, without
trade barriers, made ferroalloys Brazilian industry improve its management, consolidating the
sector as one of the largest world producers.

The objective of the present work is to evaluete the competitiveness conditions of

ferroaloysfirmslocated in Minas Gerais State.

In this way, the theoretical argument of this study focus on the understanding of
competitiveness and company strategies. This study tries to show the ferroalloys companies

context, considering the competitive development, companies strategies and qualification.

The theoretical discussion is divided into three parts, as following: the first one tries to
clarify the different approaches that conceptualize strategy. The second one tries to clarify the
different concepts of competitiveness. The last one presents and analyzes the determinative
factors of competitiveness. These factors are defined in three groups: managerial, structural

and the system factors.

The fina result is a clear and comprehensive analysis of the main competitiveness
factors and strategies presents in ferroalloys companies in Minas Gerais State.

Key Words: competitiveness, strategies, determinative factors of competitiveness.
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1 INTRODUCAO

No momento em que ocorrem debates com o intuito de se desenvolver atividades que
aumentem a competitividade do setor produtivo brasileiro no mercado mundial a presente
dissertacdo de mestrado tem como objetivo estudar a competitividade das empresas
produtoras de ferroligas do Estado de Minas Gerais.

As ferroligas, como o préprio nome diz, sdo ligas de ferro com outros elementos
guimicos, como 0 manganés, o silicio, o cromo, o0 niquel, o niébio, entre outros. Além de
outras aplicacdes, as ferroligas destacam-se por serem um insumo absolutamente
indispensavel para a industria siderdrgica, sendo utilizadas na elaboracdo de todos os tipos de
aco. Outra aplicacdo refere-se a utilizacdo de silicio metalico pelas industrias de aluminio, de
quimica (na fabricacdo de silicone) e eletronica (na fabricacdo de semicondutores e células
solares)™.

O presente estudo sera dividido em duas partes. a primeira procurara esclarecer as
caracteristicas estruturais da industria de ferroligas. A segunda apresentard um diagnéstico da
competitividade das empresas produtoras de ferroligas do Estado de Minas Gerais, por meio
da andlise de desempenho competitivo, estratégia e capacitagdo® das empresas, a partir da
proposta de Coutinho & Ferraz (1995), e Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995).

As razles para se estudar a competitividade das empresas produtoras de ferroligas

(1) o setor é caracterizado pela presenca de grupos empresariais com porte
competitivo internacional;

(2) asempresas competem em um ambiente com concorréncia aberta e acirrada;

! Fonte: <http://www.abrafe.ind.br> Consulta em mai/2005.

2 Capacitagéo, segundo Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995), é o estoque de recursos de todos 0s tipos- materiais,
humanos, entre outros recursos.
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(3 a industria abastece a demanda interna das empresas siderdrgicas em
aproximadamente 94%;

(4)  aindustria exporta aproximadamente 41% da sua producéo;

(5) as empresas respondem por aproximadamente 85% da demanda interna das
siderargicas e 15% para fundicéo;

(6) asempresas sdo grandes consumidoras de energia (SMM, 2004 e IBS,2005).

Neste cenario de competitividade, as exigéncias de mercado e dos clientes
intensificaram a necessidade de as empresas de ferroligas alterarem as formas de produzir, de
administrar, de distribuir, de buscar desempenho cada vez melhor, objetivando consolidar a
indUstria brasileira de ferroligas como uma das maiores produtoras mundiais.

A Associagdo Brasileira de Ferroligas e Silicio Metdlico- ABRAFE, em seu site,
afirma que a industria de ferroligas é caracterizada por uma alta competitividade ao declarar

que:

A presenca de diferenciais competitivos, como a abundancia de minério e redutores
(carvéo vegetal) e a existéncia de méo-de-obra competitiva, colocou o Brasil entre
0s oito maiores paises produtores de ferro-ligas e silicio metédlico. Porém, na dltima
década, diversos paises, como a China, a Africa do Sul, a india, a Noruega e a
Franca conseguiram, através de politicas especificas para o setor, ganhar posi¢éo no
mercado internacional aproveitando o espaco deixado por outros produtores. Apesar
dessa pressdo competitiva, nesse mesmo periodo, a produgdo brasileira cresceu a
taxa de 1,8% ao ano. (ABRAFE, 2005a)

A disponibilidade dos principais diferenciais competitivos dos produtores de ferroligas

no Brasil, comparados aos maiores paises produtores, € apresentada no quadro 1 a seguir:
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Quadro 1
Maiores Produtores. Vantagens Competitivas Relativas

Minério | Energia| Redutores | Mdo-de-obra
Africa do Sul v v v v
Brasil 4 v
Noruega v
Cazaquistdo v v
China v v
india v v

Fonte: MBM e BNDES (1999)

Na Africa do Sul, a producio se destaca pelo fato de este pais apresentar boa
disponibilidade de minério e de redutores (carvao vegetal), aliada a baixos custos de méo-de-
obra e de energia. A existéncia de reservas € abundante, de facil exploragéo e com baixo custo
de mineracdo. A maior desvantagem da Africa do Sul é a sua posi¢io geogréfica, que Ihe
imp0de altos custos de transporte e estocagem (ANDRADE et. al., 1999).

Ja naNoruega, o setor possui na oferta de energia a sua grande vantagem competitiva.
Sua eficiente estrutura energética e o seu baixo custo da energia elétrica tornam a regido um
polo de producdo de diversos metais eletrointensivos. Sua proximidade aos mercados
consumidores da a esse pais, igualmente, uma vantagem logistica (ANDRADE et. a., 1999).

Dos paises formadores da antiga URSS, que atuam fortemente na indlstria de
ferroligas e que ocupavam posicdo de destaque no ranking mundial no inicio da primeira
década do século XX, a Ucrénia e o Cazaquistdo concentravam seus esfor¢cos na producéo de
silicio e cromo, respectivamente. Entretanto, a crise econémica provocou mudancas drasticas
nos fatores de producdo desses paises. Além disso, 0 custo energético cresceu,
desfavorecendo a producéo de ligas. Como reflexo direto, o Cazaguistéo reduziu radicalmente

a sua participagdo nesse mercado (ANDRADE et. al., 1999).
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A China possui vantagens como redutores (carvao vegetal), baixa remuneracdo da
mao-de-obra e grande volume de producdo, influenciando na determinacdo dos precos dos
ferroligas e dos minérios adquiridos (ANDRADE €t. al., 1999).

A India, no inicio da primeira década do século XX, experimentou um bom
crescimento da industria de ferroligas em funcdo principamente da existéncia de
significativas reservas de minério, colocando esse pais entre os maiores em producdo e
reservas (ANDRADE et. a., 1999).

No caso especifico do Brasil, esse setor de producéo é caracterizado por um alto grau
tecnol égico dos equipamentos, boas reservas de minério (como 0 manganés, silicio e niquel)
e a disponibilidade de méo-de-obra qualificada. Entretanto, a producdo € acompanhada de alto
custo energético, em média 30% dos custos variaveis, fazendo desse insumo um importante
fator de competitividade (ANDRADE et. al., 1999).

Entre junho de 2001 e fevereiro de 2002, por conta do racionamento de energia, o
setor reduziu em 25% o0 seu consumo de eletricidade, o que provocou forte queda na

producdo, assumindo prejuizos nas exportagdes, conforme pode ser constatado na tabela 1, a

seguir:
Tabelal

Exportacdes de Ferroligas do Brasil, por tipo, em toneladas
Ferroligas ‘ 1999 ‘ 2000 ‘ 2001 ‘ 2002 ‘ 2003 ‘ 2004
Ferro Manganés 23.282 52.616 22.203 68.746 51.467 53.442
Fe Silicio Manganés 58.679 80.750 65.634 77906 124213 101.525
Ferro Silicio 75% - 45% 157953 182196 110.249 103.830 115.263 119.396
Ferro Cromo 229 135 144 426 156 659
Ferro Niquel 4.430 6.555 2518 3.401 3.332 3.196
Ferro Molibdénio 1 5 12 9 7
Ferro Vanadio 20 12 10 13 13 11
Ferro Nidbio 26.594 27.928 28.431 31.258 33.688 35.765
Ferro Silicio Cromo 4.582
Outros 24.851 29.198 25.623 22.219 34.416 37.089
TOTAL 300.620| 379.491 | 254.817 | 308.511 | 362.557 | 351.090

Fonte: IBS (1 2005)
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Outra caracteristica da organizacdo recente da industria de ferroligas no Brasil refere-
se a atuacdo das corporacdes de mineracdo (Anglo American, BHP Billiton, CVRD). Esses
grupos atuantes no mercado global tém buscado a verticalizagdo de suas atividades,
integrando sua producéo e assumindo a atividade de ferroligas. Os principais grupos por

segmentos estdo rel acionados na tabela 2, apresentada a seguir:

Tabela 2
Principais Grupos por Segmento
Segmento Empresas

Manganés | CVRD (CPFL e SIBRA) e Maringa
CBCC, Italmagnésio, Minasligas, Ferbasa, Nova Era Silicon e CVRD

Silico (CPFL)
Cromo Ferbasa
Niquel Anglo American (Codemim e Morro do Niquel)

Especiais | CBCC, Rimae CVRD (CPFL)

Nidbio CBMM, Anglo American (Catal &0)

Obs.: Asferroligas, classificadas como ligas especiais, sdo utilizadas na composi¢ao dos acos especiais
Fonte: BNDES (1999)

A propésito, Coutinho e Ferraz, et. d., (1995, p.85), no Estudo da Competitividade da
IndUstria Brasileira-ECIB, j& previam que a maior parte da producdo de commodities® era
realizada no Brasil por empresas com capacidade competitiva e que, no futuro, diante da
evolucdo internacional dos mercados e da tecnologia, a empresa tipica desse grupo estaria
enfrentando o desafio de aumentar 0 seu porte empresarial e agregar valor a seus produtos, de
forma a obter um diferencial em face a um ambiente de acirramento da concorréncia mundial.

O citado estudo levou em consideracdo varios setores, entre eles o de minério,
siderurgia e aluminio, esse ultimo eletrointensivo, como aindlstria de ferroligas.

A produgdo brasileira de ferroligas tem crescido desde o ano de 2002, conforme
ilustrado no graficol, apresentado a seguir. Este resultado € devido principamente ao

crescimento da producdo siderirgica brasileira e a expansdo da demanda internacional

% Commodities: Produtos homogéneos em grande escala e que, em funcéo de seu sistema de comercializaco,
tém os precos determinados em bolsas internacionais de mercadorias.
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derivada do forte crescimento da producdo mundial de agco nos ultimos anos. Em 2004, essa
producdo aumentou em 6,8%, 0 que contribuiu para um melhor desempenho do segmento

produtor de ferroligas, inclusive daindustria brasileira.
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Gré&fico 1- Producéo deferroligas-Indicador da Industria Brasileira
Fonte: Adaptado - ABRAFE - (2005b)

A despeito do aumento da producdo, a industria de ferroligas tem que conviver com
importacfes. De acordo com Andrade et. al., (1999), com a abertura da economia a partir de
1990, os precos internos passaram a ser balizados pelos mercados internacionais, o que
causou um impacto significativo nos produtores brasileiros, pois anteriormente certas ligas

chegavam ater um prego interno equivalente a quase o dobro do praticado no exterior.

Na tabela 3, apresentada a seguir, é possivel avaliar os nivels atuais de importagoes,
em decorréncia de precos reduzidos, semelhantes aos de paises como a Africa do Sul, a
Russia e, atualmente, a China. Em 2004, esse volume representou aproximadamente 5% do

total produzido.
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Tabela 3

ImportacBes de Ferroligas pelo Brasil, por tipo, em toneladas

Ferroligas \ 1999 \ 2000 \ 2001 \ 2002 \ 2003 \ 2004
Ferro Manganés 28.454 8053 27917 14013 15423  17.753
Fe Silico Manganés 526 7 78 64 625 1.175
Ferro Silicio 75% - 45% 150 285 2.496 1.027 2.338 10.567
Ferro Cromo 4971 10.629 7.183 8.922 10.587 13.345
Ferro Niquel 160 120 80 195 318 16
Ferro Titanio 1542 1.996 2.187 2.135 2.300 2.007
Ferro Molibdénio 117 863 852 856 1.033 1.383
Ferro Vanadio 749 1.173 1.503 1122 1.328 1.346
Ferro Tungsténio 420 448 322 339 424 475
Outros 939 908 794 1.042 1575 2.128
TOTAL | 38.028| 24.482| 43.412| 29.715| 35.951| 50.195

Fonte: IBS (2005)

Outra caracteristica do setor foi 0 aumento dos custos da energia el étrica, verificado no
primeiro semestre de 2005 no Brasil, aém da va orizacdo do rea frente ao dolar. Esses fatores
tém inviabilizado a capacidade das empresas de competir no exterior, complicando a situacéo
dos produtores de ferroligas, que ameagaram paraisar a producdo (Estado de Minas, 2005).
Entretanto, a despeito dessas previsdes, 0 que se percebeu foi 0 aumento de producdo nos

ultimos anos, sendo que, em 2005, a producdo cresceu 16,83%, em relacéo ao ano de 2004.

Face ao exposto, o0 problema de pesguisa que se apresenta €

Quais sdo as condicdes de competitividade das empresas produtor as de ferroligas
no Estado de Minas Gerais?

Para procurar responder ao referido problema de pesquisa, os objetivos propostos séo

0S seguintes:
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Objetivo Geral:

Avadliar as condicdes de competitividade das empresas de ferroligas instaladas no
Estado de Minas Gerais, considerando o desempenho competitivo, as estratégias e a

capacitacao destas empresas.

Obj etivos Especificos:

o Analisar os principais fatores estruturais’ e sistémicos® que influenciam a
competitividade das empresas produtoras de ferroligas.

o Mensurar e analisar os principais indicadores de eficiéncia, desempenho e
capacitacdo, relativos aos fatores internos’® ou empresariais das empresas
produtoras de ferroligas.

o Analisar as principais estratégias associadas a competitividade das empresas

produtoras de ferroligas.

Relevancia e Justificativa do estudo:

A competitividade tem sido uma das grandes questdes empresariais brasileiras na
atualidade. As transformacfes na economia, decorrentes da abertura de mercado em funcdo da
globalizacdo e a estabilidade da politica econémica brasileira, criaram um ambiente inusitado
para a maioria das empresas, no qual as forcas da competitividade manifestaram-se de forma

mais intensa.

* Fatores estruturais 30 agqueles que est&o parcialmente sob a érea de influéncia da empresa.
> Fatores sistémicos sfo aqueles sobre os quais a empresa detém escassa ou nenhuma possibilidade de intervir.
® Fatores empresariais ou internos so agqueles sobre os quais a empresa detém poder de deciszo.
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Neste cenario, a industria de ferroligas fornece um exemplo de firmas que se
transformaram para acompanhar as citadas necessidades econémicas de um mercado exigente
e competitivo.

Situada entre as cadelas produtivas de dois poderosos setores, a mineragdo e a
siderurgia, a industria de ferroligas, segundo Andrade et. a., (1999), vem sendo afetada por
uma grave crise de superoferta e pregos depreciados, sofrendo, com isso, significativas
modificagBes ao longo da Ultima década do século XX.

A despeito deste cendrio, 0 Anuario Estatistico do Setor Metallrgico de 2004,

estabeleceu algumas expectativas para o setor siderurrgico. Séo elas:

A forte demanda mundial sobre produtos siderlrgicos deve-se estender até, no
minimo, o ano de 2008, fazendo com que o Brasil, devido as suas vantagens
competitivas, tais como: minério de ferro abundante e distribuido em varias regifes
do pais, disponibilidade de méo-de-obra, parque industria tecnologicamente
atualizado, proximidade entre as usinas, mercado consumidor, portos, experiénciade
SuCesso has rotas integradas e semi-acabadas e mais 0 baixo custo de producdo do
mundo; possa tornar-se um grande player do setor. (SMM, 2004)

Com o objetivo de tornar o segmento siderdrgico nacional um grande “player” do
setor, aindustria de ferroligas e suas ligas contribuem para melhorar a qualidade do agco como
um insumo indispensavel, sendo que algumas ligas séo responsaveis pelo aumento de dureza
do aco, resisténcia a corrosdo, elasticidade, resistividade elétrica do aco, entre outras
caracteristicas (ver anexo 1).

Outro aspecto importante deste estudo reside no fato de que, do universo de 13
empresas de ferroligas associadas a Associacdo Brasileira de Ferroligas e Silicio Metdlico-
ABRAFE, aproximadamente 92,3% das empresas concentram-se na Regido Sudeste, sendo
70% delas, em Minas Gerais, justificando assim, a relevancia da industria para o referido

Estado.
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Do ponto de vista do mestrado profissional de administracdo € esperado que este
estudo com suas propostas sgjam objeto de avaliacdo e discussdo académica, e do ponto de
vista tedrico ou analitico seu objetivo € delinear as estratégias adotadas para o

desenvolvimento competitivo do setor de ferroligas do Estado de Minas Gerais.
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2 CONTEXTO DA PESQUISA

2.1 CEM ANOSDE FERROLIGASNO BRASIL

A siderurgia nacional comemora, em 2006, cem anos do inicio de fabricacdo das
ferroligas no Brasil. Abaixo, uma sintese do encarte publicado pela Associacéo Brasileira de
Ferroligas e Silicio Metdlico-ABRAFE, quando da comemoracdo dos oitenta anos da

industria de ferroligas.

A historia da industria de ferroligas no Brasil € a histéria do aproveitamento dos
minérios do subsolo de Minas Gerais e outros tantos sitios minerais do pais. E, também, a
histéria do aproveitamento hidrelétrico, uma vez que a energia elétrica sempre foi o fator
limitador para instalagdo de indUstrias dessa natureza. Quem quisesse fundir aqui as
ferroligas, até a década de 1950, tinha, necessariamente, de prover a prépria energia elétrica,
por meio da construcdo de uma usina geradora. Em Minas Gerais, o setor deu o grande salto

em suas atividades na mesma época da construcéo das Usinas de Trés Marias e Furnas.

A histéria do setor é também o esfor¢o de empresarios ousados ao lado de engenheiros
talentosos; agrupados inicialmente em torno da Escola de Minas de Ouro Preto e dos centros
financeiros do Rio e de S&o Paulo.

Durante vérias décadas do século XX, as dificuldades para se instalar industrias no
Brasil foram grandes. A construcéo de uma usina hidrelétrica e mais uma fébrica era uma
exigéncia muito onerosa para ainiciativa privada nacional colocando a industria de ferroligas
em nivels de producdo apenas discretos, segundo a ABRAFE (1986), sem qualquer
possibilidade de projecéo mundial.

As primeiras experiéncias brasileiras na fabricagdo de ferroligas ocorreram no século
XVIII, mas sO se tornaram possiveis no comego do século XX, em 1906: em um pequeno
laboratorio da Escola de Minas, na localidade de Ouro Preto, Minas Gerais; quando foi
produzido ferro manganés que, de tdo importante, virou patente de invencdo no INPI,
registrado com o nuimero 3.541.

Essa experiéncia utilizou um forno de poténcia equivalente a seis chuveiros elétricos.
E, apesar do sucesso do empreendimento, 0S recursos eram muito pequenos, para permitirem



26

outras experiéncias. Entretanto, com a guda do Governo e ex-alunos da Escola, foi
viabilizada a compra de uma instalacdo que incluia, entre outros equipamentos, um novo

forno de maior capacidade.

A partir dessa experiéncia, as perspectivas de maior utilizagdo de fornos elétricos no
Brasil deveriam crescer. Contudo, as condi¢des ndo eram favoraveis, fatando, inclusive,
apoio do Governo. Aos industriais, faltava a prética que s as experiéncias conduzidas em
escala industrial poderiam fornecer, além das dificuldades que cercam todos os
empreendimentos. Em 1919, as experiéncias em fornos e étricos foram canceladas. Com a

desativagaéo da Usina da Escola de Minas, a fase de pesquisa estava sepultada.

De acordo com a ABRAFE (1986), o clima de apatia nos anos imediatamente apds a
Proclamacdo da Republica, atingiu todo o setor produtivo do pais. E o setor de ferroligas,
apenas nascente, foi um dos que acabaram, particularmente, prejudicados. Essa situacdo
perduraria até a década de trinta, quando surgiram as primeiras iniciativas de industrializacéo
de ferroligas. Nessa época, as necessidades brasileiras eram supridas, até entdo, quase que
exclusivamente por importagoes.

Além da restricdo de energia elétrica, até a metade do século XX, o mercado interno
era pequeno, com dificuldades imensas na &rea dos transportes, falta de operarios siderurgicos
qualificados e de técnicos experientes, insuficiéncia de aparelhamento do mercado e,
finalmente, o receio da concorréncia estrangeira, agravada pelas oscilagcdes cambiais bruscas e

freqentes.

A fase pioneira da industria de ferroligas € caracterizada pela instalacéo de pequenas
empresas conjugadas com instalactes hidrel étricas. Destaque para quatro empresas. a CBCC-
Cia. Brasileira de Carbureto de Cécio, a Cia. Nickel do Brasil, a Elquisa-Eletroguimica

Brasileira SA eaCia. Nacional de Ferroligas.

A Cia. Brasileira de Carbureto de Calcio, fundada em 1912, em Santos Dumont, no
Estado de Minas Gerais, foi a primeira indUstria eletroquimica da América Latina, na
producdo desse material. Em 1933, com a construcdo de uma barragem e com a ampliagéo da
capacidade geradora, a CBCC instalou um novo forno. Foi com esse forno que, a partir de
1935, a empresa iniciou sua producdo de ferroligas; inicialmente de ferro manganés ato

carbono e ferro silicio 45%.
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A Cia. Nickel do Brasil € uma das mais antigas. Constituida em 1932, em Liberdade,
no sul do Estado de Minas Gerais, sendo o seu forno elétrico considerado o primeiro desse

tipo instalado no Brasil para a producdo comercial de ferroligas.

A Elquisa, fundada em 1934, no vilargo de Saramenha, em Ouro Preto, produziu
inicialmente acido sulfarico; posteriormente em 1936, produziu sulfato de cobre, e em 1940

passou a produzir ferro-manganés.

A Cia. Nacional de Ferroligas, fundada em 1940, foi a primeira a manter uma linha de
producdo em carater industrial e permanente, sendo sua localizagdo definida em funcdo do
suprimento de energia elétrica e pela proximidade dos centros consumidores. Nessa mesma
época, 0 governo fundava a Usina Siderlrgica de Volta Redonda. A Cia Nacional de
Ferroligas foi instalada na cidade de Hondrio Gurgel, no estado do Rio de Janeiro e manteve-

se em funcionamento até o ano de 1956.

Todas essas empresas pagaram O preco do pioneirismo, pois foram avos de
desconfiangas quanto a qualidade de seus produtos. As dificuldades e as desconfiangas sO
puderam ser minimizadas apds a 22 guerra mundia; e a partir das exportagdes, quando a
demanda por matéria-prima aumentou. O ferro manganés, exportado pela Cia. Nacional de
Ferroligas, por exemplo, foi muito valorizado nos Estados Unidos, por causa do baixo teor de

fosforo e enxofre, em decorréncia do uso de carvao vegetal.

Entretanto, de acordo com a ABRAFE (1986), o crescimento do setor se deu
principalmente no inicio da década de 1970 e no final de 1980. Nesse periodo, em funcéo da
disponibilidade de energia elétrica, e por algumas vantagens comparativas do Brasil, o setor
realizou investimentos, 0 que possibilitou atingir a 42 posicédo como produtor mundial e a 32
como exportador mundial. Portanto, trata-se de uma industria extremamente nova, instalada

praticamente na década de 1980, década na qual a sua producdo aumentou umavez e meia.

Atualmente a capacidade total de producdo do setor produtor de ferroligas € de
aproximadamente 1,2 milhdes de toneladas/ano, com 91 fornos em operagao.
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22 CENARIOINTERNACIONAL

A China é um dos principais paises produtores de ferroligas. Sua participacdo na
producdo mundial supera 25%. O segundo maior produtor € a Africa do Sul com 17%, a
producdo dos dois paises supera 40%. O Brasil est4 entre 0s oito maiores paises produtores de
ferroligas, com aproximadamente 3,5%, ocupando a sétima posicdo (World Mineral Statistics,
2004).

A producéo de ferroligas € concentrada em poucos paises. Embora existam cerca de 48
paises produtores, os sete maiores totalizam 71% da produgdo mundial (World Minera
Statistics 2004).

Os integrantes da antiga Unido Soviética — RuUssia, Ucrania e Cazaquistdo que, no
inicio da década de 1990, produziam juntos 25% da producdo mundial foram afetados por
crises internas e apresentam producdo declinante desde 1990. O espaco deixado por esses
paises foi absorvido pela China e pela Africa do Sul; que obtiveram um notével
desenvolvimento ao longo da década de 1990 e nos Ultimos anos, sendo atualmente os
grandes exportadores mundiais (BNDES, 1999).

No Brasil, 0 aumento de producédo nos Ultimos anos, de acordo com entrevista junto a
direcio da ABRAFE, € atribuido a0 aumento de produtividade, em decorréncia da

repotenciacdo dos fornos, no investimento em tecnol ogia e na modernizacéo das empresas.

As exportacfes, em 2004, apresentaram acréscimo de 1,5% em volume, e crescimento
de 23% em valor; isso devido aos aumentos de precos especificamente das ligas de cromo e
de silicio, as quais, nesse periodo, tiveram aumento no mercado internacional da ordem de
40% e 25%, respectivamente (ABRAFE, 2005).
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Os principais paises de destino das exportacdes brasileiras de ferroligas a base de
manganés sdo: Canada (23,6%), Argentina (23,7%), Chile (9,6%), Itdia (9,4%) e Estados

Unidos (4%), conforme pode ser observado no Gréfico 2, apresentado a seguir.

Gréfico 2

DESTINO DAS EXPORTACOES BRASILEIRAS DE
FERROLIGAS A BASE DE M ANGANES - 2004
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Fonte: MDIC-SECEX (2004)

Para as ferroligas a base de silicio, o principal pais de destino das exportacdes
brasileiras tem sido o Japdo (56,0%). Em relacdo a ferroligas especiais (Ferro Nidbio,
Molibdénio, Vanadio, Titanio, Tungsténio, entre outras), os principais paises de destino das
exportagcOes brasileiras sdo: Japdo (22,8%), Canada (10,8%), Argentina (10,5%), Estados
Unidos (6,3%), Itdia (6,1%), Paises Baixos (5,0%) e Alemanha (4,5%), tal como apresenta o
grafico 3, aseguir.



30

Grafico 3

DESTINO DAS EXPORTACOES BRASILEIRAS DE
FERROLIGAS ESPECIAIS - 2004
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2.3. PADRAO DE CONCORRENCIA

A forma de concorréncia dominante na industria de ferroligas é baseada no preco, ja
que, pela caracteristica do produto, existem possibilidades limitadas para o desenvolvimento

de estratégias de diferenciagdo de produto, a ndo ser algumas ligas especiais.

De acordo com entrevista junto a direcdo da ABRAFE, para algumas ligas, a relagdo
cliente-fornecedor, no mercado domeéstico, é de parceria, em decorréncia do grande tempo de
relacionamento. Entretanto, atualmente, a produtividade da indUstria brasileira, em
comparacdo aos demais fabricantes mundiais, sO enfrenta concorréncia acirrada por parte da
China. De acordo com a direcdo da ABRAFE, os chineses trabalham com precos abaixo dos
custos de producio. E uma competicio danosa, por ndo possuirem leis trabalhistas e fiscais
estabelecidas, além de energia el étrica subsidiada.
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2.4. ESTRUTURA DE MERCADO

A industria de ferroligas brasileira é formada por 13 empresas que, em conjunto,
produzem grande parte dos diferentes tipos de ligas existentes. No Estado de Minas Gerais, de
acordo com entrevista junto a direcdo da ABRAFE, as empresas produtoras de ferroligas séo
responsaveis por aproximadamente 60% a 70% da produgdo nacional. Essa caracteristica,
portanto, conflui para a alta participacdo no mercado de um nimero reduzido de empresas, em

uma economia de mercado com pregos abertos e concorréncia acirrada.

Tal configuracéo sugere uma estrutura de mercado do tipo oligopdlio. Segundo Ferraz
et. al., (1995), a principa caracteristica comum nas estruturas de mercado do oligopdlio é o
reduzido nimero de firmas, com a prevaéncia de pequena diferenciacdo de produtos e

elevadas escal as técnicas da producéo.

Apesar de 71% da producédo mundial estar concentrada em 7 paises, e com base no

exposto acima, conclui-se que o setor pode ser considerado como oligopalio.

25 MERCADO - PRECOS

O comportamento de precos das principais ligas produzidas pelas empresas do
presente estudo de casos é analisado, abaixo, com destaque para as ligas a base de manganés

que tiveram seus pregos depreciados nos ultimos meses do ano de 2005.

Segundo andlises do mercado, realizadas por especialistas da Metal Bulletin Research,
0s precos do ferro silico manganés e do ferro manganés cairam nos Ultimos meses em
decorréncia de excesso de producéo e da fraca demanda. Os resultados estdo demonstrados
nos graficos 4 e 5, respectivamente. Até o final de dezembro/2005, os estoques ainda
permaneciam em niveis elevados, resultado da pequena atividade de compras (Metal Bulletin
Research, 2006)

A andlise realizada por especialistas demonstra que, em dezembro de 2005, os grandes
clientes das ligas de manganés entraram mais tarde no mercado, forcando o recuo dos precos
por tonelada (CRU MONITOR Bulk ferroalloys, 2006)
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Gréfico 4

EVOLUGAO DOS PREGOS DE FERRO SILICO MANGANES
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Fonte Metal Bulletin Research (2004-2005)

A queda nos pregos do ferro silico manganés, por exemplo, € atribuida, também, ao
aumento de oferta das ligas do manganés, em decorréncia, principalmente, da retomada de
producdo, ao final de 2005, das plantas da CVRD na Noruega, e da Transaloys no sul da
Africa do Sul; provocando o aumento da oferta de silicio manganés no mercado europeu
(CRU MONITOR Bulk ferroalloys, 2006).

A citada expanséo de producéo de silico manganés tem a contribuicéo do start-up a
partir de outubro de 2005, da planta de Stakhanov na Ucrénia, e da fraca demanda dessa liga
nos EUA (CRU MONITOR Bulk ferroalloys, 2006)

O mercado de ferroligas tem sinalizado que o excesso de ferro silico manganés e ferro
manganés alto carbono ira dificultar a elevacdo dos precos em curto prazo. Ao mesmo tempo,
as andlises ndo prevéem quedas abruptas nos precos por conta do panorama estavel da
demanda e das pressbes persistentes de custos de operacdo. (CRU MONITOR Bulk
ferroaloys, 2006)
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Gréficos
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Fonte: Metal Bulletin Research (2004-2005)

Entretanto, a forte demanda, os custos em ata e o ganho de prego conseguido no
quarto quadrimestre de 2005 foram os principais direcionadores do aumento de pregos no
primeiro quadrimestre de 2006. Embora, os pregos médios tivessem aumentado, 0S precos,
negociados em janeiro de 2006, foram estabel ecidos abaixo dos niveis pactuados no meio do
més de dezembro do ano de 2005 (CRU MONITOR Bulk ferroalloys, 2006)

Na China, por exemplo, os precos das ligas de manganés cairam devido a fraca
demanda do setor de ago. As cotagOes para o ferro manganés alto carbono foram as mais
baixas registradas neste periodo. Portanto, a queda dos precos conduziu a uma reducdo nas

cotacoes de precos para exportacdo (CRU MONITOR Bulk ferroalloys, 2006)

A citada queda dos precos de exportacdo, impulsionou, no final de 2005, os volumes
mundiais de exportacdo das ligas de manganés. Embora um enorme fluxo das ligas de
manganés chinés para o mercado mundial a partir do final de 2005, tenha sido analisado como
improvavel, os especialistas do CRU MONITOR Bulk ferroalloys esperam uma tendéncia
ascendente de precos para 0s primeiros meses de 2006. Segundo esses especialistas, com a

gueda de precos, os fornecedores chineses estdo tornando 0 mercado mais competitivo.
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Com relacéo a compra anual de minério de manganés realizada no final de 2005, pela
BHP Biliton e Nippon Denko, foi registrada uma reducdo de 24,5%, comparados ao preco
estabelecido em abril 2005. Essa reducdo refletiu, desde o0 ano 2005, o excesso de minério de
manganés no mercado, em consequéncia do aumento de producéo e da demanda comprimida
Entretanto, o preco € mais elevado, se comparado as cotagcdes na China a partir do ano de
2006. De acordo com os especiaistas do CRU MONITOR Bulk ferroaloys (2006), a queda
de pregos da liga de manganés, esta incentivando produtores chineses a negociarem precos

mais baixos para 0 minério de manganés.

Gréfico 6
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Fonte: Metal Bulletin Research (2004-2005)

No tocante ao ferro silicio 75%, as andlises mostram que o consumo ocidental desse
ferro, no mercado mundial caiu 122.000 toneladas (11,5%) comparado com a segunda metade
de 2004. Entretanto, relatérios sugerem que, a partir do primeiro més de 2006, houve uma
recuperacdo na demanda, resultado de uma maior procura de ago no mercado Europeu e em

mercados dos EUA; sugerindo uma recuperacdo da ordem de 502.000 toneladas,
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aproximadamente igual a0 primeiro trimestre do ano de 2005. (CRU MONITOR Bulk
ferroaloys, 2006)

As exportacoes chinesas de ferro silicio 75%, por exemplo, continuaram a cair durante
a segunda metade de 2005, entre julho e novembro, equivalentes a 47.000 toneladas. A
reducdo pode, em parte, ser atribuida a queda de demanda no Jap&o e na Coréia - maiores
importadores da China, registrando quedas de importacéo de 25.200 toneladas (19%) e 14.500
toneladas (28%), respectivamente, durante o citado periodo.(CRU MONITOR Bulk
ferroalloys, 2006)

Gréfico 7
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Fonte: Metal Bulletin Research (2004-2005)

Os precos de ferro-molibdénio reduziram durante o més de abril de 2006, enquanto o
mercado permanecia relativamente camo. A queda mais representativa foi verificada no
mercado europeu, onde os precos médios foram de $ 53.500 por tonelada. 1sso representa uma
gueda de aproximadamente 2% em relacdo ao més anterior e 34%, comparados a abril de
2005, que apresentavam precos ascendentes na faixa de $ 82.000 a $ 86.000 a tonelada (CRU
MONITOR Bulk ferroalloys, 2006).



36

No periodo de abril a agosto de 2005, os especialistas do Metal Bulletin Research ja
esperavam pregos de molibdénio ao nivel de $ 90.000 a tonelada; suportados naguela
oportunidade pelaforte demanda de aco inoxidavel (Metal Bulletin Research, 2005).

26 CENARIO MERCADO ATUAL —Ano de 2006

O primeiro semestre de 2006 terminou em elevacdo crescente nos pregos das ligas de
manganés, em conseqiéncia, segundo especialistas do Metal Bulletin Research (2006), do
aumento da producdo mundial de ago; aumentando, conseqlentemente, a demanda de

ferroligas.

Com a economia européia melhorando, acoplada a0 desempenho solido de outras
regiBes - chave, ta como a Asia, a expectativa é de que o mercado de aco globa deve
continuar a crescer no ano de 2006 (Metal Bulletin Research, 2006)
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Apesar do baixo desempenho, até na Ultima metade do ano passado, as perspectivas
para o ferro manganés no ano de 2006 parecem claras, atribuidas principalmente a forte
demanda da China e de outros paises emergentes. Portanto, espera-se que 0S precos
continuem se fortalecendo na Asia e na Europa, durante todo o ano de 2006. (Metal Bulletin
Research, 2006)

Gréafico9
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Diante desse cenario, conforme demonstrado no grafico 9, fica evidenciada a melhoria
do mercado global do ferro silicio 75% no inicio de 2006. Depois das Ultimas negociacdes em
dezembro/2005, os produtores europeus estabeleceram pregos, para 0 primeiro trimestre de
2006, em US$ 850/ton, aproximadamente US$ 90/ton mais alto em comparagdo com os niveis
de pregos do ultimo trimestre. Os precos Spot, em janeiro de 2006, também continuaram a
subir no mercado Europeu e dos EUA, atingindo o nivel mais elevado dos Ultimos dez meses
(Metal Bulletin Research, 2006).

Embora os pregos do ferro silicio 75% alcancem melhores pregos, esté absolutamente
comprovado, segundo andlise de especialistas do Metal Bulletin Research, que os mesmos

ndo sdo suficientes para incentivar os produtores europeus a retornarem a operacdo na
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capacidade nominal. 1sso ocorre devido a um aumento constante dos custos de fabricacdo
durante o Ultimo ano de 2005, que foram afetados por um aumento em custos de energia
(Metal Bulletin Research, 2006).

Em relacdo aos citados custos de energia para 0s produtores europeus, 0 que se
percebeu, no ano de 2005, foi um aumento consideravel da energia, além desses custos
estarem sujeitos a elevados niveis de tarifa no inverno. Outro fator que adicionou uma presséo
aos custos do produtor foi a valorizagdo, nos ultimos doze meses, do euro frente ao dolar
(Metal Bulletin Research, 2006).

Entretanto, a estratégia de cortes de producdo, realizados por produtores europeus,
durante a segunda metade do ano de 2005, comegou finalmente a ter um impacto significativo
no mercado. (Metal Bulletin Research, 2006). No 2° trimestre de 2006, por exemplo, houve
uma forte expectativa por parte dos produtores de aumento dos precos de ferro silicio 75%,
obrigando os consumidores a apressarem suas compras de ferro silicio 75%. Porém, devido a
uma pausa de compras por parte dos paises orientais ( para embargue no trimestre de julho —
setembro), além de diminuicdo dos pedidos por parte dos EUA, ( para embarques no trimestre
julho — dezembro) o que se percebeu foi uma contencéo na expectativa da subida dos precos,
esfriando assim esse mercado (Metal Bulletin Research, 2006).

Gréfico 10
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Com relacdo ao ferro silico manganés, a partir de 2006, observa-se que ele teve seus
precos aumentados devido a possiveis fechamentos de plantas na China, em decorréncia de
motivos ambientais, bem como pelas perspectivas de aumento em 5% da taxa de exportacao.
Outro aspecto, e 0 mais provavel, € que o governo chinés pode estar desestimulando a
fabricacdo de ligas de menor valor agregado, devido a escassez de oferta de energia elétrica,
disponibilizando energia para fabricagdo de produtos com maior valor agregado (Metal
Bulletin Research, 2006).

Concluindo, com a andlise de mercado, pode-se perceber que as ligas a base de
manganés, tais como o ferro silico manganés e o ferro manganés, tiveram Seus pregos
reduzidos no mercado desde 2004, resultado do excesso de producéo e da fraca demanda do
mercado. Entretanto, nos Ultimos meses do semestre de 2006, 0 que se percebe € que esse
cenario tende a mudar, em decorréncia principalmente do aumento de producdo de ago na
China e em outros paises emergentes, conforme consideragdes ja abordadas (Metal Bulletin
Research, 2006).

Os aumentos previstos na producdo destas ligas na Europa, ainda no ano de 2006,
segundo especialistas, reduziréo toda a tensdo no mercado, eliminando a pressdo de um
possivel aumento de pregos. No entanto, o cen&io, em curto prazo, mostra que as
perspectivas de melhoria de pregos destas ligas ndo sdo as melhores (Metal Bulletin Research,
2006).

Com relacdo as ligas especiais, como, por exemplo, o ferro molibdénio, o cenério é
melhor, devido a forte demanda de ago inoxidavel, tornando os pregos menos volate's, se
comparados aos das demais ligas, apesar dos niveis de precos estarem abaixo dos praticados
no ano de 2005 (Metal Bulletin Research, 2006).
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3 REFERENCIAL TEORICO
3.1. Modeodecompetitividade:

A escolha do modelo de competitividade proposto por Coutinho e Ferraz (1995) e
Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1995), se deve pela sua importancia como obra pioneira no
estudo da competitividade da industria brasileira e reflexdo das condi¢cdes e problema da

industria brasileira respectivamente.

Como resultado, todos os documentos frutos desse trabalho, desde 1993, tém
provocado o0 debate de forma a subsidiar a formulacdo de projetos de desenvolvimento
competitivo para o pais, pois foram identificadas limitagdes e potencialidades, além de terem
sido delineadas estratégias, ou politicas sobre a competitividade da industria brasileira.

Atuamente, os féruns de competitividade, coordenados pelo Ministério do
Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (MDIC) e gerenciados pela Secretaria de

Desenvolvimento da Producdo (SDP) privilegiam o model o dos citados autores.

Com base no modelo proposto, o marco tedrico desta dissertacéo esta dividido em trés
partes. a primeira procura esclarecer os diversos enfogues na definicdo de estratégia. A
segunda busca esclarecer os diversos enfoques na definicdo do tema competitividade. A
dltima realiza uma abordagem e exame dos fatores determinantes da competitividade,

definidos em trés grupos. 0s empresariais, 0s estruturais e 0s sistémicos.

3.2. Estratégias— Conceitos:

Para Whittington (2002), ndo existe muita concordancia a respeito de estratégia, pois
ndo sabemos 0 que precisamente € uma estratégia corporativa. Nesse sentido, 0 autor
apresenta quatro abordagens genéricas de estratégia - a classica, a evolucionaria, a

processualistae asistémica.

A abordagem classica, segundo o autor, € 0 processo racional de calculos e analises
deliberadas, com o objetivo de maximizar a vantagem em longo prazo. Para 0s cléssicos,

dominar os ambientes internos e externos exige um bom planejamento.
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Para os evolucionistas, o ambiente é tipicamente muito implacavel e imprevisivel para
que facam previsOes eficazes. Para essa abordagem, segundo analisa Whittington (2002), as
empresas Sdo como as espécies na evolucao bioldgica: 0s processos competitivos cruelmente
selecionam as mais aptas para sobreviverem; as outras ndo tém forca para se gustarem
rapidamente e evitar a extingao.

As citadas abordagens véem a maximizagdo do lucro como resultado natural do

desenvolvimento da estratégia.

Os processualistas concordam que o plangamento de longo prazo é futil, mas menos
pessimistas sobre o destino das empresas que ndo otimizam o guste a0 ambiente. Para o
autor, os processos das organizagcOes e dos mercados, raras vezes, sao suficientemente
perfeitos, tanto para o plangjamento estratégico defendido pela teoria cléassica, quanto para o

principio da sobrevivéncia da abordagem evolucionaria (Whittington, 2002).

Por fim, a abordagem sistémica, segundo Whittington (2002), é relativista,
considerando os fins e os meios de estratégia como ligados, sem escapatdria, as culturas e aos
poderes dos sistemas sociais dos locais onde ela se desenvolve.

As abordagens processualista e sistémica, diferentemente das outras duas abordagens,

pressentem outros resultados possiveis, além do lucro.

A despeito dessas abordagens, Mintzberg et. al.,(2000), estabelecem cinco definices
denominadas de ‘cinco Ps para estratégia, ou sgja, estratégia como plano, relacionada a
direcdo ou guia; estratégia como padrdo, relacionada a consisténcia ao longo do tempo;
estratégia como posicao, relacionada a localizagdo de produtos e mercados; estratégia como
perspectiva, relacionada a maneira de redizar ou fazer as coisas, estratégia € um truque ou

pretexto relacionado a uma manobra para enganar um oponente ou concorrente.

De acordo com Craig e Grant (1999), as estratégias como plano possuem duas
caracteristicas essenciais. uma relacionada a elaboragdo, e a outra a sua implementacéo,

respectivamente.
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Para Clausewitz apud Carvalho e Laurindo,1984, na area militar: a estratégia “trata do
plano de guerra, moldando as campanhas e, dentro dessas, tomando decisdes sobre 0s

engajamentosindividuais’.

No ambito da administragdo, alguns autores estabelecem trés niveis de estratégia:
corporativa, de negdcios ou empresaria e funcional.

1 Na visdo de Hunger e Wheelen (2002), a estratégia corporativa descreve 0s
movimentos da empresa para seu crescimento e a gestdo de negécios e de
seus produtos. Para Craig e Grant (1999), estratégia corporativa refere-se as
decisOes relativas aos negdcios em que a empresa deve entrar e sair, € como
deve distribuir os recursos entre os diferentes negdcios em que esta

envolvida.

2. No tocante a estratégia de negdcios ou empresarial Hunger e Wheelen
(2002) enfatizam que a mesma busca uma melhoria da posicdo competitiva
dos produtos ou servicos, enquanto Craig e Grant (1999) enfocam que a
estratégia de negocios refere-se aos meios pelos quais a empresa busca
vantagem competitiva em seus negocios.

3. Para a estratégia funcional Hunger e Wheelen (2002) citam que é a
abordagem focada por uma éarea funciona especifica. Para Craig e Grant
(1999), as estratégias empresariais sdo articuladas e implementadas em nivel

funcional.

De acordo com Hunger e Wheelen (2002), as empresas utilizam simultaneamente
esses trés tipos de estratégias. Para esses autores, as estratégias funcionais apdiam a estratégia

de negdcios que, inversamente, apdia a(s) estratégia(s) corporativa(s).

Ferraz et. al., (1995) enfatizam as estratégias como base na competitividade dinamica.
E as definem como o conjunto de gastos em gest&o, recursos humanos, producao e inovacao;
gue visam a ampliar e renovar a capacitacdo das empresas nas dimensdes exigidas pelos
padrdes de concorréncia vigentes nos mercados dos que participam. O desempenho obtido por
uma firma € determinado pelas capacitacdes que a mesma relne. As estratégias visam a

modificar essas capacitacbes em um processo de interagdo dinadmica.
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Para Ferraz et. a.,(1995), a decisdo estratégica envolve avaliagdes de duas ordens:

A estratégia deve ser factivel. Depende da capacitacdo acumulada, do potencial
financeiro, da preparacéo e maturacéo de cada estratégia.

A edtratégia deve ser economicamente atrativa. Depende de uma avaliacdo de
atratividade, pois os resultados ndo sdo imediatos, sendo a decisdo influenciada pelas

condutas das firmas concorrentes.

Nesse sentido, Ferraz et. a.,(1995) citam que as firmas buscariam adotar, em cada
instante, estratégias voltadas para capacité-las a concorrer em consonancia com o padréo de

concorréncia vigente no seu mercado.

3.3 Competitividade — Conceitos:

Inicialmente, cumpre procurar esclarecer o conceito de competitividade. O conceito é
abrangente, e achar uma defini¢do Unica ndo é uma tarefa fécil. Autores diferentes enfatizam
diferentes aspectos e, algumas vezes, tém um conceito totalmente singular de

competitividade.

Segundo Coutinho e Ferraz (1995), a maioria dos estudos trata a competitividade

como fendmeno relacionado as caracteristicas de desempenho ou de eficiéncia.

Assim, para os autores que privilegiam o desempenho, a competitividade se expressa
na participacdo de mercado (market-share). A participacdo das exportagbes da empresa ou
conjunto de empresas (industria ou nag&o) no comércio internaciona total da mercadoria
aparece como seu indicador maisimediato. A competitividade € uma variavel ex-post, ou seja,
possui um carater estatico, ndo permitindo explicar como a mesma evolui (Coutinho e Ferraz,
1995).

Para os autores que privilegiam a eficiéncia, a competitividade se expressa na relacéo
insumo-produto praticada pela empresa, isto €, na capacidade da empresa de converter
insumos em produtos com o maximo de rendimento. Como conceito ex-ante, abrange

principalmente as variavels - preco, custos (salarios) - qualidade e produtividade; refletindo o



grau de capacitacdo detido pelas empresas, que traduz nas técnicas por elas praticadas
(Coutinho e Ferraz, 1995).

Carvalho e Laurindo (2003) afirmam que um dos problemas de focar somente em
eficiéncia é o fato de poucas empresas conseguirem competir com Sucesso por um extenso
periodo, baseando-se nesse aspecto, pois ha uma rpida difusdo das melhores praticas,
tornando as empresas semel hantes, impossibilitando que alguma delas se sobressaia.

A despeito de divergéncias conceituais, Ferraz et. al., (1995) afirmam que tanto
desempenho quanto eficiéncia sdo enfoques limitados por serem estaticos, analisando apenas

0 comportamento passado e conduzindo a conclusdes distorcidas.

3.3.1. Abordagem macroeconémica e micr oecondmica - conceitos:

Chudnovsky (apud Kupfer, 1992, p.1) comparou treze defini¢cbes de competitividade
recolhidas da literatura, identificando a existéncia de enfoques microecondmicos e

macroecondmicos do conceito.

Para Chudnovsky (1992), no enfoque microecondémico, competitividade € a aptidéo
(projeto, producéo e vendas) de uma firma para um determinado produto em relacdo aos seus
concorrentes. As estratégias e deci sdes tomadas refletem sobre 0 volume de vendas, definindo
a participagéo da firmano mercado ou nas margens de lucro.

Nesse sentido, Kupfer (2002, p.427) afirma gque os fundamentos microecondmicos sao
demarcados pela dindmica do processo de concorréncia. E que tanto concorréncia quanto
competitividade tém, no mercado, em funcéo das caracteristicas de cada industria e demanda

do produto, a configuragdo de determinados padrdes de concorréncia.

Entretanto, o conceito de competitividade na visdo microecondémica, segundo Barney
(apud Rodrigues 1999, p. 31) é mais bem compreendido quando se levam em consideracéo

trés conceitos.

O conceito Chamberlainiano que enfatiza a unicidade e a individualidade das
empresas no tocante a capacidade de escolher estratégias que permitam melhorar suas

posi¢cdes de mercado e habilidade de competir. O nivel de andlise, portanto, sdo as empresas.
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Quanto ao conceito de Organizacdo Industrial 0 modelo prevé que o relacionamento
entre empresa e industria € fundamental bem como a estrutura da industria define o retorno
gue uma empresa provavelmente conseguird. Os conceitos essenciais da Organizacdo

Industrial segundo o referido autor, sdo: Estrutura-Conduta-Desempenho.

Segundo Kupfer (2002 p. 497), os conceitos do modelo Estrutura-Conduta-
Desempenho partem do suposto de que maior concentracéo da oferta (estrutura) implica em

maior probabilidade de conduta e, por consegiiéncia, em precos e lucros mais elevados.

O modelo Schumpeteriano realca a relevancia da instabilidade e a incerteza como

fatores principais em sua visdo de competicao. O nivel de andlise enfoca as industrias.

Para Schumpeter (apud Rodrigues, 1999, p. 30) o impulso fundamental da méaquina
capitalista esta relacionado com a criagdo de novos métodos de produgdo, novos mercados,
desenvolvimento de novas formas de organizacdo industrial entre outras mudancas dentro de
um enfoque denominado “Destruicdo Criativa”; 0 que traz incerteza para 0 ambiente das
empresas, segundo o autor, essenciais para a competicéo. Dessa forma, as empresas precisam
passar por um processo de destruicdo criativa, para deixarem de ser meras seguidoras do
desempenho médio do mercado.

Com relagéo ao enfoque macroecondémico, segundo Kupfer (2002), competitividade
aparece como a capacidade de economias nacionais apresentarem certos resultados
econdmicos, relacionados com 0 comércio internacional ou ndo, com a elevacdo de nivel de

vida e o bem estar social.

A definicBo de competitividade presente nesta pesquisa sera baseada no estudo de
Ferraz et. al., (1995, p.3), no qual a dinamica do processo de concorréncia é o referencial para
a avaiacdo da competitividade. Nesse sentido, a competitividade é entendida como “a
capacidade da empresa de formular e implementar estratégias concorrenciais, que lhe

permitam conservar, de forma duradoura, uma posi¢ao sustentavel no mercado”.

Para Kupfer (1996, p.8), a abordagem proposta faz da competitividade um fendmeno
relacionado a industria e a0 mercado, esse Ultimo como verdadeiro espaco de concorréncia
intercapitalista. E o padrdo de concorréncia, portanto, a varidvel determinante; e a

competitividade a variavel determinada ou de resultado.
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Nesse sentido, Coutinho e Ferraz (1995) afirmam que tanto desempenho guanto
eficiéncia sdo resultados de capacitacdes acumuladas pelas empresas. que, por sua vez,
refletem as estratégias competitivas adotadas em funcéo do padréo concorrencial e ao meio
econdmico, no qual as empresas estdo inseridas, de modo a adequélas as metas de
desempenho, em um processo de interacéo dinamica.

Portanto, ao invés de competitividade ser entendida como uma caracteristicaintrinseca
de um produto ou de uma firma, ela € uma caracteristica extrinseca, relacionada a um grande

numero de varidveis ligadas as formas de concorréncia.

3.4 Vantagens Competitivas— conceitos:

Os diversos fatores intrinsecos a concorréncia, como, por exemplo, esforco de venda,
acesso as fontes de matérias-primas e fornecedores, além dos diretamente ligados a inovagdo
e difusdo de novas técnicas, sdo geradores de vantagens competitivas.

Nesse contexto, avaliar competitividade, segundo Ferraz et. a., (1995, p.9), requer,
entdo, aprofundar 0 estudo das origens das vantagens competitivas, onde 0 sucesso depende

da criacdo e da renovacao dessas mesmas vantagens.

De acordo com esses autores, 0 estudo das vantagens competitivas deve levar em
consideracdo 0s processos internos a empresa e a industria e as condigdes econdmicas gerais
do ambiente produtivo.

Segundo Porter (1989), a vantagem competitiva esta no amago do desempenho de uma
empresa em mercados competitivos, refletindo no seu sucesso ou fracasso. Para o autor,
existem dois tipos basicos de vantagens competitivas que uma empresa pode possuir: baixo

custo ou diferenciagdo, os quals, por suavez, se originam da estruturaindustrial.

As vantagens competitivas, 0 baixo custo e a diferenciagcéo, combinados com 0 escopo
de atividades para as quais uma empresa procura obté-los, levam a trés estratégias genéricas.
Sdo elas: estratégia de lideranca em custos, diferenciacdo e enfoque ( Porter 1989).

A primeira estratégia visa a obter vantagens competitivas pela oferta de produtos e

Servigos a custos mais baixos do que os dos concorrentes. As fontes de vantagem de custo
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variam e dependem da estrutura da industria. Elas podem incluir a busca de economias de

escala, tecnologia patenteada, acesso preferencial a matérias-primas e outros fatores.

A segunda estratégia busca alcancar vantagens pela introducdo de um ou mais
elementos de diferenciacdo nos produtos e servicos, que justifiquem precos mais elevados. A
diferenciacdo pode ser baseada no proprio produto, no sistema de entrega pelo qual ele
vendido, no método de marketing, etc.

A terceira estratégia objetiva obter vantagens competitivas pela oferta de produtos e
servigos com menores custos e pela diferenciacdo dos mesmos. A cadeia de valores de uma
empresa pode divergir em escopo competitivo da cadeia de seus concorrentes, representando

uma fonte em potencial de vantagem competitiva (Porter 1989).

No tocante a competicdo global Thompson e Formby (1998, p.300) argumentaram que
avantagem competitivatotal dafirmaadvém de todas as operacdes que ela realiza no mundo;
a vantagem competitiva que ela criou no seu pais de origem € suplementada pelas vantagens

gue ela obtém das operagdes realizadas em outros paises.

Portanto, as consideragBes aqui relacionadas devem convergir para as estratégias
competitivas adotadas pelas empresas, e seus desempenhos competitivos integrados ao exame

dos fatores determinantes da competitividade.

3.5 Fatoresdeterminantes da competitividade

A abordagem sugerida para o estudo das vantagens competitivas, a partir da proposta
de Coutinho e Ferraz (1995), enfatiza como determinantes da competitividade um conjunto de

fatores definidos em trés grupos — os empresariais, 0s estruturais e 0s sistémicos.

A partir dos proximos topicos, os fatores determinantes da competitividade serdo

contextualizados com o intuito de subsidiar as andlises e resultados advindos desse estudo.
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3.5.1 Fatoresempresariaisou internos— estratégias

Ferraz et. al., (1995) ressaltam que os fatores empresariais s8o aqueles sobre os quais a
empresa detém poder de decisdo e podem ser controlados ou modificados por meio de
condutas ativas assumidas, correspondendo a varidveis no processo decisorio. Dizem respeito
aos estoques de recursos acumulados pela empresa, as vantagens competitivas que possuem, a
sua capacidade de amplia-las, em termos das suas quatro areas de competéncia, a saber: a
eficacia da gestéo (Marketing, Servicos pos-venda, Financas, Administracéo e Plangjamento),
a capacitacdo tecnologica em processos e produtos (Inovacdo de Produto, Processo e
Transferéncia de Tecnologia), a capacitacdo produtiva (Atualizacdo de equipamento, Técnicas

organizacionais e Qualidade) e a produtividade dos recursos humanos.

Cada um destes recursos acumulados pela empresa, capacitagdo ou estratégias

concorrenciais, € descrito a seguir.

3.5.1.1 Gestao competitiva

Torna-se cada vez mais complexa a manutencdo, de forma competitiva, da empresa no
mercado. N&o existe apenas um fator que determine essa condicdo; € necess&ria a
compreensdo do contexto em que 0 negoécio esta inserido e desenvolver estratégias antes ndo
exigidas.

Para Porter (1989), a concorréncia estd no amago do sucesso ou do fracasso das
empresas, determinando as escolhas das estratégias competitivas no sentido de as empresas
buscarem o melhor posicionamento competitivo dentro de uma industria. Para o referido
autor, duas questfes centrais baseiam a escolha da estratégia competitiva. A primeira é a
atratividade das indlstrias em termos de rentabilidade no longo prazo e os fatores que
determinam essa atratividade, ou sgja, nem todas as industrias oferecem oportunidades para
manutencdo da rentabilidade das empresas. A outra questdo sdo os determinantes da posicao
competitiva relativa dentro da industria, o que explica porque algumas empresas sd0 mais

rentaveis do que outras.
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Uma estratégia competitiva, para Porter (1999), significa escolher um diferente arranjo
de atividades para entregar um composto de valor Unico, marcando uma posi¢ao estratégica.
As posicles estratégicas, segundo Porter (1999, p.56), emergem de trés fontes distintas que
ndo sdo mutuamente excludentes. posicionamento baseado na variedade de produtos e
servigos, posicionamento baseado nas necessidades em que o mesmo cliente tem diferentes
necessidades e, por Ultimo, posicionamento baseado na segmentacéo dos clientes, em razéo

das diferencas nas modalidades de acesso de um grupo especifico de consumidores.

Neste contexto, Porter (1999, p.54) entende que é possivel pensar a competicédo
estratégica como o processo de perceber novas posicdes, cativando os clientes ja atendidos
por posi¢coes existentes ou atraindo novos clientes para 0 mercado.

No nivel das condutas, as estratégias devem ser aderentes ao padrdo de concorréncia
relevante para a empresa( Ferraz et. a., 1995, p.14). As empresas, nos Ultimos anos, adotaram
véarios formatos organizacionais em funcéo da natureza dos processos decisorios,da direcéo,
da intensidade dos fluxos de informacéo e das caracteristicas aliadas a produtos e processos
produtivos. Essa visdo encontra amparo em Ferraz et. a., (1996, p.15), para quem essas
condutas sdo justificadas pela sua funcionalidade para a eficiéncia, em particular no que
representam em termos de minimizagéo de perdas, principalmente de tempo, que ocorrem
entre as instancias de decisdo e acdo, as tecnologias da informacdo — a microeletrénica
utilizada com a funcdo de processar e transmitir informagbes — passam a representar
importante parcela do investimento fixo das empresas e a competitividade das empresas
depende da sua habilidade de aproximar-se de fornecedores e clientes, em termos de
desenvolvimento conjunto de produtos, troca de informacao tecnoldgica, fluxos de entrega

gue minimizam estogues, garantia assegurada de qualidade e estabilidade nos contratos.

Por ultimo, Coutinho e Ferraz (1995, p.203) afirmam que para as empresas serem
competitivas, elas devem buscar a eficacia da gestdo, visando: Coeréncia externa
posicionamento estratégico de acordo com os fatores de sucesso no mercado; Coeréncia

interna: integracdo entre estratégia, capacitacao e desempenho.



50

3.5.1.2 Capacidade I novativa

A importancia da inovacdo tecnol égica para a competitividade € inequivoca. Com essa
afirmacdo, Ferraz et. al., (1995, p.15) explicam que estratégias centradas na inovagdo
constituem o cerne do comportamento das empresas competitivas. Seja pela introducéo de
novos produtos (e, concomitantemente, de novos processos), reducéo de lead time, ou pela
producdo com maximo aproveitamento fisico dos insumos, com o objetivo de competir em

precos (quando necessario).

Para Porter (1999, p.174), as empresas atingem a vantagem competitiva por meio das
iniciativas de inovacdo que se manifestam no novo desenho do produto, no novo processo de

producdo, na nova abordagem de marketing ou nos novos métodos de treinamento.

3.5.1.3 Recur sos Humanos

Com relacdo aos principios de gestdo dos recursos humanos, as empresas vém
empreendendo profundas reformulagdes no relacionamento com a forga de trabalho. A tarefa
central € a de definir e implementar principios de organizacdo e operacéo de processos de
trabal ho indutores de comportamentos que, sem prejuizo da produtividade, orientem-se para a
melhoria continua da qualidade dos produtos e dos métodos de fabricacdo. (FERRAZ, €t. d.,
1995, p.17)

Segundo Coutinho e Ferraz (1995), o acirramento da concorréncia requer da forca de
trabalho aptiddes e atitudes que favoregcam sua maior integragdo no processo produtivo, onde
a nova base de conhecimentos € utilizada para operar sistemas produtivos que utilizam

automacao e novas técnicas organizacionais.

No que diz respeito a internacionalizacéo da producéo, Dowling e Schuler (1990, apud
Rodrigues 1999, p. 257) afirmam que ainternacionalizacdo afeta a gestdo dos funcionérios de
uma organizagao. Para eles, a gestdo de recursos humanos torna-se mais complexa e ampla,
haja vista a necessidade de elaboragdo de politicas distintas, decorrentes de diferencas de

lingua, cultura, politicas e sistema legal.
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3.5.1.4 Capacidade Produtiva

As transformagdes tecnologicas em curso na industria mundial que para muitos
estudiosos constituem as bases de uma terceira revolucéo industrial revelam a consagracéo de
um novo paradigma produtivo, onde a qualidade de produto, flexibilidade e rapidez de
entrega, além da racionalizacdo dos custos de producdo, passaram a constituir as alavancas
basicas da competitividade (FERRAZ et. a.,1995, p.17).

As inovagdes organizacionais, cuja utilizago intensiva constitui o benchmarking da
capacitacdo produtiva da atualidade, podem ser agrupadas em trés conjuntos, em funcdo do
objetivo perseguido: métodos de economia de tempo e materiais como o just-in-time, kanban
e reducéo de lotes; métodos de organizac&o do processo de trabalho como celulizagdo, grupos
semi-autébnomos ou circulos de controle de qualidade; métodos de gestdo da qualidade, como
controle estatistico da producdo, controle ou garantia da qualidade total e programa-zero
defeito. Também existem normas (como a 1SO 9000) que constituem um receituério genérico
de procedimento, que auxiliam a empresa a se orientar para a producdo com qualidade
(FERRAZ et. al., 1995, p.16).

Segundo Coutinho e Ferraz (1995), os equipamentos de base microeletronica e as
novas técnicas organizacionais constituem os principais instrumentos de mudanca nos
processos produtivos, seja para monitorar, processar informacdes e controlar etapas desse

processo.

O presente estudo contempla as estratégias das empresas relativas a sua capacidade
produtiva e as mudangas ocorridas ap0s a introducdo de automagdo e novas técnicas
organizacionais, pois segundo Coutinho e Ferraz (1995) os beneficios advindos da automacéo
e das novas técnicas implicam em maiores niveis de eficiéncia produtiva, por conseguinte, em

geral sdo originados da eliminagdo de fontes de ineficiéncia.
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3.5.2 Fatoresestruturais—estratégias

O mercado, a configuragdo da indlstria, 0 regime de incentivos e a regulacéo da
concorréncia, assm como os fatores empresariais, segundo Ferraz et. a., (1995, p.18), se

constituem como igual mente decisivos para a competitividade.

O mercado, segundo esses autores, seguramente € um dos principais fatores indutores
de competitividade, pois viabiliza a incorporagdo de tecnologias por parte das empresas, ndo
sendo, no entanto, de acordo com eles, condic¢do suficiente para assegurar competitividade.

Coutinho e Ferraz (1995), por exemplo, afirmam que indUstrias de elevadas escalas
produtivas sdo dependentes do nivel de atividades de suas empresas. E nesses casos sao
obrigadas a exportar a qualquer preco, ou sgja, nesses momentos a dependéncia do mercado

externo compromete a rentabilidade e competitividade das empresas.

Com base nesta constatacdo, Ferraz et. al., (1995) concluiram que a competitividade é
bindmio de requisitos de natureza quantitativa e qualitativa. O primeiro requisito € relativo a
expansdo das empresas, sgja no aspecto das economias de escala ou escopo. O segundo
requisito pode ser comprovado pelo elevado grau de exigéncia dos consumidores, que forcam
as empresas a adotarem estratégias competitivas de acumulacdo, de capacitacdo e melhoria

continua da eficiéncia

Ferraz et. a., (1995) responsabilizam, também, a presenca sistemética no mercado
internacional como outro fator estrutural que caracteriza a competitividade, pois representa

um forte estimulo a busca constante de estratégias competitivas por parte das empresas.

A busca pela elevacédo do contetido tecnoldgico dos produtos é citada por Coutinho e
Ferraz (1994) como estratégia na busca de vantagem competitiva, principalmente por

empresas lideres internacionais.

Quanto a configuragdo da industria, Ferraz et. al., (1995) fazem uma abordagem
considerando os setores de elevada intensidade de capital na qual a diversidade de produtos
ofertados € limitada. Essa condicdo possibilita a concentragdo da capacidade tecnoldgica e
financeira acumulada e com isso explora mais intensamente as vantagens competitivas de que

dispdem.
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Como resultado, o que foi constatado sdo configuracdes industriais mais enxutas, mais

concentradas em termos patrimoniais e mais integradas em termos de linhas de produtos.

Ja para os setores de menor intensidade de capital Ferraz et. a., (1995) constataram
gue as empresas buscam a geracdo de economias através da aglutinacdo de pdlos regionais de
producdo; criando dessa forma aliangas estratégicas em forma de redes, onde beneficios
conjuntos sdo alcancados através de programas de P& D, seja buscando somar capacitacdes,

seja diminuindo riscos.

Outro tragco da configuragdo da industria, segundo Ferraz et. a., (1995), é a
intensificagdo da cooperacéo vertical por meio da formacdo de parcerias de longo prazo com
os seus fornecedores e clientes, o que direciona as empresas para 0 desenvolvimento de
programas de qualificacdo de fornecedores e de assisténcia técnica a clientes. Dessa forma, 0s
autores destacam a cooperacao vertical como responsavel pelo aumento da confiabilidade das
transacOes interempresas, possibilitando a reducdo de custos e competitividade em todos os

elos da cadeia produtiva.

Por ultimo, quanto ao regime de incentivos e regulacdo da concorréncia, Ferraz et. a.,
(1995, p.23) afirmam que “os incentivos visam a aumentar a capacidade de resposta das
empresas diante dos desafios impostos pelas economias, e as regulacdes buscam condicionar

as suas condutas em direcdes socialmente desgjaveis’.

Para Coutinho e Ferraz (1995), a politica de regulagdo da concorréncia afeta o

desempenho competitivo em duas vertentes:

Ao coibir desvios de conduta segundo critérios de bem estar social e abusos
econdmicos a partir do dominio de condi¢des privilegiadas de mercado €/ou de
superioridade tecnol dgica;

Ao promover a competicdo, ampliando a contestabilidade das posi¢fes de mercado,
induzindo comportamentos competitivos que aceleram a capacitacdo e inovagdo, 0
desenvolvimento de empresas €ficientes, capazes de exportar e competir
internacionalmente, esta correlacionado a existéncia de rivalidade no mercado
interno. Nesse sentido, devem estar coordenadas as politicas de concorréncia e de
comercio exterior.

Ja Porter (1989) afirma que a estratégia competitiva deve surgir de uma compreensdo

sofisticada das regras da concorréncia que determinam a atratividade de uma industria que,



segundo €ele, estédo englobadas em cinco forgas basicas que governam a competicdo
empresarial. S80 elas: as entradas de novos concorrentes, ameaca de produtos substitutos, o
poder de negociacdo dos compradores, o poder de negociacdo dos fornecedores e arivalidade

entre 0s concorrentes existentes.

O vigor coletivo dessas cinco forgas competitivas determina a habilidade e a
rentabilidade da industria, porque influenciam o0s precos, 0s custos e investimentos em uma
industria.

Porter ( apud Carvalho e Laurindo, 2003 ) afirma ainda que as pressdes exercidas por

essas forcas sdo determinantes estruturais da competicdo e da lucratividade em uma industria.

3.5.3 Fatoressistémicos— estratégias

Ferraz et, al (1995) relacionam os fatores sistémicos que sdo agqueles sobre os quais a
empresa detém escassa ou nenhuma possibilidade de intervir, constituindo parémetros do

processo decisorio eles podem ser:

M acr oeconémicos: taxa de cambio, carga tributéria, taxa de crescimento do produto
interno, oferta de crédito e taxas de juros, politicasalaria e outros parametros.

Poaliticos-institucionais: politica tributéria, politica tarifaria, apoio fiscal ao risco
tecnol égico, poder de compra do governo.

Legais-regulatorios: politicas de protegcdo a propriedade industrial de preservacéo
ambiental de defesa da concorréncia e protecdo ao consumidor; de regulacéo do
capital estrangeiro.

Infra-estruturais; disponibilidade, qualidade e custo de energia, transportes,
telecomunicagdes, insumos béasicos e servicos tecnolégicos (ciéncia e tecnologia;
informacdo tecnoldgica; servicos de engenharia, consultoria e projetos, metrologia,
normalizacdo e qualidade).

Sociais: sistema de qualificagdo da méo-de-obra (educacdo profissionalizante e
treinamento), politicas de educagdo e formagdo de recursos humanos, trabalhista e
de seguridade social.

I nternacionais: tendéncias do comércio mundia fluxos internacionais de capital de
investimento de risco e de tecnologia, relacbes com organismos multilaterais,
acordos internacionais.
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Na visdo de Porter (1999, p.195), os governos devem observar alguns principios

basicos elementares, de modo a adotar um papel apropriado no reforco da competitividade

nacional: encoragjar a mudanca, promover a rivalidade doméstica, estimular a inovagao.

Algumas das abordagens especificas para orientar 0os paises que buscam a conquista da

vantagem competitiva, incluem:

b)

d)

f)

Foco na criacdo de fatores especializados. Relacionados a sistemas educacionais,
ainfra-estrutura basica e a pesquisa.

Evitar a intervengdo nos mercados dos fatores e nos mercados monetarios:
Quando as forcas do mercado elevam os custos dos fatores, os governos devem
resistir a tentacéo de provocar baixas artificiais e sustentacdo de taxas de cambio
favoraveis que gjudariam as empresas a competir com maior eficacia nos mercados
internacionais. Segundo Porter (1999), essas medidas sdo contraproducentes,
atuando contra o aprimoramento do setor e a busca de vantagens competitivas
mais duradouras.

Aplicar normas rigorosas sobre produtos, seguranca e 0 meio ambiente: Normas
rigorosas sobre desempenho e seguranca dos produtos e sobre o0 impacto ambiental
pressionam as empresas a aprimorarem a qualidade, a desenvolverem a tecnologia
e oferecerem produtos e servicos com caracteristicas que correspondam as
demandas sociais e dos consumidores.

Restringir a0 méximo a cooperacdo entre setores rivais. E importante que
representem apenas uma pequena parcela de todo o programa de pesguisa da
empresa em um determinado campo.

Promover objetivos que conduzam a investimentos sustentados. Os governos
devem estabelecer a meta de encorgar 0s investimentos sustentados em
qualificagbes humanas, em inovagdo e ativos fisicos.

Aplicar politicas internas vigorosas de defesa de concorréncia: Uma severa
politica de defesa da concorréncia, sobretudo no caso de fusdes e incorporacoes
horizontais, aliancas e comportamentos de conluio é fundamental para a inovagao.

A verdadeira competitividade nacional exige que 0s governos restrinjam as
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operacoes de fusdo e incorporacdo, as aquisicdes e as aiancas que envolvam
lideres setoriais.
g) Evitar a ingeréncia na comercializacdo: A ingeréncia na comercializacdo garante

uma parcela do mercado para empresas ineficientes.

O que se percebe no setor siderdrgico, e nesse contexto inclui-se o setor de ferroligas,
€ a caréncia de condicdes de financiamento e prazos compativeis, a alta carga tributéria que

onera os investimentos e a producgéo. (IBS, 2006)

Em funcéo disso, em agosto de 2006, o Conselho do Instituto Brasileiro de Siderurgia-
IBS definiu a Agenda Estratégica da Siderurgia a ser encaminhada aos candidatos a
Presidéncia da Republica do Brasil e ao Congresso Nacional. Os principais pontos da agenda

~

Sao:

1. Reformatributéria: (desoneracdo dos investimentos e da producéo);

2. Reforma Sindical e Trabalhista (liberdade de associacéo e maior flexibilidade nas
relacoes de trabal ho);
Reforma Previdenciaria (alteracdo das regras vigentes para alteragdo do déficit);

4. Energia e Insumos (garantia do abastecimento de energia elétrica e de gés a precos
competitivos);

5. Meio Ambiente (politicas com o atual estagio de desenvolvimento do pais e sistema de
licenciamento ambiental simplificado e menos oneroso);

6. Logistica (eliminacdo dos gargal 0s);

7. Comércio Exterior (obtencdo de acordos e regras equilibradas de comércio e
aprimoramento dos mecanismos de defesa comercial);

8. Mercado (regras econdmicas e tributérias estaveis e pro-competitividade e combate a

concorréncia predatéria).
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3.6 Consideracoes:

Existe um variado numero de definicdbes de competitividade, identificando a

existéncia de enfoques microecondmicos e macroecondmicos do conceito.

Para Coutinho e Ferraz (1995), a competitividade ndo pode ser vista como uma
caracteristica intrinseca da firma, pois advém de fatores internos e externos, que podem ser
controlados ou ndo por ela. Por definicdo, a competitividade é uma caracteristica extrinseca,

relacionada a um grande nimero de variaves ligadas as formas de concorréncia.

O resultado da concorréncia ndo depende sd da firma, mas de varios fatores que a
cercam. Os fatores que constituem a competitividade de uma firma sdo: internos (controlaveis
pela firma), estruturais (que podem ou ndo podem ser controlados pela firma) e sistémicos
(n&o controlaveis pelafirma).

Os fatores internos, por exemplo, estéo ligados a capacidade empresarial a estratégia e
aforma de gestéo dafirma, a busca pelainovacéo presente nos objetivos e na rotina da firma,
dos recursos produtivos que a firma possui. A compreensdo do mercado e dos fatores
sistémicos, a flexibilidade nas decisdes, a capacidade de cooperacdo entre a firma e os
componentes do seu macroambiente (cliente, fornecedor, concorrente) sdo algumas
caracteristicas dos fatores internos da competitividade.

Com relagdo aos fatores estruturais, a firma esta imersa em uma estrutura de mercado
que é particular ao tipo de produto ou servico pela qual ela concorre. Essa estrutura de
mercado caracteriza a oferta e a demanda, bem como as formas especificas de regulacdo da

concorréncia.

Por outro lado, afirma esta inserida em um ambiente que exerce sobre a mesma forgas
externas, sgjam elas econdmicas, fiscais e financeiras, sociais, politicas e institucionais, legais
ou regulatorias, internacionais e tecnolégicas. Esse conjunto de fatores € denominado
sistémico, justamente porque caracteriza o sistema em que a firma esta inserida e sobre o qual

ela ndo pode exercer controle.

Como a competitividade € um conceito dinamico, sua andlise deve estar incorporada
ao cotidiano da firma para o melhor direcionamento das estratégias. Trata-se de uma andlise
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complexa, por envolver todos os fatores que influenciam na capacidade da firma competir,

mas essencial para a compreensdo do ambiente no qual a firma participa.

Com relacéo a estratégia, € muito dificil definir esse conceito com fundamentos téo
abrangentes e complementares, pois cada definicdo tem sua importancia; ndo sendo objetivo
do estudo esgotar e explorar as diversas defini¢es dos diversos autores, pois, como alertado
por Whittington (2002), ndo existe muita concordancia arespeito do que seja estratégia.
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4. METODOLOGIA

4.1. Tipo de Pesquisa

4.1.1. Tipo de pesquisa quanto & abor dagem

Do ponto de vista da abordagem do problema, a presente pesguisa é qualitativa.
Dentre as estratégias disponiveis, considerou-se como a mais adequada a analise ambiental do
mercado de ferroligas. Para Malhorta (2001, p.70), o contexto ambiental do problema
consiste dos fatores que afetam a definicdo do problema, inclusive informacbes passadas e
previsdes, recursos e restricdes da empresa, ambiente econdémico, qualificacOes

mercadol 6gicas e tecnol dgicas da empresa entre outros fatores.

4.1.2 Tipo depesguisa quanto aosfins

Quanto aos fins, o referido estudo é descritivo, pois visa a descrever as caracteristicas
do mercado de ferroligas.

De acordo com Malhorta (2001), a pesquisa descritiva € um tipo de pesguisa que tem
como principal objetivo a descricdo de algo, normalmente caracteristicas ou funcbes do
mercado. Segundo o autor, a pesquisa descritiva é realizada pel as seguintes razoes.

e Descrever as caracteristicas de grupos rel evantes;

e Edtimar a porcentagem de unidades numa populacdo especifica que exibe

determinado comportamento;

e Determinar as percepgdes de caracteristicas de produtos.
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Portanto, o estudo sera utilizado principalmente para:

(1) Descrever os resultados relativos a competitividade da indistria mineira de
ferroligas,

(2) Déinear as estratégias empresariais ou concorrenciais com o desempenho

competitivo das empresas.

4.2  Unidade de andlise e de observacédo

O presente estudo tem como unidade de andlise as empresas produtoras de ferroligas
instaladas e com atividades de produc&o no Estado de Minas Gerais, sendo que as unidades de

observagao sdo os dirigentes e/ou executivos dessas empresas.

4.3  Populacdo e amostra

A escolha das empresas para desenvolvimento dos casos teve como publico-alvo as

produtoras de ferroligas que atendessem as seguintes caracteristicas.

1) Fossem empresas associadas a Associacdo Brasileira de Ferroligas e Silicio
Metalico-ABRAFE, umavez que o universo de empresas, em nivel nacional, é
amplo.

2) Representassem as principais empresas com atividades de producdo no

Estado de Minas Gerais.

A partir dessas caracteristicas, das sete empresas relacionadas no quadro 3 a seguir,

somente quatro aceitaram participar da pesquisa. Esse grupo € responsavel por
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aproximadamente 60% da producéo brasileira, e juntas respondem por aproximadamente 88%

do total exportado anualmente, no valor aproximado de 500 milhdes de dblares.

Quadro 3

Empresas associadas a ABRAFE x Produtos

J
o g
g g s s 9
Empresas x Produtos 45399 | d3y 3
g 1 9 4 J 4 4 3 J o | g
S 70 3 7z 90y H S
[ [ a [ q [ q [ a [ [«
N O T O T O N O W [ T e T R M R VI R N
1. CBMM — COMP. BRASILEIRA METALURGIA E MINERACAO X
2. INONIBRAS INOCULANTES E FERROLIGAS NIPO-BRAS. S.A X
3. ITALMAGNESIO NORDESTE S A x| x x| x X
4. MINASLIGAS - COMPANHIA FERROLIGAS MINAS GERAIS X X
5. NOVA ERA SILICION SA X
6. RDM RIO DOCE MANGANES x| x| x| x| x x| x| x
7. RIMA INDUSTRIAL SA x| x x| x X

Fonte: Adaptado - EM PRESAS ASSOCIADAS- ABRAFE - Anuério Y earbook 2004

4.4 Coleta de dados

Os dados foram coletados por meio de questionario e de entrevistas pessoais. O
questionario foi composto por quatro blocos de perguntas: desempenho financeiro, econdémico
e produtivo; capacitacdo gerencial produtiva e tecnoldgica e estratégias competitivas ou

concorrenciais respectivamente - foi enviado para 2 dois diretores, 1 (um) superintendente

comercia e 1 (um) gerente (ver anexo 2).

Os estudos foram complementados por entrevistas semi-estruturadas com alguns
dirigentes e executivos das empresas pesquisadas, em especial com o Diretor Executivo da
ABRAFE. As entrevistas tiveram como objetivo identificar e complementar o estudo com

informages relativas aos fatores determinantes da competitividade.

Segundo Trivinds (1987), a entrevista semi-estruturada € a técnica que parte de certos
questionamentos bésicos, que oferecem amplo campo de interrogativas, sendo um dos

principais meios que tem o investigador pararealizar a coleta de dados.
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4.4.1 PrincipaisIndicadores Adotados Neste Estudo

Os indicadores adotados neste estudo séo resultado do conjunto das 33 Notas Técnicas
Setoriais e 30 Notas Técnicas Teméticas elaboradas para sustentar o “Estudo da
Competitividade da IndUstria Brasileird’. Os indicadores foram construidos a partir de selecdo
e organizacdo sistematica dos indicadores utilizados para medir a competitividade

internacional e de estudos nacionais sobre indicadores de competitividade.

Para andlise desses fatores, Coutinho & Ferraz (1995) estabelecem uma classificacéo
de indicadores que levam em consideracdo duas fontes de andlise: de um lado, o tipo de
agente estudado e, de outro lado, a forma de manifestagcéo da competitividade internacional ou

um determinante da mesma

Em relacéo ao tipo de agente estudado, os indicadores sdo organizados em trés niveis
de agregacdo ou ambiente: indicadores empresariais, setoriais e sistémicos.

Ja no que tange a segunda fonte de andlise, ou sgja, a forma como a competitividade se
manifesta, Coutinho e Ferraz (1995) consideram os indicadores em trés dimensdes, quais
sejam: indicadores de desempenho, eficiéncia e capacitacao.

Os indicadores de desempenho possuem dimensdes macroecondmicas e caracterizam
a forma como a competitividade internacional se manifesta, avaliando o agente estudado no

mercado nacional e internacional quanto a participacdo de mercado.

Indicadores de eficiéncia (dimensdes mercadoldgicas) sdo relacionados a utilizacdo
dos fatores de producéo; relacionam-se com 0S pregos e custos dos bens e servicos
comercializados, incluindo a produtividade técnica e econémica no uso dos fatores de

producéo.

Os indicadores de capacitacdo (internos a empresa — dimensdes da produtividade)

referem-se aos fatores determinantes da competitividade, tais como: gestdo competitiva
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relativa principalmente a organizacdo empresarial e de cooperagao interempresas, inovagao,

capacidade produtiva e investimentos em capital humano.

Portanto, a exemplo do Estudo da Competitividade da Industria Brasileira-ECIB, este
estudo adotard os principais indicadores do diagnéstico da competitividade da industria
brasileira (anexo 3), para andlise da competitividade das empresas produtoras de ferroligas,
sendo que, para o presente estudo, os principais indicadores foram adaptados a partir dos
estudos da competitividade da siderurgia, considerando a similaridade dos processos
siderdrgicos envolvidos para producéo de ferroligas.

a) Gestao Competitiva

Para identificacdo do estilo gerencial utilizado pelas empresas de ferroligas no tocante
a gestdo competitiva, o estudo analisou as estratégias direcionadas para novas tecnologias e
técnicas organizacionais, gestéo externa direcionada para fornecedores e clientes, e estratégias

de curto prazo.

Com relagdo as estratégias direcionadas para novas tecnologias e técnicas

organizacionais, os principais indicadores utilizados no estudo foram:

e Utilizagdo de dispositivos microel etronicos;

e Utilizacdo de CEP (Controle Estatistico do Processo), CCQ (Circulos Controle
Qualidade) células de producéo;

e JIT (“Justin Time"), métodos de tempos e movimentos, recursos financeiros para
atender a tecnologia e treinamento, nivel educacional dos empregados e mudanca

da cultura das empresas.
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No tocante a gestdo externa, os principais indicadores sdo direcionados, com maior

énfase, para os fornecedores. Foram eles:

e O desenvolvimento de programas conjuntos de P & D (Pesguisa e

Desenvolvimento);

e O estabelecimento de cooperacdo para desenvol vimento de produtos e processos.

Relativamente a énfase da gestdo interna, as estratégias sdo voltadas prioritariamente

para o cliente, sendo os principais indicadores:

e O atendimento as reclamacdes;
e A assisténciapos-venda;

e A satisfacéo do cliente.

Quanto aos aspectos de curto prazo (que influenciam as estratégias atuais de negécio)

os principais indicadores foram:

e A retracdo do mercado interno;

e A globalizagdo do mercado;

e O avanco daabertura comercial no setor de producéo;
e A formagdo do Mercosul;

e O surgimento de novos produtos.



65

b) Capacidade Inovativa

Com relacdo a capacidade inovativa, o presente estudo verificou os dispéndios em
Pesquisa e Desenvolvimento-P&D, o tipo de tecnologias e servicos tecnol dgicos adquiridos.
Essas estratégias sdo utilizadas com o intuito de identificar o estégio de evolucdo em que se
encontram as empresas. Nesse sentido, os indicadores utilizados para avaliar a capacitagéo

quanto ainovagdo foram:

e Gastosem P&D:;

e Pessoal ocupado em atividades de P& D;

C) Recur sos Humanos

Com relagdo aos recursos humanos, o presente estudo identificou as estratégias das
empresas, principalmente quanto ao envolvimento da méo-de-obra em relagdo aos objetivos
da organizag&o e nos processos de decisdo. Essas estratégias estéo relacionadas as politicas de

estabilidade e a utilizagdo de Circul os de Controle de Qualidade (CCQ’s) respectivamente.

Os principais indicadores utilizados foram:

e Osgastos em treinamento de recursos humanos;

e NuUmero de empregados envolvidos em programas de treinamento/empregados

totais, entre outros.

d) Capacidade Produtiva

Para analisar a capacidade produtiva das empresas, os indicadores utilizados no estudo

estdo diretamente relacionados a estratégia de producéo e desempenho produtivo.
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Os principais indicadores para andlise das estratégias de producéo foram:

¢ A reducdo dos niveis de estoque;

e A reducdo do consumo ou aumento de rendimento das matérias-primas;
e A reducdo do consumo ou aumento do rendimento enérgico;

e A reducdo de méo-de-obra produtiva;

e A promocéo dos desgargalamentos produtivos e

e A reducdo daemissdo de poluentes.

Com o objetivo de identificar as empresas que evoluiram em direcdo a incorporagdo
da filosofia da qualidade total o presente estudo identificou as empresas que adotaram o
controle estatistico do processo e obtiveram certificagdo da empresa na norma 1SO 9000 e
14000. Essa norma sinaliza o empenho das empresas em se orientarem para a producéo por

meio da busca da racionalizag&o dos seus processos.

Outro indicador esta relacionado com investimento antipoluicdo. Para Coutinho e
Ferraz (1995), as empresas necessitam introjetar parametros ambientais nos processos
decisdrios, assim como custo e qualidade por conta da pressdo nos mercados externos. No
tocante a essa condicdo, 0 estudo introduziu a analise quanto a implantacdo da norma 1SO
14000 como elemento determinante, pois requer a aquisicdo de novas tecnologias para

atendimento as exigéncias ambientais.

45 Andlise dedados

Pela caracteristica do questionario utilizado, a maioria das perguntas considerou
respostas com umavariavel de cadavez.

As andlises de dados foram realizadas a partir das técnicas estatisticas descritivas. Os

dados receberam tratamento estatistico por meio de andlise univariada de dados.
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Para as informagdes obtidas nas entrevistas, foi utilizada a técnica de andlise de
contetido. Segundo Bardin (apud TrivinGs p.15, 1987), a andlise de conteido € “ um conjunto
de técnicas de andlises das comunicacfes, visando, por procedimentos sistematicos e
objetivos de descricdo do contelido das mensagens, obter indicadores quantitativos ou néo,
que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢cdes de producao/recepcao

(variaveisinferidas) das mensagens’ .

O estudo organizou as informacdes a partir da andlise de dados, procurando utilizar a
mesma estrutura utilizada pelos estudos desenvolvidos pelo ECIB, com excecdo do tdpico

relativo a“ Proposi¢éo de Politicas', por ndo ser o foco principal desta pesquisa.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOSRESULTADOS

Os resultados seréo apresentados de forma descritiva, a partir de informacdes extraidas
dos questionérios, algumas entrevistas semi-estruturadas, periédicos e anuarios do setor.

A empresa 1 € uma empresa dedicada a extracdo em jazidas proprias, processamento,
fabricacdo e comercializacdo de ferroligas, com diversos clientes distribuidos em
aproximadamente 50 paises, responsaveis por 93,5% do seu faturamento.

A empresa 2 € uma empresa familiar, com capital nacional sendo sua matéria-prima
adquirida e extraida de jazidas proprias para fabricagdo de seus produtos. As vendas da
empresa 2 sdo direcionadas ao mercado interno, em decorréncia do alto valor agregado de um
de seus produtos, representando 75% do seu faturamento.

A empresa 3, a exemplo da empresa 1, também é dedicada a extragdo, processamento
e fabricagdo. Suas plantas em Minas Gerais sd0 projetadas para producéo integrada de
manganés. Além das plantas instaladas no Brasil, a empresa 3 possui uma unidade na Europa.

A empresa 4 tem 70% de seu principal produto exportado para uma siderdrgica

japonesa, sua principal controladora.

5.1 Dados dasempresas pesquisadas

Os dados relativos as tabelas 4 e 5 apresentados a seguir, foram retirados do
questionario e representam as varidveis basicas relativas a caracterizacdo e desempenho
econdmico das empresas estudadas.

Tabela4
CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS (US$ MIL) — 2004

Andlise Ambiental do mercado - Empresas
Discriminacgéo

El E2 E3 E4
Faturamento 464,000 94,000 600,000 41,400
I nvestimento 28,600 1,350 40,000 2,700
Exportacoes 434,000 23,400 450,000 32,300
Producéo (tonel adas) 47.000 73.000 630.000 40.000
Emprego direto na producéo — numero de empregados 382 400 2000 198
Produtividade (tonelada/homem/ano) 123,03 182,50 315,0 202,02

Fonte: Elaborada pelo autor
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O principal motivo da baixa produtividade da Empresa 1, em relacéo a produtividade
média da industria e demais empresas do presente estudo, deve-se ao elevado valor agregado
de sua liga, por conferir melhoria de propriedades nos agos de ata resisténcia e agos
inoxidaveis.

O dto indice de produtividade da empresa 3 € justificado principalmente pela

producdo em escala, com varias unidades no Brasil e no exterior, bem como investimentos

€M NOVOS Processos.

52  Desempenho

5.2.1 Desempenho econémico:

Tabela5
EVOLUCAO DOS VALORES MEDIOS — 2004

Analise Ambiental do mercado - Empresas

Discriminagéo
E1l E2 E3 E4

Margem de lucro (%) 13% 30% 15% 8,5%
Endividamento (%) 2% 20% 23% 59%
Exportacdes/Faturamento (%) 93,5% 25% 75% 78%
Utilizacdo da capacidade (%) 100% 90% 90% 94%

Fonte: Elaborada pelo autor

Das empresas estudadas, percebe-se que a empresa 1 apresenta melhor desempenho
econdmico por possuir um baixo nivel de endividamento. O seu principal produto justifica sua
estratégia de ampliacdo de sua producéo. Toda ampliacdo é realizada com recursos proprios
gerados pelas suas linhas de produtos.

A caracteristica da empresa 2, em relacéo as demais empresas estudadas, esta no fato
da mesma priorizar o mercado interno, face a rentabilidade de um dos seus produtos.

A empresa 3 possui um razoavel desempenho econdmico, sO ndo sendo melhor em
decorréncia da volatilidade dos precos de suas ligas no mercado internacional .

A empresa 4, por sua vez,tem o pior desempenho entre as empresas pesquisadas, em
decorréncia da necessidade de modernizacdo de sua planta produtiva e também da

volatilidade dos precos do seu Unico produto.
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5.3 Desempenho e Medidas Defensivas de Ajuste

A evolucdo das exportagdes brasileiras nos primeiros anos da décadade 1990 foi bem
superior ao da década de 1980 (crescimento de 8,5% a.a. e 4,5% a.a., respectivamente). Essas
condigdes foram abordadas pelo Instituto de Estudos para o Desenvolvimento Industrial -
IEDI (2000) em estudo no qual a proposta foi uma analise dos anos 1990 e o estabel ecimento
de uma agenda de politica de desenvolvimento industrial para a década de 2000.

Segundo o estudo do IEDI (2000), o fato marcante dos anos 1990 foi a espetacular
reversdo do resultado comercial entre a primeira e a segunda metade da década: de superavit
médio de US$ 12,4 bilhdes entre 1991/94 para déficit de USS$ 5,6 bilhdes entre 1995/98, uma
variagdo de nada menos do que US$ 18 bilhdes. Foi a partir de 1994 que o setor exportador
apresenta maior perda de dinamismo.

O crescimento das exportacfes no periodo de 1991/94 deveu-se principamente a
retracdo da demanda doméstica e ao cambio. E beneficiou-se do crescimento da economia
americana e dos acordos regionais no ambito do MERCOSUL. Nesse sentido, a andlise do
IEDI ficou alinhada com o Estudo da Competitividade da IndUstria BrasileiraECIB
conduzido por Coutinho e Ferraz (1995), que cita o seguinte: das 614 empresas respondentes,
71,8% revelaram como principal motivacdo da estratégia competitiva a retracdo do mercado

interno.

No presente estudo, pela caracteristica exportadora da industria de ferroligas, a
estratégia globalizacdo de mercado é uma das principais motivagcbes das empresas
pesquisadas, conforme dados apresentados no quadro 4. Percebe-se também, que ndo existem
estratégias com relacdo a retracdo do mercado interno e principalmente ao surgimento de

novos produtores no mercado interno
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Quadro 4

FATORES DETERMINANTES DASESTRATEGIAS

Andlise Ambiental do mercado - Empresas

Principal motivagdo da estratégia competitiva

E1l E2 E3 E4
Retrag@o do mercado interno
Avango da abertura comercial no setor de producéo da empresa
Avanco da abertura comercial nos setores compradores da empresa X
Crescente difi culdade de acesso a mercados internacionais X
Globalizac&o dos mercados X X X X

Formag&o do Mercosul

Novas regulamentagBes publicas

Surgimento de novos produtos no mercado interno

Surgimento de novos produtores no mercado interno

Exigéncia dos consumidores X X

Elevacdo das tarifas de insumos basicos

Diretrizes dos programas governamentais
Fonte: Elaborado pelo autor

A Empresa 1, pelas caracteristicas de seus produtos, tem como fator determinante da
sua estratégia a globalizagdo de mercado. A estratégia da empresa é direcionar seus produtos
para 0 mercado interno e externo. Atuamente, 93,5% da sua produgdo sdo exportados para
mais de 300 clientes em, aproximadamente, 50 paises.

A Empresa 2 tem como fatores determinantes da sua estratégia o avango da abertura
comercial nos setores compradores da empresa, a crescente dificuldade de acesso a mercados
internacionais e a globalizacdo dos mercados. A diregdo da estratégia de produto da empresa 2
€ priorizar os clientes domésticos. No ano de 2004, 75% do faturamento dessa empresa 2
foram oriundos de um de seus produtos que possui alta demanda no mercado interno.

A Empresa 3 tem também como fator determinante da sua estratégia a globalizacéo de
mercado. Atualmente, 75% da sua producéo séo exportadas.

A Empresa 4 tem como fator determinante da sua estratégia a globalizacéo de mercado

e exigéncia dos clientes. Atualmente, 79% do que é produzido séo exportados para o Japao.

Naandlise do IEDI (2000), nos anos 1990, os determinantes gerais e microecondmicos
de competitividade das exportacdes tinham a seguinte caracteristica no plano micro: as
empresas haviam avangado muito nas formas de gest&o e na produtividade das plantas, o que
jase traduzia em aumento de competitividade das exportacoes.



72

No tocante a produtividade das plantas, a andlise do IEDI € confirmada pelos dados
coletados pela ABRAFE-Associagdo Brasileira dos Produtores de Ferroligas, conforme
mostra o gréfico 11, apresentado a seguir.

Gréfico 11

EVOLUGAO DA PRODUTIVIDADE DA INDUSTRIA DE FERROLIGAS
(tonelada/homem/ano)
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Fonte: INDI, 2000

.Quanto a direcdo dos investimentos, o estudo de casos revel ou uma certa preocupagdo
das empresas em modernizacdo na direcdo dos seus investimentos e na ampliagcéo das suas

plantas produtivas.

Tabela6

DIREGAO DO INVESTIMENTO

Andlise Ambiental do mercado - Empresas

Tipo delnvestimento = = =3 =2
M odernizacdo 20% 50% 70% 100%
Ampliaco 80% 50% 30% | ----—---

Fonte: Elaborada pelo autor.

Conforme informado na Tabela 8 a Empresa 1 tem como sua estratégia a ampliacéo de
suas unidades de producdo. Os investimentos séo motivados principalmente pela demanda

crescente de sua principal ferroligas.
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A empresa 2 prioriza modernizacdo, mas também visa estratégias futuras, no mesmo

grau de intensidade, priorizando sua ampliagéo.

A empresa 3 tem como estratégia os investimentos em modernizacdo de suas plantas,
com aumento de capacidade, adequacdes da unidade e projetos ambientais que somardo R$
140 milhdes até o ano de 2008.

A empresa 4 tem 100% dos investimentos direcionados para modernizagdo, uma vez
gue 0s equipamentos mais importantes tém mais de 10 anos de uso.

Na pesquisa de campo do ECIB (1992-93), 63% das empresas privilegiaram a
modernizacdo das empresas, em detrimento de investimentos em capital fixo. A industria de
ferroligas € um exemplo claro dessa andlise, pois com a modernizacéo foi possivel melhorar a

sua produtividade.

A melhoria da produtividade é percebida, com maior clareza, a partir do gréfico 12,
apresentado a seguir, por meio do qual é possivel analisar areducéo da forga de trabalho, que
no periodo de 1992-99 foi de aproximadamente 47%.

Gréfico 12

EVOLUCAO DO NUMERO DE EMPREGADOS ATUANDO DIRETAMENTE NA INDUSTRIA
DE FERROLIGAS
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Fonte: INDI, 2000
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Todas as empresas estudadas responderam que suas politicas de recursos humanos
prevéem a adocdo de politica de estabilidade, porém sem garantias formais. Essas politicas,

aliadas ao uso de novas tecnologias, promoveram a melhoria dos indices de produtividade.

Quanto a direcdo dos investimentos, segundo o BNDES (1999), as empresas
brasileiras tradicionalmente financiam grande parte de seus investimentos com recursos
proprios, e tém nos financiamentos do BNDES sua principal fonte externa de recursos de

longo prazo.

O presente estudo revelou limites restritos das empresas aos investimentos. O
resultado mostra, como principal motivacdo, a preferéncia por recursos proprios gerados pela

linha de produto, tal como pode ser lido no Quadro 5, a seguir.

Quadro 5

ESTRATEGIA DO FINANCIAMENTO DOS INVESTIMENTOSEM CAPITAL FIXO’

Analise Ambiental do mercado - Empresas

El E2 E3 E4
Recursos préprios gerados pela linha de produto X X X X
Recursos préprios gerados pelas outras areas do grupo empresarial
Recorrer a crédito publico X
Recorrer a crédito privado interno
Recorrer a crédito externo X
Recorrer aformas de associagdo (joint ventures)
Captar recursos nos mercados de valores internos
Captar recursos nos mercados de valores externos

Fonte: Elaborado pelo autor

Discriminacéo

Os principais fatores motivadores para utilizacdo de recursos préprios pelas empresas
em detrimento de linhas de financiamento foram:

A Empresa 2 justificou sua estratégia de utilizacdo de recursos proprios com
base em aspectos relativos a reducdo de custos, apesar de ndo descartar futuramente o acesso
a créditos publicos.

A Empresa 3 judtifica sua estratégia de financiamento em funcéo de forte
geracao de caixa, 0 que permite a ela financiar suas iniciativas de crescimento, mantendo um

balanco saudével. Os investimentos ocorridos no exercicio de 2005 foram basicamente

7 . ~ e L. . . ~ . oo .
Meios de produg&o utilizados vérias vezes e que permitem arealizagdo do processo produtivo por varios periodos, mas que sofrem um
natural desgaste devido ao uso, representado por iméveis, maquinas e equipamentos.
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reforma de fornos, melhorias no sistema de despoeiramento, melhorias e modernizacdo das

plantas.

A Empresa 4 justificou sua estratégia de financiamento diferentemente das demais
empresas, pois aém da utilizagcdo de recursos préprios, recorre a crédito publico e a crédito
externo.

Ao longo da ultima década, entretanto, percebe-se uma tendéncia crescente da
participacdo dos bancos nos investimentos das empresas. O Gréfico 13 analisa a participacdo
da FINAME (Financiamento de Maguinas e Equipamentos) nesse investimento, situando-se
nafaixa de 14% em 2004.

Gréfico 13

Desembolsos do BNDES para | nvestimento Fixo e Formacao Bruta de Capital Fixo (%)
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Fonte: BNDES (2005)
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Obs.: N&o levado em consideraggo outras linhas do BNDES (ex.: FINEM, BNDES Automético)

Coutinho e Ferraz (1995), em face do cenério de 1992-93 concluiram que as empresas
reagiram com grande velocidade as oscilagbes do quadro econdémico da €poca, ou sga,
desajuste macroecondmico e a instabilidade nos anos 1980 e a forte recessdo no primeiro
triénio da década de 1990. E inegavel que as empresas brasileiras fizeram um grande esforco

de ajuste competitivo quando enfrentaram o citado cenario macroeconémico.
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As medidas defensivas de gjuste (reducdo de nivels hierdrquicos, restruturacéo
produtiva com adoc¢do de novas técnicas, selecdo das linhas de produtos) pouco contribuiram
para a correcdo das deficiéncias mais graves do sistema empresarial brasileiro. Segundo os
autores, seria necessario que as empresas alterassem a orientacdo geral do gjuste e adotassem
estratégias que priorizassem a reorganizagdo e a gestdo competitivas, a capacidade de
inovacdo, a eficiéncia produtiva, a capacitacdo de recursos humanos e a cooperagdo com

recursos humanos.

54 Capacitacédo eestratégias- Inovacao

De acordo com Coutinho e Ferraz (1995), a politica brasileira tem como objetivos
incentivar a industria a inovar e diferenciar produtos para concorrer num patamar mais
elevado, em face da importéncia da inovagao tecnol égica para a competitividade. O Estudo da
Competitividade BrasileiraECIB, identificou que a intensidade de dispéndios € baixa, em
torno de 0,7% do faturamento, e os esforcos tecnoldgicos sdo concentrados em poucas

empresas, em geral de grande porte.

Neste sentido, a empresa 1, considerando o parametro acima mencionado pelo ECIB,
apresentou um resultado acima da faixa média de 0,7%, com dispéndios na ordem de 2%,

demonstrando sua estratégia com relacdo ainovacao.

Os resultados da pesquisa, no tocante aos gastos em P& D, est&o demonstrados na quadro 6 a
seguir:

Quadro 6
ESTRATEGIA - DISPENDIOS EM P&D
Andlise Ambiental do mercado - Empresas
Discriminacéo El E2 E3 E4
Abaixo dafaixamédia (entre 0 e 0,66%) X
Na faixa média (entre 0,67 e 0,805)
Acimada faixa média (acima de 0,81%) X
N&o informou X X

Fonte: Elaborado pelo autor
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A Empresa 1 possui diversos projetos em desenvolvimento, tendo como desafio a
atualizacéo tecnol bgica e o aperfeicoamento sistemético de processos e produtos como rotina
do seu centro de pesquisas. Adicionamente, a empresa mantém um programa de assisténcia e
desenvolvimento técnico de mercado nas diversas partes do mundo.

A Empresa 2 estd abaixo da faixa média; entretanto, por ser uma empresa
relativamente nova, seus equipamentos sdo de penultima geracdo, o que de certa forma

demanda um menor nivel de inovagdo tecnol dgica.

A Empresa 3, apesar de ndo ter informado os gastos em P&D, tem como diretriz a
parceria tecnologica com seus fornecedores e parceiros no desenvolvimento de novos
produtos; outro aspecto € a aquisicao de tecnologia importada que, de certa forma, induz a

busca de novos processos e produtos, conforme informacdes extraidas do questionario.

A Empresa 4, apesar de ndo ter informado os gastos em P& D, tem como estratégia a
modernizagdo de sua planta, conforme informagdes extraidas do questionério, que em médio
prazo, |he garantira equipamentos de Ultima geracao.

O Governo Federal em uma de suas publicactes “ Projeto Diretrizes Estratégicas para
Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo (2001)”, cita que as empresas tém se utilizado da
transferéncia de tecnologia importada para viabilizar o processo de inovagdo. Essa estratégia,
entretanto, poderia ser potencializada com a realizacdo de P&D interno, porém fica

prejudicada em funcdo dos baixos investimentos nesse campo.

Com relagdo a tecnologia e servigos tecnol 6gicos adquiridos, o estudo de casos revela
que as aquisicbes dos citados servicos concentram-se em atividades pouco sofisticadas.
(Consultoria Gerencial qualidade, testes e ensaios e marketing). A aguisicdo de tecnologia

importada, conforme mostra a quadro 7, é realizada somente pelas empresas 1 e 3.
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Quadro 7
ESTRATEGIAS-TECNOLOGIAS SERVICOS TECNOL OGICOS ADQUIRIDOS
Andlise Ambiental do mercado - Empresas
E1l E2 E3 E4
Discriminacgéo = . ~ -
— S —_ o] —_ <] —_ o]
8 |5 8 I 8 5 8 &
@ i 2 i @ i 2 i
Tecnologia de terceiros X X X X X
Projeto basico X X X
Projeto detalhado X X X X
Estudos de viabilidade X X X
Testes e ensaios X X X X X
Metrologia e normalizacéo X
Certificagc@o de conformidade X X X
Consultoriaem Marketing X X X
Consultoriagerencial X X X
Consultoriaem qualidade X X X X X X

Fonte: Elaborado pelo autor

55  Capacitacdo e estratégias - Capacidade Produtiva

Para Coutinho e Ferraz (1995), é a capacitacdo produtiva que assegura desempenho
compativel com os fatores de sucesso do setor, onde internacionamente um conjunto de
inovagdes genéricas el eva substancial mente os patamares de eficiénciaindustrial.

Nesse sentido, a empresa 1, além da verticalizacdo de sua producdo, no biénio 2000-
01 implantou nova tecnologia em seu processo de lavra, em substitui¢cdo ao processo anterior;
garantindo melhor economia e qualidade no seu processo produtivo, ampliando a capacidade
anual de producéo de sua principal matéria prima em 68%. Em termos de produtos finais, a
capacidade instalada anual de seus ferroligas subiu 50%.

Entretanto, em face das condic¢Oes atuais de mercado, a empresa 1 decidiu reduzir a
producdo de sua principal matéria prima (—32% em comparacdo ao 3° trimestre de 2005 e —
28,6% ano a ano). Essa medida, segundo a mesma, se juntou a necessidade de reduzir custos
gue cresceram 15%, em reais. Além de reduzir a producéo de sua principal matéria prima no
Brasil, reduziu temporariamente a producéo de ferroligas. A producéo total de ligas ferrosas
caiu para 563.000 t em 2005 (—1,22% sobre 2004).

A empresa 2, nos Ultimos dois anos, aumentou sua capacidade produtiva em 20%, em

decorréncia do aumento de poténcia de seus equipamentos. Atualmente, devido ao mercado e
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a valorizacdo do real comegou a reduzir-se a competitividade da empresa no exterior,
forcando a antecipacéo da manutencéo de um de seus fornos.

A empresa 3 esta programando novos investimentos até 2008; entretanto, no ano de
2005, decidiu paraisar temporariamente 3 de seus fornos no Estado de Minas Gerais,
determinada possivelmente pelas condigdes do mercado. Em 2005, os mercados mundiais
acumularam estoques elevados, 0 que fez com que o0s precos das ligas caissem.
Simultaneamente houve significativa valorizac8o do real com consequiéncia desfavoravel nos

custos de producéo.

Com relacdo as estratégias empresariais dirigidas a processos produtivos, o presente
estudo identificou a preocupagao das empresas, principal mente em:

Reduzir o custo de estoques,
Reduzir consumo/aumentar rendimento das matérias-primas.
Reduzir consumo/aumentar rendimento energético e reducéo de poluentes.

Os principais movimentos das empresas s8o mostrados a seguir, no quadro 8.

Quadro 8
ESTRATEGIA DE PRODUCAO

Andlise Ambiental do mercado - Empresas
Discriminagao = = 3 E2
Reduzir custo de estoques X X X
Reduzir consumo / aumentar rendimento das matérias-primas X X X X
Reduzir consumo / aumentar rendimento energético X X X
Reduzir necessidades de médo-de-obra X X
Promover desgargalamentos produtivos X X X
Reduzir emiss&o de poluentes X X X X
N&o ha estratégia definida

Fonte: elaborado pelo autor

A empresa 1 tem como estratégia a manutencdo da capacidade instalada, o que
permite garantir o atendimento de um eventual crescimento da demanda. Portanto, busca a
continua reducdo de custos de producéo e o aperfeicoamento de seus processos de producao.

A empresa 2 prioriza a selecéo de suas matérias-primas e fornecedores. As matérias-

primas, apresentam bom desempenho, com consumo especifico dentro de metas estabel ecidas.
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Ouitra estratégia decorre de o setor de producéo ficar atento aos indicadores que reflitam os
seus indices de produtividade. A empresa possui atos investimentos em Sistema de Controle
de Poluentes, de acordo com o Orgao Estadual de Conservacdo Ambiental — FEAM.

As empresas 3 e 4 tém como estratégia a modernizagdo de seus fornos, com o
objetivo de reducdo de custos e melhoria da produtividade.

Quanto as normas (como 1SO 9000 e 1SO 14000 ), seus objetivos, segundo Coutinho
e Ferraz (1995), sdo orientar as empresas para a producéo com qualidade, através da busca da
racionalizac&o dos seus processos, bem como introduzir paréametros ambientais nos processos
decisorios das empresas. Os principais motivos para a implantacéo das normas 1SO, segundo

as empresas, sa0 apresentados no quadro 9, a seguir.

Quadro 9

ESTRATEGIA DE PRODUCAO-CERTIFICACAO-1SO 14000

Andlise Ambiental do mercado - Empresas
Discriminacéo

E1l E2 E3 E4
N&o conhece
Conhece e ndo pretende implantar
Realizando estudos visando a implantag&o X
Recém iniciou aimplantagéo X

Esta em fase adiantada de implantacao

Ja completou aimplantagdo mas ainda néo obteve certificado

Ja obteve certificado X X
Fonte: Elaborado pelo autor

A empresa 1 se orgulha do controle rigoroso dos seus processos e pelo respeito aos
seus parceiros, praticando o desenvolvimento sustentavel, iniciativas que certamente

contribuiram para a certificacéo 1SO 14000 de suas unidades.

A empresa 2 entende que a qualidade de seus produtos se inicia na selecdo das
matérias-primas. Conta com sistemas de pesagem, medicdo, transporte de matérias-primas e
alimentac&o de fornos totalmente automatizados, sendo todos seus processos monitorados por

normas de controle de qualidade.

Com relagéo a norma 1SO 14000, apesar da empresa ainda ndo a ter implantado, a
mesma segue rigorosamente as determinacOes legais de preservacdo, além de tomar

iniciativas concretas de protecdo e estimul o aos sistemas ecol 6gicos proximos as areas em que
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atua. A partir do ano de 2005, iniciou a implementacéo de seu Sistema de Gestéo Ambiental

visando a obtencéo da citada certificagao.

Os principais motivos para implantacéo das normas 1SO decorrem da necessidade de
implantacdo de ferramentas de gestdo, visando a um maior controle sobre os processos e
credibilidade no mercado.

A empresa 4 é certificada na 1SO 9000 e, no momento, esta realizando estudos
visando aimplantacéo da norma SO 14000.

Quanto a intensidade de uso de novas tecnologias e técnicas organizacionais, 0S
equipamentos de base microel etrénica e as novas técnicas organizacionais, segundo Coutinho
e Ferraz (1995), constituem os principais instrumentos de mudangas dos processos produtivos.

Para os citados autores, sdo consideradas empresas de baixa intensidade de uso
aquelas que os utilizam em até 10% das operacoes, media intensidade entre 11 e 50% e alta
intensidade acima de 50%. Para 0 uso de técnicas organizacionais, s80 consideradas empresas
de baixa intensidade aguel as que envolvem até 10% dos empregados ou das atividades, média
intensidade entre 11 e 50% e alta intensidade acima de 50%.

Na quadro 10, a seguir, € possivel perceber que a preocupagdo das empresas €
convergente quanto ao uso de novas tecnologias e técnicas organizacionais, tais como circulo
de controle de qualidade e control e estatistico de processo.

A empresa 1, por exemplo, utiliza, em alta intensidade, os equipamentos de base
microel etréni ca e de novas técnicas organizacionais, evidenciando estar melhor capacitada em
relacdo as demais empresas.

A empresa 2, apesar de ndo ter implantado técnicas organizacionais como CCQ
(Circulo de Controle de Quaidade), CEP (Controle Estatistico do Processo) e Métodos de
Tempos e Movimentos, tem indicadores definidos em todos 0s seus departamentos e reunides
para avaliacdo trimestral de metas. Os gestores focam as andlises dos resultados na busca de
mel hores resultados.

Com relagdo ao just in time de clientes, alguns trabalham com o estoque da empresa 2,
com entregas programadas.
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Quadro 10
INTENSIDADE DE USO DE NOVAS TECNOLOGIAS E TECNICAS ORGANIZACIONAIS
Andlise Ambiental do mercado - Empresas
E1l E2 E3 E4

Discriminacgéo

I < I < I < o ©

X 5 8 X 5 8 X 5 s x = 8

g2 (=8 |2 =28 |8 [=]|28 |8 |=
Dispositivos microel etronicos X
Circulo de controle da qualidade X X
Controle estatistico de processo X X
Métodos de tempos e X X
movimentos
Células de producdo — just in X X X
time interno
Células de producdo — just in X X X
time externo
Participagdo just in time de X X
clientes

Fonte: Elaborado pelo autor

No tocante as estratégias de vendas e de relagdes com fornecedores, conforme
mostra o quadro 11, para 0 mercado externo, o atendimento a especificagdes dos clientes e
pequeno prazo de entrega sdo os atributos dos produtos perseguidos pelas empresas

pesquisadas.
Quadro 11

ESTRATEGIA DE PRODUTO PARA OSMERCADOS INTERNO E EXTERNO

Andlise Ambiental do mercado - Empresas

El E2 E3 E4

Discriminacéo
g2 |82 |82 |82 |82 |8 |82 | g2
[SIN] [SIR ] [SIN] [SIR ] [SI] [SIR ] [SIN] [SIR
T E [} % T E [} % T E [} % T E [9) ¥
= = = = =~ = =~ =

Baixo Preco X X

Forte de identificagdo com a marca X

Pequeno prazo de entrega X X X

Curto tempo de desenvolvimento de

produtos

Elevada eficiéncia da assisténciatécnica X X

Elevado conteldo / sofisticagéo tecnol égica

Elevada conformidade a especificagdes X X X X

técnicas

Elevada durabilidade

Atendimento as especificacOes dos clientes X X X X X X

Fonte: Elaborado pelo autor
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A estratégia para atendimento ou conformidade as especificacdes dos clientes € obtida
por meio de controle de qualidade na producéo em todas as etapas produtivas, com excecdo

daempresa 3, que realiza o controle de qualidade nas etapas essenciais. (ver quadro 12).

Quadro 12
ESTRATEGIA: CONTROLE DE QUALIDADE DE PRODUCAO
Andlise Ambiental do mercado - Empresas
Discriminagao = = =3 =2
N&o redliza
Somente em produtos acabados
Em algumas etapas
Em etapas essenciais X
Em todas as etapas X X X

Fonte: Elaborado pelo autor

A empresa 1 investe continuamente no laboratorio, acompanhando os mais recentes
desenvolvimentos do campo analitico. O certificado de andlise emitido pelo laboratério
constitui uma garantia adicional de qualidade para os clientes.

A empresa 2, a0 ser questionada quanto a assisténcia técnica, afirmou que essa
estratégia ndo € priorizada, uma vez que historicamente os teores contidos em seus produtos
atendem as especificagdes dos clientes e estdo em conformidade com as normas ABNT

(Associacdo Brasileira de Normas Técnicas).

56  Capacitacdo eestratégias - Recur sos Humanos

A estratégia de gestdo de recursos humanos das empresas entrevistadas (tabela 17)
revela que existe a preocupagdo em definir postos de trabalho de modo amplo, visando
executar tarefas fora da definicdo dada ou alcancar a polivaléncia, tal como pode ser

percebido pelas informagdes apresentadas no quadro 13, a seguir:



Quadro 13

ESTRATEGIA DE RECURSOS HUMANOS
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Discriminagéo

Estudo de Casos

El

E2

E3

E4

Definir postos de trabalho de forma estreita e rigida

X

Definir postos de trabalho de forma estreita, mas incentivar os trabalhadores a
executarem tarefas fora da definicdo dada

Definir postos de trabalho de modo amplo visando alcangar polivaléncia

N&o definir rigidamente os postos de trabalho de modo que a gama de tarefas
varie consideravel mente

N&o ha estratégia definida

Fonte: Elaborado pelo autor

No entanto, ndo existe nenhuma garantia formal com relacdo as politicas de

estabilidade de emprego, como demonstrado no quadro 14.

Quadro 14

ESTRATEGIA DE RECURSOS HUMANOS

Discriminacgéo

Estudo de Casos

E1l

E2

E3

E4

Oferecer garantias de estabilidade

Adotar politica de estabilidade sem garantias formais

N&o adotar politicas de estabilizago

Promover arotatividade

N&o ha estratégia definida

Fonte: Elaborado pelo autor

A empresa 2 é consciente da importancia do fator humano no aprimoramento

permanente de seus padrdes operacionais, e investe na valorizagdo dos seus empregados.Além

de cursos de treinamento e aperfeicoamento profissional instituiu uma politica de participacéo

nos resultados, destinada aincentivar mais aindaa dedicagdo e o compromisso. A empresa 2,

apesar de ndo dar garantias formais para manutencéo do emprego, informou que o turnover €

muito baixo.

Na empresa 3 , 0 departamento de Recursos Humanos tem participagéo fundamental

na conducao da estratégia de crescimento e de criacdo de valor para a empresa. Apesar de néo

adotar politicas de estabilizacdo, preocupa em descobrir, desenvolver e reter os talentos da

empresa, criando um ambiente organizacional desafiador e motivador para todos 0s seus

empregados.
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A exemplo do Estudo da Competitividade da Industria BrasileiraECIB, as empresas
indicam a necessidade do envolvimento da méao-de-obra com seus objetivos competitivos,

mas ndo pretendem formalizar 0 seu compromisso com a estabilidade do emprego.
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6 CONSIDERACOESFINAIS:

Conforme Coutinho e Ferraz (1995, p. 18): “a competitividade deve ser entendida
como a capacidade da empresa de formular e implementar estratégias concorrenciais, que
Ihe permitam conservar, de forma duradoura, uma posicao sustentavel no mercado.”

Os autores afirmam que, para avaliar a “capacidade de formular e implementar
estratégias’, € necessario realizar o exame dos fatores relevantes para 0 sucesso competitivo —
sejam em suas dimensdes sistémica, empresarial e setorial.

Portanto, a adogdo dessa abordagem dinamica do processo competitivo pode
identificar os principais fatores econdémicos e Ssistémicos como se seguem:

Principais Fatores de Competitividade

Fatores|Internosa Empresa

O desenvolvimento tecnolégico dos equipamentos € um importante requisito para a
competitividade da industria mineira de ferroligas. As empresas pesquisadas evidenciaram
preocupacao com a atualizacdo tecnol bgica, apesar da aquisicdo de tecnologia importada ser

realizada por apenas duas empresas das quatro pesquisadas.

Entretanto, o Diretor Executivo da ABRAFE, citou na entrevista que 0s equipamentos
ndo sdo complexos, e permitem uma flexibilidade maior as empresas para trabalharem com a

variagdo da demanda e de estoques.

No tocante a estratégia, todas a empresas pesquisadas responderam que tém como

objetivo 0 aumento de rendimento de suas matérias-primas.

Entretanto, apesar do aumento de producdo registrado nos ultimos anos, pressupde-se
gue a industria de ferroligas do Estado de Minas Gerais e no mundo ndo esta produzindo na
sua capacidade nominal principalmente no tocante a ligas a base de manganés, que atualmente

convivem com excesso de estoque no mercado mundial.
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No ano de 2005, as empresas optaram, por condi¢cdes de mercado, pela paralisacdo de
alguns fornos e pela antecipacdo da reforma de outros, em decorréncia da valorizagéo do real

e dos altos custos de energia.

Com relacéo a méao-de-obra, 0 que se percebeu no presente estudo foi uma reducéo de
mao-de-obra qualificada, evidenciada pelo aumento de produtividade na Ultima década de

1990, em decorréncia principamente de alta utilizac&o de dispositivos microel etronicos.

Quanto as atividades de P & D, o que se percebeu foi uma importancia limitada a essa
estratégia, ficando evidente que as atividades, nesse sentido, se restringem a melhorias
incrementais do processo produtivo, objetivando a reducéo de custos.

Todas empresas pesquisadas sdo certificadas na 1SO, algumas delas com o Certificado
ISO 14000. Ficou evidenciada, em todas as empresas pesquisadas, a preocupagdo em
promover mudangas nos processos produtivos e em reduzir a emissdo de poluentes. Nesse
sentido, com o objetivo de reduzir ab minimo esse impacto, as empresas tém promovido

estimul os aos sistemas ecol 6gi cos proximos as areas em que atuam.

Fatores Estruturais

Quanto ao mercado, a resposta da industria de ferroligas aos estimulos da industria de
aco € bem répida. As previsdes iniciais sinalizam, para os ferroligas a base de manganés e
silicio, um cenario bastante dificil, devido ao excesso de producdo, podendo, dessa forma,
dificultar a elevagéo dos precos dessas ligas em curto prazo. Essa situagdo acirrou o estado
critico do mercado mundial de ferroligas, o que pode ser constatado, também, por altos niveis

de estoque e pregos depreciados.

Atuamente, o mercado € influenciado pela forte demanda por ferroligas, com a

mel horia da economia européia e o desempenho do mercado asiético.

Portanto, com as previsdes de aumento na producdo de ago nos ultimos meses de
2006, o cenario pode melhorar para 0 mercado dos ferroligas, caracterizado por alta
volatilidade de precos, principalmente para as ligas a base de manganés. Em decorréncia

dessa volatilidade, cada produtor de uma determinada liga pode ter tido comportamento
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distinto do outro; ou sgja, enquanto para uns 0 mercado estava aquecido e com demanda
elevada, para outros a valorizagéo do real ou a elevacdo dos custos de energia determinou a

perda de competitividade.

Alguns produtores tém buscado a verticalizacdo de suas atividades, integrando sua
producdo e assumindo a atividade de ferroligas, tendéncia presente na industria do Estado de
Minas Gerais. Com isso, algumas empresas pesquisadas seguem essa tendéncia de integragéo
de producéo, atuando desde a extracdo do minério até a venda das suas ferroligas.

Fator es Sistémicos

O custo energético € amaior discussdo do setor. O mesmo representa, em media, 40%
dos custos variavelis. Segundo o Diretor Executivo da ABRAFE, a competitividade do
produto nacional diante de outros gigantes do setor, como China e Africa do Sul, depende, em

longo prazo, de tarifas de energia doméstica mais compativeis com a média mundial.

Para o Diretor Executivo da ABRAFE, o setor poderia minimizar o impacto da energia
elétrica, suspendendo a exportacéo, por exemplo, do minério de manganés, pois o0 setor tem

Otimas matérias-primas, 0 que equilibraria a concorréncia com outros paises.

Apesar do estar preparado tecnologicamente para 0 mercado externo, o segmento de

ferroligas sofre com a politica cambia que prejudica a sua competitividade.

Entretanto, além das questdes abordadas, ressalta-se, como aspectos externos que
afetam negativamente a competitividade do setor, o chamado “Custo Brasil”; representado
pelos altos custos e ineficiéncia dos servicos portudrios, pela ata carga tributéria, inclusive

nas exportacoes brasileiras, nos investimentos em producéo.
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6.1  SugestOes para estudos futuros

Considerando o aspecto descritivo da pesguisa, como desdobramentos futuros de
pesquisa, seria interessante o aprofundamento da analise do setor de ferroligas, a partir de um
maior nimero de dados estatisticos, orando abordados.

Nesse sentido, seria interessante, também, a busca de outros indicadores de
produtividade do setor, como, por exemplo, evolucdo do consumo especifico de minério,
carvao vegetal e energia elétrica, entre outros.

Da mesma forma, seria interessante comparar os indicadores com os de outros setores
eletrointensivos, como por exemplo a industria siderdrgica do ago e€/ou a do aluminio. Um
trabalho nessa linha de abordagem poderia indicar possiveis padrées de competitividade

diferentes dos atual mente praticados pel o setor de ferroligas.
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ANEXO 1 — Caracter isticas dos elementos de liga®

Quando mencionados elementos de liga, deve ficar subentendido que sdo outros elementos,

além do ferro e do carbono, uma vez que esses sdo 0s constituintes bésicos do aco.

Aluminio (Al): é usado em peguenas proporc¢des, como desoxidante e agente de controle do

crescimento dos gréos.

Chumbo (Pb): néo se liga ao ago, mas, quando adicionado, se distribui na estrutura em forma
de particulas microscopicas, o que resulta em maior facilidade de usinagem. Entretanto,
devido ao baixo ponto de fuséo (cerca de 327°C), agcos com chumbo ndo devem ser usados em

temperaturas acima de 250°C.

Cobalto (Co): aumenta a dureza do ago sob altas temperaturas.

Cobre (Cu): melhora aresisténcia a corrosdo por agentes atmosféricos, se usado em teores de
0,2 a0,5%.

Cromo (Cr): melhora a resisténcia a corrosdo (aco com cerca de 12% Cr resiste a acéo da
&gua e de véarios &cidos), aumenta a resisténcia a tragdo (em média, 80 M Pa para cada 1% de
cromo), melhora a facilidade de témpera, aumenta a resisténcia a ata temperatura e ao
desgaste.

Enxofre (S): é na maioria dos casos, um elemento indesegjavel, oriundo do processo de
producdo. Se combinado com o ferro na forma de sulfeto, deixa o aco quebradico. Entretanto,
se combinado com o manganés no forma do respectivo sulfeto, favorece a usinagem com a

formacé&o de cavacos que se quebram facilmente.

Fosforo (P): é considerado um elemento prejudicial resultante do processo de producéo.

Torna o ago fragil, efeito que se acentua com o aumento do teor de carbono. Assim, 0s teores

8 Informagdes site: http://www.mspc.eng.br/ciemat/aco3.asp - acesso em 10/10/2006
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maximos permitidos devem ser controlados com rigor em acos para aplicaces estruturais ou

criticas.

Manganés (Mn): em média, para cada 1% de manganés, a resisténcia a tragdo aumenta 100

MPa. Para acos temperaveis, aumenta a dureza apés o processo de témpera.

Molibdénio (Mo): melhora a resisténcia a altas temperaturas, a resisténcia ao desgaste e a

dureza apos atémpera. Para agos inoxidavels, melhora a resisténcia a corrosao.

Niquel (Ni): em média, para cada 1% de niquel, aresisténcia atracdo aumenta 40 MPa,mas o
limite de elasticidade é mais favorecido. Melhora significativamente a capacidade de témpera,
possibilitando reducéo da velocidade de resfriamento. O niquel altera a aotropia do ferro e
teores acima de 25% fazem reter a austenita em temperaturas usuais.

Aco austenitico: também é ndo magnético e bastante resistente a corrosdo. Com 36% de Ni, o
aco tem o menor coeficiente de dilatagdo térmica e € usado em instrumentos de medi¢do. Em
conjunto com o cromo, 0 ago pode ser austenitico com a combinagéo 18% Cr e 8%Ni.

Silicio (Si): € um agente desoxidante na producdo do ago. Aumenta a resisténcia a corrosao e
a resisténcia a tragdo, mas prejudica a soldagem. O silicio aumenta significativamente a
resistividade elétrica do ago e, por isso, acos com silicio séo amplamente usados em nuicleos
magnéticos (motores, transformadores, etc) devido as menores perdas com as correntes

parasitas que se formam.

Tungsténio (W): aumenta a resisténcia a tracdo em atas temperaturas. Forma carbonetos

bastante duros e é usado em agos para ferramentas (agos répidos).

Vanadio (V): refinaa estrutura do aco, impedindo o crescimento dos gréos. Forma carbonetos
duros e estaveis.E usado em agos para ferramentas, para aumentar a capacidade de corte e

dureza em altas temperaturas.
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Caro Dirigente,

Esta pesguisa tem como objeto de estudo a
competitividade da industria de ferroligas no Estado de Minas
Gerais.

Ao longo da mesma, vocé encontrard varias questoes
acerca de fatores que influenciam a competitividade.

Tenha a seguranca de que todas as informacGes
fornecidas serdo mantidas em COMPLETO sigilo.

O questionario é facil de ser preenchido e tomara
apenas aguns minutos de seu tempo! Sua colaboragdo é
valiosa e de vital importancia.

Qualquer davida ou sugestdo, favor anotar no espago
reservado para observagBes ou entrar em contato comigo por
telefone ou e-mail.

Obrigado por suas respostas. A sua contribuicdo €
muito importante!

Luciano Guimaraes Garcia
Mestrando

(031) 9987-7062
lucgg@uai.com.br

I- INFORMACOES GERAIS SOBRE A EMPRESA

DADOS DA EMPRESA — apenas para fins estatisticos (em
nenhuma hipétese seréo divulgados dados personalizados)

1. Caracterizagdo:
1.1 Variaveis Basicas: valorestotais em 2004: (US$ mil)
Faturamento: US$
Investimento: US$
Exportacoes: US$
Emprego direto na producdo (n° empregados):

2. Desempenho
2.1 Desempenho Econdmico: evolugdo dos valor es médios
(US$ mil)

Margem de lucro (%):

Endividamento (%):

Exportacdes/Faturamento (%):

Importagdes insumos-componentes:

ImportagBes insumos/Faturamento (% ):
Importagdes de bens de capital :

Importagdes de bens de capital/Faturamento:
Utilizag&o da capacidade (%):

Emprego direto na producéo (n° de empregados):

3.2 Fontes de Informagao Utilizadas na Definicao de Estratégias

Midiaemgera: ( )sim( )néo

Participac&@o em atividades promovidas por associagoes de classe:
( )sm( )néo

Revistas especializadas. ( )sim ( ) nédo
Feiras e congressos no pais. ( )sim () ndo
Feiras e congressos no exterior: ( )sim () néo
Visitas a outras empresas no pais: ( )sim () ndo
Visitas a outras empresas no exterior: ( )sim ( ) ndo
Universidades/ centros de pesquisa: ( )sim () ndo
Consultoriaespecializada: ( )sim () ndo

Banco dedados: ( )sim () ndo

Pesquisas préprias: ( )sim () ndo

2.2 Principal Motivagéo do I nvestimento em Capital Fixo

Modernizagdo (%):
Ampliacdo (%):
Ambos (%):

2.3 Desempenho Produtivo: evolucdo dos valores médios

Niveis hierérquicos (n°):

Prazo médio de producéo (dias):
Prazo médio de entrega (dias):
Taxade retrabalho (%):

Taxa de defeitos (% ):

Taxade rejeito de insumos ( %):
Taxa de devolucéo de produtos (%):
Taxa de rotagéo de estoques (dias):
Paradas imprevistas (dias):

3.3 Tecnologias/ Servigos Tecnol6gicos Adquiridos em 2004/2005

Tecnologiadeterceiros. ( ) Brasil () Exterior
Projeto basico: ( ) Brasil ( ) Exterior

Projeto detalhado: ( ) Brasil ( ) Exterior
Estudos de viabilidade: ( ) Brasil () Exterior
Testeseensaios: ( ) Brasil () Exterior
Metrologia e normalizagdo: ( ) Brasil ( ) Exterior
Certificag8o de conformidade: ( ) Brasil ( ) Exterior
Consultoriaem Marketing: ( ) Brasil ( ) Exterior
Consultoriagerencia: ( ) Brasil ( ) Exterior
Consultoriaem qualidade: ( ) Brasil ( ) Exterior
Consultoriaem qualidade: ( ) Brasil ( ) Exterior

3. Capacitacdo
3.1 Grau de Formalizagdo do Planejamento da Empresa

N&o existe nenhuma estratégiaformal ou informal: ( )sim () ndo
Existe estratégia desenvolvida, disseminada informal mente:

( )sm( )nao

Existe estratégia desenvolvida, disseminada periodicamente:

( )sm( )nao

Existe estratégia desenvolvida, disseminada periodicamente
envolvimento dos diversos setores daempresa: ( )sim () ndo

3.4 Esforco Competitivo: Dispéndio nas variaveis/Faturamento

P& D: %

Engineering: %

Vendas: %
Assisténciatécnica _ %
Treinamento de pessoal : %

3.5 Treinamento Sistematico
Empresas que ndo realizam qualquer treinamento: () sim

Empresas que treinam 100% dos empregados na atividade:
Geréncia: ()

Profissionaistécnicos: ()

Trabalhadores qualificados: ()

Operadores/ empregados: ()




96

3.6 Estruturado Pessoal Ocupado em 2005:

Distribuicdo
por atividade (%) Pessoal de nivel superior /
atividade

P& D: % %
Engenharia: % %
Producéo: % %
Vendas: % %
Assisténcia técnica: % %
Manutenc&o: % %
Administraco: % %

3.10 Situacdo em Relagdo a | SO-14000:

N&o conhece: ()

Conhece e ndo pretende implantar: ( )
Realizando estudos visando aimplantacdo: ( )
Recém iniciou aimplantacgo: ( )

Estad em fase adiantada de implantacéo: ( )

Ja completou aimplantagdo mas ainda

N&o obteve certificado: ( )

Ja obteve certificado: ( )

4. Estratégias
4.1 Direcdo da Estratégia de Produto

Direcionar exclusivamente para o mercado interno: ( )
Direcionar exclusivamente para o mercado externo: ( )
Direcionar para o mercado interno e externo: ()
NUmero de respondentes: ( )

4.2 Estratégia de Produto

mercado interno mercado externo

3.7 ldade de Produtos e Equipamentos

3.11 Intensidade de Uso de Novas Tecnologias e Técnicas
Organizacionais:

até5 anos 6 a 10 anos mais de 10anos
Produto principal () () ()
Equipamento
maisimportante () () ()
3.8 Geragéo de Produtos e Equipamentos

Ultima  pendltima anteriores  néo sabe
Produto principal () () () ()
Equipamento
maisimportante () () () ()

3.9 Situagdo em Relagdo a | SO-9000

N&o conhece: ()

Conhece e ndo pretende implantar: ()

Realiza estudos visando aimplantaggo: ( )

Recém iniciou aimplantagdo: ( )

Estd em fase adiantada de implantag&o: ( )

Ja completou aimplantagéo, mas ainda ndo obteve certificado: ( )
Ja obteve certificado: ()

baixa média ata
Dispositivos microel etrénicos: () () ()
Circulo de controle da qualidade: () @) ()
Controle estatistico de processo: () () ()
Métodos de tempos e movimentos: () () ()
Células de produco: (@) () ()
Just in time interno: () () ()
Just in time externo: () ) ()
Participacdo emjust in time
de clientes: () () )

Obs:.: Para 0 uso de dispositivos microel etrdnicos sdo consideradas
empresas de baixa intensidade de uso aquelas que os utilizam em até
10% das operagdes, média intensidade entre 11 e 50% e alta intensidade
acima de 50%. Para 0 uso de técnicas organizacionais sdo consideradas
empresas de baixa intensidade aquelas que envolvem até 10% do
empregados ou das atividades, média intensidade entre 11 e 50% e ata
intensidade acima de 50%.

Baixo prego:
Forte identificagdo com a marca:
Pequeno prazo de entrega:
Curto tempo de desenvolvimento de produtos:

@) )
Elevada eficiéncia da assisténcia técnica:

() ()
Elevado contetido/ sofisticagéo tecnol 6gica:

() ()

Elevada conformidade a especificagdes técnicas:

) O)
() )

Atendimento a especificacfes dos clientes:

Q) O)

—_~—~—
~——

()
()
@)

Elevada durabilidade:

4.3 Estratégia de Mercado Externo - Destino

Mercosul: ()

Outros paises da AméricaLatina: ( )
EUA e Canada ()

CEE: ()

Paises do leste europeu: ( )

Japéo: (1)

Néo ha estratégia definida: ( )

3.12 Controle de Qualidade na Produg&o
Néo redliza: ()

Somente em produtos acabados: ( )

Em algumas etapas: ( )

Em etapas essenciais: ()

Em todas as etapas: ( )

4.4 Estratégia de Produgdo

Reduzir custo de estoques: ( )

Reduzir consumo/ aumentar rendimento das matérias-primas: ( )
Reduzir consumo/ aumentar rendimento energético: ( )

Reduzir necessidades de mé&o-de-obra: ()

Promover desgargalamentos produtivos: ( )

Reduzir emissdo de poluentes: ( )

Né&o ha estratégia definida: ( )




97

45 Motivagdo da Estratégia Atual —assinalar as opcoes
motivadoras:

Retracdo do mercado interno: ( )

Avanco da abertura comercia no setor de producéo daempresa: ()
Avanco da abertura comercial nos setores compradores da empresa:
()

Crescente dificuldade de acesso a mercados internacionais: ()
Globalizago dos mercados: ( )

Formagéo do Mercosul: ( )

Novas regulamentagdes publicas: ( )

Surgimento de novos produtos no mercado interno: ()

Surgimento de novos produtores no mercado interno : ()
Exigéncia dos consumidores: ( )

Elevacdo das tarifas de insumos basicos: ( )

Diretrizes dos programas governamentais:. ( )

4.8 Estratégia de Gestdo de Recur sos Humanos

Oferecer garantias de estabilidade: ( )

Adotar politica de estabilidade sem garantias formais: ( )
Né&o adotar politicas de estabilizacdo: ( )

Promover arotatividade: ()

Né&o hé estratégia definida: ()

4.6 Relagdes com Fornecedores - assinalar as opgdes motivador as:

Desenvolver programas conjuntosde P& D: ()

Estabelecer cooperagéo para desenvolvimento

de produtos e processos: ( )

Promover troca sistematica de informagGes sobre qualidade e
desempenho dos produtos: ( )

Manter relacionamento comercia de LP com fornecedoresfixos: ( )
Realizar compras de fornecedores certificados pelaempresa: ()
Realizar compras de fornecedores cadastrados pela empresa: ()
Realizar compras de fornecedores que oferecem condicdes mais
vantajosas a cada momento: ()

4.9 Definicdo de Postos de Trabalho - assinalar as opgdes
motivador as:

Definir postos de trabalho de forma estreita e rigida: ( )

Definir postos de trabalho de forma estreita, mas incentivar os
trabalhadores a executarem tarefas fora da defini¢éo dada: ( )

Definir postos de trabalho de modo amplo visando alcancar
polivaléncia: ()

N&o definir rigidamente os postos de trabalho de modo que agama de
tarefas varie consideravelmente: ()

N&o ha estratégia definida: ( )

4.10 Estratégia de Producéo - assinalar as opgdes motivador as:

Reduzir custo de estoques: ( )

Reduzir consumo/ aumentar rendimento das matérias-primas: ( )
Reduzir consumo/ aumentar rendimento energético: ( )

Reduzir necessidades de méo-de-obra: ()

Promover desgargalamentos produtivos: ( )

Reduzir emissdo de poluentes: ( )

N&o ha estratégia definida: ()

4.7 Estratégia de Financiamento dos I nvestimentos em Capital
Fixo - assinalar as opg¢des motivador as:

Recursos préprios gerados pelalinha de produto: ()

Recursos préprios gerados pelas outras areas do grupo empresaria: ( )
Recorrer a crédito publico: ()

Recorrer a crédito privado interno: ()

Recorrer a crédito externo: ()

Recorrer aformas de associagéo: ( )

Captar recursos nos mercados internos de valores: ()

Captar recursos nos mercados externos de valores: ()

N&o ha estratégia definida: ()

II — PERFIL DO RESPONDENTE:

1. Seusexo
1. ( ) Masculino 2. ( ) Feminino

2. Cargo atual naempresa
1.( )Gerente 2.( ) Supervisor/Andista; 3.( ) Diretor
3. Tempo de empresa
1L()
2.( )de21anosa4 anos
3.( )de4,1anosab anos
4. ( )de6,1anosa8 anos
5. () acimade 8 anos

11I-ESPACO RESERVADO PARA OBSERVAGOES:
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importagdes brasileiras por
pais/regido de destino e de
origem

- Outros Indicadores:

i) Constant market share
ii) Vantagem comparativa
revelada

iii) Grau de enggjamento
iv) Contribui¢8o ao saldo
V) ExportacOes paraa
OCDE / exportagdes totais

(importacbes) mundiais
iv) Indices de preco e de
gquantum das

exportacdes e importacdes
brasileiras por

pais/regido de destino e de
origem

- Outros Indicador es:

i) Vantagem comparativa
revelada

ii) Grau de engajamento
iii) Contribuicéo ao saldo
iv) Exportagdes paraa
OCDE / exportacbes
totais

Quadro 2
Dimensio _ Nivel de agregacs _
Sistémicos Setorials Empresariais
Exportacdes e Exportacdes e Exportacdes e
I mportacoes: Importacoes: Importacoes:
i) Taxadecrescimentodas | i) Taxade crescimento das | i) Coeficientes de
exportacdes e exportagdes e exportagdo e de importacao:
importacBes brasileiraspor | importagdes brasileiras por | exportagdes (importagdes) /
pais/regido dedestinoede | pais/regido de faturamento
origem destino e de origem OutrosIndicadores:
ii) Coeficientes de ii) Coeficientes de i) Market share domeéstico:
exportacdo e de importacdo: | exportagdo e deimportagdo: | faturamento
exportagdes (importagdes) / | exportagdes (importages) / | empresa/ faturamento setor
PIB valor daprodugédo
iii) Market share das iii) Market share nas
exportacdes e importacdes. | exportaches e
valor das exportacdes importagdes mundiais e por
(importacOes) brasileiras/ pais/regido de
exportagdes (importagdes) destino e de origem: valor
Desempenho | mundiais das exportagBes
iv) indices de preco e de (importactes) brasileiras /
guantum das exportacbese | exportacOes

Preco/Rentabilidade:

i) Taxas de cambio rea e
efetiva;

ii) Relacdo cambio / salério.
Custos:

i) Custos de méo de obra;

ii) Tarifas publicas;

iii) Cargatributéria (impostos
diretos, indiretos e
contribuicdes sociais) / PIB;
iv) Custo (prazo e caréncia) em
financiamentos de

longo prazo e em emissdo de
bonus e debéntures:

interno e externo;

v) Custo de capital de giro;
vi) Custo de financiamento
para gastos em P&D;

vii) Custo de financiamento

Preco/Rentabilidade:

i) Taxas de cAmbiorea e
efetiva

ii) Relagdo cambio / salério
- Custos:

i) Custos de méo de obra e
principais insumos

ii) Evolucéo da
remuneracao média do
trabalho por hora

iii) Tarifas publicas

iv) Cargatributéria
(impostos diretos, indiretos
e

contribuicdes sociais) /
valor da producéo

v) Custo (prazo e caréncia)

- Indicador es Econémico-
financeiros:

i) Rentabilidade

ii) Grau de endividamento
iii) Grau de liquidez

- Produtividade:

i) Produto fisico / pessoa
ocupado na

producgdo (n° de horas
trabal hadas)

ii) Produto emvalor /
pessoa ocupado na
producéo

iii) Seqlienciamento do
lingotamento

continuo: n° de corridas/ n°
de paradas
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Eficiéncia

para exportacéo.

Qualidade e Meio Ambiente:
viii) Indicadores de poluicao
hidrica, atmosférica e de
residuos solidos;
Institucional:

ix) Tarifamédia (modal e
desvio padréo) de

importag&o.

em financiamentos de longo
prazo e em emisséo de
bbnus e debéntures: interno
e externo

vi) Custo de capital de giro
vii) Custo de financiamento
para gastos em P& D

viii) Custo de financiamento
para exportacdo

- Produtividade:

i) Produto fisico / pessoal
ocupado na producdo (n° de
horas

trabal hadas)

ii) Produto emvalor /
pessoal ocupado na
producéo

iii) Tempo de corrida por
minuto (tap to tap)

iv) Consumo de energia/
produto fisico

- Qualidadee Meio
Ambiente:

i) "Taxa de aderéncia’ a
normas técnicas
internacionais e

nacionais de qualidade

ii) "Taxa de aderéncia"' a
normas técnicas
internacionais e

nacionais de controle
ambiental

- Institucional:

i) Tarifasnominal e efetiva
de importacéo

iv) Rendimento coque alto-
forno (sinter

ato-forno) / coque bruto
(sinter produto)

v) Fuel rate: kg. 6leo
combustivel +

coque/ ton. ferro-gusa
vi) Tempo de corrida por
minuto (tap to

tap)

vii) Consumo de energia/
produto fisico

- Qualidadee Meio
Ambiente:

i) "Taxa de aderéncia' a
normas técnicas
internacionais e nacionais de
qualidade

ii) "Taxa de aderéncia’ a
normas

técnicas internacionais e
nacionais de

controle ambiental

- Educacao e Tecnologia:
i) Gastos em educacdo /
PIB: por nivel deinstrucéo
ii) Taxade escolaridade:
por nivel de instrugdo

iii) Gastosem P&D / PIB:
publico e privado; civil e
militar

iv) Pessoal ocupado em
atividades de P& D (por
nivel deinstrucao) / total

V) Servigos tecnol gicos: a)
valor dos servicos prestados
/PIB (n°de

contratos); b) tempo de
vigéncia dos contratos / n°
de contratos

vi) Gastos com compra-
licenciamento de tecnologia
estrangeira/ PIB

vii) N° de patentes
solicitadas e concedidas:

Educacao e Tecnologia:

i) Gastos em treinamento de
recursos humanos/ valor da
producéo;

ii) N° de empregados
envolvidos em programas
de treinamento /empregados
totais;

iii) Investimento intangivel /
valor da producéo;

iv) Composicéo dos
recursos humanos: por nivel
de instrucéo;

v) Gastosem P&D / valor
da produco;

vi) Pessoal ocupado em
atividades de P& D (por
nivel deinstrucéo) /total;
vii) N° de patentes
solicitadas e atendidas;

viii) Grau de difusdo das
tecnologias de manufatura

Educacao e Tecnologia:

i) Gastos em treinamento de
recursos humanos/
faturamento;

ii) N° de empregados
envolvidos em programas de
treinamento / empregados
totais;

iii) Composicdo dos
recursos humanos: por nivel
de instrucéo;

iv) Gastos em P&D /
faturamento;

V) Pessoal ocupado em
atividades de P& D (por
nivel deinstrucéo) /

total;

vi) N° de patentes solicitadas
e atendidas,

vii) Gastosem
equipamentos de automagéo
daproducéo / faturamento;
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Capacitacdo

por setor, origem e tamanho
das empresas

viii) Investimento
intangivel / PIB

- QualidadeeMeio
Ambiente:

i) Gastos em equipamentos-
sistemas de controle da
qualidade / PIB:

publico e privado

ii) Gastosem
equipamentos-sistemas de
controle ambiental / PIB:
publico e privado

- Investimentos e
Capacidade Produtiva:

i) FBCF/ PIB: publico e
privado

ii) Investimento estrangeiro
(risco e financeiro) / PIB
(investimento

estrangeiro mundial): por
setor e por pais de origem

- CondigBes de
Financiamento:

i) Volume de crédito: a)
total / PIB; b) gastosem
P&D / PIB; c)
exportagcdes/ valor das
exportacoes

ii) Quantidade e valor das
emissdes primarias de
acOes, bonus e

debéntures (mercados
interno e externo): variagdo
anual

iii) Volume negociado em
bolsade valores: variacdo
anual

iv) Relagdo patriménio
investidores ingtitucionais/
PIB

- Ingtitucional:

i) Compras do Governo
totais (e por setor) / PIB
(valor da producéo)

ii) N° de processos de
defesa da concorréncia e do
consumidor: por setor,
origem e tamanho das
empresas

iii) Investimentos em infra-
estrutura (transportes
rodoviario, ferroviario e
hidroviario, energia,
telecomunicagdes e portos)
/ PIB : publico e privado

avancadas;

iX) Gastos em equipamentos
de automacao da producdo /
valor da producéo;

Qualidade e Meio Ambiente:
x) Gastos em equipamentos-
sistemas,

de controle da qualidade /
valor da producéo

xi) Gastos em equipamentos
e sistemas de controle
ambiental / valor

da produco;

Xxii) Gastos em P&D
relacionados ao controle
ambiental / gastos em P& D
totais.

Qualidade e Meio Ambiente:
viii) Gastos em
equipamentos-sistemas de
controle da qualidade
[faturamento;

iX) Gastosem
equipamentossistemas de
controle ambiental /
faturamento;

x) Gastos em P& D
relacionados ao controle
ambiental / gastos em P& D
totais.

Fonte: Adaptado - SISTEMA DE INDICADORES DA COMPETITIVIDADE-Nota Técnica- ECIB — 1993-Setor: Siderurgia
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ANEXO 4 - ROTEIRO DE ENTREVISTA
Direcionado as empresas — Andlise dos fatores empresariais

Com relagéo ao processo de concorréncia, 0 mercado mundia de produtos siderdrgicos
de aco pode ser segmentado, grosso modo, em dois pélos de concorréncia : competicéo
por precos e competicdo por qualidade. Quais sdo os polos de concorréncia da indlstria
deferroligas?

Atualmente, quais sdo as principais dificuldades de acesso a mercados internacionais?
O custo da energia elétrica e a valorizacdo do Real frente ao Ddélar sdo fatores que tém
inviabilizado a capacidade da sua empresa competir no exterior?

Atualmente, a industria de ferroligas exporta aproximadamente 41% da sua producao.
Até 2010, a producdo de aco terd um incremento estimado de 20 milhdes, passando das
atuais 30 milhdes de toneladas para aproximadamente 50 milhdes de toneladas. Nesse
sentido, qual a expectativa da sua empresa com relagcdo a maior demanda de ferroligas
no mercado interno?

Quais sdo as maiores dificuldades para melhoria da produtividade? Como sua empresa
tem conduzido esse processo de melhoria?

Em termos de produtividade, qual a situacdo da industria brasileira em comparagdo aos
demais fabricantes mundiais? Em que aspecto aindustria brasileira precisa avancar?

Com relacéo aos indicadores de produtividade, quais os indicadores utilizados pela
IndUstria de ferroligas: consumo especifico de minério, consumo especifico de carvao
vegetal ou consumo especifico de energia el étrica?

Quanto a direcdo dos investimentos, o estudo de casos revelou uma certa preocupacao
das empresas em modernizagdo e ampliagdo da planta. Atualmente, quais sdo as
perspectivas de investimentos de sua empresa?

Quais os principais fatores motivadores para utilizacdo de recursos préprios em
detrimento de linhas de financiamento como, por exemplo, crédito publico?

Qual aimportancia dada pela sua empresa no tocante a inovagao tecnol dgica?

10. Quanto ao rendimento das matérias-primas e rendimento energético, como sua empresa

tem buscado melhores resultados?

11. A reducdo de emisséo de poluentes foi outra preocupacéo percebida quanto ao processo

produtivo. Quais sdo 0s principais movimentos de sua empresa nesse sentido?

12. Quais os principais motivos para aimplantacéo das normas | SO pela sua empresa?
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13. Quais as mudancas observadas apds introducdo de automagdo e novas técnicas
organizacionais como CCQ e CEP?

14. Como € o relacionamento da sua empresa com os fornecedores? Os contratos séo de
longo prazo ou curto prazo?

15. A estratégia de gestdo de recursos humanos de sua empresa revela preocupacdo em
definir postos de trabalho de modo amplo; visando executarem tarefas fora da definicéo
dadaou alcancar apolivaléncia. Nesse sentido, como séo conduzidos os treinamentos?

16. E sabido que o sistema tributério brasileiro ndo consegue, efetivamente, desonerar as

exportagcOes dos tributos. Nesse sentido, quais sdo as principais reivindicagdes da
industria de ferroligas?

T
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ANEXO 5 - ROTEIRO DE ENTREVISTA®
Direcionado a ABRAFE — Andlise dos fatores estruturais e sistémicos

A resposta do mercado de ferroligas aos estimulos da industria de aco € bem répida.
Entretanto, a0 se analisar o periodo 1990/97, observa-se que a producdo de ferroligas
apresentou uma queda total de 8,1%, contra um aumento de 3,1% da siderurgia.

Essa divergéncia surgiu devido a reducéo do consumo especifico das ferroligas pela atividade
siderdrgica, ocorrendo, principamente, devido a melhoria da qualidade dos insumos
siderdrgicos e as inovagdes tecnol 6gicas na siderurgia.

Face ao exposto, pergunta-se:

1) A correlagdo direta com o comportamento da atividade siderdrgica, atualmente se
mantém em patamares aceitaveis? A correlacdo, atualmente, encontra-se estabilizada?

2) Até 2010, a producdo de aco terd um incremento estimado de 20 milhdes, passando
das atuais 30 milhdes de toneladas para 50 milhdes de toneladas. Quais sdo as
estratégias daindustria de ferroligas brasileira?

A producéo de ferroligas € concentrada em poucos paises. Embora existam cerca de 57 paises
produtores, os 10 maiores totalizam 78% da producdo mundial. No periodo de 1990/97, a
China e a Africa do Sul eram os grandes produtores e também os grandes exportadores
mundiais, somando juntos 6,7 milhdes de t produzidas, o equivalente a 37% do total mundial.
Ambos possuem baixissimos niveis de importacdo e altos volumes exportados, com a Africa
do Sul nalideranca.

3) Atualmente, a China e a Africa continuam sendo os maiores produtores e exportadores
mundiais?
4) Quais sdo os principais fabricantes e exportadores mundiais?
O mercado de ferroligas € segmentado pelos tipos de liga. Os segmentos de maior

representatividade séo: @) ligas de manganés, com 39% da producdo mundial; b) ligas de
silicio (incluindo Si metalico), 27%; c) ligas de cromo, com 26%; e d) ligas de niquel, 5%.

® Roteiro de entrevista elaborado com base no relatério Panorama da IndGstria Mundial de Ferroligas.
BNDES Setorial Rio de Janeiro, n.10, p. 57-114, set. 1999. ANDRADE, Maria Lucia A., CUNHA, Luiz
Mauricio Silva,, GANDRA, Guilherme Tavares.
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Em linhas gerais, as ligas de manganés e silicio vém sofrendo, ao longo das décadas do seculo
XX, uma reducdo dos volumes produzidos. Enquanto as ligas de manganés mantiveram-se
estveis em sua participacdo no total em torno de 39%, as de silicio sofreram reducéo do seu
share, caindo de 33% para cerca de 27% da producéo total de ferroligas. Ja as ligas de cromo
e de niquel, complementares na producéo de inoxidaveis, tiveram o consumo e a producdo
alavancados por conta da forte tendéncia de enobrecimento dos produtos siderdrgicos. As
ligas de cromo saltaram de um share de 20% em 1990 para aproximadamente 26% em 1997.
As ligas a base de niguel aumentaram sua participacdo em 1,5 ponto percentual atingindo a
marca de 5,2% da producdo mundial de ferroligas em 1997.

5) Qual éaatual segmentacéo do mercado com base nos tipos de liga?

6) Quais sao 0s principais grupos por segmento?

A oferta e 0 custo da energia elétrica caracterizam-se como fatores importantes na
determinacdo da competitividade dentro da indUstria. Entretanto, outros aspectos também
assumem uma fundamental importéncia na agregacdo das vantagens competitivas de custo,
como: a) proximidade, abundancia e qualidade das reservas de minérios; b) méo-de-obra; e c)
0s redutores utilizados. Esses fatores tém norteado cada vez mais as decisoes empresariais de
investimentos diretos na atividade. Portanto, pode-se dizer que sdo essenciais a distribuicéo
geogrdfica da producdo de ferroligas. A andlise desses itens justifica ndo s6 o atua mapa
produtivo da industria, como permite apontar tendéncias futuras.

9) Considerando os atuais produtores mundiais, quais séo as tendéncias futuras?

10) Quais sdo as principais estratégias empresariais adotadas pelas empresas de
ferroligas em nivel mundial?

Com relacdo ao processo de concorréncia, 0 mercado mundial de produtos siderurgicos de aco
pode ser segmentado, grosso modo, em dois polos de concorréncia.; competicdo por pregos e
competicéo por qualidade.

11) Quais sdo os polos de concorréncia daindistria de ferroligas?

Nos ultimos anos, uma série de medidas governamentais implicou desregulamentac&o e maior
liberdade nos fluxos de comércio eme bens e de tecnologia. De um modo geral as medidas de
liberalizagdo foram implantadas a nivel macroeconémico, afetando praticamente todos os
setores, ainda que de modo diferenciado. No caso da siderurgia do aco, as medidas de maior
impacto foram a liberalizacdo do comércio internacional de bens e da importacdo de
tecnologia, a eliminacéo do controle de pregos e a alteracdo dalegislacdo portuaria.

12) Quais sdo as medidas governamentais mais relevantes e favoraveis a industria de
ferroligas?
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E sabido que o sistema tributério brasileiro ndo consegue, efetivamente, desonerar as
exportacdes dos tributos.

13) Nesse sentido, quais sdo as reivindicagdes da industria de ferroligas?
No Brasil, as tarifas para os grandes consumidores de energia elétrica (eletrointensivos),
sempre foram relativamente baixas. No periodo de maior alavancagem da indastria nacional
de ferroligas, o custo da energia era da ordem de US$ 20/MWh. Entretanto, a partir de 1989,
por exigéncia do Banco Mundial o pais adotou uma politica de gradativa elevacéo das tarifas.
14) Qua aatual politica de energia elétrica para aindustria nacional de ferroligas?

15) Quais osinvestimentos previstos para o setor de producédo de ferroligas?
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Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica
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Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica
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