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Investigacdes de estratégias para o incremento do potencial competitivo das pequenas e
médias empresas por meio de arranjos interorganizacionais e das redes de cooperacao tem se
destacado como objeto de estudos por parte dos pesquisadores. No Brasil existem centenas
de olarias localizadas em diversos pélos ceramistas sendo em sua maioria pequenas
empresas, de organizagao simples e familiar. Estas olarias movimentam um grande volume de
matéria-prima, e geralmente se localizam relativamente perto das jazidas de argila e dos polos
consumidores, de modo a minimizar o custo de exploracdo da jazida e do transporte da
matéria-prima e dos produtos finais. Esta caracteristica, a concentracdo da atividade
econdmica, é um fator importante para o desenvolvimento regional, para a complementaridade
das organizacdes e para a otimizacéo dos investimentos publicos. Este trabalho apresenta uma
proposta de articulacdo em rede de empresas para a criacdo de uma central de massas. A
central de massas compreende uma estrutura responsavel pelo fornecimento de matéria-prima
preparada para ser utilizada na fabricacdo dos diversos tipos de artefatos cerdmicos. Para o
desenvolvimento desta dissertagdo foi realizada uma pesquisa bibliografica sobre pdlos de
desenvolvimento, aglomerados industriais e modelos organizacionais, e uma pesquisa
exploratéria nos polos ceramistas do Rio de Janeiro. Foi proposta uma otimiza¢do do processo
extracdo e tratamento de massas para ganhos em economia de escala e de escopo resultante
da acao conjunta produtiva, interorganizacional e tecnolégica.
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become as the subject of many studies from researches. There are hundreds of potteries
located in several poles in Brazil potters being in its majority small enterprises, of simple and
familiar organization. These potteries move a great volume from raw material, and generally
there are located relatively near to clay deposits and of the consumer poles, to minimize the
deposit exploration costs for transportation of raw material and final products. This
characteristics, the concentration of the economical activity, is an important factor for the
regional development, and for the complement of organizations and for public investment
optimization. This work presents a proposal of articulation in enterprises network for the creation
of a central office for masses. For the development of this dissertation a bibliographical inquiry
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INTRODUCAO

O macro-ambiente politico-econémico que se observa hoje € a atuagdo em conjunto de
diversos paises, unidos por acordos comerciais e de cooperagdo. Estes blocos comerciais,
como a Unido Européia, o Nafta (North American Free Trade Area) e o Mercosul (Mercado
Comum do Sul) expandem as oportunidades de neg6cios para os paises participantes com a
reducdo ou eliminacdo de barreiras a entrada de capitais, produtos e novas organizagdes no
mercado local.

Neste contexto da gestdo de negdcios € caracterizado como um conjunto de novas
formas e estruturas organizacionais, que tém surgido com o foco na associacdo. As aliancas
estratégicas, as parcerias, as fusfes e aquisicées, a formacao de consorcios e joint-ventures
entre empresas, as redes empresariais, 0s aglomerados, etc. Pois as empresas estdo
descobrindo que ndo podem executar eficazmente todo o conjunto das suas operacdes, em
funcdo da dindmica e complexidade do ambiente e as suas interferéncias na gestdo
empresarial.

Como resultado, as empresas estdo executando apenas as fun¢des nas quais sao
melhores, deixando para terceiros as outras funcdes em que estes sdo melhores. Surge entao,
um conjunto de empresas independentes que mantém rela¢des dindmicas e bem especificas, o
que alguns autores denominam genericamente de “organizacdes em rede”. (CANDIDO 2001).

Esta idéia também foi defendida por SANTOS (1998) apud CANDIDO et al (2000), que
propde para as Pequenas e meédias empresas (PME's) aquisicdo de novas tecnologias,
incorporarem novos métodos e técnicas de gestdo, além de investir em treinamento e
reciclagem dos seus recursos humanos. O autor parte do principio de que estas empresas
isoladamente ndo tém condi¢cdes de arcar com 0s investimentos necessarios neste sentido. E,
gue a solucdo seria uma forma de atuagdo conjunta e associativa, na qual pudesse
compartilhar investimentos e beneficios resultantes de projetos conjuntos, envolvendo troca de
informac6es, compartilhamento de custos e beneficios de projetos gerenciais e tecnoldgicos
direcionados para a solucdo de problemas comuns.

A industria de ceramica vermelha brasileira, que faz parte do macro setor da construcao
civil, e encontra-se em um estagio bastante diferenciado de outros segmentos da cadeia
produtiva, percorrendo ao longo dos anos, um caminho inverso no que se refere a inovagao
tecnolégica e ao desenvolvimento organizacional, atingindo padrées de qualidade e
produtividade aguém de outros setores.

Este setor é caracterizado por apresentar nitidas concentragbes regionais, pois
apresenta condicionantes de natureza locacional que € a disponibilidade de matéria-prima
adequada (argila) e de transporte, em funcdo da distdncia da fabrica aos mercados

consumidores. Esta etapa do processo de produgdo é uma das mais criticas, pois a falta do



controle de qualidade e de uniformidade da matéria prima ird impactar todo o restante do
processo desde o gasto de energia elétrica com motores de maior poténcia, um maior consumo
de agua, um maior gasto energético na etapa de queima dos produtos, até a qualidade do
produto final.

Desta forma, esse setor vem se reestruturando, com o objetivo de buscar a
competitividade, por uma questdo de sobrevivéncia no mercado, uma vez que O Cenario
delineado sugere o aparecimento de muitas ameacas, a ponto de fazer com que somente
empresas que consigam manter precos competitivos com padrdes de qualidade aceitaveis,
permanecerdo concorrendo no mercado.

A questédo a ser investigada nessa dissertacao € como articular as empresas ceramistas
para que elas adotem ac¢des integradas que incentivem e suporte a instalacdo de uma central
de producdo e comercializacdo de argila preparada (Central de Massas), 0 que garantiria a
uniformizacao e qualidade da matéria prima para os empresarios.

A hipétese que se apresenta é buscar formas de ordenar a estrutura dessas
organizacoes, através do estudo de novas arquiteturas organizacionais, em especial a atuacao
em redes de empresas, que possibilite a adesdo as parcerias e cooperacdo de maneira a
permitir com que as pequenas e médias empresas sobrevivam na economia global e possam

continuar contribuindo para o desenvolvimento regional é a principal raz&o desta pesquisa.

Objetivo Geral

O objetivo central é propor um modelo de atuacdo em rede entre industrias de ceramica
vermelha e apresentar um plano de cooperacdo técnico-produtiva, interorganizacional e
tecnolégica para a criagdo de uma central de massas de argila no polo de Itaborai, no estado

do Rio de Janeiro.

Objetivos Especificos
Os objetivos especificos propostos sao:

Investigar a bibliografia referente aos conceitos de Gestdo Organizacional,
Economia Regional e Aglomeracdes Industriais.

Investigar o processo de modelagem das empresas em rede;

Propor um modelo de redes de empresas para po6los ceramistas e apresentar
um plano de ag¢éo conjunta dos empresarios ceramistas do polo de Itaborai, Rio
de Janeiro, para a criagdo de uma central de massas de argila, com a finalidade

de obter ganhos em economia de escala e de escopo.



Metodologia

O estudo parte da hipétese de que pequenas e médias empresas do setor de ceramica
vermelha trabalhando associadas tém condi¢cdes de melhorarem sua competitividade, bem
como se prepararem para as inovagfes de processos e gestdo que elevem o seu nivel
tecnoldgico.

Para o desenvolvimento desta dissertacdo é adotada a pesquisa exploratoria, visto que
ela tem por finalidade definir o problema com maior preciséo e identificar cursos relevantes de
acdo permitindo construir hipoteses mais adequadas. Os métodos empregados nesta pesquisa
compreendem: levantamentos em fontes secundarias (bibliograficas, documentais, etc.),
levantamentos de experiéncia, estudos de casos selecionados e observacgéo informal (visitas
técnicas).

A pesquisa exploratoria, da maneira proposta nesta dissertacdo, esta dividida em trés
fases (figura 1), sendo que cada fase esta apoiada nos resultados obtidos nas fases anteriores:

12 fase: nesta fase é realizada uma revisdo bibliografica sobre Economia, Industria de
Ceramica Vermelha e Arquitetura Organizacional com vistas a situar o pesquisador no
problema da gestéo de pequenas e médias empresas no contexto de redes de empresas.

22 fase: como ponto de partida é utilizado a pesquisa que esta sendo desenvolvida pelo
CEFET-RJ “Uma Abordagem Interdisciplinar de Inovag¢do Tecnologica: Estudo da Industria de
Cerémica Vermelha”, coordenada pela professora Marina Rodrigues Brochado. Nesta fase é
realizada uma pesquisa de campo nas empresas de ceramica vermelha nos municipios de
Campos dos Goytacazes e de Itaborai, Rio de Janeiro, visando o aprofundamento dos estudos
desenvolvidos na primeira fase. A escolha do municipio de Itaborai para a continuacdo da
pesquisa justifica-se através dos dados do relatério ANICER (2006) que apontam o pélo de
Itaborai como o 2° maior pélo ceramista do estado, garantindo desta forma uma amostra
representativa e, aliado a isto, a sua localizacao ser proxima ao CEFET-RJ.

Desta forma, sao realizadas visitas técnicas as empresas ceramistas e entrevistas de
carater exploratorio com as pessoas que possuam o0 conhecimento necessario para fornecer
fatos que venham corroborar as pesquisas realizadas pelo grupo de pesquisa de ceramica
Vermelha do CEFET-RJ.

32 fase: apos a realizacdo das entrevistas, o material sera analisado de forma que se
possa extrair o maximo de informacdes disponiveis para a formulacdo do problema de

otimizacao da utilizacdo da matéria-prima (argila) e da modelagem da central de massas.



Uma Abordagem Interdisciplinar de
Inovagéo Tecnologica: Estudo da
Indastria de Ceramica Vermelha

Tema
\—> Redes de Empresas

Y
12 fase > Revisao Bibliografica

- Economia

- Arguitetura
Organizacional

- Modelagem IDEFO

A

v
Pesquisa de Campo <L

- Investigagéo
Preliminar dos
Processos Produtivos
da Industria de
Ceramica Vermelha

\ 4

22 fase

v
Modelagem da

32 fase > Central de Massas de
Argila 4_|—

IDEFO

\ 4
Concluséao

Figura 1: Fases da Pesquisa Exploratoria
AUTOR (2006)

Estrutura do Trabalho

O estudo “Redes de Empresas: Proposta de Modelo de Central de Massas para o Pélo
Ceramista de Itaborai — RJ” esta organizado em quatro partes:

A Introducéo, que contextualiza a hipotese, define os objetivos do estudo e da pesquisa,
a importancia e contribuicdo do estudo e apresenta a organizagdo do trabalho.

O capitulo 1 contextualiza o processo de globalizacdo como agente de rapidas e
profundas mudancgas nas formas de organizacdo e demonstra a importancia das pequenas e
médias empresas para o desenvolvimento econdmico e social regional. Este capitulo é
apresenta uma revisdo bibliografica sobre desenvolvimento regional, as arquiteturas
organizacionais resultantes da interferéncia da globalizacdo nas empresas; chegando as
abordagens de redes de empresas, seu conceito de redes cooperativas. Posteriormente é
realizada uma nova revisao bibliografica acerca das estruturas organizacionais em rede e das
ferramentas que auxiliam no processo de modelagem das redes empresas.

O capitulo 2 apresenta dado que possibilitam que as empresas reflitam sobre suas
formas de administracdo e reestruturassem seus processos de estratégia e de negocio em

busca de uma melhor qualidade geral, reducéo de custos e um alto nivel de servi¢o ao cliente.



Neste cenario se encontra a Industria de Cerdmica Vermelha ou Estrutural cujos seus
principais artefatos ceramicos (telhas, tijolos e manilhas) sdo consumidos pelo macro setor da
Construcao Civil, no qual ela esté inserida.

O capitulo 3, em virtude do crescimento econémico gerado por fatores dentro do
processo de producdo como mudancas tecnoldgicas induzidas, rendimentos crescentes,
economias de escala, economia de localizacdo e economia de escopo, que vém possibilitando
o incremento do potencial competitivo das pequenas e médias empresas por meio de arranjos
interorganizacionais e das redes de cooperacdo apresenta uma proposta de articulagdo em
rede das pequenas e médias empresas localizadas em pélos ceramistas, para a criacdo de
central de massas de argila, para fornecimento de matéria-prima preparada para ser utilizada
na fabricagéo de diversos tipos de artefatos ceramicos.

O capitulo 4 apresenta uma proposta de acao conjunta dos empresarios ceramistas do
polo de Itaborai, para a realizacdo de algumas etapas do processo produtivo de artefatos
ceramicos através da cooperacdo técnico-produtiva, interorganizacional e tecnoldgica,
seguindo 0 modelo proposto no capitulo 3 deste trabalho. A estrutura basica proposta é de um
Plano e Programas de A¢do para a organizacdo e implantacdo de Central de Producdo de
Massa de Argila em um poélo ceramista.

A conclusao apresenta recomendacdes sobre acdes possiveis de serem desenvolvidas
pelo governo, pelas entidades de classe, universidades e centros de pesquisa, com o objetivo
de facilitar e estimular o processo de cooperacdo nas empresas de pequeno e médio porte,

localizadas em aglomeracdes industriais.



CAPITULO |

I. REVISAO BIBLIOGRAFICA

O desenvolvimento regional, como fator de melhoria social e econémica da populacéo,
é destacado pelos pesquisadores e especialistas que estudam este tema, bem como o
conceito de crescimento enddgeno, que € o crescimento econémico gerado por fatores dentro
do processo de producdo (por exemplo: mudancas tecnoldgicas induzidas, rendimentos
crescentes, economias de escala, etc.) em oposicdo a fatores externos (exégenos) tais como
0s acréscimos populacionais (HADDAD, 2004).

Este capitulo se subdivide em duas partes. Primeiro € realizada uma revisao
bibliografica que contempla um estudo sobre desenvolvimento regional, as arquiteturas
organizacionais resultantes da interferéncia da globalizacdo nas empresas; chegando as
abordagens de redes de empresas, seu conceito de redes cooperativas. Posteriormente é
realizada uma nova revisao bibliografica acerca das estruturas organizacionais em rede e das

ferramentas que auxiliam no processo de modelagem das redes empresas.

1.1 Economias Industriais

No fim do século XIX na Gré-Bretanha, o economista ALFRED MARSHALL (1982)
observou vantagens competitivas em um grupo de pequenas empresas que atuavam em
conjunto, quando comparadas com outras empresas fora deste conjunto. A esses aglomerados
ele chamou de distritos industriais, e preconizou as vantagens advindas desta associacao tais
como a difusdo do conhecimento tacito, o planejamento dos investimentos econdmicos, a
cultura de inovacdo na gestdo organizacional e nos processos produtivos, bem como o
desenvolvimento econbémico regional devido ao surgimento de empresas complementares a
atividade principal.

O macro-ambiente politico-econdémico que se observa hoje € a atuagdo em conjunto de
diversos paises, unidos por acordos comerciais e de cooperagdo. Estes blocos comerciais,
como a Unido Européia, o Nafta (North American Free Trade Area) e o Mercosul (Mercado
Comum do Sul) expandem as oportunidades de neg6cios para 0s paises participantes com a
reducao ou eliminacdo de barreiras a entrada de capitais, produtos e novas organizacées no
mercado local.

No atual contexto da gestdo de negocios, um conjunto de novas formas e estruturas
organizacionais tem surgido, tendo como caracteristica principal, o foco na associacao,
CANDIDO (2001). As aliancas estratégicas, as parcerias, as fusdes e aquisicdes, a formacao
de consarcios e joint-ventures entre empresas, as redes empresariais, 0os aglomerados, etc.

Neste contexto, HADDAD (2004) aponta a necessidade de se identificarem vias
alternativas dentro deste modelo macroeconémico e que esteja em sintonia com a politica de

estabilizacdo econdmica e destaca que alguns conceitos econdmicos como o de crescimento



enddgeno, economia de escala, economia de localizagdo e economia de escopo, sao
necessarios para entender como a nog¢do de territério, aglomerados industriais e
desenvolvimento estao relacionados.

A teoria do crescimento enddgeno que para HADDAD (2004),

“Busca investigar e compreender a dindmica entre conhecimento
tecnoldgico e as varias caracteristicas estruturais da economia e
da sociedade, e quanto esta atuacdo reciproca resulta em
crescimento econémico”.

Outro conceito importante é o de Economia de Escala que para SANDRONI (1999) é:

“Producdo de bens em larga escala, com vistas a uma
consideravel reducdo nos custos. Também chamadas de
economias internas, as economias de escala resultam da
racionalizagdo intensiva da atividade produtiva, gracas ao
empenho sistematico de novos engenhos tecnolégicos e de
processos avancados de automacdo, organizacdo e
especializacdo do trabalho”.

As organizagdes que adotam este tipo de produgédo, por apresentarem um grande grau
de especializagcdo em seus produtos, possuem um elevado padrédo de qualidade, utilizam méo-
de-obra altamente especializada, investem em pesquisa e desenvolvimento de novos produtos
e grandes investimentos em marketing.

A Economia de Localizagéo, ainda segundo SANDRONI (1999),

“Também chamada de economia de aglomeracédo, que € um caso
especial de economias externas quando é possivel reduzir custos
pelo fato de varias empresas ou atividades estarem localizadas
umas préximas das outras, o que permite reduzir despesas, por
exemplo, com transportes (fretes) e o tempo de fornecimento de
uma empresa a outra. Este tipo de economia se vale da presenca
de um servigco publico, por exemplo, uma nova induastria que
venha permitir uma reducdo de custos para as organizacdes ou
um significativo desenvolvimento econdmico”.

Ja a Economia de Escopo, que de acordo com HASENCLEVER e KUPFER (2002),
existe quando é mais barato produzir dois produtos juntamente (producdo conjunta) do que
produzi-los separadamente. Fator de importancia particular para explicar economias de escopo
€ a presenca de matérias-primas comuns na fabricacdo de dois ou mais produtos, assim como
as complementaridades na sua producéo. Neste caso a economia seria resultante da utilizagédo

dos mesmos fatores de producdo para produzir bens diferentes.

[.1.1. As Novas Arquiteturas Organizacionais
Desde as quatro ultimas décadas do século XX, diversas agdes governamentais de
incentivo ao desenvolvimento regional e novas pesquisas sobre 0s conceitos de polarizacdo e

de aglomerados industriais buscam adaptar as organizacfes ao modelo econdmico vigente.



Muitas destas mudancas foram estimuladas principalmente por altos investimentos em
tecnologia, que possibilitaram o répido crescimento das tecnologias de informacdo e
comunicacgao, acelerando o processo de globalizagdo dos mercados consumidores e forgando
as organizagfes a uma reestruturacdo produtiva para se manterem competitivas neste novo
cenario mundial.

As competicbes entre empresas se intensificaram em todo o mundo, de tal forma que
poucos sdo 0s setores remanescentes, que ainda ndo foram afetados pela instabilidade e
rivalidade no mercado. Para PORTER (1999) “nenhuma empresa e pais podem ignorar a
necessidade de competir, sendo que devem procurar entender e exercer a competicdo, com
habilidade e competéncia”.

Os efeitos da globalizacdo na economia e os desafios gerados para alcancar a
competitividade definem um cenario de constante mutacdo devido as imposi¢cdes politicas,
econOmicas e sociais provenientes do macro ambiente. Para que as empresas consigam
sobreviver nesse ambiente de mudancas e obtenham a maximizacdo dos lucros é preciso
considerar esses fatores variaveis propulsoras de vantagens competitivas, que se reflete em
uma diferenciacdo de produto e / ou servigo, oferecendo maior valor agregado, ou ainda,
lideranga no custo total, refletido pelo menor preco.

BEZERRA (2006) relata que,

“A Concepcgdo Arquitetbnica de que trata a nova estrutura
organizacional, ndo € um modelo ou varios modelos pré-
definidos, é um projeto flexivel, um incentivo ao planejamento, a
busca de orientagbes e questionamentos pertinentes a
determinado perfil organizacional. A descentralizacdo da gestéo é
uma tendéncia incontestavel para atingir essas novas
prerrogativas. Tendo em vista que todos envolvidos devem
opinar, contribuindo de acordo com seu conhecimento
especializado e vivencial.”

Para KUNGLIANSKAS (1996) apud CANDIDO et al. (2000) a utilizacdo destes novos
modelos organizacionais, que sdo altamente flexiveis e cooperativos, tem se apresentado
como solucdo para alguns dos problemas enfrentados pelas PME’s (Pequenas e Médias
Empresas), entre eles destacam-se a escassez de m&o de obra e os sistemas de
comunicagOes externas. Ao transformarem as diversas formas de relacionamentos, estas
organizacdes podem construir seus proprios ambientes, seus proprios mercados, a medida que
buscam aliados para formar parcerias e aliancas buscando ajuda mutua e a
complementaridade.

BEZERRA (2006) também aponta como macro-tendéncias irreversiveis:

“Flexibilidade - Repensar os métodos operacionais, para
permanecer competitivo. Acompanhar a era da informagéo, das
competéncias. Vencer a barreira das formas tradicionais de
negocios e redefinir a imagem e o papel que exercerdo no



ambiente global de negécios, sdo sem dlvidas atitudes flexiveis
indispenséaveis no contexto atual de mudancas.

Agregacao de um valor permanente - A visualizagdo prévia das
necessidades do mercado, a agregacdo de valores aos seus
produtos e servicos. Garantia de qualidade e preco baixo, de
acordo com a exigéncia de seus clientes, serd indispensavel para
manter-se competitivo.

A Competicdo conviverd com uma crescente cooperagdo - E
inconcebivel ndo aderir as parcerias e cooperacdes. Quanto
maior a economia global, mais complexa e dispendiosa sera a
arena de negocios, e mais intensamente a cooperac¢ao substituira
a competicao”.

Para que essas estratégias possam ser aplicadas com um resultado favoravel, é
necessario que haja um desenvolvimento tecnolégico e organizacional das empresas de forma

adequada e gradativa, a medida que exigéncias do mercado consumidor aumentem.

Para CASAROTTO (2002),

“As pequenas e médias empresas, atuando de forma isolada, néo
tem escala para uma competicdo global em diversos fatores de
competitividade como marca, marketing, logistica, tecnologia e
mobilidade de capitais. A unido delas, normalmente em
mecanismos  regionais, tem conseguido manter sua
sustentabilidade, garantindo competitividade naqueles fatores
mencionados. As regides apbdiam esses mecanismos, pois
garantem o emprego, o empreendedorismo e a consequente
distribuicdo de renda.”

Esta idéia também foi defendida por SANTOS (1998) apud CANDIDO et al. (2000), que
propde para as pequenas e médias empresas (PME's) aquisicdo de novas tecnologias,
incorporarem novos métodos e técnicas de gestdo, além de investir em treinamento e
reciclagem dos seus recursos humanos. O autor parte do principio de que estas empresas
isoladamente nao tém condicdes de arcar com 0s investimentos necessarios neste sentido. E,
que a solugdo seria uma forma de atuacdo conjunta e associativa, na qual pudesse
compartilhar investimentos e beneficios resultantes de projetos conjuntos, envolvendo troca de
informac6es, compartilhamento de custos e beneficios de projetos gerenciais e tecnoldgicos
direcionados para a solucéo de problemas comuns.

Para KANTER (2000) apud CANDIDO (2001),

“Ao analisar as opcdes e exigéncias para o atual mundo
corporativo aponta para a importancia das diversas formas de
relacionamentos aos quais as organizagfes estdo submetidas. A
autora acredita que, neste cendrio ocorrerdo mais aliancas,
parcerias e colaboracdo externa sob a forma de redes, cada vez
mais flexiveis. O poder das redes ajudara as empresas a crescer
mais rapidamente em todos os lugares. Nenhuma companhia
podera controlar isoladamente todos 0s recursos ou criar todos 0s
canais com a rapidez necessaria”.
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Partindo do conceito definido por OLIVIERI (2003),

"Redes sao sistemas organizacionais capazes de reunir
individuos e instituicdes, de forma democratica e participativa, em
torno de causas afins. Estruturas flexiveis e estabelecidas
horizontalmente, as dinamicas de trabalho das redes supdem
atuacdes colaborativas e se sustentam pela vontade e afinidade
de seus integrantes, caracterizando-se como um significativo
recurso organizacional para a estruturacao social".

Ao adotar-se a rede como uma forma de organizagcdo mediadora entre os interesses da

empresa e do mercado, observa-se que sua estrutura estd sendo constantemente ajustada

para permitir a coordenacdo da atividade econdmica. Desta maneira tém-se varios tipos de

rede, tais como as redes de inovacéo, as redes estratégicas, as redes de cooperacéo, as redes

flexiveis e multidirecionais de Pequenas e Médias Empresas, dentre outras.
Segundo ZIMMERMANN (1999) apud CANDIDO (2001)

“Ao estudar aspectos estruturais e gerenciais dos novos modelos
organizacionais aponta que esta nova concepg¢do surge em
funcdo do surgimento da necessidade das organizagbes terem
acesso e compartilharem as diversas formas de recursos,
objetivando: 1) criarem novos mercados para Sseus
produtos/servigos; 2) oferecer novos produtos/servigcos com valor
adicionado e 3) assegurar flexibilidade suficiente para responder
0s requisitos nos novos mercados. Neste sentido, existe uma
grande quantidade de tipologias organizacionais que tém como
foco a cooperagéo, enfatizando que a maior vantagem deste foco
€ a reducéo dos custos transacionais.”

BRITTO (2002) aponta alguns elementos basicos em uma rede de empresas e como

estes elementos servem como referencial para a estrutura morfolégica desta (Quadro I.1).

Quadro I.1: Elementos Estruturais das Redes de Empresas.

BRITTO (2002)

Elementos morfolégicos Elementos construtivos
NOs Empresas ou atividades
Posicoes Estrutura de divisédo de trabalho
Ligacdes Relacionamento entre empresas

(aspectos qualitativos)
Fluxos Fluxos de bens (tangiveis) e de
informacdes (intangiveis)

Desta forma CANDIDO (2001) apresenta um modelo (Figura 1.1) que procura identificar

o tipo de arquitetura organizacional em funcdo dos fatores estratégico, organizacional e de

desenvolvimento.



Foco Organizacional

11

Foco de desenvolvimento

Estabilidade Flexibilidade

Interorganizacional

Aliancas Organizacionais Redes / Empresas Virtuais

Interorganizacional

L1
Organizacao Hierarquica Organizacao orientada para
problemas
1

Economia de escala Economia de Escopo

Foco estratégico

Figura I.1: Perspectiva para o Desenvolvimento Organizacional.

CANDIDO (2001)

CANDIDO (2001) explica que:

“Quanto ao foco estratégico, a empresa pode atuar buscando a
economia de escala, na qual procura reduzir a0 maximo seus
custos a partir do exercicio de determinadas atividades de forma
mais eficiente; e a economia de escopo, no qual busca-se
alcancar determinada posicdo no mercado, através da
diferenciacdo. Na perspectiva do foco organizacional, a empresa
pode ser visualizada quanto a aspectos internos (Intra-
organizacional), tais como, as suas diversas areas funcionais
(producdo, marketing, financas, etc.), as pessoas e as suas
diversas formas de interagdo internas e externas. Quanto aos
aspectos externos que envolvem as diversas formas de
relacionamentos e interacdo que a empresa mantenha com os
diversos componentes do seu ambiente interno (clientes,
fornecedores, concorrentes, agentes regulamentares, etc.) e do
seu ambiente externo (variaveis politicas, econdmicas, sociais,
ambientais, demogréficas, etc). Na perspectiva do foco do
desenvolvimento, a empresa vai buscar as suas condi¢des para
competir em funcdo das condicbes do ambiente e das suas
competéncias. Para isso ela pode buscar a estabilidade, quando
ela procura assegurar e/ou conguistar um determinado nicho de
mercado, geralmente com um mesmo produto ou processo de
trabalho procurando formar aliancas e parcerias com outras
organizacdes. Ou pode buscar a flexibilidade, quando a empresa
procura formar aliancas tendo como prioridade acrescentar um
diferencial ou um valor agregado nos seus produtos/servigos”.
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ZALESKI NETO (2000) apresenta duas modalidades de redes: a competitiva e a
cooperativa. Na competitiva, “as empresas sao vistas como entidades que buscam suas metas
particulares, procurando manter sua autonomia e garantindo efetividade” enquanto na
cooperativa “pressupdem que as organizagfes envolvidas tém suas metas particulares, mas
entendem que o beneficio sera maior quando perseveram na procura de um objetivo maior,
com o qual a rede tem compromisso”.

Esta Ultima, a rede cooperativa, ainda segundo ZALESKI NETO (2000), pode ser
subdividida em cooperagdo contingente, onde “as organizagfes atendem metas coletivas e
particulares, buscando um equilibrio entre elas. A rede é auto-regulada, embora seja comum a
presenca de agéncias que facilitam as ligagbes, como conselhos coordenadores” e cooperagéo
mandada, onde "as agéncias de controle com funcdo centralizadora entram em cena, com
poder de reestruturar toda rede. Tipicamente envolve organizagBes governamentais, que
controlam empresas privadas por forca de lei ou alocacéo de fundos”.

BARBOSA e SACOMANO (2001) ressaltam que as empresas que fazem parte da rede
de cooperacdo devem ter, em comum, metas abrangentes e estratégias, bem como um bom
controle entre o planejamento da capacidade e o planejamento e controle da producéo.

Para AMATO NETO (2000) redes de cooperacdo, apesar de ocorrerem em
organizacdes de todo o porte, tem nas pequenas e médias empresas (PME’s) um melhor
resultado, pois nestas: ha condicdes de se criar relacdes mais confiantes entre os atores
envolvidos, elevando o poder de competitividade da rede; ha divisdo dos riscos e custos de
investimentos, permitindo as PME’s se adaptam melhor as mudancas de mercado; ha uma
maior transferéncia de informagéo e tecnologia.

CASAROTTO FILHO e PIRES (2001) ao analisarem as rapidas mudancas nos
conceitos de mercado e de produgdo apontaram como caracteristicas desse novo cenario para
as empresas em que:

Ha necessidade de se investir mais;

O fator qualidade sobressai em relacdo a quantidade;

A formulacao de estratégias € primordial para um bom projeto;
Grande capacidade de adaptacao;

Ganhos séo auferidos pela produtividade e ndo pela especulacéo;

Aliangas podem ser decisivas.

I.1.2. Redes de Empresas

O termo redes de empresas é definido HADDAD (2004), como uma concentragdo micro-
espacial de empresas de qualquer porte com grau diferenciado de coeséo e caracteristicas
comuns, que pode ser: a) horizontal, nos mesmos setores ou setores conexos (couros e

sapatos; madeira e méveis, etc.); b) vertical; setores estruturados em uma cadeia produtiva; c)
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misto, com estruturacé@o setorial horizontal e vertical (proteina animal industrializada no Oeste
Catarinense, por exemplo).

Para MANUEL CASTELLS (1999) as redes constituem "a nova morfologia social de
nossas sociedades, e a difusdo da logica de redes modifica de forma substancial a operacao e
os resultados dos processos produtivos e de experiéncia, poder e cultura”.

Por sua vez MASUTTI (2005) esclarece que a maioria dos autores dentro da teoria das
redes considera que as organizagdes se situam em redes sociais (Figura 1.2) e devem ser
analisadas como tais. Ainda segundo o autor,

“Uma rede social tem a ver com um conjunto de pessoas,
organizacoes, etc. ligados através de um conjunto de relagbes
sociais de um tipo especifico. Nesta perspectiva, a estrutura de
qualquer organizacdo deve ser entendida e analisada em termos
de redes mdltiplas de relagBes internas e externas. A forma
organizacional depende das caracteristicas particulares da rede.”

Sociologia — - Interacao
<:| Redes Sociais |:>

Antropologia Relacionamento

Psicologia - Ajuda mutua
Biologia - Compartilhamento
Molecular

Integracéo
Teoria dos
Sistemas Redes complementaridade

Interorganizacionais

_ Figura 1.2: Evolugdo do Conceito de Redes.
CANDIDO e ABREU (2000) apud MASUTTI (2005)

A expanséo da utilizacdo da tecnologia no dia-a-dia das organizacdes altera de forma
significativa o processo produtivo e consequentemente a estratégia como estas organizacdes
lidam com este novo modelo. Uma forma destas organizacdes se estruturarem para garantir a
sobrevivéncia e a competitividade é através de relacionamentos de cooperagao ou parcerias.

Na segunda metade do século XX, a importancia da concentragdo espacial como fator
responsavel pelo aumento do grau de eficiéncia econdmica retorna na experiéncia da Terceira
Itdlia, na regido da Emilia Romagna, onde o desenvolvimento desta regido esta apoiado em um
modelo de redes de pequenas empresas, mecanismos de integracéo e desenvolvimento local.

VASCONCELOS, GOLDSZMIDT e FERREIRA (2005) relatam que,

“Setores de sapatos, de moéveis, de cerdmica e de téxteis,
compostos por pequenas e médias empresas aglomeradas em
limitados espacos geograficos, passaram a demonstrar maior
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desempenho e insercdo internacional do que as grandes
empresas localizadas no Triangulo Industrial italiano formado pelo
eixo Mildo — Génova — Turim”.

Uma dos principais constitutivos do atual ambiente organizacional é a necessidade das
empresas atuarem de forma conjunta e associada, tendo como referéncia o conceito de redes
da sociologia, possibilitando o desenvolvimento de modelos organizacionais baseados na
associacdo, na complementaridade, no compartilhamento, na troca e na ajuda matua (OLAVE
e NETO, 2001).

AMATO NETO (2000) e CASSAROTO (2002) descrevem rede como processo
organizacional de atividades produtivas por meio de coordenacdo e / ou cooperacdo entre
empresas, objetivando fortalecer as atividades de cada empresa da rede, proporcionando
vantagens tais como:

Elevar o poder de competitividade: criando relacdes mais confiantes com seus
fornecedores e clientes, pequenas e médias empresas podem concorrer de forma
mais equilibrada com grandes empresas;

Dividir riscos e custos: somando os investimentos iniciais menores a unido de
pequenas e médias empresas dividem também eventuais riscos, assim o prejuizo
ficara diluido entre elas fazendo com que essas empresas se adaptem melhor as
mudancgas de mercado;

Maior transferéncia de informacao e tecnologia: permite que as pequenas e médias
empresas estejam sempre se atualizando em todos os aspectos, uma vez que a

velocidade de transferéncia de informag6es € muito grande.

Para VASCONCELOS, GOLDSzZMIDT e FERREIRA (2005), “sdo concentracdes
espaciais e setoriais de empresas, instituicbes e governos em torno de um eixo produtivo
comum”, e para CASAROTTO FILHO E PIRES (2004), “sédo redes cooperativas de negocios
caracterizadas por uma concentracao territorial, por especializacdo em torno de um produto
basico e por ativa solidariedade entre os varios atores”.

E essencial para o crescimento de uma determinada regido, que as empresas de
pequeno porte, tenham condicbes de aperfeicoar seus processos, atraves de avancgos
tecnoldgicos, e conseqiientemente melhorar a produtividade e o padrdo de qualidade dos
produtos finais.

Ainda ALBAGLI e BRITO (2003) conceitua redes de empresas como,

“Arranjos interorganizacionais baseados em vinculos sistematicos
entre firmas formalmente independentes, dando origem a um
padrao particular de governanca que é capaz de promover uma
coordenagdo mais eficaz de atividades complementares
realizadas por estas diversas empresas. Essas redes nascem
através da consolidacéo de vinculos sistematicos entre firmas, os
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guais assumem diversas formas: aquisicdo de partes de capital,
aliancas estratégicas, externalizacdo de funcdes da empresa,

etc.”.

SILVA (2004), baseado em NETO (2000) e FERRAZ, KUPFER E HAGUENAUER
(1995), apresenta um quadro das tipologias e caracteristicas das redes de empresas (Quadro
[.2) que, a partir da reestruturacdo produtiva das empresas industriais, adotaram novos
principios e arranjos na organizagdo do trabalho, bem como novas estratégias de modelo de

gestdo empresarial.



Quadro 1.2: Tipologia e Caracteristicas das Redes de Empresas.

SILVA (2004)
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O Quadro 1.3 apresenta as etapas béasicas para a criacdo de Redes de Empresas,
seguindo o modelo de arranjos locais na Italia (CASAROTTO E PIRES, 2001).

Quadro 1.3: Metodologia para Criacdo de Redes
CASAROTTO E PIRES (2001)

Etapas

Acbes

Etapas iniciais

Determinacao dos objetivos;
Identificacdo das empresas.

Diagndstico

Diagndstico e andlise das
necessidades de servicos.

Definicdo das fungdes

Determinacdo dos servicos
(tipos e niveis)

Definicdo de tipo e formas de
associacao;
Constituigdo da base

Estruturacao informativa; definicho dos
mecanismos de difusdo
interna e externa.

Capacitacdo minima das
AcBes emprefas;

Insercéo na estrutura

relacional.

Estas etapas objetivam estruturar um processo de organizacdo de empresas que

possuem caracteristicas comuns e estdo buscando coordenar suas core competences

(competéncias essenciais) para melhorar sua competitividade, através de acordos de

cooperacgao que estimulem complementaridades e permitam a rede produzir em escala e com

flexibilidade; tenham produtos similares para obterem ganhos de economias de escopo;

promover uma sinergia entre os participantes de tal forma que se tenha uma gestado eficaz

desta nova configuracéo de negdcios.

Segundo MASSUTI (2005) uma das vantagens nas redes é superar algumas restricdes

em relagdo aos custos de transacgéo e de economia de escala,

“Ao se

em conta 0 contexto e as premissas de

relacionamento e partilha com base na confianca, que constituem
a cerne da organizacdo em rede, pode-se afirmar que estas
poderdo ajudar a reducéo do grau de incerteza e principalmente
de incerteza na decisdo, ja que proporcionam uma maior
abundancia de recursos especializados, reduzem o medo da
contratualizagdo e também das perdas, uma vez que estas sé@o
partilhadas e ndo suportadas por um sé ator”.

1.2. Fatores Relevantes Para Formacdo de uma Rede de Empresas

A integracdo das industrias € resultante da dindmica prépria dos espacos urbanos

regionais e induz sua remodelacdo através da formacdo de redes de empresas. Segundo

MANZAGOL (1985), isto constitui uma causa fundamental da evolug&o das fronteiras regionais,
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definindo uma regido como uma categoria privilegiada da andlise do espaco e € normal que
ocupe posicao de destaque no quadro sistémico: a atividade industrial passa entdo a condi¢ao
de subsistema.

Desta constatagdo MANZAGOL (1985) formulou um modelo simplificado de crescimento

regional, como demonstrado (Figura 1.3).

A 4 A 4

Atividades N Atividades | Atividades para
exportadoras urbanas 7 mercado regional
A Desencadeador '

Figura 1.3: Modelo Simplificado de Crescimento Regional.
MANZAGOL (1985)

Este fator desencadeador do processo de crescimento regional pode gerar economias
de urbanizacdo que beneficiara todas as atividades econdmicas existentes no aglomerado
industrial. As melhorias de infra-estruturas promovem o surgimento de novas organizagoes,
que beneficiam a cadeia produtiva para acima e para abaixo, gerando aumento nos lucros,
conseglentemente criando novos postos de trabalho, 0 que atrairA mais pessoas e que
necessitaram de novos servicos.

PORTER (1999) apud CUNHA (2002) apresenta 0S mecanismos e vantagens

competitivas de empresas que participam de um aglomerado (Quadro 1.4).



Quadro 1.4: Mecanismos Organizacionais dos Aglomerados.
PORTER (1999) apud CUNHA (2002)

MECANISMO

VANTAGENS

Acesso a insumos e pessoal
especializados.

A localizacédo no interior do aglomerado
proporciona acesso a insumos
especializados de melhor qualidade ou de
menor custo em comparagao com 0
mercado individual.

Acesso a informacéo.

As informag6es técnicas, de mercado e
sobre outras areas acabam se
concentrando dentro do aglomerado e em
suas empresas. O acesso é de melhor
qualidade e a custos inferiores, permitindo
um aumento de produtividade.

Complementaridade.

A facilidade de intercambio entre as
empresas que fazem parte do
aglomerado, ndo s6 entre suas atividades,
mas também no projeto, na logistica e nos
préprios produtos.

Acesso a instituicdes e bens
publicos.

Os aglomerados transformam em bens
publicos insumos que seriam
dispendiosos, por exemplo, a capacitacao
por meio de programas locais com menor
custo.

Incentivos e mensuracao.

Os aglomerados melhoram os incentivos
dentro das empresas para obtencédo de
altos niveis de produtividade

Algumas destas vantagens segundo CUNHA (2002), tém origem na maior eficiéncia
operacional, outras, na flexibilidade produtiva e em efeitos dindmicos, relativos a conquistas
tecnolégicas, outras na reducdo dos custos de transacdo. JA& CASAROTTO FILHO e PIRES
(2001) caracterizam o inicio do século XXI, como a era do Projeto do Negdcio, onde cada vez
mais é necessaria a utilizacdo do conceito de aliancas, ou seja, trabalhar de forma associativa

ou cooperativa com outras empresas. Um resumo deste novo ambiente em que as pequenas

empresas estdo submetidas é apresentado na figura 1.4.
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Mercados globalizados.
Evolucéo tecnoldgica.
Informacéo difundida e disponivel.
Estabilizacdo econdmica.

|

Réapidas Mudancas.

l

Arrisca-se mais.

Aspectos qualitativos prevalecem sobre quantitativos.
Antes de ter um bom projeto, é necessario ter uma boa estratégia.
Projeto precisa ter aderéncia estratégica.

Capacidade de adaptacéo.

Aliancas podem ser decisivas.

Ganhos séo pela produtividade e ndo pela especulacéo.

Figura I.4: Novo Ambiente de Projetos Para as Empresas.
CASAROTTO e PIRES (2001)

Esses fatores favorecem a formacéo das aglomeracdes industriais em uma regido com
consequente geragdo e a apropriacdo de economias externas, externalidades produtivas e
tecnolégicas e favorece a eficiéncia coletiva, com a reducdo dos custos de transacoes,
diferenciagdo produtiva, etc. (CUNHA, 2002).

[.2.1. A Capacidade de Localizagéo

Segundo CASSIOLATTO et al. (2002), globalizacdo se caracteriza pela capacidade de
qualquer organizacao, localizada em qualquer regido do mundo, acessar mercados, recursos,
informagdes e tecnologia localizadas globalmente. Assim, a nog¢do de territério, como local
onde se promova condicdes para a unido de empresas, incrementa a dindmica socio-
econdmica e especializacdo em torno de produtos similares, ganha destaque.

Para ALBAGLI e BRITO (2003),

“O territério ndo se reduz a sua dimensdo material ou concreta,
apresentando uma variedade de dimensdes, tais como: (a) fisica
— tanto suas caracteristicas e recursos “naturais” (tais como clima,
solo, relevo, vegetacdo), quanto aquelas resultantes dos usos e
praticas territoriais por parte dos grupos sociais; (b) econémica -
organizacdo espacial dos processos de producdo econémica - 0
gque, como e quem nele produz; (c) simbodlica - as ligagbes
afetivas, culturais e de identidade do individuo ou grupo social
com seu espaco geografico; (d) soécia-politica - meio para
interagbes sociais e relacdes de dominacdo e poder - quem e
como o domina ou influencia.”.
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As acdes de reestruturagdo produtiva impactaram fortemente as pequenas e médias
empresas, pois estas, em sua grande maioria, ndo possuem condi¢bes de sozinhas se
adaptarem as novas condicdes do mercado. NETO (2005) -caracteriza bem este
acontecimento:

“Devido a este fato, as organizacdes adotam novas formas de
gestdo de trabalho, nos seus produtos e nos seus processos de
producdo, inovando na preocupacdo de se ajustar com as
exigéncias mundiais. E I6gico pensar que o uso da tecnologia tem
significativas implicagdes nos processos produtivos e condiciona
as empresas na adocdo de novas estratégias. Entre essas
estratégias encontra-se a formacdo de redes entre empresas,
uma pratica atual que pretende garantir a sobrevivéncia e
competitividade principalmente das pequenas e médias
empresas, criando desta forma uma nova arquitetura
organizacional e inovando na formacgéo de relacionamento entre
empresas”.

Neste sentido, surgem como possibilidade concreta para o desenvolvimento
empresarial, os modelos organizacionais baseados na associa¢do, na complementaridade, no
compartilhamento, na troca e na ajuda muatua, tomando como referéncia o conceito de Redes
oriundo das ciéncias naturais e sociais, principalmente da Sociologia.

Os autores NETO (2000), CASSAROTO FILHO (1988), CUNHA (2002), CASAROTTO
E PIRES (1998), BOSWORTH & ROSENFELD (1993) e VIEIRA (2002) citam como fatores
relevantes para a formagéo de uma rede:

A necessidade de um de projeto que transforme a missdo da rede em objetivos
mensuraveis, tais como, identidade; oferta; processo de realizagdo da oferta;
negociacao e a definicdo das regras que governardo a rede.

A identificacdo de um motivo (um problema ou uma ameaca, uma relacdo que se
desenvolve ou uma oportunidade de negécio) e a procura por parceiros (conhecer
suas habilidades; seus recursos; expectativas e interesses comuns).

Redes formadas no modo Cooperativo pressupfem que as organiza¢des envolvidas
tém suas metas particulares, mas entendem que o beneficio serd maior quando
perseveram na procura de um objetivo maior, com o qual a rede tem compromisso.
“Uma rede envolve uma forma de comportamento associativo entre firmas, que as
ajudam a expandirem seus mercados, aumentam suas produtividades ou agregacao
de valores, estimula o aprendizado e melhora suas posi¢cdes de mercado em longo
prazo” (BOSWORTH & ROSENFELD, 1993).

Quanto ao objetivo a rede sera composta por empresas que se engajam em um
objetivo conjunto: a Provisdo de Instalacbes e Equipamentos comuns: os membros

se reunem para partilharem o local de instalacdo de um equipamento de uso
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comum. Tem como caracteristica serem constituidas por firmas em um mesmo
setor, ou que estdo concentradas em determinada area geogréfica.

Redes Horizontais: neste tipo de rede as empresas cooperam com a partilha de
maquinaria, compras de materiais brutos, demais recursos e aquisicdo de capitais.
(BOSWORTH & ROSENFELD, 1993).

O conceito da existéncia de “um bolo maior”, que sé pode ser acessado através de
cooperacao, auxilia a formacao da rede;

Desenvolvimento enddgeno: deve-se trabalhar localmente, desenvolvendo a
competéncia das firmas existentes;

Mudancas incrementais: a idéia € diminuir paulatinamente a diferenca entre a
melhor prética e a pratica geral de cada industria; cada indudstria normalmente tem
uma boa firma, a intengéo é fazer com que todas as firmas da industria sejam boas;
Planejamento de baixo-para-cima: associacdes comerciais e sindicatos participam
do planejamento de um projeto desde sua fase inicial, enquanto a inddstria lidera a
busca de solu¢cdes com respeito a problemas financeiros, tecnoldgicos e de

marketing. O papel das instituigcbes publicas € o de facilitador do processo.

[.2.2. Cooperacgéo

Cooperar €, acima de tudo, um ato social e requer, portanto, todos os tipos de interacéo
humana, desde a fala até a linguagem de sinais, passando pela escrita e pelas expressfes
faciais. Cooperar pode ser considerado, também, um acordo em que todos se comprometem a
trabalhar para atingir um objetivo comum (BORGES, 1995 apud PITHON, 2004).

O carater cooperativo entre empresas formalmente independentes é citado por BRITTO
(2002), quando da definicdo de redes de empresas como arranjos interorganizacionais
apoiados em vinculos sistematicos que originam uma forma particular de coordenacdo das
atividades econdmicas.

Segundo BARBOSA e SACOMANO (2001) apud GUERRINI e OLIVEIRA (2003),
existem alguns requisitos importantes para a formacao de redes de cooperacao, tais como:

Os esforgos coletivos das empresas devem estar voltados para a satisfacdo das
necessidades de mercados particulares;

Busca de estreita coordenacdo entre o planejamento da capacidade e o
planejamento e controle da produgéo;

Preocupacao no cumprimento de metas abrangentes e estratégias por todas as
empresas integrantes da rede;

As empresas devem operar com conteddos estratégicos e estruturas compativeis,
pois, as acBes de uma empresa individual influenciam nas funcdes estratégicas,

taticas e operacionais da rede como um todo.
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Ainda GUERRINE e OLIVEIRA (2003),

“O processo de inter-relacdo entre empresas tem se solidificado e
hoje se pode dizer que todas as empresas vivem num sistema de
redes, seja ela formal ou informal. Para o sucesso do negécio as
empresas parceiras devem possuir culturas organizacionais
alinhadas, e um sistema de informacdo e coordenacgéo
padronizado e entendido por todos os membros. Podem existir
muitas razbes que motivam as empresas a se associarem, tais
como: divisdo de custos e riscos; melhorar a competitividade e
maior transferéncia de informagéo e tecnologia. Mais as principais
razbes para a continuidade da inter-relacdo é a confianca
adquirida e a capacidade de lucrar em conjunto. Convém lembrar
que as empresas da rede sao formalmente independentes.”

Para PITHON (2004) a confianga é vista sob a oOtica racional e social. A 6tica racional
centra na visdo do “célculo do interesse préprio”. Esta visdo de confianca € baseada na
avaliacao do custo e do beneficio de certas seqiéncias de acdo entre os membros. Na Gtica
social, a confianca é baseada no “dever moral’. Nesta visdo, a confianca assume o
partilhamento dos valores individuais comuns de cada membro do time.

Cooperar pode ser entendido como realizar um trabalho em comum, porém existindo
uma relagdo de confiangca mutua entre os diversos atores envolvidos na atividade em estudo.
No caso das empresas de ceramica vermelha de Itaborai, a cooperagcédo poderia favorecer a
economia de escala e de escopo, bem como alavancar os indices de desempenho e qualidade,
além de reduzir custos, tempo e impacto ambiental.

Para MASUTTI (2005) as empresas fazem parte de redes sociais, pois sédo constituidas
de um conjunto de pessoas e um conjunto de organizagfes. E uma organizagéo é estruturada
por redes mdultiplas com relagBes internas e externas, cujos conceitos de interacao,
relacionamento, ajuda mutua, compartiihamento, integracdo, complementaridade estéo

presentes.

1.2.3. Fermentas de Modelagem de Estruturas Organizacionais em Rede

Diversas metodologias podem ser utilizadas para desenvolver modelos de
sistema/organizagcdo/empresa, variando em niveis de sofisticacdo e abrangéncia. Na realidade
0 modelo pode ser desenvolvido desde uma simples linguagem gréfica e reproduzida a mao,
até empregando frameworks sofisticados que utilizam diferentes visées e modernos conceitos
como a orientacdo a objeto. (PITHON, 2004)

Os métodos mais amplamente difundidos para modelagem de empresas sdao ARIS
(SCHERR, 1994), PERA (WILLIAMS, 1996), IDEF (SOFTECH, 1981), dentre outros, e que sao

resumidos abaixo:
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ARIS: (ARchitecture for Integrated Systems) foi desenvolvido na Alemanha pelo
professor Scheer e enfatiza os aspectos de engenharia do software e
organizacionais da empresa,;

PERA: metodologia para a engenharia da empresa da planta industrial,

IDEF: compreende a série de métodos de modelagem para: modelagem
funcional, modelagem dos processos de negdécios, modelagem de informacéo e
modelagem ontolégica.

Para representar a estrutura do modelo de atuacdo em rede com vista a producéo de
massas para o polo ceramista de Itaborai — RJ foi utilizado o modelo IDEF que é capaz de
representar 0s aspectos estruturais do ambiente, as entidades de dados e 0s processos que
estdo envolvidos.

O IDEFO é uma ferramenta de modelagem de processos, cuja sigla IDEF vem de
Integrated Computer Aided Manufacturing Definition, e foi desenvolvida na década de 70 pela
forca aérea americana. A idéia da ferramenta é mostrar o fluxo de informacg6es dentro dos
processos visando melhorar as técnicas de anélise e comunicacdo para as pessoas envolvidas
na melhoria da produtividade.

Sua modelagem é baseada em representacdes de diagramas, incluindo uma larga
variedade de técnicas. Cada método IDEF fornece um conjunto de sintaxe de modelagem e
passos para descrever uma particular perspectiva ou visdo da empresa. A arquitetura IDEF é
composta por varios modelos que incluem IDEFO, que é utilizado para produzir o modelo
funcional.

A construcdo basica do IDEFO é composta por “caixas” que representam as atividades
(processos) e estas caixas sao ligadas através de setas e dispostas de modo a formar uma
ordem de encadeamento das atividades, seguindo o sentido da esquerda para a direita (Figura
1.5). As setas que chegam e saem, na lateral das caixas, representam as entradas (o0 que sera
“alterado”) e as saidas (é o resultado produzido pelo processo) de informacdo. As que chegam
pelo topo sao os controles (que determinam quando e como uma atividade ocorre, mas nao é
transformada por ela); e as que chegam por baixo sdo 0s mecanismos (que representam o
agente pelo qual a atividade na caixa € executada). A entrada, o controle, a saida e o
mecanismo sdo também definidos como ICOMs (Input Control Output Mechanism).

Para novos sistemas, o IDEFO pode ser usado, primeiramente para definir as
necessidades e especificar as fungfes e, entdo, projetar uma implementacdo que relne as
necessidades e execute as funcdes. Para os sistemas ja existentes, o IDEFO pode ser usado
para analisar a execucdo das funcdes do sistema e registrar os mecanismos (meios) pelos
quais estes sdo executados. (Design/IDEF User's Manual for MSWindows (1996), SOUZA
(1997), PITHON (2004)).
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Controle

Entrada Saida

Processo
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A0

Mecanismo

Figura 1.5: Bloco Basico de IDEFO.
PITHON (2004)

Entrada - informac&o ou material a ser transformado pelo processo;

Saida - resultado do processo; informacdo ou material produzidos pela
transformacao da entrada;

Controle - condigBes requeridas para produzir a saida, que condicionam a execugao
do processo; politicas, limitacdes orcamentais e requisitos do cliente sdo alguns
exemplos;

Mecanismo - 0s meios para executar 0 processo; podem ser pessoas, sistemas ou
equipamentos; também os custos diretos da execucdo do processo estdo
associados aos mecanismos.

Por possibilitar um grande numero de perspectivas o IDEFO é adequado a visdo do
negaocio. Através dessa técnica, identificam-se os recursos utilizados, o material de entrada que
€ processado, as regras de controle que fazem com que o processo funcione. Juntamente com
uma técnica que descreva as precedéncias, pode-se facilmente modelar os processos de
negaocios.

Como vantagens esta ferramenta € de facil utilizacdo, pois com uma rapida leitura pode-
se ter uma visdo de todo o processo; permite a utilizacdo de textos e glossarios, para que 0s
processos sejam completamente entendidos e que ndo haja interpretacdes errbneas.

A desvantagem é que o IDEFO ndo é capaz de representar a simultaneidade e
concorréncia dos processos e nem uma nocao de tempo (temporalidade) associado ao

Processo.



26

CAPITULO Il

. A INDUSTRIA DE CERAMICA VERMELHA NO CONTEXTO DA CADEIA
PRODUTIVA DA CONSTRUCAO CIVIL

Ao final do século XX o mercado promoveu algumas mudancgas significativas nas areas
econdmica, tecnoldgica e administrativa. Na area econbémica com o surgimento de blocos
econdmicos, movimentacdo de riquezas e a globalizacdo dos mercados. Na tecnoldgica, cujo
avanco em software e hardware, possibilitou 0 aumento da produtividade das organizacfes e
permitiu gerir a empresa com uma estrutura pessoal menor, e finalmente na administrativa,
cujo foco passa a ser o de reduzir custos, eliminar atividades que ndo agregam valor e
concentrar esfor¢cos nas atividades essenciais para melhor atender aos clientes.

Estas mudancas fizeram com que as empresas refletissem sobre suas formas de
administracao e reestruturassem seus processos de estratégia e de negécio em busca de uma
melhor qualidade geral, redugdo de custos e um alto nivel de servigo ao cliente. Neste
contexto, a melhoria dos processos de gestao e de producédo torna-se fundamental para que as
pequenas e médias empresas (PME’s) possam sobreviver e se tornarem competitivas em um
mercado altamente competitivo.

Neste cenario se encontra a Industria de Ceramica Vermelha ou Estrutural cujos seus
principais artefatos ceramicos (telhas, tijolos e manilhas) sdo consumidos pelo macro setor da

Construcao Civil, no qual ela esté inserida.

[I.1.  Macro setor da Construcéo Civil

A industria de construcdo civil esta associada ao desenvolvimento do Pais, gerando
insumos que contribuem para a produgéo de diversos outros setores econémicos, bem como
proporciona qualidade de vida a sociedade. Esta atividade produz bens de natureza variada,
que pode ser subdividida em dois grupos: aqueles que atendem as necessidades imediatas da

sociedade, como moradia, infra-estrutura de transporte, energia, etc., e aqueles que dao

Y

suporte as funcgfes ligadas a producdo de outros bens e servigos, como as dos setores
industriais, comerciais e de prestacao de servicos.
Para FERREYRO (2004),

“A atividade da construcdo impacta a economia brasileira de
forma bem mais ampla do que aquela diretamente visualizada
através de um produto imobiliario ou de uma obra de construcédo
pesada como uma estrada, por exemplo. Na verdade, a
importancia e o impacto desta atividade sobre o ambiente
econbmico, se estabelecem a partir do notavel padrdo de
articulacéao intersetorial que se forma através da cadeia produtiva,
que liga desde fornecedores de matérias-primas, insumos
diversos e equipamentos (que estdo para tras na cadeia), até
aquelas atividades de servicos (aluguéis, hotéis, consultorias,
etc.), que estdo para frente”.
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Dados do IPEA, IBGE, FGV-Consult (2005) em relagdo ao macrosetor da construgcéo

civil apresenta dados que apontam sua importancia para a economia nacional:
O PIB do setor em 2005 foi de R$ 126,2 bilhdes;
Em 2005 o setor cresceu 1,3% e participou com 7,3% do PIB nacional;
Para 2006 a previsédo do IPEA é de que a construcao cresca 6%;
Entre 1991-2004 a construcéo civil cresceu a uma taxa média de 0,9% ao ano;
Em 2004, a produtividade do setor (valor adicionado / pessoal ocupado) foi de R$
28.266, contra R$ 22.418 da economia brasileira;
Cerca de 63% do valor adicionado pela construcao civil na economia esta no setor
informal, que paga carga tributaria de 15,6%;
O segmento formal contribui com 37% do VAB do setor, mas paga carga tributaria
de 45,69%;
A construgéo civil como um todo, paga 26,64% do seu VAB em tributos;
Existem 118.993 empresas de Construcdo Civil no pais, responsaveis pela
ocupacao formal de 1.462.589 trabalhadores;
Quase 94% sdo micro e pequenas empresas, que empregam até 29 trabalhadores;
Cerca de 73% destas empresas estdo nos segmentos de edificacbes e obras de
engenharia civil,
Em 2003, o setor ocupou diretamente 3.771.400 trabalhadores em todo o pais
(5,6% da Populagéo Ocupada Total);
A construcao civil informal é da ordem de 61% e a informalidade na atividade
empresarial é de 63%;
As transacfes formais do setor sdo equivalentes a R$ 37,141 bilhdes (2,5% do VAB
brasileiro).

O setor de constru¢do no pais tem apresentado, historicamente, uma lenta evolucao
tecnologica, comparativamente a outros setores industriais. As caracteristicas da producao, no
canteiro de obras, acarretam baixa produtividade e elevados indices de desperdicios de
material e de méao-de-obra.

A partir da década de 90 do século XX, em funcéo de varios fatores, como o fim das
altas taxas de inflagdo, os efeitos da globalizagdo da economia, a reduc¢éo do financiamento, a
retracdo do mercado consumidor e 0 aumento da competitividade entre as empresas, entre
outros, tem havido uma modificacdo desse cendrio. As empresas construtoras comecam a
tentar viabilizar suas margens de lucro a partir da reducdo de custos, do aumento da
produtividade e da busca de solugfes tecnoldgicas e de gerenciamento da producdo de forma
a aumentar o grau de industrializagdo do processo produtivo.

Porém, varios sdo os fatores que retardam a evolugdo sustentada do setor, entre os

quais podem ser citados:
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A ocorréncia de problemas de qualidade de produtos intermediarios e finais da
cadeia produtiva e os elevados custos de corre¢des e manutencdo pos-entrega;
Desestimulo ao uso mais intensivo de componentes industrializados devido a alta
incidéncia de impostos e consequientes encarecimentos dos mesmos;

A baixa capacitacdo técnica dos agentes da cadeia produtiva para gerenciar a
producdo com base em conceitos e ferramentas que incorporem as novas
exigéncias de qualidade, competitividade e custos;

A dificuldade dos agentes em avaliar corretamente as tendéncias de mercado,
cenarios econbmicos futuros e identificacdo de novas oportunidades de
crescimento.

Os dados apresentados por diversos estudos estatisticos confirmam a relevancia do
setor para o incremento do PIB. Pode-se extrapolar esta relevancia com as proje¢cfes de
crescimento na area de construcao civil, a medida que a sociedade brasileira evolui e comeca
a busca por melhores condi¢bes de vida e pelos direitos fundamentais garantidos em lei. No
cenario atual, a expansdo econémica tende a impulsionar a construcéo civil, e aos poucos, o
aumento do PIB vai estimulando a demanda interna, criando condi¢Bes para a recuperacao do
consumo e do crédito, da renda familiar, do emprego e abrindo espaco para o retorno dos
investimentos produtivos, que, sem davida, refletirdo positivamente no setor construtor.

Além da importancia econémica, a atividade da construcdo civil no pais tem relevante
papel social, particularmente em funcdo de dois aspetos. O primeiro é relacionado a geragao
de empregos proporcionada pelo setor.

O segundo relaciona-se ao elevado déficit habitacional no pais estimado pelo
MINISTERIO DAS CIDADES (2006) em 7,9 milndes de unidades habitacionais para todas as
faixas de renda. Esse déficit vem crescendo linearmente desde 1981 e tem representado custo
social extremamente elevado, principalmente levando-se em conta que 86% da caréncia

habitacional refere-se a familias com renda de até trés salarios minimos.

[I.2.  Inddstria de Ceramica Vermelha

O setor ceramico é bastante diversificado, existindo segmentos com maior ou menor
grau de desenvolvimento e capacidade de producéo. Esses segmentos podem ser divididos
em: ceramica vermelha, materiais de revestimento, materiais refratarios, louca sanitaria,
isoladores elétricos de porcelana, louca de mesa, cerdmica artistica, ceramica técnica e
isolantes térmicos.

No Brasil, a grande concentracdo de industrias ceramicas se da nas regides sudeste e
sul, devido ao maior desenvolvimento associado as facilidades de matérias primas, energia e

centros de pesquisa. Outras regibes tém apresentado desenvolvimento, principalmente a
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regido Nordeste, onde o crescimento do turismo e a instalagdo de fabricas aumentaram a
demanda por materiais ceramicos (Associagdo Brasileira de Ceramica, 2002).

As primeiras fabricas de tijolos, telhas e manilhas do Brasil, surgiram no século XVI nos
estados de Pernambuco, Bahia e Santa Catarina. Essas fabricas funcionavam por processos
manuais e eram responsaveis pelo fornecimento desses produtos as diversas regides do pais
(PRACIDELLI, 1989).

Atualmente o segmento de cerédmica vermelha destaca-se dentro do setor ceramico,
sendo de grande importancia em toda cadeia da construgéo civil. S&o milhares de empresas
espalhadas em todo o pais, produzindo principalmente tijolos macicos, blocos de vedacao,
blocos estruturais, telhas, tavelas, manilhas e pisos extrudados. Estas empresas geram
centenas de milhares de empregos diretos, movimentam mensalmente milhdes de toneladas
de matérias-primas e faturam valores anuais superiores a outros segmentos ceramicos
(DUAILIBI FILHO & CARVALHO, 2002).

Para SOUZA SANTOS (1989), a industria de ceramica vermelha é o tipo de industria
onde os custos de fabricagdo concentram-se no consumo de energia e nas despesas de méo-
de-obra. Seu mercado é mais interno, com pouca possibilidade de exportar, e € localizado nos
arredores de conglomerados urbanos ou em locais com abundancia de matéria-prima, sendo
sua localizagéo restringida pelos custos de transporte dos locais de produgéo aos de consumo.

O baixo crescimento anual da industria da constru¢do civil tem forcado o setor de
ceramica vermelha a melhor se organizar para enfrentar um mercado cada vez mais
competitivo e exigente por qualidade. Dessa forma algumas empresas tém se empenhado em
enquadrar seus produtos de acordo com as exigéncias das normas técnicas. Outra
preocupacdo do segmento é reduzir a grande diversificacdo de produtos existentes, visando
diminuir os custos de produgdo e atender & construgdo civil com produtos padronizados,
reduzindo os desperdicios que hoje chegam a 30% (SANT'ANA et al., 2002).

Para DIAS & TOFFOLI (2000), a atividade do setor, principalmente nas empresas de
menor porte, ainda esta calcada em procedimentos de gestédo arcaicos, acomodado pela antiga
tradicdo e aceitacdo dos produtos ceramicos em um mercado conquistado h& séculos. A nao
utilizacdo da normalizacdo contribui para o desperdicio na construcao civil, aumentando a
geracao de rejeitos, consumo de materiais e médo de obra, e causando prejuizos na imagem
social do setor.

Segundo TAVARES et al. (2002), além da resisténcia do produtor a qualquer mudanca
na sua rotina de trabalho, deve-se ainda levar em conta a mentalidade do mercado
consumidor, que ainda prefere preco baixo, mesmo que os custos de assentamento do produto
sejam maiores, o0 que viabilizaria o produto de maior qualidade.

Para CARVALHO et al. (2001), as empresas precisam contar com profissionais

qualificados para atender as novas exigéncias do mercado consumidor, aumentando sua
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produtividade e melhorando a qualidade dos produtos. Neste aspecto, o técnico em ceramica é
um profissional indispensavel, pois pode monitorar e interferir positivamente em cada fase do
processo produtivo.

O setor de ceramica vermelha s6 alcangara a modernizacdo, melhorando a qualidade
da mao-de-obra e a infra-estrutura de apoio tecnoldgico. Somente desta maneira sera possivel
aumentar a produtividade e fabricar produtos ceramicos de qualidade, que atendam as
exigéncias de normas técnicas e reduzam os desperdicios na construgao civil.

Em relacdo ao parque ceramico nacional dado da ANICER (2006) o caracteriza por ter
mais de 5.500 empresas fabricantes de blocos e tijolos, predominantemente micro e pequenas
empresas.

Ao analisar o atual cenario da industria da ceramica vermelha na regiao norte do estado
do Rio de Janeiro, verifica-se que os sistemas de administracdo e producéo tradicionais nao
respondem mais as necessidades atuais impostas pelo mercado. Tal aspecto se deve a maior
difusdo da informacgéo, ao aumento da expectativa de qualidade por parte do consumidor e ao
crescimento da concorréncia entre as empresas.

O setor da ceramica vermelha vem perdendo seu espago no macro setor da Indastria
da Construcédo Civil por ndo atualizar seus processos de producao e gestdo de forma a atender
as necessidades dos clientes. Apesar de algumas empresas terem modernizado parte de seu
processo produtivo e de seu layout, elas ndo possuem um modelo de gestdo adequado para
atender aos requisitos basicos do PBQPH (Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade
no habitat). (SANT'ANA et al., 2002)

Baseado no estudo realizado por BROCHADO et al. (2004) em empresa ceramista do
Rio de Janeiro, pode-se destacar como pontos fracos ou restricbes ao desenvolvimento e a
competitividade o baixo grau de conscientizagdo das empresas do setor com relagdo a
modernizacdo da gestdo e a predominancia de empresas com baixo grau de produtividade
(defasagem de processo e de produto).

Como pontos fortes e potencialidades ao desenvolvimento destacam-se o significativo
déficit habitacional no Pais criando um enorme potencial de demanda insatisfeita; A
proximidade das industrias as lavras, local destinado a extracdo das argilas, que cria uma
vantagem competitiva e o alto potencial de geracédo de emprego, com capacidade de absor¢ao
de grandes massas de méao-de-obra.

A pequena e média empresa, onde a maioria das olarias que compdem o setor da
ceramica vermelha se classifica, € fundamental para o pais dentro do cenario econémico atual,

sendo responsaveis por uma grande parcela de ocupagdo da méo-de-obra e geragéo de renda.
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I1.2.1. Produtos de Ceramica Vermelha

Os produtos de ceramica vermelha caracterizam - se por serem amplamente utilizados
na construcdo civil e possuirem um valor agregado extremamente baixo. Neste segmento
ceramico sdo fabricados tijolos macicos, tijolos furados, blocos, telhas, tavelas, manilhas,
ladrilhos e pisos de corpo vermelho. As caracteristicas finais dos produtos sdo variaveis
conforme sua utilizagdo, devendo ter alguma porosidade em tijolos e blocos para permitir sua
aderéncia a argamassa e melhorar suas propriedades térmicas e acusticas e pouca porosidade
em telhas e manilhas que devem ter boa impermeabilidade (TOFFOLI, 1997).

Existe uma demanda cada vez maior para a utilizacdo de produtos da ceramica
vermelha, como blocos e tijolos ceramicos, em virtude de algumas vantagens como (FONSECA
et al.1994; ROMAN, 1983):

Em relag&o a outros componentes de mesma finalidade sdo mais econémicos e tém
densidade mais baixa, resultando em menor carga sobre a estrutura construida.

Séo encontrados facilmente no pais, em abundéancia e em variedade de tipos.

A qualificacdo exigida no processo construtivo € muito difundida, facilitando a
obtencdo de méo-de-obra.

Sdo elementos de facil transporte, facil manuseio para o pedreiro e ndo exigem
cuidados especiais de armazenagem, podendo ser deixados ao ar livre.

Tém boa aderéncia as argamassas e colas, permitindo o uso de qualquer tipo de
revestimento.

Possuem boas caracteristicas de isolamento térmico e acustico.

Possuem alta resisténcia a chama, sendo mais refratarios que outros materiais de
construcao, como concreto armado comum, pedra granitica, madeira e aco.

Tém excelente durabilidade, exigindo pequena ou nenhuma manutengéo.

Podem ser utilizados em variedade de usos funcionais, sdo versateis, permitindo
liberdade criativa para os projetistas e favorecendo improvisagbes durante a

construcao.

I1.2.2. Processo de Producéo
A figura 1.1 apresenta o fluxograma do processo de fabricagdo de blocos cerdmicos

com as suas diversas etapas.
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Figura I.1: Fluxo do Processo de Fabricacdo de Blocos Ceramicos
BROCHADO (2004)

As etapas de fabricacdo podem ser caracterizadas resumidamente como:

1. Exploracdo das Jazidas: Mecénica ou manualmente a argila é retirada da lavra.
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2. Transporte: A argila é transportada para a industria ceramista através de caminhdes.

3. Tratamento: Eliminacdo de impurezas que possam prejudicar a massa.
a) Depuracdo por meteorizacdo: Na meteorizacao este fica exposto a agentes

atmosféricos eliminando-se os sais sollveis e os luvoes.
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b) Amadurecimento: No amadurecimento a argila é acondicionada em lugares
fechados para ser aclimatizada e processar naturalmente sais e bactérias
prejudiciais ao processo.

c) Apodrecimento: No apodrecimento a argila é guardada em ambientes
abrigados e frios, sem circulacdo de ar com pouca luz e umidade constante
de forma a uniformizar a umidade e reduzir a agédo dos sais indesejaveis.

4. Alimentacao: Colocagao da argila no caix&o alimentador.

Trituracdo: Tritura os torrGes e elimina os pedregulhos.

Mistura: Nas matérias-primas desintegradas sdo adicionadas agua para se obter a
plasticidade necessaria a extruséo.

Laminacd@o: A massa € adensada e séo eliminadas bolhas de ar.

Extrusdo: Também conhecida como maromba. A massa é forcada a passar por uma
chapa perfurada, para uma camara de vacuo. Dai é forcada novamente por uma
matriz de a¢o (boquilha) onde a massa recebe a secdo da forma desejada.

9. Corte: A barra continua de material extrudado é cortada manual ou
automaticamente em dimensdes padronizadas para cada tipo de produto: no caso
de telhas segue-se a etapa de prensagem.

10. Secagem: Reduzir o teor de umidade apés a extrusdo (20% a 25%) para 6% a 8%,
pois o material ceramico ndo pode ir muito tmido para o forno de queima.

a) A secagem ao ar livre ndo garante um teor de umidade regular, mas tem um
custo operacional reduzido.

b) A secagem em fornos é mais efetiva e controlavel, mas tem um custo maior.
Neste processo leva-se de 12h a 18h dependendo do forno.

11. Queima: D& aos produtos ceramicos suas caracteristicas finais tipicas. As argilas
sdo sinterizadas a partir da temperatura de 750 °C a 900°C. Esta etapa se divide em
trés sub-etapas: pré-aquecimento, a queima propriamente dita e resfriamento. Esta
etapa como um todo leva em torno de 24h.

12. Estoque: As pecas sdao armazenadas em areas para serem enviadas para 0s
consumidores.

13. Expedicéo: Distribui-se normalmente por via terrestre em caminhdes e quantidades
superiores a 10 toneladas.

O inicio do processo de fabricacdo € na etapa de extragcdo da matéria-prima (argila),
para a qual sdo necessarias autorizagbes dos 6rgdos fiscalizadores, tais como, estudos de
impactos ambientais, licengas para exploragdo da jazida, monitoramento e recuperagdo da
area explorada.

Esta primeira etapa é de grande importancia para a qualidade do produto final, pois sao

as caracteristicas fisica e quimica da argila que irdo indicar se o material tera problemas em
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outras etapas do processo produtivo, tais como a secagem e a queima, ndo atendendo assim
as especificagbes finais de qualidade do tijolo.

Segundo BROCHADO (2004), para a etapa de extracdo € indicado a realizacdo de
testes em laboratério, como ensaios fisicos, andlise quimica e analise mineral6gicas o que, no
universo de pequenas e médias empresas ceramistas, ndo ocorre devido aos custos dos
testes.

Os materiais ceramicos geralmente séo fabricados a partir da composicédo de duas ou
mais matérias-primas, além de aditivos e agua ou outro meio. Assim sendo, uma das etapas
principais do processo de fabricacdo de produtos ceramicos € a dosagem das matérias-primas
e dos aditivos, que deve seguir com rigor as formulagcbes de massas, previamente
estabelecidas. No caso da ceramica vermelha a massa é classificada como plastica, pois
possibilita a obtencéo de pecas por extrusao.

De acordo com BASTOS (2004) a fase de extracdo é a mais importante de todo o
processo, aonde requer cuidados especiais. Na Alemanha devido a uma grande preocupac¢ao
ambiental, esta etapa esta monitorada por forca de lei que pode fazer com que 0 processo
legal para a liberacéo da exploracdo demore até quatro anos. Este processo envolve estudos
de impactos ambientais, instalacbes de barreiras acusticas quando a jazida estd localizada
proxima a regides habitadas, a recuperagdo da area com reflorestamento e um tempo de
descanso de aproximadamente dois meses e meio.

Para BROCHADO (2004) a extragdo é realizada primeiro retirando e armazenando a
camada fértil de aproximadamente 0,30 m, depois explorando a argila a uma profundidade
média de 3m, e ao término a camada fértil € novamente utilizada péara cobrir a area explorada.
Estima-se que devido a falta de treinamento da méo-de-obra para a execugdo nesta etapa seja
desperdicado cerca de 15% do material, pois aqui se requer conhecimentos técnicos
especificos sobre os tipos de solos, de como se explorar a argila e de como manusear o

maquinario com eficiéncia.

[I.3. Os Polos Ceramistas do Estado do Rio de Janeiro

No estado do Rio de Janeiro, segundo dados da ANICER (2006) existem 154 empresas
espalhadas por todo estado (Quadro Il.1) com destaque para os municipios de Itaborai e Rio
Bonito (regiao Metropolitana), Trés Rios e Paraiba do Sul (regido do Médio Paraiba) e Campos

dos Goytacazes (regiao Norte) (Figura I1.2).



Quadro I1.1: Distribuicdo das Ceramicas no Estado do Rio de Janeiro.

ANICER (2006)

ITABORAI 36

SAO GONCALO 3

REGIAO DE SEROPEDICA 3

ITABORAI E TANGUA L

ADJANCECIAS ITAGUAI 1

(SINDICER/RJ) QUEIMADOS 1

JAPERI 1

MARICA 1

RIO BONITO 7

TOTAL 54

BARRA DO PIRAI 3

REGIAO DO PINHEIRAL 2

MEDIO PARAIBA CARDOSO MOREIRA 1

ADJANCECIAS PETROPOLIS 1

(SINDICER PIRAI 1

MEDIO PORTO REAL 1

PARAIBA/RJ) PARAIBA DO SUL 6

TRES RIOS 5

TOTAL 20

REGIAO DE PORCIUNCULA 1
CAMPOS E

ADJACENCIAS CAMPOS 8

(?ZI,L\II\IIDIIID%ES?/ SAO JOAO DA BARRA 1

TOTAL 80

TOTAL GERAL

154
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LOCALIZAGAO DAS EMPRESAS DE CERAMICA
NO ESTADO DO RIO DE JANEIRO

Porcfipéula

LEGENDA:
Demais Estados
[ Muricipios do Rio de Janeira
2] Depésitos de argila
[ Limite Estadual RJ
Rodovias Pavimentadas R
— Trechos Federais
o EMPRESAS ANICER

0 N a0 £l
| — ]
Kilometers

FONTE REI.JI.E.E.IJ DE EMPRESAS ANIGER/RY - 2003

Figura Il.2: Localizagdo das Empresas Ceramistas no Estado do Rio de Janeiro.
Fonte: ANICER (2003)

Dados do relatério ANICER (2006) apontam o pélo de Itaborai como o 2° maior p6lo
ceramista do estado fato que, aliado a sua localizacdo proxima ao CEFET-RJ, garante uma
amostra representativa do setor e o indica como melhor escolha para a realizagdo da pesquisa.

O municipio de Itaborai, que fica localizado a 45 km da cidade do Rio de Janeiro, foi
fundado por decreto imperial de 15 de Janeiro de 1833. Sua area total € de 429,03 km2, possui
uma populacdo de 210.000 habitantes e tem como principais atividades econdmicas:
Manufatura Ceramica, Fruticultura, Extrativismo Mineral e Setor Terciario (comércio e servigo).

Dados do IBGE (2003) informam que em Itaborai a renda per capita do municipio é de
R$ 5 mil por ano, menos da metade da média estadual, de R$ 12.671, e inferior a brasileira, de

R$ 8.964. No municipio, a média de anos de estudo dos adultos é de apenas 5,19, ou seja,
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Ensino Fundamental incompleto. A taxa de analfabetismo é elevada: 10,77% das pessoas com
mais de 15 anos ndo sabem ler nem escrever, acima da média estadual, de 6,22%.

Em um quinto das moradias, ndo ha banheiro nem agua encanada. De cada mil
criangas que nascem vivas, 27 morrem antes de completar cinco anos.

O Sindicato dos ceramistas congrega 38 empresas de médio e pequeno porte no
estado do Rio de Janeiro, nas seguintes cidades: Itaborai, Tangua, Rio Bonito, Japeri,
Seropédica, Nova Iguagu, Sdo Goncalo. Atualmente existem cerca de 25 fabricas neste
municipios sem estarem associadas ao sindicato, porem produzindo basicamente os mesmos
produtos.

Todos os associados ao sindicato produzem o bloco de vedacédo, sendo 0 20 cm x 20
cm e 0 20 cm x 30 cm (altura, largura e comprimento) os mais comuns, e produzindo também
tijolos para laje pré-moldada. Poucas fabricas trabalham com blocos estruturais e outras ainda
(cerca de 5) produzem telhas e produtos para acabamento, ou materiais aparentes, como
tijolos macicos (utilizados em churrasqueiras). A producao estimada é de mais de 30.000
milheiros de 20 cm x 20 cm / més. Em funcdo da grande rotatividade de funcionarios em
algumas fabricas, estima-se que o numero médio de funcionarios é de 1.200 pessoas no Pdlo
de Itaborai.

Quanto a inovacgéo tecnoldgica destes produtos BASTOS (2004) em seu trabalho de
pesquisa compara o0 processo produtivo brasileiro com o processo produtivo alemao e sinaliza
que:

“O empresario estara inovando tecnologicamente, quando da
modernizagcao de alguns dos processos da producéo da ceramica
vermelha, e se preparando para a competitividade futura, em que,
mais e mais, o cliente exige os certificados de qualidade — ISOs
9000 - e de ambiente — ISOs 14000. Para que esse empresario
se conscientize e dé inicio a implementacdo de uma inovacao é
preciso que ele se convenca de que esse “negoécio” trara lucros e
comece a elaborar um planejamento para inovagéo tecnologica,
tracando as principais estratégias para atingir seus objetivos.”

Quanto ao quesito qualidade, PEREIRA (2006) apresenta uma metodologia para o
treinamento da m&o-de-obra da industria de ceramica vermelha objetivando contribuir no
processo de adesao destas industrias e das empresas construtoras ao Programa Brasileiro de
Qualidade no Habitat — PBQP-H, e comenta:

“Um dos pilares de sustentacdo de qualquer Programa de Gestao
da Qualidade séo as pessoas. De nada nos adiantaria ter uma
empresa que utiliza tecnologia de ponta, se sua mao-de-obra ndo
consegue dominar esta tecnologia e, além disso, qualquer
processo de inovagdo sé pode ter éxito quando a mao-de-obra
tem o conhecimento de tal tecnologia e das vantagens
provenientes desta.”
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Capitulo Il

. PROPOSTA DE MODELO DE REDE DE EMPRESAS PARA POLOS
CERAMISTAS

O crescimento econdmico gerado por fatores dentro do processo de produgdo como
mudancas tecnoldgicas induzidas, rendimentos crescentes, economias de escala, economia de
localizacdo e economia de escopo, vém possibilitando o incremento do potencial competitivo
das pequenas e médias empresas por meio de arranjos interorganizacionais e das redes de
cooperagao.

A complexidade das relagbes impostas para o desenvolvimento dos aglomerados
industriais envolve investigacdes nas areas da engenharia de producdo, da administracao e
economia para definicdo de estratégias em nivel local e regional com a finalidade de promover
a concentracao das atividades econdmica, complementaridade das organizagcfes e otimizacao
dos investimentos publicos.

No Brasil existem centenas de olarias localizadas em diversos polos ceramistas sendo
em sua maioria pequenas empresas, de organizagdo simples e familiar. Estas olarias
movimentam um grande volume de matéria-prima, e geralmente se localizam relativamente
perto das jazidas de argila e dos pélos consumidores, de modo a minimizar o custo de
exploracdo da jazida e do transporte da matéria-prima e dos produtos finais.

Este trabalho apresenta uma proposta de articulagdo em rede das pequenas e médias
empresas localizadas em pdlos ceramistas, para a criagdo de central de massas de argila, para
fornecimento de matéria-prima preparada para ser utilizada na fabricacdo de diversos tipos de

artefatos ceramicos.

.. Metodologia

Para o desenvolvimento desta dissertacdo é adotada a pesquisa exploratoria, visto que
ela tem por finalidade definir o problema com maior preciséo e identificar cursos relevantes de
acdo permitindo construir hipétese do estudo de que pequenas e médias empresas do setor de
ceramica vermelha trabalhando associadas tém condi¢cdes de melhorarem sua competitividade,
bem como se prepararem para as inovacfes de processos e gestdo que elevem o seu nivel
tecnoldgico.

A pesquisa exploratoria esta dividida em trés fases (figura 1ll.1), sendo que cada fase

esta apoiada nos resultados obtidos nas fases anteriores:
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Redes de Empresas

- Economia
- Y _ - - Arquitetura

12 fase > Revisao Bibliografica < Organizacional

- Modelagem IDEFO
Y . -

22 fase > Pesquisa de Campo <L I.Drlgl\i/ri?rtllgraggg
Processos Produtivos
da Industria de

v Ceramica Vermelha
Modelagem da
32 fase q Central de Massas de
Argila <_|— IDEFO
Y
Conclusao

Figura Il 1: Pesquisa Exploratéria
AUTOR (2006)

12 fase: nesta fase € realizada uma revisao bibliografica sobre economia industrial,
industria de cerdmica vermelha e arquitetura organizacional com vistas a situar o pesquisador
no problema da gestao de pequenas e médias empresas no contexto de redes de empresas, e
também é apresentada uma revisdo da ferramenta IDEF 0, uma metodologia utilizada para
auxiliar na modelagem de sistema/organizacdo/empresa,. Na realidade o modelo pode ser
desenvolvido desde uma simples linguagem grafica e reproduzida a mao, até empregando
frameworks.

22 fase: como ponto de partida é utilizado a pesquisa que esta sendo desenvolvida pelo
CEFET-RJ “Uma Abordagem Interdisciplinar de Inovag¢@o Tecnologica: Estudo da Industria de
Cerémica Vermelha". Nesta fase é realizada uma pesquisa de campo nas empresas de
ceramica vermelha nos municipios de Campos dos Goytacazes e de Itaborai, Rio de Janeiro,
visando o aprofundamento dos estudos desenvolvidos na primeira fase.

32 Fase: nesta fase é realizada, através da ferramenta IDEF 0, a modelagem da Central
de Massas de Argilas que possibilita a atuagcdo em rede das empresas ceramista na etapa de

maior impacto na qualidade do processo produtivo.

ll.2. O Problema da Gestao de Pequenas e Médias Empresas nos P6los Ceramistas
Esta etapa consistiu em investigacdes e observacbes em campo, que permitiram a
atualizacdo dados sobre diversos problemas relacionados a industria de ceramica vermelha,

seu processo produtivo e sua forma de organizacdo perante as modificacbes que vem
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ocorrendo na economia nacional e mundial. Estas informac¢des corroboram as que foram
obtidas anteriormente na pesquisa realizada pelo Centro Federal de Educacdo Tecnolbgica
Celso Suckow da Fonseca - CEFET-RJ através do projeto “Uma abordagem interdisciplinar de
inovacdo tecnolégica: estudo da indastria ceramica vermelha”, vinculado & area de estudo
sobre o0 processo de inovacao tecnolédgica e de seu impacto ha economia, na sociedade e no
meio ambiente.

A investigacdo de campo ocorreu durante as visitas técnicas aos poélos ceramistas, aos
representantes sindicais, ao SEBRAE e empresarios da regido de Campos dos Goytacazes e
de Itaborai no estado do Rio de Janeiro.

Em 29 de marco de 2006 ocorreu a primeira reunido com as entidades que apdiam o
projeto de ceramica vermelha em Campos dos Goytacazes, com a participacdo de
representantes de diversas entidades como a FENORTE, a Rede Campos Ceramica (RCC), o
Sindicato de Industria Ceramica para Construcdo de Campos, a Associacdo Nacional da
Industria Ceramica (ANICER), da Prefeitura de Campos - Secretaria de Industria e Comércio, a
Federacdo das Industrias do Estado do Rio de Janeiro (FIRJAN), da Universidade Estadual do
Norte Fluminense (UENF) e do Servico brasileiro de Apoio ao Empresario (SEBRAE/RJ) com
objetivo de analisar os diversos projetos em andamento e socializar as informacgdes
pertinentes.

Nesta reunido foi observada que as empresas do pélo ceramista de Campos dos
Goytacazes estavam se articulando em rede, através da Rede Ceramista de Campos (RCC)
cujos principais objetivos sdo 0 aumento da representatividade das mesmas junto a
organismos governamentais na defesa de seus interesses, a uniformidade dos processos
produtivos e a idéia da criagdo de uma central de massas para fornecimento de matéria-prima
as empresas da rede.

Em visita a duas olarias da regido foi observado que nédo existe uma gestéo estratégica
ou uma gestdo de producdo adequada a estas empresas. Em uma das empresas visitadas
existiam lotes de produtos acabados armazenados e sem perspectivas de vendas em curto
prazo; em ambas as empresas foram identificados processos de movimentacdo de produtos
ndo acabados (em processo) de forma ndo adequada que acarretavam deformacfes nas
pecas; o controle da plasticidade e qualidade da massa é realizado de forma empirica e a

verificacao se da apoés a etapa de laminacao.

l11.3. Cenario Atual das Empresas Ceramistas do Pélo de Itaborai - RJ

Em julho, setembro e novembro de 2006 o grupo de pesquisa do CEFET-RJ visitou o
Sindicato dos Ceramistas de Itaborai e algumas das empresas locais. Como itens
considerados importantes pelos empresarios, foram citados a grande expectativa em relagéo a

introducéo do polo gas-quimico na regido, o que motiva 0os empresarios locais a melhorarem
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seus processos produtivos; a necessidade dos empresarios do setor de uma ferramenta para
determinag&o de custos envolvidos na producéo; e que grande parte das empresas compram
argila de um fornecedor Unico, que também é produtor.

Apresenta-se na Figura Ill.2, o cenério atual das empresas ceramistas onde observa-se
qgue diversos fatores importantes (Meio Ambiente, Concorréncia, Consumidor, Legislagéo,
PBQPH, Estrutura Social, Estratégia Competitiva) para a garantir a competitividade e
sobrevivéncia destas organizacdes ndo sédo plenamente adotados, caracterizando assim uma
situacao desestruturada deste setor industrial.

Dentre esses fatores temos como o principal o atendimento por parte das empresas do
Programa Brasileiro de Qualidade para habitacdo (PBQPH) que propfe organizar os setores
que compdem a cadeia produtiva da construcdo civil em torno de duas questdes principais: a
melhoria da qualidade do habitat e a modernizacdo produtiva, tendo como conseqiiéncia uma

importante influéncia no desenvolvimento e melhoria dos demais fatores competitivos.
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Figura lll.2: Fatores Basicos da Rede Ceramista
Situacdo Nao Estruturada
AUTOR (2006)

lll.4. A Estruturacdo do Problema do P6lo Ceramista

Na formulacdo do problema, considera-se a hipdtese de que é essencial para o
crescimento de uma determinada regido a politica de apoio as empresas de pequeno porte,
para a melhoria das condicbes de aperfeicoar seus processos, através de avancos

tecnolégicos, e consequentemente melhorar a produtividade e o padrdo de qualidade dos
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produtos finais. No caso do setor de ceramica vermelha, identifica-se verificar pontos a serem
melhorados, tais como:
Fatores ambientais: Competicdo predatodria; Programa Brasileiro de Qualidade
para habitacdo (PBQPH); legislacdo ambiental.
Recursos: Baixo valor agregado dos produtos; mao-de-obra desqualificada; ndo
atendimento de normas técnicas.
Historia: Pequena empresa (empresa de estrutura familiar), baixa utilizacdo de
tecnologia; pouco controle de gestéo, processo e produtos.

Estratégia: Atua para sobreviver; ndo hd uma arquitetura organizacional.

A fase do processo analisado neste trabalho € o de extragcdo e tratamento de argila,
caracterizado na segunda fase da pesquisa. Consiste na investigacdo preliminar dos processos
produtivos, onde se observou que em ambos 0s pélos ceramistas, Campos dos Goytacazes e
Itaborai, apresentam o mesmo problema de extracéo e tratamento da argila sdo comuns em
diversos aspectos:

No processo de extragdo, a capacidade de extracdo é maior do que 0 necessario
para poder atender a demanda atual. Desta forma as retro-escavaderas ndo séo
utilizadas em toda a sua capacidade de trabalho;

O processo de mistura de argilas é feito de forma empirica, ou seja, de forma
visualmente até atingir o ponto de consisténcia da massa de argila seja julgado ideal
para enviar as fases seguintes laminacao e extrusao. Este processo normalmente é
realizado pelo funcionario mais antigo da empresa e que aprendeu na pratica esta
atividade;

Foi observado que, em sua grande maioria, as empresas nao realizam a etapa de
maturacdo da argila nem qualquer controle laboratorial de granulometria e
composi¢ao quimica;

No processo de homogeneizagéo e trituracdo o controle de agua, para a massa para
adquirir a plasticidade necesséria, é realizado manualmente. O operador monitora a
amperagem do motor elétrico da extrusora e quando atinge um determinado valor
abre o registro de agua. O controle desta etapa é realizado a posteriori e as pegas
produzidas com a massa em condicdes inadequadas de plasticidade acabam
apresentando problemas de trincas no processo de secagem e queima, além do
aumento do consumo de energia elétrica na etapa de extruséo.

Na etapa de extrusdo foi observada a falta de ajustes no mecanismo de corte
provocavam ondulagdes nos blocos de ceramica em processo. No descarregamento
da esteira da extrusora verificamos problemas na manipulagdo dos blocos pelos

septos causando deformacgéo nos blocos.
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Na area de secagem foi possivel observar que em média menos 30% dos blocos
apresentavam rachaduras, que podem ser ocasionadas por excesso de
temperatura, ou excesso de agua nos blocos ou até mesmo pela composi¢do
guimica da argila.

As pecas apés o processo de corte sdo colocadas em carrinhos de forma
empilhadas, para o transporte para a outra fase do processo. O empilhamento é
realizado de forma inadequada causando deformagfes nos blocos localizados na
parte de baixo das pilhas. Nesta fase observou-se que nédo é realizado o controle de
umidade dos blocos nem um controle efetivo da data dos lotes de producédo
identificando sua entrada area de secagem, e o controle de secagem é realizado
visualmente.

O processo de queima € controlado, em sua grande maioria, visualmente nao
havendo controle de temperatura, 0 que acarreta um numero significativo de pecas
gueimadas em excesso e com trincas. O combustivel utilizado é a lenha

A estrutura das empresas € em sua grande maioria familiar, sendo o dono
responsavel pelos processos produtivos.

N&o ha um controle de producdo e qualidade formalmente estruturado bem como

guaisquer ensaios laboratoriais no produto final.

[1.5. A Modelagem da Organizacdo da Rede Cooperativa

Uma dos principais constitutivos do atual ambiente organizacional é a necessidade das
empresas atuarem de forma conjunta e associada, tendo como referéncia o conceito de redes
da sociologia, possibilitando o desenvolvimento de modelos organizacionais baseados na
associacdo, na complementaridade, no compartilhamento, na troca e na ajuda mutua,
conforme descrito no capitulo | item. 1.1.3.

Devido as complexidades das variaveis que fazem parte dos negdécios, tais como
economia, meio ambiente, mao-de-obra e custo de producgéo, dentre outras, trabalharem de
forma cooperativada com outras organiza¢cdes que dominem melhor o conhecimento de
determinada etapa do projeto de negdcio, realizar investimentos significativos na producao,
atender determinadas demandas de mercado, desenvolver canais de comercializacao, investir
em pesquisa e desenvolvimento, dentre outras possibilidades pode ser decisivo para a
manutencao da empresa no mercado.

A expanséo da utilizagdo da tecnologia no dia-a-dia das organizagfes altera de forma
significativa de forma substancial a operacdo e os resultados dos processos produtivos e de
experiéncia. Uma das estratégias para as organizacdes implantarem este novo modelo é
estruturacao para garantir a sobrevivéncia e a competitividade é através de relacionamentos de

cooperagao ou parcerias.
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A rede é definida como processo organizacional de atividades produtivas por meio de
coordenacgdo e / ou cooperacao entre empresas, objetivando fortalecer as atividades de cada
empresa da rede, proporcionando vantagens tais como:

Elevar o poder de competitividade: criando relacdes mais confiantes com seus
fornecedores e clientes, pequenas e médias empresas podem concorrer de forma
mais equilibrada com grandes empresas;

Dividir riscos e custos: somando os investimentos iniciais menores a unido de
pequenas e médias empresas dividem também eventuais riscos, assim 0 prejuizo
ficara diluido entre elas fazendo com que essas empresas se adaptem melhor as
mudancas de mercado;

Maior transferéncia de informacado e tecnologia: permite que as pequenas e médias
empresas estejam sempre se atualizando em todos os aspectos, uma vez que a

velocidade de transferéncia de informacdes € muito grande.

[11.5.1. Etapas para Criac&do da Rede

Mecanismos Organizacionais dos Aglomerados e a localizagdo no interior do
aglomerado proporcionam acesso a insumos especializados de melhor qualidade ou de menor
custo em comparag¢do com o mercado individual A facilidade de intercambio entre as empresas
que fazem parte do aglomerado, ndo s6 entre suas atividades, mas também no projeto, na
logistica e nos préprios produtos.

Considerando o problema apresentado na introducéo, que é de natureza locacional, ou
seja, a disponibilidade de matéria-prima adequada préximo a planta fabril, bem como o baixo
controle de qualidade existente nas etapas de processo de extracdo e tratamento da argila. E
que a organizacdo das empresas de forma cooperativa favoreca a racionalizacdo das
atividades produtivas, com ganhos de escala e vantagens locacional.

Este trabalho propde um modelo de agéo conjunta para a realizacdo de algumas etapas
do processo produtivo de artefatos ceramicos através da cooperacdo técnico-produtiva,
interorganizacional e tecnoldgica, apoiado pelas abordagens e teorias de economias interna,

externa e de urbanizagéo.

[11.5.2. Etapas para Constru¢&o do Modelo

Para a constru¢do do Modelo deste trabalho foi adotada a pesquisa exploratoria, visto
gue ela tem por finalidade proporcionar, facilitando a delimitacdo da temética em estudo,
definindo a partir das hipoteses os objetivos a serem alcangados. A figura 111.3 apresenta a
organizacdo da estrutura do trabalho indicando os conceitos e abordagens tratadas nos

capitulos1e 2.
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Uma Abordagem Interdisciplinar de

Inovagéo Tecnologica: Estudo da
Industria de Ceramica Vermelha

Tema

|—> Redes de Empresas

Para o estudo

- Economia
- A—— - Arquitetura
12 fase > Revisao Bibliografica <«— Organizacional
- Modelagem IDEFO
" . ~
22 fase > Pesquisa de Campo <—L iDrIQI\i/ri?rtllg?gig
Processos Produtivos
da Industria de
v Ceramica Vermelha
Modelagem da
3a fase > Central de Massas de
Argila <_|— IDEFO

A\ 4
Conclusao

Figura Il.3: Fases da Pesquisa Exploratoria
AUTOR (2006)

de caso, as etapas descritas orientam a elabora¢do do modelo de uma

rede de empresas formada por pequenas e médias olarias situadas no municipio de Itaborai —

Rio de janeiro, em fungdo das observacfes feitas durante as visitas de campo e do perfil

empreendedor dos empresarios da regido.

Etapa inicial

» Determinacao dos objetivos

a. Através da cultura empreendedora que existe entre 0s empresarios desta

regido foi tragado um objetivo: Desenvolver uma Rede que promova a
capacidade relacional e compartilhe as formas de aprendizado e facilite a
integracdo entre os diversos atores interessados no projeto.

O objetivo principal da rede serd a producdo e aquisicdo de matéria
prima de alta qualidade, que promovera uma reducdo nos custos de
producao, principalmente no consumo de energia elétrica, no consumo
de agua e de combustivel para a etapa de queima, além de um aumento

significativo de qualidade do produto final.

» ldentificagdo das Empresas
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a. Acreditam no desenvolvimento do capital social, com o incremento dos
niveis de confianga, cooperacao, organizagdo e participacao social;

b. Acreditam na construgdo de uma visdo de futuro compartilhada, onde é
possivel compartilhar acdes e conhecimentos para desenvolver solu¢des
inovadoras;

Diagndstico
» Diagnoéstico e andlise das necessidades de servigos

a. Melhoria da logistica de producao e distribuicdo, através da utilizacdo de
matéria prima com caracteristicas técnicas especificas para os diversos
tipos de produtos produzidos.

Defini¢cdo das fungbes
» Determinacao dos servicos (tipos e niveis)
a. Serdo realizadas através da Identificagdo, sensibilizacdo, mobilizacdo e
organizacao dos atores locais.
Estruturacdo
» Definicdo de tipo e formas de associagao - sera baseada em um modelo que
permita:

a. Melhora dos niveis de cooperacéo e parceria,;

b. Melhora nas formas de representacdo de interesses comuns;

c. Ascensdo da cultura que promova a reciprocidade, o cooperativismo e 0
associativismo.

» Constituicdo da base informativa, com a definicio dos mecanismos de
difusdo interna e externa — criagdo de um programa de gestdo que permita:

a. O apoio a criacdo de marcas proprias;

b. Enfase nos processos de certificacdo que agreguem valor aos produtos.

Acdes
» Capacitacdo minima das empresas

a. Melhoria dos servigos de capacitagdo, tais como, na gestdo empresarial e
no treinamento da mao-de-obra;

b. Capacitacao de liderangas;

c. Melhoria do relacionamento com o0s servicos de apoio a inovagao
tecnoldgica, tais como, laboratérios, centros de pesquisa e universidades.

» Insercdo na estrutura relacional.

a. Criacao de um férum permanente que permita a interagdo entre os atores
mais importantes para o desenvolvimento regional com a participacdo de
empresarios, lideres das organizacdes da sociedade civil, representantes

politicos em todos os niveis, pesquisadores e universidades, agéncias de
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fomento, dentre outros 6rgdos interferem nas politicas de

desenvolvimento.

Estas etapas objetivam estruturar um processo de organizacdo de empresas que
possuem caracteristicas comuns e estdo buscando coordenar suas core competences
(competéncias essenciais) para melhorar sua competitividade, através de acordos de
cooperacgdo que estimulem complementaridades e permitam a rede produzir em escala e com
flexibilidade; tenham produtos similares para obterem ganhos de economias de escopo;
promover uma sinergia entre os participantes de tal forma que se tenha uma gestao eficaz
desta nova configurag@o de negdcios.

Como vantagens das economias de aglomeracdo obtidas nas a¢cdes em conjunto que
favorecem a eficiéncia coletiva (Figura I11.4), temos segundo CUNHA (2002):

Reducao de custos decorrentes de ganhos de escalas externas ou de rendimentos
crescentes derivados de custos subaditivos.

Melhor enfrentamento e manejo das incertezas inerentes a concorréncia e ao
avanco de novas tecnologias.

Impactos dindmicos decorrentes do fluxo de circulacéo de informacodes.

O aprendizado obtido pela interatividade.
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Economias de Economias de Economias de
Escala Localizacéo Urbanizacdo (Economias
(Economias (Economia Externa) Externas das ofertas dos
Internas) Servicos)

—

Economias de
Aglomeracéo

A

A 4

Eficiéncia Coletiva:
Passiva e Ativa

Acao Conjunta

Cooperacéo Cooperacao Cooperacao
Técnico-Produtiva Interorganizacional Tecnoldgica

Figura lll.4: Economias de Aglomeracdo da Acao Conjunta e
Eficiéncia Coletiva Ativa e Passiva.
CUNHA (2002).

I11.5.3. Ferramenta IDEF como Apoio a Modelagem

O processo de modelagem da introdugdo de inovagdo utiliza-se neste trabalho a
ferramenta de modelagem IDEFO (Integration Definition Language for Function Modeling), que
reproduz a teoria geral dos sistemas em seu funcionamento desdobrando os ambientes do
nivel macro até o nivel operacional integrando as informagfes nos seus desdobramentos,
conforme demonstrado na figura 1ll.2 e figura IlIl.6 . Consiste de uma série hierarquica de
diagramas relacionados incluindo textos e um glossario de referencias cruzadas entre si. O
IDEFO pode ser usado para modelar uma ampla variedade de sistemas automatizados e nao
automatizados (COLOQUHOUN et al, 1993 e CHENG LEONG, 1999).

O diagrama de contexto € o primeiro passo na construcdo do modelo de atividades
IDEFOQ. Trata-se de um modelo ao mais alto nivel que delimita as fronteiras do processo a

modelar e no qual se encontram representadas todas as suas entradas, controles, saidas e
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mecanismos. Para a Industria de ceramica Vermelha este diagrama esta representado na

figura lll.5.

Construgéo Civil
Orgéos Reguladores

Concorréncia

Recursos Financeiros
Produtos

IndUstria de Ceramica
Recursos Materiais Vermelha

4

A0
Recursos Humanos

A 4

Processo de Producao

Figura Il.5: Diagrama de Contexto da ICV.
AUTOR (2006)

Baseado neste diagrama de contexto sera tratado de modo empirico como a realizacao
de determinadas etapas do processo de fabricagdo de blocos ceramicos através de uma rede
de cooperacéo ira propiciar vantagens de economia de escala e de escopo.

A modelagem da proposta foi baseada nos conceitos de economias de aglomeracoes,
da acdo conjunta e da eficiéncia coletiva apresentadas no capitulo |, onde os grupos de
empresas adotam determinados mecanismos para obterem vantagens especificas, tais como:

Acesso a insumos e pessoal especializados, cuja vantagem de se localizar no
interior do aglomerado proporciona acesso a insumos especializados de melhor
gualidade ou de menor custo em comparagdo com o mercado individual;

Complementaridade, cuja vantagem vem da facilidade de intercambio entre as
empresas que fazem parte do aglomerado, ndo sé entre suas atividades, mas

também no projeto, na logistica e nos proprios produtos.

Estes mecanismos séo provenientes de a¢gfes conjuntas entre as empresas inseridas
no aglomerado industrial e que por terem as mesmas atividades de produgcédo podem realizar
cooperacao técnico-produtiva, para implantarem uma central de massas de argila; cooperacao
interorganizacional, através da criagdo de uma rede de empresas que partilhem informacdes e
solucdes que aumente a eficiéncia dos participantes da rede, e cooperacdo tecnoldgica, em
parceria com centros de pesquisas que desenvolvam novos modelos de servicos, processos de

producéo e novas formas de gestao.
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O aumento da eficiéncia operacional, a melhoria na flexibilidade produtiva e a dindmica
Interorganizacional proveniente do desenvolvimento tecnoldgico acarretam redugdes nos

custos de producéo.

[11.5.4. Analise da Organizacdo de Redes Cooperativas em P6los Ceramistas

Uma das formas das pequenas empresas se manterem competitivas e poderem investir
e melhorar seus processo € se unirem em uma rede de cooperacao. Ao atuarem em rede para
a realizacdo da extracdo e tratamento da argila, empresas ceramistas estardo realizando
também uma gestdo otimizada dos recursos naturais, minimizando o impacto ambiental que
esta atividade provoca, bem como dividindo os custos dos reparos compensatoérios exigidos
por lei.

Esta partilha de risco entre os atores da rede, bem como uma maior possibilidade de
ganhos em conjunto acabam por favorecer e atrair a insercdo de pequenos empresarios a este
tipo de organizagdo, fortalecendo assim a economia e beneficiando conseqientemente a
sociedade local. A determinacdo do sistema dos atores que atuam em uma rede deve ser
baseada na complementaridade e similaridade de caracteristicas organizacionais (funcdes e
metas), pois estas indicam a existéncia de interesses comuns com potencial de produzirem
lagos interorganizacionais.

As redes podem objetivar a valorizagdo do produto, com a melhoria dos padrées de
qualidade, fazendo com que a regido seja identificada pelos consumidores como referéncia na
producdo de determinado produto. Outro fator importante € o conceito de desenvolvimento
sustentado, com a utilizacdo de tecnologias limpas e a adog¢&o de politicas para a preservacao
do meio ambiente.

O modelo para atuacdo em rede deve conter alguns preceitos que irdo nortear e
fundamentar esta opc¢éao:

A rede deve ter objetivos comuns e a intencionalidade de alcanca-los em conjunto,
ou seja, um propdésito unificador. No caso em estudo este propdsito € a criacao de
uma central de massa.

A atuacdo constante dos participantes e sua vontade de crescimento sdo fatores
fundamentais para a manutencdo da rede. No caso em estudo os empresarios e o
sindicato ceramista estao apoiando esta proposta.

A colaboracao entre os participantes da rede deve nortear seu funcionamento, bem
como o compartilhamento das decisbes. No caso em estudo ja existe esta agéo
através dos encontros constantes entre empresarios do ramo.

Estes preceitos estdo relacionados na figura Ill.6, que apresenta, de forma estruturada,

os fatores principais que afetam a atuacéo desta rede de empresas.
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Meio Ambiente Inovacéo

\ Tecnoldgica

Legislacao

) 0 #EG |, Consumidor

/

Opinido Publica . Estrutura Social
Concorréncia

Figura Il1.6 Fatores Basicos da Rede Ceramista
Situacao Estruturada
AUTOR (2006)

Meio Ambiente: impacto ambiental decorrente do processo de extracdo e suas
consequéncias.

Legislacdo: para a exploragédo das jazidas é necessaria a autorizagdo dos 6rgaos
ambientais, o que vem se tornando mais dificil devido ao aumento da fiscalizacao.
Inovagéo Tecnoldgica: melhorias no processo de producéo e gestéo.

Consumidor: as empresas revendedoras de materiais de construgdo sé&o
responsaveis pelo consumo de 90% da producdo de ceramica, restando a
construcao civil o consumo dos 10% restantes.

Estrutura social: este tipo de acao ira impactar a qualificacdes de mao de obra, que
devera ser melhorada para atender este novo modelo, bem como a melhoria da
qualidade de vida, pois o impacto ambiental sera menor.

Opinido publica: ao realizarem parcerias com instituicbes de fomentos e realizem
acbes que se traduzam em uma melhoria da qualidade de vida e de
desenvolvimento regional, e que leve em conta o fator ambiental a rede de ceramica
terd o apoio da sociedade.

Concorrentes: novas empresas e novos produtos.

A dindmica de atuacdo de empresas em rede promove a racionalizacdo da atividade
produtiva, gerando ganhos de economia interna; proporciona ganhos de economia de
localizagdo, em virtude da especializacdo e complementaridade das empresas, e também

ganhos de economia de urbanizacdo, em virtude da melhoria de infra-estrutura (Figura 111.7).
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Como resultantes desta nova arquitetura organizacional teremos uma melhor eficiéncia
operacional, pois possibilitara acesso a insumos especializados de melhor qualidade ou de
menor custo em comparacdo com o mercado individual; a facilidade de intercambio entre as
empresas que fazem parte do aglomerado, ndo s6é entre suas atividades, mas também no
projeto, na logistica e nos préprios produtos; acesso as informagdes técnicas, de mercado e

sobre outras areas acabam se concentrando dentro do aglomerado e em suas empresas.
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Capitulo IV

IV. PLANO DE ORGANIAZACAO DE UMA CENTRAL DE MASSA DE ARGILA NO
POLO CERAMISTA DE ITABORAI/RJ

Este trabalho apresenta uma proposta de agéo conjunta dos empresarios ceramistas do
polo de Itaborai, para a realizagdo de algumas etapas do processo produtivo de artefatos
ceramicos através da cooperacdo técnico-produtiva, interorganizacional e tecnoldgica,
seguindo o0 modelo proposto no capitulo 1l deste trabalho. A estrutura basica proposta é de um
Plano e Programas de Acdo para a organizacdo e implantacdo de Central de Producéo de
Massa de Argila no Pdélo possui as seguintes etapas:

a) Tracar cenarios da Industria Ceramica no P6lo em nivel local e regional;

b) Diagnéstico das necessidades de acdo conjunta dos empresarios ceramistas do

Pélo de Itaborai para producédo massa de argila;

c) Estabelecer de objetivos da acdo conjunta de producédo de massa de argila em nivel

local; (no municipio)

d) Identificar as empresas interessadas em participar da agdo conjunta;

e) Projeto da Arquitetura Organizacional da Central de Massa de Argila;

f) Definir os processos e procedimentos para producdo da massa de argila na Central

de Massa;

g) Estabelecer os Programas de acdo de Cooperagdo: Técnico-Operacional;

Interorganizacional; e Tecnolégica, envolvendo Empresas, Sindicatos, e

Universidades e Centros de Pesquisa.

IV.1. Os Cenérios do Po6lo Ceramista de Itaborai

Baseado no modelo simplificado de crescimento regional apresentado no capitulo |
adota-se como mecanismo desencadeador do crescimento regional a construgdo do Comperj
(Complexo Petroquimico do Rio de Janeiro), com inicio de operacdo previsto para 2012, que
sera liderado pela Petrobras e tera um investimento inicial de cerca de US$ 8,38 bilhdes e
consolidara o Rio de Janeiro como grande concentrador de oportunidades de negdcios no
setor, estimulard a instalacdo de industrias de bens de consumo que tém nos produtos
petroguimicos suas matérias-primas basicas e ir4 gerar cerca de 212 mil empregos diretos,
indiretos e efeito renda, em ambito nacional. Além de atrair diversas indlstrias da area
petroquimica, a arrecadagdo com o Imposto Sobre Servicos (ISS) e com o Imposto Sobre a
Circulacao de Mercadorias e Servigos (ICMS), que é de R$ 3,1 milhdes, deve saltar para R$ 15

milhdes por més. (Petrobras, 2007)
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Por ser uma atividade que incorpora diversas inovacdes tecnoldgicas havera
necessidade de se capacitar a mao-de-obra local para suprir estes vagas, investir em infra-
estrutura de transportes, saneamento e moradias.

Esta externalidade ird aumentar a demanda por produtos das cerdmicas para a
construcdo das infra-estruturas necessarias a instalagéo do poélo petroquimico, bem como para

atender o aumento das constru¢cdes de moradias para os trabalhadores que vierem a residir na

regido. (Petrobras, 2007)

IV.1.1. Necessidades de Acdo Conjunta dos Empresarios Ceramista

Da realizacdo de uma boa mistura estd diretamente relacionada com a qualidade do
produto e a produtividade da empresa. Quanto mais homogénea e umidificada for a massa
argilosa maior sera o rendimento do equipamento de moldagem, em termos de quantidades
produzidas (reduzindo o custo unitario de producdo) e menos problemas de deformacgdes e
rupturas nas pecas ter-se-4 nas etapas de secagem e queima. Isto, de um lado, garante um
produto de boa qualidade e, de outro, reduz os desperdicios, contribuindo, também para
diminuir os custos de producéo.

A exploracao da jazida de argila por um grupo de empresas em conjunto permitira o
rateio das despesas necessarias para a obtencdo de licenca ambiental, para a utilizacdo das
maquinas e caminhdes e a quantidade de equipamentos necessarios a operacionalizacdo da
central de massas bem como os custos e despesas indiretos como salario e encargos,
manutencao e recuperacao dos equipamentos.

Desta forma é possivel prover o aumento da competitividade dos participantes da rede

com a manutencdo dos mesmos niveis de produgcdo e com uma estrutura de custos inferior.

IV.1.2. Objetivos da A¢do Conjunta de Producdo em Nivel Local

Uma das caracteristicas da atividade da indastria de Ceramica Vermelha é a sua
localizagdo préxima a uma fonte de recursos naturais (argila) e de energia, ou seja, 0S recursos
de producao e o mercado consumidor se encontram proximos geograficamente.

O objetivo principal da rede de produgdo massa de argila e aquisicdo de matéria prima
de alta qualidade, que promovera uma reducdo nos custos de producdo, principalmente no
consumo de energia elétrica, no consumo de agua e de combustivel para a etapa de queima,
além de um aumento significativo de qualidade do produto final.

a) Determinacao dos objetivos

Através da cultura empreendedora que existe entre os empresarios desta regiao foi
tracado um objetivo: Desenvolver uma Rede que promova a capacidade relacional e
compartilhe as formas de aprendizado e facilite a integracdo entre os diversos atores

interessados no projeto.
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b) Dados levantados durante as visitas técnicas e entrevistas com empresarios da regiao,
bem como o relatério da ANICER (2006) indicam que 52,99% das empresas costumam
fazer continuamente estoques, 29,06% das empresas nhunca o realizam e 21% delas o
fazem as vezes. Estes dados demonstram que as olarias possuem capacidade livre em

sua producgéo e que desta forma poderiam atender parte significativa desta demanda.

Como fatores que contribuem para estes valores dois se destacam a forma como o
produto é manuseado em suas diversas etapas, provocando quebras e deformando sua forma;
e também a etapa de preparacdo de matéria-prima, onde 82,91% das ceramicas nao realizam
sazonamento e somente 20 empresas (17,09%) realizam sazonamento (ANICER, 2006) que
ndo é executada de acordo com os procedimentos técnicos necessarios para garantir a
qualidade do produto.

Melhoria da logistica de producao e distribuicdo, através da utilizagdo de matéria prima
com caracteristicas técnicas especificas para os diversos tipos de produtos produzidos.

Estes fatores, dentre outros, € que garante uma localizagdo 6&tima para o
desenvolvimento desta atividade na regido, bem como propicia 0 ambiente necessario para

implantacao de inovacdes tecnoldgicas e para fortalecimento do desenvolvimento regional.

IV.2. Projeto da Arquitetura Organizacional da Central de Massa de Argila

Visando atuar no conjunto de empresas participantes do poélo ceramista de Itaborai —
Rio de Janeiro — de tal forma que as diversas etapas do processo produtivo possam ser
executadas com qualidade e atendo as normas e padrdes vigentes é que se propde a atuacao
em rede em fases criticas do processo. Para tanto é necessario uma arquitetura organizacional

mais agil e flexivel.

IV.2.1. Identificar as empresas interessadas em participar da agdo conjunta

Em entrevistas e reunibes com empresarios e com o presidente do sindicato de
ceramista do municipio de Itaborai, foram externados interesses em participarem desta acao
conjunta entre os atores participantes deste projeto. Apesar deste interesse ainda nao foi
autorizado, por parte dos empresarios, a divulgacdo do nome das empresas que irdo participar

desta acao.

IV.2.2. Projeto da estruturacdo organizacional da Central de Massa de Argila

A estrutura organizacional da rede ceramista articula as funcdes entre pesquisadores,
empresarios ceramistas no poélo de Itaborai e demais agentes interessados no
desenvolvimento regional.

O Organograma da Rede Ceramista Central de Massas esta representado na figura

IV.1, bem como as definicdes das funcdes logo abaixo:
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Conselho
Empresarial
| |
Gerénciade Geréncia de relacoes Geréncia de Producéo
Desenvolvimento interorganizacionais da Central de Massas
Gerénciade Geréncia de producéo
Repositério de da Empresa
Informacdes

Figura IV.1: Organograma Basico da Rede Ceramista
Fonte: Autor (2007)

Conselho Empresarial: Formado por pesquisadores, representantes do sindicato e dos
empresarios participante da rede. Traga os objetivos estratégicos da rede.
Geréncia de Desenvolvimento: responséavel pela pesquisa e por dinamizar localmente
0s processos de cooperacgdo e fomentar a difusdo da inovacao.
Geréncia de Relacdes Interorganizacionais: responsavel pela articulacdo da rede com
outras entidades.
Geréncia de Repositorio de Informagbes: responsavel pelo gerenciamento de
informacdes da rede.
Geréncia de Producao da Central de Massas: responsavel pelo gerenciamento dos
pedidos de matéria prima solicitada pelas empresas da rede.
Geréncia de Producdo da Empresa: responsavel pelo gerenciamento da producao da

empresa.

As descricdes das principais funcdes e atividades relativos ao organograma estao no

apéndice 2 e apéndice 3, que sdo gerados quando da modelagem do processo pelo programa

IV.2.3. Definir os processos e procedimentos para producdo da massa de argila

Para tanto, apresenta-se o processo de modelagem de uma acdo conjunta para

implantar uma central de massas de argila nos pélos ceramistas.

a) Definicdo de tipo e formas de associacdo - sera baseada em um modelo que
permita a melhora dos niveis de cooperacéo e parceria.

b) Melhora nas formas de representacao de interesses comuns;
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c) Ascensdo da cultura que promova a reciprocidade, o cooperativismo e 0
associativismo.
d) Constituicdo da base informativa, com a definicdo dos mecanismos de difuséo

interna e externa — criagdo de um programa de gestao que permita:

IV.3. Processo de Producao da Central de Massa

Dentro do contexto do projeto a modificagdo do modelo organizacional tradicional para
um modelo de organizacdo das empresas em rede permitirdA um maior poder de negociacao
com as construtoras e com as empresas fornecedoras de insumos, facilitard a adocdo de
mecanismo para o atendimento as normas técnicas do produto e as legislacdes ambientais.

Da figura IV.2 a Figura IV.8 estdo propostas as etapas do processo que poderiam ser
executados pela rede de empresas ceramistas, de tal forma que os custos relativos possam ser
divididos pelos participantes.

Nestas figuras temos:

Em azul: as entradas e saidas do processo;
Em vermelho: o controle do processo;
Em preto: 0 mecanismo do processo;

Em verde: etapas realizadas pela rede.
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A figura 1V.2 apresenta com a Rede Colaborativa pode agir para aumentar a eficiéncia e
eficacia das empresas da Industria Ceramista.

USEDAT: AUTHOR: Claudio Marques Barbosa DATE: 290307 % [ WORKING READER [AT] [CONTINT:
PROJECT: Central da massas REY: DRAET -
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NOTES: 12345678910 PUBLICATION
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Figura IV.2 Proposta da Rede Colaborativa.

AUTOR (2006)
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A figura IV.3 apresenta uma proposta de um conselho empresarial, que sera

responsavel pela elaboracao das politicas e planos de desenvolvimento da rede.
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Figura IV.3: Rede Colaborativa.
AUTOR (2006)
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A figura IV.4 apresenta a composi¢cao operacional da central de massas, com a figura
da geréncia de producéo
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Figura IV.4: Central de Massas
AUTOR (2006)
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A figura IV.5 apresenta a etapa do processo produtivo responsavel pela garantia de
gualidade da massa a ser utilizada na fabricagéo dos diversos tipos de produtos.
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Figura IV.5: Processo Operacional
AUTOR (2006)
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A figura 1V.6 apresenta 0 processo de extracdo e seu monitoramento para atender a

legislagdo ambiental.
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Figura IV.6: Processo de Extracao

AUTOR (2006)
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A figura IV.7 apresenta a etapa de maturacdo em uma area especifica para garantir as
qualidades quimicas e fisicas da argila.
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Figura IV.7:Processo de Maturagéo

AUTOR (2006)



65

A figura V.8 apresenta as etapas responsaveis por garantir a argila preparada para as

diversas finalidades de uso.

USEDAT: 1 AUTHOR: ¢laudio Margues Barbosa DATE: 290307 % | WORKING READER DATF |CONTEX]
PROJECT: Cenral de massas REV: DRAFT %o
RECOMMENDED =
NOTES: 1 2345678010 FUBLICATION
Mapa de Produgio
1
UI'I'IES:.IB da Cirdans de Produgio
Residuce na L M1
Argia [ |
7 Argila Estduel
E— Alrasos de
Trituragéo, Producio
Agragadas ™ b Corregdo & b 01
= Homopenzizagio p 02
Argila para comagan : Argila com
= |
¥ Al caracteristicas
Agua para cormegin 2 definidas
da plasticidade ] _] ]
Haomageneizadar Triturader Operador
M2
Sistarna da Produgio
M3 iy
Processo Produtive Processo de
Obtengao de Argila
Praparada
NODE: — pm3 THILE: Homogengizaglo, Trituraglo, Corrgho NUMBER: P&

Figura IV.8: Processos de Homogeneizacao, Trituragcdo, Correcéo

AUTOR (2006)



66

IV.4. Plano de Ac¢do Conjunta dos Ceramistas

A central de massas tem a finalidade de valorizar dois diferenciais competitivos de
grande importancia, que séo a qualidade da matéria prima que confere aparéncia, resisténcia e
padronizagdo nos produtos e o outro no baixo custo de transporte da matéria prima,
diferenciais estes que vem sendo anulados por problemas no processo produtivo que vao
desde a extragdo da matéria-prima até a comercializagdo do produto final.

Esta proposta possibilitara uma melhora do nivel de desempenho das empresas
ceramistas participantes da rede de se adotar uma nova postura estratégica, mediante
parcerias e acordos, formando uma rede de empresas para extracdo e tratamento de argilas,
gue devem ser implantados através do estabelecimento dos Programas de acdo de
Cooperacao: Técnico-Operacional; Interorganizacional; e Tecnol6gica, envolvendo Empresas,

Sindicatos, e Universidades e Centros de Pesquisa.

IV.4.1. Programa de Ac¢édo de Cooperacdo Técnico-Operacional
A importancia desta iniciativa esta atrelada as diversas exigéncias de empresas
construtoras, 6rgédo de defesa do consumidor e de érgdos de financiamento que apdiam a
construcao civil para a utilizagdo de materiais que atendam ao PBQPH (Programa Brasileiro de
Qualidade e Produtividade no Habitat).
a) Programa de Qualidade
O programa de implantagdo da Central de Massas abrange acdes especificas para
melhoria de produtos e processos, visando o aumento da produtividade, a reducdo dos custos
e a conformidade com as normas técnicas, além das disposi¢cdes do Codigo de Defesa do
Consumidor, que possibilita penalidades para aqueles gque coloquem no mercado produtos em
ndo-conformidade com as normas brasileiras.
Através da central de massas serdo realizadas as seguintes etapas do processo
produtivo:
Quantidade de extracdo de argila adequada ao processo produtivo, possibilitando o
uso racional da lavra;
Teste em laboratério para verificar a granulometria e a composi¢cao quimica da
argila;
Mistura e tratamento da argila até a consisténcia ideal para a producéo;
Realizacdo da etapa de maturagéo da argila, que possibilita uma diminuigdo do teor
de matéria organica, denominado apodrecimento da argila, cuja principal implicacao
€ uma maior homogeneidade da massa argilosa.
Sazonamento da Jazida que é feito a céu aberto em lotes separados, conforme as
caracteristicas da matéria-prima para que ocorra a estabilidade nas reacdes fisico-

guimicas.
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Estoque de argilas que é feito a céu aberto, em lotes separados, conforme as
caracteristicas do material.

Controle de qualidade da massa preparada, garantindo assim que as demais etapas
do processo produtivo ndo sejam prejudicadas pela ndo-conformidade da matéria
prima.

Programa de Apoio a Criacdo de Marcas Proprias

Enfase nos processos de certificacdo que agreguem valor aos produtos.

IV.4.2. Cooperacdo Interorganizacional

a)

Programa de Capacitacdo

Capacitacao minima das empresas

b)

Melhoria dos servicos de capacitacdo, tais como, na gestdo empresarial e no
treinamento da mao-de-obra;

Capacitacao de liderangas;

Melhoria do relacionamento com os servigos de apoio a inovacao tecnologica, tais
como, laboratérios, centros de pesquisa e universidades.

Insercdo na estrutura relacional.

Cooperacao Tecnoldgica

Criacdo de um foérum permanente que permita a interacdo entre 0s atores mais

importantes para o desenvolvimento regional com a participacdo de empresarios, lideres das

organizacdes da sociedade civil, representantes politicos em todos os niveis, pesquisadores e

universidades, agéncias de fomento, dentre outros Orgdos interferem nas politicas de

desenvolvimento.

Esta condicdo privilegiada permitird uma reducdo significativa nos custos dos

transportes, 0 que em primeira analise tornara o produto da regido mais competitivo. Resta

entdo verificar como as olarias poderiam atender a este novo mercado que necessitara de

produtos em quantidade e com qualidade.

No caso do pélo ceramista de Itaborai, temos como fatores positivos:

Sua proximidade de localizagdo com os mercados consumidores;

O futuro pélo petroquimico (externalidade), que ira atuar na regido como um
propulsor das vendas e compras de servi¢cos das outras industrias da regiao;

Fontes de matéria-prima localizadas na regiao;

Ma&o-de-obra em quantidade suficiente na regiao;

Baixo custo de transporte associado tanto ao produto final quanto a matéria-prima.
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CONCLUSAO E RECOMENDACOES

As aglomeragfes de industrias que realizam atividades similares em virtude de
economias de localizacdo favorecem a especializacdo e a complementaridade, o que acarreta
economia de escala. As ligacdes entre as empresas através de mecanismos que incrementem
a cooperacao interorganizacional, a cooperagdo técnico-produtiva e a cooperagéo tecnolégica
com centros de pesquisas levam a racionalizacéo da atividade de produgéo.

A organizacdo de pequenas e médias empresas em rede vem se tornando uma opgéo
significativamente estratégica para a sobrevivéncia das mesmas no atual modelo econémico e
de negécio, onde a estrutura organizacional tradicional ndo mais consegue atender as diversas
demandas de forma eficaz.

Ao adotar-se a rede como uma forma de organizacdo mediadora entre 0s interesses da
empresa e do mercado, observa-se que sua estrutura esta sendo constantemente ajustada
para permitir a coordenacao da atividade econémica.

As pesquisas realizadas em campo demonstraram a situacdo atual das inddstrias de
ceramica vermelha, localizadas no polo de Itaborai — estado do Rio de Janeiro, e suas
dificuldades de organizacdo para sobreviverem neste novo ambiente de negécios, onde o
aumento de qualidade e a reducdo dos custos de producdo sdo fatores decisivos para a
sobrevivéncia de pequenas e médias empresas.

Verifica-se que as maiores dificuldades destas empresas estdo relacionadas a matéria-
prima, principalmente nas etapas de extragdo, maturacdo, homogeneizagédo, trituracdo e
correcdo da massa, onde o controle laboratorial da mistura é inexistente, acarretando produtos
finais que ndo atendem aos padrbes de qualidade exigidos pelas normas em vigor. A nao
utilizacdo de massa preparada gera ndo-conformidades nas demais etapas do processo
produtivo, além de acentuar a defasagem de processo e produto.

A proposta da central de massas visa valorizar dois diferenciais competitivos de grande
importancia: a qualidade da matéria prima que confere aparéncia, resisténcia e padronizacéo
nos produtos e o baixo custo de transporte da matéria prima, diferenciais estes que podem ser
plenamente aproveitados com a melhoria no processo de extracdo da matéria-prima e
tratamento da argila.

Verificou-se que o baixo grau de conscientizacdo das empresas do setor com relacao a
modernizacdo da gestdo e dos processos produtivos é uma restricdo ao desenvolvimento e a
competitividade deste setor. A captacdo de recursos por parte dos ceramistas € um entrave
para a modernizagao deste setor, sendo a otimizagdo dos custos uma alternativa eficiente para
investimentos no processo produtivo.

Como alternativa foi proposto que as empresas ceramistas deste poélo se articulassem

em uma rede de cooperagdo horizontal para aquisi¢cdo e partilha dos recursos necessarios a
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producédo, gerando economias de escala e escopo e maximizando seus lucros reduzindo seus
custos.

Com a unido das Pequenas e Médias empresas (PME's) através da rede de
cooperacdo proposta, os investimentos em melhoria de producdo de cada uma serd menor,
contribuindo assim para uma melhor adaptacdo as mudancas necesséarias para se manterem
competitivas.

Demonstrou-se através do estudo de gestdo organizacional que a atuacao em rede é
uma alternativa viavel para que as empresas continuem funcionando de forma competitiva
através da economia de escala advindas do trabalho em rede.

Ao promover a integracdo de competéncias, por meio da realizacdo de um projeto em
conjunto entre as empresas ceramistas, como a central de massas de argila, esta-se
introduzindo uma nova forma de organizar a producdo alem de possibilitar melhorias no
produto e no processo e fomentando a pesquisa e desenvolvimento.

Em relacdo as restricdes para aplicagdo do modelo, sob o ponto de vista politico,
econdmico e social das pequenas e médias empresas brasileiras podemos apontar como as
principais: A predominancia de uma cultura administrativa baseada no individualismo e na falta
de confianca, onde o trabalho cooperativo ainda é visto com certa desconfiangca pelos
empresarios; A concorréncia e rivalidade predatéria entre as empresas; A necessidade de
infra-estrutura educacional adequada e de mao-de-obra qualificada e devidamente treinada nas
empresas, 0 que contribui para o baixo nivel de eficiéncia dos processos industriais
comprometendo a competitividade das empresas.

Para minimizar estas restricbes recomenda-se: Que as entidades de classe promovam
encontros e debates entre os empresérios para fomentar a cultura da cooperacdo; Que o
governo trace estratégias e politicas que promovam a economia de urbanizacdo que trard
beneficios a todos os atores atuantes nas aglomeracfes industriais; Que os centros de
pesquisas estudem as questfes habitacionais e como as inovacbes tecnologicas e
organizacionais podem ajudar na reducéo dos custos de producdo, com os ganhos econémicos
de localizacéo e escala.

Estas politicas de suporte precisam ter como objetivo o fortalecimento das empresas e
suas inter-relacdes, facilitando o estabelecimento de um sistema eficaz de criacédo e difusdo de

inovacdes que favorecam a geracado da competitividade local e o desenvolvimento regional.
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Apéndice 1: Relatorio de Validagdo do IDEFO

Validation for: CM_ICV.IDD

All ICOMs are Connected

All Activities have a Control Arrow

All Boxes are Named

All Arrows are named

Done.
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Apéndice 2: Glossary Report for CM_ICV.IDD

Agua para correcéo da plasticidade (lcom)
Area a ser reflorestada (Ilcom)

Area de Descanso (Activity A2321): Area onde a argila é guardada de forma a
uniformizar a umidade e reduzir a agdo dos sais indesejaveis

Agregados (Icom)

Andlise Geoldgica (Icom)

Argila Bruta (Icom)

Argila com caracteristicas definidas(lcom)
Argila Estavel (lcom)

Argila para correcao (Ilcom)

Argila préopria para producéo de produtos ceramicos (Ilcom)
Atrasos de Producéo (lcom)

Camadas de retirada do solo (lcom)

Caracteristicas Fisicas e Quimicas da Argila (lcom)
Composicao Quimica (Icom)

Concorréncia(lcom)
Conselho Empresarial (Activity Al) : Tem o objetivo de elaborar as politicas,
metas e planos para o desenvolvimento da rede de cooperagdo, sua operagao e
responsabilidades.

Construcéo Civil (lcom)

Consumidor (lcom)

Controle de Producéo (Activity A22): E a atividade de decidir sobre o melhor
emprego dos recursos de producdo, assegurando, assim, a execucdo do que foi
previsto

Controle de Qualidade (lcom)

Custo de Transagédo (lcom)
Definicdo do rateio dos custos (lcom)

Definicdo dos volumes de insumos para cada empresa (lcom)
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Empresas Ceramistas (Ilcom)
Equipamentos Disponiveis (Icom)
Espaco de Recebimento  (Icom)
Estoquista  (lcom)

Estrutura social (lcom)
Extracéo (Activity A231)

Etapa da retirada da argila da lavra.
Geréncia de Producéo (lcom)

Geréncia de Producéo da Central de Massas (Activity A2): Mecanismo responsavel
pela extracdo e tratamento de argilas adequadas a produc¢do do artefato especificado.

Gestédo e Operagédo da ICV. Modelo Proposto por Soares (SOARES, 2007) (Activity
Al)

Granulometria (lcom)

Homogeneizacgéo, Trituracdo, Correcdo  (Activity A233): Etapa de preparo da argila
para ser utilizada para a producéo de artefatos de argilas.

Homogeneizador  (lcom)

Industrias de Ceramica Vermelha (Activity AO): Pertence ao macrosetor da construcao
civil. Responsavel pela producao de artefatos feitos com argilas. Seu principal produto
€ o tijolo estrutural.

InformagOes para arede  (Icom)

Jazida (lcom)

Legislacdo (lcom)

Mapa de Produgdo (Icom)

Maturacdo (Activity A232): Na maturagdo a argila é acondicionada em lugares
fechados para ser aclimatizada e processar naturalmente sais e bactérias prejudiciais
ao processo

Meio ambiente (lcom)

Monitoramento da area Explorada (Activity A2311): Area responséavel por verificar se o
processo de exploragéo esta de acordo as normas e legislacfes da empresa e dos
orgaos fiscalizadores.

Normas de Estocagem (lcom)

Normas Externas  (lcom)
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Normas Internas (lcom)

Operador (lcom)

Operador (Ilcom)

Operador de Retroescavadeira (lcom)

Ordens de Producao(lcom)

Orgaos Reguladores(lcom)

Organismos de Fiscalizacdo Ambiental  (lcom)

Pedidos de Argila  (Icom)

Planejamento de Producdo (Activity A21): E o setor que se responsabiliza pela
transformacado de entradas (de materiais e servigos) em saidas (de outros materiais e

servigos), gerenciando todas as atividades necessarias para que isso ocorra.

Plano de Producéo Definitivo (lcom): Politicas, Metas e Planos para
desenvolvimento da rede  (lcom)

Processo de Extragéo (Ilcom)

Processo de Maturagéo (Icom)

Processo de Obtencéo de Argila Preparada (lcom)
Processo de Producao (Ilcom)

Processo Produtivo (lcom)

Producao (Activity A23): Etapa responsavel pela preparacéo da argila
Produtos (lcom)

Programa de Producéo (Ilcom)

Recursos Financeiros (lcom)

Recursos Humanos (Ilcom)

Recursos Materiais (lcom)

Rede Cooperativa (Activity A01): Sistemas organizacional capaz de reunir individuos
e instituicdes, de forma democratica e participativa, em torno de causas afins.

Residuos na Argila (Ilcom)
Retroescavadeira  (lcom)

Silo de Armazenagem/ expedicdo (Activity A234): Local onde ficam armazenadas as
argilas preparadas.
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Sistema de Producédo (Ilcom)
Solucbes que aumentem a eficiéncia e eficacia das empresas ceramistas (Ilcom)
Tempo de Descanso (Ilcom)

Trituracdo, Correcdo e Homogeneizacdo (Activity A2331): Etapa do processo de
preparo da argila

Triturador  (Icom)

Umidade da Argila (lcom)
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Apéndice 3: Activity Report for CM_RC.IDD

[AO] IndUstrias de Ceramica Vermelha

Definition: Pertence ao macrosetor da construcdo civil. Responséavel pela
producdo de artefatos feitos com argilas. Seu principal produto € o tijolo
estrutural.

Inputs: Recursos Financeiros, Recursos Materiais, Recursos Humanos, Argila
propria para produgdo de produtos ceramicos.

Outputs: Produtos, Informacdes para a rede, Pedidos de Argila.

Controls: Construcao Civil, Orgéos Reguladores, Concorréncia.

Mechanisms: Processo de Producéo

Sub-Activities: [Al] Gestdo e Operacdo da ICV. Modelo Proposto por Soares
(SOARES, 2007)

[Al] Gestdo e Operacédo da ICV. Modelo Proposto por Soares (SOARES, 2007)

Inputs: Recursos Financeiros, Recursos Materiais, Recursos Humanos, Argila
propria para produgdo de produtos ceramicos.

Outputs: Pedidos de Argila, Produtos, Informacfes para a rede.

Controls: Construcéo Civil, Orgéos Reguladores, Concorréncia.

Mechanisms: Processo de Producéo

[AO1] Rede Cooperativa

Definition: Sistemas organizacionais capaz de reunir individuos e instituicdes, de
forma democrética e participativa, em torno de causas afins.

Inputs: Recursos Financeiros, Recursos Materiais, Recursos Humanos,
Informacdes para a rede, Pedidos de Argila.

Outputs: Solucdes que aumentem a eficiéncia e eficacia das empresas
ceramistas, Argila prépria para producéo de produtos ceramicos.

Controls: Meio ambiente, Legislacdo, Estrutura social, Consumidor, Custo de
Transac&o.

Mechanisms: Empresas Ceramistas
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Sub-Activities: [A1l] Conselho Empresarial, [A2] Geréncia de Producéo da Central

[A1] Conselho Empresarial

Definition: Tem o objetivo de elaborar as politicas, metas e planos para o
desenvolvimento da rede de cooperacao, sua operacdo e responsabilidades.
Inputs: Informagbes para a rede, Recursos Financeiros, Recursos Materiais,
Recursos Humanos.

Outputs: Politicas, Metas e Planos para desenvolvimento da rede, definicdo dos
volumes de insumos para cada empresa, definicdo do rateio dos custos,
Solugbes que aumentem a eficiéncia e eficacia das empresas ceramistas.
Controls: Meio ambiente, Legislacdo, Estrutura social, Consumidor, Custo de
Transacéo.

Mechanisms: Empresas Ceramistas

[A2] Geréncia de Producgéo da Central de Massas

Definition: Mecanismo responsavel pela extracdo e tratamento de argilas
adequadas a producédo do artefato especificado.

Inputs: definicAo dos volumes de insumos para cada empresa, Pedidos de
Argila.

Outputs: Argila propria para producdo de produtos ceramicos

Controls: Normas Internas, Normas Externas.

Mechanisms: Sistema de Producéo

Sub-Activities: [A21] Planejamento de Producédo, [A22] Controle de Producéao,

[A23] Producéao.

[A21] Planejamento de Produgédo

Definition: E o setor que se responsabiliza pela transformacdo de entradas (de
materiais e servigcos) em saidas (de outros materiais e servigos), gerenciando
todas as atividades necessarias para que isso ocorra.

Inputs: definicAo dos volumes de insumos para cada empresa, Pedidos de
Argila.

Outputs: Plano de Producéo Definitivo
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Controls: Normas Internas, Normas Externas.

Mechanisms: Sistema de Producédo, Geréncia de Producao.

[A22] Controle de Produgéo

Definition: E a atividade de decidir sobre o melhor emprego dos recursos de
producdo, assegurando, assim, a execucdo do que foi previsto.

Inputs: Plano de Producéo Definitivo, Atrasos de Producéao.

Outputs: Ordens de Producéo, Mapa de Producéo.

Controls: Normas Internas, Normas Externas.

Mechanisms: Programa de Producéo, Sistema de Producéo.

[A23] Producéo

Definition: Etapa responsavel pela preparacéo da argila

Inputs: Mapa de Producéo, Ordens de Producéo, Pedidos de Argila.

Outputs: Atrasos de Producdo, Argila prépria para producdo de produtos
ceramicos.

Controls: Normas Internas, Normas Externas.

Mechanisms: Sistema de Producao, Processo Produtivo.

Sub-Activities: [A231] Extracdo, [A232] Maturacdo, [A233] Homogeneizacao,

Trituragdo, Corregéo, [A234] Silo de Armazenagem/ expedicao.

[A231] Extragdo

Definition: Etapa da retirada da argila da lavra.

Inputs: Jazida, Ordens de Producéo, Mapa de Producéao.

Outputs: Argila Bruta

Controls: Organismos de Fiscalizagdo Ambiental, Analise Geol6gica, Normas
Externas, Normas Internas.

Mechanisms: Processo de Extragéo, Sistema de Producgédo, Processo Produtivo.

Sub-Activities: [A2311] Monitoramento da area Explorada

[A2311] Monitoramento da area Explorada
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Definition: Area responsavel por verificar se o processo de exploracio esta de
acordo as normas e legislacdes da empresa e dos érgaos fiscalizadores.

Inputs: Ordens de Producao, Jazida, Mapa de Producao.

Outputs: Area a ser reflorestada, Argila Bruta.

Controls: Analise Geologica, Organismos de Fiscalizagdo Ambiental,
Equipamentos Disponiveis, Camadas de retirada do solo, Normas Externas,
Normas Internas.

Mechanisms: Retroescavadeira, Operador de Retroescavadeira, Processo de

Extragéo, Sistema de Produgéo, Processo Produtivo.

[A232] Maturagéo

Definition: Na maturacéo a argila é acondicionada em lugares fechados para ser
aclimatizada e processar naturalmente sais e bactérias prejudiciais ao processo
Inputs: Argila Bruta

Outputs: Argila Estavel, Atrasos de Producao.

Controls: Tempo de Descanso, Caracteristicas Fisicas e Quimicas da Argila,
Normas Internas, Normas Externas.

Mechanisms: Processo de Maturacdo, Sistema de Producdo, Processo

Produtivo.

Sub-Activities: [A2321] Area de Descanso

[A2321] Area de Descanso

Definition: Area onde a argila é guardada de forma a uniformizar a umidade e reduzir
a acao dos sais indesejaveis

Inputs: Argila Bruta

Outputs: Atrasos de Producao, Argila Estavel.

Controls: Espaco de Recebimento, Composicdo Quimica, Granulometria, Normas
Internas, Tempo de Descanso, Normas Externas, Caracteristicas Fisicas e
Quimicas da Argila.

Mechanisms: Operador, Controle de Qualidade, Processo Produtivo, Processo de

Maturacéo, Sistema de Producéo.
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[A233] Homogeneizacao, Trituragdo, Corregéao.

Definition: Etapa de preparo da argila para ser utilizada para a producéo de artefatos
de argilas.

Inputs: Argila Estavel

Outputs: Argila com caracteristicas definidas, Atrasos de Producao.

Controls: Mapa de Producéo

Mechanisms: Ordens de Producdo, Processo de Obtencdo de Argila Preparada,

Sistema de Producéo, Processo Produtivo.

Sub-Activities: [A2331] Trituragdo, Corregcdo e Homogeneizagao.

[A2331] Trituracdo, Corregdo e Homogeneizagao.

Definition: Etapa do processo de preparo da argila

Inputs: Argila Estavel, Agregados, Argila para correcdo, Agua para correcdo da
plasticidade.

Outputs: Argila com caracteristicas definidas, Atrasos de Producéo.

Controls: Residuos na Argila, Umidade da Argila, Mapa de Producéo, Ordens de
Producéao.

Mechanisms: Sistema de Producédo, Processo Produtivo, Processo de Obtencgéo de

Argila Preparada, Homogeneizador, Triturador, Operador.

[A234] Silo de Armazenagem/ expedi¢édo

Definition: Local onde ficam armazenadas as argilas preparadas.

Inputs: Argila com caracteristicas definidas, Pedidos de Argila.

Outputs: Atrasos de Producao, Argila propria para producao de produtos ceramicos.
Controls: Normas de Estocagem

Mechanisms: Estoquista, Sistema de Producéo, Processo Produtivo.

Done.
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Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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