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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo analisar o posicionamento estratégico de uma empresa do
setor de semi-manufaturados de cobre. Foram utilizadas como base teodrica as cinco forgas
competitivas, as estratégias genéricas de Porter e andlise de competéncias essenciais proposta
por Prahalad e Hamel. O resultado final do trabalho consiste na elaborag¢do de dois cenarios
que auxiliem a empresa na decisdo da possivel estratégia a ser adotada de forma a manter um
crescimento consistente nos proximos anos. Para isso, o trabalho estd dividido em trés blocos
sendo que o primeiro compreende a analise do mercado em questdo que proporcionara o
entendimento das estratégias genéricas adotadas pelos competidores. O segundo bloco foca a
avaliacdo da empresa, incluindo suas competéncias essenciais. O ultimo bloco desenvolvera
dois possiveis cendrios de expansdo para a entidade analisada, mostrando seus beneficios,

mudangas, competéncias necessarias € riscos.

Palavras-chave: Estratégia Organizacional. Planejamento estratégico. Estudo de mercado.

Ligas ndo ferrosas.



ABSTRACT

This paper intends to analyze the strategic position of a company in the copper semi-
manufactured industry. The theory basis includes Porter five forces analysis, generic
competitive strategies and the core competences analysis proposed by Prahalad and Hamel.
The final result of the study consists in the creation of two scenarios to assist the company to
take the decision on which strategy it could adopt to sustain its growth in the next years. The
study is divided in three blocks. The first contains the market analysis which will provide the
understand of the generic strategies adopted by current competitors. The second block focus
on company’s evaluation, including its core competences. The last block will develop two
possible expansion scenarios to the analyzed company, showing its benefits, changes,

necessary competences and risks.

Key-words: Organizational Strategy. Strategic Planning. Market Study. Non ferrous alloys.
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1 INTRODUCAO

O primeiro capitulo apresentara ao leitor o tema que serd desenvolvido ao longo desse
trabalho. Inicialmente a empresa de estudo serd apresentada de maneira sucinta, seguido pelo
objetivo do trabalho ¢ a relevancia do tema desenvolvido; na seqiiéncia, serdo apresentados a

metodologia utilizada e os pilares que possibilitaram elaboracao desse trabalho.

Esse trabalho ird abordar a estratégia da empresa e utilizara dados confidenciais ao longo do
seu desenvolvimento. Portanto, para proteger as informagdes da empresa sem incorrer em

prejuizos para o trabalho, essa sera chamada de Cobreliga.

1.1 ESCOLHA DA EMPRESA

A escolha da empresa para o desenvolvimento desse trabalho foi baseada em uma
oportunidade surgida fora do estidgio. A Cobreliga ¢ uma instituicdo familiar que estd se
tornando uma empresa de médio porte, e, por isso, necessita de suporte para elaboracao de sua
estratégia.. Dessa forma, o autor, com a anuéncia do professor orientador, considerou uma

oportunidade interessante para o desenvolvimento do trabalho de formatura.

1.2 APRESENTACAO DA EMPRESA

Esse capitulo busca apresentar ao leitor a empresa na qual sera realizada o estudo, bem como

os produtos por ela comercializados.

1.2.1 Breve descri¢cao

A Cobreliga foi fundada com o objetivo de produzir e comercializar no mercado nacional

produtos semi-manufaturados fabricados a partir de ligas de cobre.
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Atualmente, a empresa dispde de uma instalagcdo, onde sdo desempenhadas todas as atividades
produtivas e administrativas. Nesse local, 19 colaboradores executam as tarefas didrias da
empresa, sendo 13 na producdo e o restante no setor administrativo. Além desse time, ha um
colaborador que atua fora da unidade visitando clientes com a finalidade de desenvolver e
manter relagdes com clientes. Dessa forma, o quadro de funciondrios da empresa totaliza 20

pessoas.

A Tabela 1-1 apresentada algumas informagdes sobre a instalagdo da empresa.

Tabela 1-1 - Informagdo sobre a unidade.

Descri¢ao da unidade

Area construida 700 m”
Produgao 600 m”
Administragao 100 m*

Colaboradores 20 pessoas

Capacidade de producao 6 toneladas/més

Fonte: Elaborado pelo autor

A Cobreliga foi fundada ha menos de 15 anos a partir de capital 100% proprio, e, desde sua
fundagdo, tem apresentado crescimento elevado, acima de 25% ao ano verificado pela

evolucdo em seu faturamento nos ultimos cinco anos demonstrados na Figura 1-1.

CAGR=26%

il

2005 2006 2007 2008 2009e

-5%

Figura 1-1 — Faturamento da empresa nos ultimos cinco anos

Fonte: Cobreliga
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Sua carteira de clientes contém grandes empresas brasileiras e multinacionais que fabricam
produtos para os segmentos de construcdo civil, bens de consumo, embalagens,

automobilistico, linha branca (eletrodomésticos), entre outros.

1.2.2 Portfélio de produtos

A Cobreliga fabrica e comercializa atualmente produtos fabricados a partir de ligas de cobre.
O portfolio de produtos da empresa conta com mais de ligas com témperas diferentes, e a
empresa as oferece em formatos padrdes como barras, discos, blocos, anéis ou entdo de

acordo com o projeto do cliente.

Os produtos da Cobreliga sdo empregados por diversos segmentos da industria. As principais

aplicagdes e produtos acabados atualmente vendidos sdo:

o Processos de solda: eletrodos e porta eletrodos;

o Conformacgdo de termoplasticos: blocos para moldes de inje¢ao e sopro;
o Fundigdo de metais sob pressdo: pistdes e blocos para matrizes;
o Outros: mancais e guias para processos diversos.

A Figura 1-2 ilustra alguns produtos da empresa.
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Figura 1-2 — Exemplos de produtos fabricados pela Cobreliga

Fonte: Cobreliga

1.3 OBJETIVO DO TRABALHO

A Cobreliga tem tido um crescimento consistentemente alto desde sua fundacdo. Como toda
empresa empreendedora, ela possui um estrutura organizacional muito simples, baseada
essencialmente nas competéncias administrativas de seu fundador e atual diretor geral. Apesar
de ele ter conseguido liderar a companhia desde o inicio, a empresa reconhece que nunca
houve um processo de planejamento estratégico, € seu crescimento ocorreu de maneira
organica, ou seja, a linha de produtos e o segmento de clientes atendidos foram desenvolvidos

com base na demanda percebida pela empresa e nas suas capacidades produtivas.
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Apesar de isso ter trazido bons resultados para empresa até o presente momento, a Cobreliga
encontra-se em momento de expansdao, no qual precisara constituir uma estrutura mais
elaborada, que suporte os novos desafios do mercado. Portanto, esse trabalho tem como
objetivo compreender o mercado de atuagdo da empresa, analisar o posicionamento
estratégico adotado pela empresa e propor em linhas gerais possiveis cendrios para a expansao

sustentada da Cobreliga.
1.4 METODOLOGIA PARA DESENVOLVIMENTO DE TRABALHO

O trabalho inicia-se no capitulo 2 onde serd apresentada a revisdo bibliografica dos conceitos

teoricos que fundamentardo as analises que serdo desenvolvidas.

Na seqiiéncia, para analisar a empresa ¢ desenvolver cenarios de expansao sera utilizada uma

metodologia com trés blocos, como ilustrado na Figura 1-3.

Analise do Analise da
ambiente empresa

Proposicao
de cenarios

Figura 1-3 - Metodologia do trabalho.

Fonte: Elaborado pelo autor.

O primeiro bloco, capitulo 3, buscarda compreender o ambiente no qual a empresa esta
inserida. Para isso, serd apresentado o sistema de valor do cobre para contextualizar a
industria de semi-manufaturados de cobre. Na seqiliéncia, serdo descritos os produtos da
industria e serdo apresentados dados sobre o desempenho do setor. Esse primeiro bloco

contempla ainda uma anélise do setor utilizando a metodologia das cinco forgas de Porter, das
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estratégicas competitivas genéricas e ¢ concluido com o apontamento de alguns fatores que

justificam a fragmentagdo dessa industria. A Figura 1-4 ilustra os passos do primeiro bloco.

Sistemade Descrigdo dos Desempenho Cincoforgas de Estratégias Fragmentagéo
valor produtos do setor Porter genéricas do setor

Figura 1-4 - Metodologia do primeiro bloco.

Fonte: Elaborado pelo autor.

O segundo bloco, capitulo 4, ¢ composto pela andlise da empresa. O bloco inicia-se
apresentando a companhia foco do estudo, iniciando com sua cadeia de valor. Na seqiiéncia,
para identificar os pontos fortes e fracos da empresa que podem sustentar suas atividades no
longo prazo, serdo realizadas as analises SWOT e de competéncia. O segundo bloco ¢
finalizado com a analise da estratégia que a empresa possui atualmente. A Figura 1-5 ilustra

os passos do segundo bloco.

Analise de Analise da

Cadeia de valor Andlise SWOT - -
competéncias estratégia

Figura 1-5 - Metodologia do segundo bloco.

Fonte: Elaborado pelo autor.

O terceiro bloco, capitulo 5, desse trabalho buscara, baseado nos dois blocos iniciais, propor
dois possiveis cenarios que a empresa poderia perseguir para sustentar seu crescimento nos
proximos anos. Estardo incluidos nos cenarios a justificativa da escolha, os beneficios da
estratégia, as competéncias necessdrias e os riscos envolvidos. A Figura 1-6 ilustra os passos

do terceiro bloco.

Descrigao Beneficios Mudangas Competéncias Riscos

Descrigao Beneficios Mudangas Competéncias Riscos

Cenarios
viaveis

Figura 1-6 - Metodologia do terceiro bloco.

Fonte: Elaborado pelo autor.

O ultimo capitulo desse relatorio apresentard as conclusdes do autor apds todas as andlises

realizadas e os proximos passos para continuar o trabalho aqui desenvolvido.
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1.5 PILARES DO TRABALHO DE FORMATURA

Todo o processo e conteudo do trabalho de formatura foram baseados em trés solidos pilares

de sustentacao.

O principal pilar ¢ o curso de Engenharia de Producdo da Escola Politécnica da Universidade
de Sao Paulo, que aportou o autor com conhecimento em diversas areas, como gestao
estratégica, sistemas integrados de producdo, administragdo e organizagdo do trabalho,
economia de empresas, engenharia financeira e diversas outras disciplinas relacionadas a
gestdo de empresas. Muito mais do que apenas conhecimento, a Universidade foi fundamental
no desenvolvimento do senso critico e da capacidade de andlises que o autor possui

atualmente.

O segundo pilar do trabalho foi o estidgio na empresa consultoria de gestdo estratégica A.T.
Kearney. O trabalho por 10 meses junto a profissionais altamente capacitados dispostos a
ajudar clientes de grandes instituigdes trouxe ao autor a experiéncia pratica necessaria para

conseguir compreender o funcionamento de uma empresa e seu mercado.

O terceiro pilar desse trabalho foi a interagdo direta com a diretoria e funcionarios da empresa
foco desse trabalho. Durante o ano aconteceram diversas reunides com a diretoria da empresa
para discussdes dos assuntos que poderiam ser tratados como tema nesse trabalho. Apds a
definicdo, iniciou-se um processo semanal de discussdo de desenvolvimento e¢ obtencdo de
novos dados, que se intensificou a partir do inicio do més de outubro, quando o autor se
desligou da A.T. Kearney e passou a desenvolver diariamente o trabalho junto com a Equipe

Cobreliga.

A Figura 1-7 ilustra os pilares que sustentam a construg¢ao desse trabalho.
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Trabalho de formatura

Engenharia de
Producao

A

A 4

Cobreliga Estagio em consultoria

Figura 1-7 — Pilares para elaborag@o do trabalho de formatura.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Cabe ressaltar que e empresa dispunha de pouquissima informagdo sobre o seu mercado e
sobre sua propria estratégia. Portanto, coube ao autor levantar todo o contetdo e realizar as
analises apresentadas nesse trabalho. A quantidade limitada de dados poderia ser encarada
como um empecilho para a elaboracdo de um estudo dessa natureza. Contudo, o autor
considerou esse desafio como uma oportunidade para fomentar o empreendedorismo no pais
através de sua contribuicdo com o desenvolvimento e estruturagdo da empresa de pequeno
porte abordada. Além disso, esse trabalho proporcionard um crescimento profissional singular
ao autor, proporcionado pelo contato direto com os profissionais da Cobreliga que

administram a empresa com pouco conhecimento em estratégia.



22

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Para fundamentar as andlises desse trabalho, esse capitulo apresentard um resumo das teorias

que serdo empregadas.

2.1 A CADEIA DE VALORES E O SISTEMA DE VALORES

Carvalho e Laurindo (2007) afirmam que toda empresa ¢ uma reunido de atividades que
projetam, produzem, comercializam, entregam e sustentam um produto/servi¢o. Essas
atividades compdem o que Porter e Millar (1995) descrevem como cadeia de valor. Segundo
Porter ¢ Millar (1995), a cadeia de valor como o conjunto de atividades de valor, que sao
tecnologica e economicamente distintas que a empresa utiliza para realizar seus negocios. Ela
compreende uma seqiiéncia de atividades independentes, que afetam o custo ou a eficiéncia

de outras atividades.

Porter e Millar (1995) propdem nove atividades genéricas, sendo cinco atividades primarias e

quatro atividades de apoio:

. Atividades primarias — compreendem a criacao fisica do produto, venda transferéncia

para o comprador e assisténcia apds venda.

. Atividades de apoio — suportam as atividades primarias, disponibilizam a infra-

estrutura, insumos, tecnologia, recursos humanos e outras fungdes.

A Figura 1-1 ilustra uma cadeia de valor genérica.
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INFRA-ESTRUTURADAEMPRESA \

ATIVIDADES GERENCIADE RECURSOS HUMANOS

DEAPOIO

DESENVOLVIMENTO DE TECNOLOGIA

| AQUISICAO |

LOGISTICA | MARKETING
EXTERNA E VENDAS

LOGISTICA

INTERNA | OPERACOES

SERVICO

Y

ATIVIDADES PRIMARIAS
Figura 2-1 - Cadeia de valor genérica
Fonte: Porter (1989)
Carvalho e Laurindo (2007) apresentam um sistema de valor de uma industria como uma
seqiiéncia de cadeia de valores que descrevem a fabricagdo de um produto ou servi¢o desde a

extracdo da matéria-prima até o consumidor final. A Figura 2-2 descreve um sistema de valor

genérico.

Cadeiade valor Cadeiade valor Cadeiade valor Cadeiade valor
dofornecedor daempresa docanal do comprador

Figura 2-2 - Sistema de valor genérico

Fonte: Porter (1989)
Escopo Competitivo e a Sistema de Valores

Porter e Millar (1985) descrevem que o escopo competitivo pode influenciar fortemente a
vantagem competitiva, pois descreve a configuragdo e a economia da cadeia de valores. Os
autores propdem que quatro dimensodes de escopo afetam o sistema de valores:
e FEscopo do Segmento — variedades de produtos produzidos e de compradores
atendidos;
e Escopo Vertical — até que ponto as atividades sdo executadas internamente;
e FEscopo Geogrdfico —regides em que uma empresa compete com uma estratégia
coordenada
e FEscopo de Industria — variedade de industrias afins em que a empresa compete com

uma estratégia coordenada
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2.2 AS CINCO FORCAS COMPETITIVAS DE PORTER

O modelo de Porter propde-se analisar a competitividade de um setor a partir da andlise de
cinco forgas basicas. A intensidade das forgas em conjunto ir4, em ultima instancia, impactar

na rentabilidade do setor analisado (Porter, 1986).

Fornecedores

Os fornecedores podem ser considerados com uma forca capaz de exercer grande influéncia
em um setor. Fornecedores poderosos podem impor condi¢des de aumento de custo a ponto
de tornar uma atividade insustentdvel. Os fatores que podem qualificar um grupo de

fornecedores como poderoso sao:

1) O recurso ¢ fornecido por poucas empresas € sao mais concentradas do que no setor

comprador

2) O recurso fornecido ¢ exclusivo ou foi desenvolvido em conjunto comprador através de

grandes investimentos, tornando o custo de mudanca de fornecedor elevado
3) O fornecedor ndo esta obrigado a concorrer com outros produtos.

4) O setor nao ¢ um comprador importante ¢ ha poucos vinculos entre setor comprador e

fornecedor
5) O produto comprado representa uma alta parcela do custo da industria compradora
6) O recurso adquirido tem um impacto significativo na qualidade do produto.

7) O fornecedor pode vir a desempenhar as atividades do setor comprador — integracao

vertical

Compradores

Os compradores possuem o poder de pressionar diretamente o prego para baixo e jogar os
concorrentes uns contra os outros. Para isso, eles podem exigir melhor qualidade, cobrar
maior prestagdo de servigos ou ainda forcar condi¢des comerciais ndo-convencionais. Porter

(1986) propde que os fatores que podem tornar um grupo de compradores poderoso sdo:
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1) O comprador adquire grandes volumes. Essa forca se torna mais importante quando o
comprador possui custos fixos elevados e ¢ importante manter um nivel de produgao

alto.
2) O produto adquirido representa uma alta porcentagem do custo do comprador.
3) O produto ¢ pouco diferenciado e ha diversos fornecedores alternativos.
4) O custo de mudanga de fornecedor ¢ baixo.

5) O lucro do setor comprador sdo baixos, fazendo com que os compradores sejam

sensiveis ao pre¢o dos insumos.
6) O produto adquirido ndo influi na qualidade do produto dos compradores.

7) O comprador pode exercer influéncia sobre o consumidor final, beneficiando em

conjunto o fornecedor.

8) O comprador representa uma ameaga de integragdo vertical e podem vir a fabricar o

bem adquirido.

Novos Entrantes

A entrada de novos concorrentes em um setor exerce grande influéncia na competitividade.
Um novo entrante pode inserir apenas um pouco mais de competitividade no setor ou, por
outro lado, pode alterar completamente sua logica de funcionamento. A ameaca de novos

entrantes depende das barreiras de entrada existentes no segmento, onde as principais sao:

1) Economia de escala. A necessidade de comercializar um alto volume de produtos
dificulta a instalacdo de uma empresa, pois essa tera que sustentar sua desvantagem até

conquistar uma fatia consideravel do setor.

2)  Diferenciacdo do produto. A fidelizagdo de consumidores com as marcas, ou mesmo um
produto desenvolvido exclusivamente dificultam a entrada de novos concorrentes, que,
para conquistar espaco em seu segmento, devera desvincular os clientes de seus héabitos

de consumo ou desenvolver um produto que se adéqiie a necessidade do consumidor.

3)  Exigéncias de capital. A necessidade de recursos financeiros para instalacdo de plantas,
desenvolvimento de produtos e sustentagdo de uma empresa em sua etapa inicial de

desenvolvimento apresenta-se como uma barreira a novos ingressantes.
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Desvantagens de custos, independente do tamanho. Essa barreira diz respeito aos efeitos
de curva de aprendizagem e experiéncia que se necessita desenvolver para se tornar tao
competitivo como empresas pré-existentes em um setor. Essa barreira vai além da
experiéncia e pode envolver ainda outras questdes como patentes, tecnologias

exclusivas, acesso a melhores fontes de matéria-prima, subsidios governamentais.

Acesso a canais de distribui¢do. Para entrar em um novo setor deve-se desenvolver
canais de distribui¢do para levar o produto até o consumidor. Essa pode ser uma forte
barreira caso o canal esteja saturado e para utilizd-lo seja necessario tomar o espago

utilizado por um concorrente pré-existente.

Politica governamental. As normas definidas pelo governo para entrada de um novo
concorrente pode se impor como uma barreira extremamente alta a depender do setor. A
instalacdo de uma organizacdo pode depender da obtencdo de licencas para uso de
matérias-primas, normas ambientais, questdes tributdrias e trabalhistas especificas do

setor que podem ser extremamente penosas de se obter.

Além das seis barreiras mencionadas um novo concorrente observard antes de ingressar em

um novo setor se outras instituicdes ja foram expulsas anteriormente pelos concorrentes ou se

esses poderdo vir a retaliar sua entrada através de acdes junto aos canais de distribuicdo ou

diminui¢des de pregos, por exemplo. O crescimento do setor também um fator que

influenciard a entrada de um novo competidor, especialmente quando baixo.

Concorrentes na Industria

Diversos fatores influenciam a competicdo em um setor como:

1)
2)

3)

4)

Alta quantidade de concorrentes.

Concorrentes equilibrados. Em alguns setores, apesar de a quantidade de concorrentes
ndo ser numerosa, competidores que dispde de recursos iguais podem aumentar a

intensidade competitiva.

Crescimento lento do setor. Quando o setor tende a crescer em ritmo lento, os
competidores precisam travar uma batalha declarada para manter suas fatias de

mercado, aumentando a competitividade.

Custos fixos elevados. A existéncia de custos fixos faz com que as empresas sejam

pressionadas a produzir proximas as suas capacidades maximas de operacdo, para que
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5)

6)

7)

8)

dessa forma possam custear sua manutengdo. Isso por muitas vezes forca a redugdo do
prego.

Baixa diferenciagdo ou baixo custo de substituicdo. Quando ndo existem grandes
diferengas entre produtos concorrentes, o comprador tem o poder de decidir o produto
que adquirira de um dos concorrentes do setor. O mesmo ocorre quando ha baixo custo

para mudanga.

Capacidade aumentada a grandes investimentos. Quando expansdes na capacidade
requerem altos investimentos, mas vém acompanhadas de aumentos significativos de
capacidades, a expansdo de uma nova empresa pode significar um desequilibrio entre
oferta ¢ demanda que deverd pressionar os pregos para baixo, aumentando a

competitividade do setor.

Grandes interesses estratégicos. A concorréncia no setor se tornard mais intensa se uma
empresa desejar obter o sucesso em um setor para promover uma estratégia maior,
como, por exemplo, obter destaque no setor para promover sua marca em maior escala.
Nesse caso, a empresa pode abdicar de sua lucratividade para alcangar seu objetivo

maior.

Barreiras de saida elevada. As barreiras de saida fazem com que uma indudstria, mesmo
que obtendo retornos baixos ou negativos continuem no setor. Uma empresa pode estar
nessa situacdo quando possui ativos especializados e possuem alto custo para
desativagdo, relacdo estratégicas com outras atividades, que fazem com que a empresa
mantenha essa atividade para suportar ou ndo sacrificar uma outra estratégia
maior.Restrigdes governamentais ou ainda barreiras emocionais, como a lealdade a
outros envolvidos ou 0 medo de mudanga também fazem uma empresa nao-lucrativa se

manter em atividade.

Em mercados maduros observa-se maior competitividade entre empresas, o que resulta em

taxas de crescimento mais modestas. Outro fator que pode afetar a concorréncia em um setor

sdo as fusdes e aquisi¢des, que usualmente reduzem a competicao (Porter, 1986).

Os fatores mencionados servem tanto para entender os concorrentes como também podem ser

utilizados como alavancas para aumentar a competitividade de uma empresa.
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Produtos Substitutos

Todo produto pode ser em escopo amplo substituido por outro de natureza tecnologica. “Os
(produtos) substitutivos reduzem os retornos potenciais de uma industria, colocando um teto
nos pregdes que as empresas podem fixar o lucro. Quanto mais alternativas de prego-
desempenho oferecidas pelos produtos substitutivos, mais firme sera a pressao sobre os lucros
da industria” (Porter, 1986, p. 39). Os produtos substitutivos que devem ser monitorados em
maior intensidade sdo aqueles que tenham a tendéncia de melhorar seu custo-desempenho e

os fabricados por setores de alto lucro.

A Figura 2-3 ilustra a interagdo das cinco forgas de Porter.

Barreirade
entrada a
novas
empresas

Poderde

negociagéo Poder dos atuais Poderde
dos competidores ggggﬁ:ﬁa@z
fornecedores

Ameacade
produtos
substitutos

Figura 2-3— As cinco forgas de Porter

Fonte: Adaptado de Porter (1986)
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2.3 ESCOLAS DE FORMULACAO DE ESTRATEGIA

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel, (2000) divide as escolas de estratégia em trés grupos:

1)  Escolas prescritivas. Essa linha contém trés escolas de pensamento e preocupa-se em

como as estratégias devem ser formuladas, tem natureza analitica e prescritiva.

a. Escola do Design — estratégia como um processo de concepgao
b. Escola do Planejamento — estratégia como um processo formal
c. Escola do Posicionamento — estratégia como um processo analitico

2)  Descritiva. Essa vertente foca-se no processo de criagdo de estratégias e ndo estd
preocupada com a prescri¢do, mas sim com a formacdo da estratégia, muitas vezes

acontecendo a medida que essa se desdobra. Esse grupo ¢ composto pelas seis escolas a

seguir.

a. Empreendedorismo — estratégia como um processo visionario
b. Cognitivo — estratégia como um processo mental

c. Aprendizado — estratégia como um processo emergente

d. Poder — estratégia como um processo de negociacao

e. Cultural — estratégia como um processo social

f. Ambiental — estratégia como um processo reativo

3)  Configuracdo. O ultimo agrupamento contém apenas a escola da configuragdo. Essa
escola integra parcialmente diversos conceitos das de outras escolas mencionados
anteriormente, com a inten¢cdo de ser uma escola de transformagao. Ela aborda uma
instituicao a partir de sua organizacao, mostrando o dinamismo e as mudangas ao longo

de toda sua trajetoria.

2.4 ANALISE DE SWOT

A andlise SWOT (Strenghts, Weakness, Opportunities and Threats) visa identificar os pontos

fortes e fracos presentes internamente em uma institui¢do, além de monitorar as
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oportunidades e ameagas presentes no ambiente externo no qual ela estd inserida, como
ilustrado na Figura 2-4. Com pontos fortes ¢ fracos mapeados, pode-se explorar da melhor

maneira as oportunidades € minimizar as ameagas do ambiente externo.

STRENGTHS WEAKNESS

OPPORTUNITIES THREATS

Figura 2-4 — Andlise SWOT

Fonte: Adaptado de Carvalho e Laurindo (2006)

Segundo Carvalho e Laurindo (2007) a analise SWOT permite visualizar de forma estruturada
o impacto dos grupos estratégicos na estratégia. Abaixo lista-se a seguir alguns dos pontos

fortes e fracos, oportunidades e ameacas apontados pelos autores.

Pontos fortes (Strenghts)

Caracteristicas que constroem barreiras de mobilidade

o Caracteristicas que aumentam seu poder de negociagdo junto a compradores e
fornecedores

o Caracteristica isola de outros competidores

. Maior escala de producao

. Menores custos de entrada no grupo estratégico

o Alta capacidade de implementacdo da estratégia em relagcdo aos concorrentes

o Boa habilidade e recursos para migrar de grupo estratégico
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Pontos fracos (Weaknesses)

Debilitam barreiras de mobilidade

Reduzem seu poder de negociagdo junto a compradores e fornecedores

Expde seu grupo a rivalidade de outras empresas

Menor escala de producao

Alto custo de entrada no grupo estratégico em relagcdo aos concorrentes

Baixa capacidade de implementacao da estratégia em relacdo aos concorrentes

Pouca habilidade e recursos para migrar de grupo estratégico

Oportunidades (Opportunities)

Criagao de um novo grupo estratégico
Mudanga para um grupo estratégico em posi¢ao mais favoravel

Fortalecimento da posi¢ao estrutural do grupo existente e/ou da posicdo da empresa

neste grupo

Mudanga para um novo grupo e fortalecimento da posi¢do estrutural deste grupo

estratégico

Ameacgas (Threats)

Outras empresas que possam entrar no grupo estratégico
Caracteristicas que reduzam as barreiras de mobilidade do grupo estratégico
Caracteristicas que reduzam o poder em relagdo a compradores e fornecedores

Caracteristicas que piorem a posi¢cdo em relagdo a produtos substitutos ou exponham a

uma maior rivalidade

Investimentos que visem melhorar a posicdo da empresa aumentando as barreiras de

mobilidade

Tentativas de superar barreiras de mobilidade para entrar em grupos estratégicos mais

interessantes ou inteiramente novos.
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2.5 COMPETENCIAS ESSENCIAIS

Segundo Prahalad e Hamel (1995) competéncia ¢ um conjunto de habilidades e tecnologias, e
ndo uma uUnica delas isolada. Uma competéncia precisa atender a trés requisitos para ser

considerada “essencial” em uma empresa:

1)  Valor percebido pelo cliente. As competéncias essenciais sdo aquelas que levam ao
cliente um beneficio essencial, que contribui para a geragdo de um valor percebido

desproporcional ao seu custo.

2)  Diferencia¢do entre concorrentes. As competéncias essenciais devem tornar uma

empresa Unica quando comprada a seus concorrentes e deve ser dificil de ser imitada.

3) Capacidade de expansdo. Uma capacidade essencial de uma empresa deve fornecer
acesso a uma ampla variedade de mercados. Ela ndo deve estar ligada a um produto

especifico, mas deve ser possibilitar a aplicacdo em outras linhas de produtos.

Uma competéncia essencial gera vantagem competitiva para uma empresa e geralmente nao
se desgasta ou se deprecia com o passar do tempo. Pelo contrario, ela tende a se tornar mais

valiosa a medida que ¢ utilizada e desenvolvida.

Os autores salientam que alguns itens ndo sdo competéncias essenciais, como ativos (no
sentido contabil), unidades industriais, localizagdo de unidades, acesso a canais de
distribuicdo, beneficios exclusivos, marcas ou patentes. Todos esses fatores geram vantagens
competitivas ¢ podem ser fatores criticos, contudo ndo sdo habilidades. Uma competéncia
essencial permite que- uma empresa mantenha-se competitiva, independentemente de sua

heranga ou disponibilidade de recursos.

Perder uma competéncia essencial pode ter um custo muito alto, visto que a dinamica dos
mercados tem se alterado cada vez mais rapidamente e recuperar uma competéncia perdida
pode significar ficar fora de uma gera¢do de oportunidades. Além disso, as competéncias sao

construidas através de esfor¢os continuos, o que dificulta ainda mais uma recuperagao.

O valor das competéncias podem se alterar ao longo do tempo; competéncias que eram
essenciais no passado pode se tornar uma mera capacidade. A qualidade em veiculos era
considerada uma competéncia essencial nas décadas de 70 e 80, contudo, apos a entrada da

industria japonesa, isso se tornou uma capacidade bésica do mercado.
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Prahalad e Hamel (1995) defendem que uma empresa ¢ organizada como uma arvore. Suas

raizes sdo as competéncias essenciais, a base para o desenvolvimento da empresa; o tronco e

os maiores galhos sdo os produtos principais; os galhos menores sao as unidades de negocio e

as flores e frutos sdo os produtos finais. A Figura 2-5 ilustra essa organizacao.

Para auxiliar a identificagdo das competéncias essenciais, Zarifian (1999) propde que as

competéncias essenciais podem ser essencialmente de cinco tipos:

o Processos: capacidade relacionada a estruturagdo e gestao de processos produtivos,

o Técnicas: capacidade técnica para produzir uma produto ou servico;
o Organizagdo: capacidade de alocar recursos adequadamente;
o Servigo: capacidade de atendimento ao cliente;

. Social: capacidade de manter relacionamentos;

1 2 3

L[ |

Unidade de
negocio 1

Produtosfinais

1 2 3

L[ 1

1 2 3

Unidade de
negocio 2

L[

Unidade de
negocio 3

1 2 3

L[

Unidade de
negocio 4

Produto principal 1

Produto principal 2

Competéncia 1

Competéncia 2

Competéncia 3

Competéncia 4

Figura 2-5 — As raizes da competitividade

Fonte: Adaptado de Prahalad e Hamel (1990)

O dominio de competéncias essenciais possibilitara a uma empresa se manter competitiva em

longo prazo. Para verificar se as raizes de uma empresa estao suficientemente firmes, ela deve

se fazer algumas perguntas, como:

o Quanto tempo a empresa pode se manter no negdcio se ndo controlar essa capacidade?
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o Quanto uma capacidade essencial contribui para o valor percebido pelo cliente?

. Quais oportunidades futuras nao seriam exploradas se a empresa perdesse uma

capacidade essencial?

Administragdo das competéncias essenciais

Prahalad e Hamel (1985) sugerem que para que as raizes de uma empresa se tornem firmes, ¢

necessario administrar as competéncias essenciais € propdem cinco tarefas fundamentais:

1)  Identificar as competéncias essenciais. Nao hd uma lista de verificagdo pré-estabelecida
para mapear as competéncias essenciais de uma empresa. As competéncias essenciais
podem ser mapeadas através de discussdes onde se identificam as habilidades que
compde uma competéncia essencial. Nesse processo, deve-se observar se as
competéncias atendem aos trés requisitos previamente mencionados para serem
consideradas essenciais. Alem disso, deve-se também realizar uma comparagdo com
concorrentes, considerando empresas que atuam no mesmo mercado e aquelas que

podem vir a nele atuar.

2)  Definir a agenda de aquisi¢do de competéncias essenciais. Definir quais sdo as
competéncias essenciais que devem ser adquiridas pode ser feito através da matriz

competéncia produto ilustrada na Figura 2-6.
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Figura 2-6 - Defini¢ao da agenda de competéncias essenciais

Fonte: Prahalad e Hamel (1995)

No quadrante inferior esquerdo esta o mercado que a empresa atualmente e as
competéncias essenciais que ela ja possui. Prahalad e Hamel (1995) chamam esse
quadrante de “Preenchimento dos espacos”, onde uma empresa deve mapear suas
competéncias essenciais e distribui-las entre as unidades de negdcios de modo a

fortalecer sua posi¢ao no mercado atual.

O quadrante superior esquerdo ¢ chamado de “Lideranga em 10, nesse quadrante a
emprese deve identificar quais sdo as competéncias que ela precisa desenvolver para
que ela seja considerada lider por seus clientes em 5 ou 10 anos. Esse quadrante sugere
ainda andlise de quais competéncias poderdo substituir ou tornar obsoletas as
competéncias utilizadas atualmente para satisfazer as necessidades do cliente. Prahalad

e Hamel (1995) ainda mencionam que a agenda de desenvolvimento de competéncias
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deve incluir a compreensdo das novas competéncias que um dia podem substituir sua

base atual de habilidades.

O quadrante inferior direito representa os “Espagos em brago”, onde estdo os mercados
que estdo fora do alcance produto-mercado das unidades de negocio atuais. Nesse caso,
deve-se identificar como expandir as competéncias atuais para mercados ainda nao
explorados. Quando nessa posi¢do, muitas empresas t€m uma visao limitada, que ndo as
permitem enxergar esses espagos. Isso geralmente surge porque as elas procuram
oportunidades a partir de uma perspectiva produto-mercado, quando deveriam ao invés
utilizar uma abordagem a partir das competéncias essenciais que possuem, 0 que

usualmente permite a diversificacdo de mercados.

O quadrante superior direito ¢ chamado de “Mega-oportunidades”. Esse quadrante
representa um mercado que uma empresa ainda ndo atua e também ndo dispde das
competéncias necessarias. Para aproveitar uma oportunidade nesse quadrante, Prahalad
¢ Hamel sugerem o desenvolvimento de competéncias através de aquisigdes ou

parcerias, para iniciar a compreensao sobre elas e suas devidas aplicagdes no mercado.

Desenvolver novas competéncias essenciais. Uma vez identificadas as competéncias
que precisam ser desenvolvidas, deve-se buscar o alinhamento da geréncia sénior e
coesdo entre as unidades de negdcios da empresa para promover o desenvolvimento das
competéncias almejadas. O desenvolvimento de uma competéncia leva usualmente mais
de cinco anos, e, por isso, o consenso ¢ a estabilidade dos gestores sdo elementos

fundamentais para sustentar um desenvolvimento consistente de competéncias.

O desenvolvimento de qualquer nova competéncia esta sujeito a resultados ruins no
curto prazo, e concorrentes podem mostrar-se mais adiantados em alguns momentos.
Entretanto, a inica maneira de promover a aquisi¢ado ¢ mantendo-se consisténcia no
desenvolvimento e garantido a coesdo dos objetivos das unidades de negocio. Isso, de
acordo com Prahalad e Hamel (1995), pode ser mais relevante do que sustentar apenas

altos investimentos em pesquisa ¢ desenvolvimento.

Distribuir as competéncias essenciais. Segundo Prahalad e Hamel, para alavancar uma
competéncia essencial em varios negocios e novos mercados ¢ comum precisar
redistribuir internamente as competéncias de uma divisdo ou unidade estratégica de
negocios para outra. Por isso, € necessario promover a coesdo dos gestores das unidades

de negdbcios para que eles se tornem administradores de recursos € nao proprietarios
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deles. Isso propiciard que uma transferéncia de uma de suas grandes competéncias,
entenda um funcionario, para outra unidade de negocio seja vista como algo que
beneficiara a empresa, mesmo que implique em um desempenho pior de sua unidade de
negocio no curto prazo. A empresa deve também estar ciente que desempenho inferior
da unidade, resultado de uma contribuicdo maior com o objetivo da empresa, pode

ocorrer, ¢ a unidade ndo pode der prejudicada por essa razao.

Os autores ainda apontam que um fator importante ¢ a velocidade com que essa
transferéncia de competéncias ocorre. Muitas empresas dispdem de um alto “estoque”
de talentos, todavia possuem uma baixa capacidade de redistribuir esses individuos de

acordo com as oportunidades dos novos mercados.

Proteger e defender as competéncias essenciais. Prahalad e Hamel, (1995) defendem as
competéncias essenciais podem ser deterioradas pela falta de fundos, fragmentadas pela
divisdo, especialmente quando ndo existe um executivo que se sinta totalmente
responsavel pela administracdo das competéncias, ¢ podem ser entregues
inadvertidamente a parceiros de aliancas ou serem perdidas quando a empresa faz um
desinvestimento em um negécio com desempenho insatisfatério. Dessa maneira, os

gestores seniores devem ter especial atengdo na monitoracao das competéncias.

A administracdo através da perspectiva de competéncias contribui para preservar as

competéncias existentes em uma empresa, “‘escapar da miopia dos mercados servidos”

(Prahalad e Hamel, 1995) e identificar as competéncias essenciais necessarias para o futuro.

Essa abordagem ndo deve substituir a perspectiva de produto-mercado, mas deve ser

complementar, fazendo parte da visao de todos os membros de uma empresa.

2.6 ESTRATEGIAS COMPETITIVAS GENERICAS

Segundo Porter (1986), para superar outras empresas em uma industria, existe essencialmente

trés abordagens estratégicas genéricas: (1) lideranga no custo total, (2) diferenciacdo e (3)

enfoque. A depender do mercado, todas as estratégias podem trazer altos retornos para as

empresas, contudo, em alguns, a aplicagdo de uma estratégia genérica pode ser a Unica

maneira de se obter retornos aceitaveis.
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Lideranca de Custo

O principio dessa estratégia baseia-se em oferecer produtos a precos baixos quando
comparado ao de seus concorrentes. Para obter uma posicdo de lideranca em custos, sdo
necessarias instalagdes com alta escala de producgdo, continua reducdo de custos, rigido
controle de custos, redugdo de despesas em areas de apoio, como P&D, marketing, vendas.
Contudo, deve-se manter a qualidade do produto e assisténcia ao cliente em patamares

aceitaveis.

O sucesso na lideranga em custos traz uma posi¢ao privilegiada, pois protege a empresa
contra as cinco for¢as competitivas do mercado. Seus concorrentes terdo uma acirrada batalha
para alcangar sua eficiéncia em custos. Com seus clientes ela ¢ a empresa mais eficiente e se
torna o parametro de comparacdo de preco no mercado; por outro lado, seus concorrentes
serdo pressionados por redugdes. Com os fornecedores, sua eficiéncia trard maior
flexibilidade para lidar com o aumento do custo dos insumos. A entrada de novos
concorrentes ¢ naturalmente limitada pela alta escala de produgdo, e o surgimento de novos

produtos ¢ dificultada pelo custo diferenciado.

Para se colocar em pratica uma estratégia de lideran¢a em custo, usualmente ¢ necessario alto
investimento de capital e a conquista de parcela significativa do mercado, dessa maneira,
pode-se esperar que no inicio a empresa incorra em prejuizos financeiros até atingir a parcela
do mercado necessaria para sua operacdo. Essa estratégia exige alta eficiéncia, e requer a
utilizagdo de projetos simplificados que proporcionem o uso de componentes comuns entre

diferentes linhas de produtos, e grupos de manuteng¢ao inicos.

Riscos da estratégia

. Estabelecer-se como lider em custos requer um alto investimento em ganhos de escala,

que vem acompanhado de riscos como:

o Mudanca tecnoldgica que destrdi o investimento e aprendizados anteriores
. Aprendizado de baixo custo por através da Imitacao

o Capacidade dos concorrentes fazerem altos investimentos

o Incapacidade de inovar seus produtos

o Redugdo excessiva do investimento em marketing
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o Inflacdo nos custos a ponto de comprometer custo do produto final face os concorrentes

com estratégia de diferenciacao

Diferenciagdo

Essa estratégia genérica visa criar produto que seja considerado diferenciado quando
comparado ao restante da industria. Pode-se obter uma imagem de diferenciacao através de
diferentes dimensdes, como status da marca, qualidade elevada, design exclusivo, assisténcia

técnica de ala eficiéncia, entre diversos outros modos.

A diferenciacdo permite obter-se retornos acima da média pois ela propicia uma posi¢ao
defensavel nas cinco forgcas competitivas (Porter, 1986). A diferenciagdo auxilia na
fidelizacdo de clientes, reduzindo a concorréncia no mercado. O poder dos compradores fica
limitado pois lhes faltam opg¢des equivalentes. Isso, proporciona a manutencdo de maiores
margens, uma vez que os clientes sdo menos sensiveis ao preco. Com margens mais altas,
pode-se lidar com fornecedores de maneira mais flexivel, reduzindo seu poder. Isso, contudo,
ndo significa que ela ndo deva se preocupar com custos, ela possuird apenas maior
flexibilidade. A lealdade conquista pela empresa coloca-a em uma posi¢ao privilegiada contra

a entrada de novos concorrentes e produtos substitutos.

Por outro lado, empregando-se uma estratégia de diferenciacdo torna mais dificil conquistar
uma parcela alta do mercado. Além disso, uma estratégia de diferenciacdo requer
investimentos maiores em pesquisa e desenvolvimento, projetos de produtos distintos,

marketing e apoio intenso ao consumidor.

Riscos da estratégia

. A estratégia de diferenciacdo apresenta também riscos que devem ser observados,
como:
. O acréscimo de custos ndo justifica o diferencial apresentado e o consumidor acaba

optando por produtos de baixo custo
. A necessidade pelo fator diferencial acabada

. Imitagdes reduzem a diferenciacao percebida — comum em industrias maduras
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Enfoque

A terceira estratégia foca um determinado grupo comprador, um segmento da linha de
produtos ou um mercado geografico (Porter, 1986). A estratégia de enfoque visa atender
melhor um grupo limitado de consumidores quando comparado a concorrentes que atuam de
maneira mais ampla. Conseqiientemente, a empresa atendera de maneira diferenciada seus
consumidores, o que pode ou ndo vir acompanhado de precos baixos. Uma empresa que adota
a estratégia de enfoque pode obter maiores margens uma vez que ird combinar com
diferenciagdo ou lideranca em custos, oferecendo produtos Unicos a um mercado com

eventualmente lideranga em custos, quando se considera apenas o mercado em foco.

A estratégia de enfoque implica em limitacdes na parcela de mercado que ird atender, ou seja,
sempre havera um balango entre rentabilidade e volume de vendas. Além disso, pode

opcionalmente envolver um balango com sua posi¢do global de custos (Porter, 1986).

Risco da estratégia

. A estratégia de enfoque apresenta também riscos que devem ser observados, como:

o Empresas que atuam em todo o mercado reduzem o prego a ponto de eliminar a

atratividade apresentado por empresas focadas
o As diferencas nos produtos ou servigos deixam de ser o que o mercado alvo espera

o Concorrentes identificam submercados dentro do alvo estratégico e descaracterizam a

empresa com a estratégia de enfoque

A Figura 2-7 ilustra a interagdo das trés estratégias.
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VANTAGEM ESTRATEGICA
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Figura 2-7 — Estratégias genéricas

Fonte: Adaptado de Porter (1986)

O Meio-Termo

Diz-se que uma empresa estd em uma situacdo de meio-termo quando ela ndo se decide entre
uma das trés estratégias mencionadas. Uma empresa nessa situacdo tende a ter baixa
rentabilidade, pois ou ela perde os clientes de grande volume que exigem precos mais baixos
ou abdica de seus lucros para competir com empresas de baixo custo. Contudo, ela também
perde negocios de altas margens, pois outras empresas que focaram essa estratégia se

diferenciardo (Porter, 1986).

Uma empresa nessa posi¢do deve se direcionar para umas das estratégias genéricas com a
ciéncia de que essa mudanca ¢ lenta e leva tempo para se materializar, além de incorrer
diretamente em trocas. Caso opte por se tornar uma lider em custos, devera que fazer grandes
investimentos para aumentar seu escala. Por outro lado, se optar por enfoque ou diferenciagao
deve estar ciente que terd de abrir mao de uma parcela de mercado, o que pode impactar

diretamente em redugdo de seu faturamento.
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Outros requisitos das estratégias genéricas

Conforme Porter (1986), as trés estratégias genéricas diferem-se em outros pontos além das
diferengas previamente mencionadas. Para colocé-las em pratica, além do compromisso com
sua implementacdo, sdo necessarios diferentes recursos e habilidades, arranjos
organizacionais diferenciados, procedimentos e controles criativos. As estratégias impactam
diretamente na cultura da empresa, e requer estilos diferentes de liderancas, o que acaba por
atrair ou afastar diferentes perfis de pessoas. Porter (1986) apresenta algumas implicagdes das

estratégias genéricas na empresa, listadas na Tabela 2-1.

Tabela 2-1 — Requisitos das estratégias genéricas.

Estratégia Recursos e habilidades em geral o S
‘ ‘ Requisitos organizacionais comuns
genérica requeridos
e Investimento de capital e Controle de custo rigido
* Engenharia de processo e Relatorios de controles
Lideranga no e Supervisdo intensa da mao-de- e Organizagdo e responsabilidades
custo total obra estruturadas
* Produtos faceis de fabricar e Incentivos baseados em metas
e Baixo custo de distribui¢io quantitativas

e Habilidade de marketing Coord N P&D
° oordenacdo entre

e Engenharia de produto desenvolvimento de produto e
. . _ e Criatividade marketing
Diferenciagao
e Capacidade de pesquisa e Ambiente atrativo a mio-de-obra
' altamente qualificada, cientistas
e Reputagdo em qualidade ou o
_ e pessoas criativas
tecnologia
e Cooperagao dos canais
e Combinagdo das politicas acima
e Combinagdo das politicas acima . o .
Enfoque ¢ p mencionadas direcionadas a

mencionadas direcionadas a , .
estratégia de enfoque

estratégia de enfoque

Fonte: Adaptado de Porter (1986)
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2.7 ESTRATEGIA COMPETITIVA EM INDUSTRIAS FRAGMENTADAS

Segundo Porter (1986), uma estrutura fragmentada ¢ aquela onde existem muitas
organizagdes, principalmente de pequeno e médio porte, na qual nenhuma possui parcela

significativa do mercado, e, por isso, ndo pode influenciar fortemente o resultado da industria.
Diversos motivos tornam uma industria fragmentada, como:

o Barreiras de entrada pouco significativas

. Auséncia de economia de escala
o Auséncia de curva de experiéncia
o Custos de transporte elevados

. Custos de estoque elevados

o Flutuacgdo irregular nas vendas

J Auséncia de vantagem de tamanho em transa¢des com compradores ou fornecedores
J Deseconomias de escala

o Linha de produto altamente diversa

o Denso conteudo de criatividade

. Controle local rigoroso

o Servigo personalizado

o Imagens e contatos locais

J Necessidades variadas de marcado

o Acentuada diferenciacdo do produto, particularmente baseada na imagem
o Barreiras de saida

J Normas locais
J Proibicao governamental de concentracao

° Novidade
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Industrias presas
Hé4 ainda, segundo Porter (1986), motivos ndo-econdmicos que podem justificam a
fragmentacdo de uma industria, por exemplo:
Faltam recursos ou habilidades das empresas existentes
Visdo estreita ou complacéncia das empresas existentes

Falta de atencdo por parte de empresas externas

Superando a fragmentagdo

Porter (1986) menciona que a fragmentacdo pode ser “superada a partir de grandes mudancas
que elimina os principais fatores econdmicos que conduzem a estrutura fragmentada”, como:
o Gerar economia de escala

. Gerar curva de experiéncia

o Padronizar necessidades do mercado

. Eliminar aspectos que contribuem para fragmentacao

o Fazer aquisi¢des

Reconhecer tendéncias da industria

Lidando com a fragmentag¢do

Contudo, de acordo com Porter (1986), em algumas industrias ha fatores que ndo permitem
que a fragmentacdo seja superada. Nesse tipo de industria, o desafio ¢ manter uma
organizacdo bem-sucedida se contentando apenas com uma fatia pequena do mercado. O
autor cita alguns fatores que podem contribuir paras se ter sucesso em uma industria dessa

natureza, como:

. Administragdo central rigida

° Instalacoes “modelo”

. Maior valor agregado (integragdo vertical para frente)

. Especializacao por tipo ou segmento de produto
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o Especializagdo por tipo de cliente

. Especializacdo por tipo de encomenda

. Area geografica de enfoque

o Postura simples/objetiva

J Integracao vertical para tras

Armadilhas estratégicas potenciais

Dada a singularidade das industrias fragmentadas, existem algumas armadilhas que podem

comuns que as empresas cacm Ccomao:

° Busca do dominio

. Falta de disciplina estratégica

o Super-centralizagao
. Suposi¢do sobre os concorrentes
o Reagdo excessiva a novos produtos

Formulando a estratégia

Porter (1986) propde que sejam seguidas as cinco etapas apresentadas na Tabela 2-2 para a

elaboragdo da estratégia quando a industria ¢ fragmentada:

Tabela 2-2 — Etapas para formulagao de estratégias em industrias fragmentadas.

Etapa  Pergunta
1 Qual a estrutura da industria? Qual a posi¢do dos concorrentes?
2 Por que a industria ¢ fragmentada?
3 E possivel superar a fragmentagio? Como?
E lucrativo superar a fragmentagio? Qual deve ser o posicionamento da empresa
) para fazer isso?
5 Se a fragmentacdo ¢ inevitavel, qual deve ser o posicionamento da empresa para

enfrenta-lo?

Fonte: Adaptado de Porter (1986)
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3 ANALISE DO MERCADO BRASILEIRO DE SEMI-MANUFATURADOS
DE COBRE

Esse capitulo apresentard um panorama do mercado brasileiro de semi-manufaturados de

cobre.

3.1 LEVANTAMENTO DE DADOS

Todos os dados presentes nesse trabalho foram levantados pelo autor e eles podem ser

classificados em dois tipos conforme suas origens:

. Dados ndo trabalhados - informacgdes obtidas diretamente sobre o mercado, composta
por estatisticas em geral, como volumes de producdo, volume de vendas, nimero de

funcionarios, entre outros;

o Dados trabalhados: informacdes derivadas de andlises, opinides ou projegdes que

incluem alguma suposi¢do, premissa ou modelagem;

Cada industria possui uma estrutura unica e a disponibilidade de informagdes varia
imensamente. Para a elaboragdo de um trabalho balanceado, foi realizada uma pesquisa
extensa que abrangeu fontes de informacao variadas, incluindo livros técnicos, relatorios de

associagdes, estudos setoriais, entrevistas, entre outras.

Cabe ressaltar que a disponibilidade de informagdes no setor de semi-manufaturados de cobre
¢ bastante limitada e ndo existe um relatério dedicado ao setor. A classificagdo de produtos é
bastante genérica, dificultando a elaboracao de andlises e exigindo que sejam feitas uma
maior quantidade de suposi¢des para elabora-las. Pode-se afirmar que a baixa disponibilidade
de informagdes ¢ resultado da estrutura fragmentada que se encontra nessa industria,

composta em sua maior parte por empresas de pequeno e médio porte.
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3.2 SISTEMA DE VALOR DO COBRE

O sistema de valor do cobre ¢ composto essencialmente por quatro etapas: (1) mineragao, (2)

refino, (3) fabricacdo de fios e cabos elétricos ou semi-manufaturados e (4) reciclagem. A

Figura 3-1 ilustra essa cadeia.

Mineragao

\4
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v
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Fabricagaode

\4

Construcao
civil

fios e cabos
elétricos

v

Fabricagcdode
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industriais
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v

Produtos
geraisede
consumo

3.2.1 Minerac¢ao

Figura 3-1 — Cadeia de valor do cobre

Fonte: Adaptado de Joseph e Kundig (1999)

A primeira etapa do sistema de valor do cobre € sua extra¢do do meio ambiente. O cobre pode

ser encontrado como um mineral nativo, contudo sua ocorréncia maior se da na forma sulfetos

e carbonatos. A concentragdo do metal nesses compostos € que determina a viabilidade

financeira da exploragdo da mina; usualmente, concentragcdes acima de 0,5% (5kg de cobre

puro por tonelada de mineral) ¢ um valor vidvel para exploracdo. A Tabela 3-1 mostra os

principais produtores do minério no mundo.



Tabela 3-1 - Producdo de concentrado de cobre em

2008

Prod. de conc. de cobre
Pais (k ton)
Chile 5.330,1
Estados Unidos 1.327,5
Peru 1.268.8
China 1.046,5
Australia 885,0
Indonésia 650,6
Russia 705,0
Canada 603,7
Brasil 216,0
Outros paises 3.4243

Fonte: ICSG Copper Bulletin

Tabela 3-2 — Consumo brasileiro de concentrado de

cobre

2007 2008

(k ton) (k ton)
Produgao

603,0 654,5
nacional
Importacao 4821 473,7
Exportacao 4443 2314
Consumo

640,8 896,8
aparente

Fonte: Sindicel/ABC

48

® Chile
= Estados Unidos
= Peru
®China
= Australia
= |ndonésia
" Russia
= Canada
Brasil
" Qutros paises

1%

Figura 3-2 - Produ¢do mundial de concentrado de

cobre em 2008

Fonte: ICSG Copper Bulletin
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Figura 3-3 — Consumo aparente de cobre concentrado

no Brasil

Fonte: Sindicel/ABC
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Tabela 3-3—Importacdo de concentrado de cobre

2007 2008
M ton M USD M ton M USD
Chile 431,7 9435 446,0 916,7
Portugal - - 27,6 41,5

Fonte: MDIC/SECEX

A partir da andlise da Tabela 3-2 observa que a producgdo brasileira do minério cresceu

significantemente de 2007 para 2008 e o principal pais fornecedor no mundo ¢ o Chile.

Apos extrair o composto da natureza, inicia-se o processo de refino.

3.2.2 Refino

O refino ¢ a etapa onde se eliminam impureza e aumenta-se a concentracdo do metal até o
ponto desejado. Essa parte da cadeia é composta por varios processos seqiienciais que
aumentam a concentracdo do metal gradativamente. A Tabela 3-4 ilustra os as atividades e o

aumento de pureza.

Tabela 3-4 — Processo. de obtengdo do cobre puro

Processo Pureza Obtida
Mineracao 0,52a2%
Trituragao 0,5a2%
Concentracao 20% a 40%
Metalurgia/Conversao 60%
Conversao 99%
Refino eletrolitico 99,99%

Fonte: Elaborado pelo autor

Como resultado final do processo de refino obtém-se grandes catodos compostos de cobre

puro que serdao a matéria-prima para a proxima etapa do sistema de valor.
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Cabe ressaltar nesse ponto que o cobre de alta pureza resultante do processo de refino ¢
considerado uma commodity, e é negociado na Bolsa de Metais de Londres (London Metal
Exchange — LME). O valor 14 negociado ¢ tido como a referéncia mundial de preco para esse

material. Os precos historicos da cotacdo do cobre na LME podem ser vistos na Figura 3-3.
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Figura 3-4 - Preco historico do cobre puro na LME

Fonte: LME
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Tabela 3-5 — Producéo de cobre refinado em 2008

Produgao de cobre

Pais
refinado (k ton)
China 3827,9
. B China
Chile 3060,1 = Chile
= Japao
~ B Estados Unidos
Japao 1539,8 - Russia
= Alemanha
Estados Unidos 1264,5 # India
= Coréiado Sul
;o Brasil
Russ1a 91390 " Qutros paises
Alemanha 681,0
India 665,6 Figura 3-5 - Produ¢do mundial de cobre refinado em
2008
Coréia do Sul 528,2
Fonte: ICSG Copper Bulletin
Brasil 230,0
Outros paises 5761,7

Fonte: ICSG Copper Bulletin



Tabela 3-6 — Consumo de cobre refinado em 2008

Consumo. de cobre

Pais
refinado (k ton)

China 5204,8
Estados Unidos 1952,0
Alemanha 13993
Japao 1184,4
Coréia do Sul 807,2
Russia 694,9
Italia 627,8
Taiwan 5823
Brasil 381.,7
Outros paises 5274,6

Fonte: ICSG Copper Bulletin

Tabela 3-7-Consumo brasileiro de cobre refinado

2007 2008
(k ton) (k ton)
Producao
218,0 230,0
nacional
Variagao de
(3.6) (7,1)
estoque
Importacao 218,0 2519
Exportagdo (102,0) (93,1)
Consumo
330,4 381,7
aparente

Fonte: Sindicel/ABC
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Figura 3-6 - Consumo mundial de cobre refinado em

2008

Fonte: ICSG Copper Bulletin
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Figura 3-7 — Consumo aparente de cobre refinado no

Brasil

Fonte: Sindicel/ABC
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Tabela 3-8 - Dados do setor de refino

2007 2008
Faturamento (M USD) 1.510 1.244
Impostos (M USD) 47 43
Empregos diretos 947 942
Capacidade de producao (M ton) 225 240
Produgao efetiva (M ton) 218 230
Exportagdes (M USD) 1.082 778
USD médio (R$) 1,95 1,83

Fonte: Sindicel/ABC

(k ton)

240
230
225 ® Producao
efetiva
218 ® Capacidade
produtiva
2007 2008

Figura 3-8 — Capacidade de produgio e produgio efetiva de cobre refinado no Brasil

Fonte: Sindicel/ABC

A Figura 3-9 mostra que o consumo de cobre per capita ainda ¢ muito baixa quando

comparado aos niveis de outros paises.
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(k ton)

28,9 H Bélgica
® Alemanha
® Japao
B Estados Unidos
® RUssia
= China
Brasil

6,3
’ 4,9
3,9 26

Figura 3-9 - Consumo per capita de cobre em 2008

Fonte: Sindicel/ABC

3.2.3 Fabricacio de produtos intermediarios

A etapa de produtos intermedidrios ¢ onde se inicia a diferenciagdo do cobre para suas
diversas aplicacdes. Nesse elo do sistema de valor sdo criados produtos semi-acabados, que
servirdo de matéria-prima para a fabricagdo de produtos finais. Pode-se dividir as empresas
dessa etapa do sistema de valor em trés industrias distintas: (1) fabricantes de condutores, (2)
fabricantes semi-manufaturados e (3) outros. A Tabela 3-9 apresenta um resumo dos grupos

mencionados e seus respectivos produtos.
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Tabela 3-9 — Industrias e produtos intermediarios.

Segmentos Produto

Fabricantes de condutores Fios e cabos elétricos.

Tiras, folhas e placas;

Fios para aplicagdes mecanicas;
Fabricantes de semi-manufaturados Barras e tarugos;

Tubos e canos;

Lingotes fundidos.

Pos e pigmentos;
Produtos quimicos derivados do cobre

Outros Pecas fundidas ou forjadas, inclusive os

produtos siderurgicos;

Cobre refinado para empresas verticalizadas.

Fonte: Sindicel/ABC

De acordo com a Sindicel/ABC, os maiores consumidores de cobre refinado sdo os
fabricantes de condutores elétricos, seguidos pelos fabricantes de semi-manufaturados. A

Figura 3-10 ilustra esse dado.

(k ton)

404.6 413,1

Outros

m Semi-faturados

B Condutores elétricos
de cobre

2007 2008

Figura 3-10 — Consumo total de cobre refinado para fabricag@o de produtos intermediarios no Brasil

Fonte: Sindicel/ABC
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3.2.4 Fabricac¢ao de produtos acabados

Na fase final do sistema de valor, as pegas pré-acabadas de ligas de cobres sdo transformadas

no produto que serd destinado ao consumidor final. Joseph e Kundig (1999) classificam o

consumo dos produtos de cobre em cinco principais mercados: construg¢do civil, produtos

elétricos e eletronicos, maquinas e equipamentos industriais, equipamentos de transporte e

produtos gerais e de consumo. Cada um desses mercados demanda uma gama ampla de

produtos que requerem insumos e processos de fabricacdes diferenciados. Os produtos

principais consumidos e os principais mercados sdo:

A.

Construcdo civil — Condutores elétricos, tubos e conexdes hidraulicas, torneiras,

maganetas, revestimentos de telhados e diversos outros artigos para arquitetura

Produtos elétricos e eletronicos — Condutores elétricos, barras para instalacdes elétricas,
terminais e conectores elétricos, circuitos impressos, componentes para

transformadores, etc.

Magquinas e equipamentos industriais — Trocadoes de calor, condensadores, valvulas,
engrenagens, mancais, aletas de turbinas, eletrodos, matrizes e componentes para
injecdo, rotores de bombas, ferramentas diversas, containeres para residuos radioativos,

além de outros componentes.

Veiculos — Condutores elétricos, trocadores de calor, condensadores, tubulagdo de

freios, mancais, entre outros.

Produtos gerais e de consumo — Moedas, panelas, banheiras, estituas, artigos de

decoragao, etc.

A Figura 3-11 ilustra o consumo total de cobre médio por industria.
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B Produtos elétricos e
eletrobnicos

= Construgao civil
= Veiculos

B Maquinase
equipamentosindustriais

= Produtos gerais e de
consumo

Figura 3-11 — Consumo total de cobre refinado por industria

Fonte: LME

3.3 DESCRICAO DO MERCADO BRASILEIRO DE PRODUTOS SEMI-
MANUFATURADOS DE COBRE

Nesse item sera detalhado o mercado de produtos semi-manufaturados de cobre no Brasil.

3.3.1 Descricao dos produtos

Esse grupo de empresas sdo os principais fabricantes de produtos feitos a partir de ligas de
cobre trabalhadas, que serdo utilizados por outras industrias para fabricar outros bens. Os
principais fatores para escolha de uma liga de cobre s@o as caracteristicas mecanicas que elas
oferecem que incluem combinagdes unicas de dureza, resisténcia a fadiga, resisténcia a
corrosdo, condutibilidade elétrica, condutibilidade térmica, coloragdo, facilidade de

fabricacdo, entre outras.

Os trés principais pardmetros que definem um produto desse segmento sdo a composi¢do da
liga, a témpera e o formato do produto. Cada um desses parametros serd apresentado em

detalhes a seguir.
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Liga de cobre

Através da combinacdo do cobre com outros elementos quimicos, sdo criados materiais
unicos, com caracteristicas distintas, capaz de serem empregados em inumeras atividades.
Uma das formas mais utilizadas para descricdo da composi¢ao das ligas de cobre ¢ através do
sistema UNS, administrado conjuntamente pela ASTM e SAE. Nesse sistema, as ligas sao
descritas por um conjunto de cinco niimeros precedidos pela letra “C” que podem variar de
10000 a 99999. A classificacdo genérica das ligas de cobre trabalhadas ¢ apresentada na
Tabela 3-10 e as ligas fundidas de cobre estdo na Tabela 3-11.

Tabela 3-10 — Ligas de cobre trabalhado.

Classificacao Classificagdo UNS Composi¢do quimica
Cobres C10100 a C15815 min.99,3% Cu
Ligas de alto teor de cobre C16200 a C19900 min. 96% Cu
Latdes C20100 a C28000 Cu-Zn
Cobre-chumbo C31200 a C38500 Cu-Zn-Pb
Latdes estanhados C40400 a C48600 Cu-Zn-Sn-Pb
Bronzes fosforosos C50100 a C52480 Cu-Sn-P
Bronzes fosforosos com chumbo C53400 a C54400 Cu-Sn-Pb-P
Cobres fosforosos e ligas de cobre-

prata fosforoso C55180 a C55284 Cu-P-Ag
Bronzes aluminio C60800 a C64210 Cu-Al-Ni-Fe-Si-Sn
Bronzes silicio C64700 a C66100 Cu-Si-Sn
Cobre niquel C66300 a C69710 Cu-Ni-Fe
Niquel prata C73500 a C79830 Cu-Ni-Zn

Fonte: Adaptado de Davis (2001)
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Tabela 3-11 — Ligas fundidas de cobre.

Classificacao Classificacdo UNS Composi¢do quimica
Cobres C80100 a C81200 min.99% Cu
Ligas de alto teor de cobre C81400 a C82800 min. 94% Cu
Cu-Sn-Zn-Pb (82 a 94%
Latdes e latdes chumbo vermelho C83300 a C83810 Cu)
u

Latdes e chumbo latdes semi- Cu-Sn-Zn-Pb (75-82%

C84200 a C84800
vermelhos Cu)
Latdes e chumbo latdes amarelos C85200 a C85800 Cu-Zn-Pb
Bronzes manganés e chumbo

C86100 a C86800 Cu-Zn-Mn-Fe-Pb
manganés
Bronzes/latdes silicio C87300 a C87800 Cu-Zn-Si
Ligas de cobre bismuto e cobre

(89320 a C89940 Cu-Sn-Zn-Bi-Se
bismuto selénio
Bronzes estanho 90200 a C91700 Cu-Sn-Zn
Bronzes estanho chumbo (92200 a C94500 Cu-Sn-Zn-Pb
Bronzes niquel estanho C94700 a C94900 Cu-Ni-Sn-Zn-Pb
Bronzes aluminio C95200 a C95900 Cu-Al-Fe-Ni
Cobres niquel C96200 a C96950 Cu-Ni-Fe
Niquel prata C97300 a C97800 Ci-Ni-Zn-Pb-Sn
Cobres chumbo C98200 a C98840 Cu-Pb

Cu-Zn-Mn-Al-Fe-Co-

Ligas especiais C99300 a C99750

Sn-Pb

Fonte: Adaptado de Davis (2001)

A maior parte dos produtos comercializados ¢ composta por ligas ja catalogadas pela UNS
que atualmente sdo mais de 400. Contudo, o fabricante pode desenvolver outras composicdes

para atender necessidades especiais. A adicdo de elementos quimicos altera as caracteristicas
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mecanicas do material de maneira diferente, o que o torna adequado para uma aplicagdo

especifica. A Figura 3-12 ilustra a o efeito de alguns elementos quimicos nas ligas de cobre.
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fadiga

Coloragao

Figura 3-12 - Influéncia de alguns elementos quimicos nas ligas de cobre.

Fonte: Adaptado de Davis (2001)
Téemperas

A témpera define as condi¢des metalurgicas, tratamento térmico ¢ o método de fundigdo a ser
utilizado. As témperas podem envolver diversos processos metalirgicos como extrusao,
trefilacdo, laminacgdo, tratamento térmico, forjamento, entre outros. As témperas de ligas de
cobre sdo padronizadas pela norma ASTM B 601, que define cddigos alfa-numérico para cada

tipo. A Tabela 3-12 ilustra algumas témperas.
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Tabela 3-12 — Exemplos de témperas para ligas de cobre.

Classificacao Codigo  Descrigao

Extra duro, extrudado ou
Témpera trabalhada a frio HO1
laminado a frio

Témpera trabalhada a frio com
' HRO1 HO1 com alivio de stress
alivio de stress

Laminados a frio e endurecidos HTO04 HO04 com tratamento térmico

) Como produzida pelo processo
Témperas “como produzidas” MO7 )
de fundi¢do continua

Témperas recozidas 020 Forjada a quente e recozida

Témperas com solugdo de ‘
‘ TB0O endurecida por
tratamento e endurecida por TF00 o
) precipitagao
precipitacao

Fonte: Adaptado de Davis (2001)

De acordo com Davis (2001), apesar de as témperas serem padronizadas, as caracteristicas
mecanicas do produto ¢ resultado da combinacao de uma liga especifica com uma témpera, €
ndo de apenas um dos fatores independentemente. Dessa forma, as propriedades mecanicas de
dois produto compostos por uma mesma liga podem variar consideravelmente caso eles

tenham sido submetidos a t€émperas diferentes.

Formatos

A maior parte dos produtos desse mercado ¢ comercializada em formas geométricas simples
como barras, tarugos ou tubos de diferentes secgdes transversais. A simplicidade nas formas
geométricas deve-se ao fato de esses itens serem produtos intermediarios, que serdo
processados por outras industrias. Os formatos mais comuns sdo barras, perfis, chapas, tiras,
arames, tubos, bobinas, blocos, tarugos, entre outros em diversas dimensdes. Apesar de a
maior parte dos produtos serem conformados em formatos simples, ¢ possivel fabricar formas

customizadas, com geometrias extremamente complexas.
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A seguir serdo apresentados alguns dados do mercado de semi-manufaturados de cobre no

Brasil.
Tabela 3-13 - Dados do setor de semi-manufaturados

2007 2008
Faturamento (M USD) 1.068 1.133
Impostos (M USD) 207 228
Energia elétrica (GWh) 287 276
Empregos diretos 4.239 4.183
Capacidade de produgao (M ton) 174 178
Produgao efetiva (M ton) 148 149
Exportagdes (M USD) 145 129
Importagdes (M USD) 135 184
USD médio (RS) 1,95 1,83

Fonte: Sindicel/ABC

A partir dos dados da Tabela 3-13 observa-se que o faturamento do setor aumentou 6% de

2007 para 2008, assim como os impostos arrecadados que subiram 10%. Contudo a produgdo

efetiva manteve-se praticamente estavel. O aumento dos impostos a niveis superiores do

faturamento e o volume producao estavel, podem indicar que a rentabilidade do setor pode ter

aumentado no periodo.

A balanca comercial aponta também para a reducdo da exportagdo que pode ser parcialmente

justificada pela apreciacdo do Real frente ao délar que reduziu a competitividade dos produtos

brasileiros. Esse ¢ um fator que também incentiva o aumento das importagdes como pode ser

observado na Tabela 3-13. Observando os dados detalhados da balanca comercial, percebe-se

ainda que o segmento de tubos e acessorios foi 0 mais impactado, tanto com uma redugdo de

38% na exportagdao quanto nas importagdes com um aumento de 62%.
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Tabela 3-14 — Importacdo e exportacdo de semi-manufaturados

_ Importacoes Exportacoes
Descricao
(M USD) (M USD)

2007 2008 2007 2008
Barras e arames 42,3 51,5 56,0 59,7
Laminados 38,0 44,1 19,2 25,6
Tubos € acessorios 54,4 88,1 70,1 433
TOTAL 134,7 183,7 145,3 128,6

Fonte: MDIC/SECEX

Percebe-se que a participagdo dos tubos e conexdes caiu de 26% em 2007 para 24% em 2008,

indicando a expansdo da importancia de outros produtos no setor, como mostrado na Tabela

3-15.

Tabela 3-15 - Produgdo de semi-manufaturados

2007 2008
Produto
(k ton) (k ton)

Laminado 39,4 40,9
Tubos e conexdes 39,1 35,6
Barras 52,4 52,7
Arames 17,4 19,8 ® | aminados ® Tubos e conexdes
TOTAL 148,3 149,0 “ Barras " Arames

Fonte: Sindicel/ABC Figura 3-13 - Produgdo de semi-manufaturados

Fonte: Sindicel/ABC

Apesar de o setor ter tido um crescimento timido entre 2007 e 2008, observa-se que foram
feitos investimentos para expansdo da capacidade, como pode ser visto na Figura 3-14. Isso
pode ser justificado pela expectativa do aumento do consumo de cobre per capita, que ainda ¢

baixo no Brasil, como foi apresentado na Figura 3-9.
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(k ton)
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2007 2008

Figura 3-14 — Capacidade de produg@o e produgdo efetiva de semi-manufaturados no Brasil
Fonte: Sindicel/ABC

Apesar de haver poucos dados divulgados referentes a 2009, observa-se que as fundi¢des de

cobre foram severamente prejudicadas pela crise de 2009 e tiveram uma queda que atingiu
45% quando comparadas ao ano anterior.
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Figura 3-15 - Produg@o de fundidos de cobre

Fonte: ABIFA
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3.3.3 Competidores

O anuario estatistico 2009 publicado pela Sindicel/ABC apresentou apenas cinco empresas na
industria de semi-manufaturados de cobre no Brasil, e a Cobreliga ndo constava dessa lista.
Contudo, partir de uma pesquisa extensa o autor foi capaz de identificar 48 fabricantes de

semi-manufaturados, os quais possuem grandes diferengas em suas linhas de produtos.

Considerando o universo de 48 competidores identificados, a industria de semi-
manufaturados de cobre no Brasil apresenta uma grande quantidade de competidores,
compostos essencialmente por empresas de pequeno porte que fabricam produtos diferentes.
Observa-se que a maior parte das empresas, estd situada no estado de Sao Paulo. A Figura

3-16 e a Figura 3-17 ilustram os dados da industria.
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Figura 3-16 — Quantidade de funcionarios e idade média

Fonte: Elaborado pelo autor

A partir desses dados, fica claro que a existéncia de um nimero elevado de empresas de
tamanho semelhante indica que esse ¢ um mercado em um estagio inicial de consolidacdo, e

isso faz com que as empresas busquem uma posicao de lideranca visando o futuro.

Para compreender melhor a indUstria, serdo analisadas resumidamente onze empresas desse
setor, sendo 7 delas indicadas pela Cobreliga e 4 adicionadas a lista pelo autor por serem as

empresas com maior numero de funciondrios do setor.
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Berymolde

Fundada em 1995 e situada na cidade de Sao Paulo — SP, a Berymolde fabrica ligas de bronze
utilizadas em processos de inje¢do plastica. A empresa comercializa seus produtos na forma

semi-acabada. Sua quantidade de funciondrios esta classificada na faixa entre 10 e 49.
Bronzemetal

Fundada em 1980 e situada na cidade de Sdo Paulo — SP, a Bronzemetal ¢ importadora de
ligas de cobre da marca americana Ampco Metal e de ferramentas especiais da marca NGK
Berylco. A empresa ndo fabrica nenhum produto, apenas distribui o material importado das

marcas citadas. Sua quantidade de funcionarios esté classificada na faixa entre 10 e 49.
Cobretec

Fundada em 1974 e situada na cidade de Carapicuiba — SP, a Cobretec fabrica produtos para
atender as necessidades do mercado de solda por resisténcia. Para isso, a empresa fabrica
nove ligas de cobre e as comercializa na forma semi-acabada ou acabada. Sua quantidade de

funcionarios esta classificada na faixa entre 10 e 49.
Dubronze

Fundada em 1995 e situada na cidade de Sao Paulo— SP, a Dubronze ¢ fabricante de ligas de
cobre e distribuidor de metais ferrosos e ndo ferrosos. A empresa comercializa seus produtos

na forma semi-acabada. Sua quantidade de funcionarios esté classificada na faixa entre 10 e

49.
Italbronze

Fundada em 1958 com sede em Guarulhos — SP, a Italbronze fabrica produtos de ligas de
bronze pré-acabados ou acabados. A empresa dispde de uma unidade industrial de 16.000m?
onde realiza todas suas atividades. Possui a capacidade de conformagdo por processos de
fundicao centrifuga, continua e em molde de silica. Seu parque industrial conta uma ampla
gama de equipamentos genéricos como tornos, fresas, centros de usinagem e equipamentos
CNC capazes de conformar pecas de grandes tamanhos. E certificada ISO9000 desde 1997 ¢

sua quantidade de funciondrios esta classificada na faixa entre 200 a 499.
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Metalthaga

Fundada em 1999 com sede em Nova Hamburgo — RS, a Metalthaga tem como negdcio
principal a fabricagdo de pegas pré-acabadas de ligas de aluminio para matrizes de
conformagdo. Além disso, ela fabrica ligas de latdo, cobre e bronze e as comercializa na

forma de barras pré-acabadas. E certificada 1ISO9000.
Multialloy

Fundada em 1985 com sede em Sdo Paulo — SP, a Multialloy tem como negdcio principal a
fabricacdo de diversas ligas metalicas, incluindo algumas de cobre. A empresa comercializa
seus produtos na forma pré-acabada E certificada ISO9000 e sua quantidade de funcionarios

esta classificada na faixa entre 100 e 199.
RCN Industrias Metalurgicas

Fundada em 1953 com sede em Sao Paulo - SP, a RCN Industrias Metalurgicas tem como
negdcio principal a fabricagdo de pecas acabadas como anéis e garfos sincronizadores para
cambios manuais de ligas de cobre voltadas para o setor automobilistico. Sua quantidade de

funcionarios esta classificada na faixa entre 200 e 499.
Solgim

Fundada em 1996 com sede em Atibaia — SP, a Solgim fabrica ligas de cobre e as
comercializa na forma pré-acabada e acabada. A empresa fornece produtos acabados
destinados a processos de solda por resisténcia e injecdo de metais. Além disso, a empresa
fabrica de produtos customizados de acordo com o projeto do cliente. Sua quantidade de

funcionarios esta classificada na faixa entre 10 e 49.
Termobronze

Fundada em 1985 com sede em Sao Paulo — SP, a Termobronze é uma distribuidora de metais
e também fabricantes ligas de metais nao-ferrosos. A empresa fornece produtos pré-acabados
e acabados de acordo com projeto do cliente. Sua quantidade de funciondrios esta classificada

na faixa entre 500 e 1.000.
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Termomecdnica

Fundada em 1942 com sede em Sao Bernardo do Campo — SP, a Termomecanica fabrica ligas
de cobre na forma pré-acabada e acabada. A empresa fabrica tubos, conexdes, barras,
vergalhdes e perfis, laminados, fios, lingotes, granalhas, barras, buchas e casquilhos. Conta
com um parque industrial amplo e com equipamentos modernos, capaz de fabricar produtos
de grande porte com geometrias complexas. Possui certificagdao ISO9001 e sua quantidade de

funcionarios esta classificada na faixa entre acima de 1.000 funcionarios.

3.3.4 As cinco forcas de Porter

O primeiro passo para melhor compreensao do mercado ¢ o desenvolvimento da andlise das
cinco forgas propostas por Porter. Para cada fator que influencia as forgas, sera atribuido uma
nota de 0 a 3, sendo que um fator com nota 0 ¢ insignificante ou ndo aplicavel e contribui
pouco para que a forga seja considerada forte, enquanto um fator com nota 3 é muito
importante e contribui expressivamente para que a forga seja considerada forte. A intensidade

da forca serd a média simples da nota de cada fator identificado.

Poder dos fornecedores

O principal insumo desse mercado é o cobre puro, seguido por outros metais que serdo
utilizados na composicdo das ligas. Além disso, ha uma alta demanda por energia elétrica e
combustiveis fOsseis, insumos necessarios para alimentar, além das instalacdes, os fornos
onde os materiais serdo fundidos. Para analisar o poder dos fornecedores, eles serdo divididos

em trés grupos: fornecedores de cobre, outros metais e energia.

o Fornecedores de cobre - O principal insumo dessa industria € o cobre em seu estado de
alta pureza, uma commodity mineral padronizada, produzida por grandes mineradoras e
negociada na LME. O principal fator de influéncia de preco ¢ a oferta ¢ demanda do

mineral que impactard imediatamente no seu valor de negociagao.

Nesse mercado, grande parte das empresas consumidoras de cobre ndo adquirem o
insumo através da LME por ndo terem a escala necessaria para adquirir diretamente o
produto. Nesse caso, o cobre ¢ comprado de empresas que adquirem grandes lotes,

desconsolidam e os revendem acrescido de uma margem. Apesar de existir um
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intermediario entre o produtor do cobre puro e a empresa que o transformard, a margem
empregada por esse intermedidrio ndo apresenta grandes variagdes, € o preco ¢€

correlacionado com o da LME.

Pode-se ainda adquirir o adquirir cobre na forma de sucata, onde as empresas
comercializam pegas compostas por cobre misturado a outros materiais, como fios de
cobre, cavaco de processos produtivos e diversos outros. O precos desse produto varia
com a pureza de cobre no residuo e também apresenta uma alta correlagdo com o preco

do cobre negociado na LME.

Esse fornecedor ndo apresenta grandes recursos de controle de precos ou de oferta.
Contudo esse insumo representa uma alta parcela do total das compras nessa industria.
Portanto, levando em conta os fatores apontados por Porter (1986), o fornecedor de

cobre possui intensidade 2 nesse mercado.

Fornecedores de outros metais - Para compor as ligas metdalicas, as empresas
necessitam adquirir outros metais como Aluminio, Berilio, Cromo, Tungsténio, Zinco e
varios outros. A dinamica de precos dos metais tende seguir a mesma sistematica de
precos do cobre, ou seja, a producdo ¢é realizada por grandes mineradoras, os metais
negociados em uma bolsa de mercadorias e futuros, usualmente a LME. Ha, além desse
canal principal, empresas que desconsolidam grandes lotes e revendem para menores
consumidores e os comerciantes de sucata. Contudo, o preco em todo mercado tende a
ser altamente influenciado pelo preco de referéncia negociado oficialmente na bolsa de

mercadorias e futuros designada.

Apesar dos metais terem uma dinamica de mercado muito semelhante, as empresas
desse setor compram esse insumo em quantidades relativamente baixas, € o setor
comprador tem baixa importancia para o fornecedor. Por outro lado, esses insumos
representam uma parcela pequena dos custos do setor comprador, o que acaba tendo um

baixo impacto no setor comprador.

Deste modo, apesar do setor comprador ter pouca importancia para o setor fornecedor,
nenhum dos outros quatro fatores que determinam a for¢a do fornecedor aparece em
grande intensidade. Portanto, os fornecedores de outros metais representam uma forga

de baixa intensidade 1 mercado.

Fornecedores de energia - As empresas desse setor utilizam como insumo direto

energia elétrica e combustiveis para alimentar suas instalagdes e equipamentos.
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Usualmente, o setor comprador ter pouca importancia para o setor fornecedor. Por outro
lado, esses insumos representam uma parcela importante dos custos do setor
comprador. Portanto, os fornecedores de energia elétrica e combustiveis representam

uma for¢a de média intensidade 2 nesse mercado.

Depois de analisar brevemente os principais setores fornecedores considerando os fatores que
determinam a intensidade das forgas dos fornecedores propostos por Porter (1986), conclui-se
que os fornecedores exercem uma forca de intensidade moderada (média 1,7) no mercado em

estudo.

Poder dos compradores

O mercado em andlise fabrica produtos que s3o utilizados por empresas inseridas em
mercados bastante diferenciados. Dado essa diversidade, para poder ter uma compreensao
adequada da intensidade das forcas dos compradores, todos os mercados compradores serdo
analisados conjuntamente considerando cada um dos oitos fatores presentes na estrutura

proposta por Porter (1986).

o O comprador demanda grandes volumes - Considerando o mercado analisado, existe
uma grande variagdo no tamanho dos lotes, sendo em alguns casos compostos por
toneladas de produtos sem diferenciagdo como tubos e as vezes uma unica peca
exclusiva, como uma matriz para conformagdo de termopléstico. Portanto, dado a

grande variagdo no tamanho dos pedidos, esse fator recebera nota intermediaria 2;

o Os produtos sdo pouco diferenciados e ha diversos fornecedores alternativos - como
mencionado no fator anterior, os produtos podem ser diferenciados ou padrdo, portanto

esse fator recebera nota 2;

. Os recursos adquiridos sdo componentes dos produtos dos compradores e esses
representam uma alta porcentagem de seus custos - Os produtos do mercado em
analise podem ser componentes presentes nos produtos dos compradores, como
radiadores ou tubos. Geralmente eles representam uma parcela significativa de seus
custos, e ha uma alta barganha. Portanto, esse ¢ um fator que influi com intensidade

média para a for¢a dos compradores e recebe nota 2;

. Os lucros do setor comprador sdo baixos, fazendo com que os compradores sejam

sensiveis ao prego dos insumos - Os produtos fabricados pelo setor em analise sdo
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consumidos por uma ampla gama de setores consumidores. Conseqiientemente, ndo se
pode afirmar de maneira Unica que eles possuem margens de lucro similares. Portanto,
dado a heterogeneidade dos setores consumidores, esse fator receberd nota

intermediaria 2.

Os produtos adquiridos ndo influem na qualidade do produto dos compradores -
Apesar de serem empregados de maneiras diferentes, pode-se afirmar que em geral os
produtos do mercado em andlise impactam de alguma maneira na qualidade do produto
dos mercados compradores. Uma matriz para conformacgdo de produtos de polietileno,
por exemplo, precisa ter a capacidade de resfriamento apropriada para moldar o produto
adequadamente. Da mesma maneira, um eletrodo de solda por resisténcia que, por
conta de uma condutibilidade elétrica limitada, ndo desempenha sua fung¢do
adequadamente, pode comprometer a qualidade da montagem da carroceria de um
veiculo. Pode-se afirmar, portanto, que os produtos do mercado em analise possuem
impacto significativo nos produtos dos mercados compradores, e, portanto, a

contribuicdo desse fator para intensidade da for¢a dos compradores ¢ média - nota 2;

O comprador pode exercer influéncia sobre o consumidor final, beneficiando em
conjunto o fornecedor - As empresas do mercado em andlise ndo sdo beneficiadas
quando seus compradores fazem agdes sobre o consumidor final, uma vez que esse ird
ter um influencia muito baixa em quais serdo as ferramentas empregadas em um
processo produtivo ou o componente empregado no produto. Portanto, a contribuicao

desse fator para intensidade da for¢ca dos compradores ¢ muito baixa — 1;

Os compradores representam uma ameaga de integra¢do vertical e podem vir a
fabricar o bem adquirido - o processo produtivo para a fabricagdo dos semi-
manufaturados de cobre envolve diversas operagdes que requerem equipamento
dedicado e expertise em metalurgia. Dessa forma, o interesse do comprador em integrar

verticalmente as atividades do mercado estudado € limitada, e o fator recebe nota 1.

Calculando a média de todos os fatores, conclui-se que os compradores possuem forca

moderada (média 1,7).

Forca de novos entrantes

Para compreender a intensidade da for¢a de novos entrantes nesse mercado, cada um dos

fatores mencionados por Porter (1986) serd avaliado individualmente.
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o Economia de escala — a economia de escala nesse setor ndo ¢ um fator essencial e, por
isso observa-se uma grande quantidade de pequenas e médias empresas. Portanto, esse

fator contribui com intensidade 3 para a for¢a de novos entrantes;

o Diferenciagdo do produto - a diferenciacdo de produto pode variar bastante partindo
desde laminados de cobre com pouca diferenciacdo a pistdes para fundicdo de metais

sob pressao. Portanto esse fator recebe nota intermediaria 2;

. Exigéncias de capital - esse ¢ um setor no qual ¢ possivel manter instalagdes de
pequenos tamanhos de maneira competitiva. Além disso pode-se iniciar uma empresa
dessa natureza utilizando-se de servi¢os de usinagem terceirizados, por exemplo. Dessa

forma, a exigéncia de capital ¢ relativamente baixa e esse fator recebe nota 3;

o Desvantagens de custos — a curva de aprendizagem ¢ um fator importante nesse setor e
dificulta a entrada desenfreada de novos participantes. Contudo, ha em geral poucos
problemas com patentes e pouco incentivos comerciais por parte do governo no setor.

Dessa forma esse fator recebe nota 2;

. Acesso a canais de distribui¢do — os produtos desse setor sdo comercializados
diretamente aos clientes finais ou entdo para distribuidores ou ferramentarias.
Conquistar consumidores finais nesse mercado ¢ uma tarefa relativamente ardua, uma
vez que identificd-los ndo ¢ trivial e, além disso, ha em geral processos de certificacdo
de fornecedores que podem dificultar as vendas. Por outro lado, ferramentarias e
distribuidores requerem niveis mais baixos de pre¢o e podem reduzir as margens da

empresa. Dessa maneira, esse fator contribui com nota 3;

o Politica governamental - as normas para instalagdo de novas empresas no setor nao
apresentam grandes empecilhos a entrada de um novo fornecedor, assim como ha

poucos incentivos diretos para as empresas. Dessa forma esse fator contribui com nota

3.

Dessa forma, calculando a média dos fatores mencionados, percebe-se que essa ¢ uma forca

importante no setor, com média 2,7.

Produtos substitutos

O cobre ¢ um material considerado caro de maneira geral e, por isso, existe uma busca

continua por materiais que possam substitui-lo. Um exemplo de substitui¢do do cobre por
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outro material ¢ nas tubulagdes de prédios, que eram antes constituidas essencialmente tubos
de cobre e hoje grande parte ¢ feita com canos de PVC. Além disso, ha aplica¢des nas quais
existem produtos equivalentes em outros materiais que podem realizar a mesma atividade,
como, por exemplo, matrizes para injecdo de termoplasticos que podem ser confeccionadas

em ago ao invés de ligas de cobre.

Contudo, a pressdo por materiais substitutos ¢ bastante diferente dependendo da aplicagdo do
produto. Em muitos casos, ainda ndao se encontrou um substituto que apresentasse as
caracteristicas mecanicas do cobre, ou suas ligas, e fosse economicamente viavel. Pode-se
considerar a pressao de produtos substitutos em médio prazo como uma forca de intensidade

baixa - 1.

Poder dos concorrentes

Para compreender a intensidade da for¢a de novos entrantes nesse mercado, cada um dos

fatores mencionados por Porter (1986) seréd avaliado individualmente.

J Alta quantidade de concorrentes - esse ¢ um setor composto por uma alta quantidade de
concorrentes, como foi apresentado no capitulo 3.3.3. Portanto, um fator que contribui

com nota 3;

o Concorrentes equilibrados - esse € um setor que apresenta uma quantidade elevada de
concorrentes. Contudo, dada a existéncia de uma alta variedade de produtos semi-
manufaturados de cobre, empresas tendem a enfrentar uma concorréncia moderada, pois
ha poucas empresas com portfolios de produtos similares. Dessa forma, esse fator

contribui com uma nota 2;

J Crescimento lento do setor — o faturamento do setor de semi-manufaturados de cobre
setor teve um crescimento de mais de 6% de 2007 para 2008, o que esta bem acima do
desempenho do PIB brasileiro no mesmo periodo. Apesar disso, o volume de produtos
em kg manteve-se praticamente estavel. Por outro lado, consumo de cobre per capita no
pais ¢ também extremamente baixo quando comparado a outros paises, como pode ser
visto na Figura 3-9. Dessa maneira, pode-se concluir que esse ¢ um setor em expansao

e, por isso, esse fator tem intensidade 1.

J Custos fixos elevados - esse ¢ um setor em que os custos fixos variam desde niveis

baixos a niveis relativamente elevados em empresas que possuem linhas de produtos de
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baixo custo. Nesse setor hd a predominancia de pequenas e médias empresas, onde os
custos fixos tendem a ser menores. Contudo, quando se compara uma empresa
metalurgica ao varejo, os custos fixos tendem a ser maior. Portanto esse fator contribui

com intensidade moderada — nota 2.

Baixa diferencia¢do ou baixo custo de substituicdo — a diferenciacdo de produtos ¢

bastante diferente no setor, e por isso, esse fator recebera nota intermediaria - 2.

Capacidade aumentada a grandes investimentos - Esse ¢ um setor em que grande parte
das empresas fabrica pequenos lotes de produtos, e que a capacidade ¢ aumentada de
maneira gradual, sem grandes choques para o mercado. Conseqiientemente, esse fator

contribui com nota 1.

Grandes interesses estratégicos - nao se observa nesse setor a presenga de nenhuma
grande empresa ou alguma que tenha algum interesse estratégico declarado. Nao se
consegue nem mesmo identificar algum sinal de empresas que enxergam esse setor

como estratégico, portanto, esse fator contribui com 0.

Barreiras de saida elevada - desativar uma unidade industrial nesse setor ndo ¢
complicado, especialmente porque grande parte dos equipamentos produtivos sdo
maquinas de uso geral que possuem uma certa liquidez no mercado caso precisem ser

vendidas. Portanto esse fator tem contribuicao 1.

Dessa forma, a intensidade da for¢a dos concorrentes ¢ moderada com média 1,5.

O resumo da intensidade das forgas de Porter ¢ apresentado na Tabela 3-6.

Tabela 3-16 - Intensidade das for¢as de Porter

Forca Intensidade
Fornecedores Moderada
Compradores Moderada

Produtos substitutos Baixa

Novos entrantes Alta t

Poder dos concorrentes Moderada

Fonte: Elaborado pelo autor
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3.3.5 Estratégia genérica

Observando-se as empresas concorrentes no setor de semi-manufaturados de cobre, nota-se a
formacdo de pelo menos trés grupos com estratégicas genéricas similares: fabricantes de
semi-acabados, fabricantes de solucdes especificas e empresas com estratégias paliativas. A
Figura 3-18 ilustra o posicionamento de cada um deles no mapa de estratégias genéricas

proposto por Porter (1986).

VANTAGEM ESTRATEGICA

Unicidade observada

pelo cliente Posicdode baixo custo

Semi-
Q acabados
O  Noambitode
8 todaindustria
5 Estratégias
paliativas

|_
7p}
LLl
2
ZZI Apenasum 1

segmento Solugdes

particular emﬂs

Figura 3-18 — Mapa de estratégias genéricas para as empresas de semi-manufaturados de cobre

Fonte: Elaborado pelo autor

Os itens a seguir trardo maiores detalhes sobre cada um dos grupos.

Fabricantes de semi-acabados

O grupo de fabricantes de semi-acabados ¢ composto por empresas de médio e grande porte,
que dispdem de equipamentos com capacidade para producao de grandes lotes, conhecimento
em engenharia de processos, possuem acesso a capital e mantém investimentos sustentados.
Observa-se que esse grupo contempla as empresas com maior quantidade de funciondrios, o

que indica que sdo aquelas de maior porte

As empresas nesse grupo buscam alcancar uma posicdo de baixo custo total, fabricando

produtos genéricos que possuem alta demanda e podem ser consumidos por diversos
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segmentos de clientes. H4 pouca ou nenhuma oferta de produtos diferenciados, uma vez que

escala de produgdo ¢ um fator essencial.

Os principais produtos desse grupo sdo semi-acabados em formatos padrdes, como tubos,
barras, perfis, arames, bobinas laminadas e outras formas pré-determinadas pelas empresas.
Algumas aplicagdes desses produtos sdo tubos para construgdo civil, trocadores de calor,

laminas para contatos elétricos, entre outras.

O grupo de fabricante de semi-acabados fica posicionado no quadrante superior direito do
mapa das estratégias genéricas, como pode ser visto na Figura 3-18 e algumas empresas desse

grupo estdo exemplificadas na Tabela 3-17.

Tabela 3-17 — Empresas fabricantes de semi-acabados.

Fabricantes de semi-acabados

Cecil

Fluma

Ibrame

Multialloy

Sacor

Termobronze

Termomecanica

Fonte: Elaborado pelo autor
Fabricantes de solugoes especificas

O grupo de fabricantes de solugdes especificas ¢ formado por empresas de médio porte, que
buscam atender um determinado grupo de clientes, sob a premissa que podem atender seu
alvo estratégico de maneira mais eficiente (Porter, 1986). Para isso, essas empresas dispoem
de equipamentos capazes de fabricar produtos diferenciados em lotes reduzidos para atender
necessidades especificas dos clientes. Diversos itens sdo fabricados de acordo com o projeto
solicitado pelo cliente ou entdo desenvolvido junto com ele. Esse grupo de empresa apesar de
ser classificado dentro do grupo de semi-manufaturados, fabricam produtos acabados e

apresentam alta integragdo vertical.
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Um exemplo disso ¢ a empresa Adis, especializada na fabricagdo de solugdes para soldagem.
A empresa conta com uma diversa quantidade produtos incluindo eletrodos, porta eletrodos,
bracos, cabos, pingas, painéis de comando de soldagem, ferramentas de troca répida entre
diversos outros. Dessa forma, ela cria um vinculo maior com seus clientes, passando a ser um

fornecedor de solugdes ao invés de apenas produtos.

O grupo de fabricante de solugdes especificas fica posicionado no inferior esquerdo do mapa
das estratégias genéricas, como pode ser visto na Figura 3-18 e algumas empresas desse

grupo, junto com suas especializagdes estdo exemplificadas na Tabela 3-18.

Tabela 3-18 — Empresas fabricantes de solugdes especificas.

Fabricantes de solugdes especificas Solugao
Adis Componentes para solda
RCN Engrenagens para setor automobilistico
Cecal Pecas para refrigeracao
Italbronze Buchas e mancais

Fonte: Elaborado pelo autor

Empresas com estratégias paliativas

O grupo de empresas com estratégias paliativas ¢ formado por empresas de pequeno porte,
que acabam adotando a estratégia de “meio-termo” como mencionado por Porter (1986).
Segundo o autor, essa € uma posigdo estratégica extremamente pobre e que tende a reduzir a
rentabilidade da empresa que a adota. Isso se deve ao fato de ela nao atingir uma posicao de
baixo custo, visto que ndo dispde de capital para investir em equipamentos de alta
produtividade, por isso, para conseguir alcangar o prego de empresas que empregam
estratégias de baixo custo, ela sacrifica suas margens para se tornar competitiva. Por outro
lado, ela ndo atinge o grau de diferenciacdo ou enfoque que empresas com estratégias
especificas possuem e acaba perdendo negdcios de alta margem (Porter, 1986). Esse grupo de
empresas apesar de ser classificado dentro do grupo de semi-manufaturados, também fabrica

produtos acabados e apresenta integracao vertical.

A decisdo por esse posicionamento decorre de diversos fatores muito pouco relacionados com

uma opg¢ao propriamente dita de estar nessa situacgao.
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O primeiro fator ¢ a administracdo pouco qualificada. Todas as empresas nessa situacdo sao
empresas empreendedoras de pequeno porte, as quais possuem menos de 50 funciondarios. Na
maior parte dos casos sdo administradas pelo seu socio-fundador que dispde do conhecimento
técnico e do espirito empreendedor, ndo tendo grande conhecimento voltado para area de

negocios.

O segundo fator ¢ o alto custo e a dificuldade de se obter capital. Esse fator ¢ uma situagao
comum na maior parte as industrias do Brasil, onde empreendedor dificilmente obtém capital
necessario para financiar sua empresa. Em muitos casos, o acesso ao capital ¢ limitado pela
incapacidade da empresa, elaborar um plano de negdcios adequado, dado sua falta de

conhecimento sobre negocios.

O terceiro fator esta ligado ao crescimento da carteira de clientes e das estratégias emergentes
ao longo do desenvolvimento das empresas. As companhias ao serem fundadas geralmente
dispdem de uma quantidade limitada de clientes e por isso, apesar de ndo disporem de
instalagcdes para producdo de baixo custo, decidem comercializar produtos genéricos para
distribuidores de forma a obter um volume de vendas que seja capaz de cobrir 0 maximo
possivel de seus custos. [sso impacta diretamente na redu¢do da margem que se espera para o
negocio. Contudo, quando a empresa passa a desenvolver novos clientes, ela passa a
comercializar produtos diferenciados, onde ha maior valor agregado e conseqiientemente
maiores margens. Apesar de haver um movimento natural tendendo para diferenciagdo, a
estratégia de meio-termo ¢ mantida pela existéncia de um movimento de vai-e-vem entre
estratégia de baixo custo e diferenciacdo que as empresas tendem a realizar na tentativa de

maximizar seus resultados no curto prazo.

O grupo de empresas que adotam estratégias paliativas fica posicionado entre os dois
quadrantes superiores do mapa das estratégias genéricas, como pode ser visto na Figura 3-18

e contempla a maior parte das pequenas empresas, ilustradas na Tabela 3-18.
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Tabela 3-19 — Empresas com estratégias paliativas.

Empresas com estratégias paliativas

Cobreliga

Berymolde

Cobremetal

Cobretec

Dubronze

Metalthaga

Solgin

Fonte: Elaborado pelo autor

3.3.6 Fragmentacio na industria

Ao analisar-se o mercado de semi-manufaturados de cobre, nota-se que existe uma quantidade
significativa de empresas, o que torna essa industria altamente fragmentada. Porter (1986)
propde alguns fatores para justificar a formacdo de um cendrio como este, e a seguir cada um

deles ¢ discutido.

Linha de produto diversa

Um dos pontos observados ¢ a existéncia de uma ampla gama de produtos nessa industria. As
diversas de ligas combinadas com as varias témperas tornam a quantidade de produtos
extremamente elevada. Além disso, o processo de obtengdo desses produtos varia
substancialmente o que dificulta a constituicio de uma empresa que domine as diversas

competéncias essenciais para atuar nesse mercado amplamente.

Produtos personalizados

Somado a ampla linha de ligas e témperas, quando uma empresa opta por fornecer produtos
diretamente para o consumidor final, ¢ geralmente necessario diferenciar o produto de acordo

com o uso que ele terd, onde o projeto ¢ geralmente fornecido pelo cliente. Isso pode impactar
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desde um simples processamento em sua geometria como também pode incluir outras

operacdes, como tratamentos superficiais, montagens adicionais, e outras operagdes.

Auséncia de economia de escala

A dificuldade de atingir volumes que tragam economias de escala significativas ¢ mais um
fator que dificulta o surgimento de uma grande empresa nesse setor. Pode-se dizer que isso se
deve em grande parte aos dois motivos previamente mencionados, a ampla gama de produtos

e o alto nivel de personalizacao solicitado.

Barreiras de entrada pouco significativas

Observa-se que mais de 70% das empresas nesse setor possuem menos de 50 funcionarios, o
que indica que sdo empresas de pequeno ou médio porte. Um dos fatores que facilita a
formacdo desse cenario ¢ a baixa barreira de entrada. Isso ¢ caracterizado pela baixa
necessidade de capital para a constituigdo de um processo de fundicdo de baixa escala
produtiva. Os equipamentos necessarios podem ser adquiridos equipamentos usados ou ainda
pode-se terceirizar etapas da produ¢do, como a usinagem. A tecnologia pouco sofisticada ¢
outro fator que corrobora para a constituicdo desse cendrio, visto que alguns tipos de fundigao
de metais sdo conhecidos hd milénios e ainda sdo empregados com poucas modifica¢des na

industria.

Além desses fatores que contribuem para a fragmentagao, pode-se ainda dizer que no Brasil, a
industria de semi-acabados de cobre trata-se de uma industria presa como chamada por Porter

(1986), pois ha indicios de que os trés fatores por ele mencionados estdo presentes nela:

Faltam recursos e habilidades das empresas existentes

A dificuldade de obtengdo de recursos financeiros ¢ uma realidade em grande parte das
atividades no Brasil, e esse motivo contribui para a fragmentagdo. Além disso, de acordo com
discussdes com o a equipe da Cobreliga, algumas empresas contam com pessoal pouco
qualificado, desde seu nivel operacional chegando até a dire¢do. Segundo a Cobreliga,
freqiientemente observa-se no mercado, reclamagdes sobre empresas que comercializam
produtos com qualidade instdveis, ou ainda ndo cumprem o prazo de entrega prometido.
Outro fator observado ¢ que muitas das empresas desse setor ndo possuem posicionamento

estratégico definido ou objetivos claros.
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Visdo estreita das empresas existentes ou complacéncia

A provavel existéncia de administracdo empirica em empresas desse setor, aliada a falta de
recursos que o pais oferece pode indicar que exista uma visdo estreita na industria, e cada
empresa estd satisfeita com sua posi¢do no mercado. Portanto, pode existir além da falta de

visdo pouca motivagdo para alterar a dindmica do mercado.

Falta atengdo por parte das empresas externas

O Brasil € um pais com um baixo consumo per capita de produtos de cobre e apresenta uma
elevada taxa de crescimento, quando comparado a média mundial. Isso evidencia que essa ¢é
uma industria com boas perspectivas de expansao. Mesmo assim, ndo se observa atualmente

nenhuma empresa de outros paises atuando no pais.

3.3.7 Tendéncias

De acordo com o Anudrio Estatistico: Setor Metalurgico publicado pela Secretaria de
Geologia, Mineracdo e Transformagdo Mineral, um dos indicadores de desenvolvimento
econdmico de um pais ¢ o consumo per capita dos metais. O consumo de metais estd

diretamente correlacionado com a evolucdo do PIB do pais como pode ser observado na

Tabela 3-20.

Tabela 3-20 - Evolugdo do PIB e consumo de metais per capita no Brasil

1970 1975 1980 1985 1990 1995 2000 2007

PIB do Brasil per capita (USD / habitante)

3.064 4295 5368 5.183 5175 5742 6.190 7.145

Consumo per capita (kg / hab.)

Acgo 50,1 91,6 113,0 85,7 71,0 86,0 104 133

Aluminio 1,1 24 3,0 2,7 2,2 3,2 3,9 5,0

Cobre 0,54 1,5 2,3 1,5 1,1 1,9 2,1 2,4

Fonte: Secretaria de Geologia, Mineragao e Transformagdo Mineral
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De acordo com o FMI, a perspectiva de crescimento do pais ¢ de 3% para 2010 e 4% até
2014. Apesar da crise econOmica, a perspectiva ¢ que o pais se recupere rapidamente,
auxiliado pelo PAC - Plano de Aceleragao do Crescimento. Como decorréncia direta disso, a
Secretaria de Geologia, Mineragao e Transformacdo Mineral afirma que hd um quadro muito
favoravel para o setor e sdo previstos investimentos da ordem de 18 bilhdes de dolares no

setor de metais ndo-ferrosos para os proximos 5 anos.
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4 ANALISE DA EMPRESA

Nesse capitulo serdo analisadas as principais caracteristicas da Cobreliga.

4.1 CADEIA DE VALOR

A Cobreliga é uma empresa de pequeno porte com estrutura simples, por isso sua cadeia de

valor da ¢ composta por poucos eles e esta ilustrada na Figura 4-1.

INFRA-ESTRUTURADAEMPRESA

ATIVIDADES i ~ R
DE APOIO DIRECAO GER:AL

' AQUISICAO

LOGISTICA | MARKETING

OPERACOES EXTERNA E VENDAS

SERVICO

Y
ATIVIDADES PRIMARIAS

Figura 4-1 - Cadeia de valor da Cobreliga

Fonte: Cobreliga

A Cobreliga trabalha sob o sistema produtivo make-to-order, ou seja, todo o planejamento e
producao de seus produtos se dao apods o recebimento de um pedido. Essa forma de operar se
justifica devido a empresa trabalhar com estoques de produtos padrdes proximos a zero e,
além disso, produtos personalizados refletem a necessidade especifica que cada um de seus

clientes possui; raramente um mesmo produto ¢ vendido para dois clientes diferentes.

O processo inicia-se pela especificagdo do produto, que se d4 ainda durante a venda. Nesse
momento, o cliente, auxiliado pela equipe Cobreliga, seleciona a liga metalica, a témpera e o
formato que deseja o produto, o que pode ser feito através do envio das especificagdes
dimensionais da peca a ser fabricada. Com essas informagdes em maos, a programagdo de
produgdo do pedido sera feita, levando em consideragdo o lead-time estimado, o prazo

acordado com o cliente e a capacidade produtiva disponivel.
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A partir desse momento iniciam-se as operagoes, propriamente dita, e a figura abaixo ilustra

as sete etapas basicas do processo produtivo que serdo descritas na seqiiéncia.

Tratamento

A Usinagem Acabamento Qualidade
térmico

Fundigéo Corte Forjamento

Figura 4-2 - Diagrama das operagdes
Fonte: Elaborado pelo autor

A primeira etapa do processo produtivo ¢ a fundicdo da liga metalica. Inicia-se essa atividade
fracionando os metais que compordo o produto solicitado, e em seguida deposita o material
em um cadinho' que é levado ao forno por um determinado tempo especificado
individualmente para cada liga metélica. A Cobreliga usualmente dispde das matérias-primas

que utiliza em estoque

Apos ter derretido todo o material, deposita-se o metal liquido em um molde de areia, que
formard uma ou uma série de pecas com formato aproximado daquele solicitado pelo cliente.
Quando o molde ¢ completamente preenchido, mergulha-se esse material em solucdo aquosa

para resfriar rapidamente a peca.

Quando a peca atinge a temperatura ambiente, ela estd pronta para passar pela proxima
atividade, o corte. Nesse momento, separam-se as pe¢as individualmente, formando as pecas
brutas que estardo prontas para as etapas sucessoras. Essa ¢ uma atividade opcional, a qual

apenas algumas pegas sdo submetidas, a depender de suas caracteristicas mecanicas.

A etapa seguinte do processo produtivo € o forjamento. As pegas previamente fundidas sdo
levadas para uma empresa prestadora de servico que realizard fora das instalagcdes da
Cobreliga essa etapa do processo. O processo consiste em submeter as pecas a choques
mecanicos em alta ou baixa temperatura para alterar suas caracteristicas mecanicas. Esse
processo nao ¢ obrigatorio para todos os produtos, € ocorre apenas para algumas ligas

metalicas.

Posteriormente para o tratamento térmico que ird conferir ao produto as especificacdes
mecanicas que caracterizam a liga metalica e a t€émpera em fabricagdo. Esse processo ¢

realizado apenas em ligas metalicas selecionadas.

! Recipiente que contém o metal durante o processo de fundigio.
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Inicia-se, na seqliéncia, a usinagem da peca. Esse processo ¢ realizado por técnicos
especializados, que dardo as pegas as especificacdes dimensionais solicitadas pelo cliente.
Essa operagao ¢ feita com o auxilio de tornos e fresas mecanicas automaticas, semi-
automaticas e manuais. Essa ¢ uma etapa considerada critica na cadeia produtiva, visto que
cada pedido tem especificagdes exclusivas com tolerancias bastante estreitas e, por isso,
precisa ser minuciosamente executado, para que as especificacdes dimensionais solicitadas

sejam fielmente reproduzidas, atendendo assim aos requisitos do cliente.

Apos a usinagem, chega-se a etapa final do processo produtivo, onde cada peca passa por uma
série de testes para verificar se suas caracteristicas mecénicas estdo de acordo com aquelas
previstas pelo padrao ditado pela especificacdo da liga metélica e témpera. O proximo teste
de qualidade ¢ a verificagdo das especificagdes dimensionais; diversas dimensdes sao
aferidas e comparadas com aquelas solicitadas pelo cliente. Quando aprovadas pela qualidade,
a peca passa um processo de limpeza superficial, para remover o excesso de oleos e graxas
provenientes de processo produtivo, sdo embaladas e finalmente encaminhadas para

expedicao.

Como mencionado anteriormente, cada produto comercializado pela Cobreliga pode
caracteristicas Unicas, fabricados exclusivamente para um cliente, o que faz com que o lead-

time seja diferente para cada ordem de produgao.

4.2 COMPRADORES

A Cobreliga fornece para trés principais grupos de compradores: consumidores finais,
ferramentarias e distribuidores. O perfil de compra de cada um deles ¢ diferente, assim como

o tipo de produto adquirido, por isso eles serdo detalhados a seguir.

4.2.1 Consumidores finais

Esse grupo ¢ composto por empresas de médio e grande porte que adquirem o produto semi-
acabado ou acabado para uso em suas operagdes. Esses clientes demandam produtos
diferenciados e muitas vezes apresentam projetos para fabricagdo de pecas especiais, mesmo

quando o produto ira passar por processamento antes de seu uso final.
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Os compradores variam geralmente em fun¢do do porte da empresa compradora. Em
empresas grandes, os compradores costumam possuir pouco ou nenhum conhecimento
técnico e a compra ¢ feita a partir de uma solicitagdo interna contendo as especificagdes do
produto e de uma lista de fornecedores pré-aprovada. J& compradores de empresas de médio
porte costumam conhecer com profundidade o produto e sua aplicagdo, por isso busca a

melhor alternativa para sua necessidade.

O material adquirido ¢ bastante diferenciado, e o critério de decisdo ¢ baseado na capacidade
da empresa fornecer o material com as especificacdes do cliente com um foco em menor

preco no caso de empresas de grande porte.

4.2.2 Distribuidores

O grupo composto por empresas distribuidoras adquirem em geral produto semi-acabados em
formatos padrdo e revendem-nos para empresas que processardo esse material até seu formato
de uso — consumidor final. O consumidor final prefere um distribuidor na hora de adquirir um

produto pela alta disponibilidade, o que implica em prazos de entrega reduzidos.

Esses clientes ndo demandam produtos diferenciados e nao apresentam projetos para
fabricagdo de pegas especiais. Os compradores geralmente ndo apresentam conhecimentos
técnicos profundos sobre os produtos adquiridos € o foco da negociagdo sdo as condigdes
comerciais oferecidas. Dessa forma, por o material adquirido ser pouco diferenciado, o
comprador enfrenta custos baixos de mudanga e o critério de decisdo utilizado por esse grupo

para a escolha de seus fornecedores ¢ o preco dos produtos.

4.2.3 Ferramentarias

O grupo de clientes compostos por ferramentarias adquirem produtos semi-acabados e

processardo o material até o formato final de uso que sera utilizado pelo consumidor final.

Esses clientes ndo demandam produtos diferenciados e nao apresentam projetos para
fabricacdo de pecas especiais, uma vez que a diferenciacdo do material sera realizada por eles.
Os compradores geralmente apresentam conhecimentos técnicos profundos sobre os produtos

adquiridos e esse ¢ o foco da negociagdo. Apesar de o material adquirido ser pouco



87

diferenciado, o comprador solicita propriedades mecanicas especificas e o critério de decisao
¢ a capacidade de o fornecedor produzir material com as propriedades solicitadas combinado

a pregos atrativos.

4.3 ANALISE SWOT

Nesse capitulo serdo identificados os pontos fortes e fracos da Cobreliga, assim como as

oportunidades e ameacas a que ela esta sujeita.

4.3.1 Pontos fortes (Strenghts)

o Experiéncia em processos de conformagdo - diante de poucos anos de atividade, a
empresa atingiu um padrdo de qualidade que foi capaz de sustentar crescimentos acima
de 20% ao ano. Isso ¢ decorrente da experiéncia que a Cobreliga possui em todos os
processos de conformacao que realiza - ilustrados na Figura 4-2. A experiéncia permite

que a empresa fabrique produtos com alta qualidade e de maneira eficiente;

. Integragao vertical - A Cobreliga fabrica produtos semi-acabados e acabados. Com
isso, a empresa comercializa itens com maior valor agregado e estabelece
relacionamento diretamente com o consumidor final. Isso além de ser mais rentavel e
aumentar a gama de clientes que ela pode atender, permite com que a Cobreliga
desenvolva produtos de aplicagdo para clientes, permitindo a criagdo de vinculos

duradores com seus clientes;

. Administragdo capacitada -. Um destaque na Cobreliga ¢ sua administracdo altamente
capacitada. A empresa foi fundada pelo diretor geral que gere a empresa desde seu
inicio. Durante seus poucos anos de existéncia, a administragdo foi capaz de
desenvolver a estratégia do negocio, coordenar a constru¢do da instalacdo industrial,
liderar as operagdes produtivas, implementar o sistema 1SO9000:2001 e estabelecer

relagdes de parcerias com seus clientes;

. Flexibilidade - a Cobreliga oferece atualmente para seus clientes a fabricagao de
produtos com especificacdes exclusivas, desde sua geometria até as especificacdes

mecanicas. Além de oferecer uma alta personalizacdo, a empresa ¢ capaz de
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comercializar lotes bastante reduzidos, o que faz com que a empresa conquiste um

diferencial em relacdo a seus concorrentes.

. Boa imagem com consumidores - através do fiel cumprimento dos acordos comerciais
firmados com clientes, o que inclui prazos de entrega, especificacdes mecanicas dos
produtos e servicos pré e pos-vendas, a Cobreliga estabeleceu-se como uma empresa
com alta credibilidade. Essa boa imagem perante o mercado permite que a empresa

introduza novos produtos e conquiste novos clientes com maior facilidade.

4.3.2 Pontos fracos (Weaknesses)

o Estrutura centralizada - A Cobreliga dispde hoje de uma estrutura bastante reduzida
nos moldes de uma estrutura simples como aquela proposta por Minztberg (2006). Essa
¢ uma estrutura tipica de pequenas empresas, em seus estdgios iniciais de vida,
exatamente como presente na empresa analisada. Contudo, essa estrutura impde
algumas barreiras que podem limitar seu crescimento, A tomada de decisdes, por
exemplo, ¢ centralizada no diretor geral, o qual responde por praticamente todas as
decisdes que envolvem algum nivel de responsabilidade. Além das fungdes executivas,
ele ainda auxilia na coordenacao de atividades produtivas, especialmente quando ocorre
alguma excecdo. Esse acumulo de responsabilidades sobre uma tunica pessoa dificulta
que ela desempenhe simultaneamente tarefas estratégicas e operacionais com 0 mesmo

nivel de dedicacao, fazendo com haja prejuizos em uma ou nas duas atividades.

. Parque industrial limitado e pouco sofisticado - A Cobreliga dispde de um parque
industrial composto por equipamentos genéricos antigos. H4 em sua unidade produtiva
tornos, fresas e serras manuais ou semi-automaticos que limitam a fabricacdo de
produtos com geometrias sofisticadas ou tolerancias muito apertadas. Nao ha nenhum
equipamento CNC ou que sdo controlados por circuitos logicos. Além disso, ela nao
possui uma gama completa de maquinas e, por isso, ndo ¢ capaz de executar operagdes
de extrusdo ou trefila, por exemplo. Um parque industrial com essas caracteristicas

limita as oportunidades que as empresa pode explorar em seu mercado.

o Falta de equipe de pesquisa e desenvolvimento - A Cobreliga ndo conta com uma
equipe ou um departamento especializado em desenvolvimento de novas ligas. Por

conta disso, a empresa dificilmente introduz novas ligas metéalicas ou témperas
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diferenciadas em seu portfolio de produtos. Esse ¢ um fator ¢ parcialmente contornado
pelo diretor geral da empresa que ¢ graduado em engenharia e tem experiéncia no setor
metalurgico. Por vezes se dedica ao desenvolvimento de novos produtos, através de

novas ligas, témperas ou geometrias diferenciadas.

4.3.3 Oportunidades (Opportunities)

Fabricagdo de outros produtos semi-acabados - observa-se que a empresa fabrica
atualmente uma pequena variedade das ligas de cobre existentes, além disso, sua gama
de témperas ¢ também limitada. Isso indica que ha a possibilidade de a empresa
aumentar a quantidade de produtos de seu portfolio e atender novos clientes. Além
disso, os novos produtos poderdo explorar sinergias decorrentes de sua expertise € suas

instalacdes industriais, o que reduz o custo para sua expansao;

Desenvolvimento de uma gama maior de produtos acabados - desde a fundagdo, a
Cobreliga tem aumentado o percentual de produtos acabados no seu portfolio de
produtos vendidos. Segundo a empresa, produtos vendidos acabados direto para o
consumidor final possuem maiores rentabilidades. Conseqiientemente, uma das

oportunidades para a empresa ¢ expandir sua oferta de produtos acabados;

Exportagdo - a Cobreliga comercializa seus produtos apenas no mercado brasileiro, e a

empresa poderia expandir suas vendas para outros paises;

Criar parcerias com distribuidores — os produtos que a Cobreliga comercializa para
distribuidores sdo todos na forma semi-acabada, o que indica que os consumidores
finais irfo transforma-los antes de seu uso. A Cobreliga poderia estabelecer uma
parceria com distribuidores para venderem produtos acabados diretamente para o
consumidor final ao invés de semi-acabados. A maior rentabilidade dos produtos

acabados pode vir propiciar uma parceria benéfica para ambas empresas

4.3.4 Ameacas (Threats)

Entrada de um grande competidor. Uma nova empresa com experiéncia na industria,

instalacdes com equipamentos avancados ou ainda com uma marca consolidada no
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mercado internacional pode representar uma séria ameaca ndo s6 ao negocio da

Cobreliga, mas como para as empresas nacionais presentes atualmente.

o Afastamento do diretor geral. Uma pessoa fundamental para o funcionamento da
empresa ¢ seu diretor geral. Ele ¢ quem fundou a Cobreliga e quem a administra
pessoalmente. Nao ha nenhuma pessoa que na sua auséncia seja capaz de assumir a

lideranca da empresa e coordenar as suas diversas atividades

4.4 ANALISE DE COMPETENCIAS

Nesse topico serdo descritas as competéncias essenciais que proporcionaram a Cobreliga o
sucesso na conquista de mercado desde sua fundagdo. Para identificé-las, foi utilizada a
abordagem proposta por Prahalad e Hamel (1996) em discussdes realizadas com a equipe da
empresa ao longo do desenvolvimento desse trabalho. Cada competéncia essencial

identificada sera detalhada em um item especifico a seguir.

4.4.1 Experiéncia em gestao industrial

A experiéncia na gestdo industrial ¢ uma das competéncias que diferencia a Cobreliga de seus
concorrentes. Desde sua fundagdo, a empresa vem estabelecendo verdadeiras relagdes de
confianga com seus clientes através do rigoroso cumprimento de seus acordos comerciais, o
que inclui a pontualidade nos prazos de entrega, servigos pré e pos-vendas e a garantia das

especificagdes técnicas dos produtos.

Apesar de as habilidades que compdem essa competéncia parecerem ser pré-requisitos para
qualquer empresa, a Cobreliga afirma que muitos de seus concorrentes tém dificuldade em
desenvolvé-las. Essa dificuldade pode ser explicada em parte pelo alto grau de personalizagdo
de alguns produtos, que exige que a empresa trate cada pedido de maneira unica, o que na

falta de experiéncia pode ser subestimada, comprometendo o acordo firmado com o cliente.

Isso permitiu que Cobreliga conquistasse clientes insatisfeitos com o baixo nivel de servigo

oferecido por seus competidores e, portanto, essa ¢ uma de suas competéncias essenciais
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4.4.2 Experiéncia em processos de conformacao

A experiéncia que a Cobreliga desenvolveu em processos de conformagdo pode ser
considerada uma competéncia essencial da empresa, pois permite que ela entregue a seus
clientes produtos com alta qualidade a precos competitivos em prazos curtos quando
comparados a outros concorrentes. Esse ¢ um fator que diferencia a empresa de outras do
mercado e, a0 mesmo tempo, ¢ diretamente percebido pelo cliente quando recebe um produto

que atende suas necessidades.

Essa experiéncia engloba o conhecimento em diversos processos que a empresa realiza hoje,
como fundic¢do, forjamento, tratamento térmico e usinagem. O conhecimento em processos de
conformag¢do permite que a empresa explore mercados diferentes quando esses sdo aliados a

informacdes sobre novos produtos.

4.4.3 Flexibilidade

Uma das competéncias que a empresa desenvolveu ¢ a capacidade de fabricar produtos
bastante diferenciados. O portfélio da Cobreliga ¢ composto por produtos semi-acabados em
formatos padrdes, e, além disso, inclui eletrodos para solda, pecas para fundicdo de metal sob
pressdo, entre outros. Essa variedade de produtos permitiu a empresa ter acesso a uma grande
variedade de consumidores, que inclui industrias de transformacgdo, bens de consumo,

construcdo civil, automobilisticas, entre diversas outras.

A Cobreliga fabrica produtos de acordo com especificacdes fornecidas pelo cliente, mesmo
que seja em baixa quantidade, o que pde a empresa em uma posi¢do diferenciada de seus
concorrentes e faz com que seus clientes percebam o valor de seus produtos.
Conseqiientemente, a flexibilidade que a Cobreliga possui em suas atividades ¢ uma de suas

competéncias essénciais.
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4.5 AVALIACAO DA ESTRATEGIA

Analisando a estratégia adotada pela Cobreliga, nota-se que ela estd posicionada dentro do
grupo de que adota estratégias paliativas. O perfil da estratégia empresa ¢ descrito de maneira

bastante fiel quando se considera o que foi apresentado para esse grupo no item 3.3.5.

A Cobreliga ¢ uma das empresas mais jovens de seu setor e iniciou suas atividades fabricando
produtos com formatos padrdes e tendo como maiores clientes distribuidores. Contudo, ao
decorrer de suas atividades, ela passou a fornecer diretamente para clientes finais produtos
diferenciados com maior valor agregado e que proporcionam maiores margens para a
empresa. Inicialmente mais de 70% do faturamento da Cobreliga era composto por vendas

para distribuidores e hoje esse percentual esta em torno de 50%, como indicado na Figura 4-3.

® Acabados
B Semi-acabados

2005 2006 2007 2008  2009e

Figura 4-3 - Faturamento da Cobreliga dividido por tipo de produto

Fonte: Cobreliga

Isso indica que a empresa estd realizando um movimento dentro de seu grupo estratégico
para a esquerda, como pode ser visto na Figura 4-4. Apesar de ela ter se movido na dire¢ao da
diferenciagdo, ela ainda ndo ¢ uma empresa que adota integralmente essa estratégia, uma vez

que também atua como fornecedor de baixo custo para alguns clientes.
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VANTAGEM ESTRATEGICA
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Figura 4-4 - Movimento da Cobreliga dentro do seu grupo

Fonte: Elaborado pelo autor

A Cobreliga também ndo ¢ especializada em nenhum tipo especifico de clientes e como
conseqiiéncia de se situar em uma posi¢do de meio-termo, a empresa percebe que algumas
vezes perde pedidos que exijam uma alta especializacdo ou ndo é nem mesmo capaz de
atendé-los. Porter (1986) prop0s que essa ¢ uma situacao tipica de empresas encontram-se em

estratégias de meio-termo e que isso pode comprometer o negocio no longo prazo.
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5 IDENTIFICACAO DE OPORTUNIDADES

O item 3.3.6 mostrou que a Cobreliga esta inserida em uma industria fragmentada e foram
apresentados motivos que justificam essa situagdo na industria de semi-manufaturados de
cobre. Porter (1986) propds cinco etapas para a formulagdo da estratégia em industrias com
esse perfil, sendo que as duas primeiras foram analisadas no capitulo 3.3.6 e nesse ponto serdo
analisadas as trés etapas restantes para poder propor cendrios que a empresa deve considerar

para expandir seus negdcios.

5.1 LIDAR COM A FRAGMENTACAO X CONSOLIDACAO

A terceira pergunta proposta por Porter (1986) para elaboracao de estratégias em mercados
fragmentados ¢ a viabilidade de consolida-lo. O item 3.3.6 apresentou os principais motivos
que contribuem para a fragmentacdo da industria de semi-acabados de cobre. Observa-se que
existe uma quantidade muito grande de produtos considerando as variaveis liga, témpera ¢
geometria. O formato da pega em especial, varia consideravelmente de acordo com a

aplicacdo que ela terd e o cliente que a estd adquirindo.

A primeira alternativa para alcangar a consolidagdo seria a padronizag¢do das necessidades dos
clientes. Contudo, como foi apresentado no item 3.3.1, observa-se que ha aplicagdes dos
semi-manufaturados de cobre que incluem tubos para a construgdo civil, matrizes para a
conformacdo de termoplasticos, hélices de navio, entre outras aplicagdes distintas. Pode-se
facilmente concluir que ¢ praticamente impossivel desenvolver um produto capaz de

padronizar essas necessidades.

Dessa forma, para conseguir encarar essa complexidade de maneira consolidada, ha a
necessidade de desenvolver um modelo de manufatura que consiga lidar eficientemente com
essa grande quantidade de produtos diferenciados. Entretanto, desenvolver um modelo deste
exige um alto investimento de capital e conhecimento técnico especifico em metalurgia e
técnicas de manufatura. Essa alternativa dificilmente poderia ser desenvolvida e aplicada pela
Cobreliga dada suas dimensdes. Da mesma forma, ndo seria possivel um trabalho individual

de graduacdo abordar tal tema com a profundidade que ele demanda. Portanto, essa
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alternativa sera descartada, e serdo desenvolvidas op¢des que visem lidar com a fragmentagao

da industria.

Serdo propostos dois cendrios que levardo em conta os dados da industria de semi-
manufaturados de cobre no Brasil apresentados no capitulo 3 e a analise da empresa realizada
no capitulo 4 para elaborar duas possiveis opcdes de negdcios que a empresa pode seguir. Os
cendrios visam dar uma idéia geral da dire¢do que a empresa poderia seguir para expandir
seus negocios, analisando os beneficios, competéncias necessarias e riscos. Nao se trata da
elaboracdo de um plano de negodcios, mas sim uma visdo geral de duas estratégias bastante

distintas.

5.2 CENARIO A: DESENVOLVIMENTO DE UMA LINHA ESPECIALIZADA
DE PRODUTOS ACABADOS

Observa-se que a estratégia da Cobreliga caminhou em dire¢do a diferenciacdo, ou seja, ela
passou a vender produtos diferenciados diretamente para o cliente final, com maior valor e
que proporcionam a empresa maior rentabilidade. Contudo, a ela ainda ndo se consolidou

como uma empresa especializada em produtos diferenciados.

Como conseqliéncia direta disso, a empresa percebe que algumas vezes ela perde pedidos que
exijam uma alta especializagdo ou ndo ¢ nem mesmo capaz de atendé-los. Porter (1986)
prop0s que essa ¢ uma situagdo tipica de empresas encontram-se em estratégias de meio-

termo e que isso pode comprometer o negocio no longo prazo.

No setor de semi-manufaturados de cobre ¢ extremamente complicado tomar uma decisdo por
um posicionamento de diferenciacdo, visto que ha uma infinidade de produtos com aplicagdes
muito distintas. Por isso, nota-se que nao existem empresas que adotam integralmente essa
estratégia, uma vez que para se firmar como um competidor com produtos diferenciados seria
necessario dispor de capacitacdo técnica capaz de atender diversos setores, uma estrutura

provavelmente muito onerosa, especialmente em uma empresa com o porte da Cobreliga.

Dessa forma, uma estratégia mais plausivel para a Cobreliga ¢ adotar o enfoque, onde a
empresa passard a fornecer produtos diferenciados, especializados para atender um
determinado segmento de clientes de maneira mais eficiente. Uma estratégia dessa natureza

propde que a empresa passe a realizar mais atividades de beneficiamento de produto
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internamente, ou seja, ela deve integrar-se verticalmente para frente passando a realizar
atividades que sao atualmente realizadas por outras empresas. A Figura 5-1 ilustra a mudanca

proposta da estratégia no mapa de estratégias genéricas.

VANTAGEM ESTRATEGICA
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Figura 5-1 - Movimento da estratégia proposto pelo Cenario A.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A questdo que surge nesse ponto ¢ qual o segmento de clientes que poderia ser enfocado pela

empresa dado a diversidade de aplicacdes das ligas de cobre?

Para ajudar a responder essa pergunta, pode-se observar o portfolio de produtos diferenciados
atualmente comercializados pela Cobreliga. O dado de venda dos produtos da empresa
divididos por segmento de aplicacdo estd indicado na Figura 5-2. Isso pode apontar para uma
especializacdo em processo de soda, contudo, a empresa pode ainda considerar outros
mercados como conformagao de termoplasticos, componentes para fundi¢ao de outros metais,

refrigeragdao, componentes para bombas, mancais, entre outros.



97

= Componentespara
solda

= Componentespara
fundicao de outros
metais

Figura 5-2 - Aplicagdes de produto acabados da Cobreliga

Fonte: Cobreliga

Decidir em qual segmento a empresa deseja focar ¢ uma decisdo que depende de fatores,
como os beneficios envolvidos na estratégia, custos de implementa¢do, mudangas necessarias
na organizagdo, analise das competéncias necessarias, capital necessario, potencial de
mercado entre diversos outros fatores. Para possibilitar uma decisdo acertada, ¢ necessario

desenvolver de um plano de negdcios especifico para cada alternativa.

Contudo, no estdgio em que se encontra atualmente o planejamento estratégico da Cobreliga,
¢ necessario, antes de desenvolver um ou varios planos de negocio para um segmento
aleatoriamente, que a empresa conheca os beneficios, mudancas envolvidas, custos,
competéncias e riscos inerentes a estratégia de enfoque e que existirdo em todos os segmentos

em maior ou menor escala.

Como mencionado anteriormente, esse trabalho visa trazer um panorama sobre as possiveis
estratégias a serem seguidas e ndo um plano de negdcios detalhado, o que deve ser uma etapa
seguinte desse trabalho, ap6s o posicionamento da dire¢do da empresa sobre a estratégia que

ela deseja perseguir.

5.2.1 Beneficios da estratégia

Focar-se em um mercado especifico pode trazer diversos beneficios para empresa, e alguns

dos mais relevantes mencionados por Porter (1986) serdo descritos a seguir.
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Economias com a integragdo - a integracdo vertical traz algumas economias a empresa

que sdo capazes de diferencia-la de seus concorrentes, como:

—  Utilizag¢do de departamentos comuns - a primeira economia surge da necessidade
de uma unica area conjunta para atividades de compras, vendas, planejamento,
controle de qualidade, recursos humanos, entre outras, proporcionando a empresa

reduc¢do de custos;

—  Operagoes combinadas - a segunda economia vem da otimizagao do processo
produtivo quando se produz o produto acabado internamente. Pode-se reduzir o
numero de etapas no processo produtivo como a realizagdo de uma etapa tnica de
usinagem ou aquecer o material apenas uma vez para processos que exijam
trabalho a quente. Reduz-se ainda operacdes de setups que seriam realizadas em
duplicidade. Além disso, pode-se ajustar os produtos intermedidrios para a
especificagdo exata desejada do produto final com menores custos uma vez que

ambas atividades sdo realizadas internamente;

—  Menores custos de transporte e manuseio - fabricar o produto final em unidades
préoximas ou na mesma instalagdo reduz ou mesmo elimina custos de transportes e

manuseio com produtos intermediarios;

—  Melhor utilizagdo dos meios de produ¢do - quando se realiza uma maior
quantidade de operacdes internamente ¢ possivel reduzir a ociosidade de
maquinas que sdo comuns na produ¢do de produtos semi-acabados e acabados,
como, por exemplo, tornos mecanicos que sdo freqiientemente utilizados nas duas
etapas de produgdo. Além das maquinas, inclui-se aqui a possibilidade de haver
apenas uma instalacdo industrial para fabricar o produto finalizado. Como
resultado do melhor uso dos meios de produ¢do, a empresa podera fazer melhor

uso do capital;

—  Melhor coordenagdo da operagdo - o controle de maior parte da operagdo
realizado internamente permite a empresa ter maior controle sobre a atividade e
reduz riscos como a falha no cumprimento de prazos de entrega de fornecedores,
otimiza atividades de manutengdo, reduz folgas e estoques de seguranca. Além
disso, ¢ mais facil manter o controle da operacdo quando as instalacdes estdo
situadas no mesmo local ou em locais proximos. Esse melhor controle impacta

muitas vezes como uma redugdo no lead-time total de fabricagdo do produto e
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também permite a empresa uma resposta mais rapida para o desenvolvimento de

novos produtos;

Maior valor agregado - Um dos benéficos mais visiveis dessa estratégia ¢ o maior valor
agregado nos produtos, uma vez que a empresa passard a comercializar produtos
acabados, que passaram por mais atividades de transformacao. Isso além de permitir
que a empresa comercializar produtos que geralmente sdo mais rentdveis coloca nas

maos da geréncia uma parcela maior de controle;

Elevagdo do custo de mudanga para o comprador - fornecer produtos diferenciados e
especializados para uma aplicagdo especifica aumenta os vinculos e fortalecem o
relacionamento que o comprador possui com o fornecedor. Isso em geral impacta na
reducdo da sensibilidade que o comprador tem ao preco do produto, permitindo a

obtencao de maiores margens;

Diferenciagdo da empresa - quando a empresa passa a fornecer produtos diferenciados
especializados para um setor, ela comega a se tornar um fornecedor de solugdes e nao
apenas pegas € componentes. Isso permite a empresa estabelecer sua marca como uma

referencia em um determinado segmento;

Elevagdao de barreiras de entrada - quando empresa integra-se verticalmente ela
aumenta as barreiras de entrada da industria, pois esta acumulando experiéncia sobre a

fabricacao de produtos e elevando o capital necessario.

5.2.2 Mudancas necessarias

r

Para obter os beneficios decorrentes do enfoque aliado a integracdo vertical, ¢ necessario

arcar com alguns custos e mudangas na organizagdo. A seguir serdo apresentados os

principais pontos mencionados por Porter (1986) que a companhia estara sujeita ao adotar

essa estratégia.

Adequacdo da estrutura da empresa - quando a empresa decide-se por vender o produto
finalizado ela precisa desenvolver as habilidades necessarias para diferenciad-lo. A
Cobreliga precisara criar uma equipe de desenvolvimento de produtos que tenha o
conhecimento necessdrio para sustentar a vantagem competitiva que a empresa se

propde a criar com desenvolvimento de uma linha de produtos acabados. Isso pode
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incluir também a criagdo de uma equipe voltada a pesquisa e desenvolvimento,

independentemente do segmento de mercado a ser enfocado;

o Adequacgdo das instalagoes - para se desenvolver e fabricar produtos acabados, a
Cobreliga precisara adequar suas instalagdes para essa finalidade. Isso pode incorrer em
na compra de novos equipamentos, modificacdo do layout industrial e treinamento da

mao-de-obra;

o Investimentos adicionais — adequagdo da instalagdo e a criagdo de novas equipes

requererdo a inje¢do de capital que a empresa precisa estar pronta para fazer;

o Desenvolvimento de novos clientes — sustentar uma nova estratégia ira requerer que a
empresa encontre clientes dispostos a comprar seus produtos, um processo que tende a

ser lento ¢ demandara um esforco adicional da equipe de vendas.

5.2.3 Competéncias essenciais para a estratégia

Diante da implementacdo de uma nova estratégia, ¢ preciso identificar as competéncias que
serdo necessarias para sustentar o desenvolvimento da empresa no longo prazo. A decisdo
pela integragdo vertical fard com que a empresa precise de um conjunto de competéncias
diferentes das que ela possui atualmente. Apds discutir com o a equipe da Cobreliga,
levantou-se um conjunto de competéncias consideradas necessarias para sustentar essa
estratégia. Esse conjunto incluia todas aquelas mencionadas no 4.4 e além dessas, duas outras

que serdo detalhadas a seguir.

. Tecnologia especifica do produto/processo - nesse cenario a empresa passara a se
especializar em um processo especifico, como solda ou conformagao de termoplasticos.
Por isso, uma vez decidido o mercado que serd focado, a Cobreliga precisara possuir
conhecimento especifico que a permita compreender as necessidades e peculiaridades
especificas de seus cliente. Essa competéncia gerara valor adicional para o cliente, pois
viabilizard a Cobreliga a desenvolver produtos especializados, que atendam de maneira
unica ou bastante diferenciada as demandas dos consumidores, fazendo com que sejam

criados maiores custos de mudanca;

o Inovagdo - esse cenario propde que a empresa especializa-se em produtos acabados

dedicados a uma aplicagdo especifica. Isso significa que ela precisard estar preparada
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para atender demandas emergentes do mercado, o que inclui essencialmente ser capaz
de produzir produtos novos antecipadamente ou em resposta a seus concorrentes. Uma
empresa capaz de criar produtos inovadores que gerem valor para o cliente, pode elevar
a imagem da empresa frente a seus concorrentes, onde pode passar a ser reconhecida
como referéncia em seu setor, o que eleva seu valor e aumenta os custos de mudanca

dos clientes

Observando o cenario proposto sob a abordagem proposta por Prahalad e Hamel (1995), e
tomando essa abordagem como complementar, obtém-se a agenda de competéncias mostrada

na Figura 5-3.
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Figura 5-3 - Agenda de competéncias para o Cenario A.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Observa-se que a inovagao esta no quadrante de ”lideranca em 10”, o que segundo Prahalad e
Hamel (1995) significa ird levar cerca de dez anos para que a empresa alcance a lideranga no
mercado caso se dedique a desenvolver e proteger a habilidade mencionada. Por outro lado, a

expertise no produto esta entre o quadrante “preenchimento de espagos” e “lideranca em 107,
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o que indica que a empresa ira se consolidar no seu mercado atual explorando oportunidades

que ainda ela ndo faz e obtera a posi¢do de lideranga com o tempo.

5.2.4 Riscos e limitacoes da estratégia

Como toda estratégia de negdcios, ela envolve riscos e limitagdes que devem ser considerados
antes da tomada de decisdo. A seguir serdo apresentados os principais riscos e limitagdo

relacionados a essa estratégia mencionados por Porter (1986).

. Volume de produgao eficiente - o primeiro ponto que deve ser observado ¢ se o volume
de produtos que o segmento pretendido consome proporciona a demanda necessaria
para sustentar a atividade da empresa, pois podem existir segmentos que apresentam
rentabilidades muito atrativas, contudo, um foco exclusivo nele ndo proporciona o

volume necessario para uma empresa dedicada operar;

o Subsidio interno das operagoes - quando uma empresa decide pela integracdo vertical,
ela acumula os retornos dos dois setores integrados e conta com as economias
operacionais previamente mencionadas. Contudo, ¢ importante verificar se as duas ou
mais operagdes envolvidas na integracdo sdo eficientes ao ponto de que caso fossem
separadas, as duas poderiam ser competitivas em seus mercados de maneira
independente. Caso isso ndo aconteca, ficard claro que existem ineficiéncias na
operacdo e uma estara diretamente subsidiando a outra, provavelmente anulando os
beneficios da integragdo. Deve-se sempre buscar a eficiéncia operacional em todas as

instancias;

o Busca do dominio - em uma industria fragmentada fica claro que tornar-se um lider ¢
uma tarefa praticamente impossivel sem alterar a estrutura da industria. Dessa forma,
“tentar ser de tudo para todos geralmente aumenta a vulnerabilidade as forgas
competitivas em uma industria fragmentada™ (Porter, 1986, pg. 203). Caso a empresa
decida por essa estratégia, ela deverd ter em mente que seu mercado limita-se aquele ao

qual o enfoque estd sendo dado;

o Manter disciplina estratégica - para ter sucesso na estratégia de enfoque ¢ necessario
haver disciplina e segui-la de maneira coerente. Algumas empresas acabam tomando

posicionamentos oportunistas e realizando negdcios com empresas que nio estdo em
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53

seu alvo estratégico. Apesar disso trazer resultado positivo no curto prazo, pode
descaracterizar a estratégia da empresa, eliminando seus beneficios. Manter a disciplina

pode exigir firmeza para desativar negocios ou nao atender a alguns pedidos;

Maior alavancagem operacional - a decisdo por essa estratégia pode significar a
necessidade de investimentos adicionais, o que naturalmente expde a empresa a um

maior risco relacionado ao custo do capital investido.

Uma posigdo firme em um mercado ndo garante o mesmo em outro — quando integra-se
verticalmente, passa-se a explorar outro mercado consumidor, e uma posi¢ao forte com

clientes no elo anterior do sistema de valor ndo assegura sucesso no elo posterior;

A experiéncia da administracao em um segmento ndo garante a qualifica¢do para outro
— pois a experiéncia necessaria do mercado alvo da integracdo pode exigir competéncias

que a empresa nao dispde atualmente;

Maior dificuldade no acesso a conhecimento — quando se passa a desempenhar
atividades que antes eram desempenhadas por clientes, pode-se esperar que seja mais
dificil obter conhecimento sobre o produto e o mercado, uma vez que os agora

concorrentes nao estardo dispostos a compartilhar informagao;

CENARIO B: ESPECIALIZACAO EM PRODUTOS SEMI-ACABADOS

Observa-se que a estratégia da Cobreliga tendeu para a diferenciagdo. Contudo, ela ndo se

estabeleceu como uma empresa que comercializa apenas esse tipo de produto e ainda vende

produtos semi-acabados, ver Figura 4-3. Dessa forma, a empresa pode considerar como uma

possivel estratégia tornar-se um fabricante exclusivo de produtos semi-acabados com baixo

custo, o que faria que sua estratégia se movesse para o quadrante superior direito, como pode

ser observado na Figura 5-4.
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Figura 5-4 - Movimento da estratégia proposto pelo Cenario B.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Essa ¢ uma alternativa completamente distinta daquela proposta pelo cenario A e implica que
a empresa deixara de fornecer produtos acabados e passaria a vender apenas produtos semi-
acabados, como barras, blocos, tubos, perfis, anéis e outros formatos de produtos com pouca

diferenciagdo, podendo ser aplicado por varios segmentos de clientes.

Essa estratégia ¢ especialmente interessante quando se observa que as maiores empresas do
setor se semi-manufaturados de cobre sdo aquelas que adotam estratégias de baixo custo.

Portanto decidiu-se por analisar esse cenario.

5.3.1 Beneficios da estratégia

Tornar-se um fabricante de produtos pouco diferenciados com baixo custo pode trazer
diversos beneficios para empresa, ¢ alguns dos mais relevantes mencionados por Porter

(1986) serdo descritos a seguir.
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5.3.2

Mercado de maior tamanho - ao adotar uma estratégia de comercializar produtos
genéricos, a empresa tem como mercado todos os compradores de semi-manufaturados

e ndo estd limitando seus clientes como na estratégia proposta pelo cenério A;

Economia de escala - a eliminagdo da diferenciagdo de produtos permite a empresa
obter ganhos com a produgdo em maiores escalas. Mais do que um beneficio, essa ¢é

uma condi¢ao necessaria para obter uma posi¢cdo de baixo custo;

Prote¢do contra concorrentes - uma posicdo de baixo custo proporciona a empresa
maior defesa contra seus concorrentes, pois se for desenvolvida uma operacao eficiente
em custos outras empresa do mercado terdo de baixar seus pre¢os € comprometer suas
margens para se manterem competitivos. Dessa forma, a eficiéncia em custos fortalece a
posicdo da empresa no mercado, visto que ela mantém maior rentabilidade frente a seus

concorrentes.

Redugdo do poder do comprador - adotar a posi¢do de baixo custo total aumenta o
poder da empresa em relagdo a seus compradores, pois se ela desenvolver uma operagao
eficiente de custos, os compradores ndo poderdo barganhar precos melhores do que o
concorrente mais eficiente. Isso permite a empresa preservar sua rentabilidade mesmo

vendendo os produtos a pregos baixos;

Aumento das barreiras de entrada - uma estratégia de baixo custo requer que a empresa
obtenha uma escala de produgdo significativa, que pode envolver a conquista de uma
parcela significativa do mercado e altos investimentos em ativos. Isso eleva a barreira
de entrada do mercado, especialmente quando considerada a dificuldade de se obter

capital no Brasil.

Mudancas necessarias

Rigido controle de custos - para alcangar uma posicdo de baixo custo, é necessario
manter um rigido controle de todos os custos da empresa. Isso envolve a identificagao e
monitoragdo dos principais condutores de custo da operacdo, além de buscar

continuamente o aumento da eficiéncia;

Minimizagdo de despesas indiretas - um ponto importante em uma empresa que busca

uma posicdo de baixo custo ¢ a minimiza¢cdo de despesas indiretas, como pesquisa €
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desenvolvimento, marketing, vendas, entre outras. Esse ponto passa muitas vezes
despercebido, uma vez que as empresas se concentram na otimizagao dos processos de

producao visando a redugao dos custos diretos;

Otimizag¢do do uso de ativos - empresas com que buscam estratégias de baio custo
geralmente precisam trabalhar com produtividades elevadas dado seus altos custos
fixos. Portanto ¢ necessario fazer o melhor uso possivel de seus meios de producdo, o
que pode se dar através da ampliagcdo da equipe de vendas ou da expansdo da linha de

produtos, como a fabricacao de outras ligas além das atualmente produzidas;

Monitorar cadeia de valores de concorrentes - uma empresa voltada para o baixo custo
global precisa tentar conhecer a cadeia de valor de seus concorrentes e provaveis custos
para identificar boas idéias que possam ser aplicadas internamente e ndo ser pega de
surpresa diante de aumentos de eficiéncia. Isso ¢ geralmente uma tarefa dificil de
realizar, e pode-se elaborar estimativas através de entrevistas com fornecedores,

clientes, analise de dados publicos, etc;

Expansao da capacidade - pode ser necessaria a expansdo da capacidade atual da
empresa para conseguir obter economias de escala. Isso pode incorrer na necessidade
de adquirir equipamentos de maior capacidade e alteragdo dos processos produtivos

atuais, o que provavelmente demandara grandes investimentos;

Controle de processos - manter o controle dos processos produtivos ¢ essencial para
alcangar baixo custo de producdo e manter a qualidade e a eficiéncia do processo.
Possuir uma equipe de engenharia de processos qualificada ¢ um fator chave em uma

empresa com estratégia de baixo custo;

Automagdo - a automagdo de processo pode ser importante para manter os custos de

producao baixos, produtividade elevada e controlar processos;

Supervisdo direta intensa - um dos pilares para o sucesso de uma organizagdo que se
baseia em economias de escala ¢ a supervisdo direta das operagdes produtivas. Dessa
forma, pode-se assegurar que a producdo da empresa ocorrera de acordo com o

planejado;

Estruturagdo de responsabilidades - para sustentar uma operagdo de baixo custo de

maneira eficaz, é necessario que as responsabilidades de cada envolvido na operagao
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sejam claras e haja metas quantitativas para mensurar o desempenho e ajustar o

processo produtivo quando necessario.

5.3.3 Competéncias essenciais da estratégia

Para adotar uma estratégia de baixo custo, a empresa precisara identificar as competéncias
necessarias para sustentar o desenvolvimento da empresa no longo prazo. Para isso, discutiu-
se com o a equipe da Cobreliga, e levantou-se o conjunto de competéncias consideradas

essenciais para atuar com essa estratégia, mencionado a seguir.

. Processos de alta produtividade - para obter economias de escala, a empresa precisara
adquirir habilidades que a permita obter ganhos de escala em todos seus processos
produtivos. Isso implica em alterar as habilidades que a empresa possui atualmente, que

sdo todas voltadas para pequenos lotes de producdo;

o Controle de processos - depois de alterar os processos produtivos a empresa precisara
adquirir habilidades para gerir os novos processos produtivos. Isso porque ha uma
grande diferenca entre administrar lotes pequenos e grandes. O processo de controle da
qualidade, por exemplo, € realizado atualmente em 100% dos produtos, uma vez que os
volumes sdo baixos. Se a empresa adotar esse cenario, provavelmente sera necessario
empregar processos controle de qualidade por amostragem ou ainda, controle estatistico
de processos para assegurar a baixa variabilidade na produgdo. Essas sdo habilidades
tipicas de Engenharia de Producdo, que a empresa nao dispde atualmente e precisara

desenvolver.

Apesar de a Cobreliga comercializar atualmente produtos semi-acabados, essa estratégia
requer uma dramdtica mudanga no conjunto de competéncias essenciais que a empresa precisa
possuir. Isso se deve ao fato de a empresa fabricar atualmente lotes pequenos de produtos,
mesmo quando se trata de semi-acabados. Um fabricante de baixo custo requer
necessariamente economias de escala, o que implica na mudanga dos métodos de producao

atual, utilizando processos diferenciados e maquinas de maiores eficiéncia.

Observando o cenario proposto sob a abordagem proposta por Prahalad e Hamel (1995), e
tomando essa abordagem como complementar, obtém-se a agenda de competéncias mostrada

na Figura 5-5.
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Figura 5-5 - Agenda de competéncias para o Cenario B.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Observa-se que as competéncias essenciais mapeadas estdo no quadrante de “lideranga em
107, o que segundo Prahalad e Hamel (1995) significa que levaré cerca de dez anos para que a
empresa alcance a lideranga no mercado caso dedique-se a desenvolver e proteger as

habilidades mencionadas.

5.3.4 Riscos e limitacées da estratégia

Alguns dos principais riscos da estratégia mencionados por Porter (1986) serdo descritos a

seguir.

o Escala inicial insuficiente - tornar-se um fornecedor de baixo custo requer o
desenvolvimento de economias de escala, o que muitas vezes ¢ dificil de obter logo de
inicio. Dessa forma, a empresa precisa estar ciente e pronta para encarar resultados

negativos até conquistar uma parcela do mercado que sustente suas atividades;
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5.4

Vantagem de custo insuficiente - um fornecedor de baixo custo precisa gerar vantagens
suficientes para que os compradores prefiram adquirir produtos genéricos a
diferenciados. Caso a diferenca ndo seja significativa, pode-se perder vendas para
concorrentes com estratégias de diferenciacdo ou enfoque, o que pode comprometer a

escala produtiva;

Mudan¢a tecnologica - segundo Porter (1986) o desenvolvimento de uma nova
tecnologia pode eliminar os investimentos anteriores da empresa ou entdo seu

aprendizado pode comprometer a lideranca em custos da empresa;

Inflagdo nos custos - Porter (1986) ressalta uma inflacdo nos custos de produgdo pode
dificultar a manutencdo de uma vantagem significativa em relagdo a produtos
diferenciados. O aumento no pre¢o do cobre puro observado nas cotagdes da LME
durante a década de 90 (ver Figura 3-4) pode ter favorecido os concorrentes que adotam

estratégias de diferenciagao.

Perda de qualidade - quando uma empresa busca continuamente a reducdo de custos
produtivos, é comum observar a perda de qualidade nos produtos. E necessario
desenvolver continuamente conhecimento em processos industriais para manter a
empresa competitiva frente a novos concorrentes, sem prejuizo da qualidade dos

produtos;

Risco de compradores integrarem-se verticalmente para tras — um dos riscos dessa
estratégia ¢ de os compradores integrarem verticalmente para trds e conseguirem
atender de maneira mais competitiva o mercado ou um segmento que ele enfocara,

essencialmente como um competidor de solugdes especificas.

OUTRAS ALTERNATIVAS E PROXIMOS PASSOS

Além dos cendrios propostos, ha diversas alternativas que a empresa pode vir explorar, como

a integragdo parcial, expansdo por aquisigdes, expansdo geografica — exporta¢do. Além disso,

as estratégias nao sdo excludentes e podem ser executadas de maneira combinada. Portanto a

empresa ndo deve se sentir limitada aos cenarios propostos nesse trabalho.

Além disso, Piovezan, Laurindo e Carvalho (2008) em seu artigo “Proposta de método para a

formulagdo de estratégia em pequenas e médias empresas” propdoem uma metodologia
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simplificada para aplicacdo dos conceitos desenvolvidos nesse trabalho em empresas de
pequeno e médio porte. O trabalho inclui uma metodologia para a transposi¢ao da estratégia
aos niveis operacionais da empresa, o que pode ser fundamental caso a empresa decida aplicar

um dos cendrios propostos nesse trabalho ou ainda desenvolver novos cenarios.
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6 CONCLUSAO

Esse trabalho de formatura teve como objetivo (1) entender o mercado de atuacdo da empresa
Cobreliga, (2) analisar seu posicionamento estratégico e (3) desenvolver em linhas gerais
cenarios contendo a estratégia que a empresa pode adotar para obter um crescimento
sustentado nos proximos anos. A participacdo do autor compreendeu a coleta e organizacao

de dados, a estruturagdo de analises, a discussdo e a validagdo com a empresa.

A analise do mercado foi realizada de acordo com a abordagem proposta por Porter (1986) de
onde se pode concluir que o segmento de semi-manufaturados de cobre esta em expansio no
pais e ¢ bastante promissor, visto o baixo consumo atual do metal no Brasil. Nesse contexto,
verificou-se que a forca que exerce maior influéncia ¢ a dos novos entrantes, seguidos pelos
fornecedores, compradores e concorrentes, o que faz com que as empresas do setor sejam
bastante pressionadas. Observou-se que existe um grande nimero de concorrentes atuando no
setor, e eles adotam fundamentalmente trés estratégias: fabricantes de baixo custo, solucdes
especificas ou estratégia paliativa, sendo que a ultima € onde se encontram a maior parte dos
concorrentes do segmento e estes, por sua vez sdo empresas de pequeno ou médio porte, visto
que dispdem em sua maioria de menos de 50 funcionarios. Isso, finalmente indicou que este é

um segmento fragmentado e suas peculiaridades foram apontadas no item 3.3.6.

A andlise do posicionamento estratégico da Cobreliga permitiu identificar como a empresa
situa-se no segmento de semi-manufaturados de cobre. A andlise iniciou-se pela compreensao
da sua cadeia de valor da empresa e seus atuais compradores. A segunda etapa foi
identificacdo de seus pontos fortes e fracos, assim como as ameacas e oportunidades a que ela
esta exposta. Na seqii€ncia, foram identificadas as competéncias essenciais que possibilitaram
o desenvolvimento da empresa até o momento. Depois de compreender a empresa, o capitulo

foi concluido discutindo a estratégia que ela emprega.

O capitulo final expos dois cenarios com estratégias distintas que a empresa pode vir adotar
para guiar suas atividades nos préximos anos. Iniciou-se com a discussdo sobre a viabilidade
de haver uma consolidag¢do nas empresas do setor, de onde se decidiu por uma abordagem que
ndo promoveria uma revolu¢do na industria e, portanto, disposta a lidar com a fragmentagao.

Na seqiiéncia, desenvolveram-se os dois cenarios contendo a sua descri¢do, beneficios,
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mudangas necessarias, competéncias essenciais para sustentar a estratégia e seus riscos e

limitagoes.

As andlises apresentadas nesse trabalho iniciaram discussdes que nunca haviam ocorrido na
empresa e foram bastante apreciadas por seu corpo diretivo. A Cobreliga possuia uma visdo
bastante limitada sobre seu mercado e sua propria estratégia, e os resultados desse trabalho
auxiliaram-na a obter uma melhor compreensdo. Contudo, ¢ importante esclarecer que o
conteudo desse trabalho ¢ ponto inicial para elaboracao da estratégia da empresa e a aplicagao
dos conceitos aqui apresentados ndo constituem um “guia para o sucesso”. Nao ha ainda
garantia de que os cendrios apresentados contemplam as melhores alternativas para empresa.
Esse trabalho deve ser seguido pela decisdo da empresa por uma das estratégias genéricas,
pelo aprofundamento dos conceitos apresentados no cenario escolhido ou em outro que possa
vir a ser desenvolvido. A etapa seguinte antes da implementacdo da estratégia deve ser a
elaboracdo de um plano de negocios detalhado contendo os objetivos a serem seguidos,

indicadores de desempenho, avaliacao financeira e todos os itens que o compoe.

Cabe ressaltar que obtencao de dados sobre esse setor foi extremamente dificil, especialmente
quando se tenta focar em produtos diferentes de tubos de cobre, que, apesar de representarem
mais de 70% do mercado de semi-manufaturados de acordo com a o Anudrio Estatistico 2009
da Sindicel/ABC, sdo classificados em grupos pouco detalhados, ndo permitindo analises
profundas. Além disso, o mercado ¢ composto integralmente por empresas de capital fechado
e a maioria de pequeno porte, o que torna a disponibilidade de informagdes bastante limitada.
Por outro lado, essa estrutura pode indicar a existéncia de potenciais oportunidades ainda nao

exploradas.

O autor acredita que esse trabalho tenha trazido uma grande contribuicdo para a empresa, pois
proporcionou a ela uma visao mais clara do seu mercado e sua estratégia. Mais importante do
que isso, o trabalho introduziu o tema da estratégia com uma abordagem estruturada, o que
além de ter facilitado a compreensdo do assunto pelos membros da empresa, despertou o
interesse deles para um tema de suma importancia no ambiente empresarial. A compreensao
da estratégia ¢ ainda mais relevante em um momento em que a Cobreliga devera se tornar
uma empresa de médio porte em pouco tempo, e precisara realizar mudangas para sustentar
seu crescimento. Portanto, o conteido desenvolvido nesse trabalho de formatura podera

auxiliar nas tomadas de decisoes.
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