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Resumo

A estratégia para acelerar o desenvolvimento de lavra, beneficiamento,
tecnologia, competitividade e gestdo de empresas de rochas ornamentais en-
volve varias andlises e metodologias alternativas. Neste projeto usou-se a
metodologia matriz do Ciclo de Vida com seus principais fatores externos (ma-
turidade da industria) e internos (medida global da posi¢do competitiva de um
negacio) para analisar em detalhe o setor de serrarias da regido metropolitana
do Rio de Janeiro e a posicdo competitiva das principais empresas que atuam
no setor. Especial importancia foi dada ao processo produtivo de chapas de
rochas ornamentais, mostrando os principais métodos de beneficiamento de
blocos e beneficiamento secundario. Um Estudo de Caso foi usado como base
de dados para a adocéo e selecdo de estratégias para as serrarias localizadas
naregido metropolitana do Rio de Janeiro. As seguintes serrarias foram descri-
tas com especial atencdo a sua infra-estrutura, organizagao, capacidade insta-
lada de producéo, linha de produgédo de chapas de granito, fatores criticos de
sucesso, tecnologia, insumos, integracao vertical, vendas, fatias de mercado e
qualidade dos produtos: Thor, Brasilstone, Rio Segran, Gutimpex, Cavaliere,
Belmonte, Real Brasil e Marcovaldi. Foram identificadas futuras possiveis gran-
des opcdes estratégicas — programas de acdo — estratégias funcionais e planos
de acdo para acelerar o desenvolvimento das empresas de rochas ornamentais
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na regido metropolitana do Rio de Janeiro. Um diagndstico estratégico também
foi realizado e sera valioso para as empresas e empresarios que ja atuam no
setor e para as novas empresas e novos investidores nacionais e estrangeiros
gue possam Vvir a ter interesse em investir neste setor no curto e médio prazos.
Palavras-chave: Rochas ornamentais, estratégias competitivas, economia mi-
neral, regido metropolitana do Rio de Janeiro.

Abstract

The strategy to accelerate the development of mining-beneficiation-
technology-competitivity management of dimension stone companies involves
various analysis and alternative methodologies. In this project the Life-Cycle
Matrix methodology was used with its main external (industry maturity) and
internal (overall measure of the competitive position of a business) factors to
analyze in detail the block cutting (sawing) sector of the metropolitan region of
Rio de Janeiro and the competitive position of the main companies that are
active in the sector. Special attention was given to the dimension stone plates
production process, describing the main methods used to beneficiate blocks and
to undertake secondary beneficiation. A Case Study was used as the data base
for the adoption and selection of strategies for the block cutting companies
located in the metropolitan region of Rio de Janeiro. The following block sawing
companies were described with special attention to their infra-structure,
organization, installed production capacity, granite plates production lines, critical
success factors, technology, inputs, vertical integration, sales, market share, and
products quality: Thor, Brasilstone, Rio Segran, Gutimpex, Cavaliere, Belmonte,
Real Brasil and Marcovaldi. The objective of identifying future possible main
strategic thrusts-action programs-functional strategies and action plans to
accelerate the development of the dimension stone companies in the metropolitan
region of Rio de Janeiro was achieved. A Strategy Diagnostic Study also was
undertaken and will be of great value for the companies and entrepreneurs that
are already active in the sector and for the new national and foreign companies
and new investors that may have interest to invest in this sector in short and
medium time periods.

Keywords: Dimension stone, competitive strategies, Rio de Janeiro.

1 Introducao

O setor de rochas ornamentais no Rio de Janeiro e no Brasil esta condi-
cionado a varios processos de reestruturacdo institucional, bem como de
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integracdo competitiva na economia mundial. Conseqientemente, no ambito
governamental e no &mbito empresarial, 0s processos de planejamento estraté-
gico e de tomada de decisdo devem estar apoiados por completos e atualizados
sistemas de informacéo e bases de dados que oferecam parametros de refe-
réncia relativos aos fatores estruturais (técnicos, econdémicos, operacionais e
gerenciais) e sisttmicos (institucionais, ambientais, legais, infraestruturais, fis-
cais e financeiros) necessarios a anélise e ao posicionamento competitivo das
empresas mineradoras e de beneficiamento de rochas ornamentais relativa-
mente aos seus principais competidores no Brasil e no exterior.

O Estado do Rio de Janeiro produz aproximadamente 5% da produgéo
brasileira de granito, marmore e pedra miracema. No ano de 2000 produziu
aproximadamente 260.000 toneladas de rochas ornamentais subdivididas em
65.000 toneladas/ano de granito (25%), 13.000 toneladas/ano de marmore (5%)
e 182.000 toneladas/ano de pedra miracema (75%), de acordo com a
ABIROCHAS (2001). No Estado do Rio de Janeiro existem cerca de 150 tea-
res instalados (7% do total brasileiro). Estima-se que 20% destes teares este-
jam parados atualmente. A maior parte das 230 frentes de lavra (33% do total
nacional) existentes no Rio de Janeiro estdo localizadas em Santo Antonio de
Padua. Estima-se que o nimero de pedreiras de pedra miracema em Padua
alcance a cifra de 200. A mao-de-obra direta ocupada no setor de rochas orna-
mentais no Estado do Rio de Janeiro é estimada em aproximadamente 15.000
(14% do total brasileiro).

Até 1990, o Estado do Rio de Janeiro era o segundo maior produtor e
exportador de rochas ornamentais do Pais. A década de noventa foi um periodo
de crise para o setor devido a mudancas na politica tributéaria, ambiental e de uso
e ocupacdo do solo, dos governos municipal, estadual e federal. Nos Gltimos
anos a situacdo tem melhorado gradativamente para o setor de rochas orna-
mentais. O atual momento econdémico brasileiro é favoravel a novos investi-
mentos em Vvarios setores de produgdo. Consequentemente, o setor de rochas
ornamentais do municipio e da regido metropolitana do Rio de Janeiro esta se
preparando para retomar os investimentos, especialmente na produg&o e expor-
tacdo de manufaturados. Os empresarios do setor de rochas ornamentais
contatados recomendam que sejam feitos estudos estratégicos para acelerar o
desenvolvimento de lavra, beneficiamento, tecnologia, competitividade, gestdo
da empresas que atuam neste ramo de atividade econémica no municipio e na
regido metropolitana do Rio de Janeiro. Esta publicacéo é apenas um sumario
do que vem sendo realizado nestes Gltimos anos.

Este estudo teve por objetivo estudar as estratégias a serem adotadas
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pelas principais empresas de rochas ornamentais do municipio e da regido me-
tropolitana do Rio de Janeiro para melhorar e acelerar o desenvolvimento da
exploracdo-lavra-beneficiamento, comercializa¢do nacional e internacional, e
adicionar valor para seus stakeholders internos (empregados, dirigentes) e ex-
ternos (clientes, acionistas, compradores ou consumidores, fornecedores, etc.).
Para tanto foi utilizada uma base de dados com informacdes ja disponiveis, e
outros insumos coletados durante o periodo de vigéncia do trabalho. O enfoque
estratégico-competitivo deste estudo ajudard a transformar vantagens compa-
rativas em vantagens competitivas, acelerando o processo de desenvolvimento
sustentavel a médio-longo prazo para o setor e para as empresas de rochas
ornamentais do Rio de Janeiro.

Planejamento estratégico, competitividade, maturidade, cenarios estraté-
gicos alternativos, desenvolvimento setorial sustentavel, estratégias empresari-
ais tecnoldgicas, comercializacdo e determinacdo de valor em empresas em
geral e no setor mineral, tém sido pesquisados e estudados nos ultimos 25 anos
por diversos autores, entre eles: Coutinho & Ferraz (1994); Hax & Majluf (1984,
1991); Hayes & Wheelwright (1979a,b); Margueron (1985); Porter
(1980,1986,1989); Rappaport (1986); Roussel et al.(1992).

Este estudo concebeu, estruturou, desenvolveu e aplicou modelo de ana-
lise com novas abordagens para a selegdo de estratégias naturais (de baixo
risco) na analise da posicdo competitiva de empresas de mineracao de rochas
ornamentais no municipio e regido metropolitana do Rio de Janeiro. Foi empre-
gada a metodologia da matriz Ciclo de Vida (maturidade do setor industrial
versus posicao competitiva de um negdcio) de planejamento estratégico para as
serrarias analisadas (Hax & Majluf, 1984 e 1991). Também foi realizado o
Diagnostico Estratégico e feitas recomendacdes sobre possiveis estratégias a
serem adotadas por algumas empresas que atuam no setor de serrarias do
municipio do Rio de Janeiro. Finalmente descreveu-se um possivel futuro de
médio prazo (10 anos) do setor de serrarias de rochas ornamentais no Brasil e
no Rio de Janeiro.

2 Processo Produtivo de Rochas Ornamentais

As rochas ornamentais no Rio de Janeiro e no Brasil tém sido estudados
nos ultimos 25 anos por diversos autores, entre eles: ABIROCHAS (2001),
Arcoverde (1993), BANDES (1990); Calaes (1994); Chiodi Filho (1995, 2000),
CENTRO DE INFORMACOES E DADOS DO RIO DE JANEIRO (CIDE)
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(2001); Coelho (1997, 1998); Coutinho & Ferraz (1994); COMIG (1999),
CONDET (1999); DNPM (1983 a 2001); Menezes (1997); MME/SMM/
DNPM (1994); Oliveira (1998); Silva (1994); Silva (1997); Silva & Margueron
(2002); Vidal (1995).

Dados recentes da Secretaria de Comércio Exterior — SECEX indicam
um aumento das exportacfes de rochas ornamentais do Estado do Rio de Ja-
neiro que, no ano de 2002, alcangaram US$ 28,2 milhGes (96,8% de produtos
acabados, placas polidas e ladrilhos), resultando em um aumento de 29,7%
comparado com 2001, enquanto a média nacional ficou em 21,4%. Neste peri-
odo o Estado do Rio de Janeiro participou com 8,5% da exportacéo brasileira
de rochas ornamentais, que totalizou US$ 332,2 milhdes, aparecendo o Estado
do Rio de Janeiro como o terceiro maior exportador do pais. Também deve-se
mencionar que, nos ultimos anos, o Estado do Rio de Janeiro tem demonstrado
sua grande vocacao para produzir e exportar produtos manufaturados de ro-
chas ornamentais. Por exemplo, em 2002, os manufaturados de rochas orna-
mentais responderam por 65,8 % das exportacdes brasileiras, enquanto no Es-
tado do Rio de Janeiro este nimero foi de 96,8%. Conseqlientemente, neste
trabalho sera dada maior atencdo ao beneficiamento das rochas ornamentais
no Estado do Rio de Janeiro, no que se refere ao desdobramento de materiais
brutos, extraidos das pedreiras em forma de blocos.

O Estado do Rio de Janeiro vem-se recuperando gradualmente da perda
de posigdo competitiva no beneficiamento, acabamento e exportagdo de manu-
faturados de rochas ornamentais (granitos e marmores) devido a melhorias
que ocorreram na area tributaria, na area de infra-estrutura portuaria e de
transporte, na estrutura de servigos e também devido ao fato de que as empre-
sas tém minimizado os conflitos ambientais de uso e ocupac¢éo do solo no Esta-
do do Rio de Janeiro com a importa¢éo de blocos de outros Estados. Atualmen-
te, as empresas localizadas no Estado do Rio de Janeiro, produtoras de marmo-
re e granito, estdo utilizando aproximadamente 33% de sua capacidade instala-
da de pedreiras, e aproximadamente 50% de sua capacidade instalada de ser-
rarias e marmorarias.

No estudo realizado pela FIRJAN — Federacdo das Industrias do Rio de
Janeiro — (CONDET,1999), ficou demonstrado que o Estado possui vocacdes
para se revigorar como importante regido produtora de rochas ornamentais.
Para que isto aconteca serd necessario superar varios obstaculos ainda exis-
tentes, tais como melhorias nos aspectos estratégicos, econdémicos, gerenciais,
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financeiro, competitivos, tecnologicos e mercadoldgicos das empresas que atu-
am no setor. Varias agdes especificas ja foram tomadas, tais como:

» Estudo setorial de rochas ornamentais realizado pela FIRJAN em 1999,
que resultou no Plano de Ac¢éo para o setor;

» Criacdo do Férum Empresarial de Rochas Ornamentais no &mbito do sis-
tema FIRJAN, reunindo empresas e Governo do Estado;

e Convencao de Marmores e Granitos na Arquitetura — Rio Rochas em
2001;

» Catalogo de Rochas Ornamentais do Estado do Rio de Janeiro preparado
em 2003;

 Curso de Especializacdo oferecidos pela UFRJ em parceria com 0

CETEM e CETEMAG para executivos e gerentes das empresas de
rochas ornamentais no Rio de Janeiro e no Espirito Santo em 2005.

Para se ter sucesso nos negdcios com rochas ornamentais € necessario

0 conhecimento de varios segmentos do setor industrial: geologia, caracteriza-
cdo tecnoldgica, lavra, transporte, beneficiamento e vendas (Figura 1). SO se
pode determinar a viabilidade técnica e econdmica de pedreiras de rochas or-
namentais ap0s concluir certas etapas preliminares, como exploracdo geoldgi-
ca regional, pesquisa geoldgica de detalhe e amostragem. A determinacéao de
reservas é feita com furos de sondagem. No caso de rochas ornamentais tam-
bém s&o necessarios testes de serragem e polimento. Apos a cubagem da jazi-
da é realizado o planejamento de lavra.
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Figura 1 Etapas e Principais Produtos na Industria de Rochas Ornamentais

O Brasil possui um enorme potencial geoldgico para a produgéo de ro-
chas ornamentais (especialmente granitos) de variados padr&es estéticos. Exis-
tem muitos métodos de lavra para rochas ornamentais usados no mercado:
lavra de matacdes, lavra por bancadas, lavra por painéis verticais, lavra por
desabamento e lavra subterranea. Aspectos técnicos e econdmicos sao consi-
derados na escolha do método a ser usado. A lavra de matacdes tem o menor
custo de producdo, mas causa grandes danos ambientais.A lavra de macigos
rochosos tem maior custo de producdo, mas causa menores danos ao meio
ambiente. O beneficiamento de rochas ornamentais é o desdobramento de
materiais brutos extraidos nas pedreiras na forma de blocos, e pode ser subdi-
vidido em processo de beneficiamento primério e secundario (Figura 2). O
beneficiamento priméario é entendido como o processo de obtencédo de chapas
com espessuras variadas em unidades industriais chamadas serrarias, enquan-
to o beneficiamento secundério (corte e acabamento de pecas) € realizado nas
marmorarias.
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Figura 2 Fluxograma do Processo de Beneficiamento Priméario e Secundério de Rochas
Ornamentais

Existem empresas integradas verticalmente nas quais a serraria e a
marmoraria estdo juntas na mesma unidade industrial. H4 também empresas
gue sé possuem serraria, outras que s6 possuem atividades de marmoraria.
Séo trés os métodos basicos para fazer o desdobramento de blocos produzidos
nas pedreiras: corte com talha-blocos, corte com fio diamantado e corte com
tear multilaminas. O talha-blocos é um maquinario de serragem com discos
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diamantados usados para produtos padronizados (lajotas) no aproveitamento
de blocos menores que o tamanho padrao (entre 5 e 10 m3). O corte com fio
diamantado é aplicado basicamente ao esquadrejamento de blocos e de pecas
curvas. O tear de multilaminas é o equipamento de corte de blocos mais antigo
e mais utilizado para producéo de chapas. Este tear possui 0 menor custo de
producdo e a mais alta produtividade de chapas em grandes dimensdes (1 a 2m
de largura e 2 a 3,5m de comprimento).

A serragem nos teares € auxiliada por uma polpa de &gua, cal e granalha,
despejada continuamente sobre a carga, para otimizacao do corte e resfriamento
das laminas. Os teares importados da Italia sdo melhores que os brasileiros,
pois oferecem mais produtividade e maior qualidade nos produtos. Esta falta
de competitividade dos teares fabricados e usados no Brasil é causada por
varios fatores, entre os quais a baixa qualificagdo da m&o-de-obra brasileira na
operacdo e manutencdo e a inadequadas condicOes e controle de instalagéo.

Depois de serradas nos teares ou talha-blocos, as chapas e outras pecas
passam por um acabamento final através dos processos de levigamento, poli-
mento e lustro, ou do apicoamento e flameamento - Beneficiamento Secunda-
rio. As técnicas de apicoamento e flameamento quando aplicadas a certos
tipos de material produzem resultados estéticos e préaticos diferentes dos do
polimento, no qual sdo usados varios tipos de politrizes: manuais, de ponte e
multicabeca. O corte final das chapas ou pecas usa cortadeiras que utilizam o
disco diamantado.

3 Planejamento Estratégico das Serrarias de Rochas Ornamentais

Nos ultimos 15 anos diminuiram os investimentos empresariais no Esta-
do e no municipio do Rio de Janeiro devido a mudancas nas legislacdes
ambiental e tributaria. Tais mudancas e a falta de dados e informaces estra-
tégicas, econdmicas, geoldgicas, técnicas e ambientais no desenvolvimento de
projetos de investimentos levaram a perda da posicdo competitiva do Rio de
Janeiro e ao fechamento de varias pedreiras, serrarias e marmorarias. Melhorias
tém ocorrido desde 1999, porém ainda existem obstaculos no planejamento
estratégico e na gestdo das empresas.

Neste estudo foram identificados e avaliados estrategicamente 0s gru-
pos empresariais do Rio de Janeiro que operam pedreiras (dentro e fora do
Estado do Rio), serrarias e marmorarias com melhores condi¢6es técnicas,
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econbmicas, financeiras, administrativas e estratégicas para fazerem parcerias
estratégicas ou competitivas com empresarios interessados em investir no se-
tor de rochas ornamentais no Rio de Janeiro e no Brasil. As empresas analisa-
das foram: Thor, Brasilstone, Rio Segran, Gutimpex, Cavaliere, Belmonte,
Realbrasil e Marcovaldi. Optou-se neste estudo pelo enfoque na fase de
beneficiamento primario (serrarias), pois se trata da grande voca¢do do Rio de
Janeiro nos Ultimos anos e da fase de maior agregacgdo de valor ao produto que
tem enfrentado certas dificuldades de competitividade no mercado interno e
externo.

Aempresa Silva Areal ndo foi considerada na anélise, pois o grupo em-
presarial desativou sua serraria recentemente. Seus equipamentos (teares) fo-
ram vendidos como sucata, pois ja estavam obsoletos. A Silva Areal chegou a
ter no passado uma capacidade instalada de producéo de chapas de granito de
10.500 m2/més. Também ndo participou de nossa analise a Sociedade
MARMIFERA Brasileira Limitada constituida em 1929 que tem uma serraria
pequena (3.000 m2/més de capacidade instalada) e que ha muitos anos tem
adotado com sucesso uma grande opcao estratégica de segurar-se em um
nicho, pois ela s6 produz o tradicional Azul Bahia. De sua producéao de 2.500
mz2/més, 70% é destinada para exportacdo e 30% para 0 mercado interno (gran-
des construtoras como GAFISA, Jodo Fortes, Carvalho Hosken, etc.). O
faturamento da MARMIFERA provém 30% da venda de blocos e 70% da
venda de chapas do Azul Bahia. O grupo tem uma capacidade instalada de
3.000 m#/més para acabados. As pedreiras do Azul Bahia s@o operadas pela
Marmifera Servigos e Construcdes Limitada, que tem parceria com a Minera-
¢do Apolo (Grupo Badin) no Estado da Bahia.

3.1 Metodologia Especifica e Detalhada de Planejamento Estratégico

A estruturacdo de um sistema de planejamento estratégico implica pri-
meiramente na identificacdo das areas de negocios em que as empresas de-
senvolvem suas atividades. A partir dai sdo estudados os mercados em que
atuam e seus posicionamentos em relacdo a concorréncia. Neste estudo foram
selecionadas as serrarias de rochas ornamentais e cobertas apenas as 8 princi-
pais empresas produtoras de chapas de granito no municipio e na regido metro-
politana do Rio de Janeiro. Usou-se a metodologia do Ciclo de Vida na anélise
estratégica especifica e detalhada. Outras metodologias, tais como a Matriz de
Crescimento — Fatia de Mercado ou a Matriz de Lucratividade também pode-
riam ter sido utilizadas. Todas estas metodologias de analise estratégica levam
a resultados e concluses similares.

Anudrio do Instituto de Geociéncias - UFRJ
80 ISSN 0101-9759 - Viol. 28- 2/2005 p. 71-101



Estratégias Competitivas para Empresas de Rochas Ornamentais na Regido
Metropolitana do Rio de Janeiro
Claudio Margueron & Edson Farias Mello

No preenchimento das vérias tabelas, planilhas e matrizes, foram feitas
muitas entrevistas, discussdes e debates com dezenas de especialistas do setor
de rochas ornamentais no Estado do Rio de Janeiro, particularmente consulto-
res, professores, pesquisadores, proprietarios e executivos de pedreiras-serra-
rias-marmorarias, pesquisadores, alunos de graduacéo, pés-graduacdo, cursos
de especializa¢do, sindicalistas, funcionarios publicos estaduais e federais. Fo-
ram também utilizadas informacdes e dados publicados na Internet, nas revis-
tas e referéncias bibliogréficas.

A metodologia usada em nossa andlise estratégica utilizando a Ma-
triz de Ciclo de Vida tem como fundamentacgédo basica a conjugacgao de trés
analises distintas: o estagio de maturidade do ramo industrial (serrarias de
rochas ornamentais no municipio do Rio de Janeiro), as fatias ou participa-
cdes de mercado das principais empresas concorrentes e os fatores criti-
cos para a obtencéo de sucesso.

3.2 Maturidade do Ramo Industrial — Serrarias

A anélise do grau de maturidade do ramo industrial procura fornecer
uma visdo geral das perspectivas histéricas do mercado estudado (chapas de
granito de rochas ornamentais produzidas pelas serrarias para 0 mercado bra-
sileiro). A idéia é identificar as tendéncias do ramo industrial dentro de um
enfoque evolucionista que parte do estagio embrionario e termina no de enve-
Ihecimento, passando pelo crescimento e maturacdo. Cada fase possui uma
dindmica prépria e para cada fator considerado na analise hd um grupo de
caracteristicas consistentes com o grau de maturidade daquele ramo industri-
al. Uma vez considerados todos os itens: taxa de crescimento, potencial, linha
de produtos, nimero de competidores, estabilidade da fatia de mercado, pa-
drdes de consumo, facilidades de entrega, tecnologia (Tabela 1); estima-se em
termos aproximados em qual estagio se encontra a area de negécios analisada
(producdo de chapas de granito em serrarias), conforme a seguir:
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INDICADORES ESTACIOS
Embridnico | Crescimento | Maduro | Envelhecimento
Taxa de Crescimento X
Potencial da IndUstria X
Linha de Produtos X
NUmero deConcorrentes X
Estabilidade do Market Share X
Padrbes de Compra X
Facilidade de Entrada X
Tecnologia X
Média Global X

Tabela 1 Matriz de Maturidade Industrial para o0 Mercado do Rio de Janeiro de Chapas de
Rochas Ornamentais.

82

- Taxa de Crescimento: estima-se que a demanda por chapas de ro-
chas ornamentais no mercado regional do Rio de Janeiro cresga acima
de uma taxa de 4% a.a. nesta década, enquanto a taxa de expanséo do
setor mineral e do PIB brasileiro na média crescerdo por volta de 4%
a.a.. Partindo-se dessa informacdo, o setor de serrarias de rochas orna-
mentais no Rio de Janeiro se situa no estagio médio de crescimento.

- Potencial da Industria: Considerando-se as incertezas associadas ao
potencial de crescimento deste setor de serrarias e o fato de as perspec-
tivas de demanda estarem excedendo as de oferta, as serrarias do muni-
cipio do Rio de Janeiro se encontram no estdgio médio de
crescimento.Para fortalecer esta avaliacdo sabe-se que as serrarias es-
tdo se expandindo ou tendo planos de expansao (caso da Brasilstone e
outras) e que as perspectivas para as vendas aumentarem no exterior
também séo boas.

- Linha de Produtos: Estima-se que estdo em renovacao, sem grande
ampliagdo. Portanto, o setor de serrarias do Rio de Janeiro de acordo
com este item se situa no inicio do estagio maduro.

- Numero de Competidores: O numero e tipo de serrarias que
estdo entrando neste setor é instavel(diminui e aumenta), tendendo a
uma consolidacdo. Deve-se mencionar a entrada da Brasilstone neste
setor e a saida da Silva Areal nestes Gltimos anos. Portanto, de acor-
do com este descritor, o setor de serrarias se situa no inicio do esta-
gio de crescimento.
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- Estabilidade das fatias de mercado (Market-Share): Em funcéo
do fato de que os lideres trocam posicdes e que poucas empresas con-
trolam grandes fatias de mercado, conclui-se que o setor de serrarias se
situa no estagio médio de crescimento. Para evidenciar esta classifica-
cdo, deve-se mencionar que a competigéo pela participacdo no mercado
de chapas esté acirrada entre a Thor, a Rio Segran e a Brasilstone.
Nota-se também que as perspectivas de crescimento das pequenas ser-
rarias € pouco provavel.

- Padrdes de Comprasa: Na medida em que os compradores Sao agres-
sivos, sensiveis a preco e estdo no inicio do processo de lealdade a forne-
cedor, conclui-se que o setor de serrarias do Rio de Janeiro se situa no
estagio médio de crescimento.

- Facilidade de Entrada no Setor: Devido ao fato de que ainda € fécil
a entrada no setor de serrarias (como aconteceu com a Brasilstone em
passado recente), mas que a presenca de novos competidores € modula-
da por crescimento, conclui-se que o setor de serrarias do Rio de Janeiro
se posiciona no estagio de inicio de crescimento.

- Tecnologia: Existe um nimero pequeno de tecnologias competitivas
no setor e o desempenho do produto é mais importante que a tecnologia.
Portanto, as serrarias se situam no estagio médio de crescimento.
-Média Global: Considerando-se os posicionamentos em todos os fato-
res que afetam a determinagéo do grau de maturidade do setor industrial
analisado em detalhe, conclui-se que o setor de serrarias de rochas orna-
mentais, para a produ¢do de chapas no municipio e na regido metropoli-
tana do Rio de Janeiro, se encontra no estagio médio de crescimento.

3.3 ldentificacdo das Fatias de Mercado das Principais Serrarias

O valor de producdo ou capacidade instalada de cada empresa (neste
caso, as serrarias de rochas ornamentais que produzem placas) dividido pelo
total produzido ou capacidade instalada total no mercado estudado define a
participacdo no mercado de cada empresa analisada. Aproximadamente 86%
da capacidade instalada das serrarias de rochas ornamentais do Estado do Rio
de Janeiro estdo localizadas no municipio e na regido metropolitana do Rio de
Janeiro. Utilizam-se os valores mais recentes disponiveis para o ano de 2005.
A Tabela 2 apresenta as participacdes de mercado (PM) ou as fatias de mer-
cado das 8 (oito) principais serrarias que produzem chapas de granito atual-
mente no setor de rochas ornamentais, que correspondem a 84% das fatias de
mercado do ano 2005. Utiliza-se neste projeto a capacidade instalada das ser-
rarias como indicador da producdo de chapas no calculo das participacdes de
mercado (PM) — também denominado fatias de mercado.
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EMPRESA CAPACIDADE INSTALADA DA PAREEE@E@S e
(Serraria) SERRARIA (m2/més) (PM)Analisado(%)
THOR 35.000 2
BRASILSTONE 20.000 12
RIO SEGRAN 25.000 15
GUTIMPEX 15.000 9
CAVALIERE 14.450 8
BELMONTE 12.000 7
REAL BRASIL 12.000 7
SILVA AREAL 0 0
MARCOVALDI 8.750 5
VARIAS OUTRAS SERRARIAS 20.800 16
Total Analisado(Regido Metropolitana) 163.000 100%

Tabela 2 Capacidade Instalada de Producéo de Chapas de Granito das Principais Serrarias no
Municipio e na Regido Metropolitana do Rio de Janeiro, Ano 2005.

Analisando-se a evolucdo historica das posicdes das serrarias investigadas
nos Gltimos 5 anos, nota-se que, antes do fechamento da serraria da Silva Areal
e da inauguracéo e operagdo da serraria da Brasilstone, 0 municipio e a regido
metropolitana do Rio de Janeiro j& tinham aproximadamente os mesmos 86%
da capacidade instalada do Estado do Rio de Janeiro. Portanto, ndo ocorreram
modificagdes na capacidade instalada das serrarias no municipio. Neste perio-
do de tempo também foram desativadas as serrarias Moledo, Marvima e So
Sebastido, que eram de pequeno porte. Nestes Ultimos anos a Marcovaldi foi
arrendada, a Gutimpex atualmente opera abaixo da sua capacidade e a Belmonte
parece estar enfrentando varios problemas.

Comparando as fatias de mercado das varias serrarias ho municipio do
Rio de Janeiro verificou-se que a Brasilstone, para obter os 12% de sua fatia de
mercado nos ultimos anos até o ano de 2005, conquistou aproximadamente 7
pontos percentuais da Silva Areal e alguns poucos pontos percentuais (0 a 2%)
daThor, Rio Segran, Gutimpex, Cavaliere, Belmonte, Real Brasil e Marcovaldi.

Como ja é fato conhecido, a Thor e a Brasilstone deverdo em curto
prazo aumentar suas capacidades instaladas de producédo de chapas nas serra-
rias, obtendo maiores percentuais de fatias de mercado.
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Os principais candidatos a perderem mais percentuais de suas fatias de
mercado sdo Gutimpex, Belmonte e Marovaldi que estdo atualmente enfren-
tando varios tipos de problemas.

3.4 Andlise dos Fatores Criticos de Sucesso (FCS) no Segmento de
Mercado de Chapas de Rochas Ornamentais

A realidade de cada ramo industrial e de cada mercado possui caracte-
risticas especificas que precisam ser analisadas de forma diferenciada. Neste
sentido, identificam-se primeiramente quais s&o os fatores criticos de sucesso
(FCS) para um bom desempenho da empresa (serraria) no segmento do mer-
cado analisado (municipio e regido metropolitana do Rio de Janeiro). Na Tabe-
la 3 estdo listados 10 (dez) fatores criticos de sucesso para o setor de serrarias
de rochas ornamentais.

Identificaram-se os fatores criticos de sucesso e 0s pesos a estes itens
de acordo com a sua importancia para as serrarias de rochas ornamentais na
regido escolhida para este trabalho em entrevistas e debates que foram feitos
com varios especialistas em rochas ornamentais. Esta lista de FCS e seus
pesos (em %) aparecem na Matriz de Avaliacdo de Concorrentes — Serrarias
(Tabela 3). A definicdo dos fatores criticos de sucesso e a atribui¢do de pesos
foi implementada ap6s detalhados levantamentos, debates e acordos. A reali-
dade do mercado de chapas de rochas ornamentais sugere a preponderancia
dos seguintes FCS para uma boa performance competitiva das serrarias que
operam no setor: custo de producéo, tecnologia, capacidade financeira, siste-
mas e capacidade gerencial, contato com clientes e outros FCS (assisténcia e
suporte técnico, qualidade, prazo de entrega, integracao vertical e confiabilidade,
pontualidade, reputacdo e imagem) (Quadro 1).

Na andlise da Matriz de Avaliacdo de Concorrentes — Serrarias (Tabela
3) observa-se que a avaliacdo dos especialistas dada para as serrarias de ro-
chas ornamentais da regido metropolitana do Rio de Janeiro mostra a seguinte
distribuicdo: 6,25% de notas maximas (5); 20% de notas 4; 31,25% de notas 3;
30% de notas 2 e 12,50% de notas minimas (1).

Pode-se mencionar que, das 80 notas dadas pelos especialistas nos vari-
os fatores criticos de sucesso (FCS), 5 notas foram excelentes. (Nota 5: capa-
cidade financeira da Brasilstone, qualidade dos produtos da Brasilstone, conta-
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to cliente/marketing da Thor, tecnologia da Thor e integracdo vertical da Thor).
Estes sdo topicos e areas que devem servir de exemplo para as outras serrari-
as. Os especialistas deram 16 notas boas (nota 4) para muitos itens de fatores
criticos de sucesso. A Thor, a Brasilstone e a Rio Segran obtiveram varias
destas avaliacdes boas. A grande maioria (49) das notas das avaliacfes dos
especialistas foram razoaveis (nota 3) e ruim (nota 2). A maioria das avalia-
¢Oes fracas (nota 1) foi dada a Marcovaldi.

3.5 Sintese da Posicdo Competitiva das Serrarias Produtoras de Cha-
pas de Rochas Ornamentais

Na determinacéo da posi¢cdo competitiva das serrarias de rochas orna-
mentais foram utilizados os valores absolutos (ABS) das varidveis-chave: par-
ticipagbes no mercado (PM) e dos fatores criticos de sucesso (FCS) obtidos
nas analises descritas anteriormente (Quadro 1). Os valores relativos (REL)
referentes as participagdes no mercado e aos fatores criticos de sucesso fo-
ram obtidos dividindo-se o maior valor absoluto encontrado pelo segundo maior
obtendo-se o maior valor relativo. Os demais valores relativos foram calcula-
dos dividindo-se a pontuacdo da serraria pelo valor da que obteve maior esco-
re. Uma vez definidos os valores relativos para as serrarias analisadas nos
topicos de Fatores Criticos de Sucesso (FCS) deve-se entdo atribuir pesos a
estas duas variaveis-chave. Conforme a importancia que possuiram no estudo
em questdo (exemplo: 50 a 50%, 70 a 30%, 60 a 40%, etc.) calcula-se entéo,
nova média em fungdo destes pesos e dos valores relativos anteriormente en-
contrados. Os numeros finais mostrardo o posicionamento competitivo das ser-
rarias no eixo vertical correspondente ao da maturidade do ramo industrial.

Para se obterem os valores relativos (REL) das participacdes no merca-
do e dos fatores criticos de sucesso, divide-se o maior valor absoluto encontra-
do pelo segundo maior obtendo-se 0 maior valor relativo. Os demais valores
relativos sdo calculados dividindo-se a pontuacdo da serraria pelo valor da que
obteve maior escore.

Na determinacéo da posicdo competitiva das serrarias de rochas orna-
mentais foram utilizados os valores absolutos (ABS) das variaveis-chave: par-
ticipagbes no mercado (PM) e dos fatores criticos de sucesso (FCS). No caso
especifico das serrarias de rochas ornamentais na regido metropolitana do Rio
de Janeiro, por se tratar de um setor de atividade industrial na fase de cresci-
mento, conclui-se que os fatores criticos de sucesso (FCS) deveriam ter um

Anuario do Instituto de Geociéncias - UFRJ
ISSN 0101-9759 - Vol. 28- 2 /2005 p. 71-101 87



Estratégias Competitivas para Empresas de Rochas Ornamentais na Regido
Metropolitana do Rio de Janeiro
Claudio Margueron & Edson Farias Mello

Custo de Produgédo: este é o fator mais importante porque define a viabilidade econd-
mica da operacéo das serrarias. As variacdes no preco de venda das chapas provocam,
eventualmente, a abertura ou fechamento das serrarias e/ou a maior ou menor utilizagdo
da capacidade instalada e/ou maior ou menor venda no mercado interno vs. externo
(outras regides do Brasil e/ou mercado de exportacao). Além disso, empresas (serrarias)
com reduzidos custos de producdo possuem importante vantagem competitiva, porque
podem apresentar lucros maiores nas fases boas e resistir melhor a fases em que o preco
é baixo. A politica dos governos municipal, estadual e federal em relacéo as serrarias de
rochas ornamentais é outro importante fator para a defini¢do da economicidade da
operacdo. A existéncia de subsidios, incentivos fiscais, investimentos publicos em
infraestrutura etc implica num realinhamento da estrutura de custos destas serrarias. A
politica de exportacdo do pais, assim como a forma como equaciona seus problemas de
balanca de pagamentos também influenciam as condicOes nas quais se desenvolve a
producdo das serrarias no municipio do Rio de Janeiro.

Tecnologia: o dominio do know-how tecnoldgico na producdo de chapas permite a
obtencdo de maiores niveis de produtividade, custos menores de producao, melhor
qualidade de produto e maior competitividade. O uso de equipamento importado da
Italia incorpora avancos tecnoldgicos, alto grau de automagao dos teares, melhor contro-
le do processo industrial.

Capacidade Financeira: este fator & importante porque possibilita as serrarias a aqui-
sicdo de equipamentos importados que sdo mais produtivos, mais eficientes e mais
automatizados, apesar de mais caros. Deve-se mencionar que para estimular as serrarias
na sua modernizacdo, o governo do Estado do Rio de Janeiro desonerou do ICMS as
operagdes de importacdo de maquinas e equipamentos. Este fator também permite a
contratacdo de um maior nimero de profissionais bem treinados.

Sistemas e Capacidade Gerencial: este fator esta ficando cada vez mais importante,
pois 0 negdcio estd se tornando cada vez mais competitivo, mais técnico e mais
profissionalizado exigindo mais planejamento, orgamentacéo e controle das opera¢des
das serrarias. As serrarias que tém obtido mais lucros, maiores fatias de mercado, melhor
qualidade séo as que tém sistemas planejados, implantados e gerenciados de controle de
serrada, de controle de custos e controle de qualidade.

Contato com clientes — canais de comercializagdo: este fator € importante no
marketing e nas vendas de chapas e outros produtos. As serrarias que tém equipes
agressivas de marketing e vendas e canais de comercializacdo bem planejados e implan-
tados no Brasil e no exterior sdo as que tém crescido mais nos Ultimos anos e as que tém
obtido mais lucratividade e melhor imagem no mercado.

Quadro 1 Fatores criticos de sucesso (FCS)

peso maior (60%) que a participagdo no mercado (40%) (Tabela 4). Também
se pode argumentar que, devido a fatores de competicdo cada vez maiores na
venda de chapas de rochas ornamentais a um setor industrial em crescimento,
poder-se-ia dar um peso maior (70%) para os fatores criticos de sucesso (FCS)
em relagdo a participacdo no mercado, que nesta nova situacdo receberia o
peso de 30%. Se esta simulacao tivesse sido realizada, haveria algumas peque-
nas modificacBes no posicionamento competitivo das serrarias analisadas.
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Desta forma, conclui-se que a Thor esta em uma posi¢cdo competitiva
muito forte liderando com folga todas as serrarias do municipio do Rio de
Janeiro (Tabela 4 e Figura 3). A Brasilstone e a Rio Segran, em posi¢do com-
petitiva favoravel média, também estdo bem. A Real Brasil, na posi¢do sofrivel
positiva, € a quarta colocada. A Cavaliere e a Gutimpex dividem a quinta posi-
cao seguidas pela Belmonte. A Marcovaldi esta no altimo lugar, bem distanci-
ada da serraria a sua frente.

SINTESE DA POSICAOQ ESTRATEGICA

MARKET SHARE 40% | FATORES DE SUCESSO 60% SINTESE 100%
CONCORRENTES -
ABS REL ABS REL PESOS POSICAO
THOR 21 1,40 4,25 1,07 12 Forte +
BRASILSTONE 12 0,57 3,95 0,93 0,8 Favoravel
RIO SEGRAN 15 0,71 3,30 0,77 0,75 Favoravel
GUTIMPEX 9 0,42 2,50 0,56 0,50 Sustentavel
CAVALIERE 8 0,38 2,25 0,52 0,46 Sustentavel
BELMONTE 7 0,33 1,90 0,44 0,39 Sustentavel -
REAL BRASIL 7 0,33 2,95 0,69 0,55 Sustentavel +
MARCOVALDI 5 0,23 1,15 0,23 0,2 Fraca
Obs.: 1. Fase de maturidade = Fase de Crescimento.
2. Reagbes entre os resultados (pesos) e as posicdes competitivas
0,0a0,1 -fraco - 0,3 a 0,4 - sustentavel - 0,6 a 0,7 - favoravel - 09a1,0-forte -
0,1a0,2 - fraco 0,4 a 0,5 - sustentavel 0,7 a 0,8 - favoravel 1,0a11-forte
0,2a0,3-fraco + 0,5 a 0,6 - sustentavel + 0,8 a0,9 - favoravel+ 1,1,a1.2-forte +

> 1,2 - dominante

Tabela 4 Sintese da Posicéao Estratégica do segmento estratégico: chapas de rochas ornamentais
no mercado do municipio do Rio de Janeiro, Ano 2005.

Analisando o posicionamento competitivo das serrarias no eixo vertical
da matriz de opg¢Oes estratégicas (Figura 4) vé-se que apenas a Thor, a
Brasilstone e Rio Segran estdo em posi¢Bes negociais confortaveis, pois estao
em zona de desenvolvimento natural. A Real Brasil esta em posi¢do negocial
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aceitavel, porém sujeita a certos riscos e incertezas. Tal situacdo no futuro
dependera muito das opcOes estratégicas e programas de acdo que ela adotar
no presente. Ja a situag@o negocial da Gutimpex, Cavaliere e Belmonte €é de
grande risco e incerteza quanto a seus futuros. Estas estdo em zona de desen-
volvimento seletivo e s6 podem sobreviver se adotarem um nimero limitado de
estratégias seletivamente. Elas estdo desequilibradas e podem cair para as zo-
nas de perigo. Estas empresas necessitam de atencdo e cuidados especiais e,
se ndo melhorarem a curto prazo, devem recorrer a auxilio de consultores ex-
ternos. A situagdo negociavel da Marcovaldi é a de doenga grave terminal. Ela
estd arrendada atualmente e devera rapidamente sair desta zona de perigo em
gue se encontra através de investimentos e mudancas drasticas e radicais,
caso contrario, devera encerrar suas atividades industriais.

3.6 Matriz de Posicionamento Estratégico das Serrarias

Baseada na atual posi¢do competitiva das oito principais serrarias de
rochas ornamentais na regido metropolitana do Rio de Janeiro e no estagio de
maturidade (crescimento médio) do setor de serrarias, foi construida a Matriz
de Posicionamento Estratégico das empresas nesta regido (Figura 4), onde sdo
apresentadas as quatro familias de zonas naturais de desenvolvimento. Neste
cendrio a Thor Granitos, a Rio Segran, a Brasilstone e a Real Brasil estdo na
zona de desenvolvimento livre ou natural. A Gutimpex, a Cavaliere e a Belmonte
estdo na zona de desenvolvimento seletivo. A Marcovaldi € a Gnica serraria na
zona de virada até provar viabilidade. Apds a determinacdo da posicao estraté-
gica das serrarias na Matriz de Posicionamento Estratégico ou Matriz de Op-
cOes Estratégicas, formulam-se as estratégias naturais (de baixo risco) que
podem ser escolhidas.

As trés serrarias (Thor, Brasilstone, e Rio Segran), que se encontram
bem posicionadas na zona de desenvolvimento natural ou desenvolvimento li-
vre, podem selecionar uma das seis grandes opgoes estratégicas recomenda-
das para esta posicao estratégica: iniciar atividades, crescer com a inddstria,
ganhar posicao gradualmente, ganhar posicao agressivamente, defender posi-
¢do ou colher.

A grande opcéo estratégica recomendada para a Thor Granitos é cres-
cer com a industria, pois estando colocada na posi¢do competitiva forte+ em
um setor em crescimento, ela tem condicGes de adotar uma grande variedade
de amplos programas de acéo, tais como mais integracdo para tras, desenvol-
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Figura 3 — Posi¢Bes competitivas das serrarias do segmento estratégico: chapas de rochas orna-
mentais no mercado do municipio do Rio de Janeiro - ano 2005. Ascendente (-); descendente ();
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Figura 4 — Matriz de Opgdes Estratégicas ou de Posicionamento Estratégico para as Principais
Serrarias de Chapas de Rochas Ornamentais, Ano 2005.
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ver mais negadcios no exterior, desenvolver serrarias no exterior, exportar mais
dos mesmos produtos, iniciar licenciamento no exterior, aumentar ainda mais a
eficiéncia nas fungdes e métodos operacionais, introduzir novos produtos nos
mercados para 0s quais ja vende, introduzir os mesmos produtos em novos
mercados, aumentar as vendas dos mesmos produtos nos mercados ja servi-
dos. Todos estes dez amplos programas de a¢ao acima mencionados sdo estra-
tégias naturais de baixo risco.

Deve-se também mencionar que principalmente os enfoques-estratégi-
as de marketing/vendas, e de expansao geografica nacional e internacional séo
0s mais recomendados para o setor industrial em fase de crescimento numa
primeira analise. Em casos especiais podem ser considerados enfoques de pro-
ducéo como segunda prioridade. Dos dez amplos programas de acdo acima
mencionados 0 menos recomendado dos listados é o de "eficiéncia gerencial”
(especificamente: aumentar ainda mais a eficiéncia nas fungdes e métodos
operacionais). Os enfoques estratégicos de producao s6 devem ser adotados
apos analises mais aprofundadas. Este é o caso dos amplos programas de acao
do tipo mais integragdo para tras, e desenvolver serrarias no exterior.

De inicio e prioritariamente sé seis amplos programas de acdo devem
ser analisados e debatidos pela Thor: desenvolver mais negdcios no exterior;
exportar mais dos mesmos produtos; iniciar licenciamento no exterior; introdu-
zir novos produtos nos mercados para 0s quais ja vende; introduzir 0s mesmos
produtos em novos mercados; aumentar as vendas dos mesmos produtos nos
mercados j& servidos.

Apesar de a Brasilstone e a Rio Segran estarem na mesma posi¢ao
competitiva, sdo recomendadas grandes opcOes estratégicas diferentes para
cada uma delas, pois a Brasilstone esta numa posi¢do competitiva ascendente
e a Rio Segran, em uma posicdo competitiva estabilizada (Figuras 3 e 4). Por-
tanto, a grande opc¢do estratégica recomendada para a Brasilstone € ganhar
posicao agressivamente porque, estando colocada na posi¢cdo competitiva fa-
voravel em um setor em crescimento, ela tem condicdes de adotar uma grande
variedade de amplos programas de acéo, tais como integracdo vertical para
tras, desenvolver mais negécios internacionais, desenvolver serrarias no exteri-
or, investir para ter excesso de capacidade instalada, mais integracdo vertical
para frente, mais penetragdo nos mercados ja servidos, mais eficiéncia nas
funcbes e métodos em novos mercados, introduzir novos produtos nos mesmos
mercados, introduzir os mesmos produtos em novos mercados, melhorar a efi-
ciéncia tecnoldgica.
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Todos estes onze amplos programas de acdo recomendados para a
Brasilstone sdo estratégias naturais de baixo risco. No entanto, ndo quer dizer
que todos eles devam ser adotados a0 mesmo tempo; devem ser analisados,
classificados e priorizados no tempo, de acordo com os recursos financeiros e
humanos disponiveis. O enfoque estratégico de produgdo pode ser considerado
quando existem indica¢des da maturidade estar avancando do estagio de cres-
cimento médio para o estagio de crescimento avan¢ado. Com este enfoque, vé-
se que o0 numero de programas de acdo de baixo risco para a Brasilstone dimi-
nui numa analise inicial de onze alternativas para seis. E possivel que alguns
enfoques estratégicos especificos de producdo também possam ser considera-
dos. Aexperiéncia ensina que, normalmente enfoques estratégicos de producao
e de eficiéncia gerencial e operacional sdo mais indicados no estagio maduro e/
0u no estéagio de crescimento proximo do maduro.

Portanto, prioritariamente s6 cinco amplos programas de acdo devem
ser analisados e debatidos pela Brasilstone, pois 0s mesmos sao programas de
acdo estratégica naturais e de baixo risco: desenvolver mais negocios no exte-
rior; mais penetragcdo nos mercados ja servidos; introduzir novos produtos em
novos mercados; introduzir novos produtos nos mesmos mercados; e introduzir
0S mesmos produtos em novos mercados.

Caso se identifiquem razGes especificas e importantes, como segunda
prioridade podem ser analisados em profundidade certos programas de acéo
com enfoque de producao, tais como: integracdo vertical para tras; desenvolver
serrarias no exterior; investir para ter excesso de capacidade instalada; e mais
integracdo vertical para a frente.

Estes programas de acgdo relacionados como segunda prioridade ja oferecem
maior risco de fracasso e s6 devem ser implementados apds profundos estudos
e analises e com cuidados especiais.

A grande opcdo estratégica recomendada para a Rio Segran é ganhar
posicao gradualmente, ja que nesta posicao competitiva favoravel ela tem con-
di¢cdes de adotar um ou mais dos amplos programas de acao tal como integracao
vertical para a frente, abrindo mais marmorarias, aumentando ainda mais a sua
penetracdo nos mercados e introduzindo os mesmos produtos em novos merca-
dos. O enfoque estratégico de producdo (integracao vertical para a frente abrindo
marmorarias) s6 deve ser considerado em situacdes bem especificas e bem
analisadas, pois ele é mais fortemente recomendado quando a maturidade do
setor industrial é crescimento avancado ou maduro ou envelhecido. Portanto,
inicialmente s6 dois amplos programas de agdo estratégicos devem ser analisa-
dos para a Rio Segran: aumentar ainda mais sua penetracdo nos mercados

Anuario do Instituto de Geociéncias - UFRJ
ISSN 0101-9759 - Vol. 28- 2/2005 p. 71-101 93



Estratégias Competitivas para Empresas de Rochas Ornamentais na Regido
Metropolitana do Rio de Janeiro
Claudio Margueron & Edson Farias Mello

regionais, nacionais e internacionais de chapas de rochas ornamentais e intro-
duzir os mesmos produtos de chapas de rochas ornamentais, que ja comercializa,
em novos mercados regionais, nacionais e internacionais.

Como as serrarias da Gutimpex, da Cavaliere, da Belmonte se encon-
tram na zona de desenvolvimento seletivo elas podem selecionar uma das trés
grandes opgOes estratégicas: encontrar um nicho (ninho protegido), explorar
um nicho, aglientar-se em um nicho. A grande op¢&o estratégica recomendada
para a Gutimpex é procurar um nicho (ninho protegido), pois sua posi¢do com-
petitiva é descendente (Figura 3) e talvez possa estabilizar-se posicionando-se
em um ninho protegido. Depois de estabilizada é que a serraria podera melho-
rar sua posi¢do competitiva. Nesta posicdo competitiva sustentavel descen-
dente a Gutimpex tem condi¢Oes de adotar uma variedade de amplos progra-
mas de acdo, tais como: mais integracdo vertical para tras, mais integracdo
vertical para frente, iniciar desenvolvimento de novos mercados, mais penetra-
cdo de mercado, racionalizacdo de mercado, racionalizacdo da linha de produ-
tos, introduzir os mesmos produtos em novos mercados.

No estagio de crescimento em que se encontra o setor de serrarias de
rochas ornamentais devem ser priorizados principalmente os enfoques estraté-
gicos de marketing/vendas e de expansdo geogréfica (nacional e internacio-
nal). O enfoque estratégico de producdo deve ser uma segunda prioridade e s6
deve ser adotado em casos especiais apds a analise mais aprofundada.

Portanto, quatro amplos programas de acdo estratégica devem ser
prioritariamente analisados pela Gutimpex: iniciar o desenvolvimento de hovos
mercados para chapas no Brasil e no exterior; obter maior penetracdo de mer-
cado; realizar uma racionalizacdo de mercado; e introduzir os mesmos produ-
tos de chapas de rochas ornamentais em novos mercados.

A grande opcdo estratégica recomendada para a Belmonte é procurar
um nicho, pois sua posi¢cdo competitiva € descendente (Figura 3) e deve tentar
estabilizar-se o mais rapidamente possivel para ndo cair da posi¢cdo competitiva
sustentavel para fraca, que causaria uma mudanca nas suas grandes opcdes
estratégicas e seus respectivos amplos programas de acdo. Nesta atual posi-
cao competitiva sustentavel a Belmonte tem condic¢des de adotar uma varieda-
de de amplos programas de a¢do, tais como: mais integracdo vertical para tras,
mais integracdo vertical para frente, iniciar desenvolvimento de novos merca-
dos, maior penetracdo de mercado, racionalizacdo de mercado, racionalizacéo
da linha de produtos, introducdo dos mesmos produtos em novos mercados.
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Tudo o que ja foi discutido anteriormente no caso da Gutimpex também se
aplicaaqui.

Portanto, inicialmente, apenas quatro amplos programas de acéo estra-
tégica devem ser inicial e prioritariamente analisados pela Belmonte: iniciar o
desenvolvimento de novos mercados para chapas de rochas ornamentais no
Brasil e no exterior; obter maior penetracdo de mercado; realizar uma raciona-
lizagdo de mercado; introduzir os mesmos produtos (chapas de rochas orna-
mentais) em novos mercados.

A grande opgdo estratégica recomendada para a Cavaliere € segurar-se
em um nicho, pois sua posi¢do competitiva esta estabilizada no momento. Nes-
ta atual posicdo competitiva sustentavel a Cavaliere tem condicdes de adotar
uma variedade de amplos programas de a¢do, tais como: desenvolvimento de
operacdes no exterior, racionalizacdo da distribuicao, eficiéncia nas funcdes e
métodos operacionais, racionalizacdo da produ¢do, manutencdo dos mesmos
produtos nos mesmos mercados. Portanto, prioritariamente, apenas dois am-
plos programas de ag&o estratégica devem ser analisados pela Cavaliere: raci-
onalizagéo da distribuicdo e manter os mesmos produtos de chapas de rochas
ornamentais nos mesmos mercados.

A serraria da Marcovaldi € a Unica que se encontra na zona de Provar
Viabilidade e, consequientemente, ela pode selecionar uma das quatro grandes
opcOes estratégicas: recuperar o tempo ou 0 espaco perdido, renovar, dar a
volta por cima, prolongar a existéncia. A grande opcao estratégica recomenda-
da para a Marcovaldi é dar a volta por cima, ja que sua posi¢cdo competitiva
esta estabilizada (Figura 3), agora que foi arrendada para dois grupos empresa-
riais (Giemac e Comepre).

Nesta atual posicdo competitiva fraca a Marcovaldi tem condicdes de
adotar uma variedade de amplos programas de acéo, tais como: racionalizacdo
da distribuicdo, mais penetragcdo nos mercados, racionalizacdo dos mercados,
eficiéncia nas funcdes e métodos operacionais, racionalizagdo da producéo,
racionalizacdo da linha de produtos, melhoria da eficiéncia tecnol6gica e da
producdo, eficiéncia no tradicional corte de custos de produgéo e
comercializag&o.

Portanto, prioritariamente apenas trés amplos programas de agdo estra-
tégica devem ser analisados pelos arrendatarios da Marcovaldi, pois 0s mes-
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mos tém baixo risco: racionalizacdo da distribuicdo; maior penetracdo nos
mercados; e racionaliza¢cdo dos mercados.

Como segunda prioridade podem ser analisados os trés amplos progra-
mas de acdo estratégica com enfoque de producéo (que oferecem maior risco):
racionalizacdo da producéo; racionalizacéo da linha de produtos; melhoria da
eficiéncia tecnoldgica (de producéo).

Os enfoques estratégicos de eficiéncia gerencial (eficiéncia nas fungdes
e métodos operacionais, eficiéncia no tradicional corte de custo de producéo e
comercializagdo) ndo s&o prioridades e ndo sdo normalmente recomendados
para empresas que estdo na fase de crescimento na escala de maturidade do
setor industrial analisado.

4 O Futuro do Setor de Serrarias de Rochas Ornamentais no Brasil e
no Rio de Janeiro

Na préxima década, os Estados Unidos da América do Norte continua-
rdo sendo o grande mercado consumidor de chapas e produtos acabados de
rochas ornamentais no mundo. Este mercado continuara exigindo produtos da
melhor qualidade e precos mais atrativos. Portanto, a competicéo para forne-
cer este mercado serd muito acirrada e so sobreviverdo as empresas competi-
tivas. As empresas da China, Italia, Brasil, Espanha deverdo estar competindo
acirradamente para vender e lucrar como fornecedores do mercado dos Esta-
dos Unidos da América do Norte. As empresas da China, Italia, Espanha e
outros paises continuardo importando blocos do Brasil para depois transforma-
los em suas modernas e competitivas chapas e produtos acabados para o mer-
cado norte-americano. Nos préximos anos um nimero cada vez maior destas
serrarias estrangeiras estara se integrando verticalmente para tras, procurando
parcerias com pedreiras e serrarias brasileiras localizadas no Espirito Santo e
no Rio de Janeiro, para transformarem os blocos em chapas e produtos acaba-
dos no proprio Brasil e, posteriormente, vendé-los aos clientes e consumidores
norte-americanos. Isto ja esta acontecendo com a Marmi Bruno Zanet, Grein,
Testi, Antolini, e outras. O objetivo é reduzir os custos de producéo de chapas e
produtos acabados para se tornarem mais competitivos no mercado consumi-
dor dos Estados Unidos e, conseqiientemente, aumentarem suas respectivas
fatias de mercado. A infra-estrutura de producéo, transporte, logistica e expor-
tacdo do Espirito Santo ja comeca a demonstrar sinais de congestionamento
nos ultimos anos. Como a situacdo de infra-estrutura no Rio de Janeiro tem
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melhorado, acreditamos que muitas empresas estrangeiras de rochas ornamen-
tais demonstrardo grande interesse em instalar no Rio de Janeiro suas serrarias
e infra-estrutura de exportacdo, através de investimentos em novas fabricas,
de parcerias com grupos empresariais ja existentes e da compra de empresas
gue ja operam na regido Metropolita a do Rio de Janeiro.

A andlise dos dados e informacdes estratégicas das serrarias de rochas
ornamentais localizadas no Rio de Janeiro, incluindo a IMIL, que esta localiza-
da naregido norte do Estado do Rio de Janeiro (Tabelas 5 e 6) permite concluir
que as principais serrarias de rochas ornamentais candidatas a parcerias com
grupos investidores internacionais podem ser classificados na seguinte sequién-
cia: Brasilstone, Rio Segran, Thor, Gutimpex, Imil, Marcovaldi, Cavaliere,
Belmonte, e Real Brasil. Existem poucas (8,8%) avaliacdes excelentes, equi-
valentes a nota 5, nos varios quesitos usados nesta avaliagdo de 5 tépicos (situ-
acdo econdmica, situacdo comercial, controle de serrada, controle de custos e
controle de qualidade). O percentual das avaliacdes boas é de 20%. Existe
também um percentual de 28,8% tanto nas avaliagOes razoaveis como nas ru-
ins e pouquissimas (13,3%) de avaliacdes fracas. Portanto, podemos verificar
que 29% das avaliacdes dos principais quesitos das serrarias sdo boas e exce-
lentes. Aproximadamente 58% das avaliaces das serrarias de rochas orna-
mentais sdo razoaveis e ruins. Apenas 13% das avalia¢@es sdo fracas. Por fim,
pode-se concluir que o setor e a maioria das serrarias de rochas ornamentais se
beneficiariam fazendo parcerias com grupos estrangeiros capazes de investir
capital, tecnologia, capacidade comercial e de gestéo.

5 Conclusbes e Recomendacoes

As rochas brasileiras sdo consideradas exoticas e de rara beleza no
mercado internacional, apesar de imporem dificuldades técnicas de
beneficiamento. O pais possui uma das maiores reservas mundiais € uma enor-
me variedade de rochas ornamentais. Portanto, mesmo com pouco planeja-
mento e racionalizacdo do processo produtivo (pedreiras, serrarias e
marmorarias) é possivel ter lucros. Este setor, no Brasil e na regido metropoli-
tana do Rio de Janeiro é constituido em grande parte por pequenas empresas
familiares, conservadoras, pouco profissionalizadas e que enfrentam problemas
de tecnologia, gestédo e de recursos humanos e financeiros. Sua maior atividade
é a producdo e exportacdo de blocos para os mercados mundiais.
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No municipio do Rio de Janeiro a producdo de blocos tem diminuido
desde 1988, devido a Lei Municipal 1358/88 que impbs muitas restricdes
ambientais a este setor industrial. Com o encerramento das atividades de mui-
tas pedreiras, as serrarias localizadas na regido metropolitana do Rio de Janeiro
adotaram com sucesso a estratégia de trazer blocos de outros estados. Reco-
menda-se a continuacao desta estratégia no futuro combinada com a abertura
de lavras subterrdneas em casos especiais. Muitos acionistas de serrarias do
Rio de Janeiro tém investido em pedreiras no Espirito Santo, Minas Gerais,
Bahia e outros estados. Conseqlientemente, 0s empresarios do municipio do
Rio de Janeiro concentraram seus esforcos na implantagéo e expanséo de ser-
rarias com muito bons resultados, pois a producéo de chapas corresponde a
uma etapa de agregacao de valor ao produto extraido das pedreiras.

Neste trabalho ficaram evidenciadas as deficiéncias técnicas, econdémi-
cas, financeiras, estratégicas e gerenciais das pequenas serrarias localizadas
no municipio e na regido metropolitana do Rio de Janeiro, quando competem
com similares no exterior (especialmente Italia, Espanha, Alemanha e Estados
Unidos) e no Brasil (especialmente Sao Paulo e Espirito Santo) as quais inves-
tem mais em tecnologia de ponta na producdo de chapas de rochas ornamen-
tais e na melhoria de seus processos gerenciais. Foi diagnosticado que a falta
de tecnologia avancada, a falta de capital, de integracéo vertical, de qualidade,
de maior capacidade de gestéo e a pouca profissionalizacdo que afetam a mai-
oria das pequenas serrarias localizadas no municipio do Rio de Janeiro s&o 0s
principais obstaculos a serem resolvidos para a melhoria da competitividade
das mesmas no contexto nacional e internacional. Também foram identificadas
limitacGes e deficiéncias nos sistemas de custos das serrarias. Isto dificulta a
busca de solucdes gerenciais para problemas encontrados no dia-a-dia das
empresas que produzem chapas de rocha ornamentais. Outro problema en-
frentado pelas serrarias de rochas ornamentais no Brasil e no municipio do Rio
de Janeiro é a reducdo de receita de exportacdo como resultado da recente
desvalorizagdo do ddlar e do aumento de custos representado pela alta do pre-
co do ago, usado como ferramenta no corte de pedras, no 6leo combustivel e na
energia elétrica. Também pesa o fato de que os equipamentos usados no
beneficiamento dos blocos sdo importados da Europa Ocidental, em euros.

Matrizes de competitividade/atratividade, listas de fatores criticos de
sucesso (FCS), estratégias naturais, grandes opcdes estratégicas — programas
de acdo — estratégias funcionais — planos de acdo ndo devem ser aplicados
mecanicamente para realizar resultados automaticos. Planejamento estratégi-
co e gerenciamento se fazem ndo sé com analise, mas também, com julgamen-
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to e experiéncia. Instrumentos de anélise das causas do valor dos negdcios ndo
dispensam o uso de julgamento esclarecido e da experiéncia.

N | e | oo | Suatko | st | o | conoe e | e
Empresas (Serrarias) | P Se M Serrarias B.l c | A Financeira | Comercial | (Processo) Qualidade
THOR s [s |s Espsir‘i[g ol Nl s|s B E B B B
BRASILSTONE N S S N N S S E B B B E
RIO SEGRAN N S N N N S N R R B B R
GUTIMPEX S S S N N S S Ru Ru Ru Ru Ru
CAVALIERE S S S N N N N Ru Ru Ru Ru Ru
BELMONTE S S S N N N N F F Ru Ru Ru
REAL BRASIL N S S N N N N R R R R R
’zﬂc%?n%?nyglfgiemac) N [s [N N S| N[N F F F F Ru
IMIL S S N N S S S E R R R R

Tabela 5 Sintese de dados e informacdes estratégicas das serrarias de rochas ornamentais do Rio
de Janeiro - ano de 2005.

Classificagdo da Possnc/)elsﬁ(‘;rsandes De capital,
Classificado de posido Gestdo atratividade para Estratggi — tecnologia e
competitiva - serrarias | Profissionalizada parcerias com Estratggi Gl acesso a
grupos estrangeiros Negécio mercados
Crescer com a ]
v
THOR 1 50% 3 indlistria Baixa
Ganhar posicéo -
0,
BRASILSTONE 2 50% 1 agressivamente Média
Ganhar posi¢éo A
RIO SEGRAN 3 50% 2 gradualmente Média
GUTIMPEX 6 60% 4 Procurar um nicho Alta
Segurar-se em um
0/
CAVALIERE 5 40% 7 nicho Alta
BELMONTE 8 60% 8 Procurar um nicho Alta
Ganhar posicéo -
0,
REAL BRASIL 4 40% 9 gradualmente Média
MARCOVALDI 9 50% 6 Dar a volta por Alta
cima
Segurar-se em um
0,
IMIL 7 60% 5 nicho Alta

Tabela 6 Informagdes estratégicas dos grupos empresariais do Rio de Janeiro operam pedreiras,
serrarias e marmorarias.
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