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RESUMO

A industria siderurgica representa um dos setores de maior importancia para a
economia, visto que é o principal responsavel pelo fornecimento de matéria-prima
para diversos segmentos. Diferente de outros segmentos, as organizagbes que
compdem o setor, sejam elas nacionais ou internacionais, vem passando por um
cenario de reestruturagcdo com a finalidade de garantir a lideranca ou até a
manutengao de suas posi¢des no mercado. O objetivo desse estudo é apresentar as
core competences ou competéncias essenciais de uma empresa pertencente ao
setor siderurgico. Este estudo deriva de uma pesquisa qualitativa com o objetivo de
evidenciar as competéncias essenciais de uma empresa do setor siderurgico. Apos
um levantamento bibliografico, pesquisa de campo na empresa estudada e clientes,
os resultados demonstraram que a organizagdo analisada possui duas core
competences analisadas pelos principais autores da area, sendo elas: competéncia
de orientagao para o cliente e competéncia de exceléncia operacional. Ainda, foram
identificadas vantagens percebidas pelos clientes, que apontaram trés principais

artificios pautados pela economia, qualidade e praticidade.
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INTRODUGAO

Um dos setores de maior importancia para a economia € o siderurgico, pois é
o principal responsavel pelo fornecimento de matéria-prima para diversos
segmentos. A produgdo de aco é utilizada como um forte indicador do
desenvolvimento regional (COSTA, 2007). Logo, com a finalidade de gerar a
melhoria de toda a cadeia produtiva que se utiliza do ago como principal insumo, as
industrias investem em inovagdes tecnoldgicas, produtivas e etc. Mas, para se obter
um avang¢o num mercado que se utiliza de commodity, o prego € um fator basico e
fundamental. Assim, técnicas que visem a “otimiza¢do” dos processos e redugao de
custos se tornam primordiais nesse setor. Porém, se tais fun¢des sdo consideradas
basicas e principais, todas as organizacbes deste setor, sabendo disso, utilizam
seus esforgos a fim de atender este principio, portanto, quais diferenciais podem ser
utilizados neste setor para a conquista e ampliagdo de mercado? Desta forma, o
objetivo desta pesquisa € evidenciar as competéncias essenciais de uma
organizacgao do setor siderurgico.

Com esse intuito, como nos estudos de Fleury & Fleury (2000), a abordagem
sera constituida pelo conceito de competéncias e a evolugdo do pensamento.
Abordaremos a corrente americana e européia até o conceito de competéncias
essenciais, conhecida como core competences ou competéncias essenciais.
Competéncias essenciais sdo as competéncias que cominam proficuidades
competitivas, acendem valor particular percebido pelos clientes e dificeis de serem
copiadas pela concorréncia (FLEURY & FLEURY, 2000, p. 49; PRAHALAD &
HAMEL, 1990, p. 81).

O presente trabalho esta estruturado por sete partes. Sendo a primeira por
esta introdugcdo. A segunda parte trata da industria siderurgica e a origem do
conceito competéncia. Na quarta, apresenta o método utilizado na pesquisa. A
quinta procura analisar a organizagao estudada a luz das competéncias essenciais,

concluindo no sexto capitulo, seguido das referéncias.
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1 REFERENCIAL TEORICO

1.1 O Setor siderurgico

A Siderurgia € o ramo de atividade humana dedicada a obtencdo de ferro
metalico e suas ligas a partir de fontes chamadas primarias, que se constituem de
minérios, ou secundarias, pela reciclagem de sucatas (MOURAO, 2005). Segundo
Mourao (2005), o processo siderurgico possui como matérias primas basicas o
minério de ferro, carvdo mineral e calcario, dentre muitos outros insumos e
utilidades, sendo que o processo inicia fora da usina, com a sele¢ao, compra e
transporte de todos os materiais necessarios.

No atual estagio de desenvolvimento da sociedade, € impossivel imaginar o
mundo sem o uso de ferro fundido e ago. A produgao de ago é um forte indicador do
estagio de desenvolvimento econdémico de um pais. Seu consumo cresce
proporcionalmente a construcio de edificios, execu¢ao de obras publicas, instalacéo
de meios de comunicagdo e producdao de equipamentos, instalagdo de infra-
estrutura como redes de transmissdo de energia, torres de telecomunicagoes,
ferrovias, torres e plataformas de exploragao de petroleo, gasodutos, implantagcéo de
parques industriais (IBS, 2009).

A produgao siderurgica Brasileira iniciou-se por volta de 1925, através da
Companhia Siderurgica Belgo-Mineira. A Aciaria entrou em funcionamento em abril
de 1938, a laminagao e a trefilaria em janeiro de 1940 (PAULA, 2003). Em 1946, a
producdo siderurgica brasileira ja alcangava 342 mil toneladas, sendo a Belgo-
Mineira responsavel por 70%. Nesse mesmo ano a Companhia Siderurgica
Nacional (CSN) foi inaugurada, com equipamentos tecnologicamente superiores a
industria européia e com uma capacidade de 270 mil toneladas, sendo pioneira na
producdo de acos planos e na utilizagdo de coque® no Brasil. Em 1950 outras

® Substancia dura, acinzentada, obtida quando o carvao betuminoso é aquecido em forno de coque
sem entrada de ar. Contém de 87 a 89% de carbono, e é duro e poroso. O coque produz calor
intenso e sem fumaga quando queima. E produzido pelo aquecimento de carvdo pulverizado em
fornalha, na auséncia de ar. Ao aquecer, ele se decompde. Nao se queima fortemente na auséncia
do ar. Do carvdo decomposto, obtém-se alcatrdo e o gas de coqueria, que sao recolhidos quando
saem dos fornos. O escapamento do alcatrdo e do gas da origem a porosidade do coque. O coque
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empresas como Acesita, Mannesmann, Cosipa e Usiminas entraram em operagao
(CARVALHO, 2007).

Em 2008, a siderurgia brasileira apresentou forte expansdo no consumo
aparente (vendas internas das empresas siderurgicas somadas as importagdes,
exceto importagdes diretas das usinas) de seus produtos, com significativo
crescimento de 9,0% sobre uma base ja elevada de 2007 (cujo crescimento foi de
19,0% em relacdo a 2006), atingindo a marca recorde de 24 milhdes de toneladas. O
consumo per capita também foi recorde, sendo 7,9% maior do que o de 2007 e
situando-se em 141 quilos de ago bruto/habitante (IBS, 2009).

O consumo de 2008 traduziu-se em um consumo per capita de 7,8% maior
que o de 2007, situando-se em cerca de 130 quilos de ago/habitante/ano, marca
recorde, bem superior a média histérica no Brasil. Em termos de consumo aparente
final, essa marca de consumo per capita subiu para uma meédia de 125 quilos de aco
(produtos) por habitante em 2008, contra os 111 quilos observados em 2007. Dando
conta dessa demanda, em 2009, o mercado Brasileiro registrou um quantitativo de
26 usinas, 12 integradas (a partir do minério de ferro) e 14 semi- integradas (a partir
do processo de ferro gusa com a sucata), geridas por nove grupos empresariais, que
sao eles: Arcelor Mittal, Grupo Gerdau, CSN, Grupo Usiminas, Sinobras, V & M do
Brasil, Villares Metals e Votorantin Siderurgia (IBS, 2009).

Segundo o Instituto Brasileiro de Siderurgia (2009), dentre os setores
consumidores finais, o destaque em 2008 foi o setor de construgédo civil, cujo
consumo foi 21,3% superior ao observado em 2007 (1,4 milhdo de toneladas). O
setor de bens de capital também apresentou ligeiro ganho de participagao, passando
a demandar 20,9% do consumo total e mantendo-se como o terceiro maior
consumidor de produtos siderurgicos no Brasil. O setor automotivo foi favorecido
pela expansao do consumo interno, alcangando recordes historicos de produgao e
apresentando uma ascensao de 3,8% em seu consumo aparente no ultimo ano. No

entanto, apesar desse crescimento apresentado em 2008, o segmento automotivo,

aquecido é entdo resfriado com agua numa torre de resfriamento rapido, o que impede que se
queime ao contato do ar (Dicionario online de portugués, 2014).
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que chegou a ser maior setor consumidor de ago no Brasil em 2005, continuou
perdendo participagao relativa (-1,3 pontos percentuais entre 2007 e 2008).

Em 2009, a produgao de ago comegou a apontar sinais de dificuldades na sua
sustentacado. O resultado dessas dificuldades apresentou uma regressdo no impacto
na producdo da demanda global ja no inicio de 2010. Neste mesmo ano, o setor
apresentou indicios de superar as consequéncias desta crise e o impacto total do
setor de ago na economia Brasileira correspondeu a 4% do PIB, ou seja, R$ 146,8
milhdes. De acordo com o Relatério de Sustentabilidade 2012 houve um aumento de
15% na produgdo mundial de ago bruto e um notavel crescimento dos paises de
destaques na produgao de acgo. A producgao brasileira cresceu aproximadamente
24% nesse periodo (Instituto Ag¢o Brasil, 2012).

Em 2011, a producdo mundial de ago apresentou um crescimento mais
modesto, apontando uma taxa de 6,6%. Igualmente, a producdo brasileira de ago
apresentou dados semelhantes a industria mundial, registrando uma taxa de
crescimento de 6,9%, por isso, marcou a posi¢ao de nono maior produtor mundial de
aco (Instituto Ago Brasil, 2012).

Acresce que, 2012 ainda foi um ano dificil para o Brasil, assimilou os reflexos
negativos precedentes da crise na econdbmica global, que recuou 6,5%,
consequéncia do excedente de produgdo mundial superior a 500 milhdes de
toneladas na produgao do ago. Registrou a produgao de 34,5 milhdes de toneladas
no setor, uma queda de 2% em relagdo ao ano de 2011, o que acarretou um
desempenho na utilizacdo das usinas brasileiras aqguém do esperado na sua
capacidade possivel de producéo, 71,3%, inferior ao ano anterior que apontou 85%,
sendo que, a tendéncia, seria aumentar esse numero. Apontou um crescimento
modesto de 0,8% no setor de vendas de 0,8% e 0,6% no consumo nacional,
comparando ao ano anterior (Instituto Ago Brasil, 2013).

Mesmo no contexto desse cenario, o Brasil apresenta algumas vantagens em
relagdo ao resto do mundo, principalmente em fungdo das suas consideraveis
reservas de minério de ferro e de uma infra-estrutura de producdo e logistica

tecnicamente atualizadas. Tal fato garante uma produgdo com custos mais baixos
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que os concorrentes internacionais, permitindo a ocupacao de espacos cada vez
maiores no mercado. A siderurgia Brasileira apresenta-se como um dos setores com
melhor taxa de eficiéncia operacional no mundo, devido a basicamente trés fatores:
o Baixo custo da matéria prima. O pais possui o terceiro menor
custo nos trés principais insumos: carvao mineral, minério de ferro e sucata.
. Relagdo custo x qualidade do minério de ferro brasileiro,
considerada uma das melhores do mundo.
o Proximidade das industrias em relagdo as minas vista como uma
das principais vantagens competitivas.

Ap6s os sinais de dificuldades desde 2009, estima-se um crescimento
mundial no setor de 2,9% para 2013 e 3,2% para 2014, mostrando superagao aos
registros antecedentes. No caso Brasileiro, devido a ociosidade na capacidade de
producdo do setor de quase 30%, os investimentos em modernidade e construgéo
de outras usinas ficam para segundo plano. No entanto, utilizar das suas vantagens
em relacido ao resto do mundo torna-se fator importante para se destacar na cadeia

de siderurgia mundial.

1.2 Processo produtivo e logistico do setor

As etapas do processo produtivo se constituem basicamente de Reducéao,
Refino e Conformacdo. As usinas se dividem em 3 tipos: integradas, semi-
integradas e Mini Mills. Na primeira, o processo de fabricagdo é constituido pelas
etapas de Reducdo, Refino e Conformacido. Partem do Minério de Ferro para
producao do ago. Nas usinas semi-integradas o processo de fabricagao fica restrito
as etapas de refino e conformagdo. Partem da sucata e/ou ferro esponja e ferro-
gusa para a produgao do acgo. No terceiro caso, esse tipo de usina utiliza matéria
prima reciclada e dispdem de um menor custo estrutural do que as usinas integradas
tradicionais. Combina conceitos de inovagao tecnoldgica, recursos e empregos
locais (CGEE, 2010).
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As usinas integradas transformam o minério de ferro em produtos siderurgico
laminados ou semi-acabados. O processo produtivo integrado compreende 3 fases

distintas descritas no quadro abaixo:

Quadro 1: Fases do Processo Produtivo Integrado

Fase Processo

1° Reducéo, onde o minério de ferro é transformado em ferro-gusa

O ferro-gusa é refinado, e 0 ago é processado, incluindo a solidificagdo do
mesmo(lingotamento). Nesta fase sdo ajustados os padrdes de carbono
2° em relacdo a outros elementos da liga. Em seu processo de solidificagao,
o aco é deformado mecanicamente e transformado em produtos

siderurgicos utilizados pela industria de transformacao.

50 A Ultima fase é a laminacdo, que transforma produtos semi- acabados
(placas, blocos e tarugos) em produtos acabados.

Fonte: CARVALHO, 2007

As usinas integradas respondem por aproximadamente 64% da produgéo de
ago bruto em todo o mundo. Os principais insumos empregados na fabricagdo do
ago sdao o minério de ferro, o carvao, a sucata e a energia elétrica. Nas usinas
integradas prevalecem o carvao mineral e o minério de ferro, enquanto as semi-
integradas o destaque cabe a sucata (CGEE, 2010).

Nos ultimos anos verificou-se um aumento da velocidade da natureza ciclica
da atividade siderurgica, com a alternancia dos periodos de alta e baixa da demanda
e dos precos.

A competitividade das industrias se reflete principalmente na capacidade de
responder adequadamente as expectativas dos clientes nos momentos de alta
demanda e dos precos no mercado internacional. Tal fato esbarra na dificuldade de
se ter uma previsdo segura e consequentemente na definicdo dos niveis de

estoques o6timo.
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E exatamente em funcdo dessa dificuldade, que as sidertrgicas estdo cada
vez mais trabalhando com o sistema maketoorder® mantendo os niveis de estoque
cada vez mais de acordo com os pedidos dos clientes. Isso é possivel a partir de
uma integracdo cada vez mais profunda entre os elos da cadeia de suprimentos
siderurgica (CSS). Quando os agentes da cadeia detém uma troca eficiente de
informagdes, proximidade fisica, sistema logistico eficiente e principalmente um
relacionamento de parceria, a necessidade de estoques tornam-se cada vez
menores e 0s estoques passam a estar cada vez mais distribuidos ao longo da
cadeia.

A média de giro dos estoques Brasileiros € de 94 dias, enquanto no resto do
mundo esse prazo € de apenas 82 dias. Esses numeros denotam a deficiéncia das
empresas brasileiras frente a internacionais. O ciclo operacional (prazo decorrente
entre a data da compra dos insumos e recebimento das vendas) das empresas
brasileiras € de 189 dias contra 152 dias das empresas internacionais. O ciclo de
caixa (ciclo operacional menos prazo médio de fornecedores) € de 113 dias no Brasil
contra 92 das empresas internacionais. A explicagao reside no fato de que no Brasil
ainda se ensaia a politica do Just in time na administracdo de estoques, fazendo
com que os insumos permaneg¢am longos dias nos patios até serem utilizados. Além
disso, boa parte das vendas brasileiras estad sendo direcionada para o mercado
externo, onde a liquidagdo do cambio ocorre com defasagem acima de 60 dias
(CARVALHO, 2007).

Williamson (1993) estudou a integracdo vertical sob a otica do trade-off,
ressaltando o problema estratégico de fazer ou comprar no ambiente de empresas
de manufatura e servigos. A teoria indica que o custo total de terceirizar esta sujeito
a ser menor quando a op¢ao de “fazer em casa” demanda investimentos em ativos
especificos para melhor servir o cliente final. Tal constatacdo se encaixa

perfeitamente no ramo siderurgico constituido por investimentos macigos em ativos,

Maketoorderé a estratégia de producdo onde a fabricacdo é realizada conforme pedido, isto &, o
processo produtivo s6 se inicia apés ordem de pedido aprovada. E conhecido também como
“producéo sob encomenda”. Segundo Bremer &Lenza (2000), o projeto base pode ser desenvolvido a
partir da interagdo inicial com o cliente, que costuma ser extensiva e o produto € sujeito a
modificagdes, mesmo durante a fase de produgao.
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principalmente quando se trata do primeiro elo da cadeia (usinas). Porém tais
investimentos passam a ser interessantes quando a fatia de mercado a ser
conquistada e todo beneficio que a mesma trara se traduz em lucros e retornos
suficientemente altos para tornar os projetos de aquisicdo financeiramente
vantajosos.

Em um cenario recente, a extensao da cadeia de suprimentos se resumia a
dois operadores: as usinas e produtores finais. A continua terceirizagdo de servigos
por parte dos PF’s resultou no surgimento de novos operadores, hoje nomeados
Centros de Servico Siderurgico. Assim, a adicdo de valor por meio do
processamento dos itens moveu-se dos produtores finais para os CSS'’s.

Os distribuidores e atacadistas tradicionais se transformaram. Ou passaram a
se especializar em alguns produtos e em uma capacidade minima de
processamento ou se transformaram em CSS’s com uma ampla gama de produtos e
capacidade de customizagao.

Conforme ja mencionado anteriormente, os intermediarios realizam servigos
entre as usinas (upstream) e os produtores finais (downstream). Seu principal papel
€ agregar valor ao produto, através da prestagcédo de servigos de armazenagem e de
transformacado de matéria prima padrao, fornecidas pelas usinas, em componentes
com tamanho, forma e tolerancias especificados pelos PF’s, por meio de servigos de
processamento. Além disso, também podem prestar servicos de montagem e
entrega dos produtos.

Os intermediarios podem tomar a forma de um centro de distribuicdo com as
funcdes padroes de armazenamento como receber, inspecionar, receber pedidos,
recolher, embalar e despachar, ou pode dispor de capacidades adicionais de
producdo como montagem final ou outras operagdes que agreguem valor de acordo
com a necessidade dos clientes.

E expressiva a parcela do mercado de produtos siderirgicos atendidos
através de distribuidores e revendedores (31,8%), bem como por meio do segmento
de semi-elaboragdo (13,6%) (IBS, 2009). Os servigos desempenhados pelos

intermediarios envolvem bastante especializagdo. Normalmente, eles apresentam
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competéncias principais em um unico produto com uma grande variedade dos
mesmos e alta velocidade de entrega. Os seus estoques sao constituidos por
diversas formas, tamanhos e composigoes.

Quinn e Hilmer (1994) sugerem que se administradores desejam alavancar
suas competéncias e recursos, deveriam concentrar recursos em suas principais
competéncias de forma a alcancar um diferencial e agregar valor para os clientes e
deveriam estrategicamente terceirizar as demais atividades, mesmo aquelas
tradicionalmente consideradas parte integrante de qualquer organizagédo e para as
quais n&o existe necessidade de estratégia e competéncias especificas.

1.3 Sobre competéncias

O debate acerca do conceito de competéncia ganhou espago nos meios
académicos e organizacionais com trés principais abordagens, sendo elas no nivel
de pessoas (competéncias do individuo), organizagbes (core competences ou
competéncias essenciais) e dos estados (sistemas de educacgao e idealizacdo da
competéncia). (FLEURY & FLEURY, 2000)

As discussdes voltadas para o tema competéncia possuem um inicio
concomitante na década de 70 por meio de duas correntes, a americana e a
européia. O artigo Testing for Competence rather than Intelligence (McClelland,
1973), classifica a competéncia como uma caracteristica subjacente a uma pessoa
que é alinhada com desempenho superior na realizacao de uma dada empreitada ou
em determinada circunstancia. Logo, se distinguia competéncia de capacidade
(potenciais desenvolvidos em situagdes anteriores), de aptiddes (talento natural que
pode ser aprimorado), de habilidades (explicitacdo de um talento pratico) e
conhecimentos (0 que é preciso fazer para o desempenho de uma dada tarefa)
(MIRABILE, 1997).

A partir dai, diversas producdes cientificas americanas se voltaram para o

conceito como sendo um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes, isto
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é,caracteristicas e tragcos que apontam um desempenho superior (SPENCER e
SPENCER, 1993; MCLAGAN, 1997; MIRABLE, 1997).

Segundo Fleury & Fleury (2001) a gestdo por competéncia discutida até
entdo, é apenas um rotulo mais moderno para administrar uma realidade
organizacional ainda fundada nos principios do taylorismo-fordismo, porém,
trabalhar com o conjunto de habilidades e requisitos definidos a partir do desenho do
cargo, proprios do modelo taylorista, ndo atende as demandas de uma organizagao
complexa, mutavel em um mundo globalizado. Nesse contexto, as organizagdes
deverao competir ndo mais apenas mediante produtos, mas por meio de
competéncias, buscando atrair e desenvolver pessoas com combinagbes de
capacidades complexas, para atender as suas core competences.

O conceito gerido na Europa, principalmente na Francga,ra década de 90, se
orientava além da qualificagdo. Embasado nas transformacgdes das organizagdes e
mercado de trabalho advindas da globalizagdo. Zarifian (1999) apresentou o
conceito de extensdo da competéncia do individuo a fim de atender o contexto
mutavel do “novo”. Assim, o autor apresentou trés principais mutagdes no mundo de
trabalho fundamentais para esse conceito: a nogdo do evento, que € 0 que ocorre de
maneira imprevista; a comunicacao, que é a compreensao do outro e a si mesmo; e
a nog¢ao do servigo, visando atender a um cliente interno ou externo da organizagao
valorizando a comunicacgao.

No Brasil, a discussdo académica se guiou inicialmente na literatura
americana, visualizando competéncia como algo que o individuo possui. A analise
de autores franceses como Le Boterf, Zarifian, ingleses como Jacques e outros
(Billis e Rowbottom, Stamp e Stamp), engrossam o enriquecimento conceitual e
empirico, suscitando novas perspectivas e abordagens (RHINOW, 1998;
AMATUCCI, 2000; FLEURY e FLEURY, 2000; HIPOLITO, 2000; RODRIGUES,
2000; RUAS, 2000).

Em 1990, Prahalad & Hamel publicaram o artigo “The core competence of the
corporation”, iniciando o estudo voltado para as competéncias essenciais. Segundo

os autores, competéncias essenciais sao recursos intangiveis que em relagdo aos
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concorrentes sao dificeis de ser imitados, em relagdo a mercados e clientes sao os
recursos essenciais para que a empresa possa prover produtos ou servigos
individualizados e em analogia ao processo de mudanga e evolugcdo da propria
empresa, fator fundamental de maior flexibilidade que permite a exploragcdo de

mercados.

Quadro 2: Caracteristicas das competéncias essenciais

Possuir valor percebido pelo cliente, ou seja, o beneficio deve
ser visivel aos olhos do cliente e ndao as nuangas técnicas,

proporcionadas pela competéncia subjacente ao beneficio.

Mostrar diferenciagdo entre concorrentes e ser dificil de imitar.

Possuir capacidade de expansao, ou seja, possibilitar acesso a
diferentes mercados.
Fonte: Adaptado de Prahalad&Hamel, (1990).

Visando a n&o confundir o conceito, Prahalad (1998) esclarece o que infra-
estrutura e tecnologia ndo sdo competéncias. Ter um sistema de distribuicdo
nacional ndo € nenhuma competéncia essencial. Significa apenas que se tem uma
infra-estrutura. O fato de ser muito bom em projetar, ndo implica uma competéncia
essencial. Geralmente as empresas confundem competéncia essencial com
tecnologia ou infra-estrutra. As empresas misturam competéncias essenciais com
capacidade ou aptiddo. Como exemplo, o gerenciamento just-in-time de cadeias de
suprimentos inicialmente foi uma competéncia essencial, porém, hoje, € uma
capacidade basica. Portanto, uma competéncia pode se tornar uma capacidade.

Prahalad (1998) se utilizou de exemplos de competéncias essenciais nas
organizagbes abordando casos como o da Sony que oferece um beneficio do
“tamanho do bolso” de seus produtos. Neste caso, a competéncia essencial seria a
miniaturizagdo; na Federal Express, o beneficio € a entrega rapida e a sua
competéncia essencial seria a gestdo logistica; a logistica também é essencial a
capacidade da Wal-Mart de oferecer aos seus clientes o beneficio de escolha,
disponibilidade e valor; a Motorola oferece aos clientes o beneficio das

comunicacoes “sem fio”.
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Outros exemplos foram demonstrados, como o caso da Cannon, que possui
competéncia essencial em 6tica, imagens e microprocessadores, que Ihe permitiram
obter sucesso com os produtos: copiadoras, impressoras a laser e maquinas
fotograficas. A logica de gerir uma empresa pelas suas competéncias € ir além dos
produtos e servigos existentes oferecidos pela organizagdo e comegar a pensar em
suas funcionalidades subjacentes. Ou seja: os gerentes devem encarar sua
organizagdo como um conjunto de competéncias organizacionais, isto €, habilidades
e tecnologias que permitam a empresa oferecer beneficios aos clientes.

Outros exemplos com foco em determinados setores foram estudados por
King, Fowler e Zeithaml (2002).

Quadro 3: Exemplos de competéncias organizacionais (Setor)

Empresa do setor Téxtil Empresa do setor Hospitalar

Capacidade de competir de maneira flexivel —
Conhecimento e habilidades facilitadoras da|habilidade de agir rapidamente, iniciar
logistica de transporte internacional programas, fechar programas, aproveitar
oportunidades

Conhecimento tecnolégico que diferencia a|Conhecimento em administragdo do processo
empresa em aperfeicoamento do produto, | de atendimento ao paciente — antes, durante
qualidade e custo e apo6s a hospitalizagao

Conhecimento na area de
gerenciamento de informatica, tais como
Capacidade de desenvolver jovens talentos associagao das praticas médicas a cadastros
médicos on-line e servicos de diagndsticos
por imagem

Conhecimento e habilidade para incentivar e
avaliar a responsabilidade na prestacdo de contas
em nivel individual

Capacidade de atrair executivos para cargos
chave

Conhecimento e habilidades para relacionar metas
e objetivos operacionais aos planos de
remuneragao

Treinamento de médicos e funcionarios
quanto a utilizagcdo das informagoes

Conhecimento de reengenharia para manter e

. ~ - Conhecimento em gerenciamento de riscos
aperfeicoar a relagao custo/beneficio

Conhecimento para competir no mercado global -

Gestao de custos -

Fonte: Adaptado de King, Fowler e Zeithaml (2002).
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Assim, os gerentes ndo devem apenas se perguntar: “Quais s&0 0S nossos
produto/ servigcos?” Mas, € preciso se antecipar, questionando: “Quais beneficios
sao oferecidos aos clientes por nossos produtos ou servigos existentes?”.

Com uma visdo de descrédito ao conceito, Peter Drucker (1999) entende
como fantasioso, ndo estando preparado eficazmente, mas, em evolugdo e
desenvolvimento. Primeiramente, deve- se acompanhar com cuidado o desempenho
da organizacao e o dos seus concorrentes, se atentando a sucessos inesperados e
mau desempenho em areas onde deveria possuir um bom desempenho. Eles
podem indicar onde a empresa aproveita uma vantagem de lideranga. No caso de
insucessos, os mesmos devem ser observados como indicagdo de uma possivel

mutacédo do mercado ou enfraquecimento das competéncias.

2 METODO

No ambito da metodologia de pesquisa fez-se opgao pela pesquisa com
abordagem qualitativa, uma vez que esta tem a fungdo de aprofundamento num
determinado tema, através de descricdes, exploragdes, comparacdes, entre outros.
Para Godoy (1995), a pesquisa qualitativa aborda questbes que possibilitam definir
aspectos da pesquisa, tais como: o ambiente como fonte direta dos dados, a
preocupagao com a interpretagdo de fendbmenos e a atribuicdo de resultados e o
posicionamento do pesquisador como instrumento chave.

Este método é adequado para pesquisas que visam o aprofundamento de
fendmenos sociais, sendo assim o mais adequado para este trabalho. A pesquisa
realizada pode ser classificada em dois aspectos, quanto aos fins e quanto aos
meios.

Depois de classificar a pesquisa como uma abordagem qualitativa foi
atribuida como sendo do tipo exploratorio-descritiva, a qual se pode relacionar aos
fins, tentando descrever como se dao os processos siderurgicos no mercado
Brasileiro e na empresa estudada. Gil (2005) aborda a pesquisa exploratoria da

seguinte maneira:
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A pesquisa exploratdria é vista como o primeiro passo da pesquisa
cientifica e tem como principal objetivo o aprimoramento de ideias e
ou a descoberta de intuicbes. Esse tipo de pesquisa tem por
finalidade proporcionar maiores informagées sobre o assunto, facilitar
a delimitacdo da tematica de estudo, definir os objetivos ou formular
hipéteses de uma pesquisa ou descobrir um novo enfoque que se
pretende realizar. Nesse tipo de pesquisa o que conta s&o as novas
informagdes levantadas.(GIL, 2005, p.42).

Do mesmo modo, Lakatos e Marconi (2003) define a pesquisa descritiva
como sendo:

A pesquisa descritiva procura observar, registrar, analisar, classificar
e interpretar os fatos ou fendbmenos (variaveis), sem que o
pesquisador interfira neles ou os manipule. Este tipo de pesquisa tem
como objetivo fundamental a descricdo das caracteristicas de
determinada populacao ou fendmeno. Ou, entdo, o estabelecimento
de relagdes entre variaveis, isto €, aquelas que visam estudar as
caracteristicas de um grupo: sua distribuicdo por idade, sexo,
procedéncia, nivel de escolaridade, estado de saude fisica e mental,
e outros. Procura descobrir, com a precisdo possivel, a frequéncia
com que um fendmeno ocorre, sua relagdo e conexao com os outros,
sua natureza e caracteristicas. (LAKATOS; MARCONI, 2003, p.52)

Quanto aos meios, a pesquisa pode ser caracterizada como bibliografica e
estudo de caso. Bibliografica, pois para fundamentacédo tedrica do trabalho foi
realizada investigacdo sobre os assuntos pertinentes ao tema e aos objetivos da
pesquisa. J&4 o estudo de caso se caracteriza pelo carater de profundidade e
detalhamento, focando esforcos em uma unidade de analise, neste caso, a
organizagédo estudada e entrevistas aos gerentes do departamento de compras de

trés empresas clientes, como afirma Yin (2005, p 21) que:

O estudo de caso permite uma investigagao para se preservar as
caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da vida real —
tais como ciclos de vida individuais, processos organizacionais e
administrativos, mudancgas ocorridas em regides urbanas, relagdes
internacionais e a maturagéo de alguns setores.

Segundo Merriam (1998), estudo de caso qualitativo sdo uma descrigdo e
analise intensiva de um fendmeno ou unidade social. E ainda, pode ser

caracterizado como uma pesquisa empirica que investiga o fendbmeno no contexto
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da vida real (YIN, 2001) e ainda, ocorrendo em determinado contexto balizado
(MERRIAM, 1998).

A coleta de dados foi realizada através de dados institucionais
disponibilizados na organizagdo e outros meios de divulgacédo e visita fisica as
instalagdes de uma industria pertencente ao setor siderurgico instalada na cidade do
Rio de Janeiro que possui como atividades principais o corte e a dobra de ago. Essa
interacdo se deu nos meses compreendidos entre abril-julho/2012, onde
primeiramente os engenheiros responsaveis apresentavam o processo produtivo e
apds a devida ambientacao, foi realizada uma entrevistada com cada um dos trés
gerentes da organizagao e trés colaboradores de empresas clientes responsaveis
pelo setor de compra de empresas do setor da construgdo civil, clientes da
organizagdo estudada. Com os gerentes, foi utilizado um questionario semi-
estruturado para a orientagdo do entrevistador, ja com os representantes das
empresas clientes foram formuladas trés perguntas que diziam respeito a economia,

qualidade e praticidade.

3 RESULTADOS E DISCUSSAO

A organizagao estudada era a principal fornecedora de rolos e barras (em
seus formatos padrao) da Elierzog (empresa que fazia o corte e a dobra do ago para
destinar as construtoras). O grupo a qual faz parte é lider na produgdo de agos
longos nas Américas e esta posicionado como o 14° maior produtor de aco do
mundo. Possui mais de 37 mil colaboradores estando presente em 13 paises:
Argentina, Brasil, Canada, Chile, Colémbia, Republica Dominicana, india, México,
Peru, Espanha, Estados Unidos, Uruguai e Venezuela. Possui capacidade instalada
de 24,7 milhdes de toneladas de aco e € um dos maiores recicladores das Américas.
Com mais de 110 mil acionistas, as empresas de capital aberto do Grupo analisado
estao listadas nas bolsas de valores de Sao Paulo, Nova lorque, Toronto e Madri
(GERDAU, 2008).
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No ano de 1971 o grupo detentor da empresa estudada ingressou no
segmento de distribuicdo de ago no estado de Sdo Paulo. Como exposto por
Williamson (1993), e citado anteriormente neste trabalho, o grupo em questédo
também é um caso de verticalizagdo no ramo. Visto que o ramo siderurgico possui
uma complexidade de processos até a constituicdo do produto final, logo, a fim de se
manter o foco em sua especialidade e terceirizar o que néo faz parte da cadeia
principal da constituigdo do “negdcio”, as organizagbes deste setor possuem a
cultura de incorporar em seu portflio empresas que possuem especializagbes em
atividades que até entdo nao fagam parte do leque de habilidades, mas, que
atendem ao tipo de “negdcio/atividade” a qual ela faz parte, com o objetivo de obter
ganhos de mercado.

No ano de 2012, o grupo detentor da empresa analisada atende os mercados
de acos longos e planos com 67 filiais e quatro centros de servigo instalados
estrategicamente em todo territério nacional. O grupo conta com nove unidades no
Brasil e 16 no exterior. Os estados Brasileiros de operagdo sio: Bahia, Cear3,
Pernambuco, Minas Gerais, Rio de Janeiro, Parana, Sdo Paulo, Rio Grande do Sul e
Goias. As plantas estao capacitadas para atender a 3,3 mil obras simultaneamente
apods a adogao de investimentos no desenvolvimento deste sistema (em torno de U$
150 milhdes).

As competéncias essenciais podem ser traduzidas em trés principais
categorias que caracterizam as estratégias competitivas, sendo elas a exceléncia
operacional, inovagao em produto e relagao com o cliente.

Podemos utilizar os conceitos de exceléncia operacional e relagdo com o
cliente. No caso de exceléncia operacional, que é utilizada por organizagdes que
competem em ambientes onde o maior diferencial é a relagdo qualidade/ preco na
disseminagdo de seus produtos ou servicos. Segundo Hayes &Upton (1998),
Eficiéncia operacional superior fortalece a posicdo competitiva da empresa e,
quando baseada nas capacidades dos seus recursos humanos e nos seus

processos operacionais, dificulta a imitagcdo pelos concorrentes. Por essa razao,
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pode prover a base para uma vantagem competitiva sustentavel, mesmo que a
companhia adote a mesma posi¢ao competitiva de uma ou mais concorrentes.

A estratégia operacional implica desenvolver e incluir no mercado produtos ou
servicos que aperfeicoem a relacdo qualidade/ preco, sendo a lucratividade da
empresa, uma fungao direta entre a margem por produto e a escala de produgéo
(FLEURY & FLEURY, 2000).

A orientacao estratégica para cliente voltam-se as necessidades de clientes
especificos e procuram utilizar seus recursos no desenvolvimento de produtos,
sistemas e solugbes que venham a atender suas demandas. O alto grau de
relacionamento com os clientes, sob a responsabilidade da fungdo vendas, orienta
Pesquisa & Desenvolvimento & Engenharia & Operagbes na ampliacdo de
operagdes especificas de forma antecipada. Logo, a flexibilidade e atendimento ao
cliente especifico ou grupo se sobrepdem ao atendimento em escala mundial/
global. Com esta necessidade de flexibilidade para atender as demandas dos
clientes eficazmente. Assim, empresas que adotam a estratégia orientada para
cliente assumem compromisso ao estoque dos clientes, dando agilidade ao
processo de fornecimento, ndo fundamentalmente enxuto (TREACY & WIERSEMA,
1995 citado por FLEURY & FLEURY, 2000).

Dessa forma, a organizacado estudada apresenta algumas vantagens para os
clientes, os quais foram apontados pelas empresas clientes com trés grandes

“vantagens”, sendo elas a economia, qualidade e praticidade.
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Quadro 3: Vantagens para os clientes da empresa estudada

Diminuicdo do capital de giro, pois o fornecimento é de acordo com sua

necessidade no cronograma da obra;

Economia Redugao de custos diretos e indiretos com méao-de-obra;

O corte é preciso nas dimensdes estipuladas no projeto, o que pode reduzir as

perdas por sobra (residuos de pontas)

Proporcionam maior qualidade da obra, considerando custos, prazos de

. execugao e precisao nas dimensdes dos projetos.
Qualidade

O certificado de qualidade do acgo é emitido juntamente com o material cortado e
dobrado

Elimina a necessidade de equipamentos de baixa produtividade (policortes,

serras, etc) reduzindo riscos de acidentes.

Controle de recebimento, facil rastreamento das pecas/posigdes, identificadas
pelas etiquetas e remanejo que segue junto a nota fiscal. As pegas séo
fornecidas em diversos tamanhos e formas, o que dispensa o uso de bancadas
Praticidade |para a preparagao da amarragao, proporcionando mais espago no canteiro de

obra.

A obra passa a receber kits prontos para montagem e amarragao

Menor necessidade de espago no canteiro para armazenagem e preparo do
material

O processo de corte e dobra segue normas para dobramento de vergalhdes

Fonte: Analise dos dados e pesquisa de campo.

Quanto a economia e praticidade, podemos observar a fala do gerente de
producao da organizagao estudada abaixo:

“... 0 construtor ganha com a velocidade e qualidade do material. Os
ganhos de tempo, por exemplo, podem beirar 1/3 do total da
empreitada” (A. Gerente de producgao)

Foram investidos US$ 42 milhées na ampliagdo do servigo de corte e dobra
de aco, tornando-o totalmente automatizado, assim, substituindo a preparagao
manual das amarragdes de aco nos canteiros de obras, além de permitir o

fornecimento de produtos no formato, medida e quantidade solicitada no projeto de
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cada cliente. O fornecimento ocorre conforme cronograma de execugéo de obra de
cada cliente. Com esse sistema avangado, ndo ha desperdicio de materiais e reduz
o proximo de zero as perdas de ago nas obras, enquanto nas praticas convencionais
os resultados possuem um menor grau de satisfacdo, podendo chegar a 15% de
desperdicio. “Noventa por cento de nossos funcionarios s&do especialistas ou
engenheiros. O cliente recebe um atendimento de consultor especializado” (A.
Gerente de producgao).

A fabrica é divida entre a area técnica e produgdo. A area técnica é
responsavel por receber os pedidos dos clientes e analisa-los. A analise envolve os
estudos das posi¢des do projeto, a checagem de todas as medidas e especificagdes
(trabalho muitas vezes feito em conjunto com o cliente) e apds toda planta do projeto
ser analisada, estudada, conferida e fechada, o mesmo recebe um numero
denominado “remanejo” que sera a identificagdo do projeto na area de produgéo.

Hamalainen (2003) investigou o que influencia na satisfacdo dos clientes do
setor siderurgico, onde evidenciou numa pesquisa realizada com 74.200
consumidores norte- americanos que prego e tempo de entrega sao os principais
fatores a melhorar.

O fator tempo de entrega pode ser considerado como uma competéncia da
empresa estudada, por ser em média 7 dias menor que o tempo médio de entrega
das empresas do setor. “Um dos grandes trunfos é a agilidade de atendimento
desde a geracdo da ordem de pedido até a finalizagdo do trabalho logistico...” (B.
Gerente de Logistica)

O processo de recebimento do pedido a entrega é feito da seguinte forma: A
partir do recebimento do pedido pela area técnica, o processo de produgédo e
entrega possui um ciclo de sete dias, se iniciando pela programagao das planilhas
do projeto junto ao estudo e analise de posi¢cdes e especificacdes. Esta atividade
possui um tempo médio de 48 horas. Em seguida, a producgéo é iniciada apés o
recebimento do remanejo de acordo com a data de recebimento pelo cliente. Esta
atividade possui um tempo médio de 72 horas. Por fim, depois de produzido e
embalado, a transportadora tém prazo de 48 horas para entrega.
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Os projetos ja analisados e fechados pela area técnica s&o organizados de
acordo com o dia de carregamento e dessa forma s&o enviados para fabrica de
forma a ser seguida uma ordem de prioridade. O nivel de complexidade do projeto
para a area técnica € mensurado de acordo com o numero de posi¢cdes (cada
posicdo da obra significa uma medida, sobra ou tipo de ago), ja para os setores de
producao e transporte a complexidade esta no peso de cada pedido.

Os produtos sao entregues em lotes, com as pecgas envolvidas por um arame
(chamados de amarrilho) e saco de rafia para pequenas quantidades de produtos.

A empresa ndo possui quantidade minima por pedido, logo, o processo de
entrega é negociado junto a transportadora, onde é fretado um caminhao fechado
para o destino (carga fracionada), e junto ao cliente, para quando é necessario 0
atraso da entrega por conta de ndo possuir produtos/peso suficiente para fretagem
de um caminhdo. Diferente das usinas concorrentes, que estabelecem um pedido
minimo de 500 toneladas.

Os principais clientes da empresa sao do Rio e Grande Rio (estado do RJ). O
grupo de principais clientes é formado por empresas do ramo de construgao civil,
sendo as cinco maiores do Brasil. Como a planta da fabrica visa atender esses
mercados citados, somente no atraso ou falha de plantas de outros estados que a
planta do Rio de Janeiro atende pedidos fora desta rota.

As maquinas tem capacidade de oito toneladas por dia. A capacidade da
fabrica é de 100 ton/dia, mas ja chegou a 170 toneladas por dia. A produgdo é
bastante flexivel e varia muito em relagdo a demanda.

As maquinas sdo programadas pelo operador com as especificacoes e
medidas demandadas pelo cliente. Uma mesma maquina é capaz de receber 1500
programagcgdes/formatos diferentes em sua memoria. Quando a quantidade inserida
com determinada especificagdo € finalizada, a maquina imediatamente inicia a
producdo das préximas pegas ja inseridas na memoria pelo operador. A produgao
procede da seguinte maneira: a cada configuragdo da maquina para determinado
tipo de dobra ou barra, o operador tira todas as medidas da peca, e estando de
acordo com as especificagdes do cliente a producao continua, e a cada 50 pecas o
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mesmo confere para analisar se a maquina fez variagbes ou ndo. Para cada
tonelada customizada ha uma perda de 11 kg de ago (a menor perda de todas as
plantas da organizagao situadas no Brasil).

N&o visando ser necessariamente enxuta mas tendo como objetivo dar
agilidade ao processo de fornecimento como uma das caracteristicas de uma
empresa com competéncias orientadas ao cliente, a organizagao nao trabalha com
altos niveis de estoque, possuindo um lead time de sete dias e possuindo uma
consideravel proximidade fisica com a usina, visto que qualquer matéria prima pode
ser disponibilizada no prazo maximo de 24 horas, salvo matéria prima
disponibilizadas das plantas de Minas Gerais, Bahia ou S&o Paulo, que podem
chegar ao prazo de 72 horas. O estoque da empresa é dado pela necessidade para
producdo mensal. A demanda do mensal € baseada no histérico dos meses
anteriores tanto no curto prazo (més anterior) quanto longo prazo (mesmo més do

ano anterior).

CONCLUSAO

O presente trabalho abordou um dos setores de maior peso na economia
mundial. A producédo siderurgica Brasileira tomou partida no inicio do século
passado, e hoje o pais se encontra entre os maiores exportadores deste produto.
Por ser uma commodity, o preco é um dos fatores de maior peso na venda deste
produto. O objetivo deste trabalho foi evidenciar as competéncias essenciais, isto €,
as competéncias que atribuem vantagens competitivas numa empresa inserida
neste contexto. Os estudos cientificos acerca de competéncias essenciais foram
realizados principalmente em organizagdes norte-americanas, logo, este estudo traz
uma contribui¢ao eficaz para a produgao Brasileira voltada para o tema abordado no
contexto nacional.

Dentre os resultados, foi observado como principais competéncias, o tempo
de entrega, evidenciado como competéncia de uma estratégia orientada para
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cliente. O tempo de sete dias do ciclo de atendimento ao cliente formado desde o
pedido a entrega satisfaz os clientes da empresa estudada. Ainda, foram
identificadas vantagens percebidas pelos clientes, que apontaram trés principais
artificios desta organizagdo pautados pela economia, qualidade e praticidade
evidenciando as competéncias de exceléncia operacional. Ainda, a economia por
conta dos produtos produzidos em atengdo a necessidade do cliente atende aos
preceitos basicos do setor.

Vale ressaltar que uma competéncia essencial pode deixar de ser um
diferencial a partir do momento em que outras organiza¢des concorrentes se utilizem
das mesmas técnicas, tornando a competéncia algo basico.

Em busca de uma compreensao mais profunda e abrangente do assunto,
recomenda-se que sejam realizadas pesquisas com clientes de setores diversos,
visto que o presente trabalhou tomou como amostra de clientes somente

organizagdes do setor de construgao civil.

CORE COMPETENCES IN STEEL SECTOR

ABSTRACT:

The steel industry is one of the most important sectors of the economy since it is
mainly responsible for providing raw material for various segments. Differently from
other segments, the organizations that make up the sector, both national and
international, has been undergoing a restructuring scenario in order to ensure the
leadership or even maintaining their market positions. The aim of this study is
to present the core competencies of a company belonging to the steel industry. This
study is part of a qualitative research in order to highlight the core competences of a
company in the steel sector. After a literature review, field research in the studied
company and with customers, the results showed that the analyzed organization has
two core competences analyzed by leading authors in the field, namely: competence
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of customer orientation and competence of operational excellence. Still, were
identified advantages perceived by customers, who pointed out three key artifacts

guided by economy, quality and practicality.

KEYWORDS: STEEL INDUSTRY. CORE COMPETENCES. STRATEGY.
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