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Resumo

Vivemos um contexto trajado pela agulada competigdtve as organizacdes, maximizado pelo
artificio da globalizacdo. Como expressbes desteegso, as organizacdes buscam sofisticadas
estratégias de diferenciagdo com o objetivo de &eten e conquistar espaco no mercado. Um dos
setores de maior importancia para a economia éersgico, pois € o principal responsavel pelo
fornecimento de matéria-prima para diversos segmenD presente trabalho trata do estudo baseado
nas competéncias essenciais de uma industria @o seelerdrgico. Trata- se de uma pesquisa
qualitativa com o objetivo de evidenciar as competss essenciais de uma organizagdo do setor
siderargico. Ap6s um levantamento bibliograficosquésa de campo na empresa estudada e clientes,
os resultados demonstraram que a organizacdo adwlEossui duasore competenceanalisadas
pelos principais autores da area. Sendo, compatéecorientagdo para o cliente e competéncia de
exceléncia operacional. Ainda, foram identificadastagens percebidas pelos clientes, que apontaram
trés principais artificios desta organizacdo paagautla economia, qualidade e praticidade.

Palavras chaveCompeténcias, Setor Siderurgico, Estratégia.

Core Competences: Study about an Organization of 8¢l Industry

Abstract

We live in a context by competition between orgahans, maximized by the artifice of globalization.
As expressions of this process, organizations sgedophisticated differentiation strategies in otde
maintain and gain market share. One of the mosbitapt sectors for the economy is steel industry,
because it is primarily responsible for providimgvrmaterial for various segments. This paper deals
with the study based on core competencies of amsingthe steel industry. This is a qualitativedgtu
aiming to demonstrate the core competencies ofgan@ation of the steel industry. After a literatu
review, field research study on enterprise custeraed the results demonstrate that the organization
has analyzed two core competences analyzed bynkpaadithors. Being, competence and customer
orientation skills of operational excellence. $tillentified advantages perceived by clients, which
showed three main devices of this organizationegitsy economy, quality and practicality.
Key-words: Core ®mpetences, Steel Sector, Strategy.

1. Introducao

Vivenciamos um contexto trajado pela aculada coipg@tentre as organizagoes,
energizado pelo artificio da globalizacdo (ARAUJE DLIVEIRA, 2011). Devido a esta
acirrada competicdo, as empresas buscam estratigiatuacdo e diferenciacdo cada vez
mais sofisticadas para manutencéo de sua atuagsoaoajuntura.

Um dos setores de maior importancia para a econénuasiderurgico, pois é o
principal responsavel pelo fornecimento de matérigra para diversos segmentos. A
producéo de aco é utilizada como um forte indicaliodesenvolvimento regional (COSTA,
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2007). Logo, com a finalidade de gerar a melhogidodia a cadeia produtiva que se utiliza do
aco como principal insumo, as industrias investemirvacdes tecnologicas, produtivas e
etc. Mas, para se obter um avanco num mercadoegjuéliga decommodity o preco é um
fator basico e fundamental. Assim, técnicas quenvia “otimizacdo” dos processos e
reducdo de custos se tornam primordiais nesse g&igFm, se tais fungfes sdo consideradas
basicas e principais, todas as organiza¢fes desie sabendo disso, utilizam seus esforgos a
fim de atender este principio, portanto, quaisrdifeiais podem ser utilizados neste setor
para a conquista e ampliacdo de mercado? Desta forobjetivo desta pesquisa € evidenciar
as competéncias essenciais de uma organizacasodaiserurgico.

Com esse intuito, abordaremos o conceito de comgat assim como sua evolucao
de pensamento. Abordaremos a corrente americamajgeta até o conceito de competéncias
essenciais, conhecida coma@ore competencesou competéncias organizacionais.
Competéncias organizacionais sdo as competénaasamquinam proficuidades competitivas,
acendem valor particular percebido pelos clienteglifeceis de serem copiadas pela
concorréncia (FLEURY & FLEURY, 2000; PRAHALAD & HAKL, 1990).

2. A Industria Sideruargica

A Siderurgia € o ramo de atividade humana dediéadbtencdo de ferro metélico e
suas ligas a partir de fontes chamadas primarias, $¢ constituem de minérios, ou
secundérias, pela reciclagem de sucatas (MOURA®5)208egundo Mourdo (2005), o
processo siderdrgico possui como matérias primsisdso minerio de ferro, carvao mineral
e calcario, dentre muitos outros insumos e utikdadendo que o processo inicia fora da
usina, com a selecdo, compra e transporte de tslomteriais necessarios.

A producdo siderurgica Brasileira iniciou-se poltarale 1925, através da Companhia
Siderdrgica Belgo-Mineira. A Aciaria entrou em fioramento em abril de 1938, a
laminacgéo e a trefilaria em janeiro de 1940 (PAURB02). Em 1946, a producéo siderurgica
brasileira ja alcancava 342 mil toneladas, sen8elgo-Mineira responsavel por 70%. Nesse
mesmo ano a Companhia Siderurgica Nacional (CSN)némgurada, com equipamentos
tecnologicamente superiores a industria europe@reuma capacidade de 270 mil toneladas,
sendo pioneira na producéo de acos planos e mmagéib de coque no Brasil. Em 1950 outras
empresas como Acesita, Mannesmann, Cosipa e Usmerdraram em operacao
(CARVALHO, 2007).

O consumo da siderurgia Brasileira em 2008 tradseiem um consumo per capita
de 7,8% maior que o de 2007, situando-se em cer@8@ quilos de ago/habitante/ano, marca
recorde, bem superior a média histérica no Brasil.termos de consumo aparente final, essa
marca de consumo per-capita subiu para uma médiE2Bequilos de aco (produtos) por
habitante em 2008, contra os 111 quilos observado2007. Dando conta dessa demanda,
hoje, o mercado Brasileiro possui 26 usinas, 1&gnaidas (a partir do minério de ferro) e 14
semi- integradas (a partir do processo de ferra gosn a sucata), geridas por nove grupos
empresariais, que sao eles: Arcelor Mittal, Grugodau, CSN, Grupo Usiminas, Sinobras, V
& M do Brasil, Villares Metals e Votorantin Sidegia (IBS, 2009).

Segundo o Instituto Brasileiro de Siderurgia (20@®ntre os setores consumidores
finais, o destaque em 2008 foi o setor de constregal, cujo consumo foi 21,3% superior
ao observado em 2007 (1,4 milhdo de toneladas)etOr sle bens de capital também
apresentou ligeiro ganho de participacao, passandemandar 20,9% do consumo total e
mantendo-se como o terceiro maior consumidor ddypos siderurgicos no Brasil. O setor
automotivo foi favorecido pela expansao do consimterno, alcancando recordes histéricos
de producao e apresentando uma ascensao de 3,8#ueronsumo aparente no ultimo ano.
No entanto, apesar desse crescimento apresentad?D@sn o segmento automotivo, que
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chegou a ser maior setor consumidor de aco no IBeasi 2005, continuou perdendo
participacédo relativa (-1,3 pontos percentuaiseeP®07 e 2008).

O Brasil apresenta algumas vantagens em relacéstmdo mundo, principalmente
em funcdo das suas consideraveis reservas de onofe@rierro e de uma infra-estrutura de
producdo e logistica tecnicamente atualizadas.fafal garante uma produgcdo com custos
mais baixos que os concorrentes internacionaispippdo a ocupacao de espacos cada vez
maiores no mercado. A siderurgia Brasileira aptesse como um dos setores com melhor
taxa de eficiéncia operacional no mundo, devidasidamente trés fatores: Baixo custo da
matéria prima. O pais possui 0 terceiro menor cus® trés principais insumos: carvao
mineral, minério de ferro e sucata; Relacado cusfjoalidade do minério de ferro brasileiro,
considerada uma das melhores do mundo; Proximidaddndustrias em relacdo as minas
vista como uma das principais vantagens competitiva

2.1 Processos Produtivos nas Indastrias Siderurgisa

As etapas do processo produtivo se constituem dvasitcte de Reducdo, Refino e
Conformacéo. As usinas se dividem em 3 tipos: ragks, semi- integradas e Mini Mills. Na
primeira, o processo de fabricacdo é constituidaspetapas de Reducdo, Refino e
Conformacao. Partem do Minério de Ferro para pr@oap aco. Nas usinas semi- integradas
0 processo de fabricacao fica restrito as etapasfu® e conformacdo. Partem da sucata e/ou
ferro esponja e ferro-gusa para a producao doNgderceiro caso, esse tipo de usina utiliza
matéria prima reciclada e dispéem de um menor astotural do que as usinas integradas
tradicionais. Combina conceitos de inovacao te@icé) recursos e empregos locais.

As usinas integradas transformam o minério de femo produtos siderurgico
laminados ou semi- acabados. O processo produttegrado compreende 3 fases distintas
descritas no quadro abaixo:

Fase Processo

1° | Reducdo, onde o minério de ferro é transforneswderro-gusa

O ferro-gusa é refinado, e 0 aco é processadayimud a solidificacdo do mesmo (lingotamérijto
Nesta fase sdo ajustados os padrdes de carbonelagda a outros elementos da liga. Em|seu

o
2 processo de solidificacdo, o aco é deformado meaar@nte e transformado em produtos siderurgicos
utilizados pela industria de transformagéo.
30 A Ultima fase é a laminagdo, que transforma prads&mi- acabados (placas, blocos e tarugod) em

produtos acabados.

Fonte: Carvalho, 2007

Quadro 1: Fases do Processo Produtivo Integrado

As usinas integradas respondem por aproximadanédfteda producdo de aco bruto
em todo o mundo.

Os principais insumos empregados na fabricacdocdosao o minério de ferro, o
carvao, a sucata e a energia elétrica. Nas usitegradas prevalecem o carvao mineral e o
minério de ferro, enquanto as semi-integradas tages cabe a sucata.

2.2 Logistica do Setor Siderurgico

Nos ultimos anos verificou-se um aumento da vebw#gdda natureza ciclica da
atividade siderargica, com a alternancia dos pesal® alta e baixa da demanda e dos precos.

A competitividade das industrias se reflete priabipente na capacidade de responder
adequadamente as expectativas dos clientes nosntasTde alta demanda e dos precos no
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mercado internacional. Tal fato esbarra na difiedél de se ter uma previsdo segura e
consequentemente na definicdo dos niveis de est@dueo.

E exatamente em funcido dessa dificuldade, quedasisjicas estdo cada vez mais
trabalhando com o sistenmaake to ordemantendo os niveis de estoque cada vez mais de
acordo com os pedidos dos clientes. Isso é possipattir de uma integracdo cada vez mais
profunda entre os elos da cadeia de suprimentesusgica (CSS). Quando os agentes da
cadeia detém uma troca eficiente de informac¢Gesximpidade fisica, sistema logistico
eficiente e principalmente um relacionamento dequéa, a necessidade de estoques tornam-
se cada vez menores e 0S estoques passam a @starezamais distribuidos ao longo da
cadeia.

Os estoques aqui no Brasil giram a cada 94 diasmmeas fabricas estando mais
préximas das minas. No resto do mundo esse prai® &penas 82 dias. Esses numeros
denotam a deficiéncia das empresas brasileirasefi@nnternacionais. O ciclo operacional
(prazo decorrente entre a data da compra dos irsswencecebimento das vendas) das
empresas brasileiras é de 189 dias contra 152ddmempresas internacionais. O ciclo de
caixa (ciclo operacional menos prazo médio de foederes) é de 113 dias no Brasil contra
92 das empresas internacionais. A explicacdogemdato de que no Brasil ainda se ensaia
a politica do Just in time na administracdo de gess, fazendo com que 0Ss insumos
permanecam longos dias nos patios até serem dukzaAlém disso, boa parte das vendas
brasileiras esta sendo direcionada para 0 mercatone, onde a liquidacdo do cambio
ocorre com defasagem acima de 60 dias (CARVALHO720

Williamson (1993) estudou a integracéo vertical aadtica do trade-off, ressaltando o
problema estratégico de fazer ou comprar no anbimempresas de manufatura e servigos.
A teoria indica que o custo total de terceirizata esijeito a ser menor quando a opcao de
“fazer em casa” demanda investimentos em ativosc#fsgns para melhor servir o cliente
final. Tal constatacdo se encaixa perfeitamente rammo siderdrgico constituido por
investimentos maci¢cos em ativos, principalmentendaase trata do primeiro elo da cadeia
(usinas). Porém tais investimentos passam a sgegdantes quando a fatia de mercado a ser
conquistada e todo beneficio que a mesma trararaduzt em lucros e retornos
suficientemente altos para tornar os projetos des@do financeiramente vantajosos.

A cadeia de suprimentos deve ser competitiva datgpa ponta”, ou seja, desde as
usinas até os produtores finais. Em um cenarimteca extensédo da cadeia de suprimentos
se resumia a dois operadores: as usinas e prosiuioss. A continua terceirizacdo de
servicos por parte dos PF’s resultou no surgimdetaovos operadores, hoje nhomeados
Centros de Servigco Siderargico. Assim, a adicdwvaler por meio do processamento dos
itens moveu-se dos produtores finais para os CSS's.

Os distribuidores e atacadistas tradicionais sesfoamaram. Ou passaram a se
especializar em alguns produtos e em uma capacidddena de processamento ou se
transformaram em CSS’s com uma ampla gama de psodutapacidade de customizacgéao.

Os intermediérios realizam servi¢os entre as uginastream e os produtores finais
(downstreamm Seu principal papel é agregar valor ao prodatoavés da prestacdo de
servicos de armazenagem e de transformacdo deianpténa padrdo, fornecidas pelas
usinas, em componentes com tamanho, forma e tolasgdespecificados pelos PF’s, por meio
de servicos de processamento. Além disso, també&lnp@restar servicos de montagem e
entrega dos produtos.

Os intermediarios podem tomar a forma de um ceadgrdistribuicdo com as fungdes
padrbes de armazenamento como receber, inspecienaher pedidos, recolher, embalar e
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despachar, ou pode dispor de capacidades adicidegsoducdo como montagem final ou
outras operacdes que agreguem valor de acordo oaeceasidade dos clientes.

E expressiva a parcela do mercado de produtosisiiess atendidos através de
distribuidores e revendedores (31,8%), bem comommo do segmento de semi- elaboracao
(13,6%) (IBS, 2009). Os servicos desempenhadoss petermediérios envolvem bastante
especializacdo. Normalmente, eles apresentam céngi& principais em um unico produto
com uma grande variedade dos mesmos e alta valleciia entrega. Os seus estoques sao
constituidos por diversas formas, tamanhos e cogies(HAMALAINEN, 2003).

Quinn e Hilmer (1994) sugerem que se administradalesejam alavancar suas
competéncias e recursos, deveriam concentrar gecers suas principais competéncias de
forma a alcancar um diferencial e agregar valoa jparclientes e deveriam estrategicamente
terceirizar as demais atividades, mesmo aqueladicivaalmente consideradas parte
integrante de qualquer organizacdo e para as gaaisxiste necessidade de estratégia e
competéncias especificas.

3. O Conceito de Competéncias

O debate acerca do conceito de competéncia gardpage nos meios académicos e
organizacionais com trés principais abordagensicselas no nivel de pessoas (competéncias
do individuo), organizacbesdre competencesu competéncias essenciais) e dos estados
(sistemas de educacao e idealizagdo da competgitieEURY & FLEURY, 2000)

As discussfes voltadas para o tema competénciagussm inicio concomitante na
década de 70 por meio de duas correntes, a amgegcaruropeia.

Nos Estados Unidos, foi publicado o artiesting for Competence rather than
Intelligence no ano de 1973, tendo como autor McClelland inobta as citacdes pelos
psicologos e administradores desse pais. Nestgwo aeicompeténcia foi classificada como
uma caracteristica subjacente a uma pessoa guehéda com desempenho superior na
realizacdo de uma dada empreitada ou em determumemastancia. Logo, se distinguia
competéncia de capacidade (potenciais desenvol@dosituacoes anteriores), de aptidoes
(talento natural que pode ser aprimorado), de idaliés (explicitacdo de um talento pratico)
e conhecimentos (0 que é preciso fazer para o ¢es#ma de uma dada tarefa) (MIRABILE,
1997).

A partir dai, diversas producdes cientificas anagids se voltaram para o conceito
como conjunto de conhecimentos, habilidades edatsuisto €, sendo caracteristicas e tracos
gue apontam um desempenho superior (SPENCER e SEFENI®93; MCLAGAN, 1996;
MIRABLE, 1997).

Segundo Fleury & Fleury (2001) a gestdo por conmpédédiscutida até entdo, é
apenas um rétulo mais moderno para administrarrealadade organizacional ainda fundada
nos principios do taylorismo-fordismo, porém, tthha com o conjunto de habilidades e
requisitos definidos a partir do desenho do cgogiprios do modelo taylorista, ndo atende as
demandas de uma organizacdo complexa, mutavel emmundo globalizado. Nesse
contexto, as organizacbes deverdo competir ndo apEnas mediante produtos, mas por
meio de competéncias, buscando atrair e desenvgieesoas com combinacdes de
capacidades complexas, para atender ascsnasompetences

O conceito gerido na Europa, principalmente na ¢aara década de 90 se orientava
além da qualificacdo. Embasado nas transformag@®esnganizacdes e mercado de trabalho
advindas da globalizacéo, Zarifian (1999) apresentoconceito de extensdo da competéncia
do individuo a fim de atender o contexto mutavel'mavo”. Assim, o autor apresentou trés

=1 APREPRO
| HH

ASSOCIAGAO PARANAENSE DE
ot Euaeuninu DE PRODUGAO



CONBREPRO [l CONGRESSO BRASILEIRO DE ENGENHARIA DE PRODUQAO
2012 Ponta Grossa, PR, Brasil, 28 a 30 de novembro de 2012

principais mutacées no mundo de trabalho fundansemara esse conceito: a nogdo do
evento, que € o0 que ocorre de maneira imprevistanaunicacdo, que € a compreensao do
outro e a si mesmo; e a nogao do servico, visatelwlar a um cliente interno ou externo da
organizacéo valorizando a comunicacao.

No Brasil, a discussdo académica se guiou inicialenena literatura americana,
visualizando competéncia como algo que o individassui. A analise de autores franceses
como Le Boterf, Zarifian, ingleses como Jacquesutos (Billis e Rowbottom, Stamp e
Stamp), engrossam 0 enriquecimento conceitual drimpsuscitando novas perspectivas e
abordagens (RHINOW, 1998; AMATUCCI, 2000; FLEURYEEURY, 2000; HIPOLITO,
2000; RODRIGUES, 2000; RUAS, 2000).

Em 1990, Prahalad & Hamel publicaram o artigthé core competence of the
corporatiorf, iniciando o estudo voltado para as competén@ssenciais. Segundo 0s
autores, competéncias essenciais séo recursogiwganque em relacdo aos concorrentes sao
dificeis de ser imitados, em relacdo a mercaddie®t&s sdo 0S recursos essenciais para que a
empresa possa prover produtos ou servigos indiveduims e em analogia ao processo de
mudanca e evolucdo da propria empresa é o fatalameantal da maior flexibilidade que
permite a exploracdo de mercados. As trés prirgiparacteristicas de uma competéncia
essencial evidenciadas séo;

- Possuir valor percebido pelo cliente, ou sejaepeficio deve ser visivel aos olhos
do cliente e ndo as nuancgas técnicas, proporcisnpdé| competéncia subjacente ao
beneficio.

- Mostrar diferenciacéo entre concorrentes e gamildie imitar.
- Possuir capacidade de expanséo, ou seja, paasiadesso a diferentes mercados.

Visando a ndo confuséo do conceito, Prahalad (1€88arece o que infraestrutura e
tecnologia ndo sdo competéncias. Ter um sistemdistigbuicdo nacional ndo é nenhuma
competéncia essencial. Significa apenas que seaiteaninfra-estrutura. O fato de ser muito
bom em projetar, ndo implica uma competéncia esdenGeralmente as empresas
confundem competéncia essencial com tecnologianfra-estrutra. As empresas misturam
competéncias essenciais com capacidade ou ap@idaw exemplo, 0 gerenciamenist-in-
time de cadeias de suprimentos inicialmente foi umapstémcia essencial, porém, hoje, é
uma capacidade basica. Portanto, uma competémnaéageatornar uma capacidade.

Prahalad (1998) se utilizou de exemplos de comptg&ressenciais nas Organizacoes
abordando casos como o da Sony que oferece umidierdd “tamanho do bolso” de seus
produtos. Neste caso, a competéncia essencialaseniaiaturizacdo; na Federal Express, 0
beneficio é a entrega rapida e a sua competérseaaal seria a gestao logistica; a logistica
também é essencial a capacidade da Wal-Mart decafenos seus clientes o beneficio de
escolha, disponibilidade e valor; a Motorola ofereaos clientes o beneficio das
comunicacoes “sem fio”.

Outros exemplos foram demonstrados por Paul Ga99§, como o caso da Cannon,
gue possui competéncia essencial em otica, imagemmicroprocessadores, que lhe
permitiram obter sucesso com o0s produtos: copigddrapressoras a laser e maquinas
fotograficas. A logica de gerir uma empresa pealas sompeténcias € ir além dos produtos e
servicos existentes oferecidos pela organizac&mregar a pensar em suas funcionalidades
subjacentes. Ou seja: 0s gerentes devem encaraorgamizacdo como um conjunto de
competéncias organizacionais, isto €, habilidaddsceologias que permitam a empresa
oferecer beneficios aos clientes.
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Outros exemplos com foco em determinados setoresnfeestudados por King,
Fowler e Zeithaml (2002).

Empresa do setor Téxtil Empresa do setor Hospitalar

Capacidade de competir de maneira flexivel —
habilidade de agir rapidamente, iniciar programas,
fechar programas, aproveitar oportunidades

Conhecimento e habilidades facilitadoras da lozgistie
transporte internacional

. - . : Conhecimento em administrac@o do processo de
Conhecimento tecnoldgico que diferencia a empresa|e

: . atendimento ao paciente — antes, durante e apés a
aperfeicoamento do produto, qualidade e custo hospitalizacio

Conhecimento na area de gerenciamento de
informatica, tais como associacéo das praticasaagd
a cadastros médicos on-line e servicos de diagodst
por imagem.

Capacidade de desenvolver jovens talentos

Conhecimento e habilidade para incentivar e avaliar
responsabilidade na prestacao de contas em nivel | Capacidade de atrair executivos para cargos chavg
individual

Conhecimento e habilidades para relacionar metas e| Treinamento de médicos e funcionarios quanto a
objetivos operacionais aos planos de remuneracdo | utilizac@o das informactes

Conhecimento de reengenharia para manter e apEfe

i . . .
e = Eonhecimento em gerenciamento de riscos
a relacdo custo/beneficio

Conhecimento para competir no mercado global

Gestao de custos

Fonte: Adaptado de King, Fowler e Zeithaml (2002).

Quadro 2: Exemplos de competéncias organizaci¢Saisr)

Assim, os gerentes ndo devem apenas se pergu@aais‘ sdo 0s nossos produto/
servicos?” Mas, € preciso se antecipar, questiandi@uais beneficios sdo oferecidos aos
clientes por nossos produtos ou servigos existehtes

Com uma visdo de descrédito ao conceito, Peterkru¢l999) entende como
fantasioso. Nao estando preparado eficazmente, emasevolucdo em desenvolvimento.
Primeiramente, deve- se acompanhar com cuidadsengenho da organizagao e o dos seus
concorrentes, se atentando a sucessos inesperatms @esempenho em areas onde deveria
possuir um bom desempenho. Eles podem indicar @etepresa aproveita uma vantagem de
lideranca. No caso de insucessos, 0s mesmos derenbservados como indicacdo de uma
possivel mutacdo do mercado ou enfraquecimentoaiapeténcias.

4. Método

Esta pesquisa pode ser qualificada como qualitagl@ enfoque a aspectos peculiares
e abordar esses aspectos na empresa estudadandistld € adequado para pesquisas que
visam o aprofundamento de fendmenos sociais, sasdion 0 mais adequado para este
trabalho. A pesquisa realizada pode ser classdican dois aspectos, quanto aos fins e
guanto aos meios (VERGARA, 2005). Quanto aos fnpgesquisa foi descritiva, tentando
descrever como se dado os processos siderurgicosiemoado Brasileiro e na empresa
estudada. Quanto aos meios, a pesquisa pode aetecamada como bibliografica, pois para
fundamentacéo tedrica do trabalho foi realizadastigacdo sobre 0s assuntos pertinentes ao
tema e aos objetivos da pesquisa. JA 0 estudo sie sEa caracteriza pelo carater de
profundidade e detalhamento, focando esforcos em wmidade de andlise, neste caso, a
empresa pertencente ao grupo Gerdau e entrevitageeentes do departamento de compras
de trés empresas clientes.
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5. Analise da Organizacado Estudada e suas Competéas

Dentro da analise de resultados, com a finalidadesd obter uma profunda
compreensao das competéncias organizacionaisedtizada uma analise através de visita
fisica as instalacbes da organizacédo e dados denaiinstria do setor siderdrgico que possui
como atividades principais o corte e a dobra depagtencente ao grupo Gerdau localizada
no estado do Rio de Janeiro. Ainda, foram entradast trés gerentes do departamento de
compras de trés empresas do setor da construgheloedntes da organizagao estudada.

A Armafer Servicos de Construcdo pertence ao Gr@peodau e era a principal
fornecedora de rolos e barras (em seus formatofigpada Elierzog (empresa que fazia o
corte e a dobra do aco para destinar as constsiit@aGrupo Gerdau € lider na producéo de
acos longos nas Américas e esta posicionado cof® aaior produtor de aco do mundo.
Possui mais de 37 mil colaboradores estando peesamt 13 paises: Argentina, Brasil,
Canadé, Chile, Coldmbia, Republica Dominicana, dndiléxico, Peru, Espanha, Estados
Unidos, Uruguai e Venezuela. Possui capacidadelaust de 24,7 milhdes de toneladas de
aco e é um dos maiores recicladores das Amérioas @ais de 110 mil acionistas, as
empresas de capital aberto do Grupo Gerdau estadds nas bolsas de valores de Séao Paulo,
Nova lorque, Toronto e Madri (GERDAU, 2008).

No ano de 1971 a Gerdau ingressou no segmento sti#budicio de aco com a
Comercial Gerdau no estado de S&o Paulo. Como texpos Williamson (1993), e citado
anteriormente neste trabalho, o grupo em questdbéa € um caso de verticalizacdo no
ramo. Visto que o ramo siderirgico possui uma cerigade de processos até a constituicao
do produto final, logo, a fim de se manter focacaseia especialidade e terceirizar o0 que néo
faz parte da cadeia principal da constituicdo degtio”, as organizacdes deste setor
possuem a cultura de incorporar em seu portfélipresas que possuem especializacbes em
atividades que até entdo ndo facam parte do leghaldlidades, mas, que atendem ao tipo de
“negaocio/atividade” a qual ela faz parte, com cetibp de obter ganhos de mercado.

Atualmente, o Grupo detentor da empresa analistéelad@ os mercados de acgos
longos e planos com 67 filiais e quatro centrosetgico instalados estrategicamente em todo
territério nacional. No ano de 1989, os centrosalte e dobra de agco Armafer comecaram a
ser amplamente disseminados pela Gerdau no Brdsihlmente, o grupo conta com 9
unidades no Brasil e 16 no exterior. Os estadasiBiros onde a empresa Armafer opera
sdo: Bahia, Ceara, Pernambuco, Minas Gerais, Riageiro, Parana, Sdo Paulo, Rio Grande
do Sul e Goias. As plantas estdo capacitadas pemdex a 3,3 mil obras simultaneamente
apos a adocado de investimentos no desenvolvimesgte distema (em torno de U$ 150
milhdes).

As competéncias essenciais podem ser traduzidasésnprincipais categorias que
caracterizam as estratégias competitivas, sendoaekxceléncia operacional, inovacdo em
produto e relagédo com o cliente.

Podemos utilizar os conceitos de exceléncia opmratie relagdo com o cliente. No
caso de exceléncia operacional, que é utilizadamamizacdes que competem em ambientes
onde o maior diferencial é a relacdo qualidade¢@rea disseminacdo de seus produtos ou
Servigos.

Segundo Hayes & Upton (1998), Eficiéncia operadiaugerior fortalece a posicao
competitiva da empresa e, quando baseada nas dag@€idos seus recursos humanos e nos
seus processos operacionais, dificulta a imitagdospconcorrentes. Por essa razdo, pode
prover a base para uma vantagem competitiva sast#ntmmesmo que a companhia adote a
mesma posi¢cao competitiva de uma ou mais concesent
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A estratégia operacional implica desenvolver euincho mercado produtos ou
servicos que aperfeicoem a relacédo qualidade/ psegwlo a lucratividade da empresa, uma
funcdo direta entre a margem por produto e a estmlproducdo (FLEURY & FLEURY,
2000).

A orientacdo estratégica para cliente voltam-seeagssidades de clientes especificos
e procuram utilizar seus recursos no desenvolviondatprodutos, sistemas e solugcbes que
venham a atender suas demandas. O alto grau d#onglaento com os clientes, sob a
responsabilidade da funcdo vendas, orienta Pesguidasenvolvimento & Engenharia &
Operacdes na ampliacdo de operacdes especifiéagmie antecipada. Logo, a flexibilidade e
atendimento ao cliente especifico ou grupo se pébra ao atendimento em escala mundial/
global. Com esta necessidade de flexibilidade pemder as demandas dos clientes
eficazmente. Assim, empresas que adotam a estatéggntada para cliente assumem
compromisso ao estoque dos clientes, dando agdided processo de fornecimento, nao
fundamentalmente enxuto (FLEURY & FLEURY apud TRBA& WIERSEMA, 1995).

Dessa forma, a organizacao estudada apresentasagi@antagens para os clientes, os
guais foram apontados pelas empresas clientes i&@ngtandes “vantagens”, sendo elas a
economia, qualidade e praticidade.

Diminuicéo do capital de giro, pois o fornecimeBtade acordo com sua necessidadé no
cronograma da obra;

Economia Reducéo de custos diretos e indiretos com méo-d&-ob

O corte é preciso nas dimensdes estipuladas netpraj que pode reduzir as perdas|por
sobra (residuos de pontas)

Proporcionam maior qualidade da obra, consideratukios, prazos de execucdg e
Qualidade precisdo nas dimensdes dos projetos.

O certificado de qualidade do ago é emitido juntaimeom o material cortado e dobraglo

Elimina a necessidade de equipamentos de baixautprishde (policortes, serras, efc)
reduzindo riscos de acidentes.

Controle de recebimento, facil rastreamento dasagiposicOes, identificadas pejas
etiquetas e remanejo que segue junto a nota fidsapecas sdo fornecidas em diversos
o tamanhos e formas, o que dispensa o uso de banpadas preparacdo da amarra¢ao,
Praticidade | proporcionando mais espaco no canteiro de obra.

A obra passa a receber kits prontos para montagamagacao

Menor necessidade de espaco no canteiro para araggaa e preparo do material

O processo de corte e dobra segue normas paramaiiade vergalhdes

Fonte: Analise dos dados e pesquisa de campo.

Quadro 3: Vantagens para os clientes da empresaférm

Foram investidos US$ 42 milhdes na ampliacdo deiggede corte e dobra de aco,
tornando-o totalmente automatizado, assim, subxdibua preparacdo manual das amarracdes
de aco nos canteiros de obras, aléem de permitormeéimento de produtos no formato,
medida e quantidade solicitada no projeto de cédate. O fornecimento ocorre conforme
cronograma de execucdo de obra de cada cliente. €@ sistema avancado, ndo ha
desperdicio de materiais e reduz o proximo de asrnperdas de a¢o nas obras, enquanto nas
praticas convencionais 0s resultados possuem urarrgesu de satisfacdo, podendo chegar a
15% de desperdicio.
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A fébrica é divida entre a area técnica e produéaéarea técnica é responsavel por
receber os pedidos dos clientes e analisa-los.alisanenvolve os estudos das posicoes do
projeto, a checagem de todas as medidas e espeddg (trabalho muitas vezes feito em
conjunto com o cliente) e apos toda planta do fwoger analisada, estudada, conferida e
fechada, o mesmo recebe um numero denominado “egaiagque serd a identificacdo do
projeto na area de producéo.

Hamalainen (2003) investigou o que influencia nasfedo dos clientes do setor
siderdrgico, onde evidenciou numa pesquisa realizeam 74.200 consumidores norte-
americanos que preco e tempo de entrega séo agpprsfatores a melhorar. O fator tempo
de entrega pode ser considerado como uma competdacempresa estudada, por ser em
média 7 dias menor que o tempo médio de entregamasesas do setor. O processo de
recebimento do pedido a entrega é feito da segiantes;

A partir do recebimento do pedido pela area técmigaocesso de producao e entrega
possui um ciclo de sete dias, se iniciando pelgramacédo das planilhas do projeto junto ao
estudo e analise de posiches e especificacbesatidgtiade possui um tempo médio de 48
horas. Em seguida, a producéo € iniciada apéseabirmento do remanejo de acordo com a
data de recebimento pelo cliente. Esta atividadgsyaim tempo médio de 72 horas. Por fim,
apos produzido e embalado, a transportadora téno plea48 horas para entrega.

Os projetos ja analisados e fechados pela aregaésfio organizados de acordo com
o dia de carregamento e dessa forma séo enviadadgimica de forma a ser seguida uma
ordem de prioridade. O nivel de complexidade dgepyara a area técnica € mensurado de
acordo com o numero de posicoes (cada posicaordasmmifica uma medida, sobra ou tipo
de aco), ja para os setores de producdo e trapsparbmplexidade estd no peso de cada
pedido.

Os produtos sdo entregues em lotes, com as pegadvidas por um arame
(chamados de amarrilho) e saco de rafia para paquprantidades de produtos.

A empresa nao quantidade minima por pedido, log@raresso de entrega é
negociado junto a transportadora, onde é fretadeaminhdo fechado para o destino (carga
fracionada), e junto ao cliente, para quando éss&c® 0 atraso da entrega por conta de néo
possuir produtos/peso suficiente para fretagem mhe caminhdo. Diferente das usinas
concorrentes, que estabelecem um pedido minim@@¢oheladas.

Os principais clientes da empresa sao do Rio ederRio (estado do RJ). Alguns dos
principais clientes sédo: Gafisa, Odebecht, CymdRYV, Brascam e Carioca. Como a planta
da fabrica visa atender esses mercados citadognsemo atraso ou falha de plantas de
outros estados gque a planta do Rio de Janeiroafmdidos fora desta rota.

As maguinas tem capacidade de oito toneladasipoAdcapacidade da fabrica é de
100 ton/dia, mas ja chegou a 170 toneladas porAdi@oducdo é bastante flexivel e varia
muito em relacdo a demanda.

As maquinas sao programadas pelo operador com xifisacbes e medidas
demandadas pelo cliente. Uma mesma maquina é capaz receber 1500
programacdes/formatos diferentes em sua memoriand@u a quantidade inserida com
determinada especificagdo é finalizada, a maquimediatamente inicia a producdo das
préximas pecas ja inseridas na memoria pelo opera@roducdo procede da seguinte
maneira: a cada configuracdo da maquina para detmimtipo de dobra ou barra, o operador
tira todas as medidas da peca, e estando de acordoas especificacbes do cliente a
producdo continua, e a cada 50 pecas o0 mesmo eopéea analisar se a maquina fez
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variacdes ou ndo. Para cada tonelada customizadenagerda de 11 kg de agco (a menor
perda de todas as plantas da organizacao situadassil).

Nao visando ser necessariamente enxuta, mas, temdo objetivo dar agilidade ao
processo de fornecimento, como uma das caractadsiie uma empresa com competéncias
orientadas ao cliente a organizagdo néo traballmatws niveis de estoque, possuindo um
lead timede sete dias e possuindo uma consideravel proaduifisica com a usina, visto que
gualquer matéria prima pode ser disponibilizad@maao maximo de 24 horas, salvo matéria
prima disponibilizadas das plantas de MG, BA ou &k podem chegar ao prazo de 72
horas. O estoque da empresa é dado pela necespatadproducdo mensal. A demanda do
mensal € baseada no historico dos meses antetantesno curto prazo (més anterior) quanto
longo prazo (mesmo més do ano anterior).

6. Conclusao

O presente trabalho abordou um dos setores de pesar na economia mundial. A
producao siderurgica Brasileira tomou partida riciacndo século passado, e hoje o pais se
encontra entre 0s maiores exportadores deste prodat ser umaommodity 0 preco € um
dos fatores de maior peso na venda deste produtbjefivo deste trabalho foi evidenciar as
competéncias essenciais, isto €, as competénotaatgbhuem vantagens competitivas numa
empresa inserida neste contexto. Os estudos @estiicerca de competéncias essenciais
foram realizados principalmente em organizacéeseramericanas, logo, este estudo traz
uma contribuicao eficaz para a producéo Brasilttada para o tema abordado no contexto
nacional.

Dentre os resultados, foi observado como princigaispeténcias, o tempo de
entrega, evidenciado como competéncia de umaégitnairientada para cliente. O tempo de
sete dias do ciclo de atendimento ao cliente foondesde o pedido a entrega satisfaz os
clientes da empresa estudada. Ainda, foram ideatifis vantagens percebidas pelos clientes,
gue apontaram trés principais artificios destarirggdo pautados pela economia, qualidade
e praticidade evidenciando as competéncias deé@aaloperacional. Ainda, a economia por
conta dos produtos produzidos em atencdo a neadssib cliente atende aos preceitos
bésicos do setor.

Vale ressaltar que uma competéncia essencial pedardde ser um diferencial a
partir do momento em que outras organizacdes cmes se utilizem das mesmas técnicas,
tornando a competéncia algo basico.

Em busca de uma compreens&o mais profunda e ahtardgeassunto, recomenda-se
gue sejam realizadas pesquisas com clientes deesetliversos, visto que o presente
trabalhou tomou como amostra de clientes somegen@acdoes do setor de construgédo civil.
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