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RESUMO

Sabe-se da importancia da utilizacdo, em qualquer &mbito empresarial, de estratégias de
crescimento por parte de empresas que almejam atingir patamares de liderancas em seus mercados
atuantes. Com a globalizacdo, e consequentemente o acirramento da competitividade, surgem
ferramentas produtivas e vantajosas para que o crescimento e desenvolvimento das empresas sejam
efetivadas. O planejamento estratégico é uma dessas ferramentas. A Eliane S/A Revestimentos
Ceramicos realizou um processo de planejamento estratégico em 2010 com a perspectiva de
execugdo durante o periodo de 2011 a 2015. O objetivo deste trabalho é analisar os resultados
obtidos da empresa, através do cumprimento dos objetivos estratégicos estabelecidos em sua
implementacdo. Para tanto, aborda-se inicialmente uma fundamentacdo tedrica composta pela
conceituacdo e enquadramento de estratégias, tanto no ambito de estratégias competitivas, através
das cinco forcas competitivas, estratégias de crescimento, estratégias funcionais e por Gltimo o
planejamento estratégico em si, assim como suas defini¢cbes e métodos de implementacdo. Feito
isto, é realizada uma caracterizacdo da industria de revestimentos ceramicos tanto no ambito
mundial como nacional, demonstrando métodos de producédo, analisando niveis de producdes,
consumos, vendas, exportacGes e importacdes de revestimentos no mundo. Por fim, é relatada uma
caracterizacdo da empresa Eliane S/A, assim como demonstrando o planejamento estratégico
realizado pela mesma e apresentando seus objetivos estratégicos estabelecidos em 2010 com a
finalidade de se fazer uma analise de seus resultados atuais. Conclui-se que o resultado final é
positivo, com uma nota 17 de 20 possiveis pontos, ou seja, um aproveitamento de eficiéncia de
85% dos objetivos estabelecidos.

Palavras Chaves: Planejamento Estratégico; Eliane S/A; Industria; Revestimentos Ceramicos;
Estratégias.



ABSTRACT

The importance of the usage of growth strategies in any kind of company or industry is known to
be one of the factors that will decide rather the company will reach high standards of leadership in
the markets that she is playing. With the globalization, and consequently the rise of the competition,
productive and upper hand tools arises so that the growth and development of the industries should
be effective. The strategic planning is one of those tools. Eliane S/A Ceramic Tiles has created a
strategic plan in 2010 with the perspective of execution during the period of 2011 to 2015. The
main objective of this study is to analyze the results of this meaning, by the fulfillment of the
strategic objectives there for based on the creation of the plan. For this to be possible, initially, a
theoretical framework will compound the concepts and framing of strategy, such as the five main
competitive forces, growth strategy, functional strategies, and in last, strategic planning as well as
its definitions and methods of implementation. Done that, there will be made a characterization of
the ceramic tile industry in the world as much as in Brazil, showing the way of production,
analyzing levels of production, consumption, sales, exportations and importations of ceramic tiles
in the world. Finally, Eliane S/A will be characterized, as well as exposing its strategic planning
and presenting its strategic objectives established in 2010 with the purpose of analyzing its current
results. As a conclusion, the final result is considered positive, with a grade of 17 out of 20, in other
words, an accomplishment of 85% of efficiency of the established objectives.

Keywords: Strategic planning; Eliane S/A; Industry; Ceramic Tiles; Strategies.



“Os homens perdem a saude para juntar
dinheiro, depois perdem o dinheiro para
recuperar a saude. E por pensarem
ansiosamente no futuro esquecem do
presente de forma que acabam por nao viver
nem no presente nem no futuro. E vivem
como se nunca fossem morrer... e morrem

como se nunca tivessem vivido.”

(Dalai Lama)
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1 INTRODUCAO

1.1 TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

A microeconomia ortodoxa apresenta como objetivo principal das empresas a maximizagéo
de lucro no curto e no longo prazo. Desde os anos 50, tais objetivos vém sendo questionados por
autores ligados a Economia Industrial, devido a dificuldade de operacionalizar tal objetivo ou pelo
fato de as grandes empresas possuirem outros objetivos, tais como alcancar maior dimensao ou
maiores taxas de crescimento. Entre as dificuldades para operacionalizar o objetivo da
maximizagdo dos lucros, destacam-se as incertezas e o dinamismo do ambiente que cerca a
empresa, tais como as mudancas de gosto dos consumidores, as suas variacdes de renda, o
comportamento dos concorrentes e as mudancas de tecnologia. E entre os objetivos alternativos,
declarages de dirigentes empresarias indicam que o crescimento da empresa se destaca.

Aliado aos fatos anteriormente mencionados, no decorrer das Gltimas trés décadas, a
globalizacdo resultou em uma maior abertura nas economias nacionais e, consequentemente, em
acirramento da concorréncia nos mercados, tanto para as empresas que atuam em mercados
estrangeiros como para aquelas que somente atuam no mercado doméstico.

Para alcancar maiores taxas de crescimento nas suas vendas e para obter melhores
resultados perante os concorrentes, as empresas elaboram estratégias de crescimento, as quais
podem visar maiores niveis de competitividades nos mercados em que atuam, tais como a busca
pela reducdo dos custos de producdo e pela diferenciacdo de produto, como podem significar a
busca por novos mercados em termos de produto (diversificagdo) ou de novos mercados
geograficos (internacionalizacdo). Para dar sustentacéo a tais estratégias as empresas podem adota-
las individualmente ou ainda através de parcerias com fornecedores, clientes ou concorrentes.

As estratégias podem ser elaboradas baseadas na experiéncia e opinides de lideres da
empresa, podem surgir da necessidade de responder a modificagdes inesperadas do ambiente ou
podem ser decorrentes de um processo de andlise de possivel evolugcdo do ambiente externo
identificando oportunidades e ameagas, além da anélise do ambiente interno para conhecer o grau

de capacidade das distintas areas da organizacdo. Esta ultima alternativa caracteriza o processo de
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planejamento estratégico, que seria complementado com a defini¢do dos objetivos e as estratégias
escolhidas para atingi-las.

No estado de Santa Catarina, um setor que detém importancia na economia estadual é o de
revestimento ceramico, pela quantidade de empregos que gera, pelo montante de impostos que
paga e pela sua representatividade nas exportacdes. De acordo com a FIESC (Federacdo das
Industrias do Estado de Santa Catarina), o setor de fabricacdo de produtos ceramicos de Santa
Catarina é composto por 714 estabelecimentos, dos quais 571 sdo caracterizados como
microempresas, 114 como pequenas empresas, 25 como médias empresas e 4 como grandes
empresas. Uma das principais empresas é a Eliane Revestimentos Ceramicos (FIESC. 2012).

A Eliane para criar as suas estratégias adota as técnicas do planejamento estratégico. Tal
técnica permite a empresa reduzir as incertezas ambientais e identificar as competéncias da
empresa, 0 que possibilita a geracdo de estratégias que tenham maiores perspectivas de sucesso de
alcance dos objetivos. Mas, aumento na turbuléncia ambiental ou falhas na implementagdo podem
fazer com que os objetivos estabelecidos ndo sejam alcangados.

Neste cenério, o presente trabalho foca no planejamento estratégico da empresa Eliane S/A
para o periodo de 2011 a 2015.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Verificar em que medida os objetivos estabelecidos no planejamento estratégico referente ao
periodo 2011 a 2015 da empresa Eliane S/A foram atingidos e caso ndo tenham sido totalmente
atingidos, identificar as causas para este fato.

1.2.2 Objetivos Especificos

OE 1 - Descrever o planejamento estratégico elaborado em 2010, referente ao periodo 2011-2015
da empresa Eliane Revestimentos Ceramicos S/A.
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OE 2 - Identificar o grau de sucesso dos objetivos estratégicos estabelecidos diante ao planejamento
estratégico e dentre suas perspectivas.

OE 3 - Identificar possiveis causas que impediram que a empresa alcangasse certos objetivos.

1.2.3 Justificativa

Desde pequenos conglomerados regionais até concorréncias internacionais, 0 mundo
competitivo sempre esteve presente. E com ele o desejo de atingir constantemente um nivel mais
elevado que seus concorrentes. Denominado como animal spirit de John Keynes, publicado em
1936, € caracterizado por “um impulso espontaneo para a acdo, ao invés da inacao, € ndo como
consequéncia de uma pensada média de beneficios multiplicada pelas probabilidades quantitativas”
(KEYNES, 1936. p.161). Tais impulsos espontaneos focados no desejo de lideranca empresarial
através de fatores estratégicos sdo o combustivel de milhGes de empresarios ao redor do mundo.
Este estudo tenciona relacionar e comprovar 0 uso devido das estratégias competitivas e de um
eficiente Planejamento Estratégico do grupo Eliane Revestimento Cerdamicos S/A, demonstrando
principalmente uma rede de resultados p6s implementacao e execucdo dos projetos estabelecidos
em 2010. A escolha deste tema se estabeleceu pelo fato de a grande maioria dos “manuais” e livros
instrutivos a respeito de Planejamento Estratégico ocultarem a elaboracdo de uma analise final dos
resultados obtidos apds o término do periodo previsto. Fato este, que a propria empresa Eliane S/A
ndo possuia qualquer tipo de documento exclusivo no que tange os resultados especificados ao
final dos 5 anos de projeto. Realizado este trabalho, espera-se que a utilizacdo da mesma seja de
alguma utilidade para o autor em relacdo ao aprendizado e aquisi¢cdo de novos conhecimentos assim

como para a empresa como uma ferramenta complementar de analise dos seus resultados proprios.

1.3 METODOLOGIA

O procedimento do seguinte trabalho foi realizado através de procedimentos metodoldgicos
com abordagens descritivas e qualitativas. Descritivas no sentido de que os dados e informagdes
trazidos para discussé@o serdao informados e relacionados de acordo com os objetivos finais, nesse

caso o objetivo final se enquadra no alcance de objetivos propostos e ganho de competitividade. E
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qualitativas no interesse de realizar relagbes ndo completamente numéricas e estatisticas, mas
também enquadrar as relagdes do mundo real e econémico com o mundo competitivo (ZANELLA.
2007).

Primeiramente, a fundamentacdo tedrica, aonde atraves de pesquisa bibliografica
econdmica e estratégica principalmente, procurara abordar as questdes conceituais em relacdo a
estratégias e competitividade, demonstrando sua importancia e relatando e comprovando suas
vantagens claramente percebiveis diante a um cenario econémico em geral.

O setor de revestimentos ceramicos sera a area principal em questdo e adentro dele, a
empresa Eliane S/A Revestimentos Cerdmicos seré estudada e analisada através de relatorios de
planejamentos estratégicos e administrativos internos, relatérios de analise PEST (Politica,
Econdmica, Social e Tecnoldgica) e entrevistas com departamentos especializados como a
diretoria e a presidéncia da empresa. Tudo isto com o fim de descrever o planejamento estratégico
da empresa referente ao periodo de 2011 a 2015, salientando seus pontos de maior importancia e
relevancia perante ao cenario econdmico. Para a divulgacdo do planejamento estratégico, foram
utilizadas perspectivas idénticas as que foram utilizadas pela empresa, representadas por quatro
perspectivas: Financeira; dos Clientes e Mercados; dos Processos Internos e do Aprendizado e
Crescimento.

A partir da exposicdo do planejamento estratégico (PE), elaborado em 2010 pela diretoria
da empresa, foram coletados os resultados atuais das politicas em vigor, bem como 0s projetos
abortados e ndo alcancados por questdes de inviabilidade econémica e/ou financeira.

Por ultimo, sera exposto a situacdo atual da empresa e uma analise criteriosa e detalhada
referente as consequéncias obtidas através da implementacéo dos projetos do PE, assim como seus
impactos e atributos diante a uma empresa aproximadamente 4 anos mais experiente dentro do seu
campo de atuacao.

Além das informac®es coletadas da propria empresa de revestimento, associages nacionais
como a ANFACER (Associacdo Nacional dos Fabricantes de Ceramica para Revestimento),
ABRAMAT (Associagdo Brasileira da Industria de Fabricantes de Materiais de Construgéo e o
IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica) além de referéncias de autores especializados

em administracdo estratégica auxiliaram para concretizagdo de dados e informag0es setoriais.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA
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2.1 DEFINICAO DE ESTRATEGIA

Entre as diversas formas que o conceito de estratégia pode tomar, sua definicdo perante a
este trabalho deverd ser claro. Estratégia é o plano de acdo administrativo para conduzir as
operacdes da empresa (THOMPSON JR; STRICKLAND I1I; GAMBLE, 2008). Refere-se aos
planos da alta administracdo para alcancar resultados consistentes a partir da missdo, viséo e
objetivos pré-estabelecidos pela organizacdo (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2009).

A sua elaboracdo e concretizacdo dentro de uma empresa representa um compromisso para
adotar e executar um conjunto especifico de acbes por parte dos colaboradores, visando o
crescimento e desenvolvimento da empresa, atrair e satisfazer clientes, competir de maneira
eficiente, conduzir operacdes e melhorar o desempenho financeiro e de mercado.

A esséncia de toda e qualquer estratégia tém a funcéo de criar melhorias internas a empresa
e obter vantagens em relagdo aos seus concorrentes. Uma estratégia criativa e diferenciada, que
coloque a empresa em uma posi¢édo de destaque e consequentemente, uma vantagem competitiva,
resultard como meio mais eficiente e confiavel para a obtencdo de lucros acima da média do

mercado atuante.
2.2 ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

Uma estratégia competitiva diz respeito aos pontos especificos de um plano de agdo que
foca viabilizar um maior crescimento perante 0s seus concorrentes. Este crescimento acima da
media é assegurado ao se obter uma vantagem competitiva como consequéncia da estratégia
utilizada. H& muitos caminhos para que se alcance uma vantagem competitiva, porém todas as
formas estdo baseadas na mesma ideia de que a oferta aos compradores tém de ser algo que eles
considerem com um “‘valor superior” aos oferecidos pelos vendedores concorrentes. O chamado
“valor superior” ¢ interpretado como um bom produto a um pre¢o menor; um produto superior pelo
qual vale a pena pagar um preco maior ou até mesmo um excelente valor atribuido a uma
combinacdo de preco, caracteristicas, qualidade, inovagéo, servigos e outros atributos atrativos.

Proporcionar um valor maior, seja qual for a forma, esta inteiramente ligado a prover de produtos
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e/ou servicos de modo diferente que seus concorrentes e obter competéncias que ndo s&o
prontamente igualadas (THOMPSON JR; STRICKLAND I1l; GAMBLE, 2008).

Apresenta-se adiante as diferentes formas que as estratégias competitivas podem ser

implantadas dentro de uma organizacgéo:

1. Estratégia de lideranca mediante custo baixo — também denominada de vantagem de
custo, esta estratégia se empenha no objetivo de ser o ofertante com o menor custo do
setor, almejando uma vantagem competitiva em relacéo aos precos de seus concorrentes
e se tornar atrativo para uma ampla base de compradores. Esta acdo estratégica se
demonstra uma ferramenta poderosa em mercados com alta sensibilidade de precos.
Porém, € importante ressaltar a ideia de valor de um produto sob a Gtica de um
comprador. A relacdo custo-beneficio é justamente chamada desta maneira pois
também leva em consideracdo os beneficios daquela mercadoria trazidos ao cliente.
Portanto, uma linha de produtos com poucos detalhes interessantes e inovadores,
mesmo atuando em um nivel de prego mais baixo que seus concorrentes podera afastar
0s compradores. Para gque se obtenha eficiéncia maxima, as empresas precisam adotar
meios de vantagens de custos dificeis de serem equiparadas, caso contrario, a sua
vantagem durara muito pouco tempo para proporcionar resultados valiosos no mercado.
Empresas como Wal-Mart, BIC e GOL sé@o exemplos de empresas com enfoque nesta
estratégia (THOMPSON JR; STRICKLAND I1l; GAMBLE, 2008).

2. Estratégia de diferenciacdo de produto — Esta estratégia esta focada em alcancar uma
alta quantidade de clientes baseados em certas caracteristicas diferenciadoras como uma
maior qualidade, ampla oferta de produtos, uma superioridade tecnoldgica e/ou um alto
valor atribuido aos produtos pelos compradores. A mesma podera ser uma chave de
sucesso para qualquer empresa que se demonstre suficientemente inovadora para
impedir de que 0s concorrentes consigam copiar as mesmas caracteristicas. Além disso,
sua vantagem competitiva é bastante relevante a partir do momento que um numero
suficiente de compradores aderirem o produto assim como seus atributos. A motivagédo
por esta estratégia podera ser explicada por principalmente 3 pontos que demonstram
um ganho de competitividade dentro do seu setor atuante apos sua aplicacdo bem-
sucedida: (1) Fixacdo de um preco elevado, (2) aumento das vendas unitérias e (3)

obtencdo e fidelidade dos compradores para com sua marca. S8o casos de empresas que
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se utilizam desta estratégia a Rolex, Mercedes-Benz, BMW e Johnson & Johnson
(THOMPSON JR; STRICKLAND I11; GAMBLE, 2008).

3. Estratégia de enfoque — Ao contrario das anteriores, a seguinte estratégia converge a
um nicho de mercado especializado. Ela oferece aos compradores atributos
customizados que atendem as preferéncias e exigéncias de clientes com um alto grau
de definicdo sobre seu interesse pessoal. Por serem consideradas mais especializadas,
acabam ganhando uma fatia de mercado de clientes que sabem o que querem. Uma
pessoa que ird viajar para a praia no final de semana, ndo ira ficar esperando o anincio
da previsao do tempo para o final de semana em um canal de televisao aberto, mas sim
sincronizar com The Weather Channel para que saiba imediatamente e com um nivel
de especializacdo e clareza muito maior. Whole Food Market, ESPN e eBay sdo
exemplos de outras empresas que também se apropriam desta estratégia (THOMPSON
JR; STRICKLAND I1l; GAMBLE, 2008).

4. Estratégia de melhor custo — Apesar da sua nomenclatura se assimilar bastante com a
estratégia de custo baixo, suas definicdes se diferem. A estratégia de melhor custo esta
conceituada muito mais no valor em que o comprador adere a mercadoria, do que seu
preco baixo em si. Ou seja, “o mercado almejado para um fornecedor de melhor custo
é 0 dos compradores conscientes do valor”, portanto o cliente esta disposto a pagar um
preco maior por atributos adicionais, porém se nega a pagar precos altos por
mercadorias que possuem caracteristicas semelhantes. Em outras palavras, a
organizacdo que estabelece esta estratégia detém a capacidade de incorporar atributos
atraentes e semelhantes aos de seus concorrentes, porém a custos menores. A Toyota
ao implementar a Lexus no mercado se utilizou desta estratégia e pdde competir de
maneira agressiva com grandes marcas ja estabelecidas no mercado como BMW,
Mercedes-Benz, Audi e Cadillac, ao introduzir caracteristicas comparaveis com custos
menores (THOMPSON JR; STRICKLAND III; GAMBLE, 2008).

2.3 AS OUTRAS ESTRATEGIAS DE CRESCIMENTO
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2.3.1 Diversificacdo

A estratégia de diversificacdo consiste em transformar o sistema de atuacao da empresa a
elaboracdo de um empreendimento diversificado. Portanto, a diversificagdo permite que a empresa
atue em diferentes setores, dando-lhe maior flexibilidade, reduzindo riscos e, ao se perceber um
desempenho eficiente entre os setores de atuacdo, proporcionar maiores retornos ao acionista,
produzindo um efeito de “1 + 1 = 3”1 (THOMPSON JR; STRICKLAND IIl; GAMBLE, 2008).

Dentre os niveis de diversificacdo, pode-se classificar dois tipos: diversificacdo relacionada
e ndo relacionada. Aonde a primeira se caracteriza pelo acréscimo de uma linha de producéo ou
ampliacdo dentro do préprio mercado atuante, tal como um produtor de cal¢ados de couro iniciar
a producdo de acessorios de couro. Esta estratégia adotada devera ser motivada quando a integracao
das estratégias de marketing das duas empresas trazem beneficios matuos e os esfor¢os integrados
proporcionam vantagens competitivas adicionais.

Ja a diversificacdo ndo-relacionada é caracterizada justamente a partir da entrada em novos
mercados. Neste caso ndo ha qualquer tipo de relacdo direta com os negocios atuais da empresa e
podera ser visto na maioria das vezes por empresas maiores, por atribuir um maior risco. Isto
porque a falta de experiéncia e conhecimentos insuficientes de mercado podem levar a problema
graves na organizacao.

Uma empresa devera se diversificar em momentos em que for percebido oportunidades de
expansao para setores cuja tecnologias e produtos complementam seus atuais negocios; quando
puder impulsionar competéncias e capacitacfes existentes; quando cria situagdes de reducdo de
custos (expansdo para setores altamente relacionados) ou quando possuir uma marca forte e muito
reconhecida que podera ser transferida para produtos de outras unidades e setores distintos
(THOMPSON JR; STRICKLAND I1I; GAMBLE, 2008).

2.3.2 Internacionalizacao

1 Se os lucros consolidados de A e B nio forem maiores que a soma que cada uma teria sozinha, ou seja, 1 + 1 = 2, a diversificacio nio
proporcionara aos acionistas um valor agregado. O valor agregado do acionista é somente criado ao perceber que as empresas coligadas
desempenham um papel juntas melhor que ambas separadamente, no caso “1 + 1 = 3".
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Toda e qualquer empresa que aspira a lideranga do setor no século XXI, precisa raciocinar
em termos de lideranca de mercado global e ndo somente interno (THOMPSON JR;
STRICKLAND III; GAMBLE, 2008). Para isso, € necessario que toda uma analise de viabilidade
para implementacédo de algum tipo de internacionalizacao seja realizado, levando em consideracao
aspectos como customizacdo da oferta em novos paises, localizagdes vantajosas, variacOes
cambiais, politicas governamentais locais e termos culturais, demograficos e de mercado.

As formas de internacionalizar uma empresa sdo diversas, porém julga-se trés serem as
principais formas utilizadas: (1) Exportacdo, abrindo as portas para o comércio mundial, (2)
licenciamento, que para Souza (2006, p. 434), “trata-se de uma modalidade na qual uma empresa
licenciadora atribuiria a outra empresa o direito de fabricar, montar ou utilizar de qualquer outra
forma a marca do produto”. Segundo o autor, “o licenciador pactua um acordo com o licenciado
no mercado externo oferecendo-lhe o direito de usar o processo de fabricacdo, marca, patente,
segredo comercial ou outro item de valor, mediante 0 pagamento de uma taxa ou de royalties”. E
por altimo, (3) Investimento Direto Externo (IDE), que segundo informacdes da Receita Federal,
pode ser constituido sob a forma de investimentos diretos ou de investimentos em carteira, sendo
0 primeiro quando o investidor detém 10% ou mais das ac¢des ordinarias ou do direito a voto de
uma empresa e 0 segundo caracterizado quando o caso for inferior a 10%.

As motivacOes para que uma empresa utilize uma estratégia de internacionalizacdo tem
base em quatro principais razfes: Ganhar novos clientes; obter custos menores e aumentar a
competitividade da empresa; aproveitar sua competéncia central ja existente e, por ultimo, diluir
seu risco empresarial por uma base de mercado mais ampla (THOMPSON JR; STRICKLAND llI;
GAMBLE, 2008).

2.3.3 Cooperacao e Terceirizacao

Nos maiores setores da economia do mundo, algumas empresas optam por unir suas forcas
e criar aliancas estratégicas e parcerias a fim de complementar suas proprias iniciativas estratégicas
e reforcar seus niveis de competitividade em mercados locais e internacionais. A cooperagdo
empresarial, portanto, € um acordo formal entre duas ou mais empresas em que ocorre algum tipo

de colaboracdo mdtua e estrategicamente relevante. Ela pode ser caracterizada por uma
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contribuicdo conjunta de recursos, riscos partilnados e pesquisas de marketing de projetos e de
desenvolvimento de novos produtos associadamente.

Todas estas etapas e formas de cooperacdes sdo alcancadas com o objetivo de atingir um
atributo importante, alavancagem de seus recursos e podem ser realizadas por meio de trés tipos
de aliancas: Joint ventures?; alianca estratégica acionaria e alianca estratégica sem participacdo
acionéria e/ou fornecimento, producdo e distribuicdo de bens e servicos (THOMPSON JR,
STRICKLAND |1, GAMBLE, 2008; HITT, IRELAND, HOSKISSON, 2002).

A opcdo por uma empresa de se utilizar estratégias de terceirizagcdo também podera ser uma
alternativa vantajosa para a organizagdo. A mesma envolve uma decisdo autbnoma de abandonar a
execucdo ou producdo de certas atividades internamente e passar a transferi-las a especialistas
externos, no qual produziriam o mesmo produto com uma maior exceléncia e a um melhor custo,
deixando a empresa central concentrar suas energias em sua area de especializacdo (THOMPSON
JR; STRICKLAND I1l; GAMBLE, 2008).

2.4 ESTRATEGIAS FUNCIONAIS

Dentro de uma organizacdo, fungdes empresariais distintas estardo sempre presentes de
modo que cada uma tenha suas proprias responsabilidades, personalidades e metas a serem
atingidas. Os departamentos de marketing, financeiro, pesquisa e desenvolvimento,
operacgdes/producdes, recursos humanos e de pesquisa e desenvolvimento sdo considerados 0s
principais departamentos funcionais de uma empresa e por atuarem de maneira separadas, apesar
de fortemente inter-relacionadas, possuem suas proprias estratégias funcionais.

As estratégias funcionais possuem um carater mais de curto prazo do que outras estratégias
praticadas dentro de uma organizacdo e também tém de ser coordenadas uma com as outras, para
minimizar conflitos inevitaveis de interesses individuais® e aumentar as chances de alcancar os

objetivos da organizacdo. Seu objetivo é triplo e simples: (1) comunicar metas de curto prazo, (2)

2 Joint venture é o ato de duas ou mais empresas criarem um novo empreendimento independente, combinando parte de seus ativos sem
que isso interfira em cada uma das suas personalidades juridicas.

3 Interesses individuais de cada setor funcional sdo inevitdveis dentro de uma organizacdo, a coordenacdo mutual das estratégias é
essencial para que os objetivos sejam alcangcados. Um exemplo disto é o departamento de marketing ou comercial querer grandes estoques
de produtos acabados, de modo que pedidos possam ser atendidos rapidamente. 4 para o departamento financeiro, desejara manter os
estoques, assim como seus custos os mais baixos possiveis.
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descrever as acOes necessarias para o alcance das metas e (3) criar um ambiente que estimule o
alcance das metas (STONER, FREEMAN, 1982).

2.4.1 Marketing

As estratégias de marketing possuem quatro principais dimensdes: ajuste de produtos e
servigos as necessidades dos consumidores; definicdo de canais de distribuicdo e localizacédo de
revendas; fixacdo de precos e por Gltimo, a promocédo de produtos. A ética e abordagem destas
quatro funcdes cabiveis ao setor de marketing serdo variadas de acordo com o objetivo atual da
empresa e caso esta sendo direcionada para consumidores novos ou ja existentes e/ou se o produto
€ novo ou ja estabelecido no mercado (STONER, FREEMAN, 1982).

2.4.2 Financas

As estratégias funcionais das finangas de uma organizacdo dizem respeito a aquisi¢do e
alocacdo de capital e a administracdo de capital de giro e dividendos. Diferentemente das outras
estratégias funcionais aqui citadas, a funcdo financas apresenta ndo somente estratégias de curto
prazo, mas também de médio e longo prazo, com o fim de estruturar, planejar e fortificar a empresa
ao longo dos anos. Algumas das atividades comandadas pelo financeiro sdo a manutencéo de
registros, os calculos de necessidades financeiras, a administracdo de dividas e o relacionamento
com credores (STONER, FREEMAN, 1982).

2.4.3 Operacao

As funcdes de operacgdes ou de producdes sdo consideradas como as atividades relacionadas
com a transformacao de materiais, mdo-de-obra e entrada de capital em produtos e servicos. Porem,
apesar de esta definicdo estar muito frequentemente associada exclusivamente a processos
produtivos, a administragdo assim como as estratégias definidas perante as operagdes das empresa
sdo cruciais para toda e qualquer tipo de organizagdo. Empresas de cartdo de crédito, por exemplo,
devem satisfazer os desejos dos clientes quanto a pontualidade, precisdo e efetividade da empresa.

Os hospitais devem diagnosticar problemas médicos e tentar curar 0s pacientes. As prisdes devem
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receber prisioneiros e tentar reabilita-los. Cada um desses servicgos variados seguem o exemplo de
uma administracdo de suas producdes que exigem uma cuidadosa analise e formulagdo de
estratégias de suas operacoes.

Dentro da area industrial, as decisbes estratégicas de producdes abrangem tamanho e
localizacdo da fabrica, selecdo de equipamento, tamanho e controle de estoque, salarios, supervisdo
de empregados e engenharia de produtos (STONER, FREEMAN, 1982).

2.4.4 Recursos Humanos

As estratégias de recursos humanos competem, em termos gerais, perante a formacao da
forca de trabalho que possibilite a organizacdo atingir seus objetivos. Porém também assume
atividades e estratégias sob acBes como recrutamento, treinamento, aconselhamento de
empregados, atribuicdo de cargos, avaliagdes de desempenho, melhoria do ambiente de trabalho e
mantém contato com sindicatos e governos (WRIGHT, KROLL, PARNELL, 2009; STONER,
FREEMAN, 1982).

2.4.5 Pesquisa e Desenvolvimento

A érea de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), diz respeito a dois componentes basicos:
P&D de produtos/servigos e P&D de processos. O primeiro refere-se aos esfor¢os de melhoria e
inovacdo que em Ultima instancia elevam os resultados da empresa, ja o segundo tem como objetivo
reduzir os custos de operagcdes assim como também torna-las mais eficientes. Atualmente
organizacOes que apresentam um maior nivel de eficiéncia em seus departamentos assim como em
suas estratégias de P&D estdo em esséncia, reduzindo seus riscos e aumentando suas
competitividades (WRIGHT, KROLL, PARNELL, 2009).

2.5 O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
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Um planejamento estratégico (PE) € um processo gerencial que diz respeito a formulagéo
de metas e objetivos para a selecéo de planos e projetos de acao assim como sua execucao, levando
em conta diversos aspectos a serem analisados e estudados anteriormente a sua criagcdo. Para que
possamos caracterizar detalhadamente o conceito de um planejamento estratégico assim com suas
etapas para formulacdo e implantacdo, devemos ter um olhar critico perante as diferentes maneiras
e estilos pessoais em que pessoas se comportam e portanto, planejam. Seja pela forma, seja pela
linguagem, ou mesmo pelas diferentes abordagens tedricas em que se pode encontrar, a primeira
regra que um PE precisa cumprir é estar em sintonia e sinergia com a cultura organizacional e com
seu setor, assim como com seus controladores. Existem porém, outras dimensdes a serem
consideradas perante a criacdo de um PE. Sdo exemplos: capacidade financeira; conhecimento
retido na organizacdo e capacidade de monitoramento de mudancas no ambiente versus capacidade
de impor agilidade na correcdo de metas (qualitativa e quantitativamente). E somente atribuindo
importancia a cada um destes pontos vitais da organizacdo que a partir de uma base tedrica
consistente, a criacdo e implementacdo de um PE alcancara seu objetivo central.

Da criacdo até a implementacdo de um PE em uma empresa, segundo Born (2009, pg. 25)
existem basicamente quatro etapas, iniciando pela (1) “Analise da Empresa”, em que se deve
analisar as potencialidades e fraquezas da empresa perante a seu cenario atuante, buscar descrever
historicos, recursos e resultados, a visdo e missdo estabelecida pela empresa e demonstrar seus
atuais fatores-chaves de sucesso. Feito isso, ¢ realizada a (2) “Analise Estratégica”, em que se
identificam as oportunidades e ameacas através de estudos de escaneamento de cenarios e
ambientes, sdo realizadas matrizes de competitividade e SWOT (Strenghts, Weaknesses,
Oportunities, Threats) assim como analise do mercado tanto no ambito quantitativo como
qualitativo. Por conseguinte, (3) “Formulagdo Estratégica”, em que se apontam os objetivos
estratégicos, as acdes estratégicas de “como” alcangar o objetivo, cronogramas, orcamentos e
indicar os sistemas de controles das agdes a serem implantadas. E por ultimo, (4) “Analise
Financeira”, em que se realizam as proje¢fes de DRE (Demonstracdo de Resultado do Exercicio)
e balanco patrimonial assim como diferentes anélises perante as novas possibilidades de situacoes
financeiras da empresa de acordo com o que sera planejado e executado (BORN, 2009).

Hé& outro documento pertencente ao PE que muitos autores consideram de suma importancia

e obrigatorio para o desenvolvimento e apresentacao de um plano de negocio; o0 sumario executivo.
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O sumaério executivo tem como principal objetivo resumir e sintetizar o que foi presumido do
planejamento da empresa, apresentando ao leitor a esséncia do relatério (BORN, 2009). Muitos
analistas e investidores solicitam que o sumario executivo seja enviado anteriormente ao PE e, ap0s
a avaliacdo e analise do mesmo sao requisitados informacdes mais detalhadas, passando a uma
etapa de anélise mais delicada e minuciosa.

A seguir serdo apresentados as etapas especificadas de implementagdo de um PE:

2.5.1 Andlise da Empresa

O ponto de partida de todo planejamento estratégico € constituido por uma anélise interna
a empresa diante a sua area de atuacdo. Analise esta, que ird detalhar todo e qualquer tipo de
atividade em que a empresa reproduz com o intuito de gerar valor ao mercado naquele momento,
funcionando como uma fotografia da atual situacdo em que a mesma se encontra. A analise da
empresa tém sua importancia relevada pois € a partir dela que ira se estabelecer a sustentacdo em
que a empresa trabalhara no futuro em busca dos resultados pretendidos (BORN, 2009).

Para que seja realizada a analise interna da empresa, 0 histérico da empresa, a avaliacdo
dos recursos, principios norteadores e os fatores-chaves de sucesso serdo os fatores para a
identificacdo da empresa em seu cenario atuante e a partir disto, sera possivel apresentar suas
potencialidades e fraquezas com o objetivo de gerar um planejamento de crescimento adequado
(BORN, 2009).

No ambito empresarial, o histérico da empresa somente se torna benéfico a partir do
momento que expde informacdes eficientes, de maneira a melhor compreender a formacédo da
empresa e as condicionantes que a tornaram aquilo que ela é e aonde ela quer chegar. Sdo exemplos

de marcos historicos importantes para serem destacados segundo Born (2009, p.35):

Fundacao;

Parcerias conquistadas e perdidas;

Contratagdes e demissdes relevantes;

Abertura de capital assim como seu grau de interesse;

Entrada e saida de socios assim como a formacao e estrutura acionaria;
Fusbes e Joint Ventures;

Problemas financeiros;

Sucessos e fracassos de langamentos de novos produtos;
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e Prémios conquistados;
e Resultados de pesquisas de satisfacdo relevantes.

O segundo ponto que serd exposto dentro da analise da empresa, sdo0 0s recursos da
empresa. Eles podem ser divididos em humanos e financeiros e podem ser classificados segundo
Christensem e Raynor (2003) por “pessoas, equipamentos, tecnologias, projetos de produtos,
marcas, informacdes, dinheiro, investimentos, relacionamentos com fornecedores, distribuidores e
clientes”. A sua exposi¢do tem como objetivo sintetizar o que a empresa possui, frente aos desafios
que tém e ajudar a organizar a maneira com que sera planejado para a alavancagem destes recursos
primordiais para a organizacao.

Por fim é importante destacar a necessidade de apresentar os resultados gerados nos ultimos
anos pela organizacgdo, a sua importancia esta explicada pelas tomadas de decisdes passadas e seus
reflexos perante aos resultados esperados. Caso forem negativos, deverdo ser descartados ou
corrigidos, caso sejam positivos, deverdo ser desenvolvidas e aprimoradas a novos cenarios
econémicos atuais (BORN, 2009).

O terceiro fator, como o proprio nome diz, serve para dar um “norte” a organizacao, os
principios norteadores sdo caracterizados pelo negdcio, a visdo, a missao e os valores da empresa.
Segundo Born (2009, p. 48):

Em uma organizagdo, nenhuma decisd@o é mais importante do que 0s norteadores
estratégicos. Comparando-o0s a um sistema de leis como o brasileiro, pode-se dizer que
eles seriam a Constituicdo Federal da empresa. Desta forma, todas as demais leis (ou
decisdes) tanto em nivel estratégico como em nivel tatico e operacional, devem sempre
ser baseadas neste “regramento basico” e nele buscarem elementos para sua definigéo.

Assumido a devida importéncia dentro da organizacdo, apesar de alguns fatores norteadores
pareceram similares em sua funcdo, na verdade se mostram em conceitos bastante diferentes.
Iniciando pelo Negdcio da empresa, ele determina 0 escopo da sua atuacgdo, ou seja, determina
aquilo que a empresa faz em seu grau de exceléncia e € geralmente exposto em forma de uma frase
ou citagdo tal como, “Produ¢do e Distribuicdo de Cervejas ¢ Bebidas Nao-Alcolicas” — Ambev
(BORN, 2009).

Apos estabelecido o Negocio da empresa, é divulgado a sua Visdo, a mesma determina

“aonde a empresa quer chegar”, mas ndo de uma maneira estratégica no qual ira se analisar caso
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houve éxito em seu alcance em 3 ou 5 anos, mas algo muito mais grandioso. Superando esta
perspectiva temporal, a visdo constitui algo a ser perseguido a todo momento dentro da
organizacdo, desta forma ela orienta, organiza, mas também desafia, 0 que € algo necessario para
toda e qualquer empresa que almeja um crescimento continuo da sua organizacao (BORN, 2009).
O exemplo é novamente através da empresa Ambev, e é dada pela seguinte visdo: “Ser a Melhor
Empresa de Bebidas do Mundo Unindo as Pessoas Por um Mundo Melhor”.

Outro norteador da empresa ¢ chamado de Valores, segundo Roger Born (2009, p. 51), “Os
valores sdo os critérios de tomada de decisdo que correm a organizagao de seu topo até sua base”,
ou seja, faz jus ao principio de “nortear” dando a empresa simples conceitos de comportamento,
comunicagdo e principios, tanto interna como externamente. A empresa Eliane Revestimentos
Ceramicos descreve seus Valores a partir das seguintes cinco palavras: Etica; Disciplina;
Simplicidade; Crescimento Sustentavel e Inovacéo.

Por ultimo, temos a Missao da empresa, basicamente ela defina “o que” ela realiza, de uma
“determinada forma”, para com responsabilidade com “alguém”, como caminho Unico para se
chegar “onde” se deseja (BORN, 2009). Entre as organizagdes, a Missdo da empresa assume
formas variadas, desde listas, simples frases ou textos robustos, todas com o objetivo de assumir e
agregar aos outros norteadores um caminho a ser seguido constantemente em prol do sucesso. E
dado o exemplo da empresa Ambev: “Criar vinculos fortes e duradouros com os consumidores e
clientes, fornecendo-lhes as melhores marcas, produtos e servigos.”

O quarto e dltimo fator da analise da empresa, € configurado pelo seus fatores-chave de
sucesso (FCS). As mesmas sdo chamados desta maneira pois justamente assumem papel-chave e
essenciais dentro de qualquer setor, ndo significando que os FCS sejam os mesmos em diferentes
setores, muito pelo contrario, elas sdo definidas por meio de critérios técnicos rigorosos atribuidas
por pessoas especializadas com alto nivel de conhecimento do setor em questdo. Quanto melhor
uma empresa estiver em relagdo aos FCS, mais propicia ela estar4 em atingir resultados dentre o

seu nivel de competitividade.

2.5.2 Analise Estratégica

Apos a andlise interna da empresa, 0 segundo passo de formulagdo de um planejamento

estratégico € realizar a analise externa do ambiente em que a empresa esta inserida. Este passo é de
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extrema importancia para que a empresa se localize dentro do setor, saiba em que posi¢do estéo
seus concorrentes e principalmente, ter informacdes detalhadas da economia, assim como de seus
compradores. N&o se limitando a somente estes fatores, a analise estratégica (ou externa) levara
em consideracao praticamente todos elementos que se inter-relacionam com o funcionamento e as
operacOes da empresa, por isso ambientes como demogréficos, naturais, tecnoldgicos, politico-
legais e socioculturais estardo também inseridas nesta analise.

Em matéria de andlises e fundamentacdo de informacdes, a analise estratégica pode ser
caracterizada em muitos setores (principalmente as maiores) como um trabalho bastante carregado
e exaustivo, principalmente pela quantidade de informagOes e origens das fontes serem tdo
distintas, tais como as privadas, de associagdes, bancérias, governamentais e até mesmo de
concorrentes, que deverdo ser expostas de maneira clara e objetiva.

A andlise externa sera exposta através de basicamente 4 vetores: Analise Macro ambiental;
Andlise da Industria; Matriz de Competitividade e Matriz SWOT. Lembrando que todos estes
juntos formam um forte instrumento de analise de todo o ambiente externo que esta entorno da
empresa.

O primeiro vetor a ser analisado é a analise macroambiental, o seu estudo deve buscar
informacdes relevantes ao ambiente em que a empresa esta inserida. E bom lembrar que estes
ambientes sdo externos e incontrolaveis, portanto, cabendo somente a empresa se adaptar a elas e
se articular de modo a aproveitar a0 méaximo as oportunidades avistadas ou esquivar de
determinadas ameacas (BORN, 2009). Entre as empresas e autores, ha uma certa variacdo em
relacdo a quais ambientes deverdo ser colocados em analises, baseado € claro, de acordo com o
grau de aproximacdo e influéncia em que os ambientes estdo relacionados com o setor. Perante a

isto, sdo caracterizados 0s seguintes ambientes:

v

Ambiente Demogréfico

tamanho de mercado

taxas de crescimento da populacéo

instrucdo de pessoas

tendéncias e mutacdes em relacdo a sexo, questdes étnicas, faixas etérias, grupos sociais,
etc.

> Ambiente Econdmico

e poder de compra
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e renda média

¢ inflacdo

e precos

e poupanca

e cambio

e juros

e Produto Interno Bruto (PIB)
e desemprego

> Ambiente Natural

e (Questdes ecoldgicas
e clima
e recursos naturais

» Ambiente Tecnologico

e comunicagoes

e aspectos tecnoldgicos de produtos e servi¢os

e tendéncia de novas tecnologias em maquinas, equipamentos, métodos e sistemas de
trabalho

e influencia da internet e redes sociais

A\

Ambiente Politico-legal

legislacdo sindical e trabalhista
legislacdo tributaria

tarifas pablicas

restrices legais

legislagdo ambiental

controle de pregos

subsidios

A\

Ambiente Sociocultural

tendéncias comportamentais
mudancgas e estilos de vida de clientes
oferta de profissionais qualificados
movimentos sociais

Apbs a andlise de todos os ambientes, € necessario estudar a inddstria em que a empresa
estd inserida, ou seja, a analise da industria e para isso sera utilizado a teoria das cinco forcas

competitivas de Michael Porter. Segundo Porter (1986, p.22), para que seja realizada uma analise
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coerente da industria atuante € necessario identificar algumas forcas representativas, sao elas:
fornecedores, concorrentes da industria, compradores, entrantes potenciais e produtos substitutos
(BORN, 2009).

Figura 1 — llustracdo das 5 forcas competitivas de Porter.

Barganha dos
Fornecedores

Ameaca de Rivalidade Ameaca de
Novos entre Produtos

Entrantes Concorrentes Substitutos

Poder de
CEVGELLEN DTS
Clientes

Fonte: Produzido pelo autor, baseado em Porter (2004)

Contrariamente a muitas teorias de estudo e analise do setor, as cinco forgcas competitivas
da ao analista uma base de informac6es muito mais ampla do ambiente em que esté especificamente
atuando, isto porgue ndo considera somente o fator concorréncia como o primordial a ser analisado
e sim toda uma gama de informacdes que conjuntamente remetem toda e qualquer possibilidade de
se obter uma vantagem ou ameaga existente dentro da industria. Roger Born expde a objetividade
das cinco forgas apresentada por Porter da seguinte maneira:

O objetivo, conforme reforca Porter, é a busca de um melhor posicionamento competitivo,

0 que remete ndo a forma de como a empresa deseja ser vista ou percebida no mercado
(posicionamento de mercado), mas sim de como ela deseja atuar em relacéo as forcas



31

competitivas, em busca de uma posi¢do de maior rentabilidade frente a uma analise
realizada.

A seguir as cinco forcas competitivas de Michael Porter (1999):

1. Fornecedores — A analise dos fornecedores consiste basicamente em quantificar e
qualificar o poder barganha que h& entre empresa e fornecedor, ou seja, da-se grau
de importancia para pontos como “grau de facilidade de substitui¢do de matérias-
primas”, “importancia da empresa para com o sucesso do fornecedor” ou até¢ mesmo
“grau de ameacga de fornecedores entrarem no negocio”. E assim sucessivamente,
cria-se uma rede de informacgoes em relacéo a todo e qualquer servigo, insumo, ou
matéria-prima adquirida através de fornecedores, obtendo um resultado decisivo
perante a0 comportamento da empresa em seu relacionamento futuro com o0s
mesmos. Sdo exemplos de resultados obtidos através da analise: “grau de
diferenciag@o dos produtos comprados dos fornecedores”, “custos para mudanca de
fornecedor” e “importancia dos materiais e servi¢os adquiridos dos fornecedores
para o sucesso dos negocios no setor”.

2. Concorrentes — A seguinte andlise podera também ser chamada de “grau de
rivalidade entre as empresas do segmento”, pois € basicamente isso que ela procura
determinar, além € claro da densidade, tamanho, crescimento e evidenciacdo do
mercado mundial. Nesta parte da analise é identificado fatores especificos tais como
disputa de pregos entre concorrentes, principais alavancas de crescimento, market
share*, identidade de marcas, diferencas de produtos e barreiras de saida. Sua
importancia € clara no aspecto de conhecer o “campo em que estd batalhando”, sem
estas informacodes, as chances de sobressair sobre seus concorrentes se reduzem
significativamente.

3. Compradores — Assim como no caso dos fornecedores, os compradores ou clientes
também exercem uma relagdo de barganha perante a empresa, com isso é necessario
saber o grau em que esta relacao ¢ dada. Dados como “importancia e relevancia de

99 €¢ 9% <¢

grandes clientes”, “importancia do volume de vendas no custos dos clientes”, “custo

29 ¢¢

para clientes mudarem de fornecedores”, “margem de lucro dos clientes” e “ameaca

4 Termo em inglés que se compreende por “fatia de mercado”, ou seja, quanto do consumo parcial vendido por uma determinada empresa
é representada em relagdo ao numero total de vendas.
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dos clientes entrarem no setor produtivo” sdo exemplos de analises que sdo
demonstradas, dando a empresa uma melhor visualizag&o da rede de informacdes e
tendéncias de seus compradores, podendo atribuir maiores ou menores poderes de
barganha e direcionar suas estratégias de acordo com isto.

4. Entrantes Potenciais — Em qualquer setor atuante, é importante ter informacdes a
respeito de toda e qualquer empresa que ameacam (ou possuem maior probabilidade
de) atuar na industria nos préximos anos. Para que seja feita esta analise, sdo
computados fatores como quantificar as barreiras de entradas, analisar a fidelidade
dos clientes, observar se hd um alto nivel de patentes de tecnologia no setor e
exigéncias do governo que beneficiem empresas ja existentes ou que limitam a
entrada de novos empresas, entre outras.

5. Substitutos — Por ultimo, os substitutos se caracterizam por produtos manufaturados
por outras industrias, mas que atendem as mesmas preferencias dos consumidores,
exemplo deste fendmeno é bastante comentado e estudado no setor ceramico,
principalmente pela disparidade da utilizacdo da ceramica em diferentes paises. No
Brasil, os maiores substitutos de revestimento ceramico sdo pedra natural, laminado
de madeira, forracdo, carpete e piso vinilico. J& nos Estados Unidos, o carpete
domina ainda a utilizacdo em revestimentos, apesar de registrar fortes quedas ao
longo dos dltimos anos. A ideia deste estudo é de ter em controle a preferencia futura
dos compradores da empresa, pois uma vez que as preferéncias se adaptam a novos
costumes de utilizacdo, toda e qualquer empresa ja devera estar preparada para o
novo cenario atual, além de preparar estratégias de se aproveitar ao maximo destas

ocasioes.

O terceiro fator para que seja completo o estudo da analise estratégica, é caracterizado pela
matriz de competitividad, e apesar de apresentar resultados um pouco mais independentes aos
anteriormente apresentados, possui importancia da mesma magnitude ou dimensdo. Dentre seu
grupo de concorréncia € possivel que seja feito uma matriz entre todas as concorrentes e envolve-
las através de pontuac@es e notas atribuidas aos fatores-chave de sucesso atribuidas aquele setor
especifico. A ideia central permanece a mesma em toda sua formulagdo, porém a metodologia,

pesos, notas ¢ FCS’s, obviamente sao diferenciados de acordo com cada industria.
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Esta parte da andlise, por se tratar em analisar ndo somente a sua propria empresa mas
também caracteristicas internas de outras concorrentes, devera possuir a propensao da habilidade
de experts do setor, tais como ex-executivos, individuos ligados as associagdes, pessoas ligadas ao
meio académico, ou mesmo profissionais atuantes em empresas compradoras e fornecedoras. Tudo
isto para que ndo haja uma defasagem em prol da empresa realizando a anélise no sentido de
corrigir eventuais divergéncias de percep¢do (BORN, 2009).

Um exemplo basico podera ser dado para explicar a esséncia do estudo, lembrando que
estas analises poderdo envolver diversos fatores estritamente especificos e numerosos.

Na Figura 1, foi considerado duas empresas, A e B, e a partir da inddstria em que ambas
atuam, foi definido trés FCS’s influentes da industria, X, Y e Z, com seus respectivos pesos de
acordo com o grau de importancia atribuida. Apds dada as respectivas notas a cada termo, a mesma

é multiplicada pelo peso atribuido e somada para criar a nota final.

Tabela 1 — Exemplo Genérico de Matriz de Competitividade.

FCS Peso Empresa A Empresa B Meédia do
Setor
X 0,2 4 4 3,7
Y 0,4 5 4 41
Z 0,4 3 5 3,9
TOTAL 4 4,33 3,9

Fonte: Produzido pelo autor

Os resultados deste exemplo demonstram uma maior vantagem competitiva da empresa B
em relacdo a empresa A. Segundo Roger Born (2009. p. 148), tais resultados representam o nivel
de competitividade de cada empresa e ao final do processo, é possivel montar um ranking de todas
as empresas do setor, atribuindo uma s6 nota como parametro de analise, o que da além de mais
facilidade, uma maior clareza de visualizacao e interpretacao.

Apos todas as informagdes e resultados obtidos através das analises macro ambientais,
analise da industria através das cinco for¢as competitivas de Porter e resultados das matrizes de
competitividades, é chegado um momento em que o planejador dispbe de um bom volume

informagdes internas (da empresa) e externas (macroambiente, industria, etc), necessitando de uma
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metodologia de exposicéo relativamente simplificada e possivel de cruza-las e formata-las de modo
que se mostrem resumidas, mas nao reduzidas (BORN, 2009).

Esta proxima andlise tem o poder de assumir todas estas funcdes e apesar de muitas vezes
ser demonstrada no meio académico como uma andlise simplista, primaria ou superficial, no meio
empresarial demonstra um alto grau de dificuldade de execucéo além de demonstrar uma série de
possibilidades de variagGes e adaptacOes a industria e ao negocio que a empresa realiza. Esta parte
final da analise estratégica € a matriz SWOT, aonde sdo analisados quatro fatores de maneira
interligadas e atribuidas de resultados de analises passadas, ou seja, avaliacdo das forcas, fraquezas,
oportunidades e ameacas. Para aprofundar a analise é importante separar as forcas e fraquezas
provenientes do ambiente interno (isto pois ha maior poder de controle sobre todos os pontos fortes
e fracos internamente a empresa) e relacionar as oportunidades e ameacas como fatores exdgenos
e portanto, incontrolaveis, de modo que a empresa nada podera fazer a ndo ser se adaptar e tentar
realizar planejamentos para que possa antecipa-los.

Como jéa dito anteriormente, as inimeras possibilidades e variagdes na elaboracdo de uma
matriz SWOT permitem que a matematica seja vinculada a anélise, assim sendo, é possivel que
seja atribuida notas a todos os pontos presentes dentro da Matriz, exemplo: Em uma industria “x”,
as forcas apresentadas por uma empresa podem apresentar grau de importancia diferentes,
“lideranga do mercado e escala” ou “credibilidade da marca” possuem mais importancia (e
portanto, mais relevancia) do que “bons sistemas de informacdes gerenciais” ou ‘“‘parceiros
estratégicos confiaveis”. Isto acaba provocando valores e escalas a serem analisadas e
possibilidades de cruzamento de informacdes, podendo obter resultados com o intuito de descobrir
0 quanto esta relacionado os fatores da matriz. Ficando mais claro quais séo as verdadeiras forcas
com maiores relagdes com os FCS’s, consequentemente, atribuindo maiores chances de sucesso da
empresa em seu setor. O mesmo caso vale também para todos os outros trés fatores da matriz
(fraquezas, oportunidades e ameacas) (BORN, 2009).

Como resultado, se destacam 4 avaliacdes da empresa que sao medidos de acordo com a
formulacdo da matriz SWOT:

1. Potencialidade de atuagdo ofensiva no mercado: Reflete o quanto as forgas da
empresa sao suficientes para permitir que as oportunidades do ambiente sejam

efetivamente aproveitadas.
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2. Potencialidade de atuacéo defensiva no mercado: Reflete o quanto as forcas da
empresa séo suficientes para permitir que os impactos das ameacas do ambiente
sejam efetivamente mitigados

3. Debilidade para atuacéo ofensiva no mercado: Reflete o quanto as fraquezas da
empresa impedem que a empresa aproveite efetivamente as oportunidades do
ambiente

4. Debilidade para atuacdo defensiva no mercado: Reflete o quanto as fraquezas

tornam a empresa mais vulneravel os impactos das ameacas do ambiente.

2.5.3 Formulacéo Estratégica

Chega-se a terceira e penultima etapa de um planejamento estratégico, momento em que a
empresa devera decidir os caminhos em que a empresa devera tomar nos préximos anos e apontar
quais maneiras ela os implementara. Roger Born (2009. p.197) define o primeiro passo de uma
formulacdo/deciséo estratégica: Atraves da definicdo de objetivos estratégicos:

O primeiro passo a ser tomado nas “decisdes estratégicas”, consiste em se definir “onde
se quer chegar”. Em se tratando de um plano estratégico, tal questdo refere-se ao contexto
da empresa como um todo e a perspectiva de 5 anos. Portanto, se o plano refere-se ao
periodo de 2008 a 2012, os objetivos estratégicos definirdo os resultados quantitativos
(faturamento, lucratividade, market-share, etc.) e qualitativos (satisfagdo pds-compra,

reconhecimento da marca, nivel de admiragdo da marca, etc.) desejados ao final do ultimo
ano de sua implementacéo.

Portanto, como colocado por Born, o primeiro passo ¢ definir “aonde se quer chegar”, e
para isso sera feito um breve esclarecimento da diferenca entre objetivos e estratégias, um equivoco
muito comumente avistado entre empresas. Objetivos sdo “fins”. Estratégias sao “meios”. Portanto,
um objetivo ¢ algo desejado e alinhado a visdo da empresa, enquanto as estratégias sdo apenas as
formas mais eficazes de atingi-los.

A elaboracdo dos objetivos estratégicos deverdo manter uma forma clara e sucinta, a
definicdo de um numero excessivo de objetivos podera ampliar demais o foco da empresa,
fragmentando recursos e esforgos, assim como dificultando o entendimento e a comunicagéo do
plano por parte dos envolvidos (BORN, 2009). De acordo com isto, empresas de maiores portes
costumam dividir seus objetivos estratégicos de acordo com diferentes perspectivas, A Eliane

Revestimentos Ceramicos, por exemplo, em seu PE de 2011-2015, dividiu 0s objetivos estratégicos
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em 4 perspectivas: Financeira; Clientes e Mercados; Processos Internos e Aprendizado e
Crescimento. Esses tipos de acOes possuem o intuito de justamente ndo causar dificuldades de
entendimento e assimilacdo dos objetivos entre o0s envolvidos.

Apds definido os objetivos da empresa ao longo dos préximos anos, devemos focar em uma
nova parte da implementacdo de um PE, as estratégias empresariais. Estas deverdo indicar “o que
fazer” e ndo ainda o “como fazer”, por conseguinte, definirdo os “caminhos” da empresa da sua
situacdo atual até que sejam alcancados os objetivos estratégicos definidos anteriormente. Nesta
parte do PE, o planejador deverad decidir se usarda ou ndo modelos ja indicados por autores
especificos da area. Por um lado, é uma boa vantagem se ter uma metodologia pré-definida e
baseada em interesses comuns de crescimento futuro da empresa, ja por outro, a adocéo de modelos
preconcebidos traz o risco de se limitar a somente um pensamento proposto pelo autor-base,
dificultando que objetivos no longo prazo sejam articulados e flexibilizados, podendo gerar uma
falha de planejamento para o alcance dos objetivos.

Por via das dividas, mesmo que a teoria do autor ndo seja colocada em pratica pela empresa,
é de extremo interesse que ao menos as metodologias pré-estabelecidas sejam conhecidas e/ou
familiarizadas (BORN, 2009).

Realizadas as estratégias empresariais, que indicardo o “caminho” do alcance dos objetivos
estratégicos, as acles estratégicas servirdo para indicar o “como” se pretende implementar “o que”
foi decidido. Os mesmos séo configurados como projetos e portanto, possuem prazo para inicio e
término, orcamentos, responsaveis para cada acdo colocada em pratica e a ao longo da sua evolucgédo
a mesma devera ser periodicamente medida e ajustada. Cabera ao Presidente da empresa cobrar,
ajustar e priorizar a execucdo dos projetos.

E sabido que, uma empresa ao longo das suas atividades, possui diversos projetos sendo
executados a0 mesmo momento, por isso é importante destacar o nivel de prioridade, atencéo e
cuidado que se deve ter durante a execuc¢do dos projetos especificos de agdes estratégicas, pois sao
elas que guiardo o futuro da empresa pelos préximos anos (normalmente um PE tem duragéo de 5
anos).

De maneira mais especificada, as acGes estratégicas deverdo (ou poderdo)® assumir

formatos individuais com cada objetivo especifico ja estabelecido, gerando uma maior clareza de

5 Poderao pois principalmente em empresas de maiores portes, como uma industria de transformacdo, é percebida um alto numero de
objetivos a serem atingidos em escalas e setores diferentes. Isto ocorre ndo por negligéncia ou ganancia no nimero de objetivos, mas sim
pelo simples fato de a empresa possuir muitos setores diferentes a serem trabalhadas. Algo que nio ocorre entre empresas menores.
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“0 que” e “quem” devera executar e cobrar o projeto. Um exemplo disto podera ser dado da
seguinte maneira: Digamos que um dos objetivos estratégicos da empresa, divididos em
perspectivas diferentes, ¢ dado por “garantir rentabilidade e retorno aos acionistas” adentro da
perspectiva financeira. Portando, os programas e projetos a serem executados poderdo assumir sua
forma como “analisar possibilidades de fusdes e aquisicdes — responsavel: Diretor de
Planejamento” e “reduzir as despesas gerais, administrativas e vendas — responsavel: Diretor
Financeiro ou pela perspectiva de Processos Internos, aonde “aumentar a produtividade e reduzir
custos industriais” gera projetos do tipo “otimizar a matriz energética — responsavel: Diretor
Industrial” ou até mesmo “ampliar o uso de tecnologia produtiva — responsavel: Diretor Industrial”
6.

O dltimo ponto a ser analisado nesta terceira fase de implementacdo de um PE, diz de
acordo com os controles estratégicos, pois de ndo adianta nada afirmar todo um plano de execuc¢éo
de projetos para o alcance dos objetivos estratégicos, sem que haja uma inspecao periddica para
ajustes e apuracdo das acdes estratégicas por suas responsabilidades de prazos e custos
preestabelecidos. Para que isso seja realizado, sdo feitas algumas perguntas aos formuladores dos
projetos, tais como: Quando ocorrerdo os controles? O que serd controlado? Quem controlara?
Como seré realizado o controle? (BORN, 2009).

Basicamente existem duas formas de reunides para que se realize o controle estratégico, um
para o controle da eficiéncia e outro para o controle da eficacia dos projetos. Os de controle de
eficiéncia possuem uma periodicidade de reunides menores, como fixas mensais e sdo aqueles
focados essencialmente na implementacdo e rendimento dos planos colocados em a¢do. Ja os de
controle de eficacia concentram-se na obtenc¢do dos objetivos estratégicos e podem ser averiguados
em uma periodicidade maior, como trimestral ou semestral. Este ultimo, por estar focado na
obtencédo dos objetivos estratégicos, ira desenvolver analises a respeito de indicadores da empresa
assim como suas futuras projec@es. Por fim, ha também uma Gltima forma de controle estratégico,
um pouco mais amplo do que os ambos apresentados, este estaria mais focado em resultados de

longo prazo e servira como base para adaptac6es e/ou renovagdes do plano para um novo periodo

6 Além de definir os projetos a serem executados amplamente, é possivel que seja realizada também uma especificagdo o de indicadores
estratégicos/metas, que estdo altamente relacionados com os atingimentos dos objetivos. No caso de “garantir rentabilidade e retorno aos
acionistas”, por exemplo, fatores como EBITDA (variacdo %), Taxa de Retorno sobre Capital Investido (variagdo %) e Saldo fluxo de caixa
operacional serdo os indicadores a serem trabalhados ao longo do periodo da execugdo do planejamento estratégico.
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de tempo. Este controle geralmente € realizado anualmente e na sua maioria das vezes € realizado

entre os meses de novembro e dezembro.

2.5.4 Analise Financeira

Chegamos a ultima etapa da implementacdo de um Planejamento Estratégico em uma
empresa, a analise financeira como o nome ja diz, tem a funcao de analisar projecOes realizadas
diante a diferentes cenarios econdmicos propostos pela empresa. Porém desta vez, as analises serao
especificadamente de acordo com a perspectiva financeira da empresa, 0 que permite que sejam
feitas as conclusdes e decisOes finais de acordo com quais projetos e/ou a¢bes se mostram viaveis
Ou ndo para serem executadas.

Aqui se resumem as decisodes finais que serdo tomadas perante aprovacao dos controladores
da empresa, decisdes estas que serdo baseadas em cenarios de possibilidades futuras. Em toda e
qualquer organizacdo € possivel criar cenarios futuros a partir de tendéncias de politicas
econdmicas e politicas pablicas, no que tange a fatores exdgenos, como taxa de cambio, taxa de
juros e inflacdo e volumes de producdo, faturamento e despesas gerais entre os fatores enddgenos
aempresa. E claro que muitas das proje¢des ndo serdo encontradas no futuro de maneira exata, mas
devemos apreciar ndo somente 0s nimeros absolutos mas também suas tendéncias e dire¢cbes como
um coeficiente importantissimo para definicGes de quais e de que maneira serd implementado as
acOes do planejamento para que se alcance no final os objetivos estratégicos.

Criado um cenario (ou cenérios), todas as acdes previstas durante a formulacgao estratégica
serdo aplicadas a mesma, de modo com que as a¢cdes sejam causas diretas ou indiretas com a
situacdo financeira projetada, a partir disto se torna facil, o que for viavel financeiramente e que
esteja dentro do alcance sera executado, o que for inviavel sera adiado/abortado. E importante
também destacar em que sentido as acOes afetam a situacdo financeira da empresa, pois sabe-se
gue uma empresa possui diversos indicadores internos. Mas ha dois indicadores muito relacionados
que poderdo dar uma ampla visdo da organizacao refletindo a posigéo patrimonial e financeira da
mesma num determinado momento: o Balango Patrimonial (BP) e a Demonstracdo do Resultado
do Exercicio (DRE). Nao cabe aqui realizar uma ampla explicacdo ao que tange a esses dois
conceitos da esfera contébil, porém sua relacdo perante a formulacdo de um Planejamento

Estratégico ¢ bastante clara e ¢ muito bem definida por Roger Born: “Um planejamento estratégico
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envolveré a adogdo de uma série de a¢des, com o objetivo de atingir uma situacéo futura desejada,
que implicard modificagdes na posi¢do patrimonial e financeira da empresa”, ou seja, as agdes
previstas no PE afetardo tanto o balanco patrimonial por meio de ativos (aplicacdes), passivos
(origens), investimentos, financiamentos, capital social, entre outros, quanto a DRE (presente no
Patrimdnio Liquido do BP) seré afetado pelas receitas, custos e despesas provenientes de projetos
previstos pelas agdes estratégicas.

Por ultimo ocorrerd a aprovacdo ou ndo dos cenarios e projecdes financeiras pelos
controladores da empresa (geralmente sob aprovacdo do Conselho de Administracdo) e se iniciara

0s planos para sua execucdo (BORN, 2009).

3 INDUSTRIA DE REVESTIMENTOS CERAMICOS
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3.1 INTRODUCAO AO SETOR

A industria de revestimentos ceramicos esta inserida como um segmento da industria de
transformacéo, de capital intensivo, inserido no ramo de minerais ndo-metalicos e tem como
atividade a producdo de pisos e azulejos, representando, juntamente com a cerdmica estrutural
vermelha (tijolos, telhas e outros refratarios), as loucas e o vidro, uma cadeia produtiva que integra
0 complexo industrial de materiais de construcdo (BNDES, 2006).

O segmento engloba a producdo de materiais no formato de placas utilizadas pela
construcdo civil para o revestimento de pisos, paredes, bancadas ou piscinas, tanto em ambientes
internos como externos, recebendo diferentes designacdes de especificacdes de produtos como
pastilha, porcelanato, grés, piso, azulejo, etc (ANFACER — Associacdo Nacional dos Fabricantes
de Revestimento Ceramico)

O Brasil é o segundo maior produtor e consumidor mundial de revestimentos ceramicos,
superado, em termos de volume, apenas pelo imenso mercado produtor chinés (ANFACER).
Fatores como elevada produtividade, custos baixos de producdo, disponibilidade de insumos
minerais e energéticos, frente a um mercado consumidor doméstico em franca expansdo,
sustentaram, nos ultimos 20 anos, 0 vigoroso crescimento dessa industria no pais e que
consolidaram dois dos mais importantes clusters brasileiros de base mineral: Santa Gertrudes (SP)
e Criciuma (SC).

3.2 DINAMICA PRODUTIVA

3.2.1 Produtos

A ceramica, que € praticamente tdo antiga quanto a descoberta do fogo, mesmo utilizando
de métodos de producédo antigas pode produzir artigos de excelente qualidade. Nos Gltimos anos,
acompanhando a evolugdo industrial, a industria cerdmica adotou a producdo em massa,
beneficiada pela industria de equipamentos e a introducdo de técnicas de gestdo, incluindo o
controle de matérias primas para a fabricacao de diversos de tipos de produtos.

Portanto, de acordo com os diferentes avangos a partir de diferentes demandas de produtos

oriundos da ceramica, hoje em dia, pode-se realizar a distingdo dos produtos de ceramica de acordo
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com a seguinte classificagdo dada pela ANFACER (Associagdo Nacional dos Fabricantes de

Ceramica para Revestimentos, Lougas Sanitarias e Congéneres):

1.
2.

Ceramica vermelha: Tijolos, telhas, lajes, tubos ceramicos e argilas expandidas;
Ceramica branca: Louca sanitaria, louca de mesa, isoladores elétricos, ceramica
artistica (decorativa e utilitaria) e cerdmica técnica para fins diversos como quimico,
elétrico, termico e mecénico;

Metais Refratarios: Diversidade de produtos com finalidade de suportar esforcos
mecanicos, ataques quimicos, variacdes bruscas de temperatura e outras oscilacdes
durante processos e operagdes e equipamentos industriais. Quanto a sua matéria-
prima: silica, aluminoso, mulita, carbono, zirconia, entre outros;

Isolantes térmicos: Refratarios isolantes, isolantes térmicos néo refratarios e fibras
ou l&s ceramicas;

Abrasivos: Oxido de aluminio eletrofundido e carbeto de silicio;

Vidro, cimento e cal;

Ceramica de alta tecnologia/Ceramica avancada: Para fins como aeroespacial,
eletronica, nuclear, bioldgicos, térmicos, entre outros;

Revestimento Ceramicos: azulejo, pastilha, porcelanato, grés, lajota, piso, fachadas,
etc.

Este trabalho ir4 dar enfoque a inddstria de Revestimentos Ceramicos, portanto, devendo

especificar suas principais caracteristicas, especificacdes, produtos substitutos assim como suas

vantagens com Seu uso.

Segundo relatério emitido pelo BNDES, as principais caracteristicas técnicas em que

diferem de um produto de outro, assim como suas qualidades, dentro do ramo de revestimentos

cerdmicos sdo: absorcdo de agua, abrasdo superficial, resisténcia as machas, resisténcia a acidos,

dureza, choque térmico, tonalidades de cor e dimensdes. Todas estas caracteristicas reunidas, sob

diferentes combinacdes indicam diferentes tipos de produtos. O INMETRO, assim como as

empresas produtoras, classificam as caracteristicas fisicas dos revestimentos da seguinte maneira:

e Porcelanatos: de baixa absorcdo e resisténcia mecanica alta, absorgao de 0 a 0,5% (Bla);

e Grés: de baixa absorgéo e resisténcia mecénica alta, absorgéo de 0,5 a 3%) (Blb);

e Semi-Grés: de média absorcéo e resisténcia mecanica média, absor¢do de 3 a 6% (Blla) ;
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e Semi-Porosos: de alta absorcéo e resisténcia mecanica baixa, absorcdo de 6 a 10% (BIIb);

e Porosos: de alta absorcéo e resisténcia mecanica baixa, absorgcéo acima de 10% (BIII).

Os porcelanatos, além de serem diferenciados pela utilizagdo de matérias-primas nobres e
queimados a altissimas temperaturas (1200°C), eles se aproximam muito, tecnicamente, das pedras
naturais, por sua baixissima absorcao de agua e alta resisténcia mecanica. Além é claro de um longo
processo de desenvolvimento tecnoldgico. Os mesmos possuem uma homogeneidade de massa e
poderdo ser caracterizados por esmaltados ou técnicos (com ou sem esmalte)’. Em alguns casos de
produtos de alto valor agregado, poderdo passar pela chamada “terceira-queima”®, aonde séo
aplicados artigos decorativos especiais como desenhos, retratos, ouro, platina ou cristais
Swarovski. H4 alguns mitos em relacdo aos porcelanatos, tais como ‘“porcelanato tem de ser
brilhoso”, o que estd errado. Na verdade ha diversas opgdes de acabamentos disponiveis. J& na
outra ponta da classificacdo, os porosos, geralmente representados por azulejos, possuem baixa
resisténcia mecéanica e devem ser evitados seus assentamentos em pavimentos e locais com
possibilidades de erosdo (ELIANE, 2014).

A seguir esta representado, segundo relatorio do 2° trimestre de 2014 da ANFACER, as
vendas no mercado interno de produtos pela sua tipologia do periodo de 2010 a 2014:

Tabela 2 — Vendas em mercado interno por tipologia: 2010 a 2014 (milhdes m?)

Produto/Ano 2010 2011 2012 2013 2014
Fachada 22.83 21.7 23.35 25.1 30.01
Parede 139.12 147.32 160.1 158.16 172.89

7 Também conhecidos como vidrados, os esmaltes recobrem a superficie exposta do revestimento cerdmico. Sua natureza pode ser
exclusivamente vitrea ou vitrocristalina. Além de impermeabilizarem o suporte ceramico, possuem caracteristicas técnicas e estéticas
adequadas ao uso para o qual se destinam.

8 Técnica que consiste em criar efeitos de decoragdo sobre o esmalte ja queimado e recoloca-lo no forno sob temperaturas mais baixas, para
obter o design definitivo. O nome “terceira queima” na verdade possui denotagdo antiga, por antigamente no processo de produgdo
ceramico haver duas fases de queima do produto (biqueima).



Piso 474.99 529.11 529.91 555.24 566.05
Porcelanato 62.64 76.54 89.89 99.01 103.41
TOTAL 699.58 774.67 803.25 837.51 872.36

Fonte: Produzido pelo Autor, a partir de dados do Relatério de Analise Setorial ANFACER, 2014.
* 2014: projecdo com base no realizado janeiro-junho 2014

Assim como em quase todos os setores industriais, a inddstria de revestimentos também
possui uma cadeia de produtos substitutos ao revestimento de cerdmica. Segundo pesquisa da
ABIPILAR (Associacdo Brasileira da Industria de Piso Laminado de Alta Resisténcia), divulgado
em 2010, com referéncia em 2009, os principais substitutos a ceramica sao: Pedra natural, madeira

laminada, forracdo, carpete e piso vinilico. Estes substitutos ocupam a seguinte proporcao
comparativa em termos de consumo:

Grafico 1 — Proporgdo de consumo de produtos destinados a revestimentos

Ceramica; 81,6%

Porcelanato; 8,6%

Pedra, Marmore,
Granito; 4,3%

Piso Laminado
Flutuante; 1,8%
Forracdo; 1,5%
Piso Vinilico; 1,0%

Piso Madeira
Macica; 0,8%

Carpete
Téstil; 0,4%

Fonte: Planejamento Estratégico 2011-2015, Eliane Revestimentos Ceramicos, 2010.

No Brasil, 0 uso intenso e predominante do revestimento ceramico em acabamentos de
ambientes em edificios comerciais e residenciais ¢ uma realidade. Isto ocorre pois “o material
mantém o status de bom, bonito e relativamente barato” entre 0s consumidores. Todavia, como
parte do padréo de concorréncia setorial, € importante citar a existéncia de produtos substitutos no
mercado. Além da percepg¢do dos consumidores perante as vantagens do uso da ceramica pode-se

citar algumas percepces técnicas do produto em que se pode perceber outras vantagens claras da
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utilizacdo da cerdmica em relacdo ao seus substitutos, sdo elas durabilidade, fécil limpeza, ndo
propaga chamas, disponibilidade, produto antialérgico, beleza e diversidade, alta resisténcia e
compatibilidade com todo e qualquer ambiente. E assim pode-se apresentar uma tabela de avaliacdo
comparativa entre 0s revestimentos ceramicos e seus respectivos substitutos segundo niveis de
qualificag&o:

Tabela 3 — Avaliacdo comparativa entre revestimentos ceramicos e seus substitutos.

5- Otima ® ® o °
g |8 |3 2 | o
+tos > |12 12 (8|8 |2 |3
3- Regular I |2 [B58 |58 |8 |2
@ 2] g - J E_ © ~
. o b= R E =
2- Ruim N |2 £ 28| E 5 ©
8_ = 5 o © (e} “Q-J 3
1- Péssima £ S E‘ |8 B
= = - =
Revest. Ceramico Esmaltado 5 5 5 5 5 5 5
Revest. Ceramico Nao Esmaltado 3 5 4 4 5 5 4
Pisos de PVC 4 1 5 2 4 4 3
Carpete 1 1 1 1 2 2 2
Maéarmore e Granito 3 5 5 5 5 5 4
Pisos de Borracha 3 1 5 4 4 4 3
Tacos de Madeira 3 1 3 3 2 2 3

Fonte: Relatério BNDES, Panorama do Setor de Revestimentos Ceramicos, através de fontes de Empresas Ceramicas.
p.10. 2006.

Portanto, percebe-se uma ampla vantagem do uso da cerdmica perante a outros
revestimentos substitutos, justificando, consequentemente, os seus niveis de consumo, preferencias
e satisfagOes.

3.2.2 Processo Produtivo

A partir dos anos 80, com continuidade nos anos 90, o setor de revestimentos ceramicos no
Brasil sofreu impactos significativos em relacdo a evolugdo tecnoldgica em seus meios de
producdo. Nesta época, iniciou seu processo de reestruturagdo com investimentos em

modernizagdo, adquirindo equipamentos modernos, novas tecnologias e implantando novos
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métodos de gestdo, assim como também aprimorando na formacgdo e aperfeicoamento de
colaboradores.

Atualmente, as tecnologias utilizadas vem apresentando uma relativa continuidade,
mantendo uma estabilidade do padrdo tecnologico ao longo dos anos, excluindo algumas excecoes.
O desenvolvimento tecnolégico que ha, permite alcancar melhores indicadores quanto a absorcao
de agua, resisténcia a ataques quimicos e fisicos, além da beleza do desenho. Em geral o processo
de producado é bastante automatizado, utilizando-se da interferéncia humana somente em atividades
relacionadas com controle do processo e de qualidade do produto acabado, manutencéo,
armazenagem e expedicao.

Os materiais ceramicos sao fabricados a partir de matérias-primas classificadas em naturais
e sintéticas. Entre as naturais estdo argila, caulim, quartzo, feldspato, filito, talco, entre outras; e
entre as sintéticas, incluem alumina (6xido de aluminio) sob diferentes formas (calcinada,
eletrofundida e tabular), carbeto de silicio e produtos quimicos inorganicos dos mais diversos
(ANFACER, 2001).

Entre os diferentes processos produtivos industriais de uso intensivo de capital, se destacam
duas classificacBes de acordo com o processo de preparacdo da massa: via imida e via seca. Ambas
estdo basicamente diferidas em relacdo aos métodos de formulacao, separacdo e mistura da massa
anteriormente a prensagem, aonde basicamente, a primeira constitui de uma moagem em meio
aquoso e sua secagem e granulacgdo € realizada via uma maquina chamada de atomizador, deixando
um pé bastante fino e homogéneo, e a segunda constitui de uma mistura da massa sem que haja
este procedimento, havendo somente uma moagem via tanques de mistura. As seguintes figuras

demonstram os diferentes processos como ja colocados:

Figura 2 — Processo produtivo da cerdmica via Umida.
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Figura 3 — Processo produtivo da cerdmica via seca
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Fonte: Eliane Revestimentos Ceramicos.

Segundo a ANFACER, através de pesquisas de entidades regionais, cerca de 73,3% dos
processos produtivos de ceramica no Brasil sdo realizadas pelo sistema via Umida nos dias atuais,
compreendendo apenas 26,7% restantes para 0s de processos via seca. As vantagens da via Umida
sdo dominantes, obtendo um p6 mais homogéneo, uma maior produtividade das prensas, criando
um material de maior resisténcia mecénica, entretanto, ha de contar com maiores custos e maiores

impactos ambientais.
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Para que se possa entender os niveis de competitividade das empresas de revestimento
cerdmico, é importante conhecer a composicao dos custos em que as mesmas sdo submetidas, e
compreender aonde e quais 0s custos representam maiores significancias e/ou maiores estimulos
para que sejam reduzidos.

A tabela 4 apresenta a composic¢do dos custos na producdo de revestimentos ceramicos,
especificados para 0s processos de via Umida e via seca.

Tabela 4 — Composicdo de custos industriais na producdo de revestimentos ceramicos

Itens de Custos Média Geral (%) | Via Seca (%) | Via Umida (%)
Energia Elétrica 7.4 8.1 5.7
Energia Térmica 21.9 23 19.3
Esmalte 22.2 23 19
Matéria-Prima Natural 8.1 5.8 13.4
Embalagem 5.3 4.9 6.4
Mao de Obra Direta 10.7 10.3 11.8
Mao de Obra Indireta 4.1 4.2 4
Manutencéo 6.8 6.4 7.8
Materiais Auxiliares 24 1.7 4
Outros 11.1 12.6 8.6

TOTAL 100 100 100

Fonte: Produzido pelo autor, com base no relatdrio Ministério Minas Energia: Cadeia da Cerdmica de Revestimento,
20009.

Em ambos os processos produtivos, percebe-se que a energia térmica (energia utilizada nos
fornos de producdo) e o esmalte, sdo os maiores contribuintes para a formacdo do custo,
correspondendo somados, a cerca de 40% do custo total. Entretanto, seus esforgos para diminuigédo
de seus custos deverdo ser cautelosos, isto porque os dois itens sdo considerados particularmente
delicados, pois sdo responsaveis diretos pela qualidade dos produtos: os esmaltes pela beleza
estética e desempenho técnico da superficie do acabamento, e a energia térmica, que em funcéo do
ciclo de queima sdo conferidas as propriedades ceramicas aos produtos, tais como a resisténcia e
absorcdo de agua (Relatério MME, 2009).

Ainda em relagcdo ao consumo de energia térmica, € importante destacar que a energia
térmica e proveniente de gas natural, com sua grande maioria de origem boliviana e é utilizada no

meio produtivo nos processos de atomizacdo (via Umida), secagem e queima, j& a energia elétrica,
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que esta presente em praticamente todos 0s processos, representa cerca de 8% do valor do consumo
energético global da fabrica (ALVES; MELCHIADES; BOSCHI, 2007).

Por ultimo nesta se¢do, destaca-se uma das excec¢des da continuidade do padréo tecnologico
dentro do meio de producdo de revestimentos ceramicos da atualidade, é chamada de tecnologia
Digital Full HD, é a mais avancada tecnologia de impressdo em revestimentos ceramicos, que
através de uma impressora digital de alta qualidade, possibilita a reproducdo de formas
extremamente perfeitas de marmores, pedras, madeiras, papéis de parede, entre outras quaisquer
possibilidades que a criatividade e imaginacdo humana consiga alcancar. Com isso, novos nichos
estdo sendo alcangados através de produtos com maiores valores agregados além de novas criaces
de marcas exclusivas a esse tipo de processo. O seu fator de sucesso, além é claro da beleza e
proximidade estética com qualquer tipo de material existente, é dado pela sua flexibilidade e
facilidade de criacdo de novos produtos. Basicamente, a Unica coisa necessaria € uma camera
digital de alta qualidade, ou seja, o pessoal de marketing ao perceber uma nova tendéncia de cores
ou estampas de acordo com novas colecdes de desfiles de moda ou feiras de exposi¢do de
revestimento, bate uma foto, envia para a fabrica, e no outro dia a peca esta fisicamente em suas
maos para que possa ser aprovado ou ndo para a comercializagdo (ANFACER, 2014). As seguintes

pecas sdo exemplos da nova tecnologia:

Figura 4 — Imagem da Tecnologia HD (madeira)

Fonte: Imagem da internet.



50

Figura 5 — Imagem da Tecnologia HD (palha trancada)
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Fonte: Imagem da internet.

3.2.3 Estratégias Competitivas e Padréo de Concorréncia

Nos ultimos anos, assim como outros segmentos industriais, a indUstria de revestimentos
cerdmicos vém sofrendo efeitos da globalizagdo de mercados e da economia que, a0 mesmo tempo
em que mostram novas oportunidades de mercado, apresentam também ameacas as empresas
pertencentes ao setor. Em soma a este aspecto, outros fatores como nivel de atividade econémica
dos paises, o desenvolvimento de produtos substitutos, os avancos e desenvolvimentos da industria
de construcdo civil e avancos significativos da tecnologia envolvida tém favorecido o crescimento

da producdo mundial de revestimentos, permitindo as empresas aumentar a produtividade dos seus



51

recursos e melhorar a qualidade dos produtos, com o objetivo de atender as demandas do mercado
(ELIANE, 2014).

Empresas lideres do setor, como as italianas e espanholas, mais especificamente dos
clusters de Sassuolo e Castellon, respectivamente, utilizam-se de fatores estruturais como elevada
concentracdo geografica, culturas decorativas, altissimos niveis de conhecimentos de producédo
(cultura ceramica italiana provenientes de séculos) e fortes relagdes inter e intra-setoriais (destaca-
se a relacdo de produtores de cerdmica e de esmalte na Espanha) que permitem obter vantagens
competitivas nos seguintes aspectos: (1) especializacdo produtiva; (2) investimentos conjuntos
como centrais de preparacdo de massa atomizada para atendimento em varias empresas, (3)
investimentos em tecnologia de forma cooperativada; e (4) aperfeicoamento conjunto de novas
técnicas de producdo (BNDES, 2006; STAMER, MAGGI, SEIBEL, 2001).

Também em termos mundiais, mas agora em relacdo a fatores empresariais, hd uma
homogeneidade de comportamento das empresas do setor, e elas seguem o seguinte padréo: (1)
descentralizacdo das decisdes; (2) profissionalizacéo e abertura de capital; (3) emprego de técnicas
e modelos de gestdo avancada; (4) gestdo participativa e sistema de participacdo dos lucros; (5)
sistema de qualidade total e certificacdo de empresas de acordo com os padrdes internacionais; (6)
flexibilidade da produgéo; (7) formacéo e treinamento intensivo de recursos humanos; (8) uso de
tecnologias avangadas e (9) capacidade de inovar em processo e produto.

Ja em se tratando em mercado brasileiro especificamente, pode-se citar alguns fatores
existentes em seu padrdo de concorréncia, as quais sdo resultantes: heterogeneidade de custos,
diferenciais de qualidade e diferenciacdo de produto, permitindo a ocorréncia de uma separacao de
duas vertentes de lideranca: lider pelo custo e lider pela diferenciacdo de produto. Com relagdo a
esta heterogeneidade existente em muitos aspectos, podemos citar duas ocorréncias claras que se
destacam dentro do mercado nacional de producao.

A primeira ocorréncia é detectada no p6lo ceramico de Criciima (SC) e esta evidenciada
por seus esforcos de modernizacdo do processo de producdo e da introducdo de novas formas
organizacionais. E claro aqui a pratica de estratégias de diferenciagdo e enfoque, ou seja, oferecem
uma linha de produtos tecnologicamente sofisticados e de alto padréo de qualidade para segmentos
de mercado com nivel de renda elevado, se diferenciando pelo produto e pela marca. Sua énfase,
portanto, é dada pela qualidade em seus aspectos fisicos e estéticos e para que possam render boas

atividades em relacdo as significativas caracteristicas de diferenciacdo de produtos, desenvolvem
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capacidades internas de pesquisa e estritos relacionamentos com fornecedores, visando alterar suas
composigdes e designs. Certamente 0s custos e prazos de entrega ndo deixam também de serem
diferenciados e relevantes no processo, mas possuem grau de importancia secundario, assim como
toda a maioria de produtores através do processo via-timida (CONSTANTINO; ROSA; CORREA,
BNDES. 2006).

J& a segunda ocorréncia clara detectada é em relacdo as empresas que utilizam o processo
de via-seca, localizadas no Estado de Séo Paulo, mais especificamente tendendo a estar dentro do
polo de Santa Gertrudes e municipios adjacentes. Agora em outra perspectiva de lideranca no
mercado, através de lideranca de custo, sdo expostas alternativas estratégicas de producdo
direcionadas para o0 aumento da produtividade, racionalizagéo da producéo, integracéo vertical para
tras e a utilizacéo de canais tradicionais de distribuicdo de vendas®. A rivalidade entre as empresas
é bastante acentuada, com uma forte disputa por preco e escala, necessitando o desenvolvimento e
apoio de fornecedores de equipamentos, materiais e em muitos casos, empresas de design, para a
concepcdo e definicdo de materiais, baseados em tendéncias e copias.

Nesta mesma Otica de padrdo de concorréncia, € identificado uma relativa baixa
qualificacdo de méo de obra e predominio de administracfes familiares, entretanto, é notavel ja
uma evolucdo em quesitos como a profissionalizagdo da administragdo e melhoramento da
qualidade do produto, assim como investimentos na automacdo do processo e aumento da
capacidade instalada. Além dos fatores ja citados, podemos informar, apesar de ndo comprovados,
praticas de sonegacdes fiscais, descumprimento de legislacdo trabalhista, desconsideracdo das
questdes ambientais e producdo em ndo-conformidade com as normas técnicas vigentes
(CONSTANTINO; ROSA; CORREA, BNDES. 2006).

Segundo relatério do BNDES (2006), existem ainda outros fatores e niveis de estruturas de
concorréncias intermediarias/diferentes, quesitos como tecnologias, niveis de integracao vertical,
layout fabril, grau de automacdo, sofisticacdo dos sistemas de gestdo e qualificacdo dos
administradores e da méo de obra podem se encontrar em modos bastante variados, possibilitando

diversas combinacdes de estratégias competitivas e de producdo nas empresas.

9 O principal agente de comercializagdo € o representante autdbnomo, que comercializa varios produtos em conjunto, aumentando a competi¢ao
entre as empresas.
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3.3 INDUSTRIA MUNDIAL

Esta secdo englobara informacdes referentes a industria de revestimentos ceramicos em
ambito mundial, de acordo com dados e anélises setoriais feitos por especialistas do setor.
Primeiramente é importante destacar os principais papéis produtores de cerdmica no mundo, assim
como comentar a baixa do comércio das empresas brasileiras com outras economias nos Gltimos
anos por alguns motivos que julgam-se importantes como a valorizagdo do Real, “aquecimento”
do mercado interno, e ampla producdo e revenda em massa da China para os principais
compradores mundiais, entre outras mais especificas.

Graéfico 2 — Principais produtores mundiais de revestimentos ceramicos (milhdes m?)
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O Gréfico 2 evidencia a superioridade chinesa em relagéo aos niveis de produgdo mundial,
assim como demonstra o Brasil como segundo maior produtor de revestimentos ceramicos do
mundo. A ANFACER em estudos recentes, ja projeta o Brasil com niveis de producao atingindo
patamares de 900 milhGes de m2, um acréscimo de 5% em rela¢do ao ano anterior (2013), com
producdes totais de 871 milhdes de m2.
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Entre os indices de consumo, a estrutura mundial se mostra semelhante aos de producao,
com um continuo predominio da China em primeiro lugar, sequido por Brasil, india, Ird e Italia. Ja
nos indices de exportacdo, apesar da continua lideranca da China, a estrutura dos paises se
modifica, tornando a Espanha e Italia como principais atuantes perante a venda para mercados
externos a suas economias. E importante destacar que as exportacdes italianas sdo bastante intensas
e concentradas, compreendendo 70% da sua producéo total e 50% dos seus destinos para paises da
Europa como Alemanha, Franca e Austria, e os Estados Unidos (CONFIDUSTRIA, 2011). Ao
mesmo tempo, percebe-se um comportamento diferente das exportacdes brasileiras, sendo apenas
7,5% direcionado para exportacdo. Ambas as informacdes estdo representadas respectivamente,

pelos gréaficos 3 e 4.

Gréfico 3 — Principais consumidores de revestimento ceramicos (milhdes m?).
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Gréfico 4 — Principais exportadores mundiais de revestimento ceramico (milhdes m2).
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Fonte: ANFACER, 2013

Entre os principais importadores mundiais, se destacam os Estados Unidos, os maiores do
mundo mesmo apos a crise financeira de 2008, em que influenciou suas importacdes em quedas de
até 100% (254 milhdes mz em 2006 para 124 milhdes m2 em 2009). Apesar disto, a economia
americana se mostra voltando a altos patamares de transacdes em niveis mundiais. A seguir a

Tabela 5 demonstrara os maiores importadores mundiais de revestimentos.
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Tabela 5 — Principais importadores de revestimentos ceramicos do periodo de 2009-2012 (milhdes
m2).

Pais/Ano 2009 2010 2011 2012
Alemanha 78 80 90 98
Arabia Saudita 116 117 129 150
Estados Unidos 124 130 131 139
Franca 101 103 107 105
lraque 40 60 79 98
Russia 30 41 56 70
Outros 1.275 1.440 1.583 1.709

TOTAL 1.764 1.971 2.175 2.358

Fonte: Produzido pelo autor com base em informagdes da ANFACER, 2013.

Seguindo os dados dos maiores importadores mundiais, os Estados Unidos, é possivel abrir
as relacbes comerciais do mesmo para que possamos identificar quais 0os maiores paises vendedores

(exportadores), ou seja, as origens das importacbes americanas.

Grafico 5 — Origens das importagdes americanas por pais em 2014( mil m?)
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Fonte: Produzido pelo autor com base em informagdes da ANFACER, 2014.

* 2014: projecéo com base no realizado janeiro-junho 2014

Com isto, nota-se o Brasil ser 0 6° maior pais de origem das importacbes americanas e 0
México liderando o volume, seguido por China, Itdlia, Espanha e Turquia. Entretanto, se for

considerar os niveis de importagdes por valor (US$), a estrutura do ranking se modificaria,
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apresentando a Italia em primeiro lugar (prego médio pé2 = US$21) com uma receita de US$445
milhdes, seguido por China (preco médio pé? = US$9) com uma receita de US$ 327 milhdes,
México (preco médio pé2 = US$6) com receita de US$229 milhdes, Espanha (preco médio pe2 =
US$15) com uma receita de US$106 milhdes e Brasil (prego médio pé? = US$7) e com uma receita
total de US$41 milhGes (U.S. Department of Commerce, 2013). Isto mostra justamente a
especializacdo de produtores europeus como italianos e espanhdis em produtos diferenciados e
portanto, mais caros, assim como a maior comercializacdo em volume do México e da China por

produtos relativamente mais baratos, com sinais de qualidades inferiores.

3.4 INDUSTRIA BRASILEIRA

Nesta secdo, o enfoque de producdo, exportacdo, importacdo, consumo e toda
caracterizacdo da industria sera de acordo com a industria brasileira de revestimentos ceramicos.
Esta analise servird como base para a apresentacdo da Eliane Revestimentos Ceramicos, por
conseguinte, analisar os resultados obtidos em relacdo ao seu planejamento estratégico estabelecido
em 2010 e executado em 2011.

Inicialmente, a producao brasileira em 2014 esta em alta, fatores como o “aquecimento” do
mercado interno, grandes investimentos em novas infraestruturas devido aos eventos esportivos
assim como suas consequéncias elevaram a producdo em relacdo ao ano anterior em 5%, chegando

ao patamar de 900 milhdes de m? produzidos.

Tabela 6 — Producdo brasileira de revestimentos ceramicos (milhdes m2).

Ano 2009 2010 2011 2012 2013 2014
Producéo 714.91 753.51 844.32 865.86 871.06 914.35
Variacdo Anual (%) 0,21% 5,40% 12,05% 2,55% 0,60% 4,97%

Fonte: Produzido pelo autor com base nas informagdes da ANFACER, 2014.

* 2014: projecdo com base no realizado janeiro-junho 2014

De acordo com os niveis de producdo e os de consumo j& apresentados anteriormente,
através da diferenca entre ambos é possivel criar uma forte relacdo perante aos niveis de
exportacOes brasileiras. Como ja dito anteriormente, é notavel uma forte queda neste aspecto se for

comparado as Ultimas decadas, mas ndo cabera aqui discutir as possiveis causas desse
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acontecimento®®, mas afirmar que as grandes variagdes negativas das exportacdes brasileiras

parecem estar se estabilizando, esperando por novas oportunidades e situagdes econdmicas

favoraveis para sua (re)comercializacdo. A seguir sera apresentado os niveis de exportacdes assim

como seus principais destinos comerciais no mundo.

Tabela 7 — Niveis de exportacGes brasileiras (milhGes m2).

Ano 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014
Exportacéo 102,10 81,42 60,67 57,24 60,06 58,84 63,32 69,03
Variacdo (%) | -10,72% | -20,26% | -25,48% | -5,66% | 4,93% | -2,03% | 7,62% | 9,02%

Fonte: Produzido pelo autor com base nas informacdes da ANFACER, 2014,

* 2014: projecdo com base no realizado janeiro-junho 2014

Como afirmado acima, é notavel uma relativa estabilizada da queda do nivel de exportacdes

brasileiras no inicio desta década, atingindo metas de crescimento de 7% , algo que ndo é alcangado

desde 2004 (+21,56%) e atualmente atingindo os 9% de crescimento em relacdo ao ano anterior.

J& outro aspecto importante sdo os destinos das exportacGes, o Paraguai, juntamente com um

mercado bastante ativo nos ultimos anos lidera o ranking com 16% das exporta¢des totais, seguido

pela Republica Dominicana, com 10,9% de fatia e os Estados Unidos com 8,6%. Ja em receita total

(US$), a estrutura de ranking de exportacfes se comporta da seguinte maneira, respectivamente de

1° a 5°.: Paraguai; Estados Unidos; Republica Dominicana; Argentina e Uruguai.

Gréfico 6 — Destino das exportacGes brasileiras de 2014 (mil m?)

10 Para esta questdo, sugere-se a leitura de PASCOALI, M. Anélise da exportacio catarinense de revestimento ceramico do periodo de

2004 a 2013. UFSC, 2014.
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Fonte: Produzido pelo autor com base nas informagdes da ANFACER, 2014.

* 2014: projecdo com base no realizado janeiro-junho 2014

A partir de 2008, surge uma nova modalidade com bastante intensidade no ambito
estratégico de vendas entre as empresas brasileiras, o outsourcing, em gue € realizado a compra de
produtos estrangeiros e revendidos a mercados domésticos e internacionais com o nome e logo da
empresa. Isto se tornou uma ferramenta bastante Gtil por algumas razdes justificadas, uma delas é
a incapacidade de competicdo com custos e precos de produtos chineses, aonde muitas vezes se
torna mais barato a compra de um produto chinés e pagar pelo seu frete até o Brasil do que
simplesmente utilizar de matérias-primas e maquinarios proprios para a producdo do mesmo
produto em questdo. Outro fato é a dificuldade e inviabilidade de implantagdo de linhas de

211

producdo de produtos com altissimos valores agregados, tais como os porcelanatos “laminas™*,

pastilhas de vidro, fachadas ventiladas e cristalato!?. Além de outros fatores estratégicos e

11 Grandes placas de porcelanato podendo chegar a dimensées de 3x1 metros, e espessuras em média de 3mm. Isto torna possivel o
assentamento encima de revestimentos antigos, por seu grau de flexibilidade, alta resisténcia e baixo peso.

12 porcelanato criado por meio de uma sofisticada técnica de cristalizacio de material vitreo, importado e patenteado do Japdo, que chama
a atencdo pela sua translucidez, alta resisténcia mecanica, absor¢do de dgua nula, alta limpabilidade, resisténcia a manchas e polui¢do. A
fachada do Shopping Iguatemi JK em Sdo Paulo é revestida com este material inovador.
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econdmicos, estes direcionamentos impulsionaram os niveis de importa¢cdes por parte de empresas
brasileiras, ao mesmo tempo que (coincidentemente ou ndo) viu-se reduzir os niveis de exportacao.
O grafico 7 expde os niveis de importacdes atuados no ano de 2014, assim como também

indica as origens das mesmas.

Gréfico 7 — Nivel e origem das importacGes brasileiras em 2014 (mil m?)
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Fonte: Produzido pelo autor com base nas informagdes da ANFACER, 2014.

*2014: projecdo com base no realizado janeiro-junho 2014

Segundo a ANFACER, o mercado brasileiro de revestimento ceramicos é constituido por
93 empresas, com uma maior concentracdo de instalacdo no Sul e Sudeste e em expansdo para 0
Nordeste. As principais empresas atuantes de destaque sdo Eliane, Portobello, Cecrisa/Portinari,
Incepa/Rocca, Itagrés, Gail, Elizabeth, Biancogrés, Delta, entre muitas outras espalhadas pelo
Brasil.

Hoje em dia a maior feira de exposicdo de solugcdes em acabamentos para construcdo da
América Latina uma das mais importantes feiras do setor no mundo se encontra no Brasil, mais
especificamente em S&o Paulo, tendo como publico alvo profissionais da arquitetura, design de
interiores, revendas, construtoras e compradores internacionais. Evento eminentemente de
negdcios, conta com participacdo de centenas de expositores e publico superior a 51 mil visitantes,
procedentes de mais de 52 paises (ANFACER).

4 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO ELIANE 2011-2015
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4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A Eliane Revestimentos Ceramicos foi fundada em 1960, em Cocal do Sul, com a compra
da Cerémicas Cocal e nomeada de acordo com a filha cagula de Maximiliano Gaidzinski. Foi um
periodo de muitas experiéncias e com a compra de novos equipamentos e a criagdo da primeira
fabrica denominada de Eliane I, foi iniciado a producéo de azulejos decorados. Em 1976, a empresa
é ampliada com a criacdo da Eliane I, dando maior volume de producdo. Na mesma década, com
preocupagdes com o desenvolvimento regional e qualificagdo da méo de obra existente, cria o
Colégio Maximiliano Gaidzinski (CMG), que mais tarde ir& a fazer parte da estrutura do Instituto
Maximiliano Gaidzinski (IMG), juntamente com o Centro de Capacitacdo e Qualificacdo de
Pessoas (CCQP) e do Centro de Pesquisas e Novos Negocios (2004) (ELIANE, 2014).

Apesar da crise financeira em que o pais enfrentava na década de 80, a Eliane se consolidava
com pioneiras no setor de revestimentos ceramicos, a expansdo da empresa ocorreu com a
aquisicdo de trés industrias, uma no Espirito Santo, uma em Minas Gerais e outra no Parand, além
da conquista do mercado externo e participac@es de feiras de exposicao internacionais. Na mesma
época € inaugurada a Eliane 111 em Cocal do Sul, com sua producéo voltada para pecas especiais e
de decoracdo, ampliando o portfélio de produtos existentes.

A década de 90 foi marcada pela inovacdo e pioneirismo, implantando a primeira fabrica
de porcelanatos do pais, chegando a atender 97% do mercado brasileiro neste segmento, assim
como precursor na obtencdo das 1SO 9001 e 14001 (ELIANE, 2014).

Ao entrar no século XXI, foi adquirida a Eliane Céramus, no municipio de Camacari (BA)
apos a venda das unidades de ES, MG e PR e suas atividades foram focadas em dois pélos, no Sul
(Cocal do Sul) e no Nordeste (Camagari), cada uma com abrangéncias de mercados especializadas.
Em 2010 a empresa completou 50 anos de histdria, com 6 unidades fabris produzindo para mais de
15 mil pontos de vendas em territorio nacional. A Eliane conta também com um centro de
distribuicéo internacional localizada em Dallas, TX, nos Estados Unidos. A escolha da localizacéo,
segundo a empresa, sdo por motivos de centralizacdo da cidade em relagéo ao territorio nacional
americano assim como os custos de transportes em relacéo as leis estaduais (ELIANE, 2014).

Atualmente a empresa conta com mais de 2.500 funcionarios diretos e sua estrutura

hierdrquica se d& a partir de um conselho de administracdo, um conselho de familia e um conselho



62

de socios, denominada de Max. A empresa é representada por um Presidente Executivo e abaixo,
seus diretores correspondentes das &reas financeiras, comerciais e industriais e assim
sucessivamente. Apesar de ter denominacao de S.A, a Eliane ndo possui seu capital aberto em bolsa
de valores por opc¢éo propria (ELIANE, 2014).

O processo utilizado pela Eliane em sua producéo € a via Umida e a partir dela, produzida
uma variedade de produtos, sem deixar de dar enfoque na especializacdo e diferenciacdo dos
mesmos. Seu mercado reconhecidamente ndo € competir mediante custos e sim perante a lideranca
de diferenciacao de produto, deixando a lideranga por custos por empresas que adotam processos
fabris via seca. De acordo com isso, a Eliane busca constantemente inovagdes e novas tecnologias
de producéo, entre elas se destaca a criacdo da marca de boutique chamada Decortiles, aonde sdo
combinadas a expressdo da arte, moda, arquitetura e altas tecnologias, aqui se encontram 0s
produtos destaques “Laminum”, produtos cimenticios moldados a mao, produtos com acabamentos
em ouro, platina e Cristais Swarovski. Aqui se encontram também produtos de acabamentos em
tecnologia HD (Alta Definicdo), mas ndo exclusivamente. Além da producéo de pecas com alto
valor agregado, ha também a producdo de azulejos, grés, semi-grés, entre outros (ELIANE, 2014).

A Eliane emprega recursos minerais naturais de forma intensiva, por isso depende
fortemente de jazidas, tanto préprias quanto de terceiros. Atualmente esta divisdo entre fontes esta
em 32% proprias e 68% de terceiros (ELIANE, 2014).

Sua producdo atual, segundo a empresa esta em torno de 3 milhdes de m2/més e faturamento
total anual acerca de R$870 milhdes, sendo R$820 milhdes (94%) referentes & vendas no mercado
interno e R$50 milhGes (6%) referentes a exportacdo. Sua abrangéncia comercial internacional,
atinge mais de 80 paises em todos os 5 continentes (ELIANE, 2014).

Sua participacdo em feiras de exposic¢ao pode ser resumida na participagdo nas trés maiores
e principais feiras do mundo, Cersai (Bologna, Italia), Coverings (Estados Unidos) e Expo Revestir
(S&o Paulo), dando énfase na sua participacdo da ultima, pelo fato de o presidente da empresa
presidir o atual mandato da ANFACER, principal organizador do evento. Além da exposi¢do em
feiras, ha também sua presenca com 0 meio das midias digitais, atraves de redes sociais, blogs e

aplicativos.

4.2 O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
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Caberd nesta secdo expor a estrutura total do Planejamento Estratégico da Eliane
Revestimentos Ceramicos para a execuc¢do no periodo de 2011-2015, ndo cabendo entretanto, a
entrar em analises profundas a respeito de cada ponto especifico por algumas razdes. A primeira
delas ¢ o fato de o PE da empresa estar de acordo estruturalmente e teoricamente com o esquema
de PE apresentado no capitulo 2 (FUNDAMENTACAO TEORICA), na subsecdo 2.5
(PLANEJAMENTO ESTRATEGICO), portanto, definicdes ndo serdo necessarias, havendo
somente alteracdes dbvias em relacao as aplicacdes das teorias e analises para o setor especifico de
revestimentos ceramicos realizados pela empresa. A segunda razdo, por questdes também dbvias,
esta de acordo com a confidencialidade de algumas informacdes presentes no documento. Levando
em consideracdo que ndo ha o desejo de prejudicar ou maleficiar a empresa pela exposicao de
informacdes internas e sigilosas, houve um acordo mdtuo entre o autor e a empresa em relacdo a
determinados fatos, diz-se “mutuo”, pois esta razao ndo influencia nem tanto prejudica de alguma
forma a apresentacdo ou o alcance dos objetivos estabelecidos pelo presente trabalho. O terceiro
fato é a intensidade e aprofundamento de informacdes presentes no PE da empresa, um documento
empresarial valoroso e carregado de analises setoriais assim como também internas a que tangem
a todos as variacGes de assuntos e segmentos, 0 que acabaria desviando o rumo do trabalho além
de ocupar espaco demasiadamente. Para se ter uma ideia, 0 documento comporta acerca de 200
paginas de analises minuciosas. O quarto ponto ndo se trata de uma justificativa mas somente de
uma observacdo. De acordo com a estrutura do PE da Eliane, é possivel perceber uma diferenga
sutil em relacdo a cronologia dos fatos, como por exemplo a separacao e postergacdo de fatores da
Analise da Empresa como a missao, visao e valores da empresa, realizado por uma simples questéo
de ordenamento da maneira especifica de metodologia utilizada pelos controladores da empresa, 0
que novamente, ndo intervira tanto no PE da empresa, quanto para a analise final dos resultados do
trabalho.

Segue a estrutura do PE da Eliane Revestimentos Ceramicos:

SUMARIO EXECUTIVO
PREMISSAS FUNDAMENTAIS
METODOLOGIA E CRONOGRAMA
ANALISE DO AMBIENTE

M wonp e



4.1
411
4.1.2
413
4.1.4
4.1.5
4.1.6
4.2
421
4.2.2
4.2.3
4.2.4
4.2.5
4.2.6
4.2.7
4.2.8
4.2.9
4.2.10
4211

4.2.12
4.3
4.3.1
4.3.2
4.3.3
4.3.4
4.4
441
4.4.2
443
4.4.4

64

Cenério Politico-Legal

Impactos da legislagéo sindical e trabalhista na organizagéo e no segmento
Impactos da legislagéo tributaria na organizacéo e no segmento

Impactos das tarifas publicas na organizacao e no segmento

Impactos de restrigdes legais na organizagdo e no segmento

Impactos da legislagdo ambiental na organizacéo e no segmento

Controle de precos no segmento

Cenario Econémico

Previsdes para inflacdo no pais e no segmento

Impactos do desemprego no negdcio

Impacto das variacfes de precos no negocio

Impacto do custo de taxas de energia no negocio

Disponibilidade de materiais e recursos humanos para o negécio

Impacto da taxa de juros do pais no negocio

Previsdes para taxa de juros no pais

Estagio atual do ciclo econdmico dos produtos e servi¢os do negocio

Impactos da variagdo cambial no negécio

Previsdes para taxa do délar nos proximos meses

Previsdo de investimentos e financiamentos para 0 segmento nos proximos anos e nivel
de saturacdo do mercado

Previsdo do crescimento médio anual do PIB das principais nac6es e regides do mundo
Cenério Sociocultural

Expectativas das equipes e funcionarios em relagdo ao ambiente de trabalho
Impacto das mudancas no estilo de vida dos clientes e consumidores no negécio
Oferta de profissionais qualificados

Impacto dos movimentos sociais no negocio

Cenario Tecnoldgico

Aspectos tecnoldgicos de produtos e servicos e sua influéncia no negécio
Tendéncias de novas tecnologias para o0 negdcio

Novas tendéncias em equipamentos, maquinas, méetodos e sistemas de trabalho

Influéncia da internet no negdcio



4.4.5
4.4.6

5.1

511
5.1.2
5.1.3
514
5.15
5.1.6
5.1.7
5.2

521
5.2.2
5.2.3
524

5.2.5
5.2.6
5.2.7
5.2.8
5.3

5.3.1
5.3.2
533
534
5.3.5
5.3.6
5.3.7
5.3.8

65

Velocidade do surgimento de novas tecnologias no segmento

Recursos necessarios para investimento em P&D para sustentabilidade tecnoldgica do
negocio

ANALISE DO SETOR

Rivalidade Entre as Empresas do Segmento/Atratividade

NUmero, tamanho e recursos da competi¢cdo

Crescimento do setor

Principais alavancas de crescimento

Press&o de custos

Disputa de precos entre 0s concorrentes

Diferenciagéo entre os produtos e servicos comercializados pelos concorrentes
Custo de saida do negdcio

Poder de Negociacéo dos Fornecedores

Concentracdo de fornecimento de produtos, insumos e servigos necessarios
Facilidade de substituicdo de produtos e servicos

Importancia das empresas para os fornecedores e 6rgaos ambientais
Importancia dos materiais e servigos adquiridos dos fornecedores para 0 sucesso dos
negadcios no setor

Diferenciacdo dos produtos comprados dos fornecedores

Custo para mudanca de fornecedores

Ameaca dos fornecedores entrarem no negdcio do setor

Poder de negociacdo com fornecedores

Poder de Negociacédo dos Compradores

Pressdo dos grandes clientes por compras por pregos menores

Importancia do volume de vendas da empresa nos custos dos clientes
Padronizacgéo de produtos e servicos

Custo para clientes mudarem de fornecedores

Ameaga dos clientes entrarem no setor produtivo

Importancia dos produtos e servigos para melhorar o negdcio do cliente

Nivel de informacao dos clientes sobre precos e custos do setor

Margem de lucro dos clientes



5.4

5.4.1
5.4.2
5.4.3
5.4.4
5.4.5
5.4.6
5.4.7
5.4.8
5.4.9

5.4.10
54.11
5.5
5.5.1
5.5.2
553

7.1
7.2

8.1
8.2
8.3
8.3.1
8.3.2
8.3.3
8.3.4
8.4
8.5

66

Ameagca de Novos Entrantes

Viabilidade de entrada de pequenos entrantes no negécio
Empresas concorrentes com marcas desconhecidas
Fidelidade dos clientes em relacéo aos produtos e servigos
Investimentos em infraestrutura, crédito a clientes e produtos
Custos dos clientes para troca de fornecedores

Patentes de tecnologias dos concorrentes

Investimento em pesquisa

Investimentos em estrutura fisica e local de trabalho compativel com a concorréncia
Exigéncias do governo que beneficiem empresas existentes ou que limitem a entrada de
novas empresas

Nivel de experiéncia das empresas estabelecidas

Custos das empresas estabelecidas

Ameaca de Produtos Substitutos

Quantidade de servicos e produtos substitutos

Custos dos produtos e servicos substitutos

Expansao de produtos substitutos

ANALISE SWOT

POSICIONAMENTO ESTRATEGICO

Mercado Interno

Mercado Externo

DIRECIONAMENTO ESTRATEGICO

Misséo

Visao

Objetivos Estratégicos

Perspectiva Financeira

Perspectiva dos Clientes e Mercados

Perspectivas dos Processos Internos

Perspectiva do Aprendizado e Crescimento

Mapa Estratégico

Projetos e Indicadores
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8.6  Competéncias Chaves

8.7  Valores da Empresa

9. PLANO DE NEGOCIOS

9.1 Projetos 2011

9.2  Projetos Inseridos nos Objetivos Estratégicos
9.3  Projetos Adiados

9.4  Projetos 2012-2015

9.5  Cenarios e Andlises de Retorno

9.6  Premissas dos Cendrios

9.7  Cronograma dos Projetos

10. RESULTADOS E CONCLUSOES
10.1  Analise Individual dos Cenérios

10.2  Analise Combinada dos Cenéarios

De acordo com a exposicdo do PE, foram destacados as se¢des 8.3 (Objetivos Estratégicos)
e 8.4 (Mapa Estratégico), no qual irdo auxiliar as analises finais de resultados e alcances, ou néo,
dos objetivos finais. Para isto, ir4 ser necessario aprofundar-se nesta secdo para que sejam
detalhados os objetivos estratégicos estabelecidos pela empresa em 2010 (Sabe-se que 0s objetivos
estratégicos sdo os resultados quantitativos e qualitativas desejados ao final do periodo do PE) para
gue se possa realizar uma andlise atual do grau de atingimento e sucesso e/ou fracasso dos mesmos
estabelecidos.

Apo6s as diversas andlises e avaliagbes rigorosas praticadas pela empresa e o
estabelecimento da visdo 2011-2015: “Ser uma empresa de expressdo mundial em revestimentos,
lider no mercado nacional de grandes formatos e com solugdes completas, coordenadas e
inovadoras, garantindo rentabilidade e retorno aos acionistas”, chegou-se a uma convencao de
idealidade a respeito do futuro da empresa através de uma série de 20 objetivos estratégicos
especificos divididos por 4 perspectivas: Financeira (F); Clientes e Mercados (CM); Processos
Internos (PI) e Aprendizado e Crescimento (AC). Estes 20 objetivos estratégicos serdo ilustrados

através da Figura 7:

Figura 7 — Visdo, perspectivas e objetivos estratégicos da Eliane S/A 2011-2015
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Objetivos

F1. Garantir rentabilidade e retorno aos acionistas
F2.Reduzir o custo do endividamento

F3.Reduzir a relagdo divida/geragdo de caixa

F4.Crescer em receita para manter a lideranga do mercado

CM1. Manter a lideranga e a credibilidade da marca

CM2. Aumentar a capilaridade de vendas nos mercados mais
rentaveis

CM3. Ampliar a oferta de solugdes completas atravésde
portfélio de produtos amplo e renovacdo anual

CM4. Conquistar lideranga do mercado nacional de grandes
formatos

CM5. Ampliar a oferta de solugbes inovadoras

formatos

e com solugdes . . .

completas, PI1. Attjallzareampllar o parque fabril com foco em grandes formatos
coordenadas e el sl i . . .

X PI2. Aumentar a produtividade e reduzir os custos industriais

inovadoras, PI3. Aumentar o nivel de seguranga das reservas de matérias primas

garantindo Processos Pl14. Aprimorar a qualidade de produtos e processos internos
rentabilidade e Internos PI5. Crescer em operages internacionais através de importacdo e

produgdo forado Brasil
Pl6. Aumentar e priorizar iniciativas de Sustentabilidade
PI7. Aprimorar a gestdo por processos

retorno aos
acionistas.

AC1. Incentivar o desenvolvimento e qualificagdo das pessoas

AC2. Aprimorar politicas e processos de gestdo de pessoas.

AC3. Atualizar e qualificar estrutura de Tl e os sistemas de
informacdes

AC4. Fortalecer atuagdo junto a entidades representativas

Aprendizado e
Crescimento

Figura 1 - Visdo, perspectivas e objetivos estratégicos.

Fonte: Planejamento Estratégico Eliane S/A, 2010

4.3 ANALISE DE RESULTADOS

De acordo com o que foi estabelecido em 2010, objetivo por objetivo serdo especificados
individualmente e detalhadamente para que se possa realizar uma conclusdo macro e geral sobre a
porcentagem de atingimento dos objetivos estratégicos de acordo com a performance atual da
empresa. Para demonstrar os resultados atuais serdo utilizados ferramentas econdmicas,
estatisticas, financeiras e contabeis, assim como indices de produtividade, faturamento, receitas e
lucros. Todas as analises de resultados foram auxiliadas pela diretoria da Eliane S/A através de

pesquisas e entrevistas pessoais.

e F1. Garantir a rentabilidade e retorno aos acionistas
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Tabela 8 — Lucro Liquido, % Lucro Liquido sobre Receita Liquida, Taxa de Crescimento do Lucro
Liquido e Distribuicdo de Dividendos da Eliane S/A do periodo 2010-2014.

Ano 2010 2011 2012 2013 2014*
Lucro Liquido (R$) -9.678.658 | -10.065.913 | -3.960.262 28.673.408 58.474.765
% Sobre Rec. Liquida -1,94% -1,92% -0,68% 4,62% 8,56%
Taxa de Crescimento - -4.00% 60.60% 824.00% 103.90%
Dividendos (R$) - - - 6.809.934 13.887.756

Fonte: Produzido pelo autor com base em informagdes financeiras Eliane S/A, 2014

* 2014: projegdo com base no realizado janeiro-outubro 2014

Como percebe-se, a rentabilidade e retorno aos acionistas foram atingidos, demonstrando a
partir de 2013 uma distribuicdo de dividendos consideravel, algo que ndo ocorria nos ultimos 15
anos da empresa. E importante destacar a relacdo com a criacio de um planejamento estratégico
em 2010, somado a diversos outros fatores diretos e indiretos, com o inicio de uma perspectiva
financeira positiva, assim como a taxa de crescimento do lucro liquido, especialmente em 2013,

com um acrescimo de 824% em relacgdo a 2012.

e F2. Reduzir o custo do endividamento

Custo de endividamento ou custo de capital, segundo a Eliane S/A é representado pela
média da taxa de juros paga a dividas. Segundo a diretoria da empresa, este custo foi
significativamente reduzido através de emissdo de debéntures'® no mercado com o objetivo de
obtencdo de crédito e obter ganhos de poder de negociacdo da taxa juros. A tabela 9 demonstra a

evolucédo da taxa média de juros anual.

Tabela 9 — Média mensal da taxa de juros paga em divida do periodo 2010-2014

Ano 2010 2011 2012 2013

Media da Taxa de Juros Paga 1,61 1,60 1,44 1,45
Fonte: Produzido pelo autor com base nas informagdes financeiras da Eliane S/A, 2014

2014*
1,40

* 2014: projecdo com base no realizado janeiro-outubro 2014

13 Titulo de crédito representativo de empréstimo que uma companhia faz junto a terceiros e que assegura a seus detentores direito
contra a emissora, nas condi¢des constantes da escritura de emissao.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Empr%C3%A9stimo
http://pt.wikipedia.org/wiki/Direito
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e F3. Reduzir a relagdo divida/geracao de caixa

A relagdo divida/geracdo de caixa, segundo a empresa € uma razao entre 0S mesmos (no
caso da Eliane, geragdo de caixa é representado pelo EBITDA). Seu resultado é simples, indica
a guantidade de anos necessarios, a partir da geracdo de caixa atual, para que seja amortizada a
divida por completa. Segundo o mercado financeiro, 0 numero ideal para este indice é entre 2 e 3
entre industrias de uso intensivo de capital, demonstrando uma periodo de 2 a 3 anos para que a
divida seja expressamente abatida. A tabela 8 demonstra a situacdo da Eliane S/A:

Tabela 10 — Relacdo Divida/EBITDA da Eliane S/A durante o periodo 2010-2014

Ano 2010 2011 2012 2013 2014*

Divida/EBIDTA 5,157 6,694 5,221 3,352 2,479

Fonte: Produzido pelo autor com base nas informagdes financeiras da Eliane S/A, 2014

* 2014: projecdo com base no realizado janeiro-outubro 2014

Como demonstra a tabela 8, em 2014 a Eliane S/A atingiu o indice ideal de 2,479, uma
conquista de extrema importancia para a empresa, segundo a diretoria da mesma. A expectativa
para 0s proximos anos ndo é reduzir este indice, mas sim desenvolvé-lo com responsabilidade de
modo que possa balancear um certo nivel de endividamento com um nivel controlado de novos

investimentos.

e F4. Crescer em receita para manter a lideranca do mercado

Por raz@es de dificuldades de se obter informagdes de concorrentes de maneira fidedigna,
segundo a empresa se torna impreciso afirmar se hd uma lideranga no setor de forma exata. Mas a
mesma garante que se ndo é lider no quesito receita, € sem duvidas uma das trés principais do
Brasil. Segundo a empresa, a evolugédo da receita € atribuida a principalmente ao crescimento do
mercado interno e a criacdo de produtos de alto valor agregado, com precos relativamente maiores.

A seguir se encontra a receita bruta da empresa, sua distin¢gdo entre mercado interno e mercado

14 Earnings before interest, taxes, depreciations and amortizations. E uma medida nio-Gaap (ou seja, nio faz parte dos Principios
Geralmente Aceitos de Contabilidade)



externo, sua receita liquida, e suas respectivas taxas de crescimento ao longo dos anos:

Tabela 11 — Receita Bruta Total, Receita Bruta M1l e ME, Receita Liquida e suas Taxas de

Crescimento no periodo de 2010-2014
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Ano 2010 2011 2012 2013 2014*
Receita Bruta (R$) 632.243.997 | 668.860.189 | 738.523.857 | 790.069.451 | 868.544.096
Taxa de Crescimento - 5,79% 10,41% 6,97% 9,93%
MI (R$) 579.414.115 | 616.995.973 | 687.167.939 | 741.831.748 | 815.651.847
ME (R$) 52.829.882 | 51.864.216 51.355.917 48.237.702 | 52.892.249
Receita Liquida (R$) | 498.437.134 | 524.180.126 | 580.282.465 | 620.024.132 | 683.188.725
Taxa de Crescimento - 5,16% 10,70% 6,84% 10,18%

Fonte: Produzido pelo autor com base em informagdes financeiras da Eliane S/A, 2014

* 2014: projegdo com base no realizado janeiro-outubro 2014

« CM1. Manter a lideranca e a credibilidade da marca

Em se tratando de lideranca de mercado e credibilidade entre os clientes, o posicionamento
da Eliane S/A em relacéo ao resultado alcancado € expressado como positivo. A resposta é baseada
através do comprometimento diario com o faturamento de vendas. Este comprometimento €
evidenciado por meio de controles internos de vendas, penetragcdo em novos mercados, lancamento
de novos produtos e principalmente por acGes estratégicas do setor de marketing da empresa. Estas
acOes foram expressadas como investimentos em midias especializadas como novos pontos de

vendas, conquistas de grandes clientes, e exposi¢cdes em feiras especializadas no setor.

e CM2. Aumentar a capilaridade de vendas nos mercados mais rentaveis

Este objetivo é visto como uma busca constante durante o periodo 2011-2015 e tratado
como uma rede de oportunidades a serem alcancadas. O desejo constante se baseia em buscar
rentabilidade e a mesma foi adquirida principalmente pela aquisi¢cdo de contas especiais e novos
segmentos de engenharia e construgéo civil. Para a Eliane, houve dois mercados mais rentaveis que
foram aproveitados de maneira robusta: Mercado interno e marca exclusiva Decortiles. A primeira
pelo fato do forte desenvolvimento da economia no segmento de materiais de construcdo no
periodo e a segunda pelo alto valor agregado desenvolvido especificamente para a linha de produtos

Decortiles.
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e CMa3. Ampliar a oferta de solu¢bes completas através de portfélio de produtos amplo

e renovacao anual

Segundo a Eliane S/A, a empresa se mostra bastante satisfeito neste quesito especifico,
principalmente por seus feedbacks atuais de clientes serem consideravelmente positivos. A
ampliacdo da oferta de produtos de solu¢des completas é representada pela venda atualmente desde
revestimentos, telas de aquecimento de revestimentos (TermoEliane), argamassas e uma
disponibilidade de produtos em qualquer tamanho e dimensao similar existente no mercado. Além
da criacdo em 2007 da Eliane Técnica, aonde se oferece servicos como gestdo completa de
processos, projetos executivos, instalacdo assistida, acompanhamento técnico integral e gestdo
centralizada do processo em relagdo aos produtos de fachada ventilada (Crystalato) . Em relacdo a
renovacdo a empresa se posiciona de maneira assidua, realizando novos lancamentos periodicos
em principalmente trés feiras de exposicdo a nivel mundial: Expo Revestir (Brasil) em marco,
Coverings (Estados Unidos) em abril e Cersai (Italia) em Setembro. Inclusive em 2015, na Expo
Revestir, pela primeira vez a Eliane possuira trés estandes distintos de marcas exclusivas: Eliane

Revestimentos Ceramicos, Eliane Técnica e Decortiles.

e CM4. Conquistar lideranca do mercado nacional de grandes formatos

A diretoria executiva considerava este objetivo estratégico de alta prioridade durante a
elaboracdo do PE em 2010, o motivo é simples: as forcas estratégicas de lideres mundiais em
producdo de ceramica estavam convergindo para esta tendéncia. Mercados europeus ja estavam se
consolidando como lideres em grandes formatos e ainda via-se grandes espaco para crescimentos.
Com isso, foi inaugurado em 2013 novos formatos de prensas de dimensdes 90x90cm e 60x120cm
de producéo propria, algo que anteriormente era comercializado por via de revenda de produtos
importados principalmente oriundos da Itdlia e China. Por se tratar de tecnologias de alto
investimento, atualmente pouquissimas empresas possuem este tipo de processo no Brasil, podendo
considerar a Eliane como uma das principais liderancas, sendo lider, em comercializacdo de
grandes formatos, uma tendéncia mundial que esta “quebrando barreiras” no Brasil e possui um

gigante espaco de crescimento no mercado americano.
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e CM5. Ampliar a oferta de solugdes inovadoras

Atualmente a Eliane S/A argumenta com firmeza que é a empresa nacional com o maior
portfélio de solucdes e produtos inovadores no Brasil. Com a criacdo da marca Decortiles em 2007
e expansao e alastramento da marca em 2011 com o lancamento de estandes especificos e
exclusivos a marca em feiras de exposicdo ao redor do mundo, possibilitou convergir esforcos
especificos e exclusivos a este conceito. Sdo exemplos de produtos inovadores e exclusivos a
Eliane: Laminum de 3,5mm; ElianeTermo; Patchwork Gold (acabementos em ouro); Printeps
(acabamentos em metais preciosos e cristais Swarovski); Crystalato (fachada ventilada presente no
JK Iguatemi, SP) e assentamentos em grandes obras como metrds, arenas esportivas (5 dos 12
estadios da Copa do Mundo de 2014 séo revestidos com produtos Eliane), inddstrias e aeroportos.
Estas Gltimas com tecnologias avancadas de produtos para uso em vias de alto trafego. Exemplo
disto é a maior agregacao de valor e preco as mercadorias comercializadas, refletidas diretamente
no indice da empresa representada por Lucro Bruto/M2, ou seja, em cada m?2 vendido, é originado
“x” reais de lucro bruto. O pre¢o médio liquido por m2 também poderé ser de uma ferramenta Util

para a comprovacdo do atingimento do objetivo.

Tabela 12 — Lucro Bruto/M2 e sua taxa de crescimento e Preco Médio Liquido durante o periodo
2010-2014.

Ano 2010 2011 2012 2013 2014*
Lucro Bruto/M2 (R$/M?) 4,32 4,30 4,96 6,18 7,06
Taxa de Crescimento - -4.30% | 15.34% | 24.59% 0.14%
Preco Médio Liquido 13,24 13,87 15,30 17,46 19,17

Fonte: Produzido pelo autor com base nas informagdes financeiras da Eliane S/A, 2014

* 2014: projecdo com base no realizado janeiro-outubro 2014

e P1. Atualizar e ampliar o parque fabril com foco em grandes formatos e solugdes

completas

Grandes formatos e solugbes completas ja foram destacados e realizados em objetivos

estratégicos anteriores, porém o enfoque da atualizacdo do parque fabril em sua amplia¢do foi um
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dos objetivos estratégicos considerados pela empresa como um objetivo adiado e portanto, ndo
realizado. O motivo do nédo atingimento do objetivo é expresso pela empresa pelo fato de falta de
interesse e priorizacdo em realizar este tipo de investimento e consequentemente, adquirir mais

dividas ante ao mercado financeiro.

e P2. Aumentar a produtividade e reduzir os custos industriais

Em relacdo ao cumprimento deste objetivo estratégico, pode-se dividir seu resultado em
duas partes. A primeira € em relacdo a produtividade, segundo os dados da empresa, a
produtividade ndo apresenta um acréscimo, pelo contrario, curiosamente a produtividade da
empresa se mostra em um decréscimo em relacdo a 2010. Este fato se da pela eficiéncia maxima
de utilizacdo dos fornos (altissimo gasto energético) em relacdo a demanda de mercado, ou seja,
em momentos de altos estoques ou baixas demandas de pecas em formatos pequenos, por exemplo,
suas linhas de producdo sdo desligadas, assim como para qualquer outro tipo de produto
comercializado. Isto gera uma “produtividade eficiente”, segundo termo utilizado pela diretoria
indUstria, compensando a constancia na produgdo com a producdo de mercadorias com maiores
valores agregados, espelhando no resultado de acréscimos de faturamentos assim como os lucros

auferidos.

Tabela 13 — Producédo (M?2) da Eliane S/A no periodo 2010-2014

Ano 2010 2011 2012 2013 2014*

Producéo (M?) 37.230.075 | 38.093.126 | 37.974.721 | 35.067.556 | 35.841.307
Fonte: Produzido pelo autor com base nas informagdes financeiras da Eliane S/A

* 2014: projecdo com base no realizado janeiro-outubro 2014

A segunda parte se refere aos custos industriais, aonde neste aspecto a Eliane podera
considerar grandes avancos de resultados ao longo do periodo do PE. O exemplo principal, além
dos esforcos continuos da diretoria industrial da reducdo de custos, foi a transa¢do de uma parcela
de uso de matriz energética de gas natural para carvdo mineral, aonde através de ganhos de

produtividade, se alcan¢ou uma reducao de custos em torno de 6%.

e P3. Aumentar o nivel de seguranca das reservas de matérias primas
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A Eliane S/A possui atualmente uma divisdo entre jazidas proprias e de terceiros de
respectivamente 32% e 68%. Com esta proporcdo, a empresa ndo diz-se em uma posicao
extremamente confortavel. Portanto, a partir de seus estudos a respeito da “analise do setor”, mais
especificamente em “poder de negociagdo com seus fornecedores”, sdo realizadas analises de
formas e maneiras de negociacdo assim como graus de poder de barganha sobre os mesmos para
gue a seguranca a respeito das reservas sejam garantidas. Entretanto, a empresa avalia a situacao
como normal, pois se torna bastante complicado e inviavel economicamente em um periodo de 4
anos de implementacdo de PE adquirir uma porcentagem de 100% de jazidas proprias, ainda mais
levando em consideracdo o volume necessario para producdo e a quantidade de empresas

especializadas estabelecidas na regido.

e P4. Aprimorar a qualidade de produtos e processos internos

Para a Eliane, o aprimoramento da qualidade dos produtos é um gerenciamento que vém
sendo realizado durante todos os dias desde o inicio do atual mandato da diretoria executiva. O
mesmo € realizado por meio de investimentos significativos em P&D, em pesquisas e qualificacdo
de pessoal através do Instituo Maximiliano Gaidzinski, juntamente com seus centros de
capacitacdes e por ultimo um rigoroso controle de qualidade perante ao cumprimento de normas
técnicas de caracterizacdo de produtos, tanto em ambito de mercado interno quanto mercado
externo. Paralelamente, em 2010 foi aperfeicoado o sistema de qualidade de processos internos da
empresa, chamado de GMI (Geréncia de Matriz Integrada), aonde através de suas divisdes em
GMR (Geréncia de Matriz de Receita) e GMD (Geréncia de Matriz de Despesa) é realizado um
acompanhamento interno e setorial de cada departamento em relagdo ao volume de dinheiro gasto
de acordo com seus orgamentos. Dando a todos os setores individuais uma perspectiva em relagéo
ao seus gastos e metas de gastos individuais. A empresa esta se mostrando bastante satisfeita com
este método de controle, pois além de indicar quais departamentos possuem 0s maiores gastos,

também estimulam os mesmos a se manterem dentro do orcgado.

e P5. Crescer em operacgfes internacionais através de importacao e producéo fora do

Brasil
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Novamente, em relagdo a este objetivo a Eliane se posiciona de maneira insatisfatoria. A
mesma proclama que nao foi possivel a realizacdo deste objetivo especifico em qualquer
perspectiva. A principal razéo portanto, é auferida pela falta de necessidade do mesmo. Durante o
periodo de 2011-2015 o que foi percebido foi um desenvolvimento do mercado interno bastante
acentuado, forcando priorizacGes em relacdo ao mesmo. Em contrapartida, a situacdo de comércio
internacional ndo se mostrou favoravel com taxas de importacdo desvantajosas e taxa de cambio

inadequadas para investimentos e exportacdes.

e P6. Aumentar e priorizar iniciativas de sustentabilidade

Preocupada em preservar os recursos naturais, a Eliane investe desde a década de 70 em
solucdes sustentaveis que possibilitam minimizar o impacto ambiental durante a produgdo de
revestimento ceramico. A empresa ¢ pioneira do setor a proporcionar ao mercado produtos
ecologicamente corretos, através do reaproveitamento de matérias primas durante o processo de
fabricagdo e redugdo dos desperdicios. Sendo considerada referéncia, a Eliane investiu nos ultimos
dez anos mais de R$ 5 milhdes em areas sustentaveis e agdes que contribuem para o cuidado com
0 meio ambiente. Entre as alternativas geradas pela empresa esta a Estacdo de Tratamento de
Efluentes, implantada em 2001, que permite o reaproveitamento de 80% da dgua utilizada na
producdo. Na unidade de producao de porcelanato, a empresa chega a reaproveitar 100%. Toda
agua utilizada pela unidade localizada no municipio de Cocal do Sul ¢ proveniente do Rio Cocal,
que ¢ bombeada e armazenada no lago de captagdo da empresa. Além disso, a Eliane desenvolveu
um sistema de proveito de d4gua das chuvas em uma de suas unidades. O também reaproveitamento
de residuos solidos gerados € outra forma de controle do impacto ambiental. O lodo originado pela
estacdo de tratamento de efluentes, por exemplo, se torna massa dos produtos. J4 os demais rejeitos
sdo britados e retornam ao processo como matéria-prima. Desde 1992, a organizagao trabalha com
o programa de coleta seletiva de lixo, em que cada residuo recebe destinagdo especifica, como as
lampadas fluorescentes que vdo para empresas especializadas. A melhoria dos processos de
produgao rendeu a Eliane uma reducao de 14% no consumo do Gas Natural. Em 2013, por razdes
estratégicas, o carvao voltou a fazer parte da matriz energética da empresa. Cerca de 30% do gas

natural deu espago para o carvdo mineral. Hoje o carvao ¢ processado de maneira diferente dentro
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das unidades. As cinzas sdo corretamente recolhidas por sistemas pneumaticos, destinadas a silos
hermeticamente fechados e encaminhadas a empresas cimenticias, onde sdo reutilizadas como

matéria prima (ELIANE, 2014).

e P7. Aprimorar a gestao por processos

Segundo a empresa, 0 aprimoramento da gestdo por processos é considerado com uma
busca continua de qualidade. Uma das principais maneiras que alavancaram este objetivo
estratégico sdo as percepcdes e trocas de experiéncias com empresas consolidadas mundialmente

em relacdo a gestdo tanto de clientes, operacdes, inovacdes, sociais e relativos a legislacdes.

e ACL. Incentivar o desenvolvimento e qualificacdo das pessoas

Segundo o RH da empresa, durante o periodo de 2011-2015 foram realizadas inimeros
projetos com o fim de incentivar o desenvolvimento e qualificacdo de pessoal. A primordial delas
é a parceria historica com o Instituto Maximiliano Gaidzinski, com o fim de oferecer a estudantes
de ensino médio uma escolaridade de periodo integral com especializa¢des técnicas em ceramica,
eletromecanica, bolsas de estudos e estagios remunerados aos alunos que obtiverem os melhores
desempenhos académicos. Além disso sdo oferecidos também bolsas de ensino a funcionarios com
0 ensino médio incompleto, com interesse em realizad-lo de maneira especifica a producdo e
desenvolvimento de revestimentos ceramicos. Entretanto, ha também parcerias recentes formadas
com outras instituicbes de ensino ao redor do estado, entre elas se destacam a ESUCRI, UNISUL
Virtual e SATC associada a certificacdo da FGV. Para o departamento, as acOes estratégicas
previstas no PE em 2010 foram primordiais para a obtengéo dos objetivos estratégicos assim como

0 desempenho do Recursos Humanos da empresa.

e AC2. Aprimorar politicas e processos de gestdo de pessoas

Novamente o RH da Eliane considera que o presente objetivo foi atingido com sucesso, 0
aprimoramento de politicas e processo de gestao de pessoas foi sendo desenvolvido com robustez

ao longo destes 4 anos de implementacdo do PE. Exemplos disto s@o as revisdes em 2012 da
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politica de remuneracdo da empresa assim como mudangas nos processos estratégicos sociais, de
pessoas e processos propriamente dito. Atualmente a empresa esta trabalhando na ultima a acéo
estratégica do ano, como prevista no controle de cronograma, a acao se baseia no desenvolvimento,
juntamente com empresas especializadas, de padronizagdes referentes a seguranca do trabalho, em

vista de reduzir e eliminar as causalidades de acidentes de trabalho.

e AC3. Atualizar e qualificar a estrutura de T1I e os sistemas de informagdes

Na realizacdo do PE da Eliane em 2010, as geréncias do setor da Tecnologia da Informacao
participaram efetivamente da criacdo e estabelecimento de métodos e coordenacdo da
implementacdo, devido a sua alta importancia de controle, organizacao e fornecimento de dados
de desempenho e eficiéncia da empresa. Tendo isto em vista, foram especificados objetivos
especificos para este objetivo estratégico dentro do setor. Exemplos disto sdo as trocas dos
equipamentos como servidores e data centers, por outros novos de extrema alta capacidade,
desempenho e principalmente confianca e estabilidade, além de um novo arranjo da estrutura de
colaboradores de TI. Atualmente, o setor esta passando pelo ultimo objetivo especifico estabelecido
em 2010, a implementacdo de uma nova ferramenta chamada de BPM (Buisness Process
Management), aonde sera possivel gerenciar, controlar e analisar todo e qualquer processo
existente dentro da empresa, desde vendas, logistica, producdo, financeiro, engenharia, importacéo,
exportacdo, contabilidade e matérias primas. Havendo uma enorme flexibilidade de programacéo
perante as andlises desejadas segundo a alta administracdo. Este processo esta atualmente em
treinamento e devera entrar em vigor a partir de janeiro de 2015 e esta inteiramente ligado ao PE

estabelecido.

e ACA4. Fortalecer atuacao junto a entidades representativas

Neste quesito, acredita-se que a Eliane é quem melhor desempenha a fungéo de participacdo
em entidades representativas no Brasil. Sua explicacéo € baseada no simples fato de membros da
diretoria executiva serem também presidentes das principais entidades de producdo de
revestimento ceramico no Brasil assim como estarem efetivamente participando de decisfes

competentes a ambas organizagdes. A demonstracao deste fato é representado pelo atual presidente
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da empresa presidir também o 6rgdo méximo representativo de revestimentos ceramicos do pais, a
ANFACER, assim como o diretor industrial da empresa presidir também o SINDICERAM
(Sindicato das Industrias de Ceramica para Construcao e Olaria de Criciima), no qual representa,
perante as autoridades administrativas e judiciarias, os interesses gerais da categoria econémica
dos trabalhadores assim como celebrar contratos seletivos de trabalho, entre outras funcdes
regionais.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo buscou investigar os resultados obtidos a partir do objetivos estratégicos
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estabelecidos pelo Planejamento Estratégico da Eliane Revestimentos Ceramicos 2011-2015.
Para isso foi apresentado a estrutura do Planejamento Estratégico realizado assim como a
configuracdo dos objetivos estratégicos através de quatro perspectivas: Financeira, Clientes e
Mercados, Processos Internos e Aprendizado e Crescimento, assim como uma caracterizacao da
empresa de acordo com a visdo e direcionamentos da mesma para o periodo em questéo.

Em geral o que se percebeu, foi um resultado positivo em relacéo aos resultados dos
objetivos atualmente, fatores como desenvolvimento do mercado interno, competéncia dos
controladores, controles de gestdo bem executadas, e principalmente visdo para o aproveitamento
de oportunidades de mercado.

Para que seja contemplado uma andlise real dos fatos analisados, sugere-se que seja
realizada uma conclusdo  numérica  percentual em relacdo ao  atingimento
completo/parcial/incompleto dos objetivos estratégicos. Para a realizacdo mesmo, foi adotado uma
metodologia propria de analise, atribuindo uma classificacdo a cada um dos objetivos estratégicos.
As categorizacOes escolhidas foram Completo, atribuindo nota 1 (um); Parcialmente Completo,
atribuindo nota 0,5 (meio); e Incompleto, atribuindo nota 0 (zero).

De acordo com a classificacdo, chegou-se aos seguintes resultados:

e F1, F2, F3, F4, CM1, CM2, CM3, CM4, CM5, P4, P6, P7, AC1, AC2, AC3 e AC4
obtiveram resultados positivos, e portanto, um grau de sucesso total.

e P2 e P3 obtiveram resultados parciais, atingindo os objetivos de modo segmentado ou
incompletos.

e P1 e P5 obtiveram resultados falhos, e portanto integralmente incompletos.

Representadas as devidas classificacOes, é possivel fazer um balanc¢o final dos resultados.
De 20 objetivos estratégicos, 16 (80%) obtiveram notas 1 (um), 2 (10%) obtiveram a nota 0,5
(meio) e 2 (10%) obtiveram nota 0 (zero).

Portanto, da possibilidade de alcance da nota maxima, 20 (vinte), o resultado geral do
Planejamento Estratégico da Eliane S/A foi de 17 (dezessete), representando 85% de eficiéncia.

Por fim, ap0s a realizacdo da andlise de resultados do PE 2011-2015 da Eliane
Revestimentos Ceramicos, sugerem-se itens para elaboracdo de outros estudos, com o fim de

caracterizar maneiras para gque os objetivos ndo alcangados em sua totalidade sejam instruidos. Para
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isto, & necessario ter uma conscientizagdo a respeito das variaveis ndo-ergddicas explicitadas por
Keynes em seu livro Teoria Geral do Emprego, do Juro e da Moeda, em que muitas variaveis
econémicas como cambio, juros, investimentos e confianca dos agentes, e portanto, investimentos,
sdo variaveis incontrolaveis e imprevisiveis, cabendo ao empresario saber analisar tendéncias e

aproveitar as oportunidades de maneira eficiente e vantajosa para sua organizagao.
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