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Resumo

Esta dissertacdo tem como objetivo geral analisar as principais caracteristicas do processo de
formacdo das estratégias da Pamesa do Brasil, desde a sua fundacdo em 03 de setembro de
1999 até abril de 2013. Descrevem-se as principais fases na trajetéria da empresa nesse
periodo e em cada uma delas, sob a orientacdo do modelo proposto por Pettigrew (1987),
foram analisadas as razbes que levaram a mudanca (contexto interno e contexto externo),
como elas ocorreram (processo) e quais foram as estratégias implementadas. Em funcéo da
riqueza do periodo anterior a fundacdo da empresa, o autor abordou na Fase 1 os eventos que
culminaram com a decisdo de constituir a empresa. O aporte tedrico foi construido por
questBes relacionadas a estratégia competitiva, empreendedorismo, posicionamento
competitivo, lideranca e recursos competitivos. O procedimento metodoldgico utilizado teve
como base o estudo de caso com abordagem qualitativa, do tipo exploratéria e analitica com
base em uma orientacdo retrospectiva, inserida em um enfoque contextualista-processual. O
principal instrumento para coleta de dados € a realizacdo de entrevistas semi estruturadas com
0s acionistas e principais executivos da empresa complementadas com pesquisa documental e
observagdo ndo-participante, utilizando-se da triangulacdo dos dados. Destaca-se que 0
pesquisador trabalhou na empresa no periodo de 2005 a 2011. Inicialmente foram
entrevistados os acionistas da empresa com o0 objetivo de identificar os eventos mais
marcantes na trajetoria da empresa. Apoés identificados e divididos em 5 fases distintas, foram
entrevistados esses dois empresarios, um diretor industrial e um gerente comercial, j& com
enfoque no modelo proposto para o trabalho: o contexto interno, o contexto externo, o
processo e o contelido das estratégias (PETTIGREW, 1987). Concluidas as entrevistas com
0s acionistas da empresa, 0 autor considerou importante o periodo anterior a decisdo de
fundacdo da empresa, contextualizando este periodo na Fase 1. Em funcdo das peculiaridades
da fase (1963 a 1999) o modelo de analise ndo foi utilizado, sendo considerado a partir da
Fase 2. O papel da lideranca empreendedora foi marcante em todas as fases identificadas e
destaca-se também a busca constante de adaptacdo ao ambiente externo, identificado como o
principal fator que levou a empresa a promover mudancas em sua estratégia.

Palavras-chave: Processo de formacdo de estratégias; Estratégia empresarial; Mudanca
estratégica; Lideranca empreendedora.



Abstract

This dissertation aims to analyze the main characteristics of the process of strategy formation
of Pamesa do Brasil, since its foundation in September 3™ 1999 to April 2013. The main
stages of the company’s path are described and, in each one of them, under the guidance of
the model proposed by Pettigrew (1987), the reasons that leaded to a change (internal and
external context), how they occurred (process) and which strategies were implemented, are
analyzed. Due to the wealth of the period before the foundation of the company, the author
approached the events that culminated in building the company in Stage 1. The theoretical
approach was constructed with questions related to competitive strategy, entrepreneurship,
competitive position, leadership and competitive resources. The methodological procedure
used was based on case study with a qualitative approach, of the exploratory and analytical
kind, based on a retrospective guidance inserted in a procedural-contextualist focus. The main
instrument of data collection were the semi-structured interviews performed with the stock
holders and main executives of the companies, added to documental research and a non-
participative observation, using the triangulation of data. It is worth highlighting that the
researcher worked in the company from 2005 to 2011. Initially the national owners of the
company were interviewed with the purpose of identifying the most important events in the
company’s path. After being identified and divided in five distinct stages, two executives
were interviewed, an industrial director and a commercial manager, based on the model
proposed for work: the internal context, the external context, the process and the content of
the strategies (PETTIGREW, 1987). After finishing the interviews with the company’s stock
holders, the author considered important the period that preceded the company’s foundation,
contextualizing this period as Stage 1. Due to the peculiarities of the stage (1963 to 1999), the
model of analysis was not used, being considered from Stage 2. The role of entrepreneurial
leadership was important in all stages and it is also highlighted the constant search for
adaptation to the external environment, identified as the main factor that leaded the company
into changing its strategy.

Keywords: Process of formation of strategies; Business strategy; Strategic change;
Entrepreneurial leadership.
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1 Introducao

Neste capitulo sdo tratados a contextualizacdo do tema, a empresa, a formulacdo do
problema de pesquisa, 0s objetivos gerais e especificos, e, em seguida, apresenta-se a
justificativa, amparada pela relevancia do presente estudo.

1.1 Contextualizacéo do tema e do setor

O tema desta dissertacdo é a analise do processo de formacao das estratégias de uma
empresa fabricante de revestimento ceramicos - Pamesa do Brasil S.A. - inserida na cadeia da
construgéo civil, instalada em Pernambuco, com base nas dimensdes propostas por Pettigrew
(1987), relacionando o contexto interno e externo, processo e conteudo das estratégias.
Identificar os eventos relevantes que ocorreram ao longo do tempo com base no modelo
proposto por Pettigrew (1987), permitird a reconstrugdo de cenarios para cada um dos
eventos, nos quais serdo analisados cada um deles, as razGes que levaram a mudanca
(contexto interno e externo), como ocorreram as mudancas (processo) e quais foram as
estratégias implementadas (conteddo).

No mundo globalizado, onde a concorréncia entre as empresas é cada vez mais
acirrada, as estratégias sdo fundamentais para conduzi-las no processo de adaptacdo (ou
mesmo antecipacdo) ao ambiente empresarial mais complexo, com um ciclo de mudancas
cada vez mais rapido. A busca por vantagens competitivas sustentaveis em longo prazo e a
conducdo da empresa em um ambiente turbulento s&o o grande desafio dos gestores,
potencializando a importancia do desenvolvimento de estratégias que irdo fornecer um
caminho para onde todos os esforgos da organizacgéo serdo direcionados.

Para compreensdo da empresa e do cenario onde estd inserida serdo abordados
preliminarmente 0s conceitos de organizacdo e processo de formacdo das estratégias, e,
finalmente, a importancia do mercado de construcgéo civil no Brasil e a representatividade do
setor de fabricacdo de revestimentos ceramicos.

De acordo com Hitt, Miller e Colella (2011), a organizagdo (as empresas, em
partucular) pode ser definida como um conjunto de individuos, cujos membros podem mudar

ao longo do tempo, que constituem um sistema coordenado de atividades especializadas, com



a finalidade de alcancar determinados objetivos ao longo de um certo intervalo de tempo. Em
decorréncia, uma organizagéo, independente de mudangas nos membros individuais, teria as
seguintes caracteristicas: rede de contato entre individuos, sistemas, atividades coordenadas,
divisdo do trabalho, direcionamento para objetivos e continuidade ao longo do tempo.

As organizacOes existem para que as coisas sejam feitas e a sua relacdo com o meio
ambiente é dindmica - Hall (2004). Elas estdo sujeitas as interacdes com o meio ambiente sob
as dimensdes das condicBGes tecnologicas, legais, politicas, econémicas, demogréficas,
ecologicas e culturais.

Consideradas como sistemas abertos, as organizacGes sofrem forte influéncia do seu
entorno (ambiente). Entende-se por ambiente “todos os fendmenos externos as populagdes
estudadas e que, de um modo potencial ou real, as influenciam” (HAWLEY, 1968 apud
HALL, 2004, p.192).

H& inimeros tipos de organizacBes, por exemplo: universitarias, hospitalares,
beneficentes, indUstrias etc.. Neste projeto de dissertacdo, as organizagdes, do tipo indudstria
manufatureira, sdo 0 caso a ser estudado, nominalmente a empresa de revestimentos
cerdmicos Pamesa do Brasil S/A.

E neste cenario, sob forte influéncia dos ambientes interno e externo, que as empresas
buscam escolher, ao longo do tempo, as suas estratégias de crescimento e rentabilidade,
caracterizando o denominado processo de formag&o das estratégias (PETTIGREW,1987).

O ambiente interno constitui-se dos recursos existentes, tratados na literatura como o
conjunto de atividades da cadeia de valor — Porter (1989) e recursos competitivos — Barney
(2011). O ambiente externo pode ser caracterizado por dimensGes macro, do tipo economia,
tecnologia, politica — Hitt, Ireland e Hoskisson (2002) e da prépria industria (PORTER,
1986). O processo de escolha da estratégia varia em um continum de deliberada a emergente —
Mintzberg (2001) ou mesmo de forma incremental (QUINN, 1978). Estratégia, por sua vez, é
assunto mais controverso, visto que pode ser considerada como a busca de uma posicao
competitiva favoravel — Porter (1986), um padrdo de comportamento adotado ao longo do
tempo — Mintzberg (2010), ou mesmo uma teoria que lida com o sucesso empresarial
mensurado por indicadores de desempenho (BARNEY, 2011).

No que diz respeito ao setor, a empresa escolhida esta inserida no da construcao civil.
O Brasil tem vivido nos ultimos anos um clima de otimismo e crescimento, desde o inicio do
plano real em fevereiro de 1994. Ndo obstante a grave crise econdmica mundial de 2008,
causada por problemas na maior economia do mundo — Estados Unidos, o pais tem

conseguindo manter um crescimento sustentavel da sua economia. Segundo dados do Instituto



Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) (IBGE, 2012), o crescimento do Produto Interno
Bruto (PIB) brasileiro de 2005 a 2011 acumulado foi de 22,86% e o do PIB da construcéo
civil no mesmo periodo foi de 29,98%, demonstrando o vigor do setor na economia do pais. A
partir de 2004, houve um crescimento constante, abalado somente em 2009, reflexo da crise
econdémica mundial de 2008. Em 2010, o crescimento do setor da construgcdo civil foi de
11,6%, para um PIB com crescimento de 7,5%; em 2011, o crescimento da industria da
construcdo civil foi de 3,6%, para um PIB de 2,7%, respectivamente. Os resultados foram
influenciados positivamente pelos investimentos do Programa de Aceleracdo do Crescimento
(PAC) (BRASIL-PAC, 2010) e Programa de Aceleragdo do Crescimento 2 (PAC 2)
(BRASIL-PAC 2, 2010), langados pelo governo federal, visando acelerar o crescimento do
pais. Dados mais atualizados divulgados pelo IBGE (BRASIL-IBGE, 2012), revelam que o
crescimento da industria da construcao civil foi de 3,3%, para uma evolucéo do PIB de 0,8%,
no primeiro trimestre de 2012. 0 Dieese (2011) revelou que o setor da construcao civil gerou,
em 2010, 254.178 novos empregos formais, uma evolucdo de 43,55 em relacdo ao ano de
2009.

As perspectivas do setor da construcdo civil no Brasil sdo extremamente positivas para
0s proximos anos, em funcdo do apoio governamental (ja implementada ou em
implementacdo), destacando os programas e eventos listados a seguir:

= PAC — investimentos de 216,9 bilhdes de reais para financiamento do Sistema
Brasileiro de Poupanca e Empréstimo (SBPE) e Pessoa Fisica, ja realizados de
2007 - 2010.

= PAC 2 — no programa PAC Minha Casa, Minha Vida, a previsdo é de que em
quatro anos (2011-14) sejam investidos R$ 279 bilhdes, dividido em trés frentes:
R$ 30,5 bilhGes para urbanizacdo de assentamentos precarios; R$ 72,5 bilhdes
para o programa Minha Casa, Minha Vida e R$ 176 bilhGes para o financiamento
habitacional realizado pelo SBPE.

= Copa do Mundo 2014: segundo dados disponibilizados pela Controladoria Geral
da Unido (CGU), no Portal da Transparéncia — Copa 2014, os investimentos
previstos para a realizacdo da Copa do Mundo no Brasil preveem o montante de
27,51 bilhGes de reais, sendo 19,4% deste total nas cidades sede da regido
Nordeste do pais — Salvador-BA, Recife-PE, Natal-RN e Fortaleza-CE,
totalizando R$ 5,34 bilhdes de reais (Portal da Transparéncia — Copa 2014).

Inserido no pujante mercado da construgdo civil, o setor ceramico no mundo ainda

sofre as consequéncias da crise internacional de 2008, originaria nos Estados Unidos
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decorrente da denominada “bolha” de pre¢co dos imoveis dados em garantia aos
financiamentos bancérios. N&o obstante, em funcdo da manutencdo dos investimentos
(intensificacdo, no caso brasileiro) em construcao civil nos paises emergentes, apresentam-se
sinais de otimismo para 2013, segundo informacdo disponibilizada pela Associacdo Nacional
dos Fabricantes de Ceramica para Revestimento (ANFACER, 2012).

O Brasil ¢ um dos maiores protagonistas do mercado mundial de revestimento
ceramico, ocupando o segundo lugar em producdo e consumo e quinto maior exportador,
conforme dados levantados pela Anfacer (2012), consolidando a importancia do pais no
mercado mundial de revestimentos ceramicos.

O parque industrial brasileiro € composto por 93 empresas, com composicao de capital
predominantemente nacional. O setor gera cerca de 25 mil postos de trabalho diretos e em
torno de 200 mil indiretos, distribuidos ao longo da sua cadeia produtiva. O parque industrial
brasileiro é atualizado tecnicamente, dispondo do que ha de melhor no mundo em tecnologia
para fabricacdo de revestimentos ceramicos. A industria brasileira, dividida pela utilizacéo de
dois tipos de processo de producado, possui 58,1% do seu parque fabril utilizando o processo
“via seca”, principalmente pelas excelentes jazidas de argilas existentes no Estado de S&o
Paulo e pelo menor custo de producdo. As industrias que utilizam o processo de producgédo
“via imida” estdo concentradas no Estado de Santa Catarina. Na regiao Nordeste do Brasil,
mercado em plena expansdo, predominam as plantas fabris que utilizam o processo “via
umida”. Estas industrias representam 63,6% das instaladas na regido, apesar do baixo poder
aquisitivo da populacdo, que indicaria ser mais propicio para as plantas que utilizam o
processo “via seca” com menor custo de produgdo. O mercado nordestino é responsavel por
24,2% das vendas de revestimentos ceramicos do Brasil (ANFACER, 2012). Pode-se
observar a seguir na Tabela 1(1) a distribuicdo geografica do parque fabril brasileiro,

destacando-se o nordestino.



Tabela 1(1) - Distribui¢do geografica do parque fabril brasileiro (plantas instaladas)

i Processo Processo
Regido / Estado “Via Seea” |“Via Umida” Subtotal
Séo Paulo 42 10 52
Espirito Santo 1 1 2
Minas Geralis - 2 2
Santa Catarina 6 16 22
Parana - 2 2
Rio Grande Sul 1 - 1
Ceara 1 - 1
Paraiba - 3 3
Bahia 1 2 3
Pernambuco 1 1 2
Sergipe 1 1 2
Goias - 1 1
Mato G. Sul - - 0
Total 54 39 93
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Fonte: ANFACER (2008)

A regido Nordeste do Brasil possui, segundo dados da Anfacer (2008), 10,7% da
capacidade de producédo do Brasil e 24,2%, do consumo brasileiro de revestimentos ceramicos
(conforme ja mencionado), destacando-se como uma regido com excelente potencial de
crescimento, haja vista que, em funcdo do peso especifico elevado dos produtos, o frete tem
uma grande participacao no preco para o consumidor final.

Estdo instaladas em Pernambuco duas empresas com capacidade de producdo mensal
de 1,2 milhdo de metros quadrados cada uma. A Pamesa do Brasil S.A., em funcionamento
desde 1999, utiliza o processo via Umida, e a empresa Porto Rico, em atividade desde 1993,
utiliza o processo via seca de fabricacéo.

As empresas ndo sdo concorrentes diretas, pois em funcdo da diferenca na composicao
dos custos de producdo, os precos de venda colocam as duas empresas em segmentos de
mercado diferentes. Os principais concorrentes da Pamesa do Brasil S.A. (via tmida) séo as
empresas de Santa Catarina — Portobello, Eliane e Cecrisa — e da Paraiba — Elizabeth. Os
principais concorrentes da Porto Rico (via seca) sao empresas instaladas na regido Nordeste
nos estados da Bahia, Sergipe e Ceard, além de grandes fabricantes de S&o Paulo que, em
funcéo da escala de producgéo, conseguem colocar os seus produtos no mercado nordestino a
precos competitivos, apesar da alta representatividade do frete no custo final para o

distribuidor ou consumidor final, que no caso sdo as construtoras.
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1.2 A empresa selecionada: Pamesa do Brasil S.A.

Fundada em 03 de setembro de 1999, a Pamesa do Brasil S.A. é uma industria de
ceramica instalada no Complexo Industrial e Portuario Governador Eraldo Gueiros — Suape,
no Cabo de Santo Agostinho, em Pernambuco.

Diferentemente da grande maioria das empresas fabricantes de revestimentos
ceramicos cuja origem é familiar, a Pamesa do Brasil é o resultado de uma parceria
internacional entre empresarios Pernambucanos (Vega Participacdes) e a Pamesa S.L.,
empresa espanhola com mais de 35 anos de mercado, com forte atuacdo e representatividade
no mercado mundial de revestimento ceramico.

A Pamesa do Brasil tem uma capacidade instalada de 14.400.000 metros quadrados
anuais, e comercializa nos mercados interno e externo porcelanato, ceramica monoqueima e
monoporosa em diversos formatos. A empresa tem forte vocacdo para o mercado externo,
chegando a exportar 50% do volume total de producdo para mais de 70 paises de todos os
continentes.

Além do parque industrial moderno, a Pamesa do Brasil S.A. é pioneira, no Brasil, na
producdo da energia elétrica consumida na unidade industrial. Desde 2005, utilizam processo
de cogeracdo de energia elétrica, com a aquisicdo de uma turbina de geracdo de energia
elétrica movida a gas natural. O Apéndice A, apresenta as principais inovacdes decorrentes da
parceria com a Pamesa Espanha.

A empresa se faz presente, com sucesso, em todas as feiras de revestimentos
ceramicos no Brasil e no mundo e os seus produtos sao certificados pelo Centro Ceramico do
Brasil, de acordo com as seguintes normas: ABNT NBR 13.818:1997, ISO 13006 e ISO
10545.

Em 2010, a receita liquida de vendas obteve uma evolucdo de 36,4% em relacdo ao
ano anterior. A expectativa da diretoria € que a empresa mantenha o crescimento, pois
continua investindo em novos produtos, ainda inéditos no Brasil, com alto valor agregado. A
parceria com a Pamesa Espanha e com os grandes fornecedores mundiais de insumos a
mantém atualizada, permitindo oferecer ao mercado mundial de revestimentos o que ha de
mais moderno e requintado.

O investimento da empresa em equipamentos no ano de 2010 foi de aproximadamente

R$ 20 milhdes, garantindo a atualizacdo do parque fabril e permitindo a manutengdo de um
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portfolio de produtos de vanguarda, mantendo o destaque da marca Pamesa no mercado
brasileiro e internacional.

A empresa possui show rooms nos estados de Pernambuco, Paraiba e Sergipe,
disponibilizando aos arquitetos, especificadores e clientes um espa¢o moderno e confortavel
para exposicdo dos produtos comercializados pela empresa.

Em 2011, a empresa adquiriu a mais moderna tecnologia para decoragdo de
revestimento ceramico no mundo, que é a decoracdo digital via impressora jato de tinta. Este
equipamento transformou os processos de decoracdo e desenvolvimento de novos produtos,
além da simplificacdo do setup de troca de referéncias na linha de producdo. Até o final de
2013, todos os produtos fabricados pela empresa utilizardo esta tecnologia. A decoragéo
digital ndo eleva o custo dos produtos, apesar da visivel evolucao na sua qualidade final.

Em funcdo de limitacGes para aquecimento e resfriamento dos fornos e da alta
representatividade do custo do gas natural, todas as empresas fabricantes de revestimentos
ceramicos do Brasil trabalham 24 horas, interrompendo o processo de fabricagdo somente por
longos periodos de tempo — férias coletivas, por exemplo. Contrariando esta cultura a
empresa, em 2012, adotou um regime de trabalho de segunda a sabado interrompendo a
producdo aos domingos, nos mesmos moldes do regime de trabalho j& adotado na Europa sem
perdas de qualidade nas partidas semanais, o que permitiu o redimensionamento do quadro de
pessoal resultando em maior competitividade no mercado de revestimentos.

O grande objetivo da empresa é se posicionar ofertando ao mercado consumidor

produtos Unicos com alto valor agregado.

1.3 Situacdo problematica

A situacdo problematica a ser investigada busca analisar o processo de formacao das
estratégias de uma empresa de fabricacdo de revestimento cerdmico - o caso da Pamesa do
Brasil S.A.- sob a Gtica das seguintes dimensfes em cada um dos eventos identificados: o
contexto interno, o contexto externo, 0 processo e o contetdo das estratégias (PETTIGREW,
1987).

Em sendo assim, este projeto visa responder a seguinte pergunta de pesquisa: Quais as
principais caracteristicas do processo de formacédo da estratégia da Pamesa do Brasil

S.A. ao longo do tempo?
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1.3.1 Dimens0es da problematica

Incentivado pelos programas do governo federal, o setor de construcao civil brasileiro
apresenta, ao longo dos anos, indicadores de crescimento acima da média do pais.
Destacando-se como um importante player no mercado mundial de revestimentos ceramicos,
o0 Brasil desperta a atencdo dos grandes produtores mundiais interessados em ter negocios no
pais.

A regido Nordeste apresenta atualmente um déficit entre a producdo e consumo de
13,5%, (ANFACER, 2012) tornando-se muito atrativa para novos investimentos em plantas
industriais. Neste negocio, como ja mencionado, a proximidade das unidades produtoras dos
mercados consumidores € um fator extremamente importante dado o elevado peso especifico
dos produtos que aumenta a representatividade do valor do frete no preco final.

Trata-se de mercado competitivo em constante disputa de concorrentes internos e
externos, no qual as estratégias das empresas para buscar e manter vantagens competitivas
sustentaveis em longo prazo sdo fundamentais para que obtenham desempenho superior.

Em um mercado onde a grande maioria das empresas € de origem familiar e voltada
para 0 mercado interno, a Pamesa do Brasil S.A., surgiu de uma parceria internacional e,
desde o seu inicio, tem forte presenga no mercado internacional, participando das mais

importantes feiras internacionais do setor.

1.3.2 Limites do projeto

O foco deste estudo é a Andlise do Processo de Formacdo das Estratégias de uma
Industria de Fabricacdo de Revestimento Cerdmico: o caso da Pamesa do Brasil S.A,,
limitando a revisao da literatura e todas as outras referéncias bibliograficas a este escopo.

Para desenvolvimento da pesquisa, recorreu-se a um estudo de caso. Segundo Gil
(2009), os instrumentos utilizados para a coleta dos dados, no estudo de caso, ndo sao
padronizados, tornando-se dificil a sua replicacdo a outras situacdes, além do alcance limitado

a organizacdo em estudo. Como os estudos de caso exigem a participacdo do pesquisador em
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todas as etapas, o estudo torna suscetivel as suas crencas e valores, agravado neste caso, em
especial, pelo fato de que o pesquisador ter trabalhado na empresa no periodo de 2005 a 2011.

O principal instrumento de coleta de dados serdo as entrevistas, que, segundo Yin
(2010, p. 135), estdo sujeitas aos problemas comuns de parcialidade, ma lembranca e
articulacdo pobre ou inexata. Para minimizar estes problemas foram entrevistados os atores
principais e os dados foram cruzados com demais fontes disponibilizadas pela empresa —
documentos, relatdrios internos, pesquisas via internet sobre a empresa e eventos etc. Destaca-
se que por restricOes de tempo e recursos do pesquisador atores importantes na trajetoria da
empresa ndo foram entrevistados, como o0s socios espanhéis e uma amostra dos principais
clientes da empresa. Esses Ultimos poderiam ser uma fonte importante para cruzar a intencéo
das estratégias desenvolvidas pela empresa com a percep¢do do mercado acerca da sua
efetividade.

Por fim, a conducdo de um estudo de caso de alta qualidade exige um pesquisador
experiente e bem treinado, pois, sera capaz de identificar e tirar vantagens de oportunidades
inesperadas que poderdo surgir durante a coleta de dados, conforme recomenda Yin (2010).
Por sua vez Gil (2009), com base em estudos de Yin (2005), Merrian (1998) e Anzul et.al.
(1991), define algumas competéncias exigidas parra um pesquisador qualitativo:
sensibilidade, aceitacdo da ambiguidade, habilidade para entrevistar, habilidade para observar,
empatia, capacidade de sintese, perseveranca e paciéncia, flexibilidade e adaptabilidade,
abertura teorica e ideoldgica, experiéncia em pesquisa e, por fim, habilidade para redigir.
Portanto, a auséncia de experiéncia do pesquisador em pesquisa qualitativa € uma limitacéo

do presente estudo.

1.4 Objetivos

O objetivo geral e os especificos sdo apresentados a seguir.

1.4.1 Objetivo geral
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Analisar as principais caracteristicas do processo de formacdo das estratégias de uma
empresa de revestimentos ceramicos, Pamesa do Brasil S.A., desde a sua fundagdo em 1999
até abril de 2013.

1.4.2 Objetivos especificos

O objetivo geral almejado serd alcancado por meio da consecucdo dos seguintes
objetivos especificos:

a) Identificar os eventos importantes, agrupados em fases, no processo de
formacéo das estratégias, ao longo do tempo:
b) Descrever as caracteristicas principais do contexto interno em cada
evento identificado;
C) Descrever as caracteristicas principais do contexto externo em cada
evento identificado;
d) Descrever as caracteristicas principais do processo de escolha das
estratégias em cada evento identificado;
e) Descrever as caracteristicas principais das estratégias implementadas
em cada evento identificado.

1.5 Justificativa

A oportunidade, a importancia e a viabilidade do projeto sdo, sucintamente,

apresentadas a sequir.

1.5.1 Oportunidade do projeto

Dada a importancia da industria de ceramica de revestimento do Brasil, este projeto de
dissertagdo caracteriza-se pela analise da formulacdo das estratégias da Pamesa do Brasil
S.A., empresa fruto de uma parceria internacional entre uma familia de empresarios

pernambucanos e um empresario espanhol. A empresa, instalada no Cabo de Santo Agostinho
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— PE, possui um parque tecnoldgico dos mais atualizados do Brasil, sendo pioneira no
processo de cogeracdo de energia elétrica no pais e com forte presenca internacional desde o
inicio de suas operagdes. Objetiva-se identificar e analisar 0s eventos relevantes desde a sua
fundacdo sob a Otica das seguintes caracteristicas em cada uma das fases identificados: o
contexto interno, o contexto externo, o processo e o contetudo das estratégias (PETTIGREW,
1987).

1.5.2 Viabilidade do projeto

O estudo foi realizado mediante entrevistas semiestruturadas com o0s principais
dirigentes da Pamesa do Brasil S.A., previamente agendadas de acordo com a disponibilidade
de cada um dos entrevistados. A empresa disponibilizou os dados necessarios para a

realizacdo da pesquisa.

1.5.3 Importéancia do projeto

Os estudos que buscam descrever os processos de formacdo das estratégias de
empresas competitivas que se posicionam a frente dos seus concorrentes e que tém presenca
internacional tornam-se oportunos. A empresa objeto deste estudo estd inserida no mercado
brasileiro da construcdo civil, cuja representatividade foi abordada na introducdo e no seu
ramo especifico — fabricacdo de comercializacdo de revestimento ceramico. Em fungdo da
capacidade de producdo instalada e da qualidade dos produtos fabricados no pais, 0s
produtores brasileiros de revestimentos, além da concorréncia enfrentada no mercado interno,
buscam o mercado mundial onde ocupam posi¢cdo de destaque nas exportacbes mundiais. A
exportagdo brasileira de revestimentos cerdmicos esta concentrada nas maiores empresas do
setor, principalmente as mais tradicionais instaladas no estado de Santa Catarina.

Acredita-se que em um mundo cada vez mais globalizado e competitivo, com forte
concorréncia entre as organizacfes, o contexto da formulacdo das estrategias de uma
industria, fruto de uma parceria internacional que ja nasce com presenca no mercado mundial,
possa contribuir ampliando a visdo da industria nacional, tradicionalmente familiar e com

foco no mercado interno.
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Espera-se que o estudo de caso da Pamesa do Brasil S.A. tenha como contribui¢do
académica, a partir do levantamento de questdes que possam ser objeto de novas pesquisas na
area de analise do processo de formacdo estratégica com base nas dimensGes propostas por
Pettigrew (1987).

O estudo pode também eventualmente oferecer subsidios para pesquisas na area de

empreendedorismo, parcerias internacionais e internacionalizagdo de empresas.
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2 Referencial tedrico

Com o objetivo de analisar o processo de formacdo das estratégias da empresa
fabricante de revestimento cerdmico - Pamesa do Brasil S.A.-, a pesquisa basea-se na
perspectiva retrospectiva, contextualizando-a desde a sua instalagdo, fruto de uma parceria
internacional, até abril de 2013. Busca-se identificar os principais eventos relevantes que
ocorreram na empresa desde a sua fundagdo e analisar o processo de formacdo estratégica
com base nas dimensdes propostas por Pettigrew (1987).

O estudo permitiu a identificacdo em cada evento relevante identificado e a analise dos
processos de formacdo estratégica com base na perspectivas da mudanca estratégica, com
enfoque contextualista-processual (PETTIGREW, 1987).

A elaboracdo do referencial tedrico toma como base os objetivos especificos e o
objetivo geral do trabalho. O objetivo principal do trabalho € analisar o processo de formagéo
das estratégias da empresa de fabricacdo de revestimento ceramico, a Pamesa do Brasil S.A.

O projeto busca, com base em Pettigrew (1987), oferecer respostas aos seguintes
questionamentos norteadores: a) Quais 0s eventos relevantes no periodo estudado?; b) Qual o
contexto — interno e externo, no periodo dos eventos identificados?; ¢) Como estas estratégias
foram formadas?; e d) Quais foram as estratégias adotadas?.

Pettigrew (1987) apresenta um modelo para estudar a mudanca organizacional levando
em consideracdo 0s aspectos contextuais e processuais da mudanca. O modelo apresentado
pelo autor para o estudo do processo de mudanca estratégica envolve a interagdo continua
entre o contexto o processo e o conteido, conforme apresentado na Figura 1(2).
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Figura 1(2)- Framework para andlise contextual e processual da mudanca nas organizagdes

—>» EXTERNO
CONTEXTO —

—>» INTERNO

INTERAGAO

CONTEUDO M PROCESSO

Fonte: PETTIGREW, 1987, p. 657, adaptado

No modelo proposto por Pettigrew (1987) o contexto, que pode ser o externo e o
interno, € o “porqué” da mudanga. O contexto externo inclui o ambiente econdmico, politico e
social no qual a empresa esté inserida. O contexto interno aborda as caracteristicas internas da
organizacgdo, sua estrutura, a cultura organizacional, o ambiente politico onde acorrem as
ideias e agdes que levam a mudanca. O contetido se relaciona ao “o qué” da mudanca e refere-
se a area particular onde a mudanca ocorre — cultura, tecnologia, produtos, posi¢ao geogréfica.
O processo se relaciona ao “como” a mudanca ocorre e refere-se as interacfes entre as partes

da organizacéo envolvidas com a mudanca.

2.1 Mudancas estratéegicas

N&o obstante o entendimento transmitido pela literatura que estratégia é um conceito
enraizado em estabilidade e ndo em mudanga, as empresas, na visdo de Mintzberg, Ahlstrand
& Lampel (2010), em resposta a um ambiente modificado, necessitam promover mudancgas
estratégicas. Podem ser varios os padrfes de mudanca, desde a mudanga gradual & mudanca
revolucionaria que possibilita um salto para um novo estado.

Vistas como sistemas abertos, as empresas estdo sujeitas a fortes interacbes com o
ambiente e para manter o foco em seus objetivos sdo obrigadas a promover as mudangas em
sua estratégia. Whittington (2002) argumenta que a vantagem competitiva verdadeiramente

sustentavel decorre da capacidade da empresa em se adaptar ao ambiente de negécio e de
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aprender. Em um ambiente turbulento que se move velozmente as vantagens competitivas sao
suplantadas rapidamente. Pettigrew (1985) admite que a mudanca estratégica seja dificil e
sugere que € um processo gradual. Em seu estudo de transformacdo complexa da Imperial

Chemical Industries (ICI) ele conclui que:

Este tipo de gerenciamento de processo também necessitava de paciéncia e
perseveranca; aguardar até que as pessoas se aposentem para explorar
qualquer vacuo da politica assim criado; introduzir simpatizantes conhecidos
em vez de conhecidos céticos ou oponentes; usar ocasifes de sucessdo para
combinar portfélios e responsabilidades e integrar o pensamento e a acdo em
uma area de mudanca que, caso contrério, seria facciosa e sem saida; apoiar
e aguardar, ou mover o ponto de pressdo para mudanga para outra area,
quando a oposicao continua poderia ter posto em perigo o sucesso de todo o
exercicio de mudanca (PETTIGREW, 1985, p. 458).

Com o mesmo pensamento processual de Pettigrew (1985), Miller (1982 apud
Whittington 2002) adota uma posicéo diferente sugerindo que a mudanca deveria ser contida
até reunir pressdo suficiente para uma revolucdo completa. Ele ainda argumenta que € melhor

evoluir em revolugdes episodicas que evoluir gradualmente. Assim:

As organiza¢Ges muitas vezes comportam-se como termostatos lentos. Elas
devem atrasar a mudanga de sua estrutura até que uma crise importante se
desenvolva. Entdo, a mudanga quantitativa ou revolucionaria pode ser
exigida para restabelecer a harmonia entre muitos aspectos da estrutura e do
ambiente (MILLER, 1982, p. 148, apud WHITTINGTON, 2002, p. 135).

Considerando o pressuposto de que a estratégia € um conceito baseado na estabilidade
e em um padrdo de comportamento ao longo do tempo, o equilibrio entre esta estabilidade e a
necessidade de mudanca é fundamental, tornado-se um grande desafio para os lideres.
Mintzberg, Ahlstrand & Lampel (2010) argumentam que, mesmo sendo verdade que as
estratégias estdo constantemente se alterando, as grandes mudancas em orientacGes
estratégicas ocorram apenas raramente. A teoria quantica de mudanca estratégica defende que
as organizacdes adotam dois modos de comportamento distintos a depender das influéncias e
pressdes exercidas pelo ambiente de negdcio. Na maior parte do tempo, as empresas buscam
uma determinada orientacdo estratégica desenvolvendo melhorias nos produtos, processos ou
servigos existentes, mas o ambiente continua em mutacdo. Quando gradualmente ou
repentinamente a empresa perde a sintonia com 0 ambiente, surge a necessidade de

estabelecer um longo e rapido periodo de mudanca evolutiva e, em meio a um tumulto
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revolucionério, efetua varias alteracdes nos padrdes estabelecidos (MINTZBERG, 1987, p.
429-430).

Outra perspectiva de mudanca estratégica € apresentada por Quinn (1978) ao
contrapor a ruptura estratégica com o denominado incrementalismo ldgico. @)
incrementalismo 16gico sugere que os processos de mudanga estratégica sdo tipicamente
fragmentados, evolucionarios e intuitivos (QUINN, 1978), ndo conflitando com a forma de
interacdo da empresa com o seu ambiente. Ele significa boa administracdo, consciente e ativa,
permitindo aos executivos mesclar analise, politica organizacional e necessidades individuais
em uma Unica e coesa direcdo (MINTZBERG, QUINN, 2001).

Para estudo dos padrfes de mudanca estratégica sera utilizado o modelo proposto por
Pettigrew (1987), devendo ser analisados considerando trés perspectivas: 1) O contexto é o
“porqué” da mudanca. No contexto interno, onde todos os membros da organizagdo
desempenham os seus papéis, destacam-se a cultura organizacional, 0 ambiente politico e 0
papel exercido pela lideranc¢a, que é fundamental para o sucesso das mudancas estratégicas.
No contexto externo sdo consideradas todas as varidaveis ambientais que exercem influéncia
na maneira de operacdo da empresa, destacando-se as cinco forcas competitivas (PORTER,
1986); 2) O contetdo é “o que” mudou — estratégias que foram alteradas ou implantadas pela
empresa; e 3) O processo € 0 “como’ as mudangas estratégicas foram conduzidas na empresa.

As empresas promovem mudancas estratégias constantemente em funcdo da
necessidade de responder as alteracbes no ambiente, independentemente da forma
(incrementais ou revolucionarias) que as mudancas ocorrem. Pettigrew (1987) argumenta que

a andlise longitudinal contribui para a descoberta de “como” as mudangas ocorrem.

2.2 Contexto interno

O contexto interno refere-se a estrutura organizacional, a cultura corporativa, o
contexto politico e a estrutura de poder que envolvem as relagdes internas na empresa por
meio das quais as mudancas sdo implementadas. Decisivo para 0 sucesso na conducao do
complexo processo de transformacgdo das empresas o papel da lideranca é fundamental no
contexto interno.  Extrapolando o processo racional e formal da mudanca, o lider deve ter
habilidade para conduzir os individuos ou grupo de individuos que buscam influenciar o

processo na defesa de seus interesses e compromissos. A lideranca deve ter ciéncia da
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interacdo destas relacOes internas e possuir habilidade tatica para mobilizar em direcdo as
mudangas estratégicas, oferecendo um motivo para convergéncia dos esforcos dos individuos
que compdem a organizacdo em busca de um objetivo comum (PETTIGREW, 1987).

Sob o ponto de vista mais econdmico, 0 contexto interno pode ser analisados pelo
conjunto de atividades, conforme proposto por Porter (1989), e pelos recursos competitivos
que detém, que é a Visdo Baseada nos Recursos difundida por Barney (2011);

A cadeia de valores, representada na Figura 2(2), é o instrumento basico para
diagnosticar e identificar as vantagens competitivas para que a empresa possa as desenvolver,
reter e fortalecer. A cadeia de valor divide a empresa em atividades de apoio e atividades
primarias, com o objetivo de aumentar a margem econdmica. A empresa desenvolve e
mantém as vantagens competitivas executando melhor as atividades estrategicamente

importantes OuU com custo menor que 0s concorrentes.

Figura 2(2)- A cadeia de valor
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Fonte: PORTER, 1989

Outra abordagem desenvolvida a partir do trabalho de Edith Penrose (1959) despertou
o interesse no estudo da influéncia dos recursos internos da empresa como fator de sucesso no
mundo empresarial. Esta abordagem é a VBR — Visdo baseada em recursos, modelo de
desempenho com foco nos recursos e capacidades da empresa como fonte de vantagem
competitiva (WERNEFELT, 1984, BARNEY, 1991, PETERAF, 1993).

Para compreensao dos diferentes niveis de desempenho de empresas do mesmo setor,
suscetiveis as mesmas influéncias, a VBR foi idealizada por Wernerfelt (1984) no intuito de
compreender a maneira com que as empresas utilizam os seus recursos no desenvolvimento e

manutencdo das suas vantagens competitivas. Por sua natureza, 0S recursos podem ser
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classificados em organizacionais, humanos, fisicos e financeiros (HITT, IRELAND E
HOSKISSON, 2002). Barney (1991) propds o modelo VRIO que trata das quatro questdes a

serem consideradas sobre um recurso ou capacidade na determinacdo do da sua forca

competitiva: Valor, Raridade, Imitabilidade e Organizacao.

No modelo VBR o0s recursos sdo o0s ativos tangiveis e intangiveis de propriedade da

empresa que podem ser usados para criar e implementar estratégias e as capacidades sdo o

subconjunto dos recursos que permitem a empresa aproveitar por completo outros recursos

que controla. Na Figura 3(2) apresenta-se 0s recursos e capacidades no modelo VBR.
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Figura 3(2) — VBR — Viséo Baseada em Recursos — Recursos e Capacidades

Recursos Financeiros

Ativos Tangiveis

Recursos

e
| CAPACIDADES: Sozinhas ndo permitem que uma empresa crie e implemente suas estratégias, mas permitem que ela utilize outros recursos para criar

\

N

Dinheiro:

- Capital Proprio, Lucros Retidos;
- Capital de Terceiros.

Recursos Fisicos

Plantas fabris;

Equipamentos;

Localizacéo geogréfica;

Acesso a Matérias-primas;
Tecnologia (software/hardware);
Automagao.

Recursos Humanos (Individuais)

Ativos Intangiveis

Treinamento;

Experiéncias;

Discernimento;

Inteligéncia;
Relacionamento;

Viséo (gestores/empregados).

Recursos Organizacionais

Estrutura Formal (Organograma);
Sistemas de planejamento formal e
informal;

Controle;

Coordenagéo;

Cultura;

Reputacéo;

Relacdes — Internas e externas.

e implementar tais estratégias (BARNEY& HESTERLY, 2011, p. 58-59)

Fonte: BARNEY & HESTERLY, 2011 (Adaptado).

Duas premissas sobre recursos e capacidades sdo os pilares do modelo VBR: A

heterogeneidade e a imobilidade de recursos. A heterogeneidade de recursos significa que em

um determinado mercado algumas empresas podem realizar algumas atividades melhores que

outras e a imobilidade de recursos aborda a dificuldade de outras empresas, sem certos

)



25

recursos e capacidades, desenvolvé-los e/ou adquiri-los, tornando duradouras as diferencas
entre as empresas.
Sobre estas premissas fundamentais da VBR, Barney & Hesterly, 2011, esclarecem

que:

Consideradas em conjunto, essas duas premissas permitem explicar porque
algumas empresas superam outras, mesmo que estejam todas competindo no
mesmo setor. Se uma empresa possuiu recursos e capacidades valiosos que
poucas possuem, e se essas poucas empresas consideram muito custoso
imitar esses recursos e essas capacidades, a empresa que detém esses ativos
tangiveis e intangiveis pode obter uma vantagem competitiva sustentavel.
(BARNEY & HESTERLY, 2011, p.59).

Para identificar as forcas e fraquezas internas da empresa, com base no modelo VBR,

Barney (1991) desenvolveu o modelo VRIO, com as seguintes caracteristicas:

e Valor: Recursos valiosos que permitem a empresa explorar uma oportunidade
e/ou neutralizar uma ameaga externa,;

e Raridade: Fonte das vantagens competitivas sdo 0s recursos controlados por
poucas empresas concorrentes;

e Imitabilidade: Dificuldade das empresas que ndo possuem 0S recursos para
obté-los ou desenvolvé-los;

e Organizacdo: Aborda a organizacao da empresa para que possa dar suporte a

utilizacdo dos seus recursos valiosos, raros e dificeis de imitar.

O Quadro 1(2) a seguir apresenta 0 modelo, para aplicacdo pratica, de identificacdo
das forgcas e fraquezas internas da empresa com base nas questdes de valor, raridade,
imitabilidade e organizagdo. Desta forma pode-se entender o potencial de retorno gerado pela
exploracdo correta dos recursos e capacidades internas da empresa, além da compreensdo das

implicacdes competitivas, forcas e fraquezas.



Quadro 1(2) — O modelo VRIO e sua relagdo com as forgas e fraguezas organizacionais

Um recurso ou uma capacidade é:

Valioso? Raro? Custoso de Explorado pela Implicagcdes competitivas
imitar? organizacgao?
Néo -X- -X- Néo Desvantagem competitiva
Sim N&o -X- 1 Paridade competitiva
Sim Sim Nao ! Vantagem competitiva temporaria
Sim Sim Sim Sim Vantagem competitiva sustentavel
Néo -X- -X- Néo Fraqueza
Sim Né&o -X- 1 Forca
Sim Sim Nao ! Forca e competéncia distintiva
Sim Sim Sim Sim Forca e competéncia distintiva
sustentavel

Fonte: BARNEY & HESTERLY, 2011, p. 72 (Adaptado).

Assim, os recursos sdo fundamentais para o estabelecimento de vantagem
competitiva, dentre eles deve ser ressaltado a lideranca. Os lideres sdo considerados
fundamentais para o0 sucesso do processo de mudanca estratégica nas empresas
(PETTIGREW, 1987; SCHEIN, 1992; COVEY, 1996; KOTTER, 1997, 2000; DRUCKER,
2001; BENNIS E NANUS, 2003; DORNELAS, 2012). O papel da lideranca e as habilidades

necessarias a conducdo do processo de mudanca serdo tratados a seguir.

2.2.1 O empreendedor, lideranca e o contexto interno

Duas das caracteristicas mais importantes do contexto interno estdo associadas ao
empreendedor e a prépria lideranca, os quais ndo sdo excludentes entre si. Considerado por
Schumpeter (1934) o motor do capitalismo, o empreendedor é a pessoa com uma ideia de
negocio, que por meio da sua Vvisao e criatividade contribui para o crescimento econémico
fazendo coisas novas ou fazendo as coisas de maneira diferente. Fundamental para a geragéo
de riqueza o empreendedor, como lider e condutor de mudanga organizacional, é reconhecido
como agente de transformacdo e o seu papel é fundamental para a conducdo dos

empreendimentos em um ambiente turbulento e cada vez mais competitivo.
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Bennis e Nanus (2003) consideram a lideranca como a forca principal por tras das
empresas de sucesso, capaz de desenvolver visGes, criar organizacdes e mobiliza-las em
direcdo da visao e ainda conduzir a mudanca para uma nova visao. O lider, neste contexto, €
aquele que compromete as pessoas e as conduz a agdo, com capacidade para converter
seguidores em lideres, estes considerados agentes de mudancga, denominando este processo
como lideranca transformadora.

Kotter (1997, 2000) considera que lideranca € lidar com a mudanca. O lider é o
responsavel pelo desenvolvimento de visdo, estratégias e mobilizacdo de pessoas para colocar
a mudanca em préatica, independente dos obstaculos que vierem a surgir. A lideranca,
contraria ao gerenciamento que age através da hierarquia e dos sistemas, funciona através das
pessoas e da cultura organizacional. No Quadro 2(2), a seguir sdo enumeradas algumas
caracteristicas que diferenciam o lider do administrador — gerente. Sem lideres suficientes, a
visdo, comunicacdo e emporwerment que representam o nucleo de uma transformacao
simplesmente ndo acontecerdo de forma satisfatoria ou répida o bastante para atender as
necessidades e expectativas (KOTTER, 1997).

Quadro 2(2) — Lider x Administrador - gerente
LIDER ADMINISTRADOR - GERENTE

Lidar com a mudanga Lidar com a complexidade
Definir uma direcdo  Elaborar planos e orcamentos
Alinhar pessoas Organizar e reunir pessoal

Motivar pessoas Solucionar problemas
Fonte: KOTTER (2000), adaptado

O empreendedor, na opinido de Drucker (2001), considera a mudanga como norma e
que com ela podem surgir oportunidades de negdcio. Estd sempre em busca de oportunidades
para inovar, criar mudancas e assumir riscos utilizando a sua criatividade e talento para criar
visdes e mobilizar seguidores para alcangar seus objetivos.

Dornelas (2012) sugere que o empreendedor é aquele que identifica uma oportunidade
e cria um negdcio, assumindo os riscos de sucesso do empreendimento. O autor identifica 0s
seguintes aspectos referentes ao empreendedor: tem paixdo pelo que faz e iniciativa para criar
um novo negdécio; é transformador e tem a capacidade de utilizar com criatividade 0s recursos

disponiveis, e aceita assumir riscos, incluindo a possibilidade de fracasso. Ele sugere ainda
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algumas caracteristicas presentes nos empreendedores de sucesso, conforme pode-se observar

no Quadro 3(2) a sequir.

Quadro 3(2) — Caracteristicas dos empreendedores de sucesso
CARACTERISTICAS DOS EMPREENDEDORES DE SUCESSO

Sé&o visionarios Sabem tomar decisbes
S&o individuos que fazem a diferenca Sabe explorar ao maximo as oportunidades
S&o determinados e dindmicos S&o dedicados

Sé&o otimistas e apaixonados pelo que fazem S&o independentes e constroem o préprio destino

Ficam ricos Séo lideres e formadores de equipe
S&o bem relacionados (networking) S&o organizados
Planejam Possuem conhecimento
Assumem riscos calculados Criam valor para a sociedade

Fonte: DORNELAS (2012), adaptado

O lider do futuro para obter sucesso devera desenvolver uma cultura ou um sistema de
valor baseado em principios e trés fungdes basicas, quais sejam (COVEY,1 996): a)
EXPLORAR que refere-se ao caminho estratégico da companhia dando um sentido maior de
futuro, através de uma visdo e missao instigante e desafiadora vinculando seus sistema de
valor e sua visdo as necessidades dos clientes e de outros grupos de interesse; b) ALINHAR
gue consiste em assegurar que a organizagdo, sua estrutura e processos sejam voltados para
atender a missdo e a visdo de atender as necessidades dos clientes e demais grupos de
interesse; e ¢) DAR AUTONOMIA (empowerment) as pessoas que possuem talento,
habilidade, inteligéncia e criatividade para que possam contribuir para o sucesso da
organizacao.

Schein (1992) ressalta que os desafios dos lideres de criar, construir, manter e mudar
(evoluir) as organizagOes para novas formas permanecerdo oS mesmo e destaca algumas

caracteristicas essenciais aos lideres do futuro:

Niveis extraordinérios de percepcdo e compreensédo das realidades do mundo
e de si mesmos; niveis extraordinarios de motivagdo [...]; for¢a emocional
para gerenciar a propria ansiedade e a dos outros [...]; novas habilidades para
analisar premissas culturais, identificar premissas funcionais e disfuncionais
e desenvolver processos que ampliem a cultura através da construgdo
baseada em pontos fortes e elementos funcionais; disposicao e capacidade de
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envolver os demais e evocar sua participacéo [...]; disposicdo e capacidade
para compartilhar poder e controle segundo o conhecimento e as habilidades
das pessoas, ou seja, permitir e incentivar o florescimento da lideranca por
toda a organizacdo (SCHEIN, 1992 IN HESSELBEIN, GOLDSMITH,
BECKHARD, 1996, p.89).

Por fim, o GEM - Global Entrepreneurship Monitor, projeto de pesquisa criado em
1999, fruto de uma parceria entre o Babson College e o London Business School, define
empreendedorismo como qualquer tentativa de criacdo de um novo negdcio ou um novo
empreendimento ou a expansao de um empreendimento ja existente por um individuo, uma
empresa ou empresas jé estabelecidas. O relatério do GEM enumera algumas caracteristicas
do empreendedor potencial, a saber: vé oportunidades; tem conhecimento e habilidades; ndo
tem medo do fracasso e possui atitude positiva (ANDREASSI, 2011).

Evidencia-se assim a importancia da lideranca, enquanto recurso estratégico, para o
estabelecimento de vantagem competitiva. Na proxima se¢do, o contexto externo é abordado
por exercer forte influéncia sobre as empresas, atuando como propulsor das mudancas. Na
dificil missdo de antecipar e/ou adaptar a estas tendéncias do ambiente a busca pela
compreensdo destas é fundamental para a formacdo das estratégias que garantirdo o sucesso
das empresas ao longo do tempo.

2.3 Contexto externo

O contexto externo envolve o ambiente de neg6cio em que a empresa esta inserida
incluindo o macroambiente e 0 ambiente competitivo. O contexto afeta de maneira
semelhante as empresas e as forgas que influenciam diretamente a competicdo no setor em
gue a mesma esta inserida, conforme pode ser observado na Figura 4(2) a seguir.

No primeiro caso encontram-se as dimens@es politica, tecnoldgica, econémica, legal,
ecologica, demografica e cultural. O segundo caso contempla o modelo das cinco forgas de
Porter (1986) que apresenta, de forma resumida, as seguintes conceituacgoes:

= Ameaca dos novos entrantes: injetam novas capacidades e forte disposi¢do para
conquista de mercado pressionando para baixo os pregos e consequentes margens
dos produtos.

= Poder dos fornecedores: fornecedores exclusivos retém a maior parte da criacéo

de valor cobrando precos elevados e transferindo custos para as industrias.
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= Poder dos clientes: podem forcar os precos para baixo, exigir maior e melhor nivel
de servigos, jogar 0S concorrentes uns contra os outros reduzindo as margens do
setor.
= Ameaca de substitutos: os substitutos atendem as necessidades do mercado de
forma idéntica ou semelhante a dos produtos por meios diferentes.
= Rivalidade entre os concorrentes existentes: refere-se a disputa por posi¢do com a
utilizacdo de taticas para manter-se na lideranca — guerras de precos, publicidade,
lancamentos de novos produtos, introducdo de novos servigos agregados aos
produtos, garantias aos clientes etc..
As mudangas no ambiente externo exercem forte influéncia sobre o comportamento
das empresas interferindo diariamente nas decisdes dos dirigentes sobre o presente e futuro
das mesmas. Inseridas em um ambiente cada vez mais competitivo elas necessitam se adaptar

aos novos cenarios, com velocidade e assertividade na busca da manutencdo e

desenvolvimento de vantagens competitivas reconhecidas pelos mercados em que atuam

mantendo a intencdo de compra dos consumidores e a rentabilidade em longo prazo.

Figura 4(2)- Ambigp}@[gignizacional
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2.4 Processo de escolha

O processo, relacionado ao “como” a mudanga ocorre abordando o processo de
criacio e execucdo das estratégias. E considerado por Pettigrew (1987) como uma sequéncia
continua e interdependente de acdes, reacdes e eventos que procuram levar a organizacdo de
um estado atual para um estado futuro desejado. Destaca-se a importancia de promover a
capacidade de lidar com as mudancas e o poder de influenciar os envolvidos como
fundamental para o sucesso da implementacdo de estratégias de sucesso.

Na visdo de Mintzberg (2001), estratégia € um plano preparado minuciosamente
(portanto um processo) com vistas a conseguir alcancar um objetivo futuro. As estratégias
possuem duas caracteristicas essenciais: sdo definidas antes das a¢des para as quais se aplicam
e sdo desenvolvidas consciente e deliberadamente. Para abranger o comportamento resultante
da realizacdo das estratégias, ele propde a definicdo de estratégia como padréo,
especificamente um padrdo em um fluxo de agdes, sendo a consisténcia do comportamento
pretendido ou ndo. Se o plano for rotulado como estratégia pretendida e o padrdo como
estratégia realizada, podem-se identificar as estratégias deliberadas anteriormente e as
estratégias emergentes cujos padrdes se desenvolveram sem planejamento prévio, ou a
despeito das planejadas que ndo foram realizadas, conforme podem ser observadas na Figura
5(2), a sequir.

Figura 5(2)- Estratégias deliberadas e emergentes

ESTRATEGIA REALIZADA

Fonte: MINTZBERG, 2001, p.29
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A esséncia da estratégia, segundo Mintzberg e Quinn (2001), é construir uma posicao
forte e flexivel de maneira seletiva, para que as metas possam ser alcancadas, mesmo com a
imprevisibilidade das forgas externas (meio ambiente).

Na visdo de Mintzberg e Quinn (2001), os processos de mudancas estratégicas bem
administradas raramente se assemelham aos planos deliberados anteriormente pela empresa.
Os processos de mudanca estratégica sdo tipicamente fragmentados, evolucionarios e
intuitivos, sendo que a verdadeira estratégia estd no meio entre as estratégias deliberadas e a
estratégia realizada. A estratégia evolui na medida em que a empresa sofre as influéncias do
ambiente externo e toma as decisoes internas na busca da realizagdo dos seus objetivos. De
Witt & Meyer (2004) argumentam que as estratégias deliberadas e emergentes sdo totalmente
opostas. Enquanto as deliberadas sdo rigidas e inflexiveis, as emergentes sdo flexiveis e
buscam as oportunidades para maximizar os resultados da organizacéo.

No classico Saféri da Estratégia, Mintzberg, Ahlstrand & Lampel (2010) defendem
que a estratégia deliberada foca o controle, certificando que as a¢Bes planejadas sejam
executadas e a estratégia emergente foca o aprendizado estratégico reconhecendo a
capacidade da organizacdo de experimentar. A estratégia emergente resulta dos esforgos de
um grande lider ou de uma equipe gerencial. A rigor tipos de estratégia podem ser
relacionados as caracteristicas de seu processo de escolha, conforme resumido no Quadro 4

).

Quadro 4(2) — Tipos de estratégia e caracteristicas do processo de escolha

TIPO DE PRINCIPAIS CARACTERISTICAS DO PROCESSO DE
ESTRATEGIA ESCOLHA
Planejada Originadas em planos formais - mais deliberadas
Originadas na visdo pessoal de um Unico lider - amplamente
Empreendedora ;
deliberadas
Ideoldgica Originadas em crengas comuns - bastante deliberadas

Originadas em restrices. A lideranca estabelece limites ou alvos
Guarda-chuva dentro dos quais outros agentes respondem as suas experiéncias ou

preferéncias. - deliberadamente emergentes

Originadas no processo. A lideranca controla os aspectos processuais e
Processo os aspectos de contetidos sdo delegados a outros agentes -
deliberadamente emergentes
Originadas em enclaves e empreendimentos ndo tdo ligados ao restante

Desarticulada L
da organizagao — emergentes

Consenso Originadas em consenso dos agentes - bastante emergentes

Originadas no ambiente que dita os padrfes - principalmente
emergentes
Fonte: MINTZBERG, AHLSTRAND & LAMPEL (2010, p. 188), adaptado

Imposta
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Por fim, os autores sugerem a existéncia de 10 escolas de pensamento estratégico,

relacionados com a visdo do processo de escolha, conforme pode ser observado no Quadro

5(2) a sequir.

Quadro 5(2)- Escolas de administracdo estratégicas

ESCOLA

VISAO DO PROCESSO DE ESTRATEGIA

A Escola do Design

A Escola do Planejamento
A Escola do Posicionamento
A Escola Empreendedora
A Escola Cognitiva

A Escola do Aprendizado

A Escola do Poder

A Escola Cultural

A Escola Ambiental

A Escola da Configuracéo

Formulag&o de estratégia como um processo de concepcao
Formulagdo da estratégia como um processo formal
Formulag&o da estratégia como um processo analitico
Formulagéo da estratégia como um processo Vvisionario
Formulacgéo de estratégia como um processo mental
Formulacg&o de estratégia como um processo emergente
Formulag&o de estratégia como um processo de negociacao
Formulagéo de estratégia como um processo coletivo
Formulacgéo de estratégia como um processo reativo

Formulagéo de estratégia como um processo de transformacéao

Fonte: MINTZBERG, 2010, p.20-21

A analise detalhada das escolas propostas evidencia que a mais adequada para a analise do

tema da dissertacdo € a escola empreendedora, conforme pode ser observado na proxima

subsecdo, em especial no Quadro 5(2),

2.4.1 A escola empreendedora e o processo de escolha

Na visdo da Escola Empreendedora, a formulacdo da estratégia é vista como um

processo visionario. Ela foca o processo de formulacéo estratégica no lider Unico, enfatizando

também os mais inatos dos processos — intuicdo, julgamento, sabedoria, experiéncia e critério.

O conceito mais central desta escola & a VISAO como uma representacdo mental da

estratégia, criada ou expressa na cabeca do lider (empreendedor). Nesta escola a perspectiva

estratégica € menos coletiva e mais pessoal — obra do lider, que atraves do compartilhamento

da sua visdo fornece a direcdo a companhia. A estratégia empreendedora é a0 mesmo tempo

deliberada em suas linhas amplas e emergentes em seus detalhes para que 0s mesmos possam
ser adaptados ao longo da execucdo (MINTZBERG, AHLSTRAND & LAMPEL, 2010). Joseph

Schumpeter foi o autor seminal que colocou em evidéncia no pensamento econémico 0
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empreendedor. Para Schumpeter (1967) apud Barbosa (2008), fazer coisas novas ou fazer as
coisas de uma nova maneira é fundamental e o empreendedor é a figura responsavel por
absorver os riscos do negocio. A caracteristica principal do empreendedor é a inovacéo,
portanto o lider s6 pode ser considerado empreendedor quando inova. Mintzberg, Ahlstrand &
Lampel (2010, p.136) sugerem quatro caracteristicas da abordagem dos empreendedores na
geracgdo das estratégias, a saber:

(1) no critério empreendedor, a geracdo de estratégias é dominada pela busca
ativa de novas oportunidades; (2) na organizacao empreendedora, o poder é
centralizado nas méos do executivo principal; (3) a geracdo de estratégia na
empresa empreendedora é caracterizada por grandes saltos para frente, em
face da incerteza; (4) o crescimento é a meta dominante da organizacéo
empreendedora.

No Quadro 6(2), a seguir, resume-se as principais premissas da escola empreendedora

de formulacéo estratégica.

Quadro 6(2) — Premissas da escola empreendedora de formulacéo estratégica
ESCOLA PREMISSAS

A estratégia existe na mente do lider — senso de direc&o de logo prazo,
visdo de futuro;

Processo de formulacdo da estratégia semiconsciente, enraizado na
experiéncia e intuicdo do lider, quer ele conceba a estratégia ou a adote
de outros e a interiorize em seu préprio comportamento;

O lider promove a visdo de forma decidida, até mesmo obsessiva,
mantendo o controle pessoal da implementacéo, para ser capaz de
promover alguma mudanca em caso de necessidade;

A visdo estratégica é maleavel e a estratégia empreendedora tende a ser
deliberada na visdo global e emergente no desdobramento implantagéo;
A organizagao é igualmente maleavel com estrutura simples sensivel as
diretrizes do lider que tem ampla liberdade de manobra;

A estratégia empreendedora tende a assumir a forma de nicho, um ou
mais bolsdes de posi¢cdo do mercado protegidos contra as forcas de
concorréncia direta.

Fonte: MINTZBERG, AHLSTRAND & LAMPEL (2010), p. 144, adaptado

Escola
empreendedora

A estratégia estd na cabeca do empreendedor explicitada como visdo de longo prazo,
dando senso de direcdo a organizacéo. Ela ¢ flexivel e se adapta as mudancas de acordo com a
necessidade sempre com foco no objetivo final.

Para Mintzberg, Ahlstrand & Lampel (2010) a escola empreendedora nasceu da
economia. Schumpeter (1934) ja destacava o empreendedor como peca fundamental para

impulsionar a economia. A criatividade e visdo de longo prazo aliada a vocagéo para assumir
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risco e colocar em prética suas ideias produzem lucro e movimentam a economia. Procura-se
esclarecer a contribuigdo dos empreendedores (visdo e criatividade) para o desenvolvimento

do capitalismo. Em suas palavras:

O que fizeram os empreendedores? Eles ndo acumularam bens, ndo criaram
meios de producdo, mas empregaram 0s meios de producdo existentes de
maneira diferente, mais apropriada, mais vantajosa. Eles “implantaram novas
combinagdes”. [...] E seu lucro, o excedente, ao qual nenhuma divida
corresponde, é um lucro empreendedor (SCHUMPETER, 1934 apud
MINTZBERG, AHLSTRAND & LAMPEL, 2010, p.129).

Ap0s abordar o processo de mudanca, 0 contexto interno e externo e o processo de
escolha, apresenta-se na préxima se¢do, o conteudo das estratégias.

2.5 Conteudo

O conteudo, relacionado ao “o qué” da mudanga, refere-se as estratégias da empresa
envolvendo as areas onde as mudancas sdo necessarias e implementadas, de acordo com as
necessidades da organizacdo e prioridades definidas pela lideranca. Com base em suas
necessidades para conquistar e manter posicdes competitivas traduzidas em reconhecimento
de valor pelos clientes, as mudancas podem envolver alteracdes na estrutura da empresa, na
capacitacdo de mao-de-obra, em decisdes referentes a localizacdo, abertura de filiais,
contratacdo de novas tecnologias, lancamento ou alteracdes em produtos e até mesmo a
mudanca da cultura empresarial.

Face as constantes mudancgas no ambiente externo da empresa, a administracdo por
objetivos, isoladamente, passou a ser insuficiente para conduzir a empresa no processo de
adaptacdo ao novo ambiente empresarial, cujo ciclo de mudancas é cada vez mais veloz. Este
ambiente empresarial, mais competitivo, traz novos desafios, ameacas e oportunidades em um
intervalo e tempo cada vez menor. Para guiar a empresa neste cenario, as novas regras e
diretrizes para decisdo que conduzem o processo de desenvolvimento da empresa sdo
chamadas de estratégia (ANSOFF, 1990).

Segundo Henderson (1980), a concorréncia estratégica ndo é um assunto novo, desde

que a raca humana passou a combinar inteligéncia, imaginagdo e recursos acumulados para
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coordenar as acOes e comportamentos em assuntos de guerra. Ele utiliza Darwin para

esclarecer o processo de competicdo entre as empresas. Na opinido do autor:

Os competidores gque conseguem seu sustento de maneira idéntica ndo
podem coexistir — tanto nos negdcios quanto na natureza. Cada um precisa
ser diferente 0 bastante para possuir uma vantagem Unica. A existéncia
indefinida de uma variedade de competidores é uma demonstracdo em si
mesma de que as vantagens de cada um sobre os demais sdo mutuamente
exclusivas. Podem até parecer, mas no fundo sdo de espécies diferentes
(HENDERSON, 1980, p.4-5 in STALK JR; STERN, 2002).

O propdsito da estratégia competitiva € ser diferente. O que significa escolher, de
forma deliberada, um conjunto diferente de atividades para proporcionar um mix Unico de
valores (PORTER, 2009, p.43). O grande desafio das empresas para superar 0S Seus
concorrentes e satisfazer as necessidades do publico envolvido com o empreendimento é
buscar vantagens competitivas sustentaveis em longo prazo. Quanto maior o grau de
dificuldade de imitacdo destas vantagens, mais sustentavel a posicdo da empresa em relacédo
ao0s seus concorrentes.

O objetivo da estratégia, segundo Porter (1989), é a busca de uma posi¢do competitiva
para a empresa, garantida pelas vantagens competitivas sustentaveis conquistadas que
permitem a entrega de mais valor aos clientes. Porter (1986) argumenta ainda que 0 sucesso
de uma estratégia depende da capacidade de relacionar a empresa com o meio ambiente e
destaca a ampliacdo da visdo para incluir na analise estratégica, além dos concorrentes diretos
os clientes, os fornecedores, a rivalidade existente, os produtos substitutos e 0s novos
entrantes.

Trés estratégicas genéricas sdo propostas por Porter (1986) para superar 0S
concorrentes, com potencial de sucesso, a saber: Lideranga no custo total, Diferenciacdo e

Enfoque, conforme mostra a Figura 6(2) a seguir:



Figura 6(2)- As estratégias genéricas de competicao
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Fonte: PORTER, 1986, p. 53.
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A lideranca no custo total exige uma formatacdo de negdcios que busque o ganho

eficiente de alta escala produtiva implicando na reducéo dos custos de producéo, tonando-se o

tema central desta estratégia o baixo custo em relacdo aos seus concorrentes. A estratégia de

diferenciacdo objetiva oferecer ao mercado um produto ou servico com caracteristicas

exclusivas obtendo retornos acima da media do setor. A estratégia de enfoque consiste em

focar um determinado grupo comprador, um segmento de mercado ou um mercado

geografico. Com a estratégia de enfoque, a empresa pode atingir a diferenciacéo por satisfazer

as necessidades do mercado-alvo melhor que os concorrentes com foco ampliado e custos

mais baixos para conquista e atendimento a este mercado, ou ambos.

Whittington (2002), em sua obra “O que € estratégia”, apresenta quatro tipos

genéricos. Eles sdo: a classica, a evolucionaria, a processualista e a sistémica:

A abordagem Cléssica, a mais antiga e a ainda a mais influente, conta com
os métodos de planejamento racional predominante nos livros. [...] a
abordagem Evolucionaria se apoia na metafora fatalista da evolugdo
biolégica, mas substitui a disciplina do mercado pela lei da selva. Os
Processualistas ddo énfase a natureza imperfeita da vida humana, e
acomodam pragmaticamente a estratégia ao processo falivel tanto das
organizagdes quanto dos mercados. [...] a abordagem Sistémica € relativista,
considerando os fins e os meios da estratégica como ligados, sem
escapatoria, as culturas e aos poderes dos sistemas sociais dos locais onde
ela se desenvolve (WHITTINGTON, 2002, p. 2).
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Estes tipos se diferenciam fundamentalmente em duas dimensdes — resultados da
estratégia (maximizacdo dos lucros/plural) e os processos pelos quais ela é levada a termo

(deliberados/emergentes), conforme pode ser observado na Figura 7(2), a seguir.

Figura 7(2)- Perspectivas genéricas sobre estratégia
RESULTADOS

MAXIMIZAGAO DOS
LUCROS

PN

Classica Evolucionaria

DELIBERADOS < > EMERGENTES

Sistémica Processual

N

PLURAL

Fonte: WHITTINGTON, 2002, p.3

Assim, cada abordagem apresenta uma resposta diferente para o que é estratégia. Para
as classicas, estratégia é o processo racional de calculos e analises deliberadas, com o objetivo
de maximizar as vantagens de longo prazo. Para as evolucionarias, em fungdo da natureza
hostil dos mercados, a sobrevivéncia prolongada ndo pode ser planejada. Os processos
competitivos selecionam as mais aptas a sobreviver, portanto, do ponto de vista evolucionario
é o mercado que faz as escolhas mais importantes, assim as estratégias bem-sucedidas
emergem quando o processo de selecdo natural faz seu julgamento. Na Otica das
processualistas, a estratégia emerge mais de um processo pragmatico de aprendizagem e
comprometimento do que de uma série de grandes passos. Para a abordagem sistémica, a
estratégia depende dos sistemas sociais especifico onde a organizacdo esta inserida, conforme

resumido pelo Quadro 7(2).
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Quadro 7(2) - As principais caracteristicas das quatro abordagens

CLASSICA PROCESSUAL EVOLUCIONARIA SISTEMICA

ESTRATEGIA Formal Elaborada Eficiente Inserida
Maximizagao .
JUSTIFICATIVA Vaga Sobrevivéncia Local
do Lucro
Interna Interna (politica / Externa
FOCO L Externa (mercados) :
(planos) cognicoes) (sociedades)

. Negociacao / o )
PROCESSOS Analitica ) Darwiniana Social
Aprendizagem

INFLUENCIAS- Economia /

L Psicologia Economia / Biologia Sociologia
CHAVE Militarismo
Cyert &
AUTORES- Chandler; ] Hannan & Freeman; Granovetter;
March;Mintzberg o ]
CHAVE Ansoff; Porter ) Williamson Whitley
; Pettigrew

SURGIMENTO Anos 1960 Anos 1970 Anos 1980 Anos 1990

Fonte: WHITTINGTON, 2002, p. 46

A definicdo de estratégia proposta por Ansoff (1990) determina como sendo um dos
varios conjuntos de regras de decisdo que orienta 0 comportamento de uma empresa — padrdes
de desempenho (metas), regras para orientar o relacionamento com o ambiente externo
(estratégias de negdcios), regras para estabelecer as relacdes e processos internos (estratégias
administrativas) e as regras pelas quais a empresa conduz suas atividades no dia a dia
(politicas operacionais).

Outro conceito semelhante de estratégia € o de Andrews (1980):

Estratégia empresarial é o padrdo de decisbes em uma empresa que
determina e revela seus objetivos, propdsitos ou metas, produz as principais
politicas e planos para a obtencdo destas metas e define a escala de negdcios
em que a empresa deve se envolver, o tipo de organizagdo econémica e
humana que pretende ser e a natureza da contribuicdo econémica e nao
econdmica que pretende proporcionar aos seus acionistas, funcionarios e
comunidades (ANDREWS, 1980, in MINTZBERG & QUINN, 2001, p.58).

A estratégia demanda uma seérie de definicbes em funcdo da sua complexidade,
conforme proposta de Mintzberg, Ahlstrand & Lampel (2010). As cinco definicbes de
estratégia apresentadas por Mintzberg & Quinn (2001) séo: plano, pretexto, padrdo, posi¢do e

perspectiva. Destarte, 0s conceitos de estratégia de acordo com os 5 P’s propostos Sd0: a)
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estratégia € um plano conscientemente construido para buscar um objetivo futuro; e como
plano, b) uma estratégia pode ser um pretexto para enganar um concorrente; c) estratégia
também € um padrdo, garantindo um comportamento consistente ao longo do tempo; d)
estratégia é posicdo, isto é, insercdo de determinados produtos em determinados mercados;
por fim, e) estratégia € perspectiva, isto €, a maneira de como a empresa realizada suas
atividades.

De forma similar, Quinn (2001) define estratégia como padrdo ou plano que integra as
principais metas, politicas e sequéncia de acOes de uma empresa em um todo coerente e
organizado. As estratégias podem ser encaradas como afirmacfes a priori para orientar
providéncias ou resultados a posteriori de um comportamento decisorio real.

Hax & Majluf (1996, p.14) apud Boaventura & Fischmann (2003, p. 8) identificaram
nove dimensdes para o conteddo da estratégia: determinar e revelar os propdsitos da
organizacdo em termos de objetivos de longo prazo, planos de acéo e prioridades na alocacgdo
de recursos; selecionar os negdcios onde a empresa ir4 atuar; procurar como alcancar
vantagens competitivas sustentaveis por responder apropriadamente as oportunidades e
ameacas do ambiente e aos pontos fortes e fracos da empresa; identificar as tarefas gerenciais
distintivas dos varios niveis hierarquicos; um padrdo de decisGes integrado e coerente,
definicdo da natureza das contribuicfes econdmicas ou ndo aos stakeholders; expressar a
intencdo estratégica da empresa; objetivar a criacdo e o desenvolvimento das competéncias
essencial da empresa; e ser o0 meio de investir seletivamente nos recursos tangiveis e
intangiveis para desenvolver as capacitaces que assegurem a sustentacdo da vantagem
competitiva.

Boaventura & Fischmann (2003) também propuseram uma classificacdo para o
conteldo da estratégia relacionando os tipos a diversos autores da area de estratégia,
conforme pode ser observado no Quadro 8(2), a seguir. Os autores identificaram que as
estrategias podem ser agrupadas em um ou mais dos seguintes tipos: estratégia pelos
objetivos; estratégia pela vantagem competitiva; estratégia pela competéncia essencial e

estratégia pela interacdo com competidores.
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TIPOLOGIA DESCRICAO AUTOR ANO
Chandler 1962
Learned et al. 1965
. . - Ackoff 1970
Relaciona as estratégias com objetivos ou
metas, como em uma relagéo causa-efeito, ou Andrews 1971
seja como se a estratégia estivesse imbuida de Rhenman 1973
empregar 0s meios existentes para atingir Rumelt 1974
determinados objetivos. Drucker 1977
RUE CHANDLER (1962) define estratégia como a Lor.ange < \{ancﬂ Ll
determinagéo das metas e dos objetivos Steiner & Miner 1977
basicos de uma empresa para o longo prazo,  Miles & Snow 1978
assim como a adog&o de cursos de agdo e a Christensen et al. 1978
alocagdo dos recursos necessarios para atingir Hofer & Schendel 1978
€585 metas. Fahey & Randall 1998
Johnson & Scholes 1999
Bethlem 2001
O pressuposto é que a estratégia deve estar Porter 1980
orientada para alcangar e manter uma Andrews 1987
vantagem competitiva.
Vantagem PORTER (1985) deixa explicita a relacdo Henderson- 1989
competitiva  entre vantagem competitiva e estratégia, Hax & Majluf 1991
esclarecendo gue os dois tipos basicos de Pfeffer 1998
vantagem competitiva combinados levam a
trés estratégias genéricas. Fahey & Randall 1998
Uma visdo de que eventuais vantagens Hofer & Schendel 1978
competitivas, ou ainda vantagens na interacdo  apdrews 1987
com oponentes, serdo decorrentes das .
competéncias essenciais da organizagéo. SR ekl
HAMEL & PRAHALAD (1995) enfatizam ~ Werther & Kerr 1995
Competéncia tais aspectos da estratégia, os relativos as Hamel & Prahalad 1995
essencial competéncias essenciais, além de também
salientarem a importancia de se pensar no
futuro, e citam que é preciso uma arquitetura
estratégica que elabore a planta para a
construgdo de competéncias necessarias para
dominar os mercados futuros.
A ideia de inter-relagdo entre estratégia e a Von Neumann & Morgenstern 1944
interacdo com os competidores. Priorizam a Simon 1947
guestdo das acOes e reacdes dos competidores,
ou seja acreditam que uma estratégia néo Newman 1950
possa existir sem considerar como de forma  Schelling 1960
Interagéo mUtua a empresa afeta seus oponentes e é por  Allison 1971
. eles afetada. .
competidores S . . . Quinn 1992
uas raizes na Teoria dos Jogos publicada em .
MORGENSTERN (1953) que conceberam
estratégia como um plano complexo em que Zaccarelli 2000

séo explicadas quais as op¢des adequadas para
cada tipo de situagdo possivel.

Fonte: BOAVENTURA & FISCHMANN (2003), adaptado
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Ap0s discorrer sobre estratégia abordando as forgas competitivas e a influéncia do
ambiente na determinacdo das estratégias organizacionais e da VBR com foco na utilizacéo
dos recursos e capacidades internos da empresa para obtencdo de vantagem competitiva

sustentavel é apresentado a seguir 0 modelo conceitual de analise desta dissertagéo.
2.6 Proposi¢céo do modelo conceitual

O modelo conceitual de anélise proposto na dissertacdo inclui as quatro dimensdes
propostas por Pettigrew (1987), quais sejam: contexto interno, contexto externo, processo de
escolha e conteudo, analisado ao longo do tempo identificado por meio de eventos relevantes
ocorridos na Pamesa do Brasil S.A. desde sua fundacdo em 1999. Graficamente, propde-se 0
seguinte modelo conceitual (Figura 8(2)):

Figura 8(2) — Modelo conceitual proposto

Processo de Formagcao das Estratégias

0—1:: EXTERNO 0—1:: EXTERNO
CONTEXTH CONTEXT

INTERNO INTERNO

ﬁw& / \

CONTEUDO PROCESSO CONTEUDO PROCESSO

v

Evento 1 Evento 2 Eventon ...
Tempo
Fonte: Autor (2013).

2.7 Trabalhos semelhantes em outros contextos

No desenvolvimento desta dissertacdo aprofundou-se a pesquisa em trabalhos
académicos que abordam o tema estratégia empresarial e mudanca estratégica. Foram

utilizadas pesquisas via internet em diversos portais, e, em especial nos portais da ANPAD e
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no Periddico CAPES. Diversos artigos sobre estratégia empresarial foram consultados,
incluindo a tese de doutorado de Carlos Ricardo Rossetto “Adaptagdo estratégica
organizacional: um estudo multicaso na industria da construcgéo civil — setor de edificagdes™; e
a dissertacdo de mestrado de Werther Alexandre de Oliveira Serralheiro, “O Processo de
Adaptacio Estratégica das Empresas Eliane Sob a Otica da Teoria Institucional e da Vis&o
Baseada Em Recursos (RBV), UFSC, Floriandpolis-2004”.

Foram utilizados também artigos, dissertacfes e teses do ambito da Camara de
Estudos de Estratégias Empresariais — CEO, vinculado ao PROPAD liderado pelo professor
Walter Fernando Aradjo de Moraes, Ph.D. As principais linhas de pesquisas desenvolvidas
pelo CEO sdo: Estratégia e Desempenho Organizacionais, Formacdo de Estratégias e
Aprendizagem de Lideres, Gestdo da Cadeia de Suprimentos e Gestdo de Responsabilidade
Social. Diversos trabalhos foram selecionados para leitura, destacando-se as dissertacfes de
mestrado de Gabriela Lins Barbosa, intitulada de “Analise do Processo de Formagdo das
Estratégias Internacionais da Acumuladores Moura S.A., UFPE, Recife-2008”; de Yakara
Vasconcelos Pereira, intitulada “Processo de formagao de estratégias da Accor Hotels do
Brasil de 1974 a 2004”, UFPE, Recife-2006”; e a de Brigitte Renata Bezerra de Oliveira,
intitulada “Andlise do processo de formacdo de estratégias internacionais da fruticultura
brasileira: o caso do Grupo Fruitfort”, UFPE, Recife 2007, além da tese de Erica Piros
Kovacs, intitulada “O processo de internacionalizacdo de empresas do Nordeste: proposi¢ao

de um framework”, UFPE, Recife 2009.
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3 Histdria da Ceramica

Do grego “Kéramus” (“argila queimada”), a cerdmica € um material de grande
resisténcia resultante da manipulacéo da argila e do fogo. Segundo a Anfacer (2012), as pecas
de ceramicas mais antigas conhecidas pelo homem tém origem no Japdo. Apesar de néo
existir consenso entre os historiadores, estima-se que a arte de manufatura de pecas ceramicas
deixou o Japdo, espalhando-se pela Europa e Asia no periodo entre 26.000 AC a 5.000 AC. A
cerdmica com caracteristicas industriais surgiram somente na antiguidade nos grandes centros
comerciais.

A Enciclopédia Itad Cultural de Artes Visuais (2006) classifica a ceramica de acordo
com o material e a técnica empregada como:

= Terracota (peca de argila cozida no forno, sem ser vidrada, embora, as vezes,
pintada);

= Ceramica vidrada (cuja modalidade mais conhecida € o azulejo);

= Grés (ceramica vidrada, as vezes pintada, feita de pasta de quartzo, feldspato,
argila e areia);

= Faianca (louca fina obtida de pasta porosa cozida a altas temperaturas,
envernizada ou revestida de esmalte sobre o qual se pintam motivos decorativos).

No ocidente, por volta dos séculos XV e XVI, surgem as primeiras tentativas de
emprego de ceramica na arquitetura, com a utilizacdo de azulejos para valorizacdo dos
ambientes e fachadas das construcdes.

No Brasil, a utilizacdo de técnicas mais avancadas de ceramica tém seus registros na
ilha de Marajd, contudo, estudos apontam a presenca de pecas de ceramicas menos elaboradas
em outras regides da Amazénia. Com a chegada dos portugueses, foram introduzidos novos
instrumentos para aprimorar a fabricacdo, destacando-se os tornos e rodadeiras. Com as
primeiras olarias, a ceramica produzida passou a ter melhor acabamento, maior assimetria
entre as pecas e maior produtividade.

Os portugueses, no século 17, foram responsaveis pela introducdo dos azulejos no
Brasil, inicialmente trazidos de Lisboa para decoracdo (painéis) e a partir do seculo 19 o seu
uso foi cada vez mais frequente.

Segundo o Servi¢o Social da Induastria (SESI) (SESI, 2009), as primeiras industrias
cerdmicas instaladas no Brasil, inicialmente nos estados do Rio de Janeiro e Sdo Paulo,

produziam azulejos, ladrilhos, pastilhas grés, porcelanas, loucas de mesa e sanitarias, e
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isoladores elétricos. Na primeira metade do século XX, 0 uso e consumo da cerdmica para
revestimento foi popularizado no pais, incentivado pelo desenvolvimento da arquitetura

brasileira, que aproveitou sua adequacéo ao clima do pais. De fato:

Em 1934 foi constituido o Sindicato da Indlstria da Cerdmica para
Construcdo do Estado de Sdo Paulo — SINDICERCON-SP, entidade que em
1937 foi filiada a Federacdo das Industrias Paulistas e em 1941 teve
reconhecido seus estatutos pelo Departamento Regional do Trabalho que lhe
concedeu a Carta Sindical, a condicdo como Orgdo representativo da
categoria econdmica da Industria da Cerdmica para Constru¢do do Estado de
S&o Paulo. Em 1942, o SINDICERCON-SP se tornou o primeiro filiado da
Federacdo das Industrias do Estado de S&o Paulo — FIESP, sucessora da
Federacgdo das Industrias Paulistas (SESI, 2009, p. 27).

3.1 A Ceramica para Revestimento

O Termo arabe “azuleicha”, que significa “pedra polida”, deu origem ao nome
“azulejo”. A produgdo e consumo do azulejo foi largamente utilizada pelos arabes que o
levaram para a Espanha, difundindo por toda a Europa. A introducdo dos azulejos em
Portugal para revestimento de parede deu-se pela importacdo de produtos fabricados em
Sevilha, em 1503. Portugal foi o pais europeu que mais utilizou em sua arquitetura o
revestimento cerdmico, influenciado pelas culturas com que tinha contato na época das

grandes navegacdes - arabes, assirias, persas, egipcias e chinesas.

3.2 Descricao das Etapas de Producdo de Revestimento

Ceramico

Os processos de fabricagdo de revestimento ceramico se assemelham. As principais
etapas do processo de fabricacéo de revestimento ceramico sao:
a) Extracdo das matérias-primas bésicas;
b) Preparagdo da massa;
c) Modelagem;
d) Secagem;

e) Preparacdo dos esmaltes e tintas;
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f) Esmaltagcdo/Decoracao;
g) Queima;
h) Classificacdo e embalagem;

i) Armazenagem de produto acabado.

" Extracdo de materias-primas bésicas:

As matérias-primas utilizadas para a fabricacdo de ceramica (argilas, feldspatos,
caulins, talcos, bentonitas, dolomitas etc.) sdo extraidas via processo de mineracdo e podem
ser adquiridas de terceiros (fornecedores). Geralmente as argilas, item que compde o maior
volume na formulagdo da massa ceramica, sdo de propriedade da empresa e itens com menor
participacdo na formulacdo sdo adquiridos de terceiros. A extracdo, a depender do tipo de
jazida, se da pela utilizacdo de tratores de esteira, escavadeiras hidraulicas e outros
equipamentos apropriados para o tipo de servico ou pela utilizacdo de explosivos,
devidamente autorizada pelos 6rgaos governamentais competentes. A jazida é prospectada e o
resultado deste trabalho é o plano de extragdo, com vistas a obter o0 maximo de resultado da
exploracdo. O material extraido é homogeneizado na propria jazida e dividido em lotes para
posterior analise da area de controle de processo e liberacdo para transporte para a unidade

fabril, sendo, entéo, utilizado para a fabricacdo de revestimento ceramico.

. Preparacédo da massa:

A principal diferenca entre os processos de produ¢do via seca e via Umida esta nesta
etapa da producdo. Segue uma breve descricdo dos processos produtivos de revestimentos
ceramicos, segundo Constantino, Rosa e Corréa (BNDES, 2006, p. 4):

Via Umida - a) mistura de vdarias matérias-primas (argilas, materiais
fundentes, talco, carbonatos etc.), que sdo moidas e homogeneizadas em
moinhos de bolas, em meio aquoso; b) secagem e granulagdo da massa em
spray dryer (atomizador); e ¢) conformacéo, decoracdo e queima. A selecédo
das matérias-primas busca dar cor branca ou clara aos produtos (biscoito ou
suporte). Esse tipo de processo é utilizado na Regido Sul, no p6lo ceramico
de Criciima (SC), no Parana e, em Sédo Paulo, nos pélos de Mogi-Guacgu e
da Grande S&o Paulo.

Via seca — refere-se as placas ceramicas feitas por processo de moagem a
seco das matérias-primas, por moinhos de martelo e pendulares e, depois,
levemente umidificada para a prensagem. Os pisos feitos por esse processo
sdo tipicos de Santa Gertrudes, mas sdo encontrados também em outras
localidades do Estado de Sdo Paulo.
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Segundo estimativa disponibilizada pela Anfacer (2012), 72,2% da producdo brasileira
utiliza o processo de producédo por via seca, que tem um menor custo de fabricacdo, e 27,8%
por via umida. A partir de 2009, pos-crise econdmica mundial, a evolucdo da capacidade
instalada no Brasil para producdo pelo processo via umida foi de 6,9% e o de via seca foi de
23,1%. Este altimo fortemente incentivado pelas obras do programa “Minha Casa, Minha

Vida”, que utiliza materiais com pregos mais populares.

" Modelagem (prensagem):

A prensagem é o processo de modelagem mais utilizado para a fabricacdo de
revestimentos ceramicos. A matéria-prima resultado do processo de preparacdo da massa €
conformada por meio de uma prensa que modela as pecas de acordo com a matriz (molde)

instalada no equipamento, definindo nesta etapa o tamanho do produto final.

. Secagem:

Esta etapa do processo de producdo tem a finalidade de retirar 0 excesso de agua
contido na massa e necessaria para a etapa de modelagem das pecas, evitando problemas com
excesso de umidade nas proximas etapas do processo, principalmente na queima, aumentando
também a resisténcia das pecas no processo de esmaltacdo/decoracdo. Normalmente os
secadores sdo instalados ap6s as prensas. Os secadores utilizam o calor proveniente,
geralmente da queima de gas natural ou outro combustivel e do aproveitamento dos gases

guentes resultantes da queima do revestimento ceramico.

" Preparacao dos esmaltes e tintas:

Esta é uma etapa a parte da linha de producdo de revestimento. Com um processo e
equipamentos que se assemelham a da moagem da massa ceramica a Umido, nesta etapa sdo
preparados os esmaltes e tintas de acordo com a formulacdo de cada tipo. Os insumos (fritas
ceramicas, caulins, corantes, silicas, etc.) sdo preparados via moagem a Umido, obtendo o

esmalte j& pronto para o uso, contendo cerca de 40 a 50% de agua em sua composi¢ao.

. Esmaltacao/Decoracéo:

O processo de esmaltagcdo consiste na aplicacdo na superficie da pega que sai do
processo de secagem da camada de vidro que cobre a superficie das pecas. Este vidrado, apds
a queima € que ira conferir as qualidades técnicas e estéticas como impermeabilidade,

limpeza, facilidade de limpeza, acabamento com textura brilhante, acetinada ou fosca a
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depender do esmalte utilizado, além de resisténcia quimica e mecénica. A aplicacdo dos
esmaltes €, na grande maioria das industrias, totalmente automatizada, podendo-se utilizar
varios metodos para aplicacdo a depender do efeito que se deseja obter. Podemos destacar
entre os diversos métodos para esmaltacdo das pecas a pulverizacdo, cortina (véu campana),
gotejamento, cabines com discos giratorios, aerografos, bicos pulverizadores ou a rolo.

As pecas apds a esmaltacdo podem passar pelo processo de decoragdo que confere
efeitos estéticos as pecas — desenhos geométricos, flores etc.. Esta etapa é merecedora de
destaque, pois confere aos produtos finais os efeitos e caracteristicas estéticas desejadas pelo
mercado consumidor e, a depender da técnica utilizada, pode ser uma fonte de diferenciacéao e
inovacdo dos produtos. Vérias técnicas podem ser utilizadas para a decoracdo das pecas
ceramicas: serigrafia, decalcomania, pincel. A serigrafia, em funcdo da alta produtividade é
uma das técnicas mais utilizadas na decoragdo das pelas ceramicas e consiste em “revelar” os
desenhos em telas, deixando aberturas nos locais onde as tintas pressionadas por uma espétula
imprimem na superficie das pelas o desenho. Para cada cor utilizada no desenho é necesséria
uma tela. Outro método bastante utilizado na decoracdo das pecas ceramicas € a decoragdo
por rolos, onde os desenhos séo revelados e impressos na superficie das pecas.

A maior inovagdo para decoracdo de revestimentos cerdmicos foi & introdugdo do
sistema de impressdo digital desenvolvido pela empresa alema Durst Phototechnik AG e de
uma empresa espanhola fabricante de esmalte e tintas para o setor cerdmico — Torrecid. Neste
sistema — impressora industrial, as pecas ndo entram em contato com a superficie das pecas
como nos sistemas tradicionais de decoragdo, permitindo efeitos e decoracdo em pecas com
alto relevo, até entdo impossiveis nos sistemas tradicionais. O equipamento permite a
impressdo com qualidade de fotografia e agiliza o processo de desenvolvimento de novos
produtos potencializando a capacidade de inovacgdo e velocidade de renovacdo do portfélio

dos produtos.

. Queima.

Ap0s a esmaltacdo e/ou decoracdo as pecas sdo submetidas ao processo de queima,
adquirindo suas propriedades finais. Esta etapa é fundamental, pois da sua eficiéncia depende
a obtencdo das caracteristicas dos produtos ceramicos: brilho, cor, resisténcia, absor¢do de
agua, tamanho e aparéncia. As industrias utilizam fornos a rolos, continuos, com ciclos que
podem variar de acordo com o tipo, tamanho e espessura dos produtos fabricados. O
combustivel mais utilizado na industrial ceramica brasileira é o gas natural. O ciclo de queima

¢ composto de pré-aquecimento, etapa onde € retirado o excesso de agua das pecas, da
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queima, pico da temperatura dentro do forno e de resfriamento para que a peca chegue ao

final do forno em uma temperatura que permita a classificacdo e embalagem da mesma.

" Classificacado e embalagem:

Apos a saida das pecas do forno (queima), as pegas passam pela classificacdo para
posterior embalagem. S&o classificados os defeitos visuais — trincas, falhas de decoracao,
contaminac0es, etc. e a tonalidade da cor dos produtos. Apés a classificacdo dos defeitos
visuais realizados pelas pessoas que trabalham no processo de producdo, é utilizado um
equipamento que analisa e classificada cada peca observando os aspectos dimensionais. A
classificacdo dos produtos em relacdo aos aspectos superficiais ou analise visual obedece aos
critérios da NBR 13.817/1997, que classifica os produtos como de primeira qualidade quando
no minimo 95% das pecas examinadas nao apresentam defeitos visiveis na distancia padréo
de observagdo que € de 1,00m +/-0,05m de distancia de um painel de 1m? preparado por outra
pessoa. As industrias geralmente classificam os produtos que ndo atendem aos critérios
estabelecidos pela NBR 13.817 como qualidade “B”, “C” e “D”, variando de acordo com os
critérios de cada inddstria. Existem empresas no Brasil que ndo embalam produtos com
qualidade “D” e que ndo utilizam a qualidade “B”, por exemplo.

Apobs a classificacdo os produtos sdo embalados e acondicionados em pallets que
passam por inspecdo de qualidade e posterior encaminhamento ao armazém de produtos

acabados.

. Armazenagem de produto acabado:
Apos a etapa de classificacdo e embalagem os produtos sdo armazenados na expedi¢ao

de produtos acabados para posterior embarque para os clientes.
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4 Procedimentos metodoldgicos

4.1 Delineamento da pesquisa

A metodologia proposta para realizacdo desta dissertacdo é descrita neste capitulo e
estd de acordo com seus objetivos geral e especificos. Assim, apresenta-se 0s procedimentos
metodologicos selecionados para realizacdo do trabalho e investigacdo do problema de
pesquisa proposto.

E utilizada a estratégia de pesquisa qualitativa, que na definicdo de Flick (2009, p. 8)
visa abordar e entender o0 mundo real, descrever e as vezes explicar os fenébmenos sociais de
diversas maneiras diferentes: analisando experiéncias de individuos e grupos, examinando
interacBes e comunicacBes que estejam se desenvolvendo e investigado documentos ou tragos
semelhantes de experiéncias ou interacoes.

Para delineamento da pesquisa sera utilizado o estudo de caso, que na defini¢do de Yin
(2010) divide-se em duas partes:

O estudo de caso é uma investigacdo empirica que investiga o fendmeno
contemporaneo em profundidade em seu contexto de vida real,
especialmente quando os limites entre o fendbmeno e o contexto ndo sdo
claramente evidentes (YIN, 2010, p. 39).

A investigacdo do estudo de caso enfrenta a situacdo tecnicamente
diferenciada em que existirdo muito mais variaveis de interesse do que
pontos de dados, e, como resultado conta com mdltiplas fontes de evidéncia,
com os dados precisando convergir de maneira triangular, e como resultado
beneficia-se do desenvolvimento anterior das proposi¢Oes teoricas ara
orientar a coleta e a analise de dados (YIN, 2010, p. 40).

Adota-se na pesquisa um enfoque exploratério, que tem como objetivo proporcionar
maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a construir
hipoteses (GIL, 2002, p. 41). Ademais, esforcos foram envidados no sentido de praticar a
triangulagdo das informacgdes, a qual contemplara, na medida do possivel, a entrevista
propriamente dita, 0s documentos existentes e a observacao local.

Neste sentido, Melin (1992) em seus estudos sobre internacionalizagcdo propfe um
modelo para analise das mudancas estratégicas ao longo do tempo, em quatro abordagens

diferentes, a saber: 1) Eventos tipo A: 0 processo € uma série de eventos criticos temporais; 2)
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Eventos tipo B: o processo é um episddio relativamente curto que pode ser de algumas
semanas ou alguns anos; 3) Eventos tipo C: o processo é demorado, ocorrendo uma série de
épocas que podem ser longos periodos de mudanca evolutivas interrompidos por curtos
episdédios de mudanca revolucionaria; e, por fim, 4) Eventos tipo D: o processo é visto como
uma histéria biografica comtemplando desde a fundacdo da empresa até o presente momento.
Nesta dissertacdo é utilizada principalmente a abordagem dos eventos tipo D, pois a deciséo
de fundacdo da empresa € um dos eventos a ser estudado. Esta abordagem é favorecida em
funcdo do periodo relativamente curto entre a constituicdo da empresa e os dias atuais (1999-

2013) e pela permanéncia na empresa dos fundadores, responsaveis pela administracao.

Figura 9(4)- Quatro tipos de processos por abordagens longitudinais diferentes

Evento A Evento B Evento C

Tipo A: Séries de tempos de cventos: i ‘ |

1970 1990
Episodio

Tipo B: Episodios relativamente curtos: — = i
1970 1990

. Epuca ,

Tipo C: Episddios longos (época): | ' II
1970 1990

. N ——— Historia Biografica

Tipo D: Historia biografica: | AN |

1930 1990

Fonte: Melin (1992, p.102), adaptado

4.2 Definicao da area ou populacdo-alvo do estudo

Definida a natureza da pesquisa como qualitativa e o0 método de estudo de caso, a
unidade de analise escolhida é a Pamesa do Brasil S.A., conforme definido anteriormente. A
empresa foi escolhida como objeto da pesquisa em funcéo da sua importancia no mercado de
fabricacdo de revestimentos ceramicos em Pernambuco e no Brasil e de algumas
caracteristicas que a diferenciam neste setor tdo representativo para o Brasil no mercado
mundial. Outro fator preponderante na escolha da empresa a ser estudada foi a facilidade de
acesso aos principais dirigentes em fungéo do autor ter trabalhado na empresa por 6 anos e 4

meses — outubro de 2005 a janeiro de 2012.
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4.3 Plano de amostragem

A selecdo da amostra ocorreu primeiramente com a escolha da empresa e em seguida
com a escolha dos individuos que podem fornecer as informacgdes necessarias para responder
as questdes objetivo deste trabalho.

E destacada por Flick (2009) a importancia do planejamento para o sucesso de uma
pesquisa retrospectiva. A sele¢cdo dos informantes é fundamental para o sucesso do
levantamento dos dados, devendo ser considerado também, os limites de tempo entre 0s
eventos identificados e a participacdo ou conhecimento do mesmaos.

A selecdo dos entrevistados € intencional e acredita-se que sejam as melhores fontes
da presente pesquisa. Em funcdo da administracdo da empresa ser exercida pelos socios
brasileiros foram entrevistados os Diretores da Pamesa do Brasil S.A.: 01) Marcus Maimone
Ramos de Sena Pereira (Brasileiro) - Conselheiro; 02) Marcus Maimone Ramos de Sena
Pereira Junior (Brasileiro) — Diretor Presidente; 03) Leandro Rosa Medeiros (Brasileiro) —
Diretor Industrial; 04, e, por fim; 06) Mariano Hajny (Argentino) — Gerente Comercial.

Apresenta-se a seguir na Figura 10(4) o organograma que representa a estrutura de

administracdo da empresa, com destaque para a selecdo dos executivos a serem entrevistados.

Figura 10(4) — Organograma da Pamesa do Brasil S.A.

e —
Marcus RamosJr. || | Marcus Ramos !
Diretor Presidente | Conselheiro |
|
Leandro Medeiros Diretor Administrativo
Diretor Industrial
Mariano H. Ger. Logistica Ger. Controladoria

Ger. Comercial

Fonte: Autor (2013).
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4.4 Planos e instrumentos de coleta

O autor foi protagonista da administragdo da empresa no periodo de 2005 a 2011 e tem
acesso direto aos diretores da empresa, portanto as informacgdes foram mais acessiveis.
Utilizou-se como instrumento de coleta de dados entrevistas semiestruturadas, que foram
gravadas mediante autorizacdo dos entrevistados e transcritas para posterior analise. Os
diretores citados ja autorizaram previamente as entrevistas a serem realizadas de acordo com
sua disponibilidade. As perguntas utilizadas nas entrevistas semiestruturadas encontram-se
no Apéndice B — Roteiro de entrevistas.

Segundo Yin (2010), alguns principios devem ser observados na coleta de dados, a
saber: utilizacdo de multiplas fontes de evidéncias, criacdo de um banco de dados e a
manutencdo de um encadeamento de evidéncias. Os pontos fortes da entrevista sdo o
direcionamento, focando diretamente os objetos do estudo e a percepcdo que fornecem
inferéncias e explanagOes percebidas. Como pontos fracos deste instrumento de coleta de
dados destacam-se a parcialidade em funcdo da possibilidade de ma elaboracéo das questdes e
parcialidade das respostas, problemas ocasionados pela falta de memoria e reflexibilidade do

entrevistado que fornece ao entrevistador o que ele deseja ouvir.

4.5 Plano de analise dos dados

Para Yin (2010), quatro principios sdo necessarios a uma boa pesquisa de ciéncia
social: a analise deve mostrar que o0 pesquisador se baseou em todas as evidéncias. Sua analise
deve abordar, se possivel, todas as interpretacdes rivais importantes, o aspecto mais
significativo de seu estudo de caso e deve usar 0 proprio conhecimento previo de especialista.

Os dados serdo analisados na medida em que forem coletados, tomando-se o cuidado
de evitar problemas na interpretacdo em funcdo do conhecimento da empresa pelo

pesquisador.
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5 Analise dos Resultados

Com base na pergunta de pesquisa: “Quais as principais caracteristicas do processo de
formagao da estratégia da Pamesa do Brasil S.A. ao longo do tempo?”, € realizada nesta se¢do
a analise dos dados coletados. Objetivando responder a pergunta de pesquisa, foi estabelecido
o objetivo geral do trabalho, que ¢é: “analisar as principais caracteristicas do processo de
formacéo das estratégias de uma empresa de revestimentos ceramicos, Pamesa do Brasil S.A.,
desde a sua fundacdo em 1999 até abril de 2013”. Para alcangar o objetivo geral, foram
definidos os objetivos especificos, ja descritos na se¢do 1.4.2 deste trabalho.

A anélise dos dados coletados, que serdo descritos buscando identificar as principais
fases da empresa desde a sua fundacdo, com base nos eventos e episddios mais importantes
ocorridos em sua historia, sob a ética das seguintes caracteristicas em cada uma das fases
identificadas: o contexto interno e externo, o processo e 0 conteldo das estratégias
(PETTIGREW, 1987).

5.1 Identificacdo dos principais eventos

Tomando-se como base as informagOes obtidas nas entrevistas com o0s Senhores
Marcus Maimone Ramos da Silva e Marcus Maimone Ramos da Silva Junior, conselheiro e
presidente executivo respectivamente, evidenciaram-se 0s principais eventos decorrentes
ocorridos na historia da jovem empresa Pamesa do Brasil S.A., que foram agrupados em 5

fases representadas na Figura 11(5), a seguir.

Figura 11(5) — Principais eventos identificados

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5
Tipo D: Histéria biografica: Pamesa do Brasil S.A. =! ! II ! !
1963 1999 2001 2008 2013
Fase 1: Eventos anteriores & fundagdo } |
da empresa (1963 a 1999).
Fase 2: Fundacdo (1999). |
Fase 3: Foco no mercado externo (1999 a 2007). } }
Fase 4: Foco no mercado interno — Grandes volumes (2008 & 2013). —
Fase 5: Foco no mercado interno — Valor agregado (A partir de 2012) . L ——

Fonte: Elaborada pelo autor (2013)
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A Fase 1 aborda uma série de eventos, anteriores a propria fundacdo da empresa,
ocorridos na trajetoria empresarial dos Srs. Marcus Ramos e Marcus Junior. Esses eventos sao
importantes para a compreensdo do contexto geral que contribuiram para a fundacdo, em
1999, da Pamesa do Brasil S.A.

Em todas as fases a partir da fase 2 serdo analisados, para cada um dos eventos
identificados, 0s contextos interno e externo, o processo e o conteudo das estratégias adotadas

pela empresa.

5.2 Fase 1: eventos anteriores a fundacao da empresa

(1963 & 1999)

Conforme exposto pelo conselheiro e pelo presidente executivo, a fundacdo da Pamesa
ndo decorreu de um planejamento formal, pré-concebido, €, sim, como consequéncia de uma
série de pré-eventos que culminaram nesta decisdo. Discorre-se nesta secdo sobre esses
eventos, ressaltado pelos fundadores, como primordiais para que em 1999 fosse fundada a
Pamesa do Brasil S.A.

O Sr. Marcus Ramos frisou que sempre teve vocacdo para ser empreendedor. No
pouco tempo em que ele foi empregado, ficou clara a sua vocacdo para a area comercial,
passando de vendedor autbnomo de uma pequena industria de aco instalada em Recife, para
Gerente de Departamento Comercial, em um periodo de seis meses. Demitido da empresa, por
ser “muito metido” - utilizando as palavras do mesmo na entrevista - iniciou sua jornada
empresarial constituindo em 1963 a sua primeira empresa, a Comercial Ramos, com sede no
Beco do Nogueira, Bairro do Recife, em uma &rea de 35 m? A Comercial Ramos, em
sociedade com um irmao, se tornou a maior revendedora de materiais de construgdo de
Pernambuco, expandindo posteriormente suas operac¢des para Salvador-BA e S&o Paulo-SP.

Em suas palavras:

Com isso, eu comecei uma empresinha pequenininha, [...]. Tinha 35m? num
beco, chamado Beco do Nogueira, ali no bairro do Recife. [...] dai vem essa
minha vocacao empreendedora. [...] eu preferia um negdcio meu, pequeno, e
ndo queria mais trabalhar mais com ninguém que mandasse em mim. [...].
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Montei uma empresa, a empresa cresceu bastante, me tornei quase Unico, o
maior, primeiro sem quinto. [...] O maior vendedor de varejo de material de
construcdo de... acho que o Nordeste até. [...]. Era a Comercial Ramos. Essa
empresa, administrada com pouca eficiéncia administrativa, porque eu nédo
tinha o preparo necessario pra aquilo, [...]. Mas do ponto de vista comercial
era um sucesso. [...] abri uma empresa la em Salvador e com uma semana eu
jaera o nimero um la em Salvador. [...]. Mas ndo demorou nem dois anos, ai
eu fui pra S8o Paulo e abri uma empresa na Marginal Tieté (MARCUS
RAMOS, 2013).

Naquele periodo, o pais era governado pelo Presidente José Sarney (1985-1990), que
assumiu a presidéncia por sucessdo, em virtude do falecimento do Presidente eleito Tancredo
de Almeida Neves, sendo o primeiro Governo civil apdés o movimento Militar de 1964. O
governo Sarney anunciou, em 1° de margo de 1986, uma ampla reforma monetéria, o Plano
Cruzado, em referéncia a nova moeda implantada. O plano tinha como pilares o congelamento
de precos e salarios com abono de 8% para todos os trabalhadores, o gatilho salarial que seria
disparado sempre que a inflacdo acumulada ultrapassasse 20% e forte incentivo a producao
em detrimento a especulacdo financeira, fonte de receita importante nos periodos de elevada
inflagdo no Brasil.

Apesar dos resultados iniciais serem positivos, com inflacdo inferior a 2% ao més, em
dezembro foram sentidos os efeitos do aumento camuflado dos precos e um
superaguecimento da economia. Em fevereiro de 1987, foram suspensos 0s pagamentos dos
juros da divida externa, em funcdo da queda excessiva das reservas cambiais e do aumento da
inflacdo, que j& atingia 365,7% ao ano. Em novembro do mesmo ano, a moratéria foi
suspensa e 0 Brasil pagou 500 milhdes de dolares ao Fundo Monetario Internacional (FMI).
Em janeiro de 1988, o governo lancou, sem sucesso, outro plano de estabilizacdo da
economia, e encerrou 0 ano com uma inflagdo em torno de 1.000%. Em janeiro de 1989, um
terceiro programa econdmico foi anunciado pelo governo, o Plano Verdo que, como 0sS
anteriores néo obteve sucesso, encerrando o ano com uma inflacdo de 1.764,86% ao ano.

A crise na década de 1980 atingiu toda a América do Sul e 0 aumento da taxa de juros
americana em conjunto com uma recessao mundial atingiram as exportacdes brasileiras, com
consequente reducao dos investimentos publicos e privados, em funcdo da queda do consumo
e das altas taxas de juros impostas pelo mercado (BIBLIOTECA DA PRESIDENCIA DA
REPUBLICA, 2013). A expansio da empresa se deu neste cenério de alta inflago. Nesse
periodo, a remuneracao diéria dos valores aplicados no sistema bancario era fonte de receita

importante no resultado das empresas, cobrindo com relativa folga a ineficacia operacional.
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Neste periodo, mesmo com as importacBes de ceramica proibidas pelo Governo
Federal desde o final da década de 70, sob a presidéncia de Jodo Batista Figueiredo, por meio
do Il Plano Nacional de Desenvolvimento (1980-1985), o Sr. Marcus Ramos e o seu filho
Marcus Janior sempre participaram das principais feiras internacionais do setor, buscando
atualizagdo sobre as principais novidades e novas possibilidades de negdcios no Brasil,
conforme dito pelo Sr. Marcus Ramos:

[...] naquela época era proibido importar, vocé pra importar precisava
ser um produto que 0 governo achasse que era necessario, ceramica
ndo era, entdo ndo tinha como importar. Mesmo assim, eu participava
de todas as feiras internacionais: Borgonha, Valéncia, ia todo ano, ia
pros EUA, para as feiras de Orlando, Chicago, e isso pra mim era ate,
um conforto, porque me dava um horizonte que existia. Mesmo eu néo
chegando 4, podia olhar o que é que podia ser feito.

Com o inicio do governo de Fernando Collor (1990-1995), primeiro presidente eleito
pelo voto popular, depois de 25 anos de ditadura militar, o pais foi surpreendido no primeiro
dia de governo com um plano econémico para combater a inflagdo. Entre as medidas, foram
congelados os depdsitos em contas correntes, aplicacdes financeiras, salarios, precos e
promovida, paulatinamente, a abertura do comércio exterior, permitindo a importacdo. As
importacdes brasileiras, até entdo restringidas pelo Governo Federal desde o final da década
de 70, passaram a incluir uma série de produtos considerados supérfluos e juntamente com a
eliminacdo e/ou redugdo de tarifas aduaneiras tiveram grande impacto na economia € na
balanga comercial. A inflacéo e o déficit fiscal foram rapidamente reduzidos. A nova politica
econémica deu sinais de esgotamento com o retorno da inflacdo no final do ano, obrigando o
governo a promover mais uma tentativa de estabilizacdo da economia com o Plano Collor II
em janeiro de 1991. As principais diretrizes eram a politica de juros elevados, a desindexacao
da economia e a maior abertura do comercio internacional, incentivando as importacdes e
induzindo & modernizacdo da indUstria nacional (BIBLIOTECA DA PRESIDENCIA DA
REPUBLICA, 2013).

Durante o processo de planos para estabilizacdo da economia e reducgéo da inflagéo, a
Comercial Ramos, como outras tantas empresas nacionais, iniciou uma fase de imensa
dificuldade para manter a rentabilidade do negécio. Os sécios foram obrigados a promover
uma reestruturacdo completa da empresa, resultando no fechamento da unidade em Sdo Paulo

e na cisdo da empresa, ficando o Sr. Marcus Ramos com a unidade Salvador e seu irmdo com
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a unidade Recife, que posteriormente encerrou as atividades. A Figura 12(5) ilustra a

evolugdo da estrutura acionaria da Comercial Ramos no periodo em andlise.

Figura 12(5) — Estrutura da Comercial Ramos

COMPOSICAO ACIONARIA — COMERCIAL RAMOS

Marcus Ramos Irméo
50% 50%

REESTRUTURACAO DA COMERCIAL RAMOS

COMERCIAL RAMOS COMERCIAL RAMOS COMEROAL_RAMO-S-
SALVADOR - BA RECIFE - PE SAO__PAUT-O - SP
Marcus Ramos 100% Irm&o 100% _——FECHADA

Fonte: Elaborada pelo autor (2013)

Com o fechamento da unidade em Séao Paulo, o Sr. Marcus Ramos assumiu a operagao
em Salvador. Marcus Junior, ja adaptado a vida em S&o Paulo, decidiu permanecer e iniciar a
busca por um novo negdcio, uma vez que tinha profundo conhecimento do mercado da regiédo
Sudeste, adquirido com a administracdo da Comercial Ramos em Sao Paulo e a forte vocacao
comercial herdada do pai.

Naquela ocasido, com a abertura do comércio exterior promovida pelo Governo
Collor, as empresas passaram a criar departamentos de importagdo e o0s produtos eram
expostos com destaque nas lojas, para atender a vontade dos consumidores de conhecer e

consumir produtos, até entdo inacessiveis, conforme destacado por Marcus Janior (2013):

Ora, um pais que ficou 20 anos fechado, com uma coisa proibida, e é da
natureza humana, a partir do momento que vocé permite, a tendéncia das
pessoas € ir buscar aquilo que era proibido. Ainda mais que aquilo que era
proibido tinha uma qualidade melhor do que o que a gente tinha aqui. [...]
Era uma época que o produto importado era trazido e era tratado como uma
joia diferenciada. Vocé chegava ao Carrefour e tinha o departamento de
importados [...] ar-condicionado, vidro Blindex, e la era uma salada de tudo.
Vocé encontrava um frasquinho de Tabasco, vocé encontrava uma azeitona
espanhola, um azeite grego, tudo ali.
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Na busca de uma solucdo para melhorar o resultado da Comercial Ramos em Salvador
e de encontrar uma nova atividade para seu filho, que decidiu fixar residéncia em Séo Paulo, 0
Sr. Marcus Ramos, que mesmo antes da liberacdo das importagcBes j& visitava, como
ressaltado, as principais feiras de revestimentos e materiais de constru¢do do mundo, decidiu,
juntamente com Marcus Junior, ir a uma feira de materiais para construcdo em Chicago
(EUA). Nessa feira tiveram contato, pela primeira vez, com o porcelanato, exposto pela
Cooperativa de imola, Italia. Seu relato comtempla:

(13

E eu disse pra ele: [“ ndo se desespere, ndo. Eu vou arranjar um negocio pra
vocé”]. E noés viajamos e fomos pra uma feira em Chicago. E 14 eu vi pela
primeira vez o porcelanato. Porcelanato de uma empresa chamada
Cooperativa de imola. Uma pedra de porcelanato sd. Nada exposto no saléo,
somente uma pedra de porcelanato. O saldo era todo negro, todo preto e uma
luz incidindo sobre um porcelanato. Eu achei a coisa mais linda do mundo.
[“ Quanto custa isso?”’]. Era um preco altissimo. Ninguém no Brasil pensava
em comprar [...] (MARCUS RAMOS, 2013).

Encantado com o porcelanato e preocupado com as caracteristicas do mercado
brasileiro de revestimento cerdmico, que priorizava o preco em relacdo a qualidade, ele
afirmou: “vamos pegar esta representacdo, ai” (MARCUS RAMOS, 2013). No mercado
consumidor da regido Sudeste haveria demanda para este tipo de produto, tdo inovador e que
ja estava dando sinais na Europa de que substituiria paulatinamente a ceramica tradicional.
Depois de uma semana na feira, negociando com a diretoria da Cooperativa de imola, Marcus
Ramos e seu filho acertaram a exclusividade para distribuicdo do porcelanato em todo o
territorio brasileiro. Entusiasmado com o novo neg6cio, Marcus Junior insistiu em retornar a
feira no ultimo dia para admirar o novo produto. Na ocasido, o Sr. Marcus Ramos encontrou
um amigo com guem comentou o0s seus planos. Este amigo disse-lhes que os levaria a outra
empresa que também ja produzia o porcelanato na Espanha com a mesma qualidade da
Cooperativa de imola e com melhor preco. Decidiram, entdo, visitar o estande da Pamesa
S.L., empresa de origem espanhola, pioneira na fabricagdo de porcelanato na Espanha,
iniciando a producdo em 1987 (PAMESA, 2013). Constatado que os produtos eram t&o bons
quantos os fabricados pela Cooperativa de imola e entendendo que o menor preco facilitaria
sua comercializagdo no Brasil, decidiram desfazer o negécio com a Cooperativa e fechar a
representacdo comercial com a Pamesa S.L. Segundo o Sr. Marcus Ramos, naquela época o

consumidor europeu primeiro perguntava se o produto era bom e depois qual o seu preco. No
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Brasil, o consumidor questionava primeiro o preco e depois a qualidade do produto. Baseados
nesta premissa, a distribuicdo dos produtos fabricados pela Pamesa Espanha, mais acessiveis
em funcdo dos melhores precos, era mais promissora. Em seu depoimento confirmatério

ressalta:

[...]e no dia de sabado, [...] era s6 festa, meu filho insistiu de querer ir 1&
novamente pro estande, contente, querendo admirar, ver aquilo, quanta gente
querendo entrar, ver aquele estande e ai encontrei com um amigo meu que
disse: [“_vou te levar numa empresa que ndo tem nada ver com cooperativa
de imola. E uma empresa pequena, espanhola, mas que ta fazendo isso
mesmo e muito mais barato”]. E era a Pamesa. Eu me identifiquei muito bem
com a pessoa e larguei o negécio com a cooperativa de imola [...]. Eu podia
ter ficado com a cooperativa, que tinha muito mais glamour e tal, mas era
muito mais caro e eu conhecia 0 mercado brasileiro. Se fosse uma coisa
muito cara, eu ia vender muito pouco. E a Pamesa tinha o bindmio, custo e
beneficio. Ou seja, 0 beneficio de ter um produto bom com um custo mais
acessivel. Eu voltei e eu sabia que eu ndo ia vender quase nada em Recife.
Mesmo assim, fiz questdo de pegar uma distribuicdo nacional. Fizemos o
contrato (MARCUS RAMOS, 2013).

Fechado o neg6cio com a Pamesa Espanha, Marcus Junior iniciou as vendas
imediatamente, em principio, na regido Sudeste. Em funcdo da novidade, qualidade e beleza
do novo produto, ele rapidamente conseguiu alavancar um grande volume de vendas. Com o
aumento constante das vendas de porcelanato, os empresarios passaram a visitar a sede da
Pamesa Espanha, em busca de novas oportunidades para alavancar ainda mais os volumes
comercializados no Brasil, iniciando, nessas viagens, uma amizade com o proprietario da
empresa, 0 empresario Fernando Roig Alfonso. Em um curto espaco de tempo, o Brasil
passou a ser o segundo maior mercado de porcelanato para a Pamesa Espanha, ficando atras
somente do mercado Espanhol, com uma diferenca: havia somente um cliente que era o
responsavel pela distribuicdo em todo o mercado nacional. Nas palavras do Sr. Marcus Ramos
(2013):

[...] e comecamos a viajar pra Espanha pra conhecer o nosso fornecedor. [...]
E nds comegamos a vender por concessdes que a Pamesa nos fazia, porque
eles viam o resultado crescendo, crescendo, crescendo e ficamos amigos do
dono da Pamesa, [...]. [...] ele tinha aquele mesmo DNA que a gente tinha, de
acreditar nas pequenas coisas para fazé-las grandes. [...]. E ele tornou-se o
parceiro espetacular da gente. E n6s nos tornamos o maior vendedor de
porcelanato pra ele no mundo. A gente sé ficava atras do que ele vendia na
Espanha. [...] Entdo, n6s viramos um grande mercado pra ele. Entdo, nés ja
tinhamos representantes em todo o pais. [...]. Ndo era comparando com o0s
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revendedores. Era comparando com o mercado. O Brasil era 0 maior cliente
da Pamesa da Espanha. [...], mais do que qualquer pais que ele exportava. SO
gue em cada lugar desses tinham varios clientes. No Brasil s6 tinha um, que
era a gente, e isso encantou.

Neste periodo de grande volume de venda do porcelanato, o Sr. Marcus Ramos vendeu
a Comercial Ramos Salvador-BA para o grupo empresarial, que atualmente a administra com
muito sucesso, conquistando em 2013 varios prémios de reconhecimento pelo desempenho: o
Top of Mind, o Lojista do Ano e o de Maior Revenda de Material de Construcdo da Bahia
(COMERCIAL RAMOQS, 2013).

Com o sucesso crescente das vendas do porcelanato no Brasil e em busca de
oportunidade de expandir os negocios, 0os empresarios identificaram que a aliquota para
importar o porcelanato semiacabado era menor que o produto pronto para comercializagéo.
Com isso, foi iniciado um estudo de viabilidade para importar o produto semiacabado e
concluir as etapas finais da produgdo em uma planta que seria instalada no estado de
Pernambuco. Aproveitando os incentivos fiscais para a regido Nordeste e para o estado de
Pernambuco, implantaram em 06 de novembro de 1996 a operacdo de industrializacéo,
reduzindo os custos finais dos produtos, permitindo a reducdo dos precos de venda, além de
gerar emprego e renda no Brasil, com a industria em operagdo. Nas palavras do Sr. Marcus
Junior (2013):

[...] a Pamesa teve interesse pelo pais e disse: [“ olha, por que ndo
colocamos ai uma pequena unidade produtiva?”], que seria nada mais do
que: [“_se trazemos 0 porcelanato polido, por que ndo trazer ele natural e dar
o polimento aqui”?]. [...] Pra ndo pagar tantos impostos, porque o polido
custava o dobro do natural, nés trouxemos o produto sem polimento pra dar
0 polimento aqui, num processo de seminacionalizagdo do produto,
traziamos a base importada e faziamos uma etapa aqui, conseguimos alguns
incentivos fiscais pra isso e barateamos 0 nosso prego e ganhamos mercado
fazendo essa situacdo acontecer. [...] foi quando ela deu um salto de uma
empresa meramente comercial, distribuidora, pra uma empresa semi-
industrial, fazendo uma etapa significativa do processo de producdo. Ai, n6s
encontramos, andamos um pouco mais pra frente, ganhamos mercado, 0
mercado brasileiro foi mudando, o porcelanato foi se tornando um produto
mais conhecido, outras fabricas nacionais comecaram a produzir também ou
também a importar. Alguns produziram, outros importaram. Esse mercado
foi crescendo [...].

A operacdo de industrializagdo do porcelanato semiacabado foi o primeiro negécio em
sociedade com a Pamesa Espanha, fundada em 1996, com participacdo de 50% da familia

Ramos e 50% da Pamesa Espanha. A empresa realizava em Pernambuco as ultimas etapas do
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processo de producao, conforme pode ser observado a seguir na Figura 13(5). Os empresarios
brasileiros, cuja atividade era comercial, ndo tinham conhecimento do processo de fabricacéo
do porcelanato e o maior desafio para a nova operacdo era a selecdo da equipe responsavel
pelo gerenciamento da area industrial. Ndo havia no Brasil nenhuma empresa que fabricasse o
porcelanato e, consequentemente, ndo havia disponibilidade de mdo de obra qualificada para
coordenar a nova empresa. Nesse mesmo periodo, a primeira empresa a produzir o
porcelanato no Brasil foi a Eliane Revestimentos Ceramicos, que inaugurou a sua fabrica
instalada em Criciima- SC em 1996, com uma capacidade de producdo mensal de 150.000
m2. A forma encontrada para suprir a caréncia de mao de obra foi o envio de um técnico
espanhol, funcionario da Pamesa Espanha, para gerenciar a area industrial da nova empresa
ora constituida. A partir daguele momento, iniciou-se uma troca de experiéncia que colocou a
empresa a frente do fabricante nacional, pois, a Pamesa Espanha, conforme citado
anteriormente, ja fabricava o porcelanato desde 1987.

A Eliane Revestimentos, com o inicio da producdo da sua fabrica, investiu muito na
divulgacdo do novo produto (porcelanato), com propaganda nas principais revistas de
decoracdo e construgdo civil e com um grande investimento na televisdo, com a insercédo de
comerciais apresentando o porcelanato ao mercado brasileiro. Essa campanha gerou um
aumento consideravel na demanda e, como a capacidade de producéo da Eliane Revestimento
era limitada a 150.000 m? mensais, a industrializacdo que era implantada em Pernambuco
iniciou suas operacdes com um mercado extremamente favoravel ao aumento do volume que

até entdo vinha sendo comercializado.

Figura 13(5) — Processo de industrializa¢&o no Brasil (1996)
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da matéria- Processo de industrializa¢do do porcelanato no Brasil.
prima Pamesa Espanha — 50%;
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Etapas do processo produtivo:
(1) Importagéo do porcelanato natural produzido na Espanha pela Pamesa;

(2) Processo para ajustar o tamanho e esquadro das pecas;

(3) Processo para proporcionar as pegas uma superficie plana e com alto brilho;

(4) Processo de separacdo das pecas que atendem as especificacdes das pecas com defeitos;
(5) Processo de embalagem do produto acabado, destinado a comercializagdo.

Fonte: Elaborado pelo autor (2013)
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A nova empresa, industrializando o porcelanato no Brasil, aumentou a sua
competitividade e expandiu consideravelmente suas operac¢fes no pais. Em 1999, no inicio do
seu segundo mandato, o Presidente Fernando Henrique Cardoso (1999-2003) promoveu uma
drastica mudanga na politica cambial praticada até aquele momento. Em janeiro de 1999, o
Real foi desvalorizado e o Banco Central do Brasil adotou uma politica de livre flutuacdo do
ddlar, contribuindo para 0 aumento das exportacdes e reducdo das taxas de juros. Conforme
pode ser observado no Gréafico 1(5) (area em destaque) a seguir, a desvalorizacdo do Real em
relacdo ao Délar, em torno de 40%, desestimulou as importacdes refletindo na reducdo do
déficit da balanga comercial, um dos objetivos das medidas adotadas O déficit da balanca
comercial passou de US$ 6,6 bilhdes, em 1998, para US$ 1,3 bilhdo, em 1999, e US$ 720
milhdes, em 2000 (MDIC, 2013).

Grafico 1(5) — Cotagdo do ddlar americano x real brasileiro — 01/01 a 03/2013
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Fonte: Banco Central do Brasil (2013)

A nova politica econbmica impactou decisivamente a nova empresa. A medida
inviabilizou a importacdo e a promissora parceria entre a Pamesa Espanha e a familia Ramos
no negocio de importacdo, industrializacdo e revenda de porcelanato no Brasil, criando as
condicBes para que em 1999, fosse fundada a Pamesa do Brasil S.A., cujo evento tratar-se-a

na subsecao a sequir.
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5.3 Fase 2: fundacao da Pamesa do Brasil S.A. (1999)

Nesta sec¢do, o primeiro evento identificado na pesquisa, fundacdo da Pamesa do Brasil
S.A. em 03 de setembro de 1999, sera analisado com base no modelo proposto por Pettigrew
(1987).

5.3.1 O contexto interno

A operacdo de semi-industrializacdo e comercializacdo do porcelanato no Brasil foi
inviabilizada pela mudanca na politica cambial no inicio do segundo mandato do Presidente
Fernando Henrique Cardoso (1999). Este foi o principal fato que levou, conforme se pode
observar a seguir, ao surgimento da ideia de implantacdo de uma fabrica de revestimentos
ceramicos no Brasil em sociedade com a Pamesa Espanha. A Eliane Revestimentos
Ceramicos, entdo a maior fabricante nacional de revestimentos ceramicos, ja produzia
porcelanato e o0s precos do produto importado ficaram muito acima dos nacionais,

comprometendo a continuidade da operacgdo, conforme exposto pelos dois empresarios:

Fernando Henrigue impds aos produtos importados um aumento via cambio
de 30% a 40%, uma coisa assim, e a empresa, que vinha fazendo uma
distribuicdo tranquila, competindo com algumas fabricas nacionais que ja
estavam fabricando porcelanato, se viu em uma situagdo de preco
desfavoréavel repentinamente, porque essa mudanga cambial foi instantanea,
e a gente se viu imediatamente fora do mercado (MARCUS JUNIOR, 2013).

Pronto, veio a nova crise. A crise cambial. O cambio de revenda, que estava
supercontrolado na época da estabilizacdo, comecou... de um pipoco,
COmecou a aumentar, repentinamente, e muitissimo a aumentar e acabou
com o negécio da gente de importacdo (MARCUS RAMOS, 2013).

Em resumo toda a estrutura de semi-industrializagdo instalada em Pernambuco e a
rede de representantes e clientes distribuida em todo o territorio brasileiro, por uma deciséo
econémica do governo federal, foram inviabilizadas, levando os socios brasileiros a tomarem

a decisdo de fechar a empresa e encerrar a sociedade com a Pamesa Espanha.
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5.3.2 O contexto externo

Para melhor contextualizar o momento da fundagdo da empresa, seguem no Quadro

9(5), alguns fatos histdricos do periodo (1999) que ocorreram no Brasil e no Mundo.

Quadro 9(5) — Principais eventos 1999

Inicio do segundo mandato de Fernando Henrique Cardoso (1° de janeiro).
Implementacdo do Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio - MDIC, Celso Lafer
0 ministério. (1° de janeiro).
Lancamento de moeda Unica da Unido Europeia (UE), o Euro (1° de janeiro). Comega a
circular na maioria dos paises do grupo.
Ampliac¢do da banda cambial, implementada pelo Banco Central (15 de janeiro).
Livre flutuacdo do cAmbio (15 de janeiro). O Real sofre a maior desvalorizagdo em relacdo ao
dolar, estimada em 40%.
Crise do Plano Real (janeiro). Desvalorizacdo e flutuacdo do Real. Sob o impacto da crise
financeira e da instabilidade cambial, renegocia-se com o Fundo Monetario Internacional —
FMI.
Crise do Mercosul. Ameagca de dolarizacdo na Argentina.
Balanca comercial. Exportagdes de US$ 48.013 milhdes e importagdes de US$ 49.295 milhdes.
Saldo negativo de US$ 1.282 milh&es.

Fonte: MDIC — Comércio Exterior no Brasil (2010)

Em 1999, a capacidade instalada para producdo de revestimento ceramico no Brasil
estava distribuida da seguinte forma: 91,10% nas regides Sul e Sudeste e somente 6,30% na

regido Nordeste, conforme pode ser observado no grafico 2(5) a seguir.

Grafico 2(5) — Capacidade de produgdo por regido — Brasil — 1999
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O Brasil, ja se despontando como exportador no mercado mundial de revestimento em
1999, possuia um excedente de producdo destinado ao mercado externo, conforme se pode
observar no Grafico 3(5).

~Grafico 3(5) — Produgéo x consumo de revestimento ceramico — Brasil
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Fonte: Anfacer (2013)

No ano da fundagéo da Pamesa do Brasil S.A., a regido Nordeste apresentava sinais de
aquecimento na demanda por revestimento ceramico. O mercado de revestimentos ceramicos
de maior qualidade era abastecido integralmente por fabricas instaladas na regido Sul do pais
e o frete, em funcdo do alto peso do material, € um fator muito significativo no custo final do
produto, chegando a representar 30% (trinta por cento), quando enviado para a regido
Nordeste.

O bom posicionamento da marca Pamesa no mercado nacional, construida com a
importacdo do porcelanato, favoreceu a instalacdo na regido Nordeste de uma moderna
indUstria para fabricacdo de revestimento ceramico, com equipamentos de Ultima geracéo,
uma estrutura comercial consolidada, capacidade para distribuicdo em todo o Brasil, além da
proximidade do Porto de Suape, que facilitaria 0 acesso dos seus produtos ao mercado
internacional. No Brasil, notadamente no nordeste, o ambiente era extremamente favoravel ao

nascimento da nova empresa.
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No Quadro 10(5) a seguir, pode-se observar a relagdo do ambiente com os principais
eventos no periodo de fundagdo da Pamesa do Brasil.

Quadro 10(5) — Fase 2 - Rela¢do do ambiente com os principais eventos ocorridos
Ambiente Ano Eventos

Politico Inicio do segundo mandato do Presidente Fernando Henrique Cardoso.
Solalo] (ol 1999 Alteracdo na politica cambial do Brasil que inviabiliza a importacdo de
porcelanato. O Real sofre uma desvalorizacdo em relagdo ao Ddlar Americano
de aproximadamente 40%.

Legal -X- -X-

Ecoldgico -X- -X-

Cultural 1999 O bom conceito de qualidade da marca “Pamesa”, pioneira na introdug¢ao do
porcelanato no mercado nacional.

DLEINLLIEI[Wol 1999 O consumo de cerdmica com maior qualidade era integralmente suprido pelas
empresas das regides sul e sudeste do pais.

QI O] [«VIl 1999 A tecnologia para producédo de cerdmica é Europeia, principalmente Italiana.
Produtos 1999 Produtos com maior qualidade eram supridos pelas empresas das regides sul e
sudeste do Brasil.

Fonte: Elaborado pelo autor (2013)

Apesar da mudanca radical que, conforme citado anteriormente, inviabilizou a parceria
de sucesso entre 0s empresarios brasileiros e a Pamesa Espanha o ambiente interno era
extremamente favoravel a implantacdo de uma fabrica no Brasil. A demanda era crescente e a
caréncia de uma empresa com capacidade para ofertar ao mercado um produto com maior
qualidade se apresentava com uma excelente oportunidade de investimento. O foco inicial era
0 abastecimento, prioritariamente das regides norte e nordeste.

Neste cenario, iniciaram as negociacdes para as bases de fundacdo da Pamesa do

Brasil S.A., que serdo discorridas na préxima subsecdo.

5.3.3 O processo

Em meio a crise cambial que inviabilizou o processo de importacao e industrializagéo
do porcelanato, Marcus Janior e Marcus Ramos foram a Espanha com o intuito de encerrar a
sociedade, até entdo de muito sucesso, com a Pamesa Espanha. Em uma reunido na sede da
empresa espanhola com o seu proprietario, Fernando Roig Alfonso e o Diretor Comercial,
Ramon Lopez, foi comunicada a decisdo de encerrar as operacdes no Brasil. Ja cientes do
potencial do mercado brasileiro, entdo entre os maiores da empresa, o Diretor Comercial

Ramon Lopez insistiu para que a parceria ndo fosse encerrada. Convictos das dificuldades de



68

manutencdo dos negocios, em fungdo do aumento significativo dos pregos, 0s empresarios
brasileiros mantiveram a posicdo de encerramento das atividades. Nessa reunido, surgiu a
ideia de implantar no Brasil uma fabrica de revestimentos cerdmicos. A sugestdo,
provavelmente do Sr. Ramon Lopez, foi prontamente aceita pelo proprietario da Pamesa
Espanha, Fernando Roig Alfonso e, a partir deste momento a conversa foi direcionada para
esse tema. De fato:

Al eu tive que ir a Espanha pra dizer ao dono da Pamesa que tinhamos que
acertar as contas, que eu gqueria pagar tudo, [...]. Ai eu fui conversar com ele:
[ olha, a gente ndo vai mais continuar. Nao, ndo faga isso...”]. Tinha um
diretor deles, um diretor comercial, que era muito amigo meu, é amigo meu,
ainda hoje é amigo, mas ndo trabalha mais na Pamesa, e ele tentou
convencer a gente a continuar e eu disse que ndo. E ele... ndo sei de quem
veio a ideia, provavelmente dele, Fernando concordou: [“ ndo, ndo vamos
acabar com um negocio desse, bom, que a gente tem no Brasil. Entdo, vamos
botar uma fabrica no Brasil!”] (MARCUS RAMOS, 2013).

Como o socio espanhol, que havia montado em parceria conosco, uma
industria, uma unidade semi-industrial, no Brasil era um grande produtor e
experimentou este mercado através da necessidade de vender os produtos
dele, e ele viu que o mercado era bom, a ponto de fazer um pequeno
investimento de uma semi-industrial, ele teve coragem, chamou a nds, os

socios brasileiros, e disse: [*_[...]. Vamos montar uma industria ceramica’]
(MARCUS JUNIOR, 2013).

A Pamesa Espanha fez o convite para Marcus Janior ser s6cio na nova empresa, cujas
bases passaram a ser discutidas naquela reunido. Inicialmente, a proposta foi de uma
participacdo de 10% no capital da nova sociedade e, em funcdo da recusa do mesmo, fizeram
uma nova proposta de 20% de participagdo. Encerrada a reunido, ja no hotel, Marcus Janior
procurou o Sr. Marcus Ramos para informar que com esta participacdo ele ndo aceitaria a
proposta. No dia seguinte, 0s espanhdis ansiosos por uma resposta procuraram o Sr. Marcus
Ramos, que fez uma contraproposta para uma participacdo de 50% para cada um dos sOcios.
Aceita a contraproposta pela Pamesa Espanha, nasceu, assim, a Pamesa do Brasil S.A. O

depoimento seguinte ¢ esclarecedor:

E ai chamou Juninho pra ser socio. [...]. Chamaram a ele. Queriam dar uma
participacdo pequena a ele, 10%, 20%... [...]. Mas a ansiedade deles era téo
grande que eu... [“ entdo, eu fago a sociedade com vocés, da empresa de
vocés com a da gente!”]. E ai discutimos e ficou estipulado que deveria ser
meio a meio, e ele concordou, porque também se ndo fosse assim, eu ndo
queria. Ai ficou acertado meio a meio e assim nasceu a Pamesa (MARCUS
RAMOS, 2013).
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A operacdo de industrializacdo e comercializagdo do porcelanato, ja com distribuicéo
em todo o territorio brasileiro, com representantes comerciais em todos os estados foi
relevante para a decisdo de criacdo da nova empresa para fabricacdo de revestimentos
ceramicos no pais. A vocagdo comercial e o profundo conhecimento do mercado nacional dos
socios brasileiros, aliados ao conhecimento dos espanhois na area industrial foram os
principais pilares para a fundacdo da empresa. Com sede no municipio do Cabo de Santo
Agostinho, estado de Pernambuco, a fundacdo da empresa foi formalizada com a emissao da
Escritura Publica de Constituicdo de Sociedade Por Acdes foi realizada no Cartério do 6°
Oficio de Notas da Comarca do Recife, em 03 de setembro de 1999, e registrado na Junta
Comercial do Estado de Pernambuco em 20/09/1999, sob o numero 26300011301, com sede
no.

Fundada a nova empresa, ficou decidido entre os socios que a responsabilidade para
administracdo da mesma seria dos sécios brasileiros, tendo sido eleito como Diretor
Presidente o Sr. Marcus Maimone Pereira Ramos Janior. Iniciaram a partir de entdo as
tratativas para coloca-la em operacdo, 0 mais rapidamente possivel. A Pamesa Espanha ficou
responsavel pela definicdo da tecnologia de producdo e negociagdo para aquisicdo das
maquinas e equipamentos e os sécios brasileiros pela aquisicdo do imdvel, construcdo da
unidade fabril e negociacdo com a prefeitura e governos federal e estadual para obtencdo dos
incentivos fiscais para o0 novo empreendimento.

A decisdo de instalacdo da empresa no Estado de Pernambuco, favorecida pelo
sucesso do empreendimento de semi-industrializacdo do porcelanato, foi reforcada pelos
incentivos oferecidos pelo governo estadual, e pela disponibilidade de imével no Complexo
Industrial e Portuario Governador Eraldo Gueiros — Suape. O imovel escolhido era atendido
pela Companhia Pernambucana de Gas (Copergas) e o gas natural € um insumo fundamental
para fabricacdo de revestimentos ceramicos a custo competitivo. Outra vantagem importante
era a proximidade do porto — aproximadamente 13 km - que permitiria a exportacdo sem
maiores custos com logistica. Conforme citado anteriormente, as empresas espanholas, entre
elas a Pamesa Espanha, tém grande parte das suas operagBes voltadas para o mercado
internacional. Tirando proveito desta vocacgdo foi adquirido junto ao Complexo Industrial e
portuario de Suape um imdvel, situado no Tronco Rodoviario Distribuidor Norte, 1414, km
1,2, com area total de 143.863 m? e imediatamente foram iniciadas as obras de terraplanagem

e construgdo dos galpBes. Finalizadas as construgdes, a area construida totalizou 52.911,12
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m?. Neste periodo o porto de Suape ja se destacava como o grande atrativo do Estado para

busca de novos investimentos, conforme se pode observar a seguir:

Locomotiva do desenvolvimento de Pernambuco, o Complexo Industrial
Portuario de Suape é considerado um dos principais polos de investimentos
do pais. O Porto apresenta estrutura moderna, com profundidades entre
15,5m e 20,0m e grande potencial de expansdo. Sua localizacdo estratégica
em relacdo as principais rotas maritimas de navegacdo o mantém conectado
a mais de 160 portos em todos os continentes, com linhas diretas da Europa,
América do Norte e Africa (SUAPE, 2013).

Entre as principais vantagens para instalacdo da empresa no Cabo de Santo Agostinho

em Pernambuco, citam-se:

Estado com antiga tradi¢do industrial; disponibilidade de recursos humanos
qualificados; competente base cientifica e tecnolégica; competentes
estruturas voltadas para a qualificacdo profissional; concentracdo da regido
metropolitana de Recife de competéncias em tecnologia da informagdo,
comunicacdo e na prestacdo de servicos especializados; localizagdo
geografica privilegiada para transagcbes com o resto do Brasil, os Estados
Unidos, a Europa e Africa; centralidade de Suape na regio Nordeste do
pais; exceléncia do complexo portuario e industrial; boa infra-estrutura
aeroportuaria; excelente qualidade de vida; oferta de Incentivos Fiscais
diferenciados e apoio dos governos federal, estadual e local (SUAPE
GLOBAL, p. 13-21, 2008).

As negociacfes com 0s governos estadual e federal obtiveram sucesso, culminando
com a publicacdo dos Decretos concedendo os incentivos fiscais a nova empresa. Os
incentivos estaduais foram publicados em 08 de maio de 2000 no Diario Oficial do Estado de
Pernambuco, sob o nimero 22.259, concedendo os beneficios de créditos presumidos e

diferimento de ICMS por 12 anos a partir da data de publicacdo, conforme descritos a seguir:

Art. 1° A fruicdo do estimulo concedido nos termos do Decreto n°. 21.973,
de 29 de dezembro de 1999, a empresa Pamesa do Brasil S/A, fica
condicionada a observancia das seguintes caracteristicas:

[.]

V - crédito presumido: 85% (oitenta e cinco por cento) do imposto de
responsabilidade direta do contribuinte, apurado em cada periodo fiscal, nos
04 (quatro) anos contados a partir do inicio da sua fruicdo, e de 75% (setenta
e cinco por cento) durante o restante do prazo de fruicdo; e

VI — diferimento: 5% (cinco por cento) do valor total das saidas, nas
operacgdes interestaduais para as demais regides geograficas do pais, para o
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altimo dia do 180° (centésimo octagésimo) més subsequente ao das
mencionadas saidas, tanto nos casos das vendas CIF ou FOB, limitado ao
valor do frete, observado o disposto no art. 5° § 8° Ill, do Decreto n°
21.959, de 27 de dezembro de 1999 (DIARIO OFICIAL DO ESTADO DE
PERNAMBUCO, 2008).

Os incentivos federais, pleiteados junto a Superintendéncia de Desenvolvimento do
Nordeste (Sudene) e & Receita Federal, foram publicados nas datas a seguir: Declaracdo da
Sudene — Laudo Constitutivo n°® 0177/2003 em 29 de maio de 2003 e reconhecido pela
Superintendéncia Regional da Receita Federal na 4? regido Fiscal — Delegacia da Receita
Federal em Cabo de Santo Agostinho/PE por meio da publicacdo em 04 de abril de 2005 do
Ato Declaratorio Executivo N° 50/2005, com 0s termos a seguir.

Faz jus a reducdo de 75% (setenta e cinco por cento) do Imposto de renda e
adicionais ndo restituiveis, calculados com base no lucro da exploracdo, nos
periodos compreendidos entre janeiro de 2003 a dezembro de 2013, de
conformidade com o art. 13, da Lei n°® 4.239, de 27 de junho de 1963, com
redacdo dada pelo art. 1° do Decreto-lei n°® 1564, de 29 de julho de 1977,
com as alteracdes introduzidas pelo art. 3° da Lei n® 9.532, de 10 de
dezembro de 1997, art. 1° da Medida Provisoéria n° 2.199-14, de 24 de agosto
de 2001 e art. 60 da IN SRF n° 267, de 23 de dezembro de 2003
(SECRETARIA DA RECEITA FEDERAL, 2005).

Outro fato importante para a nova empresa foi o fechamento da tradicional ceramica
Industria de Azulejos Sociedade Anbénima (lasa), que pertencia ao Grupo Brennand, em 1996.
Grande parte da mdo de obra da empresa estava disponivel no mercado, que foi, entdo,
contratada pela Pamesa do Brasil S.A. (JC ON LINE, 1997).

Sob a responsabilidade dos socios brasileiros o periodo de 03 de setembro de 1999 a
31 de dezembro de 2000 foi dedicado a constituicdo e constru¢do da nova empresa. Os
empresarios se dedicaram a formalizacdo da empresa, negociacdes com 0s governos federal,
estadual e municipal em busca dos incentivos fiscais, licencas para instalacdo e operagéo,
aquisicdo de imovel, construcdo civil, compra e montagem dos equipamentos e contratacdo
dos empregados para que em janeiro de 2001, a nova empresa entrasse em operacao.

O contetdo das estratégias adotadas pelos empresérios para fundacdo da Pamesa do

Brasil S.A. sera apresentado na proxima subsecéo.
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5.3.4 O conteudo

O conteudo refere-se ao “o qué” da mudanga ¢ a area onde a mudanga ocorre. A
seguir, no Quadro 11(5), serdo abordados os principais contetdos identificados no processo

de fundacéo da Pamesa do Brasil S.A.

Quadro 11(5) — Conteldo das estratégias para fundacdo da Pamesa do Brasil S.A.

Conteudo Ano Justificativa

Fundacéo da 1999 Em funcdo da inviabilizag&o da operacéo de importacéo de porcelanato é

Pamesa do Brasil tomada a decisdo de instalagdo de uma indUstria para producdo de

S.A. revestimento ceramico no Brasil em sociedade com a Pamesa Espanha.

Definicéo da 1999 Os socios decidiram que a empresa seria instalada no estado de

localizacdo da Pernambuco, no complexo industrial de Suape, facilitando a exportacéo

nova empresa e abastecendo o mercado nordestino, sem nenhum fabricante de
revestimento com maior qualidade.

Obtencao dos 2000 Permite maior competitividade dos produtos fabricados no estado de

incentivos Pernambuco.

Estaduais

Obtencéo dos 2005 Permite maior competitividade para os produtos fabricados pela

incentivos empresa.

Federais

Fonte: Elaborado pelo autor (2013)

Com o pensamento de encerrar a parceria com a Pamesa Espanha na importagdo,
semi-industrializacdo e distribuicdo do porcelanato no pais, os socios brasileiros foram
surpreendidos pelo interesse dos espanhdis na manutencdo da presenca da marca Pamesa no
mercado nacional. Cientes do potencial desse mercado, 0s espanhais, apresentaram a ideia de
fabricacdo de revestimento ceramico no Brasil, em sociedade com os empresarios brasileiros
e, em 1999 a empresa € constituida, entrando em operacdo em 2001.

A seguir, sera analisado o segundo evento importante na trajetéria da Pamesa do Brasil

S.A., o foco comercial da empresa no mercado externo.

5.4 Fase 3: foco no mercado externo (2001 a 2007)

Nesta secdo sera analisado o segundo evento importante identificado como O foco da

empresa do mercado externo.
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5.4.1 O contexto interno

A Pamesa do Brasil S.A. iniciou suas opera¢des no Complexo Industrial e Portuario
Governador Eraldo Gueiros — Suape com o parque industrial mais moderno do pais. A
sociedade com um grande fabricante Europeu facilitou o acesso as novas tecnologias
disponiveis no mercado mundial de equipamentos para producéo de revestimento ceramico.

O objetivo inicial da nova empresa, concebida para fabricacdo de produtos elaborados
com alto valor agregado, foi 0 mercado nordestino de revestimentos, onde toda a demanda
deste segmento era suprida pelas empresas das regides Sul e Sudeste. Com o parque industrial
mais moderno do pais e com a marca posicionada como produto inovador e de qualidade,
imagem essa construida pelo porcelanato fabricado na Espanha e distribuido no mercado
brasileiro, a empresa rapidamente posicionou a ceramica fabricada no Brasil no mesmo nivel
do porcelanato. Os seus produtos passaram a ser reconhecidos pelo mercado como “top de

linha”, conforme descrito pelo presidente da empresa, Marcus Junior (2013):

Entdo o s6cio monta essa industria no Brasil, com conhecimento, de como
fazer e ele monta uma industria com uma caracteristica técnica muito bem
definida. Foi criada uma linha de producéo, um modelo de producéo que ndo
visava custos baixos. Foi criado um modelo de produgdo que visava
qualidade. E no6s iniciamos uma producdo com a melhor qualidade
disponivel no mercado regional que nés atuavamos. Rapidamente nos
colocamos como empresa top de linha [...]. A gente comecou vendendo
porcelanato, que era o produto classe AA, e ai montamos uma industria
ceramica depois. Foi muito facil a marca ja nascer posicionada la em cima,
porque a memoria do publico era aquele produto porcelanato. E comegamos
produzindo aqui e a empresa navegou, entdo experimentou um periodo de
crescimento por esse posicionamento de marca, pelos maquinarios novos
que ela tinha e pelo conceito de produto com qualidade em comparacao aos
concorrentes da época.

Constituida, instalada e preparada para produzir produtos com alto valor agregado, a
empresa iniciou suas atividades em janeiro de 2001, com a dificuldade de ser pioneira na
producdo deste tipo de produto na regido Nordeste e a falta de conhecimento para operar
corretamente 0 maquinario de ultima geracdo. A empresa experimentou um periodo de
ineficiéncia operacional, qualidade baixa, altos indices de perda e problemas com
manutencdo. O despreparo da mao de obra para operagdo dos equipamentos e producéo de

produtos com alto valor agregado levou os dirigentes a tomarem a decisdo de partir para a
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fabricacdo de produtos com menor valor agregado e alto volume, situagdo contréria a

concepcao dos equipamentos instalados, conforme evidenciam-se os depoimentos seguintes:

[...] ai é um fator interno, que prejudicava, era uma empresa gque ndo tinha
um know-how de producao dos operarios feitos aqui, operarios forjados aqui
ndo tinham a capacidade de operar maquinas tdo complexas quanto as que
nos tinhamos e nés comecamos a perder mercado em funcdo de uma
ineficiéncia produtiva. Qualidade baixa, perda de produtividade, maquinas
guebrando, com manutencdo inadequada. [...] E ao ter tantos problemas por
ter uma mao de obra desqualificada pra aquele tipo de maquinario que a
gente tinha, que decisdo a gente toma? A gente toma a seguinte decisdo:
vamos para o caminho mais féacil. Vamos produzir muito para produzir
barato e vender mais barato. Vamos acabar com esse negdcio de querer fazer
uma coisa muito boa e vamos fazer uma coisa que o mercado ta querendo
mais, que é uma coisa mais barata. Nesse momento em que a gente toma
essa decisdo, a gente ndo pensou num problema que era fundamental, as
maquinas ndo eram preparadas pra fazer grandes volumes. Elas eram
preparadas pra fazer produtos bons e ndo pra fazer grandes volumes. Mas,
mesmo assim, a empresa experimentou um periodo de crescimento
(MARCUS JUNIOR, 2013).

[...] a gente ndo obteve grandes lucros nagquela época? Porque a gente ndo
tinha qualidade, ndo tinha a qualidade que o mercado sofisticado queria. N6s
estavamos preocupados em fazer escala pra vender barato e ai depois a gente
foi aprendendo que néo era por ai (MARCUS RAMOS, 2013).

A modernidade dos equipamentos instalados na Pamesa do Brasil S.A. em 1999 foi
um grande diferencial competitivo da empresa, 0 que pode ser constatado cinco anos depois,
com a visita do atual diretor Industrial da empresa, o Sr. Leandro Rosa Medeiros, conforme

depoimento a seguir.

[...] em 2005, quando eu estive na Pamesa, logo na minha entrevista, quando
eu vim aqui conversar com o0s acionistas, eu fiquei dois dias aqui com eles e
Vi que ndo tinha visto nada semelhante no Brasil, toda a tecnologia que tinha
aqui investida na Pamesa. Conhecia fabricas importantes, na Italia, na China,
na Espanha e também no interior de Sdo Paulo, que sdo hoje o grande polo
cerdmico do Brasil, mas tinha... além de tudo, a Pamesa tinha objetivo de
mudar a mentalidade da cerdmica como um todo aqui no Nordeste. Porque a
ceramica aqui no Nordeste era vista como uma ceramica de baixa qualidade,
uma ceramica para publico que s6 via pre¢o, ndo via qualidade inserida no
produto, certo? E os produtos de alta qualidade vinham do Sul e Sudeste do
pais (LEANDRO MEDEIROS, 2013).

Mas, a politica cambial, que foi o principal fator que levou a fundacdo da empresa em
funcdo de ter inviabilizado a operacdo de importacdo de porcelanato, tornou os produtos

fabricados no Brasil extremamente competitivos no mercado mundial. O cambio
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extremamente favoravel as exportacdes ajudou no inicio de operagdo da empresa, cobrindo
toda a ineficiéncia operacional. Conforme mencionado anteriormente, a marca PAMESA era
conhecida mundialmente e, aproveitando o conceito da marca e o apoio da Pamesa Espanha, a

Pamesa do Brasil focou a distribuicdo dos seus produtos no mercado externo. Assim:

[...] ele exportava para mais de 180 paises, porque a mentalidade europeia é
exportacdo [...]. O pensamento do europeu é produzir para exportar, ndo
vender dentro do pais deles (MARCUS RAMOS, 2013).

[...] a Espanha é um pais que tem uma grande producdo cerdmica, mas um
mercado consumidor muito pequeno, a Espanha, toda a indUstria ceramica
espanhola, desenvolveu uma filosofia exportadora. Entdo, estd no DNA de
qualquer industrial ceramico espanhol exportar. Ele ndo consegue viver do
mercado nacional. E um mercado muito pequeno. A Espanha tem 40 milhdes
de habitantes. [...] Entdo todo o espanhol, ele tem a filosofia dele de exportar
para os EUA, Canada, Franga, Inglaterra, Holanda, Russia, para os paises da
Africa e América do Sul. Esta cultura, esta mentalidade exportadora foi
transferida pra unidade brasileira turbinada com um cémbio de 4 reais
(MARCUS JUNIOR, 2013).

Comprovando esta vocacgdo exportadora, a Pamesa Espanha fechou o ano de 2012 com
um faturamento de 279 milhdes de euros por meio das exportacdes, representando 85% do
faturamento total da empresa (PAMESA ESPANHA, 2013).

Iniciando as operacdes com o0s equipamentos mais modernos do mundo para a
producdo de revestimento ceramico a empresa ndo dispunha de mao-de-obra especializada. O
inicio da producdo foi marcado por um lento processo de aprendizagem, gerando perdas
excessivas e, consequentemente, custos mais elevados que o previsto inicialmente, reduzindo
assim a competitividade da empresa no mercado interno.

Outro fator fundamental para o sucesso da politica de exportacdo da Pamesa do Brasil
foi sua localizacdo, dentro do complexo industrial e portuario de Suape, que sera tratada com

mais detalhes na se¢do que aborda o contexto externo, a seguir.

5.4.2 O contexto externo

Para melhor compreensdo do periodo em que as operacfes da Pamesa do Brasil S.A.
estiveram mais focadas no mercado externo, estdo relacionadas a seguir, no Quadro 12(5) os
principais fatos histéricos ocorridos no periodo que compreende esta fase da empresa — de
1999 a 2007.



Quadro 12(5) — Principais eventos — 1999 a 2007
Evento
Balanca comercial. ExportacBes de US$ 55.119 milhdes e importacbes de
US$ 55.839 milhdes. Saldo negativo de US$ 720 milhdes.
Balanca comercial do periodo (1991-2000). ExportacBes totais de US$
451.033 milhdes com média anual de US$ 45.103 milhdes. Importagdes totais
de US$ 425.878 milhdes com média anual de US$ 42.588 milhdes.

Implementacéo da Zona euro (2 de janeiro).

Sobrevalorizacdo do dolar (junho). O real tem desvaloriza¢do de cerca de
20% no ano.

Acordo com Fundo Monetéario Internacional (agosto). Governo fecha novo
acordo com o FMI, valido até dezembro de 2002. Com 0 novo programa, 0
Brasil tera direito a sacar US$ 15 bilhdes.

Numero de empresas exportadoras cresce 6,2%. Cresce 6,2% em relacdo a
2000, passando de 16.246 para 17.267, de acordo com dados da Secretaria de
Comércio Exterior do Ministério do Desenvolvimento, IndUstria e Comércio
Exterior.

Balanca comercial. Exportaces de US$ 58.287 milhdes e importacoes de
US$ 55.602 milhdes. Saldo positivo de US$ 2.685 milhdes.

Alta cotacdo do dolar (outubro). A moeda norte-americana atinge a marca
dos R$ 4, cotacdo mais alta da histéria do Real. O ddlar encerrou o ano de
2002 cotado a R$ 3,545, acumulando uma valorizagdo de 53,13% frente ao
real.

Balanca comercial. Exportacbes de US$ 60.439 milhdes e importacdes de
US$ 47.243 milhdes. Saldo positivo de US$ 13.196 milhdes.

Presidéncia Luis In4cio Lula da Silva (1° de janeiro de 2003 — 1° de janeiro
de 2007) O novo governo assume com credibilidade e a populacéo tem grande
expectativa de mudanca. Enfatiza a politica externa por meio de uma
cooperacdo Sul-Sul e pela intensificacdo das relacGes econbmicas com a
América do Sul.

Balanca comercial. Exportacdes de US$ 73.203 milhdes e importacoes de
US$ 48.326 milhdes. Saldo positivo de US$ 24.878 milhdes.

XXVI Cuapula do Mercosul (7 a 8 de julho). O Brasil assume a lideranca
rotativa do bloco, sucedendo a Argentina.

Recorde de exportactes. Brasil atinge recorde de exportacdes, alcancando a
cifra de, aproximadamente, 100 bilhdes de dolares.

Balanga comercial. Exportaces de US$ 96.678 milhdes e importacdes de
US$ 62.836 milhdes. Saldo positivo de US$ 33.842 milhdes.

Déficit comercial dos EUA é recorde e pressiona o dolar (novembro). Saldo
negativo alcanga US$ 60 bilhdes no més. O desequilibrio comercial dos EUA
reforca a pressdo sobre o ddlar, que cai em relacdo a outras moedas.

Queda do PIB (30 de novembro). O bom desempenho da economia no ano de
2004, refletido no PIB de 5%, eleva o otimismo do governo federal. Porém,
em 2005, registra-se queda de 1,2% no PIB. A queda teria sido reflexo das
altas taxas de juros reais atingidas no ano.

Industria brasileira ja exporta um quarto da producdo (dezembro).
Levantamento do BNDES demonstra que 24,8% da producdo industrial do
pais foi destinada ao mercado externo em 2004.

Pagamento da divida com o FMI (27 de dezembro). O Governo brasileiro
realiza o pagamento antecipado de US$ 15 bilhGes e quita a divida do Brasil
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Evento

com o FMI. O Brasil também ira zerar em 2006 a divida com o Clube de Paris,
no valor de US$ 2,6 bilhdes.

Balanca comercial. Exportacdes de US$ 118.529 milhGes e importagdes de
US$ 73.600 milhdes. Saldo positivo de US$ 44.929 milhdes.

Valorizacdo do Real (fevereiro). O real inicia 0 ano com uma valorizagdo
nominal em relagdo ao délar americano superior a 12%.

Real forte provoca queda de 5% nas exportacfes aos EUA (setembro).

Balanca comercial. Exportacdes de US$ 137.807 milhGes e importagdes de
US$ 91.349 milhdes. Saldo positivo de US$ 46.458 milhdes.

Inicio do segundo mandato de Luis Inacio Lula da Silva (1° de janeiro).
Euro forte d& ganhos aos exportadores (janeiro). Valorizacdo do Euro faz
empresas brasileiras tentarem ganhar o mercado europeu.

Crise do mercado de hipotecas imobiliarias dos EUA (agosto). Afeta seu
proprio mercado imobiliério e as bolsas de todo 0 mundo.

Balanca comercial. Exportagfes de US$ 160.649 milhdes e importacdes de
US$ 120.624 milhdes. Saldo positivo de US$ 40.024 milhdes.

Em janeiro, com o objetivo de fomentar o crescimento da economia brasileira,
é lancado o Programa de Aceleragdo do Crescimento (PAC), com previsao
de investimentos de R$ 503,9 bilhGes para o periodo de 2007 a 2010.

Fonte: MDIC — Comércio Exterior no Brasil (2010)

O fator externo mais importante para a tomada de decisdo de focar no mercado externo
foi a politica cambial brasileira, que, cobriu toda a ineficiéncia operacional do inicio da

producdo da nova planta industrial. Como relato de Marcus Janior (2013):

O cambio fez com que a empresa experimentasse um crescimento
mesmo nessa conjectura negativa, porque a 4 reais a gente chegava em
qualquer lugar do mundo ganhando muito dinheiro, com a ceramica
mais barata do planeta.

Conforme se pode observar no grafico 4(5), a seguir, no periodo em que a empresa
focou o mercado internacional o valor do real em relacdo ao ddlar americano permaneceu

extremamente favoravel a exportacao.
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Gréfico 4(5) — Cotacdo do dolar americano x real brasileiro — 1999 a 2008

Fonte: Banco Central do Brasil (2013)

Outra vantagem para acesso ao mercado internacional é a localizacdo da unidade
fabril, no complexo industrial portuéario de Suape, classificado como um dos melhores e mais
eficientes portos do pais, juntamente com os portos de Tubardo, em Santa Catarina, e Ponta
Madeira, no Maranhdo, ambos privados (SUAPE GLOBAL, p.18, 2008). Evidencia-se com 0

seguinte documento:

Localizacdo geogréfica privilegiada para transagdes com o resto do Brasil, 0s
Estados Unidos, a Europa e a Africa e centralidade da Regido Metropolitana
do Recife (onde estd SUAPE) no Nordeste do pais — Pernambuco fica na
extremidade oriental da costa atlantica da América do Sul, o que o coloca em
posicdo estratégica de rotas de navegacdo mundial, modo de transporte por
exceléncia do complexo petréleo & gas. Conecta-se com mais de 160 portos
em todos 0s continentes e exerce historicamente papel de entreposto de
mercadorias dentro do Brasil, nas relacbes do comércio interestadual e
nacional (SUAPE GLOBAL, p.16, 2008).
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Figura 14(5) — Porto de Suape - Pernambuco
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Fonte: Suape Global, p.16 (2008).

As vantagens estratégicas, a eficiéncia operacional e a importancia do porto de Suape
para o estado de Pernambuco e para o Brasil se traduziram em uma evolucdo significativa e
constante do volume de cargas conteinerizadas movimentadas entre 2000 e 2009, conforme
pode ser observado no Quadro 13(5) a seguir.

Quadro 13(5) — Movimentacdo de Carga Conteinerizada — Evolucdo em relagdo ao ano anterior
ANO | EVOLUCAO %
2000 79,63%
2001 21,72%
2002 49,35%
2003 -45,58%
2004 135,33%
2005 30,37%
2006 29,11%
2007 38,42%
2008 29,00%
2009 -24,00%
Fonte: Suape, 2013
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Observa-se no Grafico 5(5) - Exportagcdo Pamesa do Brasil de revestimento ceramico

(m2) de 2000 a 2013, a seguir, 0 comportamento do volume de exportagdo da Pamesa do

Brasil, com destaque para o periodo em que a empresa focou a sua atuacdo no mercado

internacional de revestimento ceramico — 2001/2008.

Gréfico 5(5) — Exportacdo Pamesa do Brasil de revestimento cerdmico (m?) - 2000 a 2013
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No Grafico 6(5), observa-se que o comportamento das exportacdes da Pamesa do

Brasil se comportou de modo semelhante ao das demais exportadoras brasileiras de

revestimento no mesmo periodo.
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Gréfico 6(5) — Exportaces brasileiras de revestimento ceramico (m2) 2000-2013
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Fonte: Alice Web 2 — MDIC — Adaptado (2013).

No Quadro 14(5) a seguir, relaciona-se 0 ambiente com 0s principais eventos no
periodo de 2001 a 2008, época de foco da empresa no mercado internacional de revestimento

ceramico.

Quadro 14(5) — Fase 3 - Relagdo do ambiente com o0s principais eventos ocorridos — 1999-2008

Ambiente Ano Eventos

2002 - Final do segundo mandato do presidente Fernando Henrique

Cardoso.

2003 - Inicio do primeiro mandato do presidente Luis Incio Lula

da Silva.

2007 — Inicio do segundo mandato do presidente Luis Inacio Lula

da Silva.

Manutencdo da politica cambial favoravel a exportacdo com o délar

atingindo em outubro de 2002 a marca de R$ 4,00, cotagdo mais

alta da histdria do real.

A economia mundial vivencia uma fase de crescimento,

favorecendo o consumo mundial.

2007 — Em agosto de 2007 acontece a crise no mercado de

hipotecas imobiliarias nos Estados Unidos, sendo disparado o

gatilho para a crise de 2008.

Legal -X- -X-

Ecoldgico -X- -X-

Cultural 1999/2008 A Pam(_asa do Brasil_ entra no mercado internaciqnal com a marcajé
conhecida e consolidada como produto de qualidade, conceito este

Politico 1999/2008

Econbmico 1999/2008
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Ambiente Ano Eventos

construido pela empresa sdcia, Pamesa Espanha.

A regido nordeste, até entdo abastecida com esta tipologia de
produtos por produtores das regides sul e sudeste passa a dispor de
DEIGILIET{ (Wl 1999/2008 uma grande e moderna fabrica.

A proximidade do Porto de Suape facilita a comercializagcdo dos
produtos fabricados em Pernambuco no mercado internacional.
2001 — Iniciam as operacdes da indUstria cerdmica mais atualizada
tecnologicamente em Pernambuco.

Apesar de ser montada para a fabricacdo de produtos elaborados
Produtos 1999/2008 com alto valor agregado a Pamesa inicia a producéo de produtos
com alta produtividade e baixo custo de fabricag&o.

Fonte: Elaborado pelo autor (2013)

Tecnoldgico 1999/2008

A estrutura comercial e de distribuicdo montada para a venda do porcelanato
importado focou na comercializagdo do excedente de producdo destinado ao mercado externo,
mantendo, dessa forma, a marca viva no mercado brasileiro com um conceito de produto de
qualidade, ainda sustentado pela imagem do porcelanato, e pela modernidade da unidade de
fabricacdo de ceramica entdo inaugurada.

Um fato que merece destaque nesse periodo € o pioneirismo da Pamesa do Brasil S.A.
na geracdo da energia elétrica consumida em sua unidade industrial. Foi implantado em 2004
com inicio de funcionamento em 2005 um projeto de cogeracdo de energia elétrica. Assim,
incentivada pela Pamesa Espanha que ja utilizava o sistema, a Pamesa do Brasil se tornou a
primeira cerdmica brasileira a implantar um sistema de cogeracdo de energia elétrica a gas
natural. O sistema sera detalhado no item 1 do Apéndice A.

Com a politica cambial favoravel, o mercado mundial em franco crescimento e a
marca Pamesa ja conhecida mundialmente pela politica de exportacdo da Pamesa Espanha, o
ambiente era propicio para exportacdo dos produtos fabricados no Brasil. Favorecida pela
localizacdo em Suape e pelo fato de que a ceramica fabricada e comercializada pela sécia
espanhola era de alto valor agregado apresentou-se a oportunidade de comercializacdo dos
produtos fabricados no Brasil, no mercado internacional. Assim, em um segmento de pregos
ndo atendido pela Espanha e um cambio que cobria a ineficiéncia operacional, a oportunidade
foi aproveitada pela jovem empresa que focou a sua atuacéo nesse mercado.

Na proxima secdo sera abordado o processo de formagdo das estratégias utilizadas

para focar a producéo da empresa no mercado internacional de revestimento ceramico.
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5.4.3 O processo

Inaugurada em janeiro de 2001, a Pamesa do Brasil S.A., que foi constituida
inicialmente com foco no mercado brasileiro de revestimento ceramico, enfrentou a
dificuldade de partir uma industria moderna em uma regido onde ndo havia mao de obra
especializada. Apesar do fechamento em 1996 da lasa, em Recife, e da contratacdo de boa
parte desta equipe familiarizada com a producdo de revestimento. Essa estratégia ndo se
traduziu em resultado. A tecnologia utilizada pela lasa era totalmente ultrapassada e a da
Pamesa do Brasil a mais moderna e atualizada disponivel no mercado. Este contraste levou a
empresa a enfrentar um longo processo de aprendizagem em sua producdo. Os equipamentos
ndo foram concebidos para a fabricagcdo de grandes volumes e, em funcdo da dificuldade
inicial para producdo de produtos com alto valor agregado, tomou-se a deciséo de produzir

grandes volumes de produtos com baixo custo. A opinido seguinte fundamenta a analise:

Mal sabia eu como era [...] fazer cerdmica e foi muito, muito prejuizo, muito
prejuizo que tivemos, porque ndo era facil. Ndo era facil. E foram anos,
anos, anos, anos de erro, de erro, de contrariedades, de noites acordado,
pensando como solucionar e ndo ter como solucionar, até que aos poucos a
coisa vai... sem querer vai entrando no DNA, né? A gente vai comegando a
aprender (MARCUS RAMOS, 2013).

Em funcgdo dessas dificuldades e favorecidos pelo cdmbio, os sécios decidiram, em
conjunto, focar a producdo para 0 mercado externo. Aproveitando a presenca internacional da
Pamesa Espanha, com uma marca forte e conhecida mundialmente, as empresas se alinharam
para conquistar o mercado em segmentos de produtos especificos e ndo concorrentes. A
Pamesa do Brasil exportou desde inicio da sua producdo, conforme destacado pelo Sr. Marcus
Ramos, 2013.

N&o havia concorréncia com os produtos fabricados pela Pamesa Espanha, pois estes
estavam posicionados como produtos inovadores e de qualidade superior, e os da Pamesa do
Brasil entraram em um segmento de combate, ndo atendido pela Pamesa Espanha. A Pamesa
Espanha participa das maiores feiras mundiais do setor de revestimentos ceramicos,

consolidando a sua marca no mercado mundial. A seguir, as principais feiras de revestimentos
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mundiais das quais a Pamesa Espanha participa e onde foi concedido um espagco para a
apresentacdo dos produtos da Pamesa do Brasil S.A., facilitando, assim, 0 acesso ao mercado
de exportacdo: SURFACE, Las Vegas, Estados Unidos; CEVISAMA, Valéncia, Espanha;
REVESTIR, Sdo Paulo, Brasil; COVERINGS, Chicago, Estados Unidos; MOSBUILD,
Moscou, Russia e, por fim, CERSAIE, Bolonha, Italia. O depoimento seguinte é esclarecedor:

E nds conseguimos durante o periodo experimentar um crescimento tapando
essa deficiéncia que no6s tinhamos de maquinaria para produzir grandes
volumes, lastreado numa exportacdo, até porque a marca Pamesa é uma
marca mundial, ndo é uma marca s0 brasileira, entdo aonde a gente chegava
com a marca Pamesa a gente era bem recebido, e nds conseguimos, entéo,
vamos dizer assim, atravessar essa agua turbulenta, de ter tentado fazer com
gue uma fabrica que nasceu pra fazer coisa boa, foi transformada pra fazer
coisa barata em grandes volumes, 0 cadmbio apagou esse nosso erro
estratégico. (MARCUS JUNIOR, 2013).

Para facilitar o acesso ao mercado internacional ficou acordado entre os sdcios da
empresa a transferéncia de uma empregada da Pamesa Espanha especializada em exportagéo,
gue se mudou definitivamente para o Brasil com o inicio das operacGes da Pamesa do Brasil
S.A. — A Sra. Eva Fernandez —, que ainda trabalha na empresa, atuando como Gerente de
Importacéo e Marketing.

Do inicio da empresa até 2005 a grande maioria dos clientes da Pamesa do Brasil foi
apresentada pela Pamesa Espanha, conforme mencionado pelo Sr. Mariano Hajny, argentino,
com forte conhecimento do mercado internacional, contratado em 2004 para reforcar a equipe
de comércio exterior da empresa com foco na pulverizacdo de vendas — atualmente ele ocupa

0 cargo de gerente comercial da empresa — mercados interno e externo. Para ele:

A empresa nasceu com vocagdo exportadora, que herdou da Pamesa.
Inclusive, eu me lembro que os primeiros clientes que a Pamesa teve no
exterior foram todos apresentados pela Pamesa Espanha [...]. Quando eu
entrei, em 2004, 80% das vendas de exportacdo estavam concentradas nos
EUA e se juntasse EUA e México estavam 90% das vendas concentradas
nestes paises. Em 2008, [...], desses 80% a gente tinha caido pra 40%. [...]
no final de 2004, comeco de 2005. A partir dali que a gente comecou a
diversificar mercados e vender pra clientes completamente diferentes da
Espanha (MARIANO HAJNY, 2013).

Assim, com um parque industrial moderno e uma marca conhecida mundialmente os
sOcios negociaram uma parceria com a Pamesa Espanha para que a empresa direcionasse 0s

seus produtos ao mercado externo, compartilhando toda a experiéncia e conhecimento do
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mercado internacional e a estrutura fisica nas grandes feiras do setor realizadas em todo o
mundo. A Pamesa do Brasil S.A. adotou o slogan “Pamesa, 0 mundo conhece” e passou a
comercializar os seus produtos, extremamente competitivos, principalmente nas Ameéricas do
Norte, Central e do Sul, Africa e alguns paises da Europa. Até 2004, os clientes eram
praticamente os mesmos da Pamesa Espanha, em funcdo da interligacdo das empresas. A
partir de 2004 a direcdo da empresa, em busca de maior independéncia, contratou um gerente
de exportacdo com experiéncia em comércio exterior, com o objetivo de buscar novos clientes
fora da carteira comercial da Pamesa Espanha.

Na proxima subsecdo serd abordado o contetdo das principais estratégias adotadas

pela empresa na busca por clientes no mercado internacional.

5.4.4 O conteudo

No periodo de 2001 a 2008, a principal estratégia adotada pela empresa foi o foco no
mercado internacional. A adocdo deste foco deu-se ndo de maneira deliberada e formalmente
planejada, conforme pode-se observar nas se¢Bes anteriores, mas de uma série de estratégias
emergentes surgidas da necessidade de adaptacdo aos eventos que se sucederam a partir do
inicio da producao.

Observa-se no Quadro 15(5), a seguir, o conteldo das estratégias adotadas pela

empresa nesta fase.

Quadro 15(5) — Conteldo das estratégias para foco no mercado externo

Conteudo Ano Justificativa

O foco inicial da empresa era a producéo de produtos com alto
Inicio da producéo com 2001 valor agregado, mas em funcéo das dificuldades de méo de obra,
produtos de baixo custo a producédo foi direcionada para fabricacdo de produtos de alta
produtividade e baixo custo.

J& no primeiro ano de funcionamento da nova empresa,

Foco no mercado 2001 favorecida pelo cAmbio a empresa aproveitando a experiéncia da
internacional Pamesa Espanha no mercado internacional direcionou o foco da

comercializagdo dos seus produtos para a exportacao.
Desenvolvimento de Todo o desenvolvimento de produtos foi direcionado para o
produtos para o 2001 mercado externo. Produtos mais rasticos imitando pedras naturais
mercado externo e com pouco brilho.

Fonte: Elaborado pelo autor (2013)
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Destaca-se que todo o desenvolvimento dos produtos a serem fabricados teve o foco
no mercado externo, que, diferente do mercado interno, prefere produtos mais risticos e com
pouco brilho. A comercializagdo dos produtos de “Classe C — De Segunda” era distribuida no
mercado interno, principalmente nas regides Nordeste e Norte. Nos mercados das outras
regibes o foco eram os grandes varejistas instalados no Brasil. Assim a estrutura para
comercializa¢do no mercado nacional foi mantida, com prejuizos para a regido Sul e Sudeste,
com excecdo do estado de S&o Paulo, onde os grandes clientes continuaram a ser atendidos
com o excedente da producéo destinada ao mercado externo.

Na proxima secdo tratar-se-4 do terceiro evento importante na trajetéria da Pamesa do
Brasil S.A., que, em consequéncia da crise internacional de 2008, iniciada em agosto de 2007,

dificultou a comercializacdo dos seus produtos no mercado interno.

5.5 Fase 4: foco no mercado interno — grandes volumes
(2008 a 2012)

Nesta secdo sera analisado o terceiro evento importante identificado como o foco no

mercado interno com a producdo de grandes volumes.

5.5.1 O contexto interno

Com o agravamento em 2008 da crise internacional iniciada em agosto de 2007 com a
crise do mercado de hipotecas imobiliarias nos Estados Unidos, principal mercado para as
exportacGes da Pamesa do Brasil, 0 volume de exportacdes da empresa caiu vertiginosamente.
O volume de exportagdes em metros quadrados retraiu, de 2007 para 2008, 32,18% (trinta e
dois virgula dezoito por cento) e de 2007 para 2009 a retracdo foi de 67,08% (sessenta e sete
virgula zero oito por cento). Restou a empresa buscar a comercializacdo desse volume no
mercado interno.

Com um parque industrial concebido para a producdo de produtos com alto valor
agregado produzindo produtos de baixo custo com alto volume e com a ineficiéncia
operacional coberta pelo cdmbio elevado que favorecia as exportagdes, a empresa se viu em

uma situacdo desconfortavel com a perda de volume no mercado internacional e com o
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despreparo para competir no mercado de alto volume e baixo preco. Fundamentando a

analise:

[...] foi uma tristeza pra gente, porque a gente deixou de ter lucro, porgue ja
ndo podia... porque no mercado interno a gente nao conseguia concorrer
fazendo a mesma coisa, ndo importava o equipamento da gente. A gente ndo
usava ele e a gente fazia a mesma coisa pra concorrer, [...] com quem fazia
produtos de baixo valor.. Ai ndo deu certo. Ndo dava certo, mas mesmo
assim a empresa ndo caiu em desgraca, ndo caiu numa situacdo de insoluvel.
N&o dava lucro, simplesmente ndo dava lucro, empatava (MARCUS
RAMOS, 2013).

No6s ndo tinhamos maquinario pra competir com fabricas com producgéo via
massa seca, que foram concebidas pra fazer grande volume e nds ja tinhamos
perdido aquela referéncia de fazer um produto de alta qualidade. [...]. N6s
tinhamos maquina pra fazer produto de alta qualidade, com operérios ndo tao
bem preparados pra operar essas maquinas, ja bem melhor do que no inicio,
mas ndo terminados ainda o processo de amadurecimento industrial da
empresa, ainda ndo estava terminado, e com um cambio ndo mais favoravel.
O nosso modelo de exportacdo, chegamos a exportar 50%, foi por agua
abaixo (MARCUS JUNIOR, 2013).

Neste periodo, ja operavam no Brasil grandes unidades industriais preparadas para
producdo eficiente neste segmento pelo processo via seca. Neste processo o custo final do
produto fica em torno de 20 a 30% menor que os das empresas que produzem utilizando o

processo de via Umida. Os depoimentos seguintes fundamentam a analise:

[...] ou eu continuo exportando 50%, com prejuizo, que era impossivel, ou eu
tinha que vender esses 50% no mercado interno. O que é que eu tinha que
fazer? Tentar vender no mercado interno. Chego no mercado interno, o que é
que eu encontro? Eu encontro fabricas modernas e mais competitivas, que
foram concebidas pra fazer grandes volumes e vender barato, e a gente com
uma fabrica que ndo conseguia fazer um produto barato e sem ter um
argumento de qualidade que tornasse essa fabrica diferenciada. (MARCUS
JUNIOR, 2013).

Até 2008, nds produzimos s6 buscando preco, ou seja, nés tinhamos que
produzir muito. Produzir, produzir, produzir, produzir, por qué? Para ser
competitivo em prego. As nossas vendas ndo eram pela qualidade, mas pelo
preco (LEANDRO MEDEIROS, 2013).

Competindo com empresas com maior produtividade, a Pamesa iniciou o processo de
mudanca do portfdlio de produtos para adaptacdo ao mercado brasileiro, principalmente das
regides Norte e Nordeste, e também reorganizando a estrutura comercial para melhor atender

a essas regioes.
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Foram promovidas alteragdes no portfolio com vistas as vendas no mercado nacional,
migrando de produtos rusticos e foscos para produtos brilhantes com maior adequacdo ao

gosto dos consumidores brasileiros. De fato:

Na época deixamos de produzir produto rustico pro mercado externo e
concentramos mais a producdo em produto com tipologia especifica para o
gue é o Brasil ou o Nordeste, basicamente. Entdo, foi natural. A gente ja
tinha esse tipo de produto, desenvolveu alguns produtos novos, mais
brilhantes ainda, [...]. Quando eu digo novos, € decoragdo nova, ndo estou
falando em formato, na época a gente ndo trocou formato, mas a gente
realmente foco mais na frequéncia de producdo de produtos que agradavam
0 mercado interno (MARIANO HAINY, 2013).

Em busca de se consolidar com rentabilidade no mercado interno a empresa,
consciente da dificuldade em competir no segmento de baixo preco, a empresa ensaia
mudangas mais profundas em seu portfdlio de produtos, buscando nichos ainda ndo atendidos
pelas empresas que competem neste segmento. Até 2008 a producdo era somente de pisos
monogueima, nos tamanhos 33 x 33 cm e 45 x 45 cm. A partir dai, a empresa inicia a
producdo de revestimento de parede, azulejos monoqueima, no tamanho 33 x 45 cm. Esse foi
um passo importante, pois a producdo de azulejos era realizada, em grande volume, nos
estados do sul do pais e o produto fabricado pela Pamesa era componivel com a sua linha de
pisos em decoracdo e tamanho. A linha de azulejos ja fabricada com um conceito de
qualidade superior ja competia em pé de igualdade com os maiores fabricantes nacionais,
conforme destacado pelo Diretor Industrial Leandro Medeiros.

Nos trabalhamos com um processo de producdo chamado monoqueima, que
sdo produtos de baixo valor agregado. Comegamos a produzir produtos pra
revestimento, pra parede. [...] que é um produto que tem valor agregado
maior. Pra vocé ter nogao de preco, enquanto vocé trabalhava com 8 reais de
preco médio de piso, parece é 14 reais de preco médio [..]. [..]. E
conseguimos colocar o produto no mercado ja competindo com as grandes
empresas brasileiras: Eliane, Cecrisa e Porto Belo. Entdo, n6s ja tinhamos
um produto com a qualidade dos grandes produtores do Brasil (LEANDRO
MEDEIROS, 2013).

Logo apos o langamento, com muito sucesso, do azulejo 33 x 45 cm, a empresa langou
0 porcelanato esmaltado, no tamanho 50 x 50 cm, em mais um esfor¢co de se diferenciar,

evitando o confronto com empresas mais preparadas para competir com baixos custos nos
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tamanhos tradicionais de ceramica, principalmente no piso nos tamanhos 33 x 33 cm e 45 x
45 cm.

Na area comercial, foram promovidas algumas mudangas no organograma interno da
empresa e o Sr. Mariano Hajny acumulou a responsabilidade de coordenar o mercado interno
das regides Norte e Nordeste, principal foco dos mercados fabricados pela Pamesa do Brasil.
Neste periodo, o grande desafio foi a motivacdo da equipe de vendas, até entdo se sentindo

desprestigiada pelo foco da empresa no comércio exterior. Assim:

S6 que a minha estratégia na época ndo foi de pulverizacdo de areas e de
representantes. Eu peguei uma equipe comercial muito desmotivada no
mercado interno. [...] Pra vocé ter uma ideia, alguns representantes faturando
5, 10 mil metros por més e depois, no decorrer do tempo, chegaram a faturar
100, na mesma area. (MARIANO HAJNY, 2013).

Mesmo com todo o esforco para atender, com lucro, 0 mercado interno, a empresa ndo
estava preparada e nem tinha sido concebida para concorrer neste segmento de mercado. Até
entdo o cdmbio favoreceu este descompasso, mas com a crise de 2008, mesmo com o cambio
ainda favoravel as exportacdes, ndao havia demanda nos mesmos volumes pré-crise. Com a
recuperacdo de alguns mercados a partir de 2010, principalmente os emergentes, o real se
sobrevalorizou em relacdo ao dolar americano, invertendo a situacdo anterior favoravel as

exportacdes. Os depoimentos corroboram a analise:

[...] quando cambio no governo Lula atingiu niveis abaixo de 2 reais, chegou
a 1,40, se ndo me engano, a 1,50, arruinou qualquer possibilidade de se
exportar ceramica, qualquer possibilidade (MARCUS JUNIOR, 2013).

[...] a partir de 2010 ja varios mercados, principalmente os emergentes,
estavam recuperados ou em recuperacdo. Eu acho que o fator principal que
ndo favoreceu as exportacdes foi o cdmbio. (MARIANO HAJNY, 2013).

Em funcgdo da crise internacional de 2008 o volume de exportacdo da empresa caiu
abruptamente, ja a partir de agosto de 2007. Com um portfélio direcionado ao gosto do
mercado internacional a empresa se deparou com o problema de colocar o volume
anteriormente destinado as exportacdes no mercado nacional. Esta necessidade atingiu todos
os fabricantes brasileiros que exportavam, levando a um excesso de oferta com consequente
reducdo dos precos no mercado interno. Assim, a empresa se depara com a necessidade de

adaptar o portfélio de produtos ao gosto dos consumidores brasileiros e a buscar novas
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tipologias de produtos — azulejos, porcelanatos esmaltados em busca de manter a rentabilidade
da empresa.

Sera abordado na préxima subsecéo o contexto externo neste periodo.

5.5.2 O contexto externo

No periodo de 2008 a 2012, a Pamesa do Brasil S.A. buscou colocar o volume da sua
producdo destinada ao mercado externo no mercado brasileiro de revestimentos ceramicos.
No Quadro 16(5), a seguir, serdo listados alguns dos principais eventos do periodo, para

melhor compreensédo do cenario externo deparado pela empresa.

Quadro 16(5) — Principais eventos — 2008 a 2012

Evento

Balanca comercial. A balanga comercial registrou um superavit de US$ 24,805
bilhdes. O volume das exportacOes brasileiras ficou em US$ 197,953 bilhdes e as
importac6es somaram US$ 173,148 bilhdes.

POl PIB: O Produto Interno Bruto (PIB) de 2008 evoluiu 5,2% em relacdo ao ano
anterior.
Cambio: Involucdo de 5,69% em relacdo ao ano anterior — Média do periodo
(Venda).
Balanga comercial: A balanca comercial brasileira fechou com superavit de US$

24,615 bilhdes. As exportacBes somaram US$ 152,252 bilhdes e as importagdes
US$ 127,637 bilhdes.

2009 PIB: O Produto Interno Bruto (PIB) de 2009 caiu 0,3% em relacdo ao ano anterior.
Cambio: Evolucdo de 8,49% em relacdo ao ano anterior — Média do periodo
(Venda).

Balanca comercial. A balangca comercial de 2010 registrou um superavit de US$
20,278 bilhdes, com exportagbes de US$ 201,916 bilhdes e importacdes de US$
181,638 bilhdes.

PIB: O Produto Interno Bruto (PIB) de 2010 evoluiu 7,5% em relagdo ao ano

2010 an}erio_r. ) ) _ o )
Céambio: Involucdo de 11,75% em relacdo ao ano anterior — Média do periodo
(Venda).

Langado o Programa de Aceleracéo do Crescimento 2 (PAC 2), com previséo de

investimentos de R$ 955,00 bilhdes no periodo de 2011 a 2014 e mais R$ 631,4

bilhdes pds 2014, totalizando R$ 1,59 trilhdo.

Inicio do 1° mandato da presidente Dilma Rousseff.

Balanca comercial. O saldo da balanca comercial registrou um superavit de US$

29,790 bilhdes, com exportacdes de US$ 256,041 bilhdes e importaces de US$
2011 226,251 bilhdes.

PIB: O Produto Interno Bruto (PIB) de 2011 evoluiu 2,7% em relagdo ao ano
anterior.
Cambio: Involucdo de 4,71% em relacdo ao ano anterior — Média do periodo
(Venda).
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Evento

Balanca comercial. O saldo da balanca comercial ficou em US$ 19,438 bilhGes. As
exportacOes ficaram em US$ 242,580 bilhGes, e as importagdes no periodo em US$
223,142 bilhoes.

piWA PIB: O Produto Interno Bruto (PIB) de 2012 evoluiu 0,9% em relagdo ao ano
anterior.
Céambio: Evolugdo de 16,74% em relacdo ao ano anterior — Média do periodo
(Venda).

Fonte: Elaborado pelo autor (2013)

O principal evento, que culminou na decisdo da empresa de focar o0 mercado interno,
foi a retracdo do mercado mundial, principalmente do mercado dos Estados Unidos, principal
destino das exportacGes da Pamesa do Brasil. A crise iniciada em agosto de 2007, cujo apice
foi em 2008, reduziu drasticamente a demanda dos revestimentos exportados que chegaram a
50% da producdo da empresa, obrigando-a a direcionar os seus esforcos para o mercado
brasileiro. Em funcdo de o Brasil ser o quinto maior exportador de revestimento ceramico e
da crise ter atingido todos os exportadores nacionais, o volume de producdo, anteriormente
destinado ao mercado externo, era muito elevado. O excesso de oferta, ocasionada pela queda
nos volumes exportados, foi de 19.345.722 m? de 2007 para 2008 e de 39.742.833 m? de 2008
para 2009, lembrando que os dados de 2007 j& estavam sob o efeito da crise das hipotecas
imobiliarias nos Estados Unidos, que foi deflagrada em agosto de 2007 (MDIC, 2013). Em
um mercado ja abastecido, o excesso de oferta e a busca por clientes para comercializacdo
dessa producdo excedente acirraram a concorréncia entre os fabricantes com consequente
reducdo dos precos até entdo praticados no mercado interno sob a pressédo, principalmente dos
grandes varejistas que, historicamente, em funcdo do volume de compras, possuem maior
poder de negociacdo. Pode-se observar na Tabela 2(5), a seguir, a evolu¢do no volume de
vendas de revestimento cerdmico no mercado interno no Brasil e na regido Nordeste, principal
foco para comercializacdo dos produtos fabricados pela Pamesa do Brasil S.A., a partir de
2008. Destaca-se o forte crescimento dos volumes comercializados naquela regido, acima do

crescimento brasileiro, principalmente no periodo que compreende os anos de 2007 a 2010.



Tabela 2(5) — Volume e variagdo das vendas de revestimento cerdmico no Brasil- 2005 a 2012

A Vendas Brasil - Var. Brasil - Vendas Nordeste - Var. Nordeste -
no m? m? m? m?

2005 442.236.995,00 -X- 87.862.298,00 -X-
2006 483.600.006,00 9,35% 95.994.332,00 9,26%
2007 534.714.972,00 10,57% 106.870.873,00 11,33%
2008 605.395.418,00 13,22% 125.289.842,00 17,23%
2009 644.474.996,00 6,46% 151.981.979,00 21,30%
2010 699.590.047,00 8,55% 173.939.796,00 14,45%
2011 774.678.545,00 10,73% 187.165.455,00 7,60%
2012 803.255.491,00 3,69% 192.683.348,00 2,95%
Total | 4.987.946.470,00 1.121.787.923,00

Fonte: Anfacer (2013) - Adaptado
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No segundo mandato do Presidente Luis Inécio Lula da Silva (2007-2010), o governo

federal lancou, em 2007, o Programa de Aceleracdo do Crescimento (PAC), objetivando

acelerar o crescimento da economia brasileira com investimentos nas areas urbana, de

logistica, energética e de infraestrutura social. Em 2010 foi lancado o PAC 2 para dar

continuidade ao planejamento de investimentos para o periodo de 2011 a 2014. O setor de

construcdo civil foi favorecido pelas politicas governamentais para minimizar os efeitos da

crise mundial e, neste periodo, apresentou um crescimento maior que o Produto Interno Bruto

(PIB) Nacional, com exce¢do do ano de 2009, conforme se pode observar no Grafico 7(5) a

sequir.
Grafico 7(5) — Variacdo do PIB nacional e PIB da construcao civil — 2008 a 2012
14,00%
12,00%
10,00% —
) 8,00%
£
=]
‘E 6.00 0 / \
=
= 4.00% \\ / \
2,00% \ — \
0,00% \/
-2,00%
2008 2009 2010 2011 2012
——PIB BRASIL 5,20% 0.30% 7,50% 2.70% 0,90%
PIB CONSTR. CIVIL |  7.90% -0,70% 11,60% 3,60% 1,40%

Fonte: IBGE (2013) - Adaptado
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Neste cenario de excesso de oferta de revestimentos cerdmicos e com uma industria
moderna, preparada para produgdo de revestimento ceramico com alto valor agregado, mas
fabricando com uma proposta de baixo custo, buscando concorrer com as industrias
configuradas para este tipo de produto, a Pamesa do Brasil enfrentou um periodo dificil.
Nesse retorno para o mercado interno, ja haviam sido instaladas no Brasil, principalmente na
regido Nordeste, industrias cerdmicas com producdo de revestimento pelo processo de via
seca com alta produtividade tornando ainda mais dificil a concorréncia por preco. Bons
exemplos sdo: Bahia: Moliza, Tecnogrés e Incefra; Sergipe: Ariele; Rio Grande no Norte:
Itagrés e ampliacdo da producdo das empresas ja instaladas na regido; Cerbrés, no Ceard; e a
Elizabeth, na Paraiba. Observa-se na Tabela 3(5), a seguir, que a evolucdo industrial da
ceramica brasileira se deu no periodo de 2005 a 2012 no processo de producdo via seca, em

funcdo da maior demanda por produtos de menor preco.

Tabela 3(5) — Producéo de revestimento cerdmico no Brasil— 2005 a 2012
Ano Prod V Seca Evol. % | Prod V Umida | Evol. %

2005 | 369.018.596,00 -X-| 199.347.403,00 -X-
2006 | 395.395.936,00 7,15% | 198.804.065,00 -0,27%
2007 | 437.115.443,00 | 10,55% | 199.963.707,00 0,58%
2008 | 494.459.570,00 | 13,12% | 218.967.590,00 9,50%
2009 | 495.427.709,00 0,20%| 219.481.363,00 0,23%
2010 | 525.202.639,00 6,01% | 228.302.329,00 4,02%
2011 | 609.721.074,00 | 16,09% | 234.599.085,00 2,76%
2012 | 632.378.129,00 3,72%| 233.486.590,00 -0,47%
Total | 3.958.719.096,00 1.732.952.132,00
Fonte: Anfacer (2013) - Adaptado

No Quadro 17(5) a seguir, destacam-se 0s principais eventos ocorridos no periodo.

Quadro 17(5) — Fase 4 - Rela¢io do ambiente com os principais eventos — 2008/2012
Ambiente Eventos

Politico 2011 Inicio do 1° mandato da presidente Dilma Rousseff.

- 2013 Economia mundial sob o efeito da crise de 2008, excesso de oferta de
Econbmico . . o . ~

revestimento no mercado interno e cdmbio desfavoravel as exportacoes.
Legal -X- -X-
Ecoldgico -X- -X-
Cultural -X- -X-
-X- O excesso de oferta de produtos no mercado pressiona 0S pregcos para

Demogréfico baixo e as empresas ficam mais restritas a atuagdo regional em fungéo do

aumento relativo dos fretes no custo final do produto.
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Ambiente Eventos

2012 Decisdo de adquirir os novos equipamentos para impressdo digital e

Tecnoldgico desenvolver um novo portfolio de produtos, evitando a competi¢cdo por
preco.

2012 Desenvolvimento em conjunto com a Pamesa Espanha do novo portfélio

Produtos de produtos, preparando a empresa para se reposicionar no mercado com a

oferta de produtos diferenciados com alto valor agregado.

Fonte: Elaborado pelo autor (2013)

Neste cenario de crise internacional, excesso de oferta de produtos no mercado interno
e aumento da concorréncia a empresa se deparou com o grande desafio de manutencdo da sua
rentabilidade. Mesmo com o esforco do governo em aquecer o mercado interno,
principalmente com os programas do PAC 1 e 2, a empresa se deparou com a realidade de néo
estar preparada para concorrer com altos volumes de producdo e baixo custo. Nesse periodo
surgiram 0s primeiros movimentos para buscar diferenciagdes com o desenvolvimento de
novos produtos, novas tipologias. Este processo levou a decisdo de, no final desse periodo,
adquirir os novos equipamentos de impresséo digital que foram o pilar da grande mudancga de
posicionamento da empresa, que sera detalhada na Fase 5.

Na proxima subsecéo sera abordado o processo para se adaptar a0 novo cenario que se

presentou a partir da crise internacional de 2008.

5.5.3 O processo

Na busca da adaptacdo ao novo cenario, causada, inicialmente pela falta de demanda
no mercado internacional em funcdo da crise de 2008 e, posteriormente pelo cAmbio ndo
favoravel as exportacdes, a empresa se viu obrigada a se reestruturar para ter sucesso nesta
nova etapa da sua trajetoria.

Foram necesséarias profundas adaptacGes para enfrentar este novo cenario, com a
restruturacdo do Quadro de pessoal, desenvolvimento de novos produtos e novos formatos
destinados ao atendimento do mercado interno e para buscar um posicionamento diferente das
empresas com producdo via seca, mais preparadas para oferecer precos baixos. Todo esse
processo de adaptacdo ocorreu simultaneamente e, apesar da empresa ter perdido
rentabilidade, conseguiu sobreviver mantendo o parque industrial atualizado

tecnologicamente e defendendo as posi¢des conquistadas no mercado.
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Na &rea comercial havia uma geréncia de comércio exterior, responsavel pelas
exportacOes, e uma geréncia comercial para as regides Norte e Nordeste, principal alvo no
mercado interno. Em funcdo da queda das exportacdes, a partir de 2008, houve uma fusdo das
duas geréncias. O Sr. Mariano Hajny assumiu a partir de 2009 as duas areas, passando a ter a
responsabilidade de continuar com a administragdo do mercado externo, com um volume
menos expressivo e com o grande desafio de colocar o excedente de producgdo nas regioes
Norte e Nordeste, enfrentando o excesso de oferta e a concorréncia, disputando os clientes,

principalmente com a oferta de baixos precos. De fato:

Mas em 2008 eu ainda... no meio da crise, quando estourou a crise, eu ainda
era gerente de exportacdo. S6 que os primeiros meses de 2009 eu acumulei
as funcBGes de gerente regional também, digamos, no mercado interno,
Nordeste e Norte (MARIANO HAJNY, 2013).

Em busca de aproveitar a oportunidade, propiciada pelo Programa de Aceleracdo do
Crescimento (PAC), foi criada uma geréncia comercial especifica para o atendimento ao
mercado das construtoras. Foi contratado para ocupar o cargo o Sr. Gérson Silva, profissional
com varios anos de experiéncia neste mercado.

Na area de desenvolvimento de produtos, foram contratados novos profissionais,
vindos principalmente do estado de Santa Catarina, mais tradicional polo produtor ceramica
para revestimento pelo processo de via imida, na busca de produtos que pudessem agradar ao
mercado interno, buscando uma diferenciacdo em relacdo aos tamanhos comuns, fabricados

principalmente pelas empresas com alta produtividade e baixos precos — producdo via seca.

Ai foi um momento dificil, porque nés ndo tinhamos o nosso pessoal
acostumado, [..]. Foi quando a gente trouxe trés profissionais com
experiéncia em porcelanato e experiéncia em revestimento de parede. [...]. E,
além de tudo, nds fomos buscar uma gerente de desenvolvimento, e eu acho
que, pra mim, também isso foi um grande marco da empresa. Uma pessoa
gue estava acostumada a fazer produtos de alta qualidade e ela fez com que a
fabrica se movimentasse. Tinhamos que buscar os produtos que ela queria.
Tinha coisas aqui, eu digo pra vocé, que tinha hora que nés achdvamos que
ndo iamos conseguir. (LEANDRO MEDEIROS, 2013).

Com o reforco da equipe industrial e de desenvolvimento de novos produtos, foram
lancados os novos tamanhos 33 x 45 para a producdo de revestimento para parede (azulejos) e
50 x 50 cm para o porcelanato esmaltado. Todo esse desenvolvimento contou com a parceria

dos produtores de matérias-primas, que participaram ativamente de todas as etapas do
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desenvolvimento. Neste periodo, a integracdo com a Pamesa Espanha era minima e toda a
conducéo desse processo foi com a equipe interna da Pamesa do Brasil S.A.

A empresa, devido ao ja comentado excesso de oferta no mercado nacional, foi
obrigada, em alguns momentos, a produzir com 50% e 75% da capacidade de producéo, pois
ndo havia mercado para que a empresa produzisse a plena capacidade. Porém, mesmo tendo
que tomar esta decisdo de reducgéo de capacidade, houve um esfor¢o grande dos acionistas na
manutencdo do quadro de pessoal, o que foi fundamental para a nova fase da empresa
inaugurada oficialmente em 2013, na REVESTIR.

A direcdo da empresa se esforcou muito para conquistar uma posi¢do sélida no
mercado interno, porém a empresa ndo foi constituida com foco em altos volumes e baixo
custo. A empresa buscou o lancamento de novos produtos, novos tamanhos e tipologias,
reforcou a area comercial, desenvolveu com maior foco o canal de engenharia, reduziu o
volume de producdo, mas mesmo assim, os resultados ainda ndo eram satisfatorios. Esse
periodo de turbuléncia levou a uma aproximacao, ja no final, com a sécia espanhola o que foi
determinante para o reposicionamento da empresa que serd abordado na Fase 5.

Serdo abordadas a seguir as estratégias que foram adotadas no periodo de 2008 a 2012

pela Pamesa do Brasil S.A.

5.5.4 O conteudo

O terceiro evento importante identificado na trajetoria da Pamesa do Brasil S.A., que
compreendeu o periodo entre os anos de 2008 a 2012, foi extremamente desafiador, obrigando
a empresa a se adaptar rapidamente para manutencdo da sua saude financeira e econémica.
Com uma grande incerteza sobre o futuro, os dirigentes se viram obrigados a buscar
estratégias que garantissem a sobrevivéncia em longo prazo, pois o periodo em que operou
favorecida pelo cambio favoravel as exportagcdes e com demanda para colocar o seus produtos
no mercado internacional havia sido encerrado abruptamente.

Relaciona-se no Quadro 18(5), a seguir, o conteudo das principais estratégias adotadas
pela empresa para superar este periodo, marcado por uma disputa acirrada entre 0s
fabricantes, uma pressdo muito forte dos compradores, favorecida pelo excesso de oferta no

mercado interno.
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Quadro 18(5) — Contelido das estratégias para foco no mercado interno

Contelido Ano Justificativa
Com a falta de demanda para manutencdo do foco
Foco no mercado interno de comercial no mercado externo a empresa Se Viu
EVER oMM EUNE CRe LIl 2008 obrigada a colocar o volume de produgdo, até entéo
regides norte e nordeste destinado a esse mercado no mercado interno,

principalmente nas regides Norte e Nordeste.
Rapidamente o portfélio de produtos destinados ao

Desenvolvimento de produtos mercado interno teve que ser ampliado, migrando de
para atendimento ao mercado 2008 produtos rusticos e com pouco brilho para produtos
interno — novas decoragdes. brilhantes, mais aceitos no mercado nacional,
principalmente na regido foco da empresa.
Desenvolvimento do Azulejo e do O desenvolvimento do revestimento para parede
porcelanato esmaltado — novos 2008 (azulejo) que havia iniciado em 2007 foi acelerado para
tamanhos 22 x 45 cm e 50 x 50 cm langcamento em 2008, agregando um novo tamanho (33
respectivamente x 45 cm) ao portfdlio da empresa.
Criacéo de um novo canal de Com o incentivo do governo federal para o setor de
vendas exclusivo para 2008 construcdo civil foi criada uma geréncia exclusiva para
atendimento das construtoras 0 atendimento as construtoras.
Restruturacao da area comercial Fusdo da geréncia comercial do mercado externo com o
fundindo a geréncia do mercado 2009 mercado interno — regiGes norte e nordeste, em funcéo
externo com a geréncia do da queda do volume destinado as exportagdes.

mercado interno

Buscando evitar o confronto direto com empresas
fabricantes de produtos com baixo custo foram
desenvolvidos novos produtos ndo fabricados por essas
empresas.

Reforco da equipe de gestores da
area industrial e de 2009
desenvolvimento de produtos

Fonte: Elaborado pelo autor (2013)

Essa foi uma fase de grande turbuléncia, tanto no mercado interno com excesso de
oferta como no mercado internacional em funcgédo da crise de 2008. A empresa se deparou com
uma concorréncia por baixo preco, concorrentes novos e preparados para este tipo de
posicionamento obrigando os dirigentes a se esforcarem para manutencdo da saide financeira
e econdmica da empresa. Houve um esforco grande na busca de um caminho consistente para
a empresa, comprovado pelo volume de estratégias adotadas no periodo, que levaram a
decisdo de retomar a ideia inicial para qual a empresa foi constituida de fabricacdo de
produtos com alto valor agregado, nos mesmos moldes da Pamesa Espanha.

Na proxima secdo sera abordado o quarto evento importante identificado na pesquisa,
que foi a migracdo da estratégia de producdo e comercializagdo de produtos de baixo custo
para produtos com alto valor agregado, segmento em que toda a empresa havia sido

estruturada desde a sua fundagdo em 1999.
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5.6 Fase 5: foco no mercado interno - valor agregado
(2013)

Nesta secdo serd analisado o quarto evento importante identificado na pesquisa: o foco
da empresa no mercado interno com a fabricacdo e comercializagéo de produtos diferenciados
com alto valor agregado.

5.6.1 O contexto interno

No periodo entre 2008 a 2012, competindo no mercado nacional com produtos de
baixo valor agregado e alto volume de producdo em uma planta industrial configurada para
fabricar produtos mais elaborados, a Pamesa do Brasil passou por momentos dificeis em
relacdo a rentabilidade e ao seu posicionamento no mercado nacional. Atentos ao problema,
os dirigentes tomaram a decisdo, a partir de 2012, de reposicionar a empresa fabricando
produtos mais elaborados e com uma proposta de valor Unica, evitando o confronto por pre¢o
com empresas que produzem pelo processo de via seca, com alta produtividade e baixo custo
de producéo.

Esta era a proposta de valor inicial para a empresa desde a sua fundagéo, e todos 0s
seus equipamentos foram adquiridos para fabricacdo de produtos com alto valor agregado. Por
caréncia de mao de obra especializada para operar 0s modernos equipamentos e pela
oportunidade de conquistar o mercado externo, favorecida pela politica cambial, essa ideia foi
adiada, conforme ja detalhado na Fase 2. O diretor presidente da empresa, Marcus Junior,
esclarece que a Pamesa do Brasil chegava a qualquer lugar do mundo com a ceramica mais
barata do planeta. O cambio favoravel, até 2008, cobriu toda a ineficiéncia de iniciar a
producdo de uma nova industria com uma mao de obra ndo especializada.

Em busca de recuperar a rentabilidade e de conquistar um novo posicionamento no
mercado brasileiro, os diretores se viram obrigados a evitar o confronto por preco, optando
pela fabricacdo de produtos Unicos, sem concorréncia no mercado nacional. Essa decisdo ndo
foi decorrente de uma estratégia formal e planejada com antecedéncia, mas de uma adaptagédo

aos ambientes interno e externo — estratégia emergente.
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Com 11 anos de atividade no Brasil os processos ja estavam dominados, com
conhecimento pleno das maquinas e equipamentos, portanto, a situagdo neste momento era
extremamente favoravel a uma mudanca visando retomar a rentabilidade, buscando
desenvolver produtos ainda ndo fabricados no mercado brasileiro.

Neste momento, a sociedade com a Pamesa Espanha foi determinante para 0 sucesso
das novas estratégias, haja vista que, com 0s mesmos equipamentos da empresa brasileira, a
producdo espanhola era de produtos diferenciados com alto valor agregado. Toda a tecnologia
para a producdo mundial de revestimento é ditada pela Europa, entdo o que ocorre,
principalmente na Italia e Espanha, chega ao restante do mundo entre 4 a 5 anos depois. Os
dirigentes da empresa brasileira destacam a importancia da parceria com a empresa espanhola
para que possam estar sempre a frente dos fabricantes nacionais em relacdo a tecnologia e

design de novos produtos. Eles destacam que:

A Pamesa da Espanha € realmente uma fonte de aprendizado constante pra
gente, constante. [...]. Agora, todos os auxilios que a gente vai 14 e pede, ele
ndo s6 mostra como faz, como se a gente pede vem uma pessoa dele pra ca
pra fazer, pra iniciar, pra ensinar (MARCUS RAMOS, 2013).

A verdadeira ferramenta que foi utilizada pra tudo isso é a parceria
internacional, porque a Espanha tem uma indudstria cerdmica de vanguarda,
ndo é como a industria ceramica brasileira. A indlstria cerdmica brasileira
tende a produzir pra fazer cada vez mais e atender ao mercado. A ceramica
espanhola, como ela compete muito com o mundo inteiro, compete junto
com os italianos, que sdo os grandes desenvolvedores de design hoje na
indGstria ceramica, a ceramica espanhola tem que esta buscando essa
vanguarda. Entdo essa parceria com a Pamesa da Espanha fez com que a
gente entendesse que aonde eles estdo. [...]. O que acontece com a industria
europeia ceramica é o que vai acontecer no resto do mundo 4 ou 5 anos
depois (MARCUS JUNIOR, 2013).

O Diretor Industrial, Leandro Rosa Medeiros, também reforcou a importancia da
sinergia com a Pamesa Espanha nesta mudanca de direcionamento da empresa instalada em

Pernambuco:

No6s tinhamos um grande laboratério, [...], a Pamesa Espanha. Mas como 0
nosso produto ndo tinha nada a ver com o produto deles, nés pouco
utilizavamos a tecnologia deles. A tecnologia que eu falo é de conhecimento
de processo, conhecimento de... porque 0s equipamentos eram iguais. Os
mesmos equipamentos que eles tinham 1& nds tinhamos aqui. [...], tudo era
igual, s6 que eles eram voltados a qualidade e ndés éramos voltados a
produtividade: producdo, producdo, producdo (LEANDRO MEDEIROS,
2013).
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A Pamesa do Brasil vivia um periodo dificil na busca da manutencéo da rentabilidade ,
concorrendo em um segmento em que ndo era a mais bem preparada para atender as
necessidades do mercado consumidor, que vinha buscando, principalmente, preco. Em
paralelo, a area industrial vinha tendo dificuldades com as matérias-primas utilizadas pela
empresa, especialmente as argilas que antes da queima do produto eram frageis. Como a
decoracdo das pecgas € por contato, os indices de perdas da empresa estavam acima dos
padrdes normais do setor, aumentando os custos de producdo, dificultando ainda mais a
concorréncia em um mercado de baixo custo.

A partir de 2007, era introduzido na Europa um novo sistema para decoracdo das
pecas ceramicas, a impressdo digital com jato de tinta. Este sistema revolucionou o processo
de desenvolvimento de novos produtos e fabricacdo de revestimento ceramico, reduzindo
muito o tempo necessario para a criacdo de um novo produto e melhorando a qualidade das
impressGes na superficie das pecas. Na secdo 6.2, a seguir, esta nova tecnoldgica sera
abordada com maiores detalhes.

Além da alta definicdo na decoracdo, 0 novo equipamento possui uma caracteristica
extremamente importante para 0 momento vivido pela Pamesa do Brasil: ndo havia
necessidade de contato com a peca ceramica, diferente dos processos anteriores a esta nova
tecnoldgica (serigrafia plana, rotativa e rotolocor). A pressdo exercida a ceramica nesse
momento provocava perdas em funcdo da fragilidade das argilas antes da queima. O novo
sistema, que utiliza jato de tinta, eliminou esse problema, e inovou com a possibilidade de
ornamentar totalmente as pecas com relevo. Os sistemas antes utilizados decoravam somente
as partes que tinham contato com a tela na serigrafia ou rolo no sistema rotocolor, néo

alcancando, por exemplo, as areas com baixo relevo. O Diretor Presidente da Pamesa destaca:

A regra do jogo muda e a empresa teve que se reinventar. Essa reinvencdo da
Pamesa contou com um fator externo muito significativo. Todo o processo
de decoragdo da cerdmica até entdo se fazia através de serigrafia, se fazia
através do toque, do contato de um elemento que transferia o desenho pra
peca. No inicio uma serigrafia plana, mais recentemente uma serigrafia
cilindrica, mas sempre existia contato com a peca. Um dos grandes
problemas que nés tinhamos aqui pra competir no que diz respeito a um
produto de alta qualidade é que uma das caracteristicas das nossas argilas, é
ter uma fragilidade muito grande antes de cozidas. Entdo, séo argilas que séo
fracas cruas. E todo o processo moderno de decoragao ceramica se faz a cru.
Entdo, a decoracdo por contato que existia até entdo, a tecnologia mais
moderna que existia até entdo, que era por contato, era muito prejudicial pra
gente porque nds ndo conseguiamos encontrar um produto de alta qualidade,
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porque o processo de decoragdo tinha muito contato com a peca, 0 que
provocava trincas e rachaduras, pelo fato da nossa argila da regido ndo ter...
simplesmente resisténcia a cru, é uma caracteristica dela, ela tem outras
vantagens, mas tem essa desvantagem. A resisténcia dela crua é muito baixa.
Entdo, por uma... vamos dizer assim, por um movimento internacional [...]
fomos beneficiados nesse momento, mudou-se a forma de se decorar pra
uma decoracéo digital, pra uma decoracéo digital. E ai vem uma coisa que eu
acho, assim, que foi um grande salto da Pamesa: 0 que é que essa nova
tecnologia encontra? Essa nova tecnologia, primeiro, ela tem uma grande
vantagem: ndo ter contato com a peca. Isso é uma grande vantagem pra
indUstria cerdmica. Que no Nosso caso € uma vantagem potencializada a mil,
pela fragilidade da nossa argila. O que é que essa nova tecnologia? Essa
nova tecnologia, primeiro, ela tem uma grande vantagem: ndo ter contato
com a peca. [...]. Mas ela tem uma desvantagem, ela ndo consegue imprimir
nas altas velocidades que as outras tecnologias imprimiam até entdo. Ela faz
produtos mais bonitos, ela faz produtos mais bem feitos, mas ela ndo
consegue fazer em grandes volumes (MARCUS JUNIOR, 2013).

O langcamento do sistema de impressdo digital para decoracdo de pecas ceramicas, que
¢ abordado com maiores detalhes no item 2 do Apéndice A, e a busca para recuperar a
rentabilidade da empresa levaram os dirigentes a promover uma mudanca radical no
posicionamento da empresa. Fundada com o objetivo de fabricar produtos diferenciados com
alto valor agregado, a Pamesa do Brasil ndo tinha, até entdo, produzido para atender este
segmento. Em contrapartida, a Pamesa Espanha era especializada neste mercado e a Pamesa
do Brasil dispunha em seu parque industrial dos mesmos equipamentos e tecnologia, com
excecdo das maquinas para decoracdo digital, recentemente lancadas na Europa e ja utilizadas
na empresa espanhola.

Considerando que a marca Pamesa era forte e reconhecida no mercado mundial como
fabricante de produtos de qualidade, o surgimento da nova tecnologia levou os acionistas a
retomarem a ideia inicial, da época da fundacdo da empresa, de produzir no Brasil produtos
diferenciados, com uma proposta Unica de valor. Dessa forma, poderiam sair da competicéo
por preco, onde ndo estavam bem preparados para competir com sucesso, para uma proposta
de produtos diferenciados e com qualidade superior. O Diretor Presidente da empresa detalha

0 momento e as raz6es para a tomada dessa decisao:

O que era a Pamesa? A Pamesa era uma empresa com uma marca forte,
pronta pra fazer produtos bonitos e bem feitos, mas que ndo conseguia
competir com a indastria de grandes volumes. Entdo, essa tecnologia
encaixou feito uma luva pra gente. Se eu ndo tinha uma fabrica que
conseguia fazer grandes volumes e que eu vinha sofrendo financeiramente
com isso, foi muito facil eu destruir todo o meu modelo e reconstruir o meu
conceito de producdo. Entdo, a Pamesa abracou essa nova tecnologia digital
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em uma velocidade que o mercado entende como capacidade de reacéo, de
visdo, mas [...], foi uma necessidade, ndo foi um [...], um posicionamento
estratégico pensado, foi um posicionamento estratégico Unico. Era a Unica
alternativa que a empresa tinha. E parece que foi uma tecnologia feita
especialmente pra essa empresa. Sanava o problema de ndo ter contato com a
peca, decorava produtos de alta resolucdo com... belissimos, que uma marca
forte pode reputar preco e nos tinhamos uma marca forte ainda, porque o
porcelanato sempre mante a marca da Pamesa alta, e tem como defeito néo
produzir grandes volumes, que nunca foi a praia da gente (MARCUS
JUNIOR, 2013).

Confiante no sucesso da nova tecnologia, a empresa promoveu uma migracao total no
portfélio de produtos e, em um ano (2012), foi desenvolvida a carteira de produtos lancados
no inicio de 2013, cuja apresentacdo formal para o mercado foi na feira internacional de
revestimentos ceramicos realizada em Séo Paulo, a REVESTIR 2013,

Tomada a decisdo de reposicionamento da empresa, foram adquiridas as maquinas
para impressdo digital, cujo processo ja estava dominado na Pamesa Espanha. Como era uma
nova tecnologia e havia uma fila de espera para entrega dos equipamentos, a Pamesa Espanha,
que j& havia encomendado varias maquinas para atualizacdo do seu parque fabril, cedeu as
maquinas que seriam instaladas na Espanha para a empresa brasileira, antecipando, em
aproximadamente 12 meses, o inicio das instalagdes dos novos equipamentos e a repaginacao

do portfélio de produtos. Assim:

Ao longo de um ano n6és mudamos todos os produtos, todo o portfolio,
descontinuamos tudo, destruimos tudo, quebramos tudo, tocamos fogo em
tudo, incineramos tudo e encerramos. Tivemos uma Visdo e nos entregamos
a tecnologia, [...], a Pamesa é apontada como a que mais se adaptou a
tecnologia digital, a que partiu na frente, foi a primeira empresa a ter toda a
sua linha de producéo digital, foi a primeira empresa a ser 100% digital,
porque esta era a Unica alternativa da empresa. Ndo havia outra. E nds
conseguimos nos dar muito bem com essa tecnologia digital. (MARCUS
JUNIOR, 2013).

Foi quando noés botamos produtos com valor agregado. E posso dizer hoje
que 0 nosso produto hoje esta entre as 5 melhores empresas do Brasil em
qualidade (LEANDRO MEDEIRQOS, 2013).

A Pamesa utilizou 0 novo sistema para decoracdo digital para 100% (cem por cento)
dos produtos fabricados pela empresa. No Brasil, ja existiam fabricantes que adquiriram as
maquinas digitais para decoracéo digital, mas a estavam utilizando somente para a fabricacao

de pecas especiais. O conceito da Pamesa foi diferente: todos os produtos, com exce¢do dos



103

lisos, passaram a ser fabricados com a utilizacdo deste equipamento. O Diretor Industrial

explica que:

Na época em que compramos a maquina, tinha 7, 8 maquinas no Brasil
somente. E todo mundo tinha essa maquina, mas era para fazer produto de
valor diferenciado, ou seja, trabalhava [...], um dia por semana. Nés, ndo:
[“_n6s vamos botar a maquina trabalhando full time”]. [...] esse é o grande
diferencial da Pamesa Brasil hoje, quanto aos produtos e quanto a designers,
quanto a estética do produto. Porque a Pamesa decidiu que ia pra... 0
processo de impressdo digital pra todos os produtos. E outra coisa: e como
também nds ndo usamos a maquina pra fazer produto de velocidade, néo.
NO6s usamos a maquina pra tirar dela o melhor dela e isso foi visto no
mercado e a Pamesa hoje é considerada a melhor empresa do pais, em
impresséo digital, ou seja, em sistemas de decoragdo com jato de tinta. E é
percebido isso por todos 0s nossos concorrentes e pelos nossos
consumidores (LEANDRO MEDEIRQS, 2013).

Com o importante e fundamental apoio da Pamesa Espanha, inclusive no treinamento
dos técnicos brasileiros, a Pamesa do Brasil saiu na frente das empresas nacionais utilizando o
sistema de impressdo por jato de tinta para refazer todo o seu portfélio de produtos, conforme

relatado a sequir:

A primeira empresa do pais a usar digitalizacdo de imagem foi a Pamesa, de
uma forma, digamos, industrial. [...]. Quando comprou, comprou logo tudo.
Entdo, sdo formas diferentes de tratar as coisas. Porque é como eu te digo,
guando vem pra aqui, quando a gente faz as coisas, é s6 um desejo da gente
querer fazer ou ndo. Ja esta provado e comprovado pela Pamesa da Espanha
(MARCUS RAMOS, 2013).

Tudo isso que nés fizemos nds levamos 12... vamos botar 16 meses pra tudo
isso acontecer. Eu acredito: se fosse pelas nossas pernas nds ndo fariamos
em menos de 3 anos, 36 meses ou um pouco mais. [...], tem muitas coisas
dentro dessa tecnologia que vocé tem que estar junto com alguém que ja tem
experiéncia, e essa experiéncia foi trazida pra nés com maior... com toda a
liberdade para Pamesa Brasil (LEANDRO MEDEIROS, 2013).

Destaca-se neste processo de desenvolvimento e lancamento de novos produtos,
inexistentes no mercado brasileiro, o apoio da empresa espanhola. A Pamesa Espanha
transferiu parte do seu portfolio integralmente para a empresa nacional, com produtos que
ap6s mais de um ano de lancados, os concorrentes nacionais ainda ndo conseguiram
reproduzir. Um exemplo é a linha de produtos que imita pedras naturais com impresséo digital
e um sistema inovador de encaixe das pecas, que, apos o rejuntamento, ndo deixa visivel onde

termina uma peca e comeca a outra, dando um efeito real de pedra natural — Linha EKO HD
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(ver Figura 15(5)). O produto foi um sucesso na REVESTIR 2013, conforme destacado pelos

diretores —presidente e industrial — da Pamesa:

Mas nds somos a Unica que temos um relevo [...], que € um relevo de
encaixe, que faz com que o produto depois de aplicado e rejuntado o cliente
ndo consiga perceber que aquilo é uma pedra ou é uma peca ceramica
guadrada. Entdo, vocé pega a tecnologia digital, que faz com que as pedras
sejam cada vez mais perfeitas e vocé consegue aplicar de uma forma que
depois de pronto o cliente ndo perceba aonde esta a junta, a sensagdo € que
aquilo € realmente uma pedra. Vocé passa a mao pra ver se é pedra ou é
ceramica e bate pra ver se é uma pedra cerdmica. Eu vi muita gente fazendo
isso na feira. E nds somos a Unica fabrica do pais que faz esse relevo. E uma
tecnologia que a gente trouxe da Europa, ja& tentaram imitar e ndo
conseguiram. E dificil. Entdo n6s somos os unicos (MARCUS JUNIOR,
2013).

Ai foi quando, entdo, ele nos ofertou, na época, um processo que ele tinha,
[...], que era um produto encaixado, pra vocé ter ideia, um produto que no
Brasil s6 nés produzimos hoje. E ele ja estava produzindo na Espanha ha 4,
5, 6 anos atrds. Trouxemos, pegamos o0 desafio, tanto que ndés nao
compramos maquinario nem nada, todo ferramental veio da Espanha, porque
a prensa era igual a nossa e nds simplesmente botamos o nosso ferramental.
E foi uma coisa que deu certo (LEANDRO MEDEIRQOS, 2013).

Figura 15(5) — Linha EKO HD
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Fonte: Pamesa do Brasil (2013)

Na busca por diferenciacdo e de uma proposta de valor Unica, todo o desenvolvimento
da nova linha de produtos foi conduzida com este principio, trabalhando ndo somente a

decoracdo, mas todos os aspectos que proporcionam aos clientes a percepcdo da nova
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proposta de valor como espessura das pecas e novas embalagens. O Diretor Presidente

esclarece o pensamento que norteou essa mudanca:

[...] fizemos produtos de esmalte tdo rapido, sem se preocupar com 0 custo,
colocamos uma capa de esmalte altissima, [...] acima do que o padrdo
normal [...] de produto precisa para ter resisténcia [...]. Eu disse: [“ ndo
guero 7 mm. Eu quero 1cm. _ Mas isso € um exagero. Ndo precisa. Para que
isso? Vamos jogar dinheiro fora! _N&o vou jogar dinheiro fora. [...] Vai ficar
mais caro, mas vai ficar Unico. Vai ser um produto que... tem outros
produtos por ai? _Tem. Tem marmore? _Tem. Tem algum marmore com
brilho igual a gente? _Pouquissimos. _Agora, tem algum com 1lcm de
espessura, que o cliente na loja, pegue, sinta e diga: ‘ rapaz, essa ceramica ¢
boal!l’? Nédo tem. Somos os unicos”]. E assim, se eu for falando vai ter
outro e outro e outro que foi concebido nessa troca de portfolio que
aconteceu em um ano e foi buscando uma coisa exclusiva (MARCUS
JUNIOR, 2013).

A Pamesa Espanha disponibilizou a sdcia brasileira o acesso a todos os seus produtos,
repassando alguns lancados na Europa, e enviando técnicos para encurtar o processo de
desenvolvimento e producdo dos novos produtos com vistas a conquistar os consumidores
brasileiros. Dessa forma a empresa foi se preparando para conquistar essa nova fatia de
mercado, evitando, assim, o confronto por pregcos baixos. A primeira fase deste processo
encerrou com uma parceria que surpreendeu todo o mercado brasileiro de revestimento
ceramico: uma parceria com o artista plastico pernambucano Romero Britto. A ousadia desta
parceria foi mudar a proposta de valor para compra de uma ceramica, migrando de uma
compra técnica para compra de um objeto de decoracdo. A parceria foi inspirada em uma
linha de produtos da Pamesa Espanha, assinada pela artista plastica Agatha Ruiz de la Prada,
cuja obra é identificada rapidamente por quem gosta e acompanha o mercado de arte. Com a
mesma proposta, de identificacdo rapida do autor da série de produtos, a parceria com
Romero Britto repercutiu muito positivamente no langcamento da nova cole¢do na REVESTIR
2013, juntamente com o novo portfolio de produtos da Pamesa do Brasil. O sucesso na feira
recompensou todo o esforco de desenvolvimento em um ano da nova proposta de valor —

produtos unicos e diferenciados. O depoimento a seguir esclarece:

Romero Britto é um artista novo. [...] ele trabalha com cor. VVocé coloca uma
coisa de Romero Britto a 300 metros de distancia e vocé sabe que aquilo é
Romero Britto. Entdo, mais uma vez a Pamesa traz essa ideia de levar pra
cerdmica uma coisa extremamente exclusiva e inovadora, a ceramica se
tornar um objeto de desejo de decoragdo. Vocé faz um trabalho de cores,
com cores fortes, cores vibrantes, inovadoras, que ndo existe no mercado
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nacional e quando vocé acaba o revestimento da tua casa vocé ja& com uma
obra de arte. Essa mesma experiéncia foi vivida pelo nosso sdcio espanhol e
nos inspirou a trilhar esse caminho com a linha Agatha, que é uma designer
[...] também conhecida e que trabalha com um tipo de desenho que é facil se
identificar que é dela (MARCUS JUNIOR, 2013).

O sucesso do novo posicionamento e da nova proposta de valor da Pamesa do Brasil
foi consolidado na Feira Internacional de Ceramica, realizada anualmente em S&o Paulo. O
stand da empresa foi um sucesso e a Pamesa foi considerada a que mais inovou em um ano.
As novas linhas e a presenca do artista plastico Romero Britto no langcamento da nova colecéo
assinada por ele geraram uma enorme repercussdo na midia, inclusive com uma matéria no
Jornal Hoje, da rede Globo de televisdo. Marcus Janior (2013) reforca no depoimento a seguir
as razdes para a parceria com Romero Britto:

Por que Romero Brito e Pamesa se uniram? Porque sdo produtos Unicos no
mercado brasileiro, ndo precisa dizer que é. Entdo, isso é uma diferenca de
conceito, assim, que a gente fez muito inovadora, de muita vanguarda e ndo
é a toa que foi um sucesso na feira, gerando midia espontanea pra empresa,
até no Jornal Hoje, da Rede Globo. Entrou la no estande e fez uma matéria
no Jornal Hoje sobre a utilizagéo de ceramica como elemento decorativo.
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Fonte: Pamesa do Brasil (2013)
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Assim foi apresentado ao mercado brasileiro de cerdmica o novo posicionamento

estratégico da Pamesa do Brasil:

Entdo, hoje o posicionamento estratégico da Pamesa é esse: nds fazemos
aqui produtos que de alguma forma ou de outra vao ser Unicos. E quando
copiam 0s nossos produtos, a gente langa outro que é Unico, aproveitando as
caracteristicas técnicas que a gente tem, aproveitando essa nova tecnologia
digital e entregando para 0 mercado alguma coisa que seja objeto de desejo
do mercado e que ele pague um pouco mais por aquilo (MARCUS JUNIOR,
2013).

Além dos novos produtos, a empresa investiu também na melhoria dos servicos nas
areas de logistica e comercial com a implantacdo de um novo sistema para controle dos
armazéns e de um modulo para melhoria dos processos comerciais, todos desenvolvidos pela
Pamesa Espanha.

Uma mudanca que merece destaque na nova fase da Pamesa do Brasil foi em relacéo
ao regime de trabalho. As empresas brasileiras trabalham 24 horas em fungéo da necessidade
de manter os fornos aquecidos. Esses equipamentos operam com alta temperatura e o
processo de resfriamento, quando ha alguma necessidade para manutencdo ou interrupcao de
producdo em funcdo do volume de vendas, é demorado, podendo chegar a 6 ou 7 dias.
Normalmente as empresas trabalham em regime de turno ininterrupto, no regime 6 x 2, onde
o0s operarios trabalham 6 dias e folgam 2 dias. Nesse regime de trabalho sdo necesséarias 4
equipes para cobrir as 24 horas.

Na Europa, em funcdo do alto custo de mdo de obra, a Pamesa Espanha adota um
regime de trabalho 6 x 1, ou seja, os operarios trabalham de segunda-feira a sabado e folgam
aos domingos. Esse sistema possibilitou a redugdo de uma turma de trabalho, que corresponde
a 25% (vinte e cinco por cento) do quadro de pessoal da area industrial. Para viabilizar este
regime de turno, folgando aos domingos, deixa-se de alimentar os fornos com revestimentos
ceramicos, reduzindo a temperatura, para retomada do aguecimento as segundas feiras. Como
ja € um sistema normal de trabalho na Espanha, sem prejuizos para os fornos, a Pamesa do
Brasil adotou este regime, quebrando um paradigma da indUstria brasileira.

Nessa fase a empresa retomou a ideia inicial na época da sua fundacdo: a fabricacéo de
produtos diferenciados com alto valor agregado. Todos os equipamentos foram adquiridos

para este fim, mas, até entdo haviam sido direcionados para a producdo de alto volume e
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baixo custo. Tomada a decisédo de mudar todo o portfélio de produtos em busca de conquistar
um posicionamento diferenciado no mercado brasileiro, foi o periodo de maior aproximacéao
com a Pamesa Espanha, cujo apoio foi fundamental para o sucesso na nova fase. Esta
integracdo colocou a Pamesa do Brasil em grande vantagem em relacdo aos concorrentes
brasileiros, principalmente em relacdo ao dominio da grande novidade do setor que foi a
serigrafia digital, o grande pilar desse projeto.

Abordar-se-a a seguir o contexto externo do periodo em que ocorreram as

transformacdes que reposicionaram a proposta de valor da empresa no mercado nacional.

5.6.2 O contexto externo

Com a reducdo do ritmo das exportagdes brasileiras de revestimentos ceramicos, em
funcdo, inicialmente, da crise internacional de 2008 e em seguida pela politica cambial
desfavoravel, a disputa pelo mercado interno foi intensificada. Neste momento, o excesso de
oferta reduz a margem dos fabricantes e todas as negociacdes passam a ser definidas em
funcéo do menor preco.

Em 2013, o PIB brasileiro apresenta um crescimento abaixo do previsto inicialmente
pelo Governo Federal. Em 2012 a evolugéo foi de 0,90% em relacdo ao ano anterior. Para
2013 a previsdo inicial era de uma variacdo de 4,5%, posteriormente revisada pelo Ministro
da Fazenda Guido Mantega para uma faixa entre 3,00% e 4,00%. O Banco Central divulgou
em marco uma previsédo de alta de 3,10% no ano, estimativa esta acima daquela projetada pelo
mercado financeiro, que é de 3,00% (MARTELLO, 2013).

Em novembro de 2013, a Unido Europeia (UE) divulgou as previsbes para 0
crescimento da economia brasileira no “Relatério de projecdes de outono da Comissdao
Europeia”, prevendo uma evolu¢do do Produto Interno Bruto (PIB) do Brasil em 2013 de
2,2%, revendo a previsdo anterior que era de 3,00% (NAKAGAWA, 2013).

Conforme pode ser observado no Quadro 19(5) a seguir, o resultado da balanga
comercial brasileira de janeiro até outubro de 2013 resultou em um déficit de US$ 1,832
bilhGes. Esse é o pior resultado da balanca comercial desde 1997, ano em que foi registrado
um déficit de US$ 6,747 bilhGes. As exportacGes alcancaram US$ 200,472 bilhdes e as
importac6es alcancaram US$ 202,304 milhdes (MIDC, 2013).
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Quadro 19(5) — Balanga comercial 2013

Periodo ‘Dias Uteis| EXPORTACAO |IMPORTAGAO [ CORR. COMERCIO [SALDO
| | US$ milhdes FOB

Outubro 23 22.822 23.046 45.868]  -224
la. semana (01 a 06) 4 6.069 4.215 10.284| 1.854
2a. semana (07 a 13) 5 4.867 4.149 9.016 718
3a. semana (14 a 20) 5 4.002 5.571 9.573| -1.569
4a. semana (21 a 27) 5 4.608 4.680 9.288 =72
5a. Semana (28 a 31) 4 3.276 4.431 7.707] -1.155
Acumulado no ano | 212 200.472] 202.304] 402.776] -1.832

Fonte: MDIC (2013)

O cambio mantém a evolucdo favoravel as exportacdes retomadas em 2012 e em 2013,
cuja evolucdo da taxa média do Dolar Americano ficou em 8,71% até o dia 06/11/2013,

conforme pode ser observado na Tabela 4(5) a seguir.

Tabela 4(5) - Cotagdes de Fechamento Ptax do ddlar dos EUA 2013 (Até 06/11/2013)
ANO | DOLAR MEDIO VENDA | VARIACAO %

2011 1,6822 0,00%
2012 1,9677 16,97%
2013 2,1390 8,71%

Fonte: Banco Central do Brasil (2013)

A politica cambial torna-se favoravel as exportacGes da Pamesa do Brasil, pois além
da evolucdo do valor do Dolar em Relacdo ao Real, os precos médios das novas linhas de
produtos possuem um preco maior, reposicionando a marca também no mercado

internacional, conforme destacado pelo Gerente Comercial, Sr. Mariano Hajny (2013):

E também no mercado externo nés nao éramos conhecidos pela qualidade,
sendo pelo preco muito competitivo. Entéo, a gente hoje no mercado externo
também esta reposicionando a marca e vendendo com o dolar que esta
melhor, mas com o produto mais caro. Entdo, a gente esta com rentabilidade
boa também no mercado externo.

No mercado interno € mantido o excesso de oferta. Segundo os dados da Anfacer
(2013), a produgdo estimada para 0 ano é de 913,5 milhdes de m? e o consumo de 851,4
milhdes de m% O mercado internacional de revestimentos ceramicos continua em um ritmo

lento de recuperacédo, ainda em consequéncia dos reflexos da crise de 2008. Porém, hd um
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desenvolvimento consistente das economias emergentes, notadamente no setor da construgéo
civil, e sinais de gradual recuperacdo do mercado dos Estados Unidos, apontando para um
cenario mais otimista em 2014.

Os dados da producdo brasileira de revestimento ceramico de janeiro a julho de 2013,
ver Tabela 5(5), se mantiveram estaveis, comparados ao mesmo periodo de 2012, onde se
pode observar na Tabela 5(5) uma pequena variagdo negativa em todos 0s processos. A
producdo por via seca, que representou em 2013 73,40% da producéo nacional, retraiu -0,70%
e a fabricacdo por via umida retraiu -0,80%. A producéo total retraiu -0,70%. Em relacao as
vendas no mesmo periodo, Tabela 6(5), houve uma evolugdo de 3,76% no mercado interno e
de 9,16% no mercado externo, refletindo a evolugdo do valor do Dolar em relacdo ao Real,
favorecendo as exportacdes. As vendas totais, evoluiram 4,13%, sinalizando um crescimento
do mercado de revestimento ceramico. De janeiro a julho de 2012 foi registrado um aumento
nos estoques das industrias de 10,03 milhdes de metros quadrados e no mesmo periodo de
2013, houve uma reducdo de 14,136 milhdes de metros quadrados, reflexo do aumento das
vendas (ANFACER, 2013).

Tabela 5(5) — Producao nacional janeiro a julho (2012, 2013)

PERIODO PRODUQAO’(mZ x 1.000) % PRODU(;AO % VAR[A(;AO
VIA SECA|VIA UMIDA[TOTAL |VIA SECA [VIA UMIDA [VIA SECA [VIA UMIDA [TOTAL
01 A07/2012| 370.387 134.297 504.684 73,9% 26,8% 0,0% 0,0% 0,0%
01 A07/2013| 367.712 133.216 500.928 73,4% 26,6% -0,7% -0,8%  -0,7%

Fonte: Anfacer (2013)

Tabela 6(5) — Vendas de janeiro a julho (2012, 2013)

ANO VENDAS (M? X 1.000) VARIAGAO %

M. INTERNO| M. EXTERNO| TOTAL | M. INTERNO | M. EXTERNO|TOTAL
2012  460.835 33.819  494.654]  0,00% 0,00% 0,00%
2013|  478.148 36.916  515.064|  3,76% 9,16% 4,13%

Fonte: Anfacer (2013)

A seguir, no Quadro 20(5), o ambiente é relacionado com o0s principais eventos
ocorridos em 2013, periodo de mudanga no posicionamento da empresa, migrando da

competicdo por preco para produtos diferenciados com maior valor agregado.



Ambiente Ano

Politico 2013

Econbmico [ANK]

Legal -X-

Ecoldgico [tk
Cultural 2013
Demogréafico [AtK]

Tecnoldgico [RAUK]

Produtos 2013
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Quadro 20(5) — Fase 5 - Relacdo do ambiente com os principais eventos ocorridos — 2013

Eventos
Campanha presidencial para as elei¢cbes de 2014 é disparada prematuramente
pela oposicao e pela Presidente Dilma Rousseff.

Marina Silva ndo consegue o registro do novo partido fundado por ela, A
Rede, e filia-se ao PSD do Governador de Pernambuco Eduardo Campos,
encorpando a candidatura propria do partido para a elei¢éo presidencial.

Focado em ser conhecido nacionalmente o senador mineiro Aécio Neves,
virtual candidato do PSDB a sucessdo presidencial, domina a propaganda
politica do partido.

A elevacdo do valor do Doélar em relacdo ao Real comeca a favorecer as
exportacOes, que evoluiram 9,16% de janeiro a julho em relagdo ao mesmo
periodo do ano anterior. No mercado interno as vendas evoluiram 3,76% e as
vendas totais 4,13%.

As indUstrias reduzem os seus estoque em 14,136 milhGes de metros
quadrados.

_X_

Lancamento de uma série de produtos da Pamesa do Brasil, com a utilizac&o
das maquinas para impressao digital que reproduzem fielmente as pedras
naturais.

A Pamesa do Brasil inova com o langamento de uma colegdo assinada pelo
artista plastico pernambucano Romero Britto.

Os novos produtos langados pela empresa, com maior valor agregado, permite
a comercializacdo em todo o territorio nacional, reduzindo a participacdo do
percentual de frete no custo final.

Producdo a plena das maquinas para impressdo digital em todas as linhas de
producdo da Pamesa.

Lancamento na REVESTIR 2013, realizada em S&o Paulo do novo portfolio de
produtos da Pamesa do Brasil.

Fonte: Elaborado pelo autor (2013)

No primeiro semestre de 2013 o cenario para as indUstrias de revestimento cerdmico

se mostrou muito positivo com o aquecimento das vendas no mercado interno e a retomada do

mercado internacional que ja vinha apresentando sinais de aquecimento, mas em funcdo da

politica cambial desfavoravel as exportagdes ndo estavam atraentes as industrias brasileiras. A

evolugcdo do valor do Dolar Americano em relacdo ao Real Brasileiro a partir de 2012

incentivou a industrial nacional a buscar o volume perdido no mercado externo com a crise

internacional de 2008, assim, reduzindo a pressao por baixos pre¢os em fungdo do excesso de

oferta no mercado interno.

Na proxima subsecdo, serd abordado o processo para mudanca do posicionamento

estratégico da empresa.
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5.6.3 O processo

Em busca de recuperar a rentabilidade da empresa, a Pamesa do Brasil S.A., que vinha
competindo somente por pre¢o em um mercado onde havia um excesso de oferta, e
competidores mais preparados para esta estratégia de posicionamento, com seu parque
industrial construido nos mesmos moldes da acionista espanhola, os sécios tomaram a decisdo
de migrar da competicdo por prego, para apresentar ao mercado uma proposta de produtos
unicos e inovadores. A producdo neste segmento de mercado é a especialidade da empresa
espanhola. Salienta-se que na Europa, principalmente na Italia e Espanha, sdo lancadas as
novidades que serdo replicadas para o restante do mundo. A importancia da parceria com a

Pamesa Espanha é destacada no depoimento a seguir:

A Pamesa da Espanha tem sido mais do que um professor, mais do que um
sdcio. Ela mostra todos os dias os caminhos da gente. As vezes a gente nio
enxerga, mas a cada dia eu acredito que estamos ampliando nossa visao
(MARCUS RAMOS, 2013).

Apoiada pela Pamesa Espanha, o novo catalogo de produtos da Pamesa do Brasil foi
desenvolvido em tempo recorde. O marco desta transicao foi o advento das maquinas jato de
tinta para decoracdo digital das pecas ceramicas, que foram adquiridas pela empresa brasileira
em 2011 e 2012. Em funcdo de terem sido a maior novidade dos Gltimos anos para a producéao
de revestimento ceramico, o prazo de entrega era de aproximadamente 12 meses. Antecipando
o0 recebimento dos equipamentos pela Pamesa do Brasil, a Pamesa Espanha, que ja tinha uma
encomenda de uma grande quantidade de maquinas, cedeu 0s seus equipamentos,
proporcionando de imediato um ganho de tempo precioso para o projeto ja em andamento. O

Diretor Industrial explica que:

Quando foi tomada a decisdo de mudar a tipologia do produto, [...], 0 grande
incentivador de tudo isso foi a Pamesa Espanha. Por qué? Porque eles
abriram as portas pra noés e disseram: [“oh, tem tudo aqui, certo?”]. E foi
quando a gente resolveu mudar (LEANDRO MEDEIROS, 2013).

Enquanto as novas maquinas eram enviadas para o Brasil, os técnicos da Pamesa do
Brasil foram a Espanha para serem treinados na utilizacdo da nova tecnologia de producéo.

Foram enviados técnicos das areas de desenvolvimento de novos produtos, designer e
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manutencdo, para que quando os equipamentos fossem instalados no Brasil ja entrassem em
operacdo imediatamente. Quando os equipamentos chegaram a Pamesa do Brasil, a Pamesa
Espanha disponibilizou uma equipe técnica para acompanhar o inicio da producéo das novas
linhas, que foram desenvolvidas em parceria, evitando-se a0 maximo as perdas que poderiam
ser geradas em funcdo do processo de aprendizagem para opera¢do dos novos equipamentos.
A troca de conhecimento e o intercambio entre os profissionais das duas empresas é destacada

no depoimento do Diretor Industrial da empresa brasileira:

[...] o profissional que hoje € responsavel pela méquina digital teve que ficar
60 dias na Espanha treinando, o dia inteiro s6 nessa maquina, com a ajuda do
pessoal da Espanha. Trouxemos também, para trabalhar no Brasil, técnicos
espanhdis ja especializados na operacdo da serigrafia digital, porque aqui
ndo tinha esse profissional. E ainda ndo tem, ainda é raro esse profissional
(LEANDRO MEDEIROS, 2013).

Com as maquinas instaladas e concluido o planejamento da nova carteira de produtos
a serem lancados no Brasil, a empresa, mesmo com o apoio dos espanhdis, se deparou com
uma preocupacdo: A mao de obra brasileira ainda ndo estava preparada para operar com
seguranga as maquinas para impressao digital. Os sécios entdo, negociaram com a Pamesa
Espanha a transferéncia de alguns técnicos para a Pamesa do Brasil, assim, a empresa
brasileira, até entdo produzindo produtos mais simples e com alto volume de producéo,
passaria a trabalhar com produtos diferenciados com o apoio de uma equipe ja habituada a
trabalhar neste segmento de mercado. Essa decisdo foi fundamental para o sucesso da
implantacdo da nova estratégia, conforme explicado pela diretoria industrial:

Os técnicos espanhodis ndo s6 vieram pra ca na partida dos equipamentos,
mas eu ja tenho hoje trabalhando na Pamesa do Brasil trés técnicos
espanhdis. [...], a gente conversou, discutiu aqui dentro da empresa, € com a
dificuldade de mao de obra que n6s tinhamos aqui, qualificada pra esse
sistema de producdo, [...] e optamos por trazer técnicos espanhdis. Hoje nos
temos 3 técnicos espanhdis. A nossa designer é uma técnica espanhola, um
gerente de produgdo € um técnico espanhol e um dos gerentes nossos de
sistema de escolha e classificacdo também € espanhol. Entdo, isso nos
facilitou porque quem nos indicou essas... eu ndo ia l& na Espanha e
contratar um profissional sem conhecer. A prépria nossa Pamesa Espanha
nos sugeriu esses profissionais. Em fungdo da dificuldade que noés tinhamos
de méo de obra qualificada para esse novo desafio da Pamesa do Brasil
(LEANDRO MEDEIRQOS, 2013).
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A Pamesa Espanha disponibilizou apoio integral a Pamesa do Brasil, compartilhando
produtos unicos, ainda na Europa, evitando-se todo o énus do desenvolvimento de uma nova
colecdo de produtos. Conforme dito anteriormente, na Europa sdo lancadas as tendéncias
mundiais de revestimentos ceramicos e a sociedade com uma das maiores empresas da
Espanha neste setor coloca a Pamesa do Brasil em posicdo de vantagem em relagcdo aos
concorrentes, conforme destacado pelo seu Diretor Presidente:

A oportunidade, de ter um socio espanhol significativo, importantissimo,
talvez hoje a maior indudstria da Espanha, se ndo for a maior, a segunda, faz
com que a gente tenha contato com esse Brasil de daqui a 4 anos hoje. E faz
com que a gente possa trazer essas ideias, essa filosofia, essa forma de fazer
as coisas com antecedéncia. Entdo, a Espanha foi fundamental em todos
esses aspectos e termos um socio espanhol no setor ceramico nos coloca em
posicao de vantagem no mercado brasileiro. Nao to dizendo que em todos os
setores vai se replicar essa situagdo. [...] N&o é. N&o necessariamente.
Depende da industria, depende do pais, depende... aonde, em termos
mundiais nasce 0 movimento de vanguarda. N&o to falando s6 de vanguarda
de design. Também. Mas estou falando também de vanguarda tecnoldgica.
Na industria cerdmica, 0 movimento de vanguarda tecnoldgica nasce na
Europa. Nasce na Europa. Entdo, uma empresa que tem uma parceria como
nos temos, que ndo € uma troca de informagdo, ndo é uma assessoria, nos
nao contratamos com ele uma assessoria técnica. Eles sdo sécios, o livro é
aberto, totalmente aberto. A qualquer momento eu mando um operario la
treinar e aprender (MARCUS JUNIOR, 2013).

Essa parceria tem colocado a Pamesa do Brasil em uma posi¢do de vanguarda no
mercado brasileiro, sem que a empresa tenha o custo desta inovacdo, pois todo o 6nus do
desenvolvimento, testes de producédo e de mercado sdo arcados pela Pamesa Espanha. Quando
as inovacdes sdo lancadas no mercado brasileiro, ja foram testadas e aprovadas no mercado

mundial de revestimento. Assim:

As tecnologias novas precisam ser operadas com um novo know-how e nos
temos essa vantagem. Eles sdo a vanguarda. A industria brasileira vem 4
anos atrés. E a Pamesa do Brasil vem um ano atrds. No mercado brasileiro
noés somos uma empresa de vanguarda, uma empresa lider de inovacdo
nesses ultimos 2, 3 anos, mas nds ndo arcamos com o dnus dessa inovagao.
Quem paga o 6nus do risco da inovacdo é A Pamesa Espanha.

A gente so traz pra ca quando ele diz: [“ leve que ¢ bom! Leve que ¢
bom!™]. [...] N6s temos contato com tudo o que é novo, mas s6 colocamos o
novo aqui depois que o0 novo ¢ aprendido. Ndo somos nés que aprendemos, a
gente copia. Copia 0 modelo, ndo copia o0 produto, porque ai os mercados
sdo diferentes, né, cada mercado tem sua caracteristica. A gente copia 0
modelo tecnolégico. O modelo tecnoldgico, a forma de fazer.
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A gente ja vai em cima daquela tecnologia, daquele produto, daquele molde,
daquele relevo, dagquela méaquina, que é uma maquina que traz algo
diferente, que traz algo de novo, que traz realmente uma coisa Unica pro
produto e que ja foi experimentada, que deu certo. A gente ndo se arrisca na
tecnologia. Ela j& € entregue pra gente como um produto acabado.
(MARCUS JUNIOR, 2013).

Além da reviravolta nas areas de desenvolvimento de novos produtos e na area
industrial, foram necessarios ajustes nas areas comercial e de apoio, para suportar a nova
proposta de valor da empresa. Na area comercial, o esfor¢o foi para mudar a forma de
negociagdo dos representantes comerciais da empresa, cujas vendas eram baseadas somente
em precos baixos. A nova proposta de valor exigiu da empresa uma mudanca de
comportamento da equipe comercial, que passava a ofertar aos clientes produtos, em sua
maioria, Unicos, ainda sem concorréncia no mercado brasileiro. O Sr. Mariano Hajny,

Gerente Comercial da empresa, destaca esse processo de mudanga:

Foi uma mudanca radical de portfélio de produtos. A gente passou de
trabalhar trés formatos a trabalhar dez. Antigamente chegdvamos nos
clientes e 0 negocio era dez centavos pra c& e centavos pra la. Agora,
apresentamos aos clientes um produto 40% mais caro, 0 nosso prego medio
de julho do ano passado pra julho desse ano evoluiu em torno de 40%. 40%
de evolucdo de preco médio em numa industria estabilizada (MARIANO
HAJINY, 2013).

A empresa continua em constante treinamento e ampliacdo da equipe comercial, pois o
maior valor agregado da nova linha de produtos permite maior abrangéncia territorial,
reduzindo a participagdo do frete no custo final dos produtos, que ainda continua bastante
representativa. Com produtos Unicos, em sua maioria, a empresa foca diariamente na
ampliacdo da base de clientes em busca de espaco para exposi¢do nas lojas. Uma estratégia
muito importante para consolidar a posi¢édo inovadora da empresa foi a parceria com o artista
plastico Romero Britto. Esta colecdo foi a grande novidade da REVESTIR 2013 e a presenca
do artista no estande da Pamesa teve uma repercussao muito positiva, percebida pela direcdo
da empresa, cuja area comercial aproveitou a novidade e o interesse do publico para organizar
uma serie de palestras apresentando o novo portfdlio de produtos, tendo como publico-alvo os
lojistas e arquitetos, que tém um papel importante para influenciar a decisdo de compra de
revestimentos ceramicos. O Gerente Comercial explica como essa parceria esta sendo

utilizada para comunicar o novo posicionamento dos produtos fabricados pela empresa:
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Criamos um evento chamado “Brito Road Show” que estd hoje pelo 20°
evento. Porque quando fala Romero Brito hoje é uma histeria, é uma coisa
gue eu ndo acreditava. A apresentacdo dura uma hora, falando da nova
Pamesa, dos produtos novos, do reposicionamento de marca, mostrando a
colecdo Romero Britto, mostrando foto de onde é que a gente apareceu,
mostrando até a capa do jornal, reportagens de televisdo. Ja fizemos 20
eventos desse ai e ainda tem mais 5 programados. E como é que a gente vai
continuar isso ai? Basicamente, quem vai replicar isso agora sdo 0S
representantes (MARIANO HAINY, 2013).

Houve uma parceria com a Pamesa Espanha, também na area de logistica, onde foram
implantados os softwares utilizados por ela, com apoio técnico das areas de informatica e de
operacdes. O objetivo, ja alcancado, foi a melhoria do nivel de servico aos clientes.

Todo esse processo de mudanga e reposicionamento da empresa no mercado culminou
com o sucesso na REVESTIR 2013, realizada em S&o Paulo no periodo de 5 a 8 de margo de
2013.

A sociedade com a Pamesa Espanha, além da vanguarda no lancamento de novos
produtos, ainda ndo existentes no mercado brasileiro, proporcionou a Pamesa do Brasil sair na
frente dos seus concorrentes na utilizacdo de novas tecnologias e metodologias de trabalho.

Foi a fase de maior integracdo com a Pamesa Espanha, tanto na parceria de
disponibilizacdo dos dados técnicos de novos produtos ja fabricados por eles quanto na
integracdo dos empregados das duas empresas. Foram enviados & Espanha técnicos brasileiros
para treinamento em desenvolvimento de novos produtos, operacdo das maquinas para
impressdo digital, transferéncias definitivas de empregados da Pamesa Espanha para o Brasil,
compartilhamento de sistemas, enfim, um apoio fundamental para que o desafio de
reposicionamento da empresa para fabricagdo de produtos diferenciados com alto valor
agregado obtivesse sucesso.

Na proxima subsecdo, serdo organizadas as estratégias utilizadas pela empresa nesta
sua fase de mudanga de posicionamento no mercado brasileiro, com uma proposta de valor

unica e diferenciada em produtos.

5.6.4 O conteudo

O desafio de retomar a ideia inicial, na época de fundagdo da empresa, de produzir
produtos com alto valor agregado, foi retomado pela empresa a partir de 2012, 11 anos depois

da entrada em operacéo dos seus equipamentos.



117

Sdo relacionadas no Quadro 21(5), a seguir, as principais estratégias adotadas pela

empresa, para tornar realidade este grandioso desafio de mudar totalmente o seu

posicionamento, destruindo em um

periodo de aproximadamente 12 meses tudo o que tinha

construido, recomecando com um portfolio de produtos e uma proposta de valor totalmente

renovada.

Conteudo Ano

Decisdo de mudar o
posicionamento da empresa
para produtos inovadores
com alto valor agregado.
Aquisicdo das maquinas para
impresséo digital em alta 2011
definicao.

Maior integracéo com a socia

da empresa, Pamesa 2012
Espanha.

2011

Contratacdo de técnicos
espanhdis para trabalharem AV
no Brasil.

Desenvolvimento em
conjunto de novos formatos e  [AekwA
produtos.

Parceria com o artista
plastico Romero Britto para
assinar uma colecdo de
produtos.

2012

Quadro 21(5) — Conteldo das estratégias para mudanca do posicionamento — alto valor agregado

Justificativa

O mercado estava com um excesso de oferta de produto e
atuavam no mercado fabricantes mais preparados para
competir com volume e baixo custo (via seca), levando a
empresa a buscar alternativas para retomar a rentabilidade.
Aquisicdo da nova tecnologia para impressdo digital que
revolucionou o processo de decoracdo das pegas ceramicas.

Maior integragio com a Pamesa Espanha, no
desenvolvimento de novos produtos e treinamento de
pessoal.

Em funcéo da caréncia de méo de obra no mercado brasileiro
preparados para trabalhar com as novas tecnologias, além do
treinamento dos técnicos brasileiros na Espanha foram
contratados para trabalhar no Brasil técnicos espanhdis, nas
areas de producéo e desenvolvimento de produtos.

Apoio incondicional da Pamesa Espanha para o
desenvolvimento do novo portfélio de produtos da Pamesa
do Brasil.

Parceria com o artista plastico pernambucano, Romero
Britto, conhecido internacionalmente para desenvolver uma
colecdo de produtos, passando a cerdmica a ser uma opgdo
para decorac¢do dos ambientes.

Apresentacio da “nova
empresa” na REVESTIR 2013
2013.

Apresentacdo da nova fase da empresa na REVESTIR 2013,
Feira Internacional de Construcéo realizada em Sao Paulo no
periodo de 5 a 8 de marco de 2013.

Fonte

: Elaborado pelo autor (2013)

As estratégias adotadas nessa fase tem se mostrado, até o momento, assertivas. O

sucesso da Pamesa do Brasil na REVESTIR 2013 em Sao Paulo foi a grande estreia da nova

fase da empresa: a busca por um posicionamento diferenciado, evitando-se a concorréncia por

baixo preco. A retomada da ideia

inicial, desde a fundagdo da empresa, de fabricacdo de

produtos com alto valor agregado, foi o grande pilar desta etapa, suportada pelo advento do

lancamento da nova tecnologia de impresséo digital. A aproximacdo com a Pamesa Espanha

foi outro fator decisivo para o sucesso dessa fase, pois reduziu o tempo necessario para a
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ardua tarefa de desenvolvimento de um portfélio de produtos totalmente novo em um espacgo
de um ano.
No préximo capitulo serdo apresentadas as conclusdes e implicacdes desse estudo de

Caso.
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6 Conclusao

Esta dissertacdo teve como objeto de estudo o processo de formacgéo das estratégias da
Pamesa do Brasil S.A., empresa instalada no municipio do Cabo de Santo Agostinho, em
Pernambuco, fabricante de revestimentos ceramicos, inserida na cadeia de construcéo civil. O
Brasil, segundo os dados da Associagdo Nacional dos Fabricantes de Ceramica para
Revestimento (ANFACER), ocupa a segunda posi¢cdo em producdo e consumo no mercado
mundial e € o quinto maior exportador.

O objetivo geral da pesquisa foi o de analisar as principais caracteristicas do processo
de formacdo das estratégias da Pamesa do Brasil S.A., desde a sua fundacdo em 03 de
setembro de 1999 até abril de 2013. Para que este fosse alcangado foram formulados os
seguintes objetivos especificos: a)  identificar os eventos importantes no processo de
formacdo das estratégias, ao longo do tempo; b) descrever as caracteristicas principais do
contexto interno em cada evento identificado; c¢) descrever as caracteristicas principais do
contexto externo em cada evento identificado; d) descrever as caracteristicas principais do
processo de escolha das estratégias em cada evento identificado; e, por fim, e) descrever as
caracteristicas principais das estratégias implementadas em cada evento identificado.

O procedimento metodoldgico utilizado teve como base o estudo de caso com
abordagem qualitativa, em busca da necessidade de conhecer e interpretar o caso com
profundidade (FLICK, 2009, YIN, 2010). Assim, a metodologia direcionou o pesquisador a
identificar cada uma das fases relevantes no periodo investigado e a descrever e analisar, com
base em orientacdo retrospectiva, inserida em um enfogque contextualista-processual
(PETTIGREW, 1987).

O dissertacdo busca, com base em Pettigrew (1987), oferecer respostas aos seguintes
questionamentos norteadores:

a) Quais o0s eventos relevantes no periodo estudado?;

b) Qual o contexto — interno e externo, no periodo dos eventos identificados?;

c) Como estas estratégias foram formadas?;

d) Quais foram as estratégias adotadas®.

Para responder a essas perguntas propde-se 0 modelo conceitual de analise que inclui
as quatro dimensdes propostas por Pettigrew (1987): o contexto, que pode ser o externo e o

interno, ¢ o “porqué” da mudanga; 0 conteudo se relaciona ao “o qué” da mudanga e refere-se
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a area particular onde a mudanca ocorre; e, 0 processo se relaciona ao “como” a mudanga
ocorre.

Os dados foram levantados utilizando, principalmente entrevistas semiestruturadas,
inicialmente com os empresarios em busca de identificar as principais fases na histéria da
empresa, desde a sua fundacdo. Identificadas as principais fases, foram retomadas as
conversas com 0s empresarios e demais dirigentes, utilizando como referéncia o modelo
proposto por Pettigrew (1987), analisando as dimensdes do conteudo interno, o contetdo
externo, o0 processo e 0 conteddo das estratégias adotadas pela empresa em cada uma delas.

Assim, orientado pelos modelos apresentados, a anélise do processo de formagao das
estratégias da Pamesa do Brasil S.A., foi conduzida, incialmente, com foco na identificacdo
dos principais eventos ocorridos desde a fundacdo da empresa. Durante as entrevistas com 0s
empresarios o pesquisador retrocedeu o tempo a ser estudado, discorrendo brevemente sobre a
trajetoria empresarial dos mesmos, destacando os eventos que levaram a fundacdo da empresa
em 1991. Este periodo foi descrito na Fase 1 e, em funcéo do longo tempo abordado, 1963 a
1999, a andlise ndo utilizou 0 modelo conceitual proposto para o projeto. O planejamento

inicial foi mantido a partir da Fase 2 identificadas a partir das entrevistas, quais sejam:

. Fase 1: eventos anteriores a fundacdo da empresa (1963 a 1999);

. Fase 2: fundacdo da Pamesa do Brasil S.A. (1999);

o Fase 3: foco no mercado externo (2001 a 2007);

o Fase 4: foco no mercado interno — grandes volumes (2008 a 2012);
o Fase 5: foco no mercado interno - valor agregado (2013).

Destaca-se que o processo de formacdo das estratégias da Pamesa do Brasil, no
periodo estudado, se enquadra, de acordo com a visdao de Mintzberg, Ahlstrand & Lampel
(2010), na escola empreendedora, sendo deliberadas, com origem na visdo do lider e
emergentes no desdobramento da implantacdo. A necessidade de adaptacdo ao contexto
externo foi a fonte principal das mudancgas estratégicas. Predominaram na trajetdria da
Pamesa do Brasil as mudancas graduais, tipicamente fragmentadas, evolucionérias e intuitivas
— 0 incrementalismo logico (QUINN, 1978). Em dois momentos, em funcdo da necessidade
de se adaptar a um ambiente tumultuado, com o risco de perder a sintonia com o mercado
foram identificadas mudancas evolutivas. A primeira foi a alteracdo na politica cambial no

inicio do segundo mandato do presidente Fernando Henrique Cardoso, janeiro de 1999, que
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inviabilizou o negdcio de semi industrializacdo do porcelanato em Pernambuco, levando a
decisdo dos sécios de implantar no Brasil uma industria para a fabricacdo de revestimentos
ceramicos, o que levou a fundacéo da Pamesa do Brasil S.A. O segundo foi a decisdo recente
de reconstruir totalmente o portfolio de produtos da empresa, evitando-se a concorréncia por
baixos precos com empresas mais preparadas para este tipo de posicionamento
(MINTZBERG, AHLSTRAND & LAMPEL, 2010).

Merece especial destaque também a importancia da lideranca, com énfase na vocagao
empreendedora dos socios brasileiros, desde a inauguracao de uma pequena loja em 1963 até
a construcdo de uma das maiores revendas de materiais de construcdo da regido nordeste.
Caracteristicas como a vocagdo para assumir riscos, inovagado, criatividade, visdo de longo
prazo e relacionamento com compartilhamento das suas ideias estiveram presentes em todas
as fases identificadas na pesquisa. O relacionamento foi decisivo no inicio da parceria com a
Pamesa Espanha quando um amigo encontrado em uma fila de taxi na saida da feira de
Chicago (EUA), ouvindo dos empresarios a ideia de comercializar o porcelanato no Brasil, 0s
fez retornar a feira para apresentar outra empresa que julgava mais adequada para se obter
sucesso no mercado brasileiro, pois praticava precos menores que os da Cooperativa de imola,
escolhida anteriormente. Este momento foi crucial para que em 1999 fosse fundada no Cabo
de Santo Agostinho — PE, a Pamesa do Brasil S.A.

A Fase 1 destaca através de um breve relato a trajetéria empresarial do Sr. Marcus
Ramos desde 1963 com a abertura de uma loja de materiais para construcdo em sociedade
com 0s seus irmdos até o evento que levou a decisdo de fundacdo da Pamesa do Brasil.
Destaca-se nesse periodo a vocacdo empreendedora e a disposi¢do para assumir 0S riscos
inerentes a atividade empresarial. Outras caracteristicas importantes sdo evidenciadas nesse
periodo como a forte vocacdo comercial, o bom relacionamento com concorrentes,
fornecedores, parceiros, este ultimo decisivo para o primeiro contato com a Pamesa Espanha,
a disponibilidade de viagens internacionais para acompanhar 0 que ocorre no setor em que
atual, a participacdo nas principais feiras internacionais do setor e, enfim, o senso de perceber
as oportunidades, desenvolver uma visao e coloca-la em prética, transformando-as em novas
atividades empresariais.

A Fase 2 é o proprio evento de fundagdo da empresa. O contexto interno € marcado
pela estrutura industrial e comercial para distribuicdo do porcelanato importando da Pamesa
Espanha e industrializado no Brasil em todo o territério nacional. Essa estrutura foi
inviabilizada por eventos ocorridos no contexto externo com a deciséo do entdo presidente

Fernando Henrique Cardoso de alterar a politica cambial vigente até janeiro de 1999, o que
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levou a uma evolucéo do valor do Délar Americano em relagdo ao Real Brasileiro, tornando-
se impraticavel a atividade até entdo conduzida com bastante sucesso em parceria com 0S
empresarios espanhois. Esse evento foi o mais marcante, pois levou a decisdo de fundacédo da
Pamesa do Brasil S.A. O processo para que esta fase se tornasse realidade partiu da deciséo
dos sdcios brasileiros de encerrar a parceria de semi industrializacdo do porcelanato com a
Pamesa Espanha. A partir dai, por ideia de um diretor comercial da Pamesa Espanha tornou-
se realidade a fundacdo da empresa. Os socios espanhdis, especialistas na fabricacdo ficaram
com a responsabilidade de planejamento da inddstria e aquisicdo dos equipamentos e 0s
socios brasileiros com a missdo de formalizar a empresa, adquirindo imével, providenciando a
construcdo e montagem dos equipamentos, negociando com 0S governos municipais,
estaduais e federais os incentivos e demais procedimentos para que em 2001 a empresa
iniciasse a producdo no Brasil. A gestdo da empresa ficou sob a responsabilidade dos
empresarios brasileiros. O contetdo nesta fase, foi a deliberacdo de fabricar revestimento
ceramico no Brasil, buscando disponibilizar ao mercado um produto diferenciado com alto
valor agregado, aproveitando o portfélio da Pamesa Espanha. Posteriormente a fabricacao de
produtos com alto valor agregado ndo foi colocada em pratica, como verificou-se na terceira
fase identificada nessa pesquisa.

A Fase 3, iniciada com a operacdo dos equipamentos em janeiro de 2001 perdurou até
2007, e foi um foco comercial no mercado externo. Nesse periodo o contexto interno foi
marcado pela disponibilidade dos mais modernos equipamentos do mundo para a fabricacéo
de revestimentos ceramicos e pela caréncia de méao de obra especializada para operar a fabrica
com bons resultados. A inexperiéncia dos empregados potencializou o problema da curva de
aprendizagem de iniciar a produgdo em uma planta industrial e os custos ficaram acima dos
valores previstos inicialmente para a unidade. Enquanto isso no contexto externo, a mesma
politica cambial que levou ao encerramento da importacdo do porcelanato encontrava-se
bastante favoravel as exportacfes e a Pamesa ja era uma marca conhecida mundialmente em
funcdo exportadora da socia Pamesa Espanha. Aproveitando essa oportunidade,
potencializada pela localizagdo dentro do Complexo Industrial e Portudrio Governador Eraldo
Gueiros — Suape facilitando a um custo relativamente baixo 0 acesso ao transporte maritimo e,
pela disponibilidade de espago cedida pela Pamesa Espanha nas principais feiras
internacionais do setor, haja vista que ndo dispunha em seu portfolio produtos com precos
baixos a unidade Brasileira focou prioritariamente 0 mercado externo. Assim, favorecido pelo
alto valor do Do6lar Americano a empresa cobria a inexperiéncia inicial e chegava no mercado

internacional com um preco extremamente competitivo. O processo, nesta fase, mais uma vez
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foi marcado pela forte percepcdo da possibilidade de reverter o quadro negativo que se
formou com o inicio da producdo por parte dos dirigentes da empresa. Rapidamente
identificaram a conveniéncia de recuperar as perdas geradas na producdo aproveitando a
sinergia com a Pamesa SL para direcionar os produtos para exportacdo, revertendo a ideia
inicial de focar o mercado interno. A mudanca de rumo em busca de adaptacdo ao ambiente e
aproveitamento das oportunidades foram integralmente apoiadas pelo sécio espanhol. O
conteddo nessa fase foi marcado pelo inicio da producdo em 2001 e o redirecionamento do
foco comercial para 0 mercado externo, em detrimento da ideia inicial de focar o mercado
brasileiro de revestimento. Tomada esta decisdo, o desenvolvimento dos produtos foi com
vistas ao atendimento do mercado de exportagéo.

A Fase 4, que compreendeu o periodo de 2008 a 2012, foi marcada pela crise
internacional de 2008, iniciada com a crise das hipotecas nos Estados Unidos em agosto de
2007. No contexto interno a Pamesa entdo com maior dominio do processo produtivo chegava
a exportar até 50% da sua producdo e a partir de 2004 ja buscava a pulverizacdo das suas
vendas em novos clientes fora da carteira comercial da Pamesa Espanha. A producédo
fabricava dois tamanhos de produtos com o portfolio adaptado prioritariamente ao gosto dos
consumidores internacionais. Em contrapartida no contexto externo, a crise internacional
provoca a queda brusca na demanda nos mercados internacionais, principalmente nos Estados
Unidos, entdo principal destino das exportacbes da Pamesa do Brasil. Este fato levou a
empresa a direcionar o volume anteriormente destinado as exportacfes ao mercado interno.
Esse movimento foi realizado pelas demais empresas brasileiras exportadoras de revestimento
ceramico. Como o Brasil ocupa a posi¢do de quinto maior exportador mundial houve um
excesso de oferta no mercado interno, pressionando 0s pregos para baixo. J& existiam no
Brasil empresas instaladas especialmente para concorrer neste mercado com alto volume de
produtos e custos baixos, ao contrario da Pamesa do Brasil cujos equipamentos foram
concebidos para fabricacdo de produtos com alto valor agregado. O processo de conducédo da
empresa nesse periodo foi extremamente desafiador para os seus dirigentes, onde se viram
obrigados a buscar alternativas para manutencdo da rentabilidade da empresa. Iniciou-se nesse
periodo o processo de lancamento de novas tipologias de produtos, como o revestimento de
parede (azulejo) o porcelanato esmaltado e novos tamanhos, sempre em busca de evitar o
confronto por pregos baixos com os concorrentes. Em relagdo ao contetdo foi uma fase rica
em novas estratégias buscando a recuperagdo do resultado da empresa em um periodo
marcado pela forte concorréncia. A empresa redirecionou o seu foco para o mercado interno

de revestimento, principalmente nas regides norte e nordeste, promoveu o desenvolvimento
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do azulejo e do porcelanato esmaltado com novos tamanhos 22 x 45 cm e 50 x 50 cm
respectivamente, criou o canal de engenharia para foco no atendimento as construtoras,
reforcou e reestruturou as equipes comercial e industrial. Nessa fase foram construidas as
bases para a nova e atual fase da empresa, a migracdo para um novo posicionamento com a
fabricacdo de produtos com alto valor agregado.

Na Fase 5, o foco inicial da empresa na época da sua fundagdo foi retomado, como
opcao para se evitar a concorréncia por baixos precos e a perda de rentabilidade vivida desde
a crise internacional de 2008. No contexto interno, mesmo com o lancamentos de novos
produtos mais adaptados ao gosto dos consumidores brasileiros a empresa ndo conseguia
recuperar a rentabilidade em funcgdo da forte concorréncia. No contexto externo, conscientes
da dificuldade em concorrer por baixos precos e necessitando recuperar a rentabilidade, os
dirigentes se viram obrigados a retomar a ideia inicial de fabricacdo de produtos Unicos com
alto valor agregado. A decisdo foi favorecida pelo desenvolvimento de uma nova tecnologia
de decoracdo digital das pegas por jato de tinta, 0 que permitiu uma evolucdo radical na
percepcao de qualidade das pecas, em funcdo da nitidez dos desenhos e efeitos aplicados ao
revestimento. O processo nesta fase foi conduzido pelos administradores brasileiros, mas com
uma retomada de uma relagdo mais proxima com a Pamesa Espanha Os dirigentes procuraram
0s sécios espanhois, que os apoiaram integralmente, disponibilizando todo o apoio necessario
para que a mudanca radical em todo o portfolio de produtos se tornasse realidade o mais
rapidamente possivel. A decisdo foi fortalecida com a experiéncia da Pamesa Espanha na
producdo desta tipologia de produtos e pelo dominio do novo sistema de decoracdo ja em uso
na empresa. Foram disponibilizados pelos sécios todos 0S recursos necessarios ao
redesenvolvimento da carteira de produtos em tempo recorde, inclusive com o intercambio de
médo de obra e transferéncia definitiva de empregados espanhois para a empresa brasileira.
Todo o processo foi conduzido para que o novo posicionamento da Pamesa do Brasil fosse
apresentado ao mercado na Feira Internacional REVESTIR 2013, realizada em margo na
cidade de S&o Paulo. O conteudo das estratégias neste periodo foi marcado pela ruptura
radical do modelo de negdcio até entdo utilizado pela empresa. Toda a empresa, 0S processos
e o portfélio de produtos foram alterados em um ano, iniciando em 2012 e langcada em 2013
uma nova empresa, com produtos inovadores e, em sua maioria, sem concorréncia no
mercado interno.

Destaca-se que na trajetoria dos fatos que culminaram na fundagdo e no novo
posicionamento da empresa a partir de 2013 que, com vista a evitar a concorréncia somente

baseada em precos baixos, os dirigentes tomaram a decisdo de reconstruir a empresa alterando
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todo o seu portfolio de produtos. Tomada a decisdo pelo seu Diretor Presidente a empresa
partiu imediatamente para a execugdo, mais uma vez com estratégias emergentes durante o
processo de implantacdo, movidas, principalmente pela necessidade de adaptacdo ao ambiente
externo. A liderancga dos empresarios foi fundamental para que a empresa obtivesse sucesso e,
estes, foram responséaveis pela conducdo das mudancas necessérias a sobrevivéncia e
manutencgéo da rentabilidade em cada uma das fases identificadas no trabalho.

Por fim, destaca-se ainda na fase 5 a busca da empresa por um diferencial competitivo
unico e na busca por conquistar um posicionamento diferente dos demais concorrentes,
promoveu uma mudanca de uma estratégia genérica de competi¢do baseada na lideranca no
custo total para uma estratégia de diferenciacdo a partir de 2013. (PORTER, 1986). Nessa fase
além do contexto externo o contexto interno influenciou bastante as estratégias adotadas com
a possibilidade de antecipar a compra das serigraficas digitais, por influéncia do socio
espanhol, e o dominio da Pamesa Espanha do novo processo, 0 que contribuiu com a
agilidade no desenvolvimento do novo portfélio de produtos. Os recursos internos foram
decisivos como fator de sucesso na implantacdo dessa fase e a empresa promoveu alteracdes
em sua cadeia de valor de modo a oferecer ao mercado novos servicos agregando a proposta

de produtos Unicos com alto valor agregado.
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APENDICE A - Principais inovacdes decorrentes da

parceria com a Pamesa Espanha

Abordar-se-80 neste apéndice algumas conquistas da Pamesa do Brasil, obtidas pela

integracdo com a Pamesa Espanha.
1 Turbina para cogeracao de energia elétrica

Fundada em 1999 e iniciando a producado em 2001, a jovem empresa Pamesa do Brasil
decide, em 2004, implantar no Brasil um projeto de cogeracdo de energia elétrica, até entdo
inexistente na industria ceramica nacional. Mais uma vez a sociedade com a Pamesa Espanha
foi fundamental, pois a empresa espanhola ja utilizava o sistema desde 1993, com muito
sucesso.

O objetivo do investimento na autoproducdo da energia elétrica consumida na
indGstria foi a oferta de uma energia elétrica mais estdvel. A qualidade da energia é
fundamental para operacdo dos equipamentos eletronicos das linhas de producdo, pois em
caso de queda no fornecimento ou de picos provocados por variacdo na tensdo, ha prejuizos
com queima de equipamentos e/ou perda do sincronismo dos equipamentos, sempre
ocasionando perda de volume ou qualidade de producédo. O investimento foi contratado junto
a empresa que ja fornecia os equipamentos a unidade espanhola, Turbomach S.L.. Com um
investimento de aproximadamente US$ 3,5 milhdes, foram iniciadas em 2004 a montagem de
uma turbina para cogeracdo de energia elétrica na planta instalada no Cabo de Santo
Agostinho-PE.

No sistema de producdo de revestimento ceramico pelo processo de via Umida, €
adicionada 4gua para moagem das matérias-primas que compdem a base da peca ceramica.
Apos a realizagdo da moagem o excesso de agua é retirado, por um equipamento spray dryer
(atomizador), para posterior conformacdo das pecas por meio de prensas, cujas matrizes
determinam o tamanho final. O atomizador trabalha com uma temperatura entre 530 a 600 °C
e 0 ar quente é obtido por meio da queima de gas natural, no caso da Pamesa do Brasil. No
processo de cogeracdo, uma turbina é instalada antes do atomizador e o gas natural é

queimado para geracdo da energia elétrica e o subproduto da geracdo de energia, que sdo 0S
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gases quentes, liberados em torno de 530 °C, s&o utilizados para operag¢do do atomizador. Um
queimador auxiliar de gas natural ¢ instalado no sistema para manutencao da estabilidade do
ar quente necessario ao bom funcionamento do equipamento. O queimador auxiliar tem a
funcdo de manter a estabilidade de temperatura e, quando necessario, elevar a temperatura do
ar quente até 600 °C.

A Figura 17(A), a seguir apresenta o sistema de cogeragéo de energia da Pamesa do

Brasil, que iniciou a operacdo em 2005.

Figura 17(A) — Processo convencional e com cogeragdo de energia elétrica — Pamesa do Brasil
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Fonte: Elaborado pelo autor (2013)

A unidade de Cogeragédo da Pamesa do Brasil foi autorizada pela Agéncia Nacional de
Energia Elétrica (Aneel), mediante Despacho N°. 627, de 30 de junho de 2004, com entrada
em operacdo em 30 de junho de 2004. Em funcdo de atrasos na instalacdo e montagem dos
equipamentos, a data de inicio de operacao do sistema foi alterada para 02 de abril de 2005,
por meio do Despacho n° 1.868 de 16 de dezembro de 2005, quando a central geradora
termelétrica da empresa entrou em operagdes (ANEEL, 2013).

A Companhia Pernambucana de Gas Natural (Copergas), visando incentivar o0s
projetos de cogeracdo de energia elétrica que utilizam o gas natural, langcou em julho de 2004
0 Programa Cogeracdo de Pernambuco (Cogepe). O programa tem como principais objetivos
a atracdo de unidades para cogeracdo de energia elétrica que utilizam o gas natural como
combustivel, além de contribuir com o cenario energético do pais €, em especial com o Estado
de Pernambuco, promovendo a criacdo de novas alternativas para a autossuficiéncia
energética. Em 28 de Julho de 2004 foi publicada a Portaria Copergas N°. 01/2004
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concedendo as empresas que se engquadrarem no programa um incentivo mediante desconto
nos precos do géas natural destinado a este fim. Foi publicada uma Tabela de precos exclusiva
para este proposito, concedendo descontos em torno de 5% (cinco por cento) em relacdo a
tarifa normal. O sistema da Pamesa do Brasil foi enquadrado no programa, o que foi

fundamental para a viabilidade do investimento.

2 Aquisicdo das maquinas para serigrafia digital

Foi desenvolvida pela empresa alemé& Durst Phototechnik AG, em parceria com uma
empresa espanhola fabricante de matérias-primas para cerdmica, um sistema para decoragédo
das pecas de revestimento cerdmico via impressdo por jato de tinta. Este sistema, além de
inovar completamente os processos de desenvolvimento de novos produtos e de decoragéo
das pecas, permitiu a decoragcdo completa de pecas com alto e baixo relevo, além de ndo haver
a necessidade de contato com as pecas decoradas como nos sistemas tradicionais. Esta
vantagem, para a Pamesa do Brasil, foi potencializada em funcdo da fragilidade das argilas
utilizadas pela empresa antes da queima.

Em 2011, quando as maquinas foram adquiridas pela empresa brasileira, havia uma
grande demanda mundial pela novidade, e 0 prazo de entrega era de aproximadamente 12
meses. Gragas ao empenho da Pamesa Espanha, que cedeu algumas maquinas que lhe seriam
entregues, em funcao de ja ter sido encomendado uma série de equipamentos. Desta maneira a
Pamesa do Brasil teve a entrega dos seus equipamentos antecipada. Ja existiam no Brasil
algumas méquinas, adquiridas pelos grandes fabricantes nacionais, porém eram utilizadas
somente na decoracdo de pecas especiais que eram vendidas a um pre¢o muito elevado como
complementos e mosaicos. O conceito adotado pela Pamesa do Brasil, ja testado e aprovado
pela Pamesa Espanha, foi o de utilizar em toda a linha de produtos, sendo pioneira na adocao
integral do novo sistema.

A impressdo no novo sistema passou a ser por jato de tinta e 0s insumMos, cinco cores
basicas, sdo comprados em cartuchos que sdo inseridos no equipamento. A nova tecnologia
permitiu também, além da excepcional qualidade de impresséo, a redugdo dos prazos para
desenvolvimento de novos produtos, reducdo do estoque de tintas fabricadas internamente,
melhoria da percepc¢do de qualidade da decoragdo das pecas, reducdo da variagdo de cores
causadas pela falta de padrao das tintas e desgastes dos rolos para decorac¢do. Outro ganho foi

a rapidez para a troca de produto na linha de producéo, que no sistema anterior era necessario
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trocar as tintas na linha de produgéo, os rolos com os desenhos das pegas, geralmente em
torno de 3 a 4. No sistema atual, € necessario apenas mudar no painel do equipamento a
referéncia do produto, possibilitando a troca de referéncia rapida e sem perda de producéo.
Pode-se observar na Figura 18(A), a seguir, os fluxogramas simplificados das fases de
decoracdo das pecas de revestimento ceramicos, pelo sistema anterior, com maquinas
Rotocolor e com o sistema de impresséo digital. Eliminaram-se com o novo sistema o0s
estoques de insumos para fabricacdo das tintas, o processo de fabricacéo das tintas como uma
das etapas do processo de producdo e o estoque de tintas prontas para utilizacdo, sendo cada
uma das tintas desse estoque com uma tonalidade para determinada referéncia, ou um grupo
de referéncias, gerando estoques elevados, em quantidades e nimeros de referéncias de cada
tinta. Com o advento da nova tecnologia, o estoque é somente das cores basicas em cartuchos
e todo o ajuste de tonalidades é efetuado automaticamente pelo equipamento, dispensando a
necessidade de trocas de tintas ou de fabricacdo de tintas especificas para cada produto. Todo
e qualquer ajuste é realizado automaticamente pelo equipamento, de acordo com os dados

cadastrados para cada referéncia a ser produzida.

Figura 18(A) — Fluxograma simplificado de decoragéo — sistema tradicional e jato de tinta

Sitema de decoragdo com Rotocolor Sistema de decoragdo com Maquina para impressdo digital
/I' int&
L1 T > Rolo 1
o= . \;,/
Estoque Mateérias-Primas
/ /\ ‘,/Tinta\\ Rolo 2
[ Produgdo | | “\\2 J
| das Tintas | | —
\ \/ . Estoque das Tintas
/Tinta) ] Méaguina de
A Rolo3 Impresséo
NG pre
= Digital
LT
- J
/Tinta\ A
. ( —> Rolo 4 /
Estoque de Tintas \\4 /’ Movimentag&o
//\ O
5

Movimentagédo

Fonte: Elaborado pelo autor (2013)



140

Esse novo sistema foi fundamental para a estratégia de mudanca do posicionamento da
empresa, quarto evento importante identificado nesta pesquisa, para a producdo de produtos
diferenciados com alto valor agregado.

Maiores detalhes deste novo sistema para decoracdo das pecas de revestimento
ceramicos e da sua importancia para 0s processos de desenvolvimento e fabricagdo podem ser
estudados com maiores detalhes na dissertacdo de mestrado de Marlene de Fatima Pereira
Abrantes, intitulada “Consequéncias da introdug¢do de um sistema de impressdo digital numa

empresa ceramica, Universidade de Aveiro, Aveiro, 2008”.
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APENDICE B — Roteiro de entrevistas

Orientacdo ao pesquisador: este roteiro de entrevista serd aplicado em carater
exploratério. O objetivo é identificar, nos eventos relevantes do processo de formacgédo das
estratégias da empresa Pamesa do Brasil S.A., suas principais caracteristicas sob a Otica das
seguintes dimensfes em cada um dos eventos: 0 contexto interno, 0 contexto externo o
processo e o conteldo das estratégias (PETTIGREW, 1987). Com o auxilio das entrevistas
sera construido um quadro com o0s eventos pontuados no trabalho e suas principais
caracteristicas sobre as quais serdo realizadas as inferéncias. A amostra para este roteiro sera
constituida dos principais dirigentes da empresa que tiveram participacdo nos eventos
identificados.

No inicio da entrevista:

e Agradecer pela disponibilidade em conceder a entrevista e coletar os dados sobre
0 entrevistado;

e Solicitar autorizacdo para gravar e avisar que as analises serdo encaminhadas
previamente;

e Esclarecer os propositos da pesquisa;

e Informar sobre os procedimentos e etapas posteriores (transcri¢do, aprovacao e
aplicacdo dos dados coletados);

e Especificar os objetivos da entrevista em si.

No final da entrevista:

e Questionar junto ao entrevistado se alguma informacdo importante ndo foi
abordada na entrevista;

e Agradecer a disponibilidade e atencdo.



Pergunta de pesquisa

Quais as caracteristicas do processo de
formacdo da estratégia da Pamesa do Brasil
S.A. ao longo do tempo?

Objetivo Geral

Analisar as principais caracteristicas do
processo de formacdo das estratégias de uma
empresa de revestimentos ceramicos, Pamesa
do Brasil S.A., instalada na cidade do Cabo de
Santo Agostinho, no Estado de Pernambuco,
desde a sua fundacdo em 1999 até abril de
2013.

Obijetivo especifico (a)

Identificar o0s eventos importantes no
processo de formacdo das estratégias, ao
longo do tempo.

Referéncias: Mintzberg, Ahlstrand & Lampel (2010); Pettigrew (1985); Miller (1982);

Whittington (2002); e Melin (1992)

e Vocé poderia fazer uma breve descricdo da trajetéria (desde a fundacdo) da Pamesa
enfatizando os principais eventos identificados (fatos que considera importante na

trajetdria da empresa)?

e Em sua opinido, o que tornou os eventos identificados anteriormente como sendo 0s
mais relevantes na trajetoria da empresa?
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Pergunta de pesquisa Quais as caracteristicas do processo de

formagdo da estratégia da Pamesa do Brasil
S.A. ao longo do tempo?

Objetivo Geral Analisar as principais caracteristicas do

processo de formagdo das estratégias de uma
empresa de revestimentos ceramicos, Pamesa
do Brasil S.A., instalada na cidade do Cabo de
Santo Agostinho, no Estado de Pernambuco,
desde a sua fundagdo em 1999 até abril de
2013,

Objetivo especifico (b) Descrever as caracteristicas principais do

contexto interno em cada evento
identificado;

Referéncias: Pettigrew (1987); Porter (1989); Barney (2011); Hitt, Ireland e Hoskisson (2012);
Bennis e Nanus (2003); Kotter (1997, 2000); Drucker (2001); Dornellas (2012); Covey (1996);
e Schein (1992)

Série de perguntas validas para cada um dos eventos identificados no projeto:

Como a Pamesa se encontrava internamente no momento da tomada da deciséo (Qual
era o cenario interno — disponibilidade de recursos materiais, humanos e financeiros e
pressdes exercidas que levaram a necessidade de uma nova estratégia)?

Quais os principais pontos fortes da Pamesa que a levaram a acreditar no sucesso das
estratégias que foram implementadas (Quais recursos foram considerados
fundamentais para a implantagdo das novas estratégias)?

Quais os principais desafios internos que foram enfrentados para implementacdo das
estratégias?

Quais eram as disponibilidades dos recursos e capacidades internas existentes que
embasaram a decisao estratégia?

Em sua opinido, quais as principais caracteristicas da lideranca empreendedora da
Pamesa? Por favor, exemplifique.
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Pergunta de pesquisa

Quais as caracteristicas do processo de
formagdo da estratégia da Pamesa do Brasil
S.A. ao longo do tempo?

Objetivo Geral

Analisar as principais caracteristicas do
processo de formagdo das estratégias de uma
empresa de revestimentos ceramicos, Pamesa
do Brasil S.A., instalada na cidade do Cabo de
Santo Agostinho, no Estado de Pernambuco,
desde a sua fundacdo em 1999 até abril de
2013,

Objetivo especifico (c)

Descrever as caracteristicas principais do
contexto externo em cada evento
identificado.

Referéncias: Porter (1986); Hall (2004)

Série de perguntas validas para cada um dos eventos identificados no projeto:

e Qual asituagdo econdmica do pais no momento da decisdo desta mudanca estratégica?

e Como se comportava a demanda dos produtos e servicos ofertados pela empresa?

e Houve alguma mudanca significativa no contexto externo que obrigou a empresa a
tomar a decisdo de mudanga? Em caso afirmativo, pode pontuar as mudancas do

ambiente mais significativas?

e Como estava a competicdo no mercado no momento de tomada desta decisdo de

mudancga?

e Em sua opinido quais stakeholders (atores) influenciaram mais significativamente na
tomada de decisdo: governo, concorrentes existentes, novos concorrentes, produtos
substitutos, fornecedores, clientes ou a empresa?
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Pergunta de pesquisa Quais as caracteristicas do processo de

formacdo da estratégia da Pamesa do Brasil
S.A. ao longo do tempo?

Objetivo Geral Analisar as principais caracteristicas do

processo de formacgdo das estratégias de uma
empresa de revestimentos ceramicos, Pamesa
do Brasil S.A., instalada na cidade do Cabo de
Santo Agostinho, no Estado de Pernambuco,
desde a sua fundacdo em 1999 até abril de
2013.

Objetivo especifico (d) Descrever as caracteristicas principais do

processo de escolha das estratégias em cada
evento identificado.

Referéncias: Pettigrew (1987); Mintzberg (2001); Quinn (2001); De Wit e Meyer (2004); e
Mintzberg, Ahlstrand & Lampel (2010)

Série de perguntas validas para cada um dos eventos identificados no projeto:

Como surgiu a ideia desta mudanca estratégica?

De quem foi a iniciativa?

Quais as pessoas que contribuiram com a decisdo?

Quais foram as contribuicoes?

Os conhecimentos dos executivos da empresa foram considerados para a mudanga
planejada?

Houve algum processo formal de planejamento para a implantagdo da mudanca
estratégica?

Quem foi o responsavel pela coordenagdo do processo de mudanca?

Como ele foi escolhido?

A mudanca planejada foi formalizada em um plano de agdo com responsaveis, datas e
prazos?
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Pergunta de pesquisa Quais as caracteristicas do processo de

formacdo da estratégia da Pamesa do Brasil
S.A. ao longo do tempo?

Objetivo Geral Analisar as principais caracteristicas do

processo de formacgdo das estratégias de uma
empresa de revestimentos ceramicos, Pamesa
do Brasil S.A., instalada na cidade do Cabo de
Santo Agostinho, no Estado de Pernambuco,
desde a sua fundacdo em 1999 até abril de
2013.

Obijetivo especifico (e) Descrever as caracteristicas principais das

estratégias implementadas em cada evento
identificado.

Referéncias: Portre (1986, 1989 e 2009) Ansoff (1990); Henderson (1980); Whittington
(2002); Quinn (2001); e Boaventura e Fischmann (2003)

Série de perguntas validas para todos os eventos identificados no trabalho:

Qual foram as estratégias resultantes da decisdo de mudanca estratégica?

Quais as suas principais caracteristicas?

Quais os principais fatores criticos identificados para o sucesso das estratégias
implantadas?

Quais os principais dificuldades enfrentadas na implementagdo das estratégias
escolhidas?

Quais as principais conquistas proporcionadas pelas estratégias implantadas?
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