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O presente estudo pretende analisar os factores de competitividade do sector
ceramico. Para isso, é feita uma revisdo da bibliografia existente nesta area,
seguida pela caracterizagdo do sector, sendo depois utilizada uma
metodologia de estudo de caso aplicada a uma empresa do subsector de
pavimentos e revestimentos ceramicos de Portugal. Sao analisados diversos
factores, entre os quais, a fusdo, tecnologia e inovagao, qualidade e ambiente,
recursos humanos, marketing, marcas, imagem e, em especial, a
internacionalizagdo. Procura-se compreender o modo como as estratégias
seguidas pela empresa contribuem ou ndo para alcangar uma posigéo de
vantagem competitiva no mercado. Pretende-se que, através de uma
abordagem especifica, o estudo de caso, se encontrem resultados possiveis
de serem comparados com outras empresas do mesmo sector.
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This study seeks to analyse the competitiveness factors of the ceramic sector.
A literature review in this area was carried out, followed by characterization of
the sector and then used a case study methodology applied to a firm within the
subsector of floor and wall tiles from Portugal. Several factors were analysed
such as merger, technology and innovation, quality and environment, human
resources, marketing, brands, image and, in particular, internationalization. The
study aims to understand the way in which strategies implemented by the firm
did or did not contribute to achieving competitive advantage in the market. It is
intended that, through a specific approach, the case study, it will find results
possible to be compared with others firms in the same sector.
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1.  INTRODUCAO

No ambito da disciplina Disserta¢ao / Projecto / Estagio pertencente ao
2% ano do plano curricular do Mestrado em Economia, optei por realizar um
Estagio, por me proporcionar um primeiro contacto com o mercado de trabalho

e obter, a partir dai, alguma experiéncia profissional.

O estagio teve a duragdo de 6 meses e foi realizado na Aleluia
Ceramicas, S.A., uma empresa do subsector de pavimentos e revestimentos
ceramicos, com sede em Esgueira, Aveiro. Este estagio permitiu estabelecer
uma ligagdo entre a componente académica e a componente profissional, na
medida em que tornou possivel adquirir conhecimentos acerca da rotina diaria
de uma empresa e das medidas que sdo necessarias implementar para manté-
la activa e sustentavel. Também foi importante para percepcionar as
estratégias que a empresa seguia quando confrontada com os desafios e as
oportunidades do mercado. Tudo isto, contribuiu para tornar mais claras e

perceptiveis as abordagens tedricas obtidas durante o curso de Economia.

Sendo a Aleluia Ceramicas, S.A. uma empresa pertencente a um sector
muito competitivo, torna-se importante estudar os factores de competitividade
que permitem a empresa alcangcar uma posi¢cao distinta em relacdo a sua
concorréncia. Como a globalizacdo traz vantagens e desvantagens, as
empresas tém de estar preparadas para uma constante adaptacdo ao meio
envolvente, tanto no que diz respeito as alteragdes das preferéncias dos
clientes, como a concorréncia, e as melhores estratégias a seguir quando
confrontadas com diferentes cenarios macroeconémicos, etc. Todos estes
aspectos sao fundamentais para diferenciar uma empresa dos seus rivais,

permitindo-lhes conquistar vantagem competitiva nos mercados.

O facto das empresas de ceramica em Portugal serem bastante
orientadas para os mercados externos, torna importante perceber como a
internacionalizacdo se pode constituir um factor de competitividade para as

empresas e como isso influencia as suas estratégias.

7

O objectivo deste trabalho é, portanto, contribuir para o estudo dos
factores de competitividade do sector cerdmico e, em particular, da empresa
Aleluia Ceramicas, S.A. e perceber como as estratégias seguidas por esta

empresa possibilitam ou ndo alcancar uma posicao de vantagem competitiva.
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Pretende-se que, através de uma abordagem especifica a uma empresa, se
encontrem resultados possiveis de serem comparados com outras empresas

do mesmo sector.

Serd, entado, utilizada uma metodologia de estudo de caso aplicada a
empresa onde realizei o estagio, no que diz respeito aos seus factores de
competitividade, dando especial énfase a Internacionalizacao.

No que respeita a estrutura do trabalho, este sera dividido em seis
capitulos. No primeiro capitulo é feita a introducao e respectivo enquadramento
do tema em estudo; no capitulo 2 sera feita uma descricao sumaria da empresa
e apresentadas as principais actividades realizadas durante o estagio; o
capitulo 3 reserva-se para uma breve abordagem tedrica; no capitulo seguinte
ird ser analisado o sector ceramico, a nivel mundial e a nivel nacional, com
especial foco no subsector de pavimentos e revestimentos ceramicos; no
capitulo 5 sera explicada a metodologia a seguir e abordado o caso da Aleluia
Ceramicas, S.A. e os seus factores de competitividade; finalmente, no capitulo
6 serdo apresentadas as conclusdes deste estudo.



2. A EMPRESA E ACTIVIDADES DESENVOLVIDAS

2.1. Descricao da Empresa

A Aleluia Ceramicas, S.A. € uma empresa pertencente ao sector
ceramico, mais propriamente, ao subsector de pavimentos e revestimentos
ceramicos, cuja sede se situa em Esgueira, Aveiro. Esta empresa pertence ao
Grupo 23312 - Fabricacao de ladrilhos, mosaicos e placas de ceramica da CAE
Rev. 3 (aprovada pelo Decreto-Lei n.% 381/2007 e em vigor desde 1 de Janeiro
de 2008).

A empresa resulta da integragéo por fusao em 2006, de varias empresas
detentoras das principais marcas de ceramica. Formada por seis marcas
distintas especializadas em diferentes tipos de ceramica, a Aleluia Ceramicas,
S.A. é, actualmente, entre as empresas do sector com capital 100% portugués,
a marca lider. Na Figura 2.1 podemos observar a estrutura accionista da
Aleluia Ceramicas, S.A.

e )
Figura 2.1: Accionistas da Aleluia Ceramicas, S. A.
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@ Norberto Ferreira & CA, Lda

m BVB - Consultores de Seguros,
Lda
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Fonte: Aleluia Ceramicas, S.A.
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E de se referir que a Aleluia iniciou a sua actividade em 1905 (ainda
designada por Fabrica Aleluia), sendo apenas em 1973 transformada em
Sociedade Andnima. A Aleluia é, portanto, uma empresa centenaria, com

reconhecido mérito e prestigio no mercado nacional e internacional.



De seguida, sdo apresentados os principais Fornecedores, Clientes e
Concorrentes da Aleluia.

Fornecedores:

A Aleluia, como empresa produtora de pavimentos e revestimentos
ceramicos, necessita de recorrer a varias empresas como forma de garantir a
continuidade do seu processo produtivo. Esta empresa encontra-se fortemente
dependente de empresas fornecedoras de p6 atomizado, pois esta é a sua
principal matéria-prima. Ao longo do processo de producdo, sdo adicionadas
tintas, corantes, vidros, e para isso recorre a diversas empresas desse ramo.
Depois de produzido, o produto acabado tem de ser embalado, logo a empresa
necessita de ser fornecida de caixas de cartdo, material plastico, etc. Sendo
esta uma industria com grande consumo energético, a Aleluia tem uma elevada
despesa tanto em energia eléctrica, como em gas natural. No quadro 2.1 estao
ordenadas as principais empresas fornecedoras da Aleluia e o tipo de
produto/servigo que disponibilizam.

Quadro 2.1: Principais Fornecedores

Fornecedor Tipo de Fornecimento
Adelino Duarte da Mota P6 Atomizado Matéria-Prima
Torrecid Portugal, Lda Tintas/Vidros Mat. de Adicao
Transgas, SA / Lisboagas Gas Natural Combust. Industriais
Esmalglass Vidros/Tintas/Corantes Mat. de Adicao
EDP Energia Eléctrica Energia Eléctrica
Smurfit Kappa-Portugal,SA Caixas/Placas de Cartao Mat. de Embalagem
Magalhdes & Magalh&es Paletes Mat. de Embalagem
Endeka Ceramics, SA Vidros/Tintas/Corantes Mat. de Adicao
Transbranca-Transportes,SA Transportes Transportes
Vitricer-Fritas e Vidros Cer.,Lda | Vidros/Tintas/Corantes Mat. de Adicao

Fonte: Aleluia Ceramicas, S.A.

E de referir que grande parte destas empresas estdo localizadas no
distrito de Aveiro, embora a maioria destas pertencam a Grupos como sede
noutros paises: Torrecid Portugal, Lda; Esmalglass e Endeka Ceramics, SA

(Espanha) e Smurfit Kappa-Portugal, SA (Irlanda).

Clientes:
No que concerne aos clientes da Aleluia, aqui estao presentes empresas

consumidoras finais, tal como empresas de Construcdo Civil, e também
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empresas de consumo intermédio, tal como empresas de revenda. Os
principais clientes sdo empresas francesas, sendo também este o principal pais
de destino das vendas da Aleluia. No quadro 2.2 sdo apresentados 0s

principais clientes, tanto no mercado nacional, como no mercado estrangeiro.

Quadro 2.2: Principais Clientes

Mercado Interno Mercado Externo
Macoreli & Cunha Gomes, SA Lapeyre SA Franga
ARMAR-Arm.Reun.Mat.Const.Lda La Plateforme du Batiment Franca
Anlorbel-Com.Mat.Const.Dec. SA Thuon SAS Franca
Maria Clara Marques & Filho,Lda Cheikh Ahmadou Bamba Ndiaye Senegal
JSC-Ceramicos Gavra B.V.B.A. Bélgica
Macolusa,SA Arance Servicios Generales,S.L. Espanha
Faprel-Fab.Art.Pré-Esf.,Lda Hagebau GMBH & CO. KG Alemanha
Mata,SA Tegelgroep Nederland-V&S Tiles Holanda
Passarinho-Mat. Const,Lda Aleluia ltalia SAS Italia
José Rodrigues Caires & CA,Lda SA Comasud-Point P Franca

Fonte: Aleluia Ceramicas, S.A.

No mercado interno, o acompanhamento dos clientes é realizado por

vendedores. No mercado externo, cada pais esté atribuido a um responsavel

de mercado, embora, regra geral, a empresa contracte uma pessoa que

funciona como comissionista para fazer o acompanhamento dos clientes.

Concorrentes:

No que respeita a empresas pertencentes ao mesmo subsector da

Aleluia, ou seja, ao subsector de Pavimentos e Revestimentos Ceramicos, as

principais concorrentes sdo apresentadas no Quadro 2.3.

Quadro 2.3: Principais Concorrentes

Localizacao

il Localidade Distrito
Domino Condeixa-a-Nova Coimbra
Primus Vitoria Aradas Aveiro
Gresart Oliveira do Bairro Aveiro
Grupo Pavigrés Anadia Aveiro
Revigrés Agueda Aveiro
Recer Oliveira do Bairro Aveiro
Gresco Coimbra Coimbra
Cinca Santa Maria da Feira Aveiro
Labicer Oliveira do Bairro Aveiro
Love Tiles Aveiro Aveiro
Poceram Coimbra Coimbra
Ceramicas Sao Paulo Alenquer Lisboa

Fonte: Aleluia Ceramicas, S.A.




Constata-se que a maioria dos principais concorrentes esta localizada no
distrito de Aveiro, tal como a Aleluia, sendo de realcar que este distrito é
caracterizado pela elevada concentragdo de empresas da industria ceramica.

Pode-se encontrar uma analise ao sector ceramico em Portugal na secgéo 4.3.

2.2. Actividades desenvolvidas no Estagio

No estagio que realizei na empresa Aleluia Ceramicas, S.A.,
desempenhei varias actividades em todas as seccbes dentro da Direcgcao
Administrativo-Financeira, de modo a permitir obter uma ideia do
funcionamento geral de uma empresa. Quanto as actividades desenvolvidas ao

longo dos 6 meses de estagio, estas estdo sintetizadas a seguir:

Seccao de Apoio a Contabilidade:

= Digitalizacdo de facturas, notas de crédito, notas de débito, etc. (Todos
os documentos, alvo de langamento Contabilistico, sdo digitalizados
quando dao entrada na Empresa);

= Preparagdo do dossier e lancamento no software das operagdes -
Abonos para Remessa de Exportacao e outros tipos de Financiamento;

= Langamento contabilistico de depdésitos, juros, despesas bancarias,
devolugao de cheques, entre outros movimentos;

= Inserir diariamente no sistema, os cambios da Moeda Estrangeira.

Seccao de Compras:

= Acompanhamento do processo Compra, que se inicia com a Requisicao
do Artigo (A Aleluia, como Empresa Certificada a nivel da Qualidade —
Produtos e Servigos e Ambientalmente, todo o processo de Compra esta
devidamente esquematizado);

= Escolha do melhor fornecedor, para cada artigo requisitado (preco,
qualidade, etc.);

= Elaboragédo Notas de Encomenda aos fornecedores;



Conferéncia de Facturas: os pregos, a quantidade, se estdo em

concordancia com a encomenda efectuada.

Seccao de Contabilidade:

Efectuar os langamentos contabilisticos dos documentos: facturas, notas
de crédito ou notas de débito dos fornecedores;

Utilizacao da Contabilidade Analitica: a empresa utiliza a Contabilidade
Analitica como ferramenta de Controlo;

Arquivo dos documentos nos respectivos diarios.

Seccao de Tesouraria:

Registo na Posigdo Financeira, todos os recebimentos e pagamentos
diarios: A Empresa utiliza o modulo informatico dos Fluxos de Caixa e
faz 0 seu acompanhamento semanalmente;

Preparacdo dos pagamentos aos fornecedores e outras entidades
através de cheques, letras, transferéncias bancarias.

Seccao de Gestao de Créditos:

Emisséo de recibos aos Clientes;

Envio notas de débito aos Clientes, relativas encargos da sua
responsabilidade;

Actualizagdo das fichas de Clientes: Plafond de Seguro de Crédito,
Moradas, etc.;

Colaboracao na elaboracdo dos diversos Mapas de Acompanhamento

da Divida de Clientes.

Controlo de Gestao:

Inserc@o no sistema informatico das fichas técnicas dos produtos;
Colaboragao na elaboracdo dos mais diversos Mapas de Controlo de
Gestao efectuados. Todos 0os meses € emitido um Relatério, que analisa

a evolugao dos diversos indicadores da empresa, nas diversas vertentes
7



e compara e analisa os desvios quer com o Orgamento quer com 0O

Exercicio Anterior.

Quanto ao tempo despendido em cada secgdo, apresento de seguida
um quadro resumo que mostra as datas em que estive a realizar tarefas em

cada seccao (ver Quadro 2.4):



Quadro 2.4: Calendario das tarefas realizadas durante o Estagio

NOVEMBRO 08

DEZEMBRO 08

JANEIRO 09

FEVEREIRO 09

MARGO 09

ABRIL 09

03-07

10-14

17-21

24-28

01-05

08-12

15-19

22-26

29-31

05-09

12-16

19-23

26-30

02-06|09-13

16-20

23-27

02-06

09-13

16-20

23-27

30-03

06-10

13-17

20-24

27-30

Seccdo de Apoio a Contabilidade

Seccao de Compras

Seccao de Contabilidade

Seccao de Tesouraria

Seccao de Gestao de Créditos

Controlo de Gestao
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3. BREVE ABORDAGEM TEORICA

“Portugal é desde ha muito tempo uma terra de quem produz e usa
ceramica” (Correia, 2000:55). Como tal, a ceramica é um dos sectores
tradicionais com maior dinamismo na economia portuguesa, que emprega
muitas pessoas, em centenas de empresas e outras organizagdes estruturais
para a fileira (Neto, Correia e Silva, 2000). Dado que as empresas de ceramica
se dispersam por todo o territério nacional, estando mais concentradas no
Norte, Centro, Lisboa e Vale do Tejo (Valente et al, 2000), existe um elevado
grau de concorréncia no territério nacional, logo € necessario apostar em

factores que tornem as empresas mais competitivas.

Segundo Cuervo (1993), h4 trés niveis de andlise no estudo da
competitividade de uma empresa: o macroecondémico, o sector industrial e a
propria empresa. Assim, a competitividade de uma empresa € determinada, em
primeiro lugar, por varidveis externas a escala do pais e do sector, e depois
pela actuacao da prépria empresa no processo de construcao dos recursos e
capacidades; por outro lado, € a heterogeneidade das empresas que explica as

vantagens competitivas sustentaveis e os resultados de cada empresa.

Ao longo do tempo, o conceito de competitividade tem evoluido. Porter
(1990, 1991) refere que a competitividade consiste em produzir bens e servigos
de maior qualidade e menor preco do que 0s concorrentes nacionais e
internacionais, o que significa maiores beneficios para os habitantes de uma
nagcao em manter e aumentar o seu rendimento real. Este autor introduz a
qualidade e o preco como factores diferenciadores fundamentais para produzir
bens e servigos para o mercado internacional, sendo a forma de aumentar a

competitividade através da produtividade.

Hatzichronoglou (1996) define a competitividade como a capacidade das
empresas, sectores, regides, paises ou instituicdes supranacionais, de gerarem
niveis elevados de rendimento e emprego, sendo expostos a uma forte

concorréncia internacional.

Para Lanca (2000), a competitividade € entendida como a capacidade de
disputar mercados e neles manter ou ganhar posicéo.
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Alguns autores afirmam que a competitividade € construida num
processo muito localizado, baseado em empresas localizadas a volta de uma
ou varias industrias que convergem ou estao interligadas umas com as outras
(Porter, 1998a, 1998b; Grant, 1996; Mintzberg e Lampel, 1999). Um factor
considerado importante aguando do estudo de mercados e competitividade € a
concentracdo geografica. Porter (1990) e Krugman (1991a, 1991b)
desenvolveram a esséncia da literatura contemporanea sobre clusters. Porter
(1998) define cluster como a concentracdo geografica de empresas e
instituicoes relacionadas (inclui concorrentes, fornecedores, clientes e
associagdes) que combinam comportamentos competitivos e cooperativos. Por
outro lado, a concentragdo em actividades especificas, numa area especifica

atrai conhecimento especializado.

As empresas tornam-se mais competitivas se estiverem organizadas em
cluster, pois ao estarem concentradas geograficamente, reunem esforgos
individuais que no todo geram eficiéncia colectiva e sinergias, de que resultam
relagbes mais proximas, uma redugao de custos, uma maior disponibilidade de
mao-de-obra qualificada, uma transferéncia de tecnologias e de conhecimentos,
mais e melhor informagao, constante inovagcao, melhorias na 1&D e outras
vantagens que sao dificeis de se obter a uma certa distancia (Pereira,
Fernandes e Andrade (2004)). Assim, segundo estes autores, as empresas
pertencentes ao cluster demonstram maior aptiddo para um melhor
desempenho geral no mercado, na medida em que, estes factores obtidos por
aglomeragdo resultam num acréscimo de produtividade e em vantagens

competitivas em relagcao aos concorrentes.

Uma outra versao, afirma que as estratégias devem estar baseadas nos
recursos e capacidades internas, tendo estes factores preponderancia no
mercado (Grant, 1996b). A Teoria dos Recursos e Capacidades centra-se na
heterogeneidade existente entre empresas pertencentes a um mesmo sector.
As empresas sao fontes de recursos e capacidades Unicos, que sao a base
para construir a vantagem competitiva (Penrose, 1959). Wernerfelt (1984)
define recursos com qualquer coisa que possa ser considerado uma forga ou
uma fraqueza, enquanto capacidade deve ser entendida como a aptidao ou
talento para a boa execucdo de algo. Para Amit e Shoemaker (1993), a
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capacidade € a forma como a empresa dispde 0s seus recursos de forma
combinada.

Embora as duas abordagens, a externa (Cinco Forcas de Porter, entre
outras) e a interna (Recursos e Capacidades) tenham sido apresentadas como
diferentes alternativas para o estudo de uma industria competitiva, alguns
autores consideram-nas complementares (Henderson, 2000; Pereira, 2005).

Porter (1985) salienta a importancia de adquirir vantagem competitiva a
fim de superar com sucesso as mudancas das condicdes do mercado. O autor
levanta a questdo de como vantagens competitivas podem ser adquiridas e
mantidas. Descreve o papel que um pais, as instituicbes e as politicas

economicas tém no sucesso competitivo de alguns sectores industriais.

Alguns estudos tém procurado explicar e encontrar formas de
direccionar as empresas para alcancar vantagem competitiva. Para isso
existem factores que s&o fundamentais para determinar a capacidade
competitiva de uma empresa. Aqui podemos incluir a qualidade e a inovacao
dos produtos (que implicam o investimento em &reas como o design, estudos
de mercado, marketing, etc.), aumento da produtividade baseada na inovacao
tecnolégica e na capacidade de gestdo, bem como a procura de novos

mercados, nomeadamente internacionais (Feio, 1996).

A internacionalizagdo mostra-se significativa para a melhoria da
competitividade das empresas, nomeadamente no que diz respeito a
alteracdes na procura e entrada de novos concorrentes no mercado nacional
(Pereira, 2005). A internacionalizacdo esta, na maioria dos casos, associada a
empresas de grande dimensdo, com estruturas empresariais mais evoluidas,
sendo que algumas delas se envolveram em processos de fusdes e aquisicdes
para alcancarem a dimensao necessaria para conseguirem seguir esta

estratégia.

No que diz respeito ao sector ceramico, que sera analisado mais
aprofundadamente no proximo capitulo, Silva (2002) refere que, desde a
adesdo de Portugal a Comunidade Econdémica Europeia (CEE), se assistiu a
um crescimento progressivo das exportacbes do sector ceramico, tendo
triplicado entre 1985 e 1989. Viana (2006) estudou mais recentemente este

sector, tendo observado que, apesar de mais reduzido, o sector continua a
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manter um saldo positivo com o exterior, sendo mais significativos uns
subsectores do que outros, nomeadamente o subsector de pavimentos e

revestimentos ceramicos (Pereira, Fernandes e Diz, 2008)

Isto demonstra a importancia da internacionalizacdo como factor de
competitividade, pois na sequéncia da obtencdo de boas experiéncias nos
mercados internacionais, as empresas mostram um maior empenho na

internacionalizagéo, reflectindo-se em melhores desempenhos.

Assim, o acesso aos mercados da-se, principalmente, por via de
exportacdo, sendo esta a estratégia de internacionalizacao mais usada pelas

empresas de ceramica em Portugal (Pereira, Fernandes e Diz, 2008).

A exportagéo pode ser directa ou indirecta (através de intermediérios ou
agentes). Outras estratégias de internacionalizacdo também comuns sédo a
criacdo de subsididarias € a cooperagdo com outras empresas, tais como
licencas de exportagéo, franchising, subcontrata¢do, joint venture, consorcio
(Brito, 1993).

Quanto aos processos de internacionalizagdo sao varias as abordagens
tedricas que os explicam. Segundo Raposo (1996), as principais correntes de
investigacdo assentam nos modelos dos estadios posteriormente redefinidos
pela Escola de Uppsala, suportado principalmente na teoria do comportamento
da empresa. Um grande contributo na compreensdao dos processos de
internacionalizacao foi dado pelo Paradigma Ecléctico (Dunning, 1980) que
assentava no conceito da concorréncia monopolistica e dos custos de
transaccdo. Outras abordagens tém surgido mais recentemente,
nomeadamente com base na teoria das redes e com base na teoria dos
recursos, pois foram reconhecidas algumas limitacdes as teorias anteriormente
formuladas. Notou-se que nao é possivel afirmar que sé existe uma explicacao
para os processos de internacionalizacao, pois para serem melhor percebidos,
€ necessario ter em conta diversos pontos de vista no que diz respeito as
teorias explicativas (Viana, 2006; Pereira, Fernandes e Diz, 2008).

Quanto a estudos realizados na area do sector ceramico e sua
competitividade, sdo de realcar alguns, tanto a nivel internacional, como

nacional.
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Segarra e Del Rio (2006) estudou a competitividade da industria de
pavimentos e revestimentos ceramicos espanhola, mais concretamente na
regido de Valéncia, com o intuito de identificar os recursos e as capacidades no
comportamento de diferentes empresas e avaliar o impacto da concentracao
industrial, para deste modo desenvolver um modelo para propor novas
estratégias competitivas. Defende a importancia dos clusters na
competitividade, referindo que a vantagem competitiva reside, cada vez mais,
no know-how, nas capacidades, na informacdo, na motivacdo e todos os

aspectos que os competidores localizados fora do cluster ndo conseguem obter.

Também o sector ceramico na Colémbia foi abordado, desta vez por
Molina (2007). Este autor foca-se no cluster de ceramica do Norte de
Santander, que nasceu com a necessidade de criar uma série de vantagens
competitivas para o sector. Com a implementacao do cluster de ceramica do
Norte de Santander, surgiu a possibilidade de realizar aliangas entre diferentes
universidades do pais, especializadas no tema da ceramica, com o fim de unir
esforcos para atender, ndo s6 as necessidades das empresas da regidao, como

também as do pais.

Cario, Vasquez e Enderle (2007) estudou a estrutura e padrédo de
concorréncia da industria cerdmica de revestimento brasileira, concluindo que
esta se encontra razoavelmente competitiva, condicdo que a colocava, em
2005, entre os cinco maiores produtores e exportadores mundiais. Para isso,
contribuiram véarios factores, tais como o facto desta industria seguir o padrao
de producao internacional, realizar aquisicbes de maquinas e equipamentos
modernos, aproximar-se de empresas fornecedoras lideres de matérias-primas
principais, diferenciar os produtos por segmento de mercado consumidor,
realizar esforcos para aumentar a participacdo no mercado externo, entre

outros.

Morales (2002) estudou a relacao entre os clusters e a inovagcao na
industria ceramica espanhola. Refere que os processos de inovagdo nao sao
vistos como processos individuais, mas como acg¢des colectivas de um ndamero
de empresas que estao ligadas por redes e por uma identidade comum,

criando assim um factor de competitividade, em relagdo as outras empresas.
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Flor e Oltra (2005) analisaram a influéncia que a inovacao tecnoldgica
das empresas tem na sua competitividade internacional. A ideia central é que a
estratégia de inovagao tecnolégica das empresas, expressa em termos das
suas capacidades tecnoldgicas, influencia a sua performance nas exportacoes.
Para isto, recorreu a um conjunto de empresas do sector ceramico espanhol,

referindo que para responder a concorréncia trazida pela globalizagao, €&

necessario inovar nos produtos e nos processos.

Quanto a estudos relacionados com o sector cerdmico portugués,
Pereira, Fernandes e Diz (2008) analisaram o processo de internacionalizagao
das empresas de ceramica no distrito de Aveiro e a sua contribuicdo como
factor de competitividade. Com recurso a andlise exploratéria dos dados
obtidos através de um inquérito e de entrevistas aos dirigentes de empresas,
concluiu que a internacionalizacdo constitui um factor de competitividade
relevante para as empresas do sector ceramico, reflectindo-se no seu
desempenho, sendo determinado por factores préprios das empresas, do
sector e da envolvente. Segundo este estudo, a internacionalizagdo constitui
uma fonte de vantagem competitiva, sendo considerada como uma &area

prioritaria para aumentar a competitividade empresarial.

Feio (1995) estudou a internacionalizacdo das empresas portuguesas de
ceramica, relacionando-a com a competitividade, com base na dinamica dos
territérios. Constatou que as empresas que apresentam um forte grau de
integracdo territorial, tendem a desenvolver estratégias de internacionalizacéo
mais evoluidas, em consequéncia das vantagens especificas dos territérios, as
empresas mais integradas tém melhores condigcbes de competitividade,
advindas de um melhor aproveitamento dos recursos disponiveis pela
diminuicdo dos custos de transacgéo e pela aprendizagem colectiva, derivados
da proximidade, conduzindo a que mesmo empresas de reduzida dimensao se

projectem no exterior.

Feio (1996) concluiu que a integragdo europeia acelerou 0 processo de
internacionalizacdo do sector ceramico em Portugal, pois com uma
concorréncia mais alargada, € necessario procurar novos factores de
competitividade, tal como o reforco do seu posicionamento nos mercados

internacionais. Este processo conduziu a reconfiguragcdo geografica da
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producdo, acentuando a sua polarizagdo em areas de grande especializagao
produtiva, nomeadamente em Aveiro. Assim, o distrito de Aveiro refor¢a a sua
posicao na produgdo nacional fundamentalmente a base de um aumento da
produtividade, a que ndo sera estranha, a conjugacdo de uma estrutura
empresarial muito influenciada pelo peso das maiores empresas, de uma maior
presenca de subsectores mais intensivos em tecnologia e de condi¢des locais
favoraveis, nomeadamente no dominio das infra-estruturas, do nivel de oferta

de servigos das acessibilidades ou das caracteristicas da mao-de-obra.

Ja Viana (2005) analisou o processo de internacionalizagdo das
empresas de ceramica em Portugal, através de uma abordagem qualitativa,
com recurso a entrevistas a empresarios do sector. Refere que os subsectores
da ceramica estdo internacionalizados, com excepgdo das empresas
pertencentes ao subsector da ceramica estrutural. A ceramica utilitaria e
decorativa apresenta niveis de internacionalizagdo muito elevados. Os
principais destinos das exportacées sdo o mercado europeu e americano. As
conclusdées a que chegou, sugerem que a internacionalizacdo das empresas
pode ser melhor descrita com base no modelo da Escola de Uppsala, e

prospectivado para o futuro de acordo com o0 modelo das redes.

17



18



4. CARACTERIZACAO DO SECTOR CERAMICO
4.1. Subsectores da Industria Ceramica

Comecemos, em primeiro lugar, por definir o conceito de ceramica.
Segundo Peterson (2003:11), ceramica sao “materiais inorganicos nao-
metalicos que se prestam a permanente endurecimento por altas temperaturas”.
A sua caracteristica principal é que é “mais resistente ao calor do que qualquer

outro material a face da terra”.

Segundo a APICER (Associacao Portuguesa da Industria de Ceramica),

sao0 cinco os subsectores da industria ceramica:

= subsector de ceramica estrutural: empresas produtoras de telhas,
tijolos, abobadilhas, produtos de grés para a construcao e pavimentos
rusticos;

» subsector de ceramica de pavimentos e revestimentos: empresas
produtoras de pavimentos e revestimentos para a construc¢ao;

= subsector de ceramica de louca sanitaria: empresas produtoras de
artigos de casa de banho;

» subsector da ceramica utilitaria e decorativa: empresas produtoras
de louca de mesa e cozinha ou decoracao, em porcelana, faianca, grés
e terracota;

= subsector de ceramicas especiais: empresas produtoras de isoladores

eléctricos, produtos refractarios.

O subsector a que sera feita maior referéncia é o subsector de
pavimentos e revestimentos ceramicos, como forma de fazer uma analise ao
contexto em que se insere a empresa alvo deste estudo de caso, a Aleluia
Ceramicas, S.A.
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4.2. O Sector Ceramico Mundial e seus Factores de
Competitividade

Nesta seccgdo, sera feita uma abordagem ao sector cerdmico mundial,
analisando, mais aprofundadamente, o sector ceramico na UE, com especial

énfase no subsector de pavimentos e revestimentos ceramicos.

Esta secgdo faz uma anadlise baseada, em grande parte, num estudo
elaborado para a Comissao Europeia, de 13 de Outubro de 2008, intitulada
“Sector Competitiveness Studies — Competitiveness of the Ceramics Sector”.
No entanto, outros estudos serdo entretanto referenciados.

A industria ceramica € altamente dinamica, tanto em inovacao
tecnologica como em design (Meyer-Stamer, Maggi e Seibel (2001)), estando a
crescer, tanto na produgdo mundial, como nas exportacées. Todo este

dinamismo gera um processo de constante competicdo entre as empresas.

O sector cerdmico é predominantemente composto por PMEs. No
entanto, em alguns casos, como no subsector dos pavimentos e revestimentos
ceramicos, a recente tendéncia tem sido para a fusao entre PMEs. Como tal,
alguns grandes grupos empresariais sao representados por um conjunto de
PMEs.

No que respeita a produgéo de ceramica na UE, a maioria centra-se no

subsector de pavimentos e revestimentos, como demonstra a Figura 4.1.

Figura 4.1: Producao de Ceramica da UE, por
subsector, em valor (2006)
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O emprego no sector ceramico da UE caiu substancialmente na dltima
década, devido, em grande parte, a nova concorréncia de baixo custo, reducéo
na procura, e a automatizagdo dos processos. Tal como na produc¢do, a maior
percentagem do emprego total do sector ceramico, estd no subsector dos

pavimentos e revestimentos ceramicos (ver Figura 4.2).

4 )
Figura 4.2: Emprego na Ceramica na UE, por

subsector (2006)
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No que respeita ao comércio internacional, a UE € um exportador liquido
de produtos ceramicos e aproximadamente 4 da sua produgéo € vendida nos
mercados mundiais (EC, 2007b), que € uma indicacdo que os produtos de

ceramica da UE s&o muito competitivos em diversos mercados mundiais.

A ceramica com menor valor acrescentado (por exemplo, tijolos e telhas)
geralmente ndo € exportada para longas distancias, devido aos elevados
custos unitarios de transporte, dai que as exportagdes sejam compostas
predominantemente por ceramicas finas, que sdo normalmente de elevada

qualidade e valor acrescentado.

Os EUA sdo o mais importante mercado de exportacdo para os
produtores ceramicos de alta qualidade, onde mais de 4 das exportagdes da
UE é vendida. A maioria das exportacdes da UE é na forma de pavimento e
revestimento, bem como lougas, muitos dos quais sdo vendidos para os EUA
(ver Figura 4.3).
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Figura 4.3: Exportacoes de Pavimentos e Revestimentos Ceramicos da UE (2006)
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Fonte: retirado de ECORYS (2008). Base: Eurostat

Em sintese, podemos referir que o sector ceramico na UE é muito
diversificado em termos de produtos, tecnologia e utilizacao final, e serve uma
vasta gama de mercados dentro e fora da UE. O sector é, predominantemente,
dominado por PMEs, especialmente no subsector de pavimento e revestimento
ceramico, onde o design, originalidade e flexibilidade da producdo sao

elementos muito importantes.

4.2.1. Subsector de Pavimentos e Revestimentos Ceramicos

Em geral, existe uma tendéncia em considerar a industria de pavimentos
e revestimentos ceramicos como relativamente madura e tradicional (Pereira,
2005). O facto da ceramica ser utilizada para revestir pisos e paredes durante
séculos, produz uma concepg¢ao errada da industria de pavimentos e
revestimentos ceramicos, isto porque passa uma imagem de uma industria

pouco moderna e pouco inovadora.

A Europa tem sido, tradicionalmente, um lider global na producédo de
pavimento e revestimento ceramico. No entanto, na década de 90, a China
comegou a impor-se como um dos maiores produtores deste subsector, tendo
aumentado a sua capacidade de producdo de 300 milhdes de m? para 3 bilides
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de m? em 2006 (ECORYS, 2008), altura em que ja& é considerado o maior
produtor mundial, como ilustra a Figura 4.4.

4 )
Figura 4.4: Producao Mundial de Pavimentos e
Revestimentos Ceramicos (2006)
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Fonte: ASCER (2008)

Observamos que, a seguir a China, os maiores produtores mundiais
neste subsector sdo a Espanha, o Brasil e a ltalia. Nestes trés paises a
producdo € geograficamente concentrada, sendo as regides de Castellon
(regido de Valéncia, Espanha), Criciama (Santa Catarina, Brasil), e a regido de
Sassuolo (sobretudo em Emilia Romagna, Italia) os maiores agrupamentos de
empresas da industria de pavimentos e revestimentos ceramicos do mundo
(Meyer-Stamer, Maggi e Seibel (2001)).

No que diz respeito ao cluster na regido de Castelléon (Espanha), cerca
de 93% da producédo da industria de pavimento e revestimento ceramico esté
localizada em varias pequenas cidades em torno desta regido. Durante os anos

1990s, a producao aumentou significativamente, estando na ordem dos 300%.

7

O cluster de Santa Catarina, no Brasil, € responsavel por 1/3 da
producdo e por 2/3 das exportagbes de ceramica brasileiras. O Brasil é o
segundo maior mercado de pavimento e revestimento ceramicos do mundo,
sendo que as importacbes sao quase nulas. Os produtores brasileiros
aumentaram a sua participagdo no mercado mundial, atingindo a terceira

posicao no que diz respeito a exportacoes.
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Quanto a ltalia, este foi o primeiro pais onde a produgédo de pavimento e
revestimento ceramico passou do trabalho manual para o industrial. As
empresas italianas alcancaram o melhor preco médio por metro quadrado,
facto que reflecte a alta qualidade da cerémica italiana, ndo apenas em termos
de caracteristicas fisicas, mas especialmente em design, estilo, moda, e
imagem. A producdo italiana esta concentrada, em cerca de 80% do total, em
torno da cidade de Sassuolo. A Itdlia é, também, o pais lider no que diz

respeito ao fornecimento de tecnologia e maquinas para a produgao.

Embora a UE seja um lider mundial de pavimento e revestimento
ceramico, em 2005 mais de 15% do total das importagdes de ceramica (EC,
2007b) foram, de facto, de pavimento e revestimento ceramico,
predominantemente a partir da China.

Nos ultimos anos, a quota das importagbes chinesas no total das
importagdes da UE (em valor), subiram de 1,5 milhdes de euros em 2000 para
316 milhées de euros em 2007, e em volume, de zero em 2000 para 600 mil
toneladas em 2006. Consequentemente, as importagdbes de pavimento e
revestimento ceramico vindas da China representam cerca de 45% do total de
importagdes de pavimento e revestimento ceramico em valor, e 40% em

volume, em 2006, tal como demonstram as Figuras 4.5 e 4.6.

Figura 4.5: Importacoes de Pavimento e Revestimento Ceramico da UE (em valor)
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Figura 4.6: Importacoes de Pavimento e Revestimento Ceramico da UE (em volume)
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Fonte: retirado de ECORYS (2008). Base: Eurostat

Este € o principal problema de competitividade que o sector ceramico da
UE enfrenta, ou seja, o aumento acentuado no volume de importacdes de
economias emergentes € um sinal de que a vantagem competitiva da UE com

base no custo esta a diminuir.

No entanto, o facto de metade das exportagées do sector ceramico na
UE serem na forma de pavimento e revestimento ceramico, com destino a uma
gama de diferentes paises, demonstra que este subsector da UE tem um bom

desempenho nos mercados mundiais.

As empresas que produzem pavimento e revestimento ceramico s&o
capazes de fabricar uma ampla gama de pegas Unicas de alta qualidade, com
recurso a diferentes nichos de mercado, utilizando métodos, técnicas e

tecnologias inovadoras.

No subsector dos pavimentos e revestimentos ceramicos, 10,8 bilides de
euros de produgéao foi produzida na UE em 2005 (em que cerca de 3 bilides de
euros foram exportados), mas apenas cerca de 300 milhées de euros foram
importados pela UE de outros paises. Isto demonstra que a maioria do
pavimento e revestimento ceramico € adquirido por consumidores originarios

da UE, e isso é um sinal de uma competitividade saudavel.
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No entanto, e como j& foi referido, esta situacdo pode alterar-se
rapidamente no médio prazo, nomeadamente se as importagdes provenientes
da China continuarem a aumentar na mesma propor¢cdo, como actualmente
(por exemplo: de 2005 a 2006, as importagcdes provenientes da China

aumentaram 150%).

O facto dos consumidores da UE comprarem a maioria do pavimento e
revestimento ceramico a empresas de ceramica da UE e ndo a empresas fora
da UE, mostra que os produtos ceramicos da UE, sdo, geralmente, mais
competitivos do que os produtos externos neste subsector.

O aumento das importacoes de ceramica de baixo custo para a UE, de
economias emergentes com ambiciosos planos de crescimento global, tem
afectado os canais de distribuicdo e a competitividade dos produtores da UE.
Tradicionalmente, os EUA tém sido um dos principais destinos de exportacao
da UE, mas na ultima década a China entrou no mercado com produtos de

baixo custo.

A rapida entrada da China no mercado ameaca a competitividade dos
exportadores europeus. No entanto, no que se refere as exportacoes
provenientes da China com destino aos EUA, podemos constatar que
(ECORYS, 2008):

- em quantidade, a China exporta maior volume do que a UE;
- em valor, a China exporta menor volume do que a UE.

Logo, podemos concluir que, no que se refere ao valor, a UE é
considerada muito mais competitiva, ou seja, a diferenca entre o valor e a
quantidade das importacées dos EUA mostra que a UE tem uma vantagem
competitiva na producédo de ceramica de alta qualidade, que é um produto de
PME’s especializadas, seguindo estratégias de marketing diferenciadas
(ECORYS, 2008).

No entanto, a China, parece ser mais competitiva na producdo de

ceramica com valores monetarios relativamente mais baixos.

Assim, a UE & um importante jogador no mercado mundial, mas nao
esta em condigbes de igualdade e isso dificulta a sua competitividade. A UE
continua a ter de enfrentar altas taxas de importagbes nos EUA de paises
como a China e México.
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Outros factores com que os produtores de ceramica da UE se véem
confrontados e que se traduzem numa perda de competitividade em relagéo a
outros mercados sdo o facto de haver regulamentacdo ambiental e de Higiene
e Seguranga. Niveis relativamente elevados de regulamentacdo da UE
significam que os produtores de ceramica da UE ja ndo sdo concorrentes em
igualdade de condigbes no ambiente global e isso cria uma série de desafios a
competitividade.

No que diz respeito a regulamentacdo, a regulamentagdo ambiental
prevalece. O regime de efeitos de estufa, a prevencéo e controlo da polui¢cao
tém efeitos significativos sobre os custos de produgdo, em particular para as
PMEs que enfrentam mais um desafio. No entanto, & de referir que esta
regulamentacao também pode proporcionar um incentivo para investir em 1&D,
para uma melhor eficiéncia energética, embora o retorno desse investimento

seja relativamente longo no tempo.

O clima estd a mudar como resultado da actividade humana, e o
resultado sera ainda mais regulamentacdo ambiental na UE e nos Estados-
Membros. Este é um sério desafio para o sector ceramico com um processo de
producédo numa fase madura, apenas com capacidade limitada para melhorar a

eficiéncia energética no curto prazo.

Um outro factor determinante no sector ceramico é o aumento do custo
da energia, que se tem sentido nos Ultimos anos. E de referir que o sector
ceramico é muito dependente da energia, pois 0 seu processo produtivo a isso
justifica. Também a grande variagdo nos pregos entre Estados-Membros e a
grande instabilidade sao factores que condicionam os produtores de ceramica.
Enquanto que a UE se compara favoravelmente com o Japao neste aspecto, ja
nao o faz com os EUA.

Segundo a EuroCERAM, “no curto prazo, se a subida dos precos do gas
se mantiver, o sector ceramico néo tera escolha a nao ser elevar os pregos do
produto final, com a consequente perda de competitividade”. Assim, o grande
aumento dos pregos da energia, juntamente com a legislacdo ambiental,
sublinhou a necessidade dos produtores de ceramica a melhorar a eficiéncia e

reduzir a energia necessaria para a produg¢ao de ceramica, bem como o diéxido
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de carbono produzido no processo. Logo, um dos grandes desafios para o

sector ceramico é reduzir, no curto prazo, a intensidade energética.

Outras condi¢cées que podem desafiar a posicdo competitiva do sector
da ceramica da UE, no longo prazo, sdo a concorréncia por materiais
substitutos e a elevada dependéncia do sector da construgcdo. O sector da
construcao parece ser especialmente vulneravel, sendo importante para varios
subsectores da ceramica, e como tal, as perspectivas para o sector ceramico

nao sdo animadoras.

Globalizacao e Inovacao

Como vimos, o sector da ceramica da UE tem enfrentado uma série de
desafios para a competitividade, muitos dos quais foram consequéncia da
Globalizagéo, tal como a entrada no mercado das economias emergentes, com

menos regulamentacao e menores custos de produgéo.

No entanto, a globalizacdo também cria vantagens para o sector
ceramico, nomeadamente no que diz respeito a criacdo de um leque de
oportunidades de exportacdo. Também a existéncia de uma maior concorréncia
(especialmente com base no preco), obrigou todos os paises da UE produtores
de ceramica a repensar as suas estratégias, como forma de sobreviver e
prosperar. Muitas empresas tornaram-se mais produtivas e eficientes para
competirem com a nova concorréncia. A globalizagdo incentiva a
especializacdo do produto e do processo produtivo, criando novas
oportunidades para os produtores de ceramica (ECORYS, 2008).

Com isto, a inovacao mostra-se, entdo, como um elemento diferenciador
entre as empresas, que se torna muito importante quando queremos ter em

conta o nivel de competitividade das empresas.

Altos niveis de inovacao por parte dos produtores de ceramica, fizeram
com que a UE seja cada vez mais um grande jogador mundial na producao de
ceramica de alta qualidade (ECORYS, 2008). Empresas assim sao capazes de
atender nichos de mercado altamente diferenciados e proporcionam os niveis

desejados de qualidade, originalidade e criatividade. A sua flexibilidade permite
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também adequar os seus produtos para atender a procura nos mercados e
responder rapidamente as mudangas nas necessidades dos clientes.

E importante que as empresas sejam criativas e inovadoras. “As PMEs
contribuem, fortemente, para o sistema de inovagao através da introducao de
novos produtos e adaptando os produtos existentes as necessidades dos
clientes” (OCDE, 2000). E, como consequéncia do seu tamanho, a organizagao
interna das PMEs tende a ser mais simples (do que nas grandes empresas),
podendo traduzir-se em maior flexibilidade, que lhes permita adaptar e
responder mais rapidamente do que as grandes empresas (Aragon-Sanchez e
Sanchez-Marin, 2005). No entanto, em certa medida, isto depende da estrutura
de gestao em vigor e, portanto, significa que maiores empresas também podem

ser muito flexiveis e receptivas.

A capacidade de inovagdo depende mais de conhecimentos,
competéncias e gestdo do que do tamanho da empresa.

O aumento da concorréncia que chegou com a globalizagdo levou
também a reducdo do ciclo de vida dos produtos (Bonavia e Marin, 2006),
suportada pelas mudangas constantes de preferéncias dos consumidores e
moda. Estas empresas, com uma organizagao interna simples e maior
flexibilidade estdo, muitas vezes, numa posigcdo favoravel para responder
rapidamente a evolugdo das condicbes do mercado, e isso pode favorecer as
PMEs.

O investimento em novas tecnologias permite reduzir os custos no longo
prazo, melhorar a qualidade dos produtos e a criacdo de produtos exclusivos,
através da diferenciacao de produtos.

No que concerne a inovacao, esta é particularmente importante quando
ha elevada concentracdo geografica, tal como no sector de pavimentos e
revestimentos cerdmicos, uma vez que as noticias sobre inovacdes espalham-
se rapidamente (Bonavia e Marin, 2006), e essa elevada intensidade de
inovagdo aumenta a competitividade. Um exemplo disto, é o subsector de
pavimentos e revestimentos ceramicos de Espanha, em que a inovacao &,
cada vez mais, a principal fonte de vantagem competitiva em resposta a nova
concorréncia (ECORYS, 2008). Como refere ICEX (2006): “Os constantes

avancgos dos paises produtores de ceramica com custos muito menores do que
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Espanha, tornou essencial para o sector espanhol diferenciar-se através do

design, qualidade e inovacao”.

Resumindo, embora a globalizagdo tenha criado uma série de desafios,

o fenédmeno também criou muitas oportunidades e incentivou a especializacao

e a continua inovacgao técnica, para assim, alcancarem vantagem competitiva

nos produtos ceramicos de alta qualidade.

Ao longo desta seccéo ja foram referidos varios aspectos que afectam a

competitividade do sector ceramico em geral. Em sintese:

= forte competicdo de importacbes de baixo custo, principalmente de

economias emergentes, tal como a China;

= aregulamentacdo, nomeadamente ambiental;

= 0 elevado custo da energia;

= concorréncia por materiais substitutos;

= elevada dependéncia da procura do sector da construcao;

= globalizag&o, inovagéo e flexibilidade.

4.2.2.

Analise SWOT do Sector Ceramico na UE

Esta secgao apresenta a Analise SWOT no sector ceramico na UE, onde

estdo sintetizados o0s seus principais pontos

fortes, pontos fracos,

oportunidades e ameacas (ver Quadro 4.1).

Quadro 4.1: Analise SWOT

Pontos Fortes

Pontos Fracos

- Inovacao

- Produtores de Alta Qualidade

- Design e Marcas

- Rapida Resposta a alteragbes no mercado
- Nova Tecnologia nos Processos de
Producéao

- Conhecimento nos Clusters

- Baixa Flexibilidade na Produgéo
- Processo de Produgao em fase madura
- Elevadas Barreiras a Entrada:

- Custos Afundados

- Economias de Escala

- Canais de Distribuigao

Oportunidades

Ameacas

- Fusdes e Aquisicdes

- Especializagao

- Acesso a novos mercados

- Proximidade dos clientes

- Desenvolvimento de Tecnologias limpas

- Competi¢ao de Baixo Custo

- Procura Volatil

- Paises emergentes, como a China

- Aumento do Prego da Energia

- Regulamentag¢do Ambiental, Saude e
Segurancga

- Materiais Substitutos

- Barreiras Comerciais

Fonte: Adaptado de ECORYS (2008)
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4.3. O Sector Ceramico em Portugal

A industria portuguesa de ceramica corresponde aos grupos 232, 233 e
234 da CAE Rev. 3 (aprovada pelo Decreto-Lei n.? 381/2007 e em vigor desde
1 de Janeiro de 2008).

Como podemos observar no Quadro 4.2, o sector ceramico em Portugal
é representado por 703 empresas que empregam 22.994 trabalhadores. Estas
empresas estdo localizadas predominantemente nos distritos de Aveiro,

Coimbra e Leiria.

No que respeita ao subsector de Pavimentos e Revestimentos
Ceramicos, este representa, em Portugal, cerca de 20% do emprego no sector

ceramico e cerca de 11% do numero total de empresas.

Quadro 4.2: Sector Ceramico em Portugal (2007)

Q e Principais
Subsectores N.2 Trabalhadores | N.2 Empresas Distritos
Aveiro
Ceramica Estrutural 3.504 147 Leiria
Lisboa
Pavimentos e Revestimentos Aveiro
Ceramicos 4.685 79 Coimbra
Aveiro
Ceramica de Louca Sanitaria 3.186 22 Porto
Leiria
Ceramica Utilitaria e Decorativa 10.955 405 -
Ceramicas Especiais 664 50 -
TOTAL 22.994 703

Fonte: APICER com base: INE

O sector ceramico em Portugal é, actualmente, responsavel, na sua
globalidade, por um volume de negodcios que ascende a 1.225 milhdes de
euros, dos quais 632,5 milhdes de euros correspondem a vendas no mercado
externo (ver Quadro 4.3). Segundo a APICER, os principais mercados
internacionais dos nossos produtos ceramicos sdo a Espanha, Franca,
Alemanha, Reino Unido, EUA e Angola, que representam, no seu conjunto,
69% do valor das exportagdes. Este sector representa 1,68% do total das
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exportagdes nacionais de bens, 1,7% do volume de negdcios da industria
transformadora e 2,7% do respectivo VAB. Este é um sector que contribui
favoravelmente para a Balanga Comercial, com um saldo positivo na ordem
dos 427 milhdes de euros.

No que respeita ao subsector de Pavimentos e Revestimentos
Ceramicos, este representa 31% do volume de negécios do sector, sendo que
€ 0 subsector onde as exportagdes sdo mais significativas (representam 39%
do total de exportagdes do sector). Ja no que se refere a quota de exportagdes
no total de vendas no proprio subsector de Pavimentos e Revestimentos
Ceramicos, esta ultrapassa os 65%, 0 que demonstra a elevada presenca

deste subsector nos mercados internacionais.

Quadro 4.3: Principais indicadores do Sector Ceramico em Portugal (2007)

Subsectores Mol el Exportacoes Importagoes el
Negécios Comercial

Ceramica Estrutural 205 16,42 2,97 13,45
Pavimentos e Revestimentos

Ceramicos 380 247,94 83,43 164,51

Ceramica de Louca Sanitaria 278 141,05 21,66 119,39

Ceramica Utilitaria e Decorativa 318 194,75 34,52 160,23

Ceramicas Especiais 44,3 32,34 63,17 -30,83

TOTAL| 1.225,3 632,5 205,75 426,75

Fonte: APICER com base: INE
NOTA: em milhdes de euros

Fazendo uma comparacao entre o sector ceramico na UE e em Portugal,
observamos que o subsector de pavimentos e revestimentos ceramicos nao
representa a mesma importancia dentro do sector, pelo menos no que respeita
ao emprego gerado neste subsector, pois 0 subsector de Ceramica Ultilitaria e

Decorativa portugués lidera neste aspecto.

No entanto, no que concerne a percentagem de exportacdes do subsector em
relagcdo ao total do sector, este mostra-se como sendo o mais relevante, tanto

na média da UE como em Portugal.

Logo, torna-se importante abordar a questdo da internacionalizagdo como
factor de competitividade neste subsector e analisar o modo como isto interfere

nas estratégias seguidas pelas empresas.
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4.3.1. Subsector de Pavimentos e Revestimentos Ceramicos

Este subsector possui uma capacidade de producdo instalada que
ascende a 80 milhdes de m? e contribui para a economia nacional com um
volume de producdo de 75 milhdes de m? dos quais 50% correspondem a
pavimentos, 30% a revestimentos e 20% a porcelanato. A semelhanca do que
se verifica em Espanha e Itdlia, a tendéncia aponta para o aumento da

importancia relativa do porcelanato e para a diminui¢gdo do revestimento.

No que diz respeito ao comércio internacional, as exportagbes tém
registado sucessivos aumentos ao longo dos ultimos anos, o que confirma a
trajectoria crescente das vendas da producdo portuguesa nos mercados

internacionais (ver Figura 4.7).

4 )
Figura 4.7: Comércio Internacional Portugués

(subsector de Pavimentos e Revestimentos Ceramicos)

250

em milhdes de euros

2003 2004 2005 2006 2007

m Exportacbes m Importagoes y

Fonte: APICER com base: INE

O ano de 2008 caracterizou-se por uma crise sem precedentes nos
mercados financeiros internacionais e por um forte abrandamento da actividade
economica a escala global, dando inicio a um periodo de recessao profunda e
generalizada nas economias mais desenvolvidas e a um baixo crescimento nas

economias emergentes.

Estas dificuldades, que se reflectiram igualmente no mercado da
construgdo, foram agravadas pelo aumento dos custos da energia,
combustiveis e matérias-primas. Apesar da desfavoravel conjuntura, as
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exportagdes nacionais de pavimentos e revestimentos ceramicos registaram
um comportamento positivo. No periodo compreendido entre Janeiro e
Setembro de 2008, as exportagdes cresceram 5,6% face ao periodo homologo
anterior.

Ao contrario, as importagdes tém vindo a diminuir, em consonancia com

a reducao da actividade da construcao residencial no nosso pais.

Os principais mercados de destino das exportagdes portuguesas foram a
Franga, a Espanha, Angola e Reino Unido, tal como comprova a Figura 4.8,

sendo que cerca de 76% do total foi exportada para paises da UE27.

4 Figura 4.8: Mercados de Destino das Exportacoes h

Portuguesas de Pavimentos e Revestimentos Ceramicos
(2007)

9%

m Franca

30% m Espanha

O Angola

m Reino Unido

m Bélgica

O EUA

m Outros UE27

O Outros Europa
m Outros

L 2% 49, oL 79 y

Fonte: APICER com base: INE

25%

11%

No que respeita as importagdes, estas atingiram em 2007 cerca de 83,4
milhdes de euros, o que traduz uma diminuigao de 1,1% face ao ano anterior.
O principal mercado de origem é a Espanha (88%), seguida, a longa distancia,
da Itélia (8%).

No periodo compreendido entre Janeiro e Setembro de 2008, as
importagdes portuguesas de pavimento e revestimento ceramico atingiram um
valor de 54,4 milhdes de euros, face aos 61,9 milhdes de euros registados no

periodo homdlogo anterior, 0 que traduz uma quebra na ordem dos 12,1%.
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4.3.1.1. O subsector de Pavimentos e Revestimentos Ceramicos no
Distrito de Aveiro

Segundo Pereira (2005), de acordo com os dados dos Quadros de
Pessoal do Ministério da Seguranca Social e do Trabalho, em 2000, existiam
no distrito de Aveiro 145 empresas pertencentes ao sector ceramico. Estas
representavam 16% das empresas de ceramica do pais. De entre essas 145
empresas, 14,5% eram empresas do subsector de pavimentos e revestimentos
ceramicos, representando 42,9% das empresas € 69,5% dos trabalhadores
empregues neste subsector a nivel nacional. No distrito de Aveiro, em 2002,
era precisamente o subsector de pavimentos e revestimentos ceramicos que

representava um maior volume de vendas.

Este distrito apresenta uma elevada concentracdo de empresas de
ceramica e com uma longa tradi¢do, tal como constatou Porter (1998).
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5. ESTUDO DE CASO: A ALELUIA CERAMICAS, S.A.

5.1. Metodologia

O estudo de caso constitui uma estratégia de pesquisa utilizada nas
Ciéncias Sociais com bastante regularidade. Segundo Yin (1994) é a estratégia
mais usada quando se pretende conhecer 0 “como” e o “porqué”. Trata-se de
uma abordagem metodolégica de investigacdo adequada quando procuramos
compreender, explorar ou descrever acontecimentos e contextos complexos,

nos quais estao simultaneamente envolvidos diversos factores.

O objectivo de um estudo de caso é compreender o objecto de estudo,
desenvolvendo teorias mais genéricas a respeito do fendmeno observado
(Fidel, 1992). Ja para Guba & Lincoln (1994) o objectivo é relatar os factos
como aconteceram, descrever factos, proporcionar conhecimento acerca do
fenomeno estudado e comprovar ou contrastar efeitos e relagcdes presentes no

Caso.

Para Bell (1989), a grande vantagem de utilizar uma metodologia de
estudo de caso é permitir ao investigador concentrar-se num aspecto ou
situacao especifica e tentar identificar os diversos processos que interagem no
contexto estudado.

No entanto, algumas criticas s&o apontadas a esta metodologia. Yin
(1994) refere que o estudo de caso, enquanto plano de investigacao, apresenta
falta de rigor, no entanto existem formas de evidenciar a validade e
confiabilidade do estudo. Outro argumento comum deve-se ao facto do
investigador poder criar falsas evidéncias ou visdes distorcidas do fendmeno
que observa. Para além disto, os criticos referem que o estudo de caso fornece
poucas bases para generalizagdo, sendo que a capacidade de generalizagao
de uma teoria s6 pode ser confirmada a partir de testes sucessivos em
contextos diferentes (Lee, 1989).

Yin (1994) refere que ha fendmenos em que a generalizagdo néo faz
sentido, mas que, por outro lado, existem estudos de caso em que o0s
resultados podem, de alguma forma, ser generalizados, aplicando-se a outras
situagoes.
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Quanto ao processo de recolha de dados, o estudo de caso emprega
varios métodos préprios da investigacdo qualitativa, tais como entrevistas,
observacao participante e estudos de campo (Hamel, Dufour e Fortin (1993)).

Varios autores utilizaram a metodologia de estudo de caso, tanto no
sector ceramico como Chiva e Alegre (2004), Masanet-Llodra (2006), Day et al
(2000), como noutros sectores, como a educacao (Cranfield, 2008; Brunton,
2005), na electrénica (Manhas, 2008), no sector do calgcado (Fornasieiro e
Zangiacomi, 2006), etc.

Assim, a metodologia a usar neste trabalho sera o estudo de caso, com
o objectivo de obter uma pesquisa intensiva e aprofundada das estratégias da
empresa Aleluia Ceramicas, S.A. O facto de estar a realizar um estagio nessa
empresa, torna mais facil o acesso a informacao e, consequentemente, a

elaboragéo da pesquisa e do relatorio final.

Inicialmente, para cada um dos factores de competitividade analisados,
sao apresentados os argumentos tedricos de varios autores que os estudaram,
com vista a demonstrar a sua importancia. Numa fase seguinte, aplica-se esta
teoria ao estudo de caso, a Aleluia Ceramicas, S.A., explicando de que forma
estes factores podem tornar a empresa mais competitiva. No que se refere a
informacao relativa a empresa, € de salientar que esta foi obtida através do
acesso a documentos internos da empresa, tal como, relatérios, balangos,
demonstracdo de resultados, entre outros, mas também através de entrevistas
realizadas a pessoas responsaveis pelo acompanhamento das estratégias
seguidas pela empresa.
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5.2. Breve Histdria

A Aleluia Ceramicas, S.A. nasceu de um processo de fusdo por
incorporagédo a 01 de Janeiro de 2006, da sociedade Aleluia, Ceramicas,
Comércio e Industria, S.A. na CeramicApolo — Industria Ceramica, S.A.

Daqui surgiu uma empresa com trés unidades industriais: uma em
Esgueira (Aleluia, Ceramica, Comércio e Industria, S.A.), outra em Aguada de
Baixo e outra em flhavo (ambas pertencentes a CeramicApolo, Industria
Ceramica, S.A.).

No final de 2006, a Aleluia Ceramicas, S.A. cresce com a integracao da

Fabrica Ceramica Viuva Lamego, Lda., localizada em Sintra.

Ja no final de 2007 ocorreu a fusdo com a Keratec — Industria Ceramica,
S.A., localizada em Vagos, dando, assim, seguimento a estratégia de

diversificacdo e aumento da oferta de solugdes da empresa.

Também em 2007, a Aleluia inaugurou o Centro Logistico localizado em
ilhavo, com o objectivo de dispor de um local tnico para armazenar a produgao

das cinco marcas pertencentes ao grupo nesse momento.

Paralelamente a inauguracdo do Centro Logistico, a Aleluia lancou a
marca My Tile, apresentando uma tecnologia pioneira e inovadora em Portugal:

a impressao digital em ceramica.

Na Figura 5.1 podemos observar a localizagdo das cinco Unidades
Industriais da Aleluia Ceramicas, S.A.
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Figura 5.1: Localizacao das Unidades Industriais da Aleluia Ceramicas, S.A.

Wiana

do
Castala

Vil
Brags  Real  Braganga ; B
Espinha>) m&;@ .
Santa Ve 840 Jozo
de Feire() (04 Madeira

Farto

Avelro  yigay I Vale de
uarda Crvar Oliveirade ey
Guard PRsiahig mbra
Murtesa (3 Ogﬁma-
£ EVer
Coimbra Mb:l-%l‘ﬁ-o Ado Vouga
7 Castela a-veina
Lalie fXn Aveiro|_J
lhavo  Olvaira  Agueda
. Vages . @3BaTO
Santarém - agoag &) Gi\ﬂ'adi&
Lisboa PrEI
Mealhaca
) €
Sintra Bt
Setibal

Beja

Fara

De seguida € apresentado o organigrama da empresa (ver Figura 5.2).
Como podemos observar, a empresa esta dividida em sete Direcgdes que se
reportam ao Presidente do Conselho de Administragéo.
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Figura 5.2: Organigrama da Aleluia Ceramicas, S.A.
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Fonte: Aleluia Ceramicas, S.A.
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5.3. Principais Caracteristicas

A Aleluia Ceramicas, S.A. € a empresa de maior relevancia no sector,
onde nenhuma das concorrentes apresenta uma oferta tdo alargada de
produtos. Daqui resulta uma gama diversificada em solu¢cdées abrangendo todas
as potenciais necessidades, desde as exigéncias decorativas mais audazes
aos pavimentos técnicos industriais anti acidos mais exigentes. Cada uma das
marcas tem caracteristicas muito préprias e respondem a diferentes

expectativas e necessidades.

No Quadro 5.1, podemos observar quais os produtos que a empresa
fabrica, a localizagdo das unidades industriais e as marcas que a empresa
detém.

Quadro 5.1: Caracteristicas

Produtos Revestimentos e Pavimentos Ceramicos
Porcelanato Esmaltado
Porcelanato Extrudido
Azulejaria Tradicional
Pintura Manual

Unidades Industriais  Esgueira
flhavo
Aguada de Baixo
Vagos
Sintra

Marcas Aleluia
Apolo
Ceramic
Keratec
Vilva Lamego
My Tile

Fonte: Aleluia Ceramicas, S.A.

Ja no Quadro 5.2 podemos observar 0 que é produzido em cada
Unidade Industrial separadamente.
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Quadro 5.2: Produ¢ao em cada Unidade Industrial

Unidade Industrial Producao

) - Pavimentos e revestimentos ceramicos em pasta branca
Esgueira - Pavimentos em porcelanato esmaltado e rodapés
- Seccgdo de Pintura Manual de Painéis Artisticos

Aguada - Producao de pavimentos cerdmicos em pasta branca

iIhavo - Revestimentos ceramicos em pasta branca

Vagos - Produgéo de grés porcelanico extrudido

Sintra - Producgéao de faiancas e azulejos tradicionais, quer em padrao

quer em painéis

Fonte: Aleluia Ceramicas, S.A.

A Aleluia Ceramicas, S.A tem como missdo, numa Optica nacional e

internacional, conceber, fabricar e vender os seus produtos ceramicos, de

forma a maximizar a fiabilidade dos seus produtos e servigos, criando valor

acrescentado e procurando a todos os niveis a exceléncia em permanente

harmonia com o meio envolvente minimizando o seu impacte ambiental.

No que respeita aos valores da empresa, estes sao o0s seguintes:

Orientacédo para o mercado promovendo a satisfacdo e fidelizagcdo do
cliente;

Criacao de valor melhorando continuamente os seus produtos e servigos;
Responsabilidade com todo o meio envolvente, nomeadamente através
de politicas de proteccdo ambiental;

Reforgco das marcas;

Lancar produtos de prestigio para a gama média/alta;

Reforgar a internacionalizagdo da empresa;

Adoptar como padrdo de desempenho “Fazer bem a primeira e dentro
do custo esperado”;

Motivacado dos Recursos Humanos criando condi¢des para o sucesso da

organizacao.
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5.4. Factores de Competitividade

E necessario conhecer quais os principais determinantes que

caracterizam a competitividade dos sectores e, em particular, das empresas.

Segundo Pereira (2005), sao varios os factores que influenciam a
competitividade das empresas, nomeadamente a tecnologia, inovacdo de
produtos e processos, |&D, qualidade, recursos humanos, marketing,
preocupagdes sociais € ambientais, empreendedorismo e espirito de iniciativa
dos dirigentes, estrutura e caracteristicas organizacionais, internacionalizagéo,
imagem e reputagdo da empresa, imagem de marca, conhecimento do
mercado, entrega e distribuicdo, servico prestado ao cliente, localizacao,
flexibilidade, design, capacidade de répida adaptagcdo as exigéncias do
mercado, satisfacdo dos consumidores e trabalhadores, o sistema de relagdes
com clientes, fornecedores e outras empresas e entidades, fusdes e aquisi¢oes.

A Aleluia Ceramicas, S.A., tendo uma forte concorréncia, quer a nivel
nacional quer internacional, tem necessidade de apostar em diversos factores
de forma a criar vantagens competitivas em relagdo aos seus concorrentes,

para se manter lider no seu sector de actividade.

De seguida sado apresentados os varios factores que a empresa utiliza
para se manter competitiva, sendo depois dada maior énfase a
Internacionalizagdo como factor de competitividade da Aleluia Ceramicas, S.A..

A escolha destes factores de competitividade, que sao gerais para o
sector ceramico mas sao especificos para esta empresa, prende-se com 0
facto de serem os que melhor possibilitam a empresa alcancar uma vantagem
competitiva em relagcdo a sua concorréncia. Sao factores que distinguem a
empresa das restantes e, por isso, lhe permite alcancar um maior nivel de

competitividade.
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5.4.1. Fusao

As Fusbes e Aquisi¢coes sao operagdes de tomada de controlo, total ou
parcial, de empresas por outras empresas. Segundo Brealey (1992), ocorrem
fusées quando duas ou mais empresas sdo combinadas resultando numa
empresa que mantém a identidade de uma delas. A outra empresa desaparece
no aspecto juridico, embora os activos, quer humanos, quer materiais, com as

quais tenha ingressado na fusao, sejam agora geridos pela outra empresa.

Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2005), uma razao importante para as
aquisicoes é obter maior poder de mercado, que existe quando uma empresa €
capaz de vender os seus bens e servigos acima dos niveis competitivos ou
quando os custos das suas actividades principais ou de apoio sao inferiores

aos dos competidores.

Para Evans, Pucik e Barsoux (2002), as razfes para a aquisicao podem
estar ligadas a dominios de mercado para ganhar economias de escala e
controlo sobre canais de distribuicdo, expansdo geogréfica, aquisicdo de

recursos, entre outras.

Ha dois tipos de aquisi¢des: horizontais e verticais. Segundo Hitt, Ireland
e Hoskisson (2005), aquisicao horizontal € a aquisicdo de uma empresa que
compete na mesma industria que o seu concorrente, aumentando assim, o
poder de mercado de uma empresa ao explorar as sinergias baseadas no
custo e nas receitas. Aquisicdo vertical é a compra de uma empresa a

montante ou a jusante no processo produtivo (Cabral, 1994).

Assim, as fusdes podem constituir uma vantagem competitiva ao
permitirem as empresas obter sinergias resultantes da combinacao dos activos
das empresas intervenientes, explorar novas oportunidades de mercado, criar
dimensao critica em mercados especificos e ajudar a eliminar competidores
actuais ou potenciais, constituindo, deste modo, um importante factor de
competitividade das empresas (Rolo, 2000).

No que respeita a Aleluia, a empresa constituiu uma parceria com outras
empresas, também estas produtoras de pavimentos e revestimentos ceramicos.
Isto resultou num processo de fusdo por incorporagdo com o objectivo de fazer
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face a um mercado cada vez mais exigente e competitivo, permitindo aumentar,
desta forma, a sua capacidade produtiva e eliminando competidores.
Constituiu-se, assim, o primeiro grupo empresarial do sector com capital 100%
portugués, formado por quatro empresas (Aleluia, Ceramicas, Comeércio e
Industria, S.A; CeramicApolo, S.A; Fabrica de Ceramica Viuva Lamego, Lda e
Keratec — Industria Ceramica,S.A.). Quanto ao tipo de aquisicdo que foi
realizada, trata-se de aquisicao horizontal, na medida em que todas as
empresas pertencem ao mesmo subsector, ndo sendo empresas que

pertencem a diferentes estadios no processo de producgéao.

Comecemos por observar a evolugdo do volume de vendas da Aleluia,

no periodo compreendido entre 1983 e 2008 (Figura 5.3).

Figura 5.3: Evolugao Volume de Vendas da Aleluia (1983-2008)
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Fonte: Aleluia Ceramicas, S.A.

Constata-se que em 1983, o volume de vendas nao atingia os 2 milhées
de euros, mas com 0 avangar dos anos € com a implementacao de diversas
estratégias, como a aposta nos mercados internacionais, o volume de vendas

da Aleluia esta, actualmente, perto dos 50 milhées de euros.

A empresa deparou-se com o aumento significativo do seu volume de
negécios em 2006, passando de cerca de 20 milhdes de euros para 44 milhdes
de euros no ano seguinte. Isto justifica-se pelo facto de uma das etapas da
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fuséo ja estar concretizada, ou seja, em 2006 ja estdo incorporadas as vendas
de mais uma empresa ( a CeramicApolo). Nota-se que em 2007, ano da fuséao
de mais duas empresas (Viuva Lamego e Keratec), o volume de vendas
também aumentou (em cerca de 10%). No ano 2008, em parte, em
consequéncia do cenario macroecondmico desfavoravel, a Aleluia também se
ressentiu, assistindo a uma reduc¢ao das suas vendas em 7%, passando a ter
um total de vendas na ordem dos 45 milhdes de euros. Este periodo mais
desfavoravel que se reflectiu a nivel mundial no ano 2008, traduziu-se no
aumento significativo do preco do petréleo e consequentes aumentos dos
precos do gas natural, da electricidade, do custo das matérias-primas, dos
transportes, a desvalorizacao do dolar face ao euro, 0 aumento das taxas de
juro, etc. Todos estes factores influenciaram a performance das empresas,

incluindo a Aleluia.

Com o objectivo de perceber se a fusdo destas empresas tornou a
Aleluia mais competitiva, vou utilizar o volume de vendas em 2005 de cada
uma das empresas (antes da fusdo) e compara-lo com o volume de vendas

total dos anos seguintes (Figura 5.4).

Figura 5.4: Fusoes e Competitividade

2005 2006
Aleluia 20.705.394 € AAelgz Cve[fmlcas 44.443.510 €
CeramicApolo 24.119.553 € | (A+CA+VL")
Keratec 4.341.553 € || Keratec 4.338.754 €
Vitiva Lamego 1.651.724 € || Vilva Lamego (Jan-Set) 840.552 €
TOTAL | 50.817.724 € TOTAL | 49.622.816 €
2007 2008

Aleluia Ceramicas

(A+CA+K+VL) 49.108.731 € |  45.820.676 €

Legenda:
A-Aleluia
CA-CeramicApolo

K-Keratec

VL-Viava Lamego

\ VL*-Apenas a partir de Outubro 2006 /

Fonte: Aleluia Ceramicas, S.A.
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Na figura vemos uma analise do volume de vendas entre 2005 e 2008. O
ano 2005 é o ano anterior a fusdo, em que cada uma das empresas operava
individualmente, perfazendo um total de vendas conjuntas no valor de
50.817.789 euros. O ano 2006 € o primeiro ano do processo de fuséo, logo a
Aleluia Ceramicas incorporava as vendas da Aleluia, da CeramicApolo e da
Viuva Lamego (sé incorporada em Outubro 2006). Para termos uma visdo
global do total de vendas de todas as empresas actualmente pertencentes a
Aleluia Ceramicas, temos de acrescentar a Keratec e a Vilva Lamego (no que
se refere a Janeiro até Setembro). No total somam 49.622.816 euros de
volume de vendas. Em 2007, a Keratec juntou-se ao Grupo e as vendas totais
foram de 49.108.731 euros. Em 2008, ja concluido o processo de fusdo, o

volume de vendas alcancou o valor de 45.820.676 euros.

Depois desta anadlise, é importante perceber os efeitos que a fusao
destas empresas teve no volume de vendas, e como tal, na sua
competitividade. Constatamos que o valor total de vendas tem diminuido desde
2005 até 2008. Isto poderia demonstrar a perda de competitividade da Aleluia
depois de realizada a fusdao. No entanto, observamos que a diminuicao de
vendas nao é muito significativa, pois representam percentagens muito
pequenas (de 2005 a 2006: 2% e 2006 a 2007: 1%).

Um outro aspecto a ter em atencdo, e como refere a literatura
anteriormente abordada, € que a fusdo incrementa ganhos de €eficiéncia,
quanto mais nao seja devido a poupanca nos custos. No caso da Aleluia, foram
optimizadas as sinergias entre as empresas, nomeadamente através da
eliminacao de cargos em duplicado, que se reflecte na diminuicdo dos custos
com o pessoal. Este facto ndo se reflecte no volume de vendas de uma

empresa, pelo que pode ter efeito nos resultados liquidos da Aleluia.

A diminuicdo do volume de vendas em 2008 (essa mais relevante),
também pode nao corresponder a resposta da estratégia de fusao, pois, como
ja foi referido, a conjuntura macroecondmica nao favorecia o crescimento das

empresas.

Concluindo, dado a diferenca pouco significativa no volume de vendas

nestes anos e dadas as actuais tendéncias econdmicas desfavoraveis, ndo é
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seguro afirmar-se que a fusédo tornou a Aleluia mais ou menos competitiva.
Sera necessario analisar a performance da empresa nos proximos anos.

Um factor relevante é o facto da percentagem das exportacdes da
Aleluia ter aumentado depois da fusdo (como esta descrito na seccao 5.4.8),
demonstrando, assim, a importancia da fusdo para o aumento da presenga nos

mercados internacionais.

5.4.2. Tecnologia e Inovacao

A estratégia de inovagcdo tecnolégica das empresas, expressa em
termos das suas capacidades tecnolégicas, influencia a sua performance nas
exportagdes e, como tal, a sua competitividade (Flor e Oltra, 2005). Assim, o
desenvolvimento tecnolégico e a adopcao de novas tecnologias permitem
melhorar a competitividade das empresas e, deste modo, obter vantagens
competitivas relacionadas com a elevada qualidade dos produtos, baixos
custos de producdo ou aumento da diversidade (Lefebvre, Mason e Lefebvre
(1997)).

A inovacdo €, entdo, um processo dindmico e interactivo (Kumar e
Chadee, 2002), que esta relacionado, ndo s6 com a tecnologia, mas também
com a introdug&o e acréscimo continuo de novos elementos e de melhorias aos
produtos, servicos e processos, para a obtencdo de vantagens competitivas
(Pereira, 2005).

Peterson (2003) defende que para uma empresa ser competitiva durante
um determinado periodo de tempo, tem de inovar, sob pena de morrer.

A Aleluia, consciente deste desafio, implementa, constantemente, novas
tecnologias, processos, produtos e ideias.

A empresa possui uma capacidade produtiva anual que ascende aos 11
milhdes, logo necessita de tecnologia avancada. Para isso, contribuiu o
investimento, efectuado ao longo dos ultimos anos, traduzido em equipamentos
com tecnologia italiana, inglesa e espanhola, nomeadamente a aquisicao de

novas prensas, fornos e linhas de vidragem, meios de movimentacao
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robotizada, seleccdo e escolha electrénica de azulejos, equipamento de
impresséo digital em ceramica, entre outros. Todo este investimento ajuda a
empresa a alcancar um patamar de competitividade ao nivel nacional e
internacional, pois pode permite-lhe baixar os custos de produg¢do, aumentar a

diversidade de produtos, melhorar a qualidade, entre outros.

Os meios de movimentacao robotizada foram uma aposta que a Aleluia
concretizou ao nivel da tecnologia que merece destaque, na medida em que se
traduz numa grande diferenga em relagdo as restantes empresas do mesmo

subsector. Permite-lhe diferenciar-se através da tecnologia utilizada.

A Aleluia preocupa-se em actualizar permanentemente a tecnologia,
adoptando as melhores técnicas disponiveis, tendo também como objectivo

minimizar o impacto ambiental.

A empresa foi pioneira no langcamento no mercado em Portugal do
processo tecnolégico mais inovador de pintura em ceradmica (a impressao
digital), demonstrando assim o0 seu potencial em inovacdo e design e a sua
capacidade para enfrentar um mercado cada vez mais exigente e competitivo.
Com isto, a empresa faz juz ao slogan “Inovacao, Qualidade e Design”, que
sdo os valores que a empresa associa aos seus produtos, disponibilizando
solugdes estéticas inovadoras, que se adaptam aos mais variados estilos de
vida.

A inovacdo, mostra-se assim, um importante factor de competitividade,
na medida em que distingue a Aleluia dos seus concorrentes, nomeadamente

no que diz respeito a tecnologia utilizada.

5.4.3. Qualidade e Ambiente

A qualidade representa a aptidao dos produtos, servicos e empresas
para satisfazer as necessidades e expectativas dos consumidores (Pereira,
2005). Monks, Buckeley e Sinnott (1996) refere que a qualidade produz
impactos positivos no desempenho de uma empresa, constituindo, assim, uma

importante vantagem competitiva sustentavel.
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A certificacdo da qualidade permite a avaliagdo continua da
implementacdo, adequacdo e eficacia de um sistema de qualidade, por
profissionais independentes e com competéncia técnica, que tem vantagens
internas e externas (Pereira, 2005). A nivel interno, a certificagdo proporciona
organizacao, disciplina, definicdo correcta de fungbes e de objectivos de cada
um dos utilizadores. Ja a nivel externo, a certificagdo confere as empresas um
maior prestigio e reputagdo empresarial nos mercados onde actuam, o que se
pode traduzir numa maior fidelizagdo dos concorrentes em relacdo a sua

concorréncia.

Também as preocupagdes ambientais conferem as empresas uma
reputacdo positiva, com estatuto de empresas com uma responsabilidade
publica (Major, 1999), que se repercutem nos seus clientes e publico em geral,

constituindo uma fonte de vantagem competitiva (Barney, 1991).

Num mercado altamente competitivo, como € o caso do subsector de
pavimentos e revestimentos ceramicos, em que a tecnologia esta acessivel a
qualquer empresa e em qualquer parte do mundo, o reforgo da qualidade, com
a adequada protecgdo ambiental, € a via para a distingao a Aleluia Ceramicas
da concorréncia. A empresa pretende que os clientes sintam que tém um

produto e servigo com fiabilidade e como tal, de valor acrescentado.

A integracdo de preocupagdes ambientais no funcionamento regular da
Aleluia, tem-se revelado um factor de competitividade, quer ao nivel da
economia de meios, da qualidade do processo produtivo e da diminuicao do
impacte ambiental.

Como resultado, os investimentos que a empresa tem feito na area da
Qualidade e Ambiente tém-se reflectido na obtencdo das certificacoes

resumidas no Quadro 5.3.
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Quadro 5.3: Certificac6es da empresa

Unidades i
Industriais Tipo de Certificacao Norma o(;g?t?flli r:oége
Certificadas ¢
Aguada . .
. Sistema de Garantia 1 .
Esgueira da Qualidade NP EN ISO" 9001: 2000 APCER
llhavo
Aguada Certificagao de Marca Produto Certificado
Esgueira . o ’ CERTIF
¢ Produtos sistema n.2 5 ISO
llhavo
Certificagéo dos
éguac?'a Produtos de Marca NF-UPEC CSTB
sgueira Pavi
avimento
Aguada . ~
Esgueira Sistema de Gestdo | \p g\ 15O 14001: 2004 APCER
ilhavo Ambiental

Fonte: Aleluia Ceramicas, S.A.

A Certificagdo ambiental das Unidades de Esgueira, ilhavo e Aguada
atestam as preocupagcbes e o empenho da Aleluia Ceramicas, S.A. em
optimizar a utilizagdo dos recursos naturais e em gerir o impacto da sua

actividade protegendo o meio ambiente.

Sendo a Aleluia uma empresa certificada, isto comprova que tem em
funcionamento um sistema da qualidade e um sistema de gestdo do ambiente
que lhe permite garantir a conformidade dos seus produtos com 0s requisitos

pré-estabelecidos.

Além da certificagdo da qualidade permitir a empresa a melhoria
continua do sistema de gestdo da qualidade (tal como a simplificacdo de
processos, reducdo de desperdicios e maior organizagao), a certificacao
confere maior prestigio quando percepcionada pelos consumidores, 0 que se

pode traduzir num aumento da sua competitividade face a outras empresas.

5.4.4. Recursos Humanos

A importéancia dos recursos humanos em melhorar o desempenho das
organizagdes tem sido amplamente estudada. Ha uma certa discordancia sobre

o facto dos recursos humanos constituirem o elemento mais importante no

' Norma Portuguesa European Norm International Standard Organization
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conjunto de recursos que uma empresa possui, em particular, com a crescente
importdncia da inovacdo e da tecnologia como fontes cruciais de
competitividade (Kumar e Chadee, 2002).

No entanto, é opinidao generalizada, que o0s recursos humanos
representam um factor determinante do sucesso de uma empresa e, como tal,
da sua competitividade (Major, 1999). Tendo em atencéo este facto, a Aleluia
tem como premissa prioritdria a preocupagcdo com o0s seus colaboradores.
Assim, desde, a sua fundacao, a empresa presta um apoio especial as pessoas
que estdo envolvidas com a organizagdo. Na Figura 5.5, observa-se 0 numero
de colaboradores, por sexo e por Unidade Industrial.

4 Figura 5.5: Numero de Funcionarios, por Unidade h
Industrial (2008)
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\ mn? homens M n® mulheres y

Fonte: Aleluia Ceramicas, S.A.

Logo, podemos constatar que a empresa Aleluia Ceramicas, S.A. conta
com o apoio de 513 colaboradores, distribuidos pelas diversas Unidades
Industriais, sendo que cerca de 57% sao do sexo masculino.

A educagcdo € importante porque estd directamente ligada a
produtividade, o que, por sua vez, € um determinante critico da performance de
uma empresa (Bernanke, 2007). Offstein, Gnyawali e Cobb (2005) referem que
empresas dotadas de elevados niveis de capital humano e social nos seus

escaldes superiores, sdo mais susceptiveis de beneficiar dos seus valiosos
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conhecimentos, das suas capacidades unicas, e de melhores capacidades de
tomada de decisdo. Segundo estes autores, estas formas de capital sdo mais
significativas do que outros recursos da empresa destinados para contribuir

para uma vantagem competitiva.

Como demonstram o Quadro 5.4 e a Figura 5.6, actualmente, a idade
média dos colaboradores da Aleluia ronda os 42 anos e, o numero de

funcionarios com formagao universitaria ou politécnica € cerca de 10%.

Quadro 5.4: Média Etaria, por Unidade Industrial

Esgueira | Aguada | ilhavo | Sintra | Vagos | TOTAL

N.¢
colaboradores

Média etéria 43 41,8 42,5 48,5 36,8 42,79

202 78 138 55 40 513

Fonte: Aleluia Ceramicas, S.A.

/ )
Figura 5.6: Habilitacoes Literarias (2008)
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Fonte: Aleluia Ceramicas, S.A.

Varias acg¢des foram criadas e desenvolvidas ao longo dos anos,
nomeadamente no que diz respeito a luta contra o analfabetismo dos seus
funcionarios, na qual foi construida uma escola. Em 1945 criou-se um grupo
coral, o Coral Aleluia, constituido por colaboradores da empresa, que se

celebrizou em todo o pais e além fronteiras.

Também no que diz respeito ao desenvolvimento cultural,
entretenimento, bem-estar e motivagao dos seus colaboradores, a Aleluia pds a
disposic¢ado, para além das salas de aulas, um saldo de festas, uma sala de
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jogos, biblioteca, cantinas com cozinhas e refeitorio, balneario, posto médico,
etc. Também foram realizadas pec¢as de teatro e sessdes de cinema gratuitas,
bem como jogos de futebol e basquetebol promovidos pela empresa.

Actualmente, a sua politica de Recursos Humanos passa pela
valorizagdo dos seus colaboradores com varios beneficios, que vao desde
refeicbes a pregos economicos, até assisténcia médica, facilidade de seguros,
etc.

Assumindo a sua responsabilidade para com a sociedade, a Aleluia
proporciona anualmente estagios a recém formados, dando-lhes oportunidade

a um primeiro contacto com o mundo de trabalho.

Para um bom desempenho, os recursos humanos devem possuir um
grau de educacao e formacao profissional continua (Becker, Henderson e
Neves (2000)). Para isso, a Aleluia desenvolve, anualmente, cursos de
formacao e especializacao para todo o seu pessoal, tendo ja atingido mais de

5.000 horas de formagéo.

Kumar e Chadee (2002) argumentam que a vantagem competitiva néo é
obtida com base nas competéncias genéricas, mas sim por ter funcionarios
com capacidades especificas que sao raras e Unicas. Existe, assim, um forte
argumento a favor das empresas prestarem formacao aos seus colaboradores,
principalmente quando se trata de desenvolvimento de capacidades
especificas, permitindo a empresa ser mais competitiva do que as empresas
que nao o fazem. Assim, a Aleluia estabelece um Plano Anual de Formacéo,
mediante as necessidades reveladas pelas diferentes direc¢oes e os objectivos
tracados pela empresa. Assim, a Formacao Profissional assume um papel
determinante no desenvolvimento do conhecimento e das competéncias do

pessoal da organizacao.

Como forma de apostar na formacao continua da sua forca de trabalho,
algumas das acc¢des de formagéo realizadas mais recentemente formam:
= Meios de 12 Intervencao — extingao incéndios;
= Prestar 1° Socorros e Cuidados Basicos de Saude;
= SAFETY TOUR - pela nossa Saude;

» Formacéao Basica para operadores da ETARI;
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= Movimenta¢cdo Manual de Cargas;

= Incéndios e Meios de intervencéo;

= Marketing Directo;

=  Seminério — Os beneficios da Virtualizagao;

= Sistema de Avaliacao de Desempenho;

= Formagéo Pedagdgica Inicial Formadores a Distancia;
= Nova Versao da Norma ISO 9001:2008.

No entanto, outras accbes estao a ser preparadas, nomeadamente no
que se refere as areas relacionadas com a componente Qualidade, Ambiente,
Higiene e Seguranga no Trabalho, Equipas Comerciais e atendimento a

clientes, gestao de reclamacdes, marketing, gestdo de equipas, etc.

5.4.5. Marketing

Em 1985, a Associacdo Americana de Marketing clarificou o conceito de

marketing através da seguinte definicdo: “o processo de planeamento e
execucao da concepg¢ao, preco, promocao e distribuicdo de ideias, bens e
servicos para criar trocas que satisfagam objectivos individuais e

organizacionais” (Viana, 2006:9).

Segundo Ramos (2004), o sucesso de uma estratégia empresarial
depende da correcta elaboragédo da estratégia de marketing. No entanto, Viana
(2005) constatou que as empresas de ceramica nacionais evidenciavam um
défice de orientagdo para o marketing, que se reflecte na fragilidade das
vantagens competitivas e, portanto, na reduzida capacidade de concorrer em
mercados competitivos.

Assim, a estratégia de marketing engloba um conjunto de decisdes e
accbes, através das quais a empresa espera atingir os seus objectivos
satisfazendo as necessidades dos consumidores. E necessaria uma atencédo
permanente as alteracées de preferéncias dos clientes e uma adaptacao
constante a estas mudangas no mercado.
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A Aleluia Ceramicas, através da Direccao de Promogao e Marketing, tem
uma constante preocupagao em transmitir com sucesso as suas ideias, valores,

produtos e inovagdes, mantendo sempre uma imagem distinta nos mercados.

Para cumprir este objectivo, a Aleluia utiliza diversos factores, entre os
quais destaco a criacdo do novo website, a distribuicdo de um boletim aos
stakeholders da empresa e a participacdo em varias feiras nacionais e

internacionais.

No que respeita a criagdo do novo site, a Aleluia pretendia renovar a sua
presenga na internet, com o intuito de transmitir uma imagem forte e uma
constante aposta na inovagao. O resultado € o desenvolvimento de um site,
onde se conjugam o design e a funcionalidade, que permite ao utilizador

descobrir interativamente o novo visual da Aleluia.

Ramos (2004) refere que € induscutivel a importéncia da internet para as
empresas, quer como meio de divulgagao, quer como meio de negdcio. Assim,
como o website € um dos meios de comunicagado mais eficazes, pois é de facil
acesso a comunidade em geral, torna-se importante manté-lo actualizado e
disponibilizar informacao que atraia o cliente, tal como catalogos dos produtos

e inovagdes da empresa, entre outros.

Assim, no inicio de 2009, a Aleluia substituiu o antigo website (com uma
imagem mais conservadora) por um website moderno e actualizado, permitindo,
desta forma, mostrar-se como uma empresa dindmica e inovadora, com

capacidade de competir nos mercados nacional e internacional.

A empresa também edita trimestralmente um Boletim de distribuicdo
gratuita entre colaboradores e clientes, com o objectivo de se aproximar destes
mostrando-lhes o que de mais relevante se tem feito na empresa. A informacao
disponibilizada vai desde a participacdo em feiras do sector, as principais
formacdes profissionais realizadas, as constantes inovacgdes, até aos mais
recentes desenvolvimentos implementados pela Aleluia na area ambiental. E
mais uma forma da empresa mostrar o seu dinamismo junto dos clientes,

colaboradores e outras partes interessadas da empresa.
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No que concerne a participagdo em feiras, a Aleluia aposta na
apresentagdo das mais recentes inovagbes ao mercado nacional e
internacional. Para isso, realiza exposicoes em feiras, com o intuito de atrair
novos clientes e reforgar os lagos com actuais clientes. No Quadro 5.5
apresento as ultimas participacdes da Aleluia em feiras, no ano 2009.

Quadro 5.5: Participacao em Feiras

DATA LOCAL FEIRA Cometarios
19a2.3 de Lisboa Tekténica09 A empresa apresentou os produtos das
Maio (Portugal) suas varias gamas.
31 de Margo a Moscovo . A originalidade do stand foi um dos
3 de Abril (Russia) Mosbuild09 pontos fortes da Aleluia.

A empresa foi distinguida com o “Prémio
. de Melhor Stand”, o que se traduziu em
24a27de Kiev KievBuild 2009 | inimeros contactos com arquitectos e

Fevereiro (Ucrania) designers, bem como com distribuidores
locais.
A Aleluia apresentou a sua gama de
10a 14 de Valéncia . produtos e o0 novo site num plasma
Fevereiro (Espanha) Cevisama09 interactivo. O stand foi decorado com as

tendéncias para o0 ano 2009 da Aleluia.

Fonte: Aleluia Ceramicas, S.A.

Também no ano 2008, a Aleluia havia participado em feiras,
nomeadamente na ProjectoCasa08 (Porto), Feira Internacional de Cabo Verde,
Salon International du Batiment (Marrocos), Constréi Angola (Angola), Cersaie
2008 (Bolonha — Italia), entre outras.

Como se constata, a Aleluia participa com bastante frequéncia em
exposicoes, onde cria a oportunidade de mostrar os seus produtos, novidades,

aliada a uma imagem moderna e flexivel.

5.4.6. Marcas

Segundo Kotler (1991:11), a marca é “um nome, termo, simbolo,
desenho ou combinacdo destes que pretende identificar os produtos ou
servicos de um grupo de vendedores e diferencia-los dos concorrentes”. Com
isto, as empresas tém nas marcas um processo de diferenciacdo e de

identificacdo do seu produto. Isto também permite que os consumidores
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beneficiem porque tém maior confianga no produto, simplificando as suas
decisdes (Ramos, 2004).

De modo a responder a diferentes expectativas e necessidades, a
Aleluia possui 6 marcas (Aleluia, Apolo, Ceramic, Keratec, Vilva Lamego e My
Tile), em que cada uma delas tem caracteristicas muito proprias, garantindo
assim que o cliente escolha um produto que seja estética e tecnicamente

adequado a tipologia de espaco a que se destina.

Sendo uma das empresas com maior oferta de produtos, a Aleluia

abrange todas as potenciais necessidades dos consumidores.

As marcas Aleluia, Apolo e Ceramic sdo as que mais se aproximam em
termos de oferta de colecgbes, disponibilizando no seu conjunto uma enorme
variedade de formatos, em pavimentos e revestimentos, com um design que

vai desde o classico ao contemporaneo.

Sao, no entanto, de realcar as marcas Keratec e My Tile, e as Colecgbes
“Fashion Ceramics” e “Cargaleiro, as cores na Arquitectura”, que sé&o
analisadas de seguida:

Keratec
Os produtos Keratec sdo produzidos na mais moderna e inovadora

unidade ceramica portuguesa de pavimentos em porcelanato extrudido.

A diversidade de formatos, cores e acabamentos permitem a
concretizacdo de projectos exigentes e ambiciosos, tais como cadeias de
hipermercados, caves vinicolas, centros comerciais, colégios, estagdes

metropolitanas, estadios, hospitais, hotéis, universidades, etc.

A Keratec é a marca nacional pioneira em extrusdo. A sua gama de
produtos de grés porcelanato extrudido utiliza a mais recente tecnologia de
fabrico a nivel mundial. Os produtos Keratec? apresentam caracteristicas fisico-
quimicas de elevada qualidade (total resisténcia aos agentes quimicos, as

manchas, ao gelo e aos choques térmicos).

2 Os produtos Keratec, com um vasto conjunto de formatos, com espessuras até aos 18mm
(unicos em Portugal), disponiveis com superficies lisas, polidas, anti-derrapantes e drenantes,
apresentam-se como uma solugao para os requisitos mais exigentes.
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My Tile

A Aleluia Ceramicas é pioneira na introdugdo em Portugal do processo
tecnologico mais inovador de pintura em ceramica: a impressdo digital. A
marca My Tile permite que o consumidor intervenha de forma directa com a
possibilidade de criar um ambiente pessoal e exclusivamente seu. Este
processo permite executar qualquer tipo de imagens e texturas, em alto e baixo

relevos e com excelente definicdo.

Trata-se de uma marca associada a um produto Unico e totalmente
inovador em Portugal, demonstrando assim a capacidade da empresa em

enfrentar um mercado cada vez mais exigente e competitivo.

Coleccoes

Viana (2006) salienta que a afirmacdo de marcas, eventualmente
associadas a figuras publicas de grande notoriedade, mostra grandes
potencialidades para melhorar a competitividade do sector ceramico. Assim, &
de referir o esforgo continuo da Aleluia Ceramicas em implementar projectos
inovadores na area dos pavimentos e revestimentos ceramicos, tal como a
concretizacao de duas parcerias, uma com a estilista Fatima Lopes e outra com

o mestre Cargaleiro.

A partir do design, textura e cor, Fatima Lopes estabeleceu um paralelo
entre a moda e a decoragdo, tendo criado uma colec¢do de pavimentos e
revestimentos, em porcelanato esmaltado, constituida por trés séries (Glamour,

Passion e Birth), denominada “Fashion Ceramics”.

Ja o mestre Cargaleiro assina a colec¢ao “Cargaleiro, as cores na
Arquitectura”, combinando 28 cores lisas para pavimento e revestimento,

vocacionada para grandes projectos de arquitectura.

Um sinal do éxito destes projectos de parceria é o facto destes produtos
serem muito apreciados no mercado nacional, mas também no mercado

externo.

Este factor permite a empresa diferenciar-se em relagdo as suas
concorrentes, podendo assim destacar-se e alcancar o nivel de competitividade

desejado.
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5.4.7. Imagem

Pereira (2005) com base em Probst e Biichel (1997) refere que a
imagem e reputacdo empresarial influenciam a satisfagdo do consumidor
através da imagem de mercado que estes criam acerca da empresa. Uma boa
reputacdo empresarial € um atributo organizacional que demonstra uma
representacado percepcionada pelos stakeholders externos, relativa a acgdes
anteriores de uma empresa e das perspectivas futuras que descrevem a
empresa, quando comparados com os concorrentes (Roberts e Dowling, 2002).
Estes autores defendem que uma boa reputacdo empresarial deve ser dificil de
imitar pelos concorrentes, reflectindo-se na posse de uma vantagem

competitiva sustentada e rara.

Assim, como resultado da diversidade de caracteristicas, formatos e
tipologias dos produtos da Aleluia Ceramicas, esta empresa alcangou ao longo

dos anos uma imagem distinta junto de Artistas Plasticos de elevado prestigio.

A Aleluia Ceramicas alcangcou uma posicdo de destaque nacional e
internacional através da conquista de importantes projectos, alguns de Arte
Publica nomeadamente Estacdes de Metro, em diversos paises como os EUA,
Canada, Porto Rico, Ardbia Saudita, Qatar, Bahrain, Senegal, Franca, Reino
Unido, Benelux, Alemanha, Dinamarca, Suécia, Noruega e Finlandia.

by

Também no que diz respeito a secgdo de Pintura Manual, a Aleluia
Ceramicas é citada desde ha muito tempo nos mais importantes livros de
azulejaria como uma referéncia no panorama de ceramica artistica portuguesa,
bem como de contribuir para o embelezamento de locais e instituicdes como é
o caso de tipicas Estagdes de Caminhos-de-Ferro, CaAmaras Municipais, Igrejas,

Escolas, Quintas e Solares.

Apesar da sua estratégia de crescimento e diversificagdo de produtos e
mercados, a Aleluia Ceramicas, S. A. mantém desde o seu inicio (na Unidade
de Esgueira), a par da producédo industrial, uma seccédo de pintura manual na
expectativa de manter viva a nobre tradicdo portuguesa que € a azulejaria e de

perpetuar outras técnicas, outras artes e outros séculos.

Utilizando um estilo classico ou mais contemporaneo, transformam-se

réplicas mais antigas em painéis, cuja técnica continua a ser a tradicional
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pintura sobre vidro cru, que lhes confere toda a genuidade da tradicional arte

em tempos eruditos.

Também a Vilva Lamego tem uma vasta gama de produtos em faianca
e azulejos, sempre com pintura manual, reproduzindo motivos do século XVI,
XVII e XVIII e realizando trabalhos especiais por encomenda ou a partir de

criagdes de arte em colaboragdo com artistas plasticos ou arquitectos.

Entre os trabalhos mais recentes da Vilva Lamego encontram-se a
quase totalidade das Esta¢des de Metropolitano de Lisboa, pintadas a méo,
bem como varias a nivel internacional, a Casa da Mdusica no Porto, o Pavilhdo

de Portugal, entre outros.

Isto demonstra a preocupacédo da Aleluia Ceramicas em alcangar uma
imagem de prestigio, procurando satisfazer diversas preferéncias e atingir
diferentes mercados, 0 que se podera traduzir numa vantagem em relacao a

sua concorréncia.

5.4.8. Internacionalizacao

A Aleluia, para além de se destacar no mercado nacional, langou-se na
internacionalizacdo dos seus produtos com comprovado éxito. Na figura 5.7,

podemos ver a importancia das exportacoes no total de vendas da Aleluia.
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Figura 5.7: Evolucao das Vendas da Aleluia, por mercado (1983-2008)
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Fonte: Aleluia Ceramicas, S.A.
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Se, em 1983, as vendas para o mercado externo ndo eram significativas
(cerca de 580 euros), em 2008 as exportagdes ultrapassaram os 26 milhdes de
euros. Isto devido aos crescentes esforgos em divulgar os seus produtos além-

fronteiras, aumentando assim o seu mercado.

Para termos uma melhor percep¢ao do peso das exportagdes no total do

volume de vendas da empresa, podemos observar a Figura 5.8.

Figura 5.8: Evolucéo da percentagem de exportacdes em relagédo ao total
de vendas (1983-2008)
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Fonte: Aleluia Ceramicas, S.A.

Constata-te que em 1983 a percentagem de exportagdo € quase nula,
sendo que a partir dai se comega a evidenciar. A partir de 2000 a percentagem
de expotac¢des no total de vendas tem aumentado significativamente.

E de se referir que a partir de 2006 (ano em que se iniciou o processo de
fusdo), as vendas no mercado externo representavam sempre uma maior
percentagem do que as vendas no mercado interno, comegando neste ano a
reflectir-se este aspecto. Em termos de valores, em 2006 e 2007, as
exportacdes representaram 53% das vendas totais. 2008 foi o ano mais
relevante, tendo alcangado um peso de 58%, ou seja, mesmo com uma
diminuicdo do volume de vendas total, o mercado externo compensou
aumentando a procura. Isto mostra a elevada internacionalizagdo da empresa e
a forte presenca nos mercados internacionais, consequéncia da estratégia da
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empresa em apostar nestes mercados como um factor importante para a sua

competitividade.

No que respeita aos paises de destino das exportacdes, notou-se um
aumento do numero de paises para os quais a Aleluia exporta. Em 2006, as
exportagdes foram distribuidas por 34 paises, em 2007 mais 11 paises foram
mercados de venda dos produtos da empresa, fazendo um total de 45, e em
2008, a Aleluia realizou vendas a 51 paises. Observa-se um crescente numero
de paises que pretendem adquirir os produtos da Aleluia e isso reflecte-se no

continuo aumento do volume de vendas no mercado externo.

Na figura 5.9 podemos analisar quais os paises de destino das
exportacdes da Aleluia e as respectivas quotas no total de vendas no mercado
externo, no ano 2008.

Figura 5.9: Vendas no Mercado Externo (2008)
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Fonte: Aleluia Ceramicas, S.A.

Observa-se que a Franga € o principal destino das exportagbes desta
empresa (tal como no total das empresas nacionais deste subsector (ver figura
4.8)), representando quase metade das vendas no mercado externo. As
vendas para este pais representaram um volume que ultrapassou os 13
milhdes de euros, em 2008. Com quotas menos significativas surgem, de
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seguida, a Espanha, a Alemanha e a Bélgica, com 7%, 6% e 5%,

respectivamente.

Aqui deparamo-nos com o facto da maioria das exportacdes da Aleluia
serem para paises da UE, sendo a proximidade geografica um factor
determinante no que se refere ao destino das vendas no mercado externo
(Viana, 2006).

No entanto, a Aleluia exporta para diversos mercados, para paises como
o Qatar, Jordania, EAU, EUA, Ardbia Saudita, Madagascar, Guatemala, Kuwait,

Japao, india, Bahrain, etc.

5.4.8.1. Teorias de Internacionalizacao

A internacionalizacdo das empresas constitui um aspecto fundamental
para melhorar a sua competitividade e para a diminuicdo do grau de
vulnerabilidade as alteracdes das condi¢cdes da procura e a entrada de novos
concorrentes (Pereira, Fernandes e Diz (2008)). Segundo Bennett (1998), a
escolha pela opg¢do estratégica de internacionalizagdo, assim como as
decisbes relativas ao modo de entrada nos mercados externos, sa@o
particularmente relevantes devido aos riscos que implicam e aos elevados

recursos que envolvem face a capacidade limitada das empresas.

Um objectivo estratégico importante para as empresas tem a ver com o
ritmo de crescimento da internacionalizagdo. Normalmente, as empresas tém
duas opgbes basicas: crescer em volume de vendas, diversificando os
mercados ou crescer em volume de vendas atraves de penetragdo e ganhos de
quota num numero reduzido de mercados (Viana, 2006).

Um aspecto importante de uma decisdo estratégica de
internacionalizacdo das empresas, prende-se na identificacdo dos produtos ou
servigos a colocar nos mercados internacionais e na escolha dos modos de
entrada e presenca mais adequados nesses mercados (Hitt, Hoskisson e Kim,
1997). Assim, as estratégias de internacionalizagdo podem assumir diferentes
formas: exportacdo directa, exportacdo indirecta através de vendas a

intermedidrios ou agentes, acordos com empresas estrangeiras,
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estabelecimento de fabricas ou através de filiais comerciais (Pereira,
Fernandes e Diz (2008)). Viana (2006) constatou que as empresas de ceramica
portuguesas optam por aceder aos mercados externos por via da exportacao
indirecta e directa, através da figura do importador ou agente. No que respeita
a escolha dos mercados onde actuam, a proximidade geografica e cultural

constitui para estas empresas um elemento importante.

Segundo Feio (1995), as diversas formas de internacionalizacdo no
sector no ceramico sdo condicionadas por diferentes factores, como a
dimensdo das empresas, as formas de organizacdo e gestdo, as relacbes
estabelecidas com outras empresas por via do capital, os processos de
producdo, a posi¢cao relativamente aos mercados e o nivel de integracéo
territorial.

No que se refere as escolhas de mercado, Viana (2006) salienta que as
empresas de ceramica que estudou, tém normalmente a sua produgdo no
mercado doméstico e acedem aos mercados externos através de exportacao:
exportacao indirecta, nos casos menos controlados, ou exporta¢do directa, nos
casos de maior controlo nas fases de internacionalizacdo. O mesmo autor
refere que os mercados devem ser segmentados e escolhidos em fung¢do da
sua atractividade, potencial, tradicao, proximidade geografica e cultural e
também da imagem e experiéncia da empresa relativamente aos mercados.
Isto conduzirda a uma menor incerteza nos investimentos, a uma reducao do
tempo do retorno do investimento, na melhoria na obtencédo ou retencdo de

quota de mercado ou de clientes e ao mais facil acesso aos mesmos.

No processo de internacionalizagcdo, as empresas percorrem diversas
fases assumindo quatro tipos de orientagao (Wind, Douglas e Perlmutter, 1973):
etnocentrismo (énfase no mercado doméstico, os mercados externos sao
marginais e servem para escoar excedentes), policentrismo (a empresa
reconhece as diferencas entre cada mercado e adapta o seu marketing a cada
um dos mercados), regiocentrismo (a empresa reconhece as semelhangas de
um dado mercado e acentua economias de escala) e, por ultimo, o
geocentrismo (onde a empresa vé os mercados como um unico mercado). No

estudo de Viana (2006), os processos de internacionalizacdo parecem ser
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incrementais, comegando por assumir uma orientagdo etnocéntrica e

posteriormente policéntrica.

Quanto aos processos de internacionalizacdo, sdo encontradas varias
teorias: processo de internacionalizagdo de acordo com a Escola Nérdica —
Modelo de Uppsala, a Teoria de Estadios, Teoria das Redes e Teoria dos
Recursos. No entanto, como salientou Reid (1983), ndo € possivel afirmar-se
que existe uma légica ou explicacdo universal para o0s processos de

internacionalizacgéo.

O processo de internacionalizacao de acordo com o Modelo de Uppsala
fundamenta-se nas teorias do comportamento e do crescimento da empresa e
pode ser descrito como a forma gradual da empresa se envolver nos mercados
internacionais. Este processo tem em conta o0 desenvolvimento do
conhecimento e do modo como este é adquirido (Marchan-Piekkari, 2001),
como decorrem e sdo percepcionadas as operacdes nos mercados externos e
ainda o empenhamento de recursos no processo de internacionalizagéo (Viana,
2006). Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) consideram quatro estadios de
evolugdo ao longo do processo de internacionalizagdo como consequéncia de
um processo incremental: 1°) inexisténcia de actividades regulares de
exportacdo; 2°) exportagdo através de agentes; 3°%) estabelecimento de uma
filial comercial no estrangeiro; 4°) instalagdo de uma unidade produtiva no

estrangeiro.

A explicag@o dos processos de internacionalizacdo com base na Teoria
dos Estadios, contém associada uma légica de evolugdo incrementada,
continuada e de ciclo de vida, que tem como principais forgcas motoras, a
informagéo, a aprendizagem, a imitagdo, a adaptagado, a competicéo, a inércia
e 0 acaso (Viana, 2005). Os modelos dos estadios assumem que as empresas
se vao adaptando gradualmente a sua evolugdo internacional. Assim Raposo
(1996), citando Tookey (1969), descreve trés etapas da evolucao internacional
das empresas: exportagdo (como forma de escoar stocks e resolver problemas
de excesso de producdo); marketing internacional (procurando maximizar as
vendas e servir multimercados) e, por ultimo, negdcios internacionais

(operacodes globais).
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A Teoria das Redes esta centralizada na cooperagédo. Os recursos € 0
conhecimento dependem quase sempre de outras empresas e a sua execugao
depende da qualidade e do numero de ligagbes que a empresa consegue
estabelecer (Hakansson, Havila e Pedersen (1999)) e sdo condicionadas pelo
ambiente envolvente que esta em constante mutacdo. Isto leva a que novos
concorrentes e novos fornecedores concorram e cooperem pela aquisicao de
recursos e simultaneamente disponibilizando novos recursos (Viana, 2006). As
empresas cooperam para reduzir custos, aceder a novos negocios, incrementar
as vendas, melhorar a coordenacdo, aceder a recursos nao existentes
internamente e também para melhorar a informacao sobre mercados (Holmlud
e Kock, 1998).

De acordo com a Teoria dos Recursos, o processo de
internacionalizacdo pode ser limitado pela escassez de recursos que as
empresas podem mobilizar (Holmlud e Kock, 1998). Quer a empresa seja de
base doméstica, quer seja internacional ou multinacional, o objectivo é o de
desenvolver competéncias Unicas e dificilmente imitadas ou copiadas,
centradas em recursos que confiram vantagens competitivas e um sustentavel
processo de internacionalizacdo da empresa (Barney, 1991). Na Optica deste
modelo, o processo de internacionalizagdo pode ser analisado com base em
duas variaveis ou dimensdes: vontade e capacidade de desenvolver

competéncias e acesso a recursos (Viana, 2006).

Depois de elaborada a abordagem tedrica, € necessario aplicar ao
estudo de caso: a Aleluia Ceramicas, S.A. Assim, 0 processo de
internacionalizacado da Aleluia foi incremental, comegando, em primeiro lugar,
pelo dominio do mercado doméstico, seguindo-se para a exportacao directa
para paises relativamente préximos, como Franca e Alemanha e, actualmente,
utiliza a exportagao via intermediarios. Ou seja, a empresa utiliza, regra geral, o
agenciamento, em que € contratada uma pessoa no pais de destino das
exportacdes que funciona como um comissionista que, por sua vez, faz o

acompanhamento dos clientes.

Logo, o processo de internacionalizagao da Aleluia seguiu uma evolugao
de acordo com o modelo de Uppsala, de modo incremental e continuado.
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Segundo o modelo de Johanson e Wiedersheim-Paul (1975), a empresa
encontra-se no segundo estadio: exportacado através de agentes. Actualmente,
a Aleluia ndo possui nenhuma filial no estrangeiro, nem nenhuma unidade
produtiva. Assim, a Aleluia ainda se encontra em desenvolvimento do seu
processo de internacionalizagdo, encontrando-se, possivelmente, numa fase de
transicdo de um estadio de exportacdo para agentes para o de instalacéo de
filiais comerciais nos principais mercados externos e de fabricas em mercados
com vantagens de custos. Isto também seria justificado se tiveremos em
atengado a crescente importancia do mercado externo nas vendas totais da

empresa (ver Figura 5.8), resultado de uma forte aposta na internacionalizacao.

O facto da maior parte dos paises de destino das exportagdes da Aleluia
evidenciarem proximidade geogréfica (paises da UE), ajusta-se a légica do
modelo de Uppsala.

Concluindo, a internacionalizacao constitui um factor de competitividade
relevante para a Aleluia, pois isto reflecte-se nos seus resultados,
nomeadamente, no continuo aumento das vendas efectuadas nos mercados

internacionais, garantindo o crescimento da empresa e a sua sustentabilidade.
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Resumo:

No quadro 5.6 € apresentada uma sintese com os principais factores de

competitividade em estudo e os autores que foram referenciados.

Quadro 5.6: Resumo dos Factores de Competitividade

Factores de
Competitividade

Autores

Fusao

Brealey (1992), Hitt, Ireland e Hoskisson (2005), Evans,
Pucik e Barsoux (2002), Cabral (1994), Rolo (2000)

Tecnologia e Inovagao

Flor e Oltra (2005), Lefebvre, Mason e Lefebvre (1997),
Kumar e Chadee (2002), Pereira (2005), Peterson (2003)

Qualidade e Ambiente

Pereira (2005), Monks, Buckeley e Sinnott (1996), Major
(1999), Barney (1991)

Recursos Humanos

Kumar e Chadee (2002), Major (1999), Bernanke (2007),
Offstein, Gnyawali and Cobb (2005), Becker, Henderson e
Neves (2000)

Marketing Viana (2006), Viana (2005), Ramos (2004)
Marcas Kotler (1991), Ramos (2004), Viana (2006)

Pereira (2005), Probst e Blichel (1997), Roberts e Dowling
Imagem

(2002)

Internacionalizacao

Pereira, Fernandes e Diz (2008), Bennett (1998), Viana
(2006), Hitt, Hoskisson e Kim (1997), Feio (1995), Wind,
Douglas e Perimutter( 1973), Reid (1983), Marchan-Piekkari
(2001), Johanson e Wiedersheim-Paul (1975), Raposo
(1996), Tookey (1969), Hakansson, Havila e Pedersen
(1999), Holmlud e Kock (1998)
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6. Conclusao

Sao varios os aspectos que afectam a competitividade do sector
ceramico na UE, nomeadamente a forte competicdo de importagdes de baixo
custo de paises emergentes como a China, a regulamentacdo ambiental, o
elevado custo da energia, a concorréncia por materiais substitutos, a elevada
dependéncia da procura do sector da construgcdo e também a globalizagéo.
Mas a globalizacdo também criou muitas oportunidades, ao incentivar a
especializacdo e a continua inovagao técnica, de modo a permitir as empresas

alcangarem vantagem competitiva no mercado.

O subsector de pavimentos e revestimentos ceramicos € particularmente
significativo, pois representa o maior volume de producdo, a maioria do

emprego e a maioria das exportacdes do sector ceramico na UE.

Também em Portugal, este subsector apresenta uma elevada quota de
exportacdes no total de vendas de pavimentos e revestimentos ceramicos, o

que demonstra a sua forte presenga nos mercados internacionais.

Com isto, a Aleluia Ceramicas, S.A. pertence a um sector altamente
competitivo, em que existem 72 empresas a competir no mesmo subsector em
Portugal. Como tem forte concorréncia a nivel nacional, mas também
internacional, a empresa tem de apostar em diversos factores de forma a criar
vantagens competitivas em relacdo aos seus concorrentes. Assim, foram
analisados alguns dos factores mais significativos que poderdo permitir a
empresa distinguir-se da sua concorréncia, nomeadamente, a fusédo, tecnologia
e inovacdo, qualidade e ambiente, recursos humanos, marketing, marcas,
imagem e, em especial, a internacionalizacgao.

O facto da empresa, actualmente, ser resultado de uma fusao de varias
empresas do mesmo subsector, poderia ser um indicio do aumento da sua
competitividade nos mercados. No entanto, neste estudo, néo foi possivel obter
essa conclusdo. Seria necessario analisar a evolucdo da empresa nos

proximos anos, para obter uma percepgao mais clara.

No que respeita a tecnologia e inovacao, a Aleluia possui a mais
moderna e inovadora tecnologia presente no sector, permitindo-lhes obter

ganhos de eficiéncia, diferenciacdo dos produtos e capacidade de inovacao.
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Isto foi demonstrado pelo facto da empresa ser pioneira em Portugal na
introdugdo no mercado da tecnologia de impressao digital em ceramica. Mostra,
assim, o seu caracter inovador e de constante atencdo ao mercado e
exigéncias deste. Neste aspecto, a Aleluia destaca-se da sua concorréncia, o

que lhe permite obter vantagem competitiva.

A qualidade e o ambiente sao elementos que contribuem para os
stakeholders terem uma boa percep¢cdo da empresa no que respeita a
responsabilidade social, ao mesmo tempo que permite a melhoria continua do
sistema de gestao, reduzindo desperdicios, simplificando os processos, entre
outros. Como a empresa conseguiu obter quatro tipos de certificagbes nas
diversas unidades industriais, isto pode contribuir como um factor diferenciador
em relagcdo a outras empresas que ndo o conseguiram, o que se pode traduzir

num factor de competitividade.

Sendo os recursos humanos um factor muito importante dentro de uma
organizacao, a Aleluia implementa varias ac¢gdes de modo a motivar e valorizar
0s seus colaboradores. Uma constante preocupacédo da empresa € fornecer
formacao profissional nas diversas &reas como forma de alcangar os objectivos
definidos pela empresa, nomeadamente em dota-los de conhecimentos mais
especificos. Estas accbes proporcionam vantagens a empresa, pois permitem
que 0s seus recursos humanos estejam em permanente actualizagdo no que
diz respeito as exigéncias do mercado. Mostra-se, assim, a vantagem

competitiva que a Aleluia obtém através dos seus recursos humanos.

Uma das areas que a Aleluia aposta fortemente € o marketing. O facto
de desempenhar diversas acg¢des de forma a fazer conhecer a empresa, os
seus produtos e inovagdes, mostra a preocupacao da empresa na satisfacao
do seus clientes e potenciais clientes. Assim, a Aleluia participa com muita
frequéncia em feiras, quer nacionais, quer internacionais, onde obtém muito
sucesso, nomeadamente pela originalidade e criatividade do seu stand, que é
prova da sua modernidade, flexibilidade e inovagédo. Deste modo, a empresa
conquista uma posicao distinta da sua concorréncia, contribuindo para

aumentar a sua competitividade.

A Aleluia € uma das empresas que disponibiliza uma maior oferta de
produtos, o que l|hes permite abranger todas as necessidades dos
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consumidores. As suas varias marcas tém caracteristicas diferentes, de modo
a adaptarem-se a diferentes gostos e a diferentes contextos. A sua constante
atencdo ao mercado, traduziu-se na recente introdugdo de um novo produto
com uma nova marca, demonstrando, assim a sua capacidade de enfrentar um
mercado cada vez mais exigente e competitivo. Logo, a variedade de marcas

permite a empresa diferenciar-se em relagdo as suas concorrentes.

A Aleluia, como empresa centenaria, adquiriu ao longo dos anos uma
imagem de destaque nos mercados. Isto deve-se tanto as estratégias seguidas
que lhes permitiram manter-se activa até aos dias de hoje, como a obtencao de
uma imagem de uma empresa moderna e inovadora, em constante adaptacao.
Com isto, a Aleluia alcangou uma imagem de prestigio, 0 que se traduz numa

vantagem em relagdo a sua concorréncia.

No que diz respeito a internacionalizagdo, a Aleluia tem assistido a uma
crescente importancia das suas vendas nos mercados externos. Actualmente,
a maioria dos seus produtos tém destinos internacionais, o que demonstra a
capacidade da empresa em concorrer ndo sé no mercado nacional. A forte
aposta na internacionalizagdo permite a empresa melhorar a sua
competitividade, alargando o seu mercado. No entanto, a empresa ainda se
encontra em desenvolvimento do seu processo de internacionalizagédo, pois
apenas utiliza as exportagdes (directas e indirectas) como forma de chegar aos
mercados internacionais. Para melhorar a sua competitividade, a empresa
poderia delinear uma estratégia de instalagdo de uma filial comercial num dos
seus principais mercados, nomeadamente em Franca, ou mesmo, na
instalacdo de fabricas em mercados com vantagens de custos. Isto permitiria

alcancar um nivel mais elevado de competitividade.

Todos estes factores de competitividade estudados contribuem para a
empresa alcancar uma posi¢cao distinta junto da concorréncia. No entanto,
apenas a conjugacao destes lhes permite manter a vantagem competitiva que
detém no mercado. Sera importante a empresa continuar a apostar nestes
factores que a distinguem e ter, a0 mesmo tempo, uma permanente adaptacao
ao meio envolvente de forma a permanecer como lider na inovagado, na
tecnologia utilizada, e em todos os outros factores que a diferenciam das

demais empresas do seu subsector. Como o meio esta em constante mudanga,
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tal como as preferéncias dos consumidores, a empresa tem de ser flexivel,

aproveitando as oportunidades e enfrentando os desafios.

A crescente aposta nos mercados externos deve continuar a ser um
ponto forte desta empresa, como forma de sobreviver num mercado nacional
altamente competitivo. Também se torna crucial aliar a empresa a uma imagem

moderna e inovadora, onde o design é factor de diferenciagao.

Outros factores sado importantes quando se tem em conta a
competitividade. A empresa pode tornar-se mais eficiente se conseguir diminuir
os elevados custos de energia que suporta, pois esta € uma industria bastante
dependente de recursos energéticos. A diminuicdo de outros custos,
nomeadamente administrativos, com o pessoal e de financiamento, poderéao

constituir outros factores de eficiéncia para a empresa.

Neste estudo foi feita uma analise apenas a uma empresa. No entanto,
as conclusbes sao possiveis de serem generalizadas a outras empresas do
sector ceramico. Assim, para este sector se manter competitivo e fazer face
aos desafios proporcionados pela globalizacao, tera de dar prioridade as novas
tecnologias, para aumentar a flexibilidade e eficiéncia, incentivando o
desenvolvimento de tecnologias limpas, introduzir fontes alternativas de
energia e reduzir o total de energia nos processos de produg¢do, melhorar a
qualificacdo da forca de trabalho, fortalecer marcas, apostar no design, investir
em 1&D, melhorar a imagem do sector ceramico, realizar acordos de
cooperacao entre empresas do sector e relacionadas, antecipar a chegada da
concorréncia dos paises emergentes de mao de obra barata, nomeadamente
da China, continuar a apostar na internacionalizagdo, conquistar mercados
emergentes ou potencialmente emergentes em Africa, se necessario através
da deslocalizagdo de unidades produtivas, apostar na especializagdo dos
produtos, aproximar-se dos clientes para definir as suas preferéncias,

incentivar a certificacao das empresas, etc.

O sector tem de fazer face a estes desafios para aumentar e sustentar a
sua competitividade e, para isso, tem de identificar os seus recursos e
capacidades para propor estratégias competitivas.

No que respeita a limitacées deste estudo, o facto de ter realizado um

estudo intensivo de apenas uma empresa, pode ndao dar uma visao real do
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universo das empresas do sector. Seria interessante, numa investigagao futura,
analisar mais empresas, para permitir compreender as estratégias seguidas por

cada uma delas em contextos idénticos.
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