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PREFACIO

O Projecto Profissionalizante tornou-se num difitias entusiasmante desafio.
Considero que foi muito enriquecedor colocar-meoc&gnum conjunto de temas, em
gue a maioria fez parte do meu processo de apegelizacadémico na Faculdade de
Economia da Universidade de Coimbra (FEUC), e rszalair de novas tematicas
através de uma investigagéo pessoal.

No mundo globalizado em que vivemos e face a oscgensibilizacdo da
consignada “sociedade do conhecimento” urge a seleele das empresas se
tornarem cada vez mais competitivas e de aumentaseseus niveis de qualidade, e
assim, a procura de uma estratégia concertada-deriraperativa. As mudancas, as
evolucbes e as variacbes do mercado acontecem a@darma tdo célere que uma
organizacao para sobreviver e ter sucesso, nesta égrbulenta, tem necessidade de
desenvolver um Plano de Marketing bem elaboradefanido para tentar obter
vantagem competitiva frente ao mercado concorrente.

Em virtude disto, o meu trabalho consistiu na eaf@ de um Plano de
Marketing para os revestimentos da empresa Cengsrmas Reunidas, SA, sedeada
em Vilela que iniciou a sua actividade em 22 deebdzo de 1956. A empresa em
estudo dedica-se a producdo de revestimentos t@rsas)i para o mercado nacional e
internacional, e foi lider de mercado durante rdeaiS0 anos.

A minha motivacéo foi enorme, sendo este o meleptojfinal de Mestrado e
uma ferramenta valida que podera ser utilizada pdiministracdo da empresa no
enfrentar do mercado, independentemente de seralmallio académico. Por outro
lado, € uma grande satisfacdo observar que toéotredtalno esta representado na
pratica ou que podera influenciar decisGes futdeaempresa. Desta forma, fiz uma
grande investigacao, recolhendo informagdes de amucto variado de fontesn-
line, livros académicos, da prépria empresa e de algiakeholdersde maneira a
apresentar um trabalho o mais completo possivel.nkpha intencdo que este
projecto fosse o mais conciso e pratico possiVielargendo todas as areas de
interesse para assim atingir os objectivos progosto

Por fim, gostaria de destacar o orgulho que sentarde o periodo de
desenvolvimento do projecto e pela forma como pexjgessar os conhecimentos

gue fui adquirindo ao longo da minha Licenciatura.
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1 - INTRODUCAO

No ambito do Mestrado em Gestédo, de forma a ternindecidi fazer um
projecto na area de Marketing.

Dado que neste momento me encontro a trabalhar er@sCeramicas
Reunidas, SA, o0 meu orientador da Faculdade promds- elaboracdo de um Plano
de Marketing para a empresa. Tema este que meocageathteressou bastante, uma
vez que a fabrica em causa ndao tem nenhum depattamde marketing. Uma das
principais limitacbes das PME’s, que com frequérsgaorna um obstaculo ao seu
crescimento, € a falta de percepcéo relativamemgpartancia que as estratégias e
planos de marketing poderdo ter no desenvolvimed® empresa, que
consequentemente leva a uma dificuldade de positiento, a falta de definicdo do
seu publico-alvo, assim como a falhas de comunicagén o mercado, entre outras
coisas. O mercado esta cada vez mais exigente & mesistente as formas de
marketing existentes e as estratégias usadasanterite apresentam rendimentos
decrescentes.

Esta empresa foi alvo de uma recente aquisicdoued apnduzird a uma
reformulacdo da estratégia por parte da nova dimecg

N&o podendo realizar estagio curricular regulanreni@a vez que ja o tinha
feito para terminar a Licenciatura pré-Bolonha eest@o, a solu¢cado encontrada foi a
elaboracdo do projecto acima referido. Este semdposto, resumidamente, por um
enquadramento inicial, analise interna e extermaa estratégia de marketing, um
plano de acgéo, bem como a sua avaliagéo e planasntingéncia.

A criacao deste Plano de Marketing na area dostieventos tem por objectivo
criar, delinear e planear a melhor estratégia paeaa Ceres, enquanto empresa que
regressou de novo ao mercado, continue a cresgsestente, potenciando todos os
seus recursos de forma eficiente, de forma a atiogi melhores resultados e,
consequentemente, concretizando os seus objectivos.

Este plano sera valido para o periodo compreendittoe 2009 e 2012,
adaptando-se as tendéncias do mercado, ao cresgideeampresa ou, possivelmente
a renovacao de objectivos e metas. Por outro laalas oportunidades ou ameacas
poderdo surgir obrigando a um constdotlw-up a revisdo do plano e consequente

adaptacdo da empresa aos novos desafios.
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2 - PLANO DE MARKETING: PARTE TEORICA

“O Marketing é uma filosofia de Gestdo onde tudonega e termina com o
consumidor. E preciso ouvi-lo, para sabermos queooéo € e o que quer. Devemos
atendé-lo de forma a sermos mais lembrados e pdeferque a concorréncia’
(Martins, Liz & Matos, 1999, p. 44).

O marketing surgiu como uma nova area funcionalrdanizacéo, no entanto,
hoje as suas responsabilidades ja ndo se resungestdo das operacdes. De facto,
espera-se que a funcdo de marketing contribuaqueras restantes areas funcionais
da organizacdo concorram para a satisfacdo de sdmess e desejos de
consumidores. Este crescimento de atribuicbes elevonarketing a uma posicao
estratégica nas organizacdes, sendo crescenteraamtdvido nas decisbes que
afectam o desempenho de longo prazo (Maeiras, 1999).

Assim, surge um dos documentos mais relevantes patampreensdo da
actividade das empresas, o Plano de Marketingcdtistitui o reflexo de uma analise
cuidadosa sobre o mercado (clientes, concorremtggveis do meio envolvente,
entre outros) e a consequente tomada de decisdtovaeds prioridades da empresa

para fazer face ao conjunto de oportunidades e@aaepie dai decorrem.

2.1 - CONCEITO E IMPORTANCIA DO PLANO DE MARKETING

O Plano de Marketing € um instrumento fundamengagestdo para qualquer
organizacdo. Possibilita a conversdo de uma egimatde mercado eficaz em
actuacoes praticas, visando atingir os resultad®ggios, conquistando o mercado e
satisfazendo o cliente. E o documento formal quenjpe a integracéo e coordenacio
dos programas de marketing. Incorporando os remdtala analise estratégica, o
plano de marketing representa o produto final dodese reflexédo sobre processos de
analise de definicho do negocio, missdo e objextigenéricos da organizacao,
identificacdo da seleccéo de oportunidades, forpadolaa estratégia produto-mercado
e do marketing-mix, orcamentacéo de recursos,anfente, o desenvolvimento de
estratégias de contingéncia. Logo, quando se tragaplano de marketing é

fundamental ter em conta a populacdo ou o publiem-@quem se dirige, sem nunca
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perder de vista a diversidade das percepcoes, rdosg30s comunicacionais e dos
paradigmas culturais.

Este plano permite sistematizar os procedimentefnid politicas e acc¢des a
desenvolver e assegurar a sua coeréncia interneema@& Permite ainda controlar a
eficacia das accdes e politicas escolhidas, fonuecelementos para estabelecer
relacbes de causa-efeito entre as opcdes das péliisas do marketing-mix e 0s
resultados obtidos. E um guia de accdo que peratitenpanhar de um modo
guantificado a evolucéo e a situacdo concorredei@mpresa (Pires, 2002).

Na perspectiva de Martinst al. (1999), os planos de marketing devem
apresentar caracteristicas como a consisténcieefdes com os objectivos gerais do
plano estratégico da organizacao), a responsatdit@dos os que estdo envolvidos
na implementacdo do plano de marketing sabem #@isas responsabilidades e
poderdo comparar 0os seus desempenhos com os wigeastabelecidos), a
comunicacdo (todos aqueles que estdo envolvidoslammracdo do plano podem
saber quais 0s objectivos principais, quais ossppsstos e qual o contexto de cada
uma das actividades) e o compromisso (se o platangensual, entre 0s que estéo
envolvidos na sua implementacdo e os que sdo redpeis pela alocacdo de
recursos, estimulando um compromisso de grupo garte implementacéo e para o
cumprimento dos objectivos estabelecidos).

Segundo Kotler (2002), a utilizagdo do plano deketang torna a empresa
menos vulneravel as crises, dado que estas podepresdstas com antecedéncia.
Também € possivel superar 0s concorrentes planeanidadosamente o0s
produtos/servigcos mais adequados aos desejos ssitamies dos clientes.

Na visdo de John e Martin (1984), o planeamentoraaeira pela qual a
organizacgdo encara o seu futuro. Portanto, astaessociadas ao planeamento levam
geralmente a descoberta das relacfes de caustoecatee as acgdes organizacionais
e 0s seus resultados.

No ponto de vista de Strategor, citado por Marghsal. (1999, p. 314);0
planeamento nas organizagdes constitui um procésgualizado da tomada de
decisédo explicita e antecipada, que elabora umaesgntacdo desejada ao estado
futuro da organizacéo e especifica as acc¢oes deue&e dessa vontade. Trata-se de
uma actividade que se baseia num método e se désery tempo e no espaco,

segundo um programa previamente determinado”
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Assim, o planeamento consiste em tomar antecipattangeede uma maneira
explicita, um conjunto de decisdes. A antecipad&ddrma a preparar correctamente
a sua execucgao), a formalizacédo (fixando as acedes objectivos parciais e
intermediarios que serdo controlados) e a conjugaed decisbes (em vez de as
tomar sucessivamente uma ap0s outra) constituecarasteristicas essencias do
planeamento (Lindon, Lendrevie, Lévy, Dionisio &dRigues, 2004).

De acordo com Cohen (1996), existem outros bewosficjue advém da
construcdo do plano de marketing ja que este ¢onstn guia e um instrumento de
controlo e monitorizacdo da implementacdo da ésfiat fornece informacéo aos
novos participantes sobre o seu papel e funcadoaammo um instrumento para a
obtencéo de recursos para a sua implementacamuésid pensamento critico e uma
melhor utilizagdo dos recursos; estabelece comgsmrisobre as responsabilidades,
tarefas dimings e permite o conhecimento dos problemas, oporadeisl e ameacas.

Para além disto, o plano de marketing promove #gg®r objectivos, toma
decisbes baseadas em elementos concretos e herdifi, detecta os pontos fortes e
fracos da empresa, permite a fixacdo dos objectidestifica cenarios alternativos
(menor possibilidade de insucesso) e optimiza@sses e resultados.

De acordo com Lambin (2000), a importancia de embam plano de
marketing, leva a que o director de uma empresammoeendo hostil a toda a ideia
de planificacdo, precise de formular previsdes: ingsstimentos em capacidade de
producdo necessaria para se poder responder ac@&valia procura ou para poder
entrar em novos produtos-mercado; no programaabtupéo que é necessario definir
em funcdo das previsbes de encomendas, sabendestaseUltimas dependem da
sazonalidade da procura e das ac¢fes promoci@ais;tesouraria necessaria para
honrar os compromissos que uma previsdo das despeseeitas supoe.

Estes problemas de gestdo séo incontornaveis aatcgtapresa e requerem
previsdbes de vendas para poderem ser validamestdvidms. Para além desta
necessidade, a planificacdo descreve o sistemaldees, a filosofia do director da
empresa e origina uma visdo comum do futuro no diequipa dirigente; explica a
situacdo de partida e descreve as condi¢coes eohg:@es realizadas no ambiente, 0
gue torna mais inteligentes as escolhas efectupdés Administracdo; € um
instrumento de coordenacgdo entre as diversas fapgms permite manter uma
coeréncia entre os objectivos e, quando existenflitcsnou incompatibilidades,

Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra 10
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favorecer arbitragens tendo como base critériosctiips; facilita 0 seguimento das
accoes empreendidas e permite efectuar uma integaceimparcial dos desvios entre
0s objectivos e desempenhos, de modo a corrigigloando necessario; aumenta a
flexibilidade de reaccdo da empresa face as mudamgaevistas, na medida em que
uma reflexdo ja foi empreendida sobre o contrilnléstas mudancas para a empresa;
e permite uma organizacdo e uma gestdo mais r@gorfosmdada em normas,

orcamentos, calendarios e ndo em improvisos (Lar2bio0).

2.2 - OBJECCOES A PLANIFICACAO

Face as vantagens incontestaveis da planificacéietem também alguns
inconvenientes como o da rigidez e do “peso”. Rorlado, o planeamento reduz a
faculdade de adaptacdo da empresa e arrisca-gerdifa perder oportunidades. Por
outro, em certas empresas de grande dimensao, spod@ir num excesso de
planeamento em detrimento da sua execucao (Liatdah 2004).

Ainda assim Cohen (1996) apresenta também outsoesricomo a excessiva
focalizacdo no curto prazo (os estudos de markelkvgm ser utilizados de forma a
maximizar a informacdo), a falta de realismo (p@&zes, as informacdes s&o
insuficientes para a tomada de decis&o), de pgaatiéo (o plano deve resultar de um
trabalho conjunto constituindo um veiculo de negg@d) e de controlo (pode
originar impactos negativos e até ser inutil).

Um outro inconveniente do planeamento esta reladiercom a formalizacéo
desta actividade num plano escrito que pode caasaios pela indevida divulgacéo.
Para isto, o plano pode ser reservado, sendo sibdido a cada elemento aquilo que
Ihe concerne. Também se pode criar um contratodiprem que cada pessoa que
possui um exemplar, se compromete a guardar as&g&@esonfidencialidade e a ndo
extraviar ou reproduzir o documento (Nunes & Claei2001).

Segundo Lambin (2000), os dirigentes colocam remdate um certo numero
de objeccbes, pois ndo véem a utilidade ou sdadmaente opositores a qualquer
ideia de planificacdo. As objeccOes habitualmemioetradas sdo de trés tipos: a
falta de informacé&o, a futilidade da previsdo numbignte agitado e a rigidez do
plano.

Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra 11
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No que diz respeito a falta de informacao, o ataatie mercado deveria dispor,
numa situacdo Optima, de todas as informacdesnpetés sobre a indudstria, as
tendéncias do mercado, as intencdes dos concayesdequotas de mercado, as
inovacdes tecnoldgicas, entre outras. A existédeiam sistema de informagdo em
marketing que permita a vigilancia da concorréreia seguimento do ambiente
macro-marketing é hoje uma necessidade vital para ampresa com um bom
desempenho e que pretenda manté-lo.

O segundo aspecto reflecte que a previsdo ndo énuram si mesma, mas
constitui um cenario, um meio, para fazer penshreso que se poderia passar num
ambiente, assim como nas sequéncias susceptivaiectar a empresa. A previsao
aumenta a sensibilidade, a vigilancia e, desde gapacidade de reaccao.

Por udltimo, pondo a empresa em marcha, um plangcasse a provocar uma
atitude burocréatica oposta a flexibilidade que umbignte flutuante exige. Esta
objeccéo é a mais séria, pondo em causa uma c@uwcaptpritaria e formal do plano,
gue € o principio da prépria planificacéo.

Apesar disto, segundo Lindet al. (2004), pode-se planear sem se deixar levar
por tais extremos, sobretudo quando existirem adguoondicdes, nomeadamente, a
dimensdo da empresa (quanto maior, mais necessdariplaneamento), a natureza
das decisfes (o0 planeamento é tanto mais necegsanto mais complexas forem as
decisdes a tomar e mais longos forem 0s prazossei@s para a sua execugao) e o
grau de previsibilidade do futuro (quando este @&arimprevisivel, o planeamento é
inutil e pode até reduzir a faculdade de adaptdedempresa as circunstancias, mas

guando pode ser previsto proporciona mais segueangaa melhor preparacao).

2.3 - AESTRUTURA DO PLANO DE MARKETING

A hierarquia normal dos planos de marketing vagdml ao particular, tendo
em atencdo a compatibilidade dos diferentes plaBos. necessidade de um tal
processo que conduz muitas empresas a criar cod@tpfaneamento e a prever um
periodo longo de planificacdo. Contudo, apesardasidade dos seus objectos e dos
seus horizontes, os planos de marketing apresamaacerta unidade metodolégica
Nos processos comuns que se devem seguir parabosael (Lindoret al, 2004).
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Todavia, o plano de marketing € uma obra Unica,stcoitlo para uma
determinada empresa e, portanto, ndo ha como uaapospde marketing pré-
concebidos ou idealizados para outra empresa. blescaliferentes, ofertas
diferentes, empresas diferentes e momentos digentplicam distintas formas de
planear.

N&o ha dois planos formais iguais, nem sequer renaempresa. Na pratica, a
realizacdo de cada plano concreto dependera sefapnma adaptacao a realidade, as
condi¢Oes de realizacado e ao momento de elabodacglano (Nunest al, 2001).

N&o existe um plano de marketing genérico e uraepse se adapte a todas as
organizacdes, produtos, marcas e situacfes epra 0 sistema de planeamento,
também os conteddos do plano de marketing diferégnifisativamente de
organizacdo para organizacdo. A sua forma e cootedependem de cada
circunstancia especifica, do objecto (organizachelsas de produtos, marcas), da
actividade a que se reporta e do propésito do ssendolvimento.

Assim, os esquemas para um plano de marketing eadog a seguir nao
pretendem ser mais do que propostas de estrutssdvpbdo plano, abordando os
aspectos fundamentais da sua elaboracdo e os pasblle gestdo mais importantes
para o negaocio.

Na visdo de Lindoret al. (2004) e de Martinget al. (1999), as fases de
desenvolvimento do plano de marketing passam pkdatificacdo e seleccdo de
oportunidades, definicdo de objectivos, formulagas estratégias e programacgao das
accoes de marketing, orcamentacdo de recursosvibbgenento de estratégias de
contingéncia, e por ultimo, organizacao, implemgdxae controlo.

De acordo com Lambin (2000), o plano determina todatividade econémica
da empresa e tem implicacdes directas sobre addarug: 1&D (as necessidades do
mercado devem ser traduzidas em novos produtoshomaelos ou adaptados),
producdo (os volumes de vendas sao tributarios céd@scidades de producéo
disponiveis e dos prazos de fabricacéo), gestaadeira (as previsdes de actividades
ou de desenvolvimento do marketing sdo submetisl@erRdicbes de disponibilidade
dos recursos) e de recursos humanos (a realizacplao implica a disponibilidade
de pessoas competentes e formadas). Desta maoeneui-se que os impulsos

dados pelo plano dizem respeito a todas as funebedo apenas a funcdo de

11&D: Investigacdo e Desenvolvimento.
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marketing. A planificacdo estratégica deve condazwma melhor integracdo do
conjunto das actividades da cadeia de valor dedoanmaumentar as hipoteses de

realizacdo dos objectivos estratégicos.

2.4 - O PROCESSO DE PLANEAMENTO

No ponto de vista de Lambin (2000), a reflexdoatétrica da empresa deve
materializar-se num programa de accédo que espgeifig objectivos e 0s meios, a
por em pratica, no quadro da estratégia de desemaito definido. A curto prazo, o
sucesso de uma empresa depende essencialmenteiifloriegfinanceiro entre as
diferentes actividades nas quais esta activa. §d@razo, a sua sobrevivéncia e o
seu desenvolvimento dependem da capacidade depantem tempo util a evolucao
dos mercados e modificar consequentemente a estrital composicdo da sua gama
de actividades. Na pratica, para ser eficaz, edtaxfo deve ser sistematizada de
forma a organizar o futuro, preparar as accoes@emnder e comunicar claramente
as suas escolhas aos que estao encarregues deess patica. A “planificacdo do
imprevisivel” faz também parte do plano estratégico

Desta forma, o plano de marketing estratégico temopjectivo exprimir, de
um modo claro e sistematico, as op¢des escolhielassmpresa de forma a assegurar
0 seu desenvolvimento a curto e a médio/longo pramtsideravelmente enriquecido
de informacdes sobre a origem e aplicacédo dossdliiranceiros.

E aos gestores de marketing que cabe a respodsaleilde elaborar o plano de
marketing para as actividades que gerem, sendeectali de marketing para o plano
global de marketing da empresa, os gestores deifmo@ara os planos de marketing
por produtos, o director de publicidade para o @lamblicitario, o director de vendas
para o plano de actividades dos vendedores, emtireso Por vezes, é preciso recorrer
a orgaos especializados de planeamento, ficandirextivas gerais e a aprovagéo
final dos planos ao critério dos responsaveis padtigidades (Lindomt al, 2004).

Na visdo de Kotler, citado por Martired al. (1999, p. 347),'0 gestor de
marketing € o contribuinte funcional mais imporgamo processo de planeamento
estratégico, com lideranca nas fungfes de defindgmissdo do negdcio, de anélise

do ambiente, da concorréncia, no desenvolvimentoobjectivos (genéricos e
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especificos) e estratégias, definindo o produtmencado, a distribuicdo e os planos
para implementar as estratégias empresariais. Emtgolvimento estende-se ao
desenvolvimento de planos e programas operacianssintimamente se relacionam
com o plano estratégico”

Para alguns planos especificos relativos a umag@erparticular (lancamento
de um novo produto ou um teste de mercado, entre)unem sempre € possivel
prever um periodo fixo de preparacdo, pois sdooedales proximos da acgdo. Em
contrapartida, por vezes tem-se interesse em puenarperiodicidade e definir datas
para certos planos de base. Assim, sdo estabedepldnos anuais para diversas
actividades: um plano de marketing a longo prag@s (& cinco anos) sera revisto
anualmente, do mesmo modo, serédo elaborados eagpoanualmente os planos de
marketing relativos a cada produto, bem como ogtinpublicidade e de promocéo,
o plano de actividades de for¢ca de vendas e o plasoestudos comerciais. Desta
maneira, as duas principais dificuldades do plaeesmsao a interdependéncia dos
diferentes planos entre si e a complexidade des@tanos particulares. Cada plano
deve ser coerente com os planos de um nivel supBtas, pelo contrario, um plano
geral s6 pode ser aprovado em definitivo quandivee a certeza de que cada uma
das suas partes foi objecto de um plano particeddista. E por isto que é necessario,
no processo de planeamento, estabelecer uma hieradps planos e prever
processos déeedbacke de reajustamento progressivo entre os difergultesos.
Portanto, uma das principais virtudes de um plammstrar claramente aos diferentes
responsaveis de marketing o que se espera dela® soque irdo ser avaliados e
como as suas tarefas e objectivos proprios seeimseo conjunto das actividades de
marketing da empresa. Para que um plano possacheregsta fungao de informacéo
e de estimulo, é preciso que seja difundido a todasteressados. Qualquer plano de
marketing deve ser difundido ndo sé aos que s&utdimente responsaveis pela sua
execucado, mas também, pelo menos parcialmentejos tws responsaveis de um
nivel hierarquico inferior que tenham um papel aedgpenhar na sua execucdo
(Lindon et al, 2004).

Contudo,’ndo é possivel formular regras universais quantanteudo ideal
de uma estratégia de marketing: tudo depende doslypos, dos mercados, das
forcas e fraqguezas da empresa, das politicas dass seoncorrentes, das
circunstancias economicas gerais, entre outrfishdonet al, 2004, p. 459).
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3 - AEMPRESA

3.1 - HISTORIA

A Ceres-Ceramicas Reunidas, SA é uma empresa ciiyedade principal € a
industria de ceramica, no ambito da fabricacaozdéepos e de artigos ceramicos para
uso sanitério, tendo como vocacdo a producdo destimento em pasta branca e
louca sanitaria emitreous china

Situa-se na Rua Ceramica Ceres n° 15, 3020-92%aVileguesia de Torre
Vilela, concelho e distrito de Coimbra. E uma ersprele referéncia no contexto
produtivo da zona de Coimbra e no segmento braméeed nacional, tendo sido lider
de mercado durante mais de 30 anos.

Foi fundada a 22 de Dezembro de 1956, com o nonfged@micas Reunidas
Lda, pelo Sr. Anibal dos Santos Paix&o, com umalagicial de 500 Mil Escudos.

As primeiras instalagbes fabris foram em casa dwosfundador e com o
crescimento da empresa as instalagdes passaranvifgaa local onde hoje existe a
actual unidade fabril. A empresa comecou por privcum fornos tunel a lenha, tendo
evoluido para nafta, seguidamente gas propancualaente gas natural. A nivel de
fornos possui hoje fornos rapidos de rolos.

A empresa foi diversas vezes galardoada com osiggdPME Prestigio e PME
IndUstria, chegando a ser considerada, em 199@|l@mempresa nacional no sector
de minerais ndo metalicos. Esta encontra-se actmédnctertificada pela norma EN
NP 1SO 9001:2000, pela APCER (Associagao Portugdesaertificacéo).

Simultaneamente com o crescimento da empresa,italcsgrial foi aumentado
para 50 Milhées de Escudos tendo o socio fundadurtiido parte do capital social
a alguns familiares e trabalhadores que o ajudarantrescimento da empresa.
Posteriormente, a empresa alterou a sua formagarfsthra Sociedade Anénima e
com a introducgéo do Euro o capital social foi autaéo para 2 Milhdes de Euros.

Outrora, cerca de 80.5% do capital social perteaciamilia Paixdo. Dada a
forte concorréncia que se faz sentir por parte s@adas empresas de ceramica
nacionais, mas também pelas empresas espanhalzas ®i brasileiras, a empresa
viu-se obrigada a tomar medidas com vista a reddedoustos. Contudo, apesar do
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aumento dos custos generalizados, ndo era possiveito prazo repercutir esses
aumentos nos precos de venda.

Assim, uma das medidas passou por alterar o seegso de fabrico na area do
revestimento, passando da tradicional bicozedummZadura do azulejo passava por
dois fornos), para a monoporosa (era necessariosaapem forno). Isso obrigou a
investimentos, com o objectivo de obter reducogsifstativas dos custos em gas
natural, electricidade, p6 atomizado e mao-de-olNa. area do sanitario, as
tradicionais bancas de enchimento manual foram tifwidsis por bancas de
enchimento semi-automatico que permitem dois ermhios diarios e, assim, o
aumento da capacidade de producdo. Para dar msibllidade e notoriedade aos
seus produtos, a Ceres investiu também num catalbgdos estes investimentos
pretendiam ndo sé a reducdo dos custos de formoanartos seus produtos mais
competitivos no mercado, mas também a qualidaden@ssnos, pois é fundamental
ir de encontro a satisfacdo dos seus clientes.

Apos o falecimento do seu fundador em 1987, inisieuum declinio
perfeitamente caracterizavel, isto porque a empnesassitava de uma estratégia
operacional, quer em termos organicos, quer Coaigsrci

Estagnada no tempo, nos plurifacetados aspect@gm@ssao do mercado, a
Ceres sobreviveu 20 anos consubstanciando a s@maciavnos seus vectorestight
standard(qualidade, preco, rede comercial, grande liquiele/ultado patriménio).
Refira-se que a Ceres, ao longo desses terrivesdminércia interventiva, fez uma
gestdo basica, ndo previsional, ndo de crescimamtentado, mas “navegando a
vista”, sem estratégia concertada. Apesar dist@ees conseguiu manter-se na
laboracdo competitiva, vivendo da sua estrutura@eih (quer financeira, quer de
gualidade produtiva). S6 que, como em tudo, existdim incontornavel e o fatidico
destino da Ceres e dos seus 195 colaboradoresteraom o seu desfecho em 2006,
data em que se encerra a laboracao, requerende@dg@HrPocedimento Extrajudicial
de Conciliagdo). O PEC € um procedimento, mediaglo pPAPMEI (Instituto de
Apoio as Pequenas e Médias Empresas e ao Investineom vista a facilitagdo de
um acordo, entre a empresa em dificuldade e oscsedsres.

No decurso destes anos, a Ceres foi alvo de uneateeaquisicdo, na qual os
actuais donos foram gerando sinergias, para quendq da referenciada e inevitavel
gueda, dentro dos parametros limitativos da supriardalta de liquidez, pudessem
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contudo, resistir & manutencdo da empresa e ddsspds trabalho inerentes a
laboracéo. Percurso arduo, para quem enferma deaialascassez financeira, mas
fortalecidos pel@nimusdo profundo conhecimento endégeno da empresa sudas
potencialidades. Neste periodo, a empresa manteagelacdo estreita com clientes,
vendendo stock existente e garantindo-lhes que ebarno da laboracdo iriam
encontrar as mesmas caracteristicas de qualidadeclasividade de producéo,
acrescidas de inovagao e modernismo.

A Ceres reabriu entdo em Maio de 2009, numa |laBorae baixo potencial,
com apenas um de quatro fornos a funcionar, magsetatitindo o imediato retorno

de 30 colaboradores e a satisfacdo das encomeaddésries fidelizados.

3.2 - ORGANIZACAO E CULTURA ORGANIZACIONAL

Numa empresa, em termos gerais, hdo existe umaaulbhica, mas sim varias
culturas. S4o os valores assumidos como comunsrgprgam as pessoas a centrarem
as suas energias na consecucdo dos propositos pl@sam motivando-as com
empenho e eficiéncia. A cultura de uma empresartcparmente relevante na
estruturacdo do desempenho, especialmente peldémuta que tem na atitude de
trabalho, pois culturas burocratizadas com demasiadormas dificultam a
flexibilidade e a produtividade.

A organizacdo da Ceres € constituida pela Admagét, pela area
Administrativa e Financeira, de Producédo e Comkngra Centro de Informatica, um
Departamento de Gestao de Qualidade, um Laboraanna Seccao de Escolha.

A empresa assenta em vectores de actuacdao comdexmzacdo da unidade
produtora de azulejos e louca sanitaria e o refdagoestruturas comercial e de gestéao
da empresa, em obediéncia as necessidades e amdatdais de mercado.

A cultura organizacional tem como base a criatiéda inovagdo empresarial.
A flexibilidade e criatividade de todos sdo uma daas principais mais-valias. A
continua formacao dos colaboradores e a abertuaaaperiacdo e implementacéo de
novas ideias, de forma criativa e inovadora, se@mpre sustentadas por uma

estratégia clara, assentada no rigor e na qualiiaglprodutos e servicos.
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4 - DIAGNOSTICO

4.1 - MEIO ENVOLVENTE CONTEXTUAL

4.1.1 - Factores Politicos

Politicamente o pais caracteriza-se por um Gov&wodialista, com maioria
absoluta parlamentar. Actualmente, o Presidentegaiblica € o Dr. Anibal Cavaco
Silva e o Primeiro-ministro € o Engenheiro Josér&és, que se encontra no quarto
ano do seu mandato. Assim, as elei¢Bes legisladivastarquicas que estdo a porta
irdo despletar uma actividade politica mais aativhnamica, como tem sido habitual
nos periodos pré-eleitorais.

A nivel politico, existe um conjunto de factoreséaebito nacional que pode
influenciar decisivamente a actividade das empredeinindo deste modo o seu
futuro, como é o caso do Plano Tecnolégico e do QRBuadro de Referéncia
Estratégico Nacional).

O Plano Tecnologico pretende constituir uma fopgesta do Governo para a
melhoria da competitividade da economia nacionain bcomo uma agenda de
mudanca para a sociedade portuguesa, na constiecéion futuro melhor. E um
plano de accdo que se baseia em trés eixos: Comdrgo (qualificar os portugueses
para a sociedade do conhecimento), Tecnologia €vewnc atraso cientifico e
tecnoldgico) e Inovagdo (imprimir um novo impulsmavacgao).

O esforco por parte das empresas para acompanhdesenvolvimento
tecnoldgico implica elevados investimentos finarasi contudo, os beneficios que
dai resultam compensam esses investimentos, dadopemmitem as empresas
melhorar a qualidade dos seus produtos e servigoengequentemente satisfazer
melhor as necessidades dos clientes.

O QREN, que devera ser analisado em conjunto comeatidas definidas no
Plano Tecnoldgico, € o instrumento que define @pmma de aplicacdo dos Fundos
Estruturais da UE no periodo 2007-2013, em Portu@atipula prioridades
estratégicas e compromissos de desenvolvimentonguendo a qualificacdo dos
portugueses e o crescimento sustentado, garandinoiesédo social, assegurando a

qualificacéo do territério e das cidades, e aunmettta eficiéncia da governacéao.
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4.1.2 - Factores Econémicos
Nas Uultimas décadas, Portugal, bem como 0s seuseifer europeus,
desenvolveram uma caracteristica muito importareestrutura da economia, o

crescente dominio do sector dos servigogura 1 e?2).

Figura 1 — Distribuicdo do VAB em 2008
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Fonte: INE — Instituto Nacional de Estatistica (200

Figura 2 — Distribuicdo do Emprego em 2008
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Apéds a andlise dos graficos acima referenciadosopesrificar que os servigos
sdo 0 sector mais dinamico e diversificado, indaim comércio, os transportes e
comunicacdes, o turismo e 0s servicos financettesjonstrado pelas elevadas taxas
de crescimento. Por outro lado, registou-se umeraglio no padrdo da industria
transformadora, alterando a sua estrutura traditiggara uma industria com
caracteristicas mais modernas e com maior incogpgorgecnolégica.

Relativamente a situacdo econOmica portuguesa, castateriza-se por um
fraco crescimento econdmico, pela estagnacdo doregmp pelo aumento do
desemprego (neste momento ja se situa em 9.1%0 aymento dos défices, publico
e externo. Muito se fala nos custos de producadalteade capacidade competitiva,
na falta de investimento em tecnologia e na barmlyiividade, para justificar a

situacdo da nossa economia.
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Assim sendo, a actual conjuntura econémico-so@aluguesa nao apresenta
sinais animadores em consonancia com a Unido HBaropeflectindo a crise
econdmica e financeira internacional. Os mercadoanteiros apresentam uma
grande volatilidade, sendo o indice de confiangapotugueses cada vez mais baixo.

A reducéo da procura externa dirigida as empreaa®mais e 0 aumento do
grau de restritividade das condi¢cdes de financiamedo factores que tambéem

afectam negativamente o crescimento econémico.

» Perspectivas para 2009-2010

Atendendo a fraca performance da economia nacénaiprovavel que em
2009-2010 a situacao possa ser invertida de forgrafisativa, até porque nao
depende s6 de Portugal. Por isso, num momento rie ificerteza e de falta de
visibilidade, € muito importante manter a flexitédde.

A Comissdo Europeia (CE) reviu em baixa as presgisde crescimento
econdémico para 2009 com a economia portuguesa wacese 3.5% e o défice
orcamental a atingir os 5.9%. Para os portugu@sespnomia esta ma, a situacao do
emprego ainda pior e este cenario negro tendegéaga-se nos proximos tempos.

As perspectivas para a economia portuguesa no doerZ®09-2010 séao
marcadas por um quadro de interaccdo entre a onsemercados financeiros
internacionais e a evolugdo da actividade econoraicescala global, sendo de
destacar o colapso do comércio internacional @dipstiesde o final de 2008. Neste
enquadramento, admite-se que a generalidade da®mias avancadas atravesse
uma fase de contraccdo aguda da actividade em 20@@anto as economias de
mercado emergentes deverdo apresentar niveis signceato historicamente baixos.
Este quadro recessivo global deverd comecar gdisse, ainda que de forma muito
gradual, ao longo do horizonte de projeccdo, numtesto de progressiva
regularizacdo das condi¢des financeiras a escalmlgé de recuperacao gradual da
procura mundial. A economia portuguesa, sendo woaoeia aberta e plenamente
integrada em termos econdmicos e financeiros, néder@a deixar de ser
significativamente afectada por este enquadramenéonacional. Neste contexto,
prevé-se que apoOs a forte contraccdo da actividadedmica no corrente ano, se

suceda uma retracc¢ao limitada (-0.6%) em 20HD¢la ).
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Tabela 1 — Projeccdes do Banco de Portugal para2@010

Pesos 2008 Projeccio actual BE BE Inverno 2008
Primavera
2009

2008 2009 @ 2010®  2000%  2000™  2010%

100.0 0.0 35 06 as 08 03

66.6 17 18 06 089 0.4 06
207 a6 10 07 04 0.1 02
217 -1.3 -14.3 3.8 -14.4 1.7 03
1006 1.1 45 o7 as 0.0 03
328 04 “r7 09 -14.2 36 18
425 26 171 12 -7 -1.0 15

12 14 0z 03 -0.8 [
11 49 0.7 a9 0.0 03
02 0.8 02 02 0.1 0o

Balanga Comrenle e de Capital (% PIB) 105 8.3 9.6 7.9 7.9 94
Balanga de bans @ sarvigos (% PIB) 8.9 &5 £6 68 -70 75

IHPC 27 05 13 02 1.0 20

Fonte: Banco de Portugal (2009)

A evolucdo do emprego ao longo do horizonte deepgéjo sera marcada pela
forte contracgcdo da actividade econOmica, a qualerde continuar a afectar
significativamente a procura de trabalho. Deste andépois de um crescimento do
emprego de 0.4% em 2008, projecta-se uma diminuiedh6% em 2009, seguida de
uma nova reducao do nivel de emprego de 1.5% et 201

Em 2008, o consumo privado manteve um ritmo dececresito semelhante ao
registado no ano anterior (1.7%). A actual projecgfresenta uma contrac¢cdo do
consumo privado de 1.8% em 2009 seguida de umgaedie 0.6% em 2010. Esta
evolugcdo implica um aumento expressivo da taxaalggnca dos particulares em
2009 e a sua posterior manutencdo. Nao obstanéwplacéo projectada para o
consumo privado mantém um hiato positivo em relagdvolucdo da actividade

econdémica em 200%igura 3).

Figura 3 — Evolucdo do Produto Interno Bruto
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Fonte: Banco de Portugal (2009)

2 (e)-estimado; (p)-projectado. Para cada agregpdesenta-se a projecgdo correspondente & projeegdmal
(entendida como o seu valor mais provavel condaian conjunto de hipéteses consideradas).
3 (e)-estimado; (p)-projectado.
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Por outro lado, em contraste com o observado er, 280actuais projeccdes
para o consumo privado apontam para um crescinmef@ioor ao projectado para a
area do euro, a semelhanca do que aconteceu mmap&Fiodo recessivo.

De acordo com as actuais projec¢des, apos um st de 2.7% em 2008, a
taxa de variagdo média anual do IHPC (indice Haimaolo de Precos no
Consumidor) devera situar-se em -0.5% em 2009 &.8% em 2010.

A evolugcdo da economia portuguesa ao longo dosimposxanos dependera
crucialmente da sua capacidade de ajustamento goadmamento econdmico
internacional que suceder a actual crise econdmitiaanceira e da forma como
prosseguird o processo gradual de reestruturagéi@nkbnto, a persisténcia de um
conjunto de fragilidades de natureza estrutural panticular no que diz respeito ao
nivel de capital humano, ao funcionamento dos ndecdo trabalho e do produto e a
efichcia do sistema de justica, poderdo dificultarajustamento da economia
portuguesa e a sua capacidade de assegurar ugioanstentado da convergéncia

real com a média da Unido Europeia.

4.1.3 - Factores Sociais

Portugal é um dos paises mais antigos do mundsajeacontra numa fase de
estagnacdo de dinamismo e modernidade, especialm@emivel tecnoldgico e
empresarial. O empreendorismo ainda néo apresen&veis desejados, no entanto,
0 tema esta cada vez mais em énfase e denota-seimento significativo da sua
divulgacao pelas entidades competentes.

O territorio portugués é constituido por cerca @@ Inilhdes de habitantes, dos
guais perto de metade sdo economicamente activasnéentracdo demografica mais
elevada verifica-se em Lisboa (a capital) e no d&@doem como noutras cidades
importantes junto ao litoral. Apesar disso, norote algumas cidades tém registado
um aumento de densidade demogréfica.

A populacdo portuguesa € composta por 15.3% comesdaompreendidas
entre os 0 e 0os 14 anos, 11.4% entre os 15 e asad®} 55.7% entre os 25 e os 64

anos e 17.6% com mais de 65 antabela 3.
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Tabela 2 — Reparticdo da populacao por idade e diegem 2008

1533362 1135989 5654307 1811651 10135309
584 267 458 624 2122 116 580432 3 74543¢
332 022 265300 1297 336 488 626 2 383 284
450 197 287503 1594978 486 755 2819433

100 686 78 820 403 494 174 069 757 069
66 190 45 742 236 383 81 769 430 084
45 934 36 701 131 759 30 386 244 780
43 695 34 370 136 924 32172 247 161

1622991 1207060 5922990 187420¢ 10627 250

Fonte: INE — Instituto Nacional de Estatistica (200

Actualmente, a populacdo portuguesa tem vindo aeatan mas com um
crescimento natural cada vez menor, levando a queasose encontre envelhecido e
nao exista renovacdo de geracdes. Por outro lagsperanca média de vida tem
vindo a aumentar, tanto nos homens como nas mslhemgue tem sido crucial para
este envelhecimento populacional.

Ao nivel da saude e da cultura, a estagnacao @addminante, inversamente
existe um peso cada vez maior da sociedade demaf@io, onde a internet e os
servicos moveis abarcam uma percentagem muito ddeves orcamentos dos

portuguesesApéndice ).

4.1.4 - Factores Tecnolbgicos

A economia global tem assistido a varias alteragiéesorma de comunicar
entre as pessoas, sendo hoje muito mais facil c@ntqualquer pessoa em qualquer
lugar. A aldeia global é assim uma realidade inmadtvel, tendo a informética criado
um novo tipo de cultura, democratizando o conhegimeO ritmo cada vez mais
acelerado da pesquisa, descoberta, invencao, dituséiploracdo comercial faz parte
da guerra de consumo, da globalizac&o, da estaatidgi industrias multinacionais e
transnacionais. O consumidor é regularmente surgide e exposto a novidades
que, trabalhadas pelo marketing, despertam o desejecessidade de consumir.

Como resultado desse processo surgem varias msdancamportamento social.
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O uso de plataformas informaticasngssenger skypg@ ou de correios
electronicos gmail, hotmai) veio contribuir para o aumento da velocidade de
circulacdo de informacéo dentro das empresas, sgnelos profissionais estdo cada
vez mais dependentes das mesmas.

No mercado de trabalho existe uma diferenca patemi® as geracdes mais
novas e as mais antigas, sendo que 0s novos catkires apresentam caracteristicas
de flexibilidade e adaptabilidade mais ajustadasraodelos de negdécios actuais do
mercado. A mudanca de mentalidades existente n@ngopodera tornar-se uma
mais-valia na modernizacdo das empresas, muitased@&s com habitos e culturas
enraizadas. Os jovens profissionais adaptam-se i@@idmente as mudancas

introduzidas pela gestao de topo e contribuemigasiente para 0 seu sucesso.

4.1.5 - Factores Ambientais

A preocupacdo ambiental decorre essencialmente nd@ mova realidade
econdmica que da primazia a competitividade da @oan em detrimento da
sustentabilidade do planeta Terra. Assim, as psss@s empresas tém demonstrado
nos ultimos anos uma preocupacdo crescente com io amebiente e com o
desenvolvimento sustentavel, sendo o problema decagento global muito grave.

As restricbes legais no sentido da proteccdo anabie@m contribuido
activamente para o desenvolvimento de solucdes efiaazes ao nivel do transporte
e ao nivel das energias renovaveis. A4$M00 € um conjunto de normas que define
parametros e directrizes para a gestdo ambientaledgresas. Este certificado é
muito importante, visto ter sido criado para dinmiraimpacto provocado por estas
ao meio ambiente.

As fontes de energia renovaveis sdo consideradaso cgendo as mais
apropriadas, num prazo de 50 anos, ao nivel deopeditiéncia e proteccdo do
ambiente. Actualmente, também muito se tem faladwesa preservacdo do meio
ambiente, separando os lixos e levando-os aos etoxppara que sejam reciclados
posteriormente. Outro exemplo disso @meen Cork um programa de reciclagem de

rolhas de cortica desenvolvido pela Quercus, emmeparcom a Corticeira Amorim, o

41S0: International Organization for Standardizati@mganizagéo Internacional para Padronizag&o).
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grupo Modelo/Continente e a Biological. As rolhascdrtica recicladas sao utilizadas
para produzir outras aplicacfes, que vao desdelisstima automével a construcéo
civil ou aeroespacial.

Ja todos podemos contribuir para um ambiente melRogservar 0 meio

ambiente deve ser um compromisso de todos!

4.1.6 - Sintese do Meio Envolvente Contextual

Tabela 3 — Sintese do meio envolvente contextuédith na Ceres

1- Estabilidade politica; = 1- Existe confianca nos 2- N&o tem efeito;

2- Proximidade de mercados, pois quando h&- Efeito pouco

eleicdes; instabilidade, os pronunciado;
3-Desenvolvimento da | mercados retraiem-se; = 5- E importante para o
integracdo europeia; 3- Torna mais facil a pais, mas nao se

4- Criac@o de um Plano = exportacéo; enquadra na empresa pela
Tecnolégico; exigéncia da legislacao.

5- Aplicacédo dos Fundos
Estruturais da UE em

Portugal.

1- Crise internacional; 1- Quebra das vendas;

2- Instabilidade social, 2- Menos investimentos;

3- Fraco crescimento 3- Degradacéao das

econdémico. condicdes econémicas
das empresas.

1- Envelhecimento da 1- Efeito pouco

populacéo. pronunciado.

1- Evolucdo das vias de | 1- Maior proximidade
comunicacao, com os clientes;
principalmente ao nivel | 2- Permite um acesso a
da Internet, facilitando a ' informacéo de clientes e
gestdo das relagbes com dornecedores continuo e
cliente; uma constante conexao
2- Novos softwares de | do negdcio ao mercado;
apoio aos processos ao = 3- Da-se especial

nivel da gestao e do relevancia ao factor

marketing; qualidade, sobrepondo-

3- Maior relevancia da | se, por vezes, ao factor

qualidade. preco.

1- Energias renovaveis; = 3- Consolidagéo da 1- Neste momento néo

2- Certificado ambiental; empresa. tem relevancia,

3- Criac&o de um futuramente pode ser

desenvolvimento importante para produzir

sustentavel. a propria energia;
2- Apesar da empresa néo
possuir, aplica a
legislacdo em causa;
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4.2 - MEIO ENVOLVENTE TRANSACCIONAL

4.2.1 - Sector da Ceramica

Num contexto de concorréncia em mercados globa&aa exportacdo ganha
um peso importante para equilibrar as condicOerutastis e conjunturais dos
mercados internos, permitindo as empresas, naarsa@rescimento organico para
além das suas fronteiras, mas também a aprendizagedos os niveis de gestao e
tecnologia ao entrar em jogo cqgrtayersmundiais e contribuindo para o ganho de
competéncias e vantagens competitivas sustentads&ssn sendo, importa conhecer
gual a evolucédo da exportacdo em Portugal em toslasibsectores para conhecer o
seu posicionamento nesta dimens@igyra 4). A industria de ceramica portuguesa
para construgcdo abrange quatro subsectores: cerdaesitutural (telhas, tijolos,
abobadilhas, produtos de grés para a construcaeimentos rusticos), pavimentos e
revestimentos, louca sanitaria (artigos de casa dedyaatilitaria e decorativa (louca

de mesa e cozinha ou decoracdo, em porcelanagdaigies e terracota).

Figura 4 — Evolucéo do valor das exportacdes pobsactores (em Euros)
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]
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Fonte: APICER (2008)

E possivel verificar, pela analise do grafico dguFa 4, que a tendéncia

exportadora é muito diferente em cada um dos stdres¢ sendo que os subsectores
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de pavimentos e revestimentos, de louca sanit@iaceramica utilitaria e decorativa,

sdo naturalmente exportadores, apresentando valmds maiores no volume de

exportacdo do que os subsectores de ceramicauestr@ de outros produtos

ceramicos. E de destacar que a cerdmica estrutleailo as suas caracteristicas
préprias e ao baixo valor acrescentado dos seukifo® € um subsector que tende a
ter como mercados prioritarios de actuacdo os mescanais proximos dos de

producédo, devido ao elevado impacto que o custdratsporte tem no preco do

produto final. No caso de outros produtos ceramicogle se inclui a ceramica

técnica, o baixo valor das exportacdes pode-serdmvdacto das unidades fabris

deste subsector pertencerem a empresas multinacigna localizam em Portugal

uma unidade de producéo para abastecimento do codazal.

Assim, a exportagdo no sector da ceramica tem iexpetado um crescimento
em todos o0s subsectores, exceptuando o sectoilitiriate decorativa onde se tem
assistido a varias quebras e recuperacdes nosslthi® anos. Mesmo em sectores
com pouca tendéncia exportadora, o volume de neg@h mercados externos tem
tido uma evolugdo positiva, permitindo equilibras eondi¢bes conjunturais do
mercado portugués.

Apesar disto, relativamente a outras épocas dasindlceramica portuguesa,
atravessa-se um momento menos bom. O sector daicariem sentido uma reducao
da sua capacidade de competir nos mercados ini@nags principalmente quando a
concorréncia se faz a um nivel global. Esta fragapetitividade das empresas
portuguesas esta ainda relacionada com a sua dmesduzida.

A marca portuguesa prejudica claramente os prodigc&micos, ndo s6 nos
mercados externos, como também no mercado ibéimde o produto a saida da
fabrica perde logo uma percentagem do seu valerdamitros concorrentes europeus,
nomeadamente, italianos e espanhdis. Isto suceddoda associacdo de que o
produto portugués € de ma qualidade. A falta deedg&io que gere massa critica, a
falta de estratégia de promocao internacional atexd® e a concorréncia por precos
gue realizam algumas das empresas dentro do pr&pdtor portugués, sao 0s
factores que representam os maiores desafios thy sacsua relacdo com o cliente.

Existe uma ameaca clara na utilizacdo de produibstitutos (em todos os
subsectores, com menor ou maior extensdo), degskneialmente a transformacao

dos modos de vida, dos habitos de consumo da p@uukam geral e a evolucdo
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tecnoldgica, apesar de a ceramica ser consideraded wm material de boa
gualidade, com uma forte componente estética évataente barata. Esta ameaca
tem um menor impacto nos produtos de qualidadeetiééada ou em empresas que
optam por integracao de solugcbes, complementargie aferta com a inclusédo de
produtos substitutos ou complementares. Em cons@@&om estes factores, existe
uma tendéncia para a diminuicdo de empresas dor sitceramica, verificada em
todos os subsectores. A esta queda no niumero desasptambém se liga a perda de
postos de trabalho na inddstria, mas que pode @&o sinico factor causador do
fendmeno ja que esta situacdo pode estar rela@artad umupdatetecnoldgico das
unidades fabris, por automatizacdo e robotizacagrdoesso, tornando-se menos
dependentes da utilizacdo de mao-de-obra espeacializ

A recessao que tem havido na construcao civil termegluzido numa redugéo
da actividade do sector da ceramica no seu todstjredo assim muitas empresas em
dificuldade. Na verdade, o sector da construcdal ¢tewe alteracbes bastante
significativas nos udltimos anos, com um acentuaécréscimo de construcéo,
recentemente, devido a grave crise financeira e dmljne com crescentes
dificuldades de acesso ao crédito que originaramesaitlas dificuldades das
respectivas empresas, bem como, dagqueles queae sitmontante e a jusante.

Portugal € um mercado pequeno com uma concorrémteéana muito elevada.
Os produtores portugueses tém alguma dificuldadenanter os niveis de precos que
se estdo a praticar e que sdo, em média, supediquetes que a importacao pratica.

O cenario que se prevé ndo € benéfico, pois senaantnos num clima de
depressdo, as pessoas tém tendéncia a retrairdacse as perspectivas de
inseguranca e isso cria condi¢cdes para que naouhajeearranque neste sector. As
empresas que tém uma actuacédo adequada ao meyaadém uma boa marca, com
equipamentos de grande qualidade, mais competiivesm canais de distribuicdo
bem organizados sobrevivem melhor. Estas emprésess seus produtos fortemente
influenciados pelodesign quer tenhamdesigners préprios, quer recorram ao

outsourcing

5 Outsourcing forma de acrescentar valor a um negécio convéoterm centro de custos interno num servico
externo através da subcontratagdo.
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e Subsector da Ceramica de Pavimentos e Revestim

Dado que a empresa, neste momento, se dedica soraeproducdo d
revestimentos, e s0 mais tarde é tencionara produzirouca sanitaria, foqu-me
apenagm valores quantitativos no subsector de pavimentesestimento

Assim, a producdo portuguesa de pavimentos e imentos ceramicos
obtida em 79 empsas que empregam cerca de 4 trabalhadores e est
localizadaspredominantemente nos distritos de Aveiro e Coimbste subsectc
possui uma capacidade de producéo instalada qeadesa@ 80 milhdes de meti
guadrados e contribui para a economia nac com um volume de producéo de
milhdes, dos quais 50% corpondem a pavimentos (em pasta branca e verm
30% a revestimentos (bicozedura e monadura) e 20% a grés porcelan

O volume de negdciodeste subsector representa 430h8ks de Euros. El
termos de comércio internacional, as exportacéstesigodutos atingiram em 20(
255,1 Milhdes de Ews, 0 que representa cerca d% do valor das vendas tot:
traduzindo umacréscim de 2.9% em relacdo ao ano anteriéste: sucessivos
aumentos @ longo dos ultimos anoconfirmama trajectéria crescente ( vendas da
producdo portugwea nos mercadcexternos.Apesar da conjuntura desfavoravel,
exportacdes nacionaideste subsectcregistaram um comportamento positivm
2008, embora tenham iniciado uma trajectoria desa®e a part do 3.° trimestre d
mesmo anolPor sua vez, as importacdes tém vindo a diminoircensonancia com

reducao da actividade da construcao residenciabeso pa (Figura5b).

Figura 5 —Comeércio Internacional Portugués de pavimentos @estimentos

(em Euros)
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200.000.000 -
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O 1 1 1 1 1
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Fonte: INE — Estatisticao Comércio Internacional (20)
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Contudo, @ 1.° trimestre de 2009 as exportacdes tiveram waT&aCac
negativa, em valor, del4.2% face ao periodo homologo anterior (1.° trireede
2008), embora tenham crescido 0.88% em relagcad® aimestre de 200

O comércio intracomunitario deste subse representou, no ano de 20
73.8% do valor das exportacdes totais, tendo sido iosipais mercados de destin:

Franca, Espanha, Reino Unido e Bél (Figura 6).

Figura 6 —Mercados de deno das exportagdes portuguesas de pavimenti

revestimentos (em 2008)

M Franga

M Espanha

M Reino Unido
M Bélgica

M Holanda

i Alemanha
M [tdlia

4 Suécia

L1 Qutros UE27
L1 Angola

L1 Outros

Fonte: INE —Estatisticas do Comércio Internacic (2009)

Ao nivel do comércio extracomunita merecem destaque as exportacdes
Angola, que em termos absolutos ocupa o ter lugar (a seguir a France
Espanha), com 19,4 iMdes de luros. Este valorepresenta um acréscimo de %
em relacdo ao ano anter

A Franca, nosso principmercado internacional, constituia, em 2 o décimo
guinto maiorconsumidor mundial, com 1 milhdes de metros quadrados e 0 segl
maior importador mundial (a seguir aos EUA) com milhdes de metros quadrad
0 que representa 89%o total do seu consur. Os principais fornecedores
mercado francés sdo a lItalia ,9 milhdes de metros quadios), a Espanha (
milhdes de metros quadrados) e Porl (12 milh6es de metros quadradt

Quanto as importact do mercado portugués, estéimgiram em 2008 cerca (
70,5 Milhdes de Bros, o que traduz uma quebra 5.5% face ao ano anterior, ser
0s principais mercados de origem a Espanha, seguateya distancia, a Ita, China

e Turquia Figura 7).
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Figura 7 —Mercados de origem das importacdesrtuguesas de pavimentos
revestimentos (em 2008)
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Fonte: INE —Estatisticas do Comércio Interional (2009)

No 1.° trimestre de 2009 as importacées de Portigajiram o valor de 10.
Milhées de Euros, face aos 1 Milhdes de Euros registados no periodo homo
anterior, o que traduz uma diminui¢gao na ordem3d08%

De acordo com os ultimosados disponibilizados pela Ceratdnie (relativos ¢
2006),a representatividade da industria de paviment@vestimentos ceramicna
Unido Europeia traduge rum valorde vendas que atingiu os 10,9 Milhdes wros
e proporcionou empregc 67 mil trabalhadores.

Em 2007 a producadmudial de pavimentos e revestimenatingiu 0s8.125
milhdes de metros quadrados que representa um aumento de% face ao ano
anterior. Do valor referidc1.576 milhdes foram obtidos em paigdesUnido Europei

(27 Estados-mmbros), o que representa 1% da producao mundiaFigura 8).

Figura 8 —Distribuicdo da producdo mundial de pavimentos eestimento
(em 2007)

3,4%
°0,1% H UE (27)

19,4%

M Outros Europa
5,2% ]
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0, ye
3,8% 4 Asia
58,8% 14 Africa

L1 Oceania

Fonte:Ceramic World Revie (2009)
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A producdo portuguesa ascen, no mesmo ano, a 74 milhdes de 10s
guadrados, o0 que representa% da producéo total mundial e %ida producéo d
Unido Europeianum contexto em que o0s principais produtores s@iwed mundial, ¢

China, e na Unido Europeia, a Espanha e a (Figura 9).

Figura 9 —Producao de pamentos e revestimentos no mur
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Fonte:Ceramic World Revie (2009)

Em 20070 maior produtr mundial, a China, produziu @ milhdes d metros
guadrados, consumiu 20 milhdes de metros quadradade (forma destacada,
maior consumidor mundial) e export$500 milhées de metros quadrados, send
seus principais mercadde destin: Arabia SauditaCoreia do Sul, Emirzos Arabes
Unidos, Estados Unidos da América, Hong Kong, Singa india, Filipinas, Africa
do Sul, Nigeria, Australia, Russia, TailandKuwait, Gana e ltalia.

Espanha (terceirprodutor mundial, terceiro exportadoiquartoconsumidor),
produziu 585 milhdesde metros quadrados, consumiu4 milhdes d metros
guadrados e exportou & milhdes de metros @drados, sendo 0s s principais
mercados de destindtrance Estados Unidos da Américalemanha, Grécia,
Bélgica, Luxemburgo, Reino Unido, Austria, Canddélanda e Suic

No contexto mundial, Portal assumese como o0 décimo sétir produtor
(quarto pincipal produtor da Unido Europeia, depois da EBpaitalia e Poldnia),
oitavo maior exportador (terceiro ao nivel da Unido Euimpe seguir a Italia e
Espanha) e o vigésimmmonc consumidor. Portugal registou ainda consumo intern
na ordem dos 4Bilhdes de metros quadrados, risentando uma diminuigao face

2006 mas que, ainda assim, constitui um dos consunagsetevados do munc
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4.2.1.1 Ciclo de Vida do Mercac

A evolucdo ao longo do ciclo de vida do mercad@ essociada a diferes
contextos, pelo que a estratégia de marketing euonsarketin-mix devem se
ajustados a cada fag€®.ciclo de vida do mercado da indUstria ceramiceine-se
numa fase de maturidadFigura 10, em que o ritmo de crescimento das vel
abranda, a iensidade competitiva aumenta e 0s concorrentesifamcconsolidar &
suas quotas de mercacApesar distc a concorréncia ao estarais apta a respond
com produtos muito similares ou alternativos fazncque alguns concorrent

comecem a deixar 0 mero.

Figura 10 — Ciclo de vida do mercado

vendas

introducao crescimento maturidade declinio

tempo

Fonte: Schultz (200

E a fase durante a qual a dimens&o global do mer elevada e a tecnolog
relativanente estavel. As empresas abandc os seus produtos mais fracos, por
preferem concentrar 0s selLecursos em novos produtos ou nos mais renté
Procuram uma vantagem diferencial como um prece maixo ou caracteristic
inovadoras no produto durante tanto tempo quanssipel. O preco desempenh;
papel mais importante para as empresas que rnseguirem diferenciar 0s se
produtos ou posicionare-se nos segmentos menos sensiveis ao |

Geralmente, esta é a fase mais prolongada da @dandproduto e é aque
onde a pressao concorrencial € maior. Apenas asesagpque tenham consegu
posicionarse correctamente, basea-se numa analise de mercado e conao do
marketing-mix adequado, obtém resultados superiores aos dos roemes. Ac
atingir a maturidade, o objectivo prioritario pageas defender a quota de mercac
maximizar a rerabilidade dos produtos, pelo que o marketing sanasscomo (

factor critico desta fase. Mais do que conquidtantes ha que manter os exister
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4.2.1.2 Evolucédo do Mercad
A Ceres encontrgse num mercado fragmentacFigura 11), ja que exister
muitas empresas no mercado, todas com uma quota dadugrouco significativa

praticamente todas sem forca ou expressao pauemaiar as tendéncias do merc

Figura 11 — Ciclo de vida do mercado
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Fonte: Schultz (200

Perante este cenarile fragmentacdo do mercado, a especializacdo aps-se
como uma solucéo para a diferenciagcéo das emg

Com a actual conjuntura econémia criacdo deempresas tor-se mais um
acto de coragem do que empreendorismo, comparando 0s niveis de rtura de
empresas com os de falér, o saldo torna-se negativo.

As empresas do sector da ceramica apostam maisrcado externo do que 1
interno. Desta forma, penso que os administradores das sagpngodem tenti
estimular as vendas modificando asacteristicas do produto através da melhori
gualidade, tornando os produtos mais robustos e roansistentes, através
melhoria das caractericds, produzindo outras medi ou através da melhoria «
estilo, proporcionando urdesign mais moderno e pelativo. Devem també ser
implementados programas de incentivos para aumeniateresse dos canais
distribuicdo, enfatizando os pontos de diferenciagio produto através (
qualidade/preco/servico.

Factors como a qualidade e a inova sao hoje faores essenciais para
funcionamento e aceitacdo do mercado para as emspf@s clientes querem cada

mais qualidade a um preco me
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4.2.2 - Consumidores

De acordo com Drucker, citado por Jorge e Pere@03, p. 10)“é o
consumidor que determina o que é uma empresa.ue®s| responsaveis da empresa
pensam produzir ndo € de primeira importancia e w8é especialmente para o
futuro. O que é decisivo € o que 0 consumidor qumnprar, € a sua propria
concepcao do valor que atribui ao produto. E igsti¢a a missdo da empresa, a sua
producéo e o porqué da sua prosperidade”

E o consumidor que define os critérios de procerprddutos, que define ou re-
define necessidades e que desenvolve mecanismoscalehecimento cognitivo e
emocional. Por isso percebé-lo ou, pelo menos, fpae isso € muito importante
(Tabela 4.

Tabela 4 — Critérios genéricos de segmentacéo tmntads

Consumidor final, ou seja, o publico em geral emsstrutores civis.

Produtos de ceramica: estrutural (telhas, tijaddmbadilhas, produtos de grés
para a construcao e pavimentos rasticos), pavireemtrevestimentos, louga
sanitaria (artigos de casa de banho), e utilirikecorativa (lou¢a de mesa e
cozinha ou decoragédo, em porcelana, faianca, gefsagota).

No caso do publico a compra é para uso proprio.

Em relagéo aos construtores civis, 0s produtogsepara aplicar nas obras.
Quando é necessario para acabar uma obra de @dwstivil ou quando ha
necessidade de efectuar remodelagdes, de restauaci® embelezamento.
Nos balcGes de venda ou armazéns, pois sdo osemsias e retalhistas de
materiais de construcdo que pelo circuito de 8isitho instituido sdo os
intermediarios do processo de compra.

Por uma necessidade fisica, por restauracdo deauuép habitacional antigo,
por obras novas, por imposi¢cdes legais, concreteamem estabelecimentos
publicos, ou também, nalguns casos, apenas pararrdadvisual, em termos
de embelezamento ou decoracao.

O modo de compra € muito variavel. O publico compra pequenas
quantidades e raramente, pois sO necessita dpstedéi produtos quando
compra uma casa, quando necessita de fazer obrgsamao esta farto do
mesmo visual e pretende mudar. Os construtoresrijioram regularmente e
em maiores quantidades, dado que os produtos saof@@as obras. O modo
de pagamento em ambos 0s casos € a pronto, notognésnvezes sdo
concedidos descontos ou ofertas, se for em gramaletiqade ou em material
gue esteja em queda ou com uma grande longevidsidedo ha muito tempo
em stock.

Hoje em dia, as pessoas, em geral, ressentemeaqurés se instalou, embora
com maior ou menor expressao. Os consumidoresspraale precos mais baixos que

v&o de encontro as suas necessidades, de acordm swancarteira. E por isto, que as
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empresas preferem vender para os mercados extgraiss,embora a crise seja
generalizada, o poder econdmico la fora é maiaquino dos portugueses.

Ao nivel dos produtos, a qualidade é semelhants, tpdos passam por um
controlo de qualidade, que de outra forma nao p@der. Quanto adesign este sim
varia de fabrica para fabrica, pois como é Obvio pddem tedesignsiguais, e é
neste ponto que as empresas deveriam inovar. Maslmente, o que faz realmente
a escolha de muitos dos consumidores é sem duvigieegp, sendo esta via que
determina consequentemente a escolha das outradidégle e desigr). Esta
concorréncia pelos precos € prejudicial, devidandirdiicio das margens que dai
advém.

O principal objectivo das empresas deve sempreapgssr agradar aos
consumidores, de forma a fideliza-los, satisfazesidmltaneamente as necessidades
da prépria empresa e permitindo a melhoria contflagaseus processos produtivos e
comerciais, numa constante interac¢do. Logo, o etiatktem que estar presente em
todas as areas da empresa, em todos 0s seus uEpdos e Ndo sO no departamento
respectivo.

A ceramica portuguesa é caracterizada podesigne qualidade equiparados a
melhor oferta internacional, embora ainda faltegtegar esforcos para se tornar mais
competitiva. Nao obstante a existéncia de uma sidade de produtos e materiais
substitutos da ceramica, esta € considerada conum sematerial de exceléncia em
determinadas aplicacfes. Reconhecem-se as seguariesyens a ceramica, entre
outras: a flexibilidade (possibilidade de multiplaplicacdes), a facilidade de
manutencdo, a durabilidade, o potencial decoratvoa capacidade de total
reciclagem.

Segundo o que me apercebi durante a interacca@seerdadeiros clientes, ou
seja, os consumidores finais, de uma forma gerpladutos de ceramica nao trazem
problemas, sendo que a satisfacdo para esta camfkeate-se no dia-a-dia, no
embelezamento ou decoragao proporcionada ao gesfosin consome.

De facto, neste tipo de produtos tendem a existisnmotivacdes, que
constrangimentos, pois € um produto visivelmentadayel, de longa duracéo, facil
de limpar e impermeavel, em contraponto com a ao@coia relativa das tintas, que
necessitam de pinturas frequentes, dificeis dedingpporosas, absorvendo assim a
humidade e dando origem a fungos. Contudo, ha wricyaridade nos produtos
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destas empresas, que se prende com o facto dequgm, comeca uma obra com
material de uma empresa, ndo pode mudar a meim gjie consumir até ao fim,
porque apesar das medidas serem semelhantes @xiatéigeira diferenca que faz
com que nao seja possivel conjugar com as medelasila empresa. Isto € uma
decisdo estratégica que cada empresa possui. ldot@nguem comeca uma obra
nova pode consumir de onde quiser e 0 que vaiiinfla compra € a relacao
qualidade/prego/servico e a imposicéo legal a tgieraas obras estéo sujeitas.

Os clientes normalmente ficam satisfeitos com ogytos, ndo soé pelo produto
em si, mas também, pelo servi¢co. Os clientes usnifrde um servico personalizado,
onde sédo “mimados” com simpatia no acto da compna easo de haver alguma
reclamacao, também sao igualmente bem tratadodp spre os problemas com os
produtos sao resolvidos pelas fabricas.

Os produtos ceramicos existentes no mercado apaesatiferentes niveis de
gualidade, apontando para diferentes segmentogdm&do e com precos variados.

N&o hé fidelidade perante as marcas, pois existe grande diversidade de
produtos. Nos dias de hoje, tudo passa por umdapde gosto e de pre¢co. No caso
dos construtores civis, estes procuram uma maidoraridade e sao os arquitectos
gue concebem as ideias e apresentam o projecierirsdig nos cadernos de encargos
das obras o tipo de material a aplicar, especificgror exemplo: “tipo Cinca”, “tipo
Ceres”, “tipo Aleluia”, entre outros.

Em relagdo ao publico, o critério de escolha daxlyios que cada empresa
oferece dentro da mesma gama, tem que ver esseantal com a relacdo
gualidade/preco/servico, bem como ainda a publigida marketing, se bem que,
tendencialmente esse parametro s6 serve para anieno do produto, pois se a
relacdo acima mencionada néo for boa, ndo ha nragleepublicidade que resista.

4.2.3 - Distribuidores

A relacdo entre fabricantes e distribuidores é yew@es conflituosa, pois 0s
interesses de cada uma das partes sao dificilment#liaveis. Os fabricantes querem
oferecer margens reduzidas aos distribuidores;cde@io exclusiva da parte destes
aos seus produtos (excluindo produtos concorrergas)os distribuidores promovam
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0sS seus produtos com intensidade; e que os disloilas oferecam servico pos-
venda. Os distribuidores querem obter margens @ésvaa comercializacdo dos
produtos; escolher os produtos que melhor satisfaggs seus objectivos,

independentemente do nivel concorrencial que eristee eles; apoio significativo

dos fabricantes na promocéo dos produtos; e teeicemparticipacdo nos custos do
servico pos-venda.

Assim, a relagéo entre produtores e distribuidéresn jogo de forcas em que
cada um procura dominar o outro. O poder de negécigle cada uma das partes
depende da sua estratégia de marketing e das ayg@r@€ionais correspondentes.

O circuito de distribuicdo depende em grande paotdipo de produto e da
politica da empresa. Geralmente no caso do seat@edimica, O circuito € curto,
passando dos produtores aos armazenistas e rasldes materiais de construcao e
destes para o consumidor final, ou seja, ao puldicao construtor civil, sendo
geralmente os arquitectos das obras que ditamna€rieias de mercado. Porém,
normalmente todas as empresas tém agentes de genda, estes quem divulgam os
produtos aos distribuidores, pois conhecem melhmeocado e as preferéncias dos
clientes. Os agentes sdo meros representantesptasammo mercado e ndo tomam
contacto com o produto, excepto através de amostrastalogos que utilizam para
apresentacoes ao potencial comprador, pois ostedienompram o0s produtos
directamente as fabricas. Salienta-se que devigdiradto de distribui¢do, os clientes
propriamente ditos das empresas sao os intermasldoi processo de compra.

Os intermediarios tém uma funcdo economica, quengwe a utilidade dos
produtos levando-os até aos consumidores, estichulariseu bem-estar e uma funcéo
social através do contacto com outras pessoadlieaggdes. Hoje, assumem um papel
primordial no sucesso de um produto através daliigtéo fisica, da informacéo e
dos servicos e assisténcia a clientes.

Em relacdo a distribuicdo fisica, sdo os canaidisteibuicdo que, pelos seus
meios de armazenagem e transporte, asseguram gomchgos fluam dos locais
onde sao produzidos até aos locais onde sdo coogprattavés dos distribuidores,
reduz-se significativamente o niamero de relacoé® gmodutores e consumidores,
reduzindo o esforco de comercializacao.

Através do contacto com os clientes finais, os ribistdores fornecem

informagdes sobre os produtos que distribuem, ndidaeem que, comercializam
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produtos de diversos fabricantes e estdo bem posios para informarem os
clientes sobre as alternativas disponiveis. Cor, iss distribuidores também
constituem uma boa fonte de informacdo para as emapracerca dos seus
concorrentes. Por fim, na entrega dos produtoggasando que os clientes ficaram
satisfeitos e vao voltar sdo também servicos desehaaos pelos distribuidores.

Um circuito de distribuicdo deve cobrir 0 segmeaitm, deve ser competente e
ter uma politica de marketing adaptada ao markekingroduto. Toda a publicidade e
o0 merchandisingempregues tém como principal fungcéo suscitar mswaidor uma
irresistivel vontade de comprar.

Cada fabricante fixa as suas proprias margensrdercializacdo que variam de
cliente para cliente e por isso, 0s precos pradggzhra 0 mesmo artigo sao muito
diferentes de uns para os outros, pois tém em @entasua situacdo geografica e a
sua area de comercializagédo € mais no interioitanalle se abrange o pais todo ou s6
parte ou se sdo clientes internacionais. No ent&ssas margens variam consoante
0sS custos que tém para distribuir o produto. Estacausa o transporte para onde
distribuem, a quantidade a distribuir e as comissdas proprios agentes, se 0S
tiverem. As comissfes dos agentes, dependendo bd@affpara onde trabalham,
podem ser apenas sobre o que vendem directamensepee tudo o que € vendido
para a sua zona, independentemente do facto de terando intervencédo na venda.
As comissdes sdo concedidas em percentagem, vaudanfdbrica para fabrica.

Neste momento, as motivacdes e atitudes face dhasdas “marcas” que
vendem e promovem variam consoante as condi¢oesomseguem obter. Por vezes,
0 objectivo € apenas vender seja porque precadon, o intuito de obter mais uma
comissao.

Dependendo da negociacdo que é feita com os ind&res das empresas, a
nivel nacional, o transporte da mercadoria podepserconta do cliente se for o
préprio a ir busca-la, se contratar um transportamp se pedir a empresa para o
transportar. Esta forma pode também ser negociadmaheira a que a empresa
suporte os custos de transporte. Por outro ladonei@wado externo, geralmente o

custo do transporte € suportado pelo cliente.

® Merchandising conjunto de técnicas de optimizagdo da apres@mteps produtos ou servigos no ponto de
venda.
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Assim, a forca dos intermediarios € analisada dedaccom as seguintes
variaveis: dimensdo, informacdo e conhecimento,acddpde de integracdo a
montante, existéncia de produtos de substituicdensibilidade ao preco. Quanto
maior o impacto de cada uma das variaveis, mapmder negocial dos distribuidores
no sector e portanto, menos atractivo este se.torna

O subsector da ceramica estrutural tem produtdsade valor acrescentado,
sendo que a concorréncia entre produtores portagsesfaz actualmente via precos.
Um importante factor, que determina o poder neddcis intermediarios da cerdmica
estrutural pertencentes ao sector da construcéanoivnercado nacional e espanhol,
€ a percepcdo da marca portuguesa, que penalifaedae preco os produtos, sendo
0S mesmos associados a alguma falta de qualidaiddtaAde dimensédo das empresas
do subsector agrava esta situacdo pela ndo exastéle massa critica que
concertadamente efectue uma promocao de produt@scata significativa.

No caso concreto do subsector de pavimentos e tmeeesos, devido ao
elevado caracter exportador deste subsector, cipainfactor apontado como
relevante para o poder negocial dos intermedi&ri@seducdo de preco que o produto
portugués sofre, face a produtos espanhdis entajanos mercados internacionais
devido a imagem de falta de qualidade. Este faetmlza gravemente o subsector,
gue vé a sua margem de lucro reduzir-se na corizagiao de produtos de qualidade
semelhante aos de produtores internacionais camtes. Este subsector também se
vé afectado por modas e habitos de consumo, petoogulideres do subsector
realizam investimentos constantes na arealekigne da criatividade, de forma a
segmentar a procura, oferecendo solucdes integrddasiodo a diferenciar-se da
concorréncia, fundamentalmente para fazer faceeaganespanhola, que é o terceiro
maior produtor mundial do subsector. A concorrérumigt preco é especialmente
perigosa e determina em grande medida o poderistobdidores.

O subsector da louca sanitaria enfrenta, ao niwesl idtermediarios, um
problema semelhante ao do sector de pavimentogstimentos, no ambito da marca
portuguesa, que se apresenta como um factor deegrarpacto no poder negocial
dos intermediarios ao reduzir o valor dos produms mercados internacionais, por
estarem estes associados a menor qualidade.

Por fim, a ceramica utilithria e decorativa tem duios de forte valor

acrescentado incorporando progressivamente magbeesentos distintivos ao nivel
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da funcionalidade design Os mercados internacionais revelam grande retegdie
da producéo e qualidade portuguesa, sendo o pedecial dos intermediarios pouco
relevante neste subsector. Os modernos habitosrdeimo e o aumento da procura
pelos mercados emergentes tornam este subsedioulg@amente atractivo.

No momento actual, em que a oferta excede a proemraguase todos o0s
segmentos de mercado, 0 aspecto mais decisivo deegdrcio é a satisfacdo do
cliente. Clientes finais e intermediarios satisieibriginam mais negoécios, promovem
a imagem e originam mais lucros. E imperativo cqgierapresas mantenham o cliente
final e o intermediario satisfeito. SO os cliensasisfeitos serdo leais! Apesar disto,
nao existe nenhum procedimento que garanta o $emnae até mesmo porque 0S

concorrentes estao sempre em alerta.

4.2.4 - Concorrentes

Os mercados, de um modo geral, caracterizam-sepbojem grau crescente de
exigéncia a todos os niveis, para o que contribakiaténcia de um contexto de
competicdo a escala mundial.

No que respeita especificamente ao sector da cesiateim-se vindo a assistir a
uma reducdo do numero de empresas actuantes,rpardfas condicbes desfavoraveis
da conjuntura nacional e internacional. As estatistdo INE (Instituto Nacional de
Estatistica) davam conta de que entre 2004 e 2@0cou-se uma reducao de cerca

de 6% do numero de empresas a actuarem no seaterataicafigura 12).

Figura 12 — Numero de empresas do Sector da Ceraneim Portugal
(entre 2004 e 2006)
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Fonte: INE, Sistema de Contas Integradas das Eag(2608)
Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra 42

(2008/2009)



Plano de Marketing

A competicdo entre empresas € feita essencialnmdgmido de um mesmo
subsector, sendo que cada subsector possui umt@rddiinto dos demais, cuja
producéo implica conhecimento, técnicas e equiptoserspecificos.

No subsector da cerédmica estrutural, a concorréazige sobretudo ao nivel
nacional e ibérico, uma vez que estes produtosla$ij telhas, abobadilhas, entre
outros) nao sao facilmente transportaveis. Estsestbr tem vindo a passar por
algumas dificuldades, devido ao clima de recess@osg tem sentido no sector da
construcéo civil. Dada a reducdo da procura, ol migaivalidade entre as empresas
deste subsector é elevado.

No caso das outras ceramicas, como sdo subsegt@eportam a maioria da
sua producao (aproximadamente 80%), as empresagypesas que actuam neste
ambiente também estdo expostas a um nivel dedadadielevado.

A concorréncia ao nivel internacional faz-se salutetatravés de uma marca
mais forte que a marcarfade inPortugal” ou home da empresa mais forte, de uma
politica comercial mais agressiva, de precos maiiob, de undesignmais inovador

e adequado a procura, entre outros factores.

e Concorrentes da Ceres

No caso da Ceres, a competicao € feita apenas suisector dos pavimentos
e revestimentos, e com o0 subsector da lougca sanigmnbora, neste momento, a
empresa ndo esteja a concorrer com este, dado igda ®a0 recomegou a sua
producdo de artigos sanitarios. Apesar disto, igiofica que esta ndo tenha de estar
a par da concorréncia para quando se lancar de movoercado deste subsector,
saiba qual a melhor maneira de enfrentar a conuteaé

Deste modo, num pais onde a arte de produzir asukejn jA séculos de
tradicdo, os principais concorrentes da Ceresnpatida, sdo nos azulejos 15x15 e
20x20 a empresa Aleluia, a Cinca, a Ceragni e mWriVitoria, embora esta ultima
também seja concorrente da medida 20x30. Em rekagdedida 15x20 a Ceres néo
tem concorréncia a nivel ibérico.

Apesar disto, quando o consumidor final se dirige halcbes de venda dos
armazenistas ou retalhistas, encontra também oamagsjos com medidas menores

ou maiores, mas que ndo concorrem directamenteac@uares. Pois, a procura de
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azulejos por parte do construtor € limitada a @bcae se destina. Isto €, as medidas
mais pequenas sao impostas por Lei em obras psibimaneadamente hospitais,
piscinas, balneérios, entre outras, ou em obrasildgcao publica, como € o caso de
casas de banho. No que diz respeito as medidasrapaiestas geralmente sao
utilizadas em habitacbes privadas de gama mediadaltpor exemplo em centros
comerciais. Assim, esta decisdo de medidas memareraiores prende-se com o
poder econémico do consumidor final, & excepcadoelag que sado impostas por Lei.
Geralmente, o preco das medidas mais pequenas efti@ 0os 5€ e os 9€fm
enquanto que o das medidas maiores varia entr&&s Bs 70€/f Ou seja, apesar
dos produtos da Ceres estarem expostos com ostides ampresas, esta concorre
essencialmente com as empresas que produzem tarabémedidas por ela
fabricadas.

Assim sendo, &leluia Ceramicas, SA€ uma empresa com influéncia no
sector nacional de pavimentos e revestimentos eswamimportante sector de
actividade na area de construcao civil. Apesar ldtuia ja exstir ha alguns anos, esta
nova empresa resultou em Janeiro de 2006 da igtgpor fusdo de varias empresas
detentoras de prestigiadas marcas, desde logo laidAlesom sede em Esgueira, e
também, a Apolo na Aguada, a Ceramic em ilhavoeeatéc em Vagos e a Vilva
Lamego em Sintra, onde se mantém em funcionameudastas unidades de
producdo. Com as areas de gestao lead&-officeja plenamente integradas, o Grupo
Aleluia Ceramicas continua a marcar presenca nocader com todas as suas
diferentes marcas, procurando assim tirar o maxyiarbdo do prestigio e da tradicéo
dessas mesmas insignias.

A empresa conta com 596 colaboradores e registoualiime de negdécios de
46 Milhdes de Euros em 2007, sendo 60% deste yatreniente de exportacoes
para cerca de 40 paises em todo o mundo, com destega Franca, Alemanha,
Grécia e Espanha.

Tem como missdo, numa optica nacional e internati@onceber, fabricar e
vender os seus produtos ceramicos, de forma a nzaxira fiabilidade dos seus
produtos e servicos, criando valor acrescentadooeupando a todos 0s niveis a
exceléncia em permanente harmonia com 0 meio eewvt@vminimizando o seu

impacto ambiental.

” Fonte: Site da organizagéo (www.aleluia.pt).
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E uma empresa com grande relevancia no sector, omthduma das
concorrentes apresenta uma oferta tdo alargada rddutps: pavimentos e
revestimentos ceramicos em pasta branca, porcelaesmhaltado e porcelanato
extrudido, azulejaria tradicional e ainda porcelaresmaltado decorado através do
processo de impressao digital. Dai, resulta umaagdiversificada em solucdes,
abrangendo todas as potenciais necessidades, dessagéncias decorativas mais
audazes aos pavimentos técnicos industriais aidgmais exigentes.

Relativamente aos produtos concorrentes da Ceresileluia produz
revestimentos de pasta branca, com um design quedesde o classico ao
contemporaneo nos formatos 15x15; 20x20; 20x25;322% 25x36; 26,7x41,6;
33,3x42,9; e 33,3x59,2.

Cada marca tem caracteristicas muito proprias,onegmdo a diferentes
expectativas e necessidades. Para além das matg@sajue tem no seu portfélio,
em 2007 a Aleluia apresentou os produtos da marcdiM, lancando no mercado
portugués uma tecnologia pioneira de impressadatligim ceramica, assegurada
pelas tecnologias, técnicas e materiais usados.é-sem duvida, uma marca topo de
gama da Aleluia Ceramicas, reveladora do seu patesmm inovacao e design e da
sua capacidade para enfrentar um mercado cadaaiszRrigente e competitivo.

My Tile, um produto Unico e totalmente inovador eportugal, € um
porcelanato esmaltado com 10mm de espessura, decaradiante um processo de
injeccdo de cor (CMYR, mantendo as altas prestacbes do produto ceramiico
impressao da superficie a 100%, até as margensgg acompanha altos e baixos
relevos. Esta caracteristica técnica permite trdamsmam elevado realismo e
definicdo, garantindo assim, um produto de maximalidade e distincad'Este
produto inovador abre portas a imaginacdo e permiembinacdes graficas
ilimitadas. E a solucéo ideal para criar ambien®slusivos e personalizados, tanto
em habitacbes como na decoracdo de lojas e empresamisidera a Aleluia
Ceramicas (“Aleluia Ceramicas inaugura Centro Ltign% 2007).

Deste modo, é considerada uma empresa tecnologitarneancada que possui
uma capacidade produtiva anual que ascende os Ihbeside metros quadrados.

Para isso, contribuiu o investimento efectuadooagd dos ultimos anos, superior a

8 CMYK: abreviatura do sistema de cores formado pan€iCyan), MagentaNl agenta), AmareloYellow) e
Preto (Black). A letr& no final significaK ey, pois o preto que é obtido com as trés primeioass, CMY, n&o
reproduz fielmente tons mais escuros, sendo ne@essaplicacéo de preto “puro”.

Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra 45
(2008/2009)



Plano de Marketing

15 Milhdes de Euros, traduzido em equipamentos tsmmologia italiana, inglesa e
espanhola, nomeadamente, a aquisicdo de novasaprémsos e linhas de vidragem,
meios de movimentacdo robotizada, seleccdo e es&éctronica de azulejos, e
equipamento de impressao digital em ceramica. &éna da aposta na diversidade do
fabrico, o investimento também consistiu num nowentfd Logistico, poupanca
energética, proteccdo ambiental, qualidade, servigvacéo,design promogao e
marketing, que Ihe permite alcangar um patamaiodgetitividade ao nivel nacional
e internacional.

Em sintese, adoptando estratégias para o desemeoitd dos diversos
mercados, a Aleluia alcancou uma posicdo de destaquaional e internacional,
adquirindo uma imagem distinta junto de arquite@aartistas plasticos de elevado
prestigio, através da conquista de importantesegiag, alguns de Arte Publica,
nomeadamente em Estacdes de Metro em diversos [fgidd, Canad4, Porto Rico,
Arabia Saudita, Qatar, Bahrain, Senegal, FrancayoRénido, Benelux, Alemanha,
Dinamarca, Suécia, Noruega e Finlandia).

A Cinca - Companhia Industrial de Ceramica, SAsedeada em Fides VFR
(Porto), é uma empresa que produz revestimentoavempntos ceramicos para
interiores e exteriores. Fundada em 1964, tem viadalargar o seu leque de
actividades e esta hoje presente nos principaisades da Europa.

Com um total de cerca de 690 funcionarios ao sedigee possui hoje um total
de seis unidades de producéo, entre as quaislsermem Fides VFR trés unidades
de fabrico, uma de mosaico de grés ceramico ¢l (na sede), outra de ladrilho
de grés vidrado e outra de ladrilho de grés pamedtavidrado; duas unidades
dedicadas ao azulejo de faianc¢a vidrada, uma das datada de 3° fogo (Mealhada,
sendo a outra em ilhavo); e ainda uma fabrica didia de grés extrudido vidrado e
nao vidrado (Albergaria).

A sua capacidade méaxima de producdo actual rondhl@&90.000 riano,
distribuida entre 3.850.000 de grés vidrado e nd@do, 1.500.000 de porcelanato
vidrado, 4.800.000 de azulejo e 3° fogo e cerch.880.000 de ladrilhos extrudidos.
Esta producéo representa cerca de 17% da prodacé@mal do sector, e € destinada

50% para 0 mercado interno e 50% para o externo.

® Fonte: Site da organizagéo (www.cinca.pt).
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Assim, os produtos ceramicos Cinca permitem criarambiente personalizado
e elegante, qualquer que seja 0 espaco em quelséaas, nomeadamente, casas de
banho, cozinhastandsde automadveis, centros comerciais, e outros, acagresce a
grande vantagem de exigirem pouca manutencdo erdensum produto natural,
resistente ao fogo e nao alergénico. A gama datuprs, com a sua grande variedade
e flexibilidade, permite a qualquer cliente encantt melhor solucdo para a criacao
dos seus espagos. Em relacdo ao revestimento, r@samproduz as medidas 15x15;
20x20; 20x33; 25x33; 25x45; 32x55; 32x75; 33x43Br55.

A Cinca também mantém uma estreita colaboracdo galbmetes delesign
mundialmente conhecidos, podendo assim, satisfagenovas preferéncias dos
consumidores e simultaneamente as necessidadesquiiectos e urbanistas, através
da descoberta de novas cores e de novas combirdegpesdutos.

No que diz respeito a empre€aragni apenas consegui apurar que é uma
empresa na Pampilhosa (Mealhada) e fabrica azuhgiesanedidas 15x15 e 20x20,
em branco e cores, brilhante e mate. A sua produgd@®te-se para 0 mercado
interno e para toda a Europa.

A Primus Vitoria®® é uma empresa de fabricacdo de azulejos, com pitalca
social de 750 Mil Euros, no distrito de Aveiro. &&tmpresa emprega cerca de 130
trabalhadores e tem um volume de exportaces aquaa i@s 5 Milhdes de Euros.

Actualmente, dispbe da mais moderna tecnologiacagdi na producdo de
revestimento ceramico, o0 que permite um contrgeraso e frequente da qualidade
do produto nas diferentes etapas do processo produt

Reconhecida como uma importante unidade de prodinci@strial de azulejo
tradicional portugués, a Primus Vitoria, atentacadéncia de mercado, apresenta
actualmente uma oferta bastante diversificada wosdtos 2,5x10; 3x10; 3x15;
3x20; 7,5x15; 10x10; 10x20; 15x15; 20x20 e 20x30.

E uma empresa que recentemente se tornou maia actimercado, mudando a
sua imagem de forma a aproximar-se dos clientassrmitindo forgca, dinamismo e
energia. Para isso conta a experiéncia de 40 anowturidade, a disposicao e a
capacidade de inovar. No logotipo, o vermelho jogen a seducdo das formas e
texturas, relancando a qualidade dos produtosy @arfinsmite transparéncia, pureza e

espirito de equipa aliado a natureza extrovertida.

10 Fonte: Site da organizag&o (www.primusvitoria.com).
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© ereanionoe em cerimica

Assim, face a estas caracteristicas dos princigmisorrentes da Ceres, ao

nivel do revestimento, parece-me que a Aleluia pepgavelmente a empresa com

maior capacidade para se evidenciar e distingumecado concorrent&gbela 9.

Actuacao Nacional e Internacional

Pdblico-alvo Armazenistas e retalhistas de materiais de cordsiruc
Colaboradores 620 690 130
Antiguidade (anos) 3 45 40
Servigo Comercial Bom Bom Médio
Posicdo/Quota de mercado Boa (6%) Boa (1%) Média/Boa (1%)
Notoriedade Muito Boa Boa Boa
Publicidade Excelente Média Fraca
Gama de produtos Boa Boa Média
Qualidade dos produtos Média Média Média
Design Muito Bom Médio Médio
Inovacéao Boa Boa Fraca
Criagdo de solugtes Boa Média Boa
Geral Boa Média/Boa Média

Relativamente aos precos das medidas mais peques@Esp

Tabela 5 — Sintese dos concorrentes

Aleluia Ceramicas Cinca Primus Vitéria

referi

anteriormente, geralmente variam entre os 5€ e&4s’9No caso das empresas

concorrentes em questdo, os precos diferem da €ererca de relativamente 1€ a

mais ou a menos. Neste momento, a Ceres como && geibduzir duas das suas

quatro medidas (15x15 e 20x20) apenas constatprexs da concorréncia para

essas medida3 ébela §.

Tabela 6 — Tabela de precos pof fem Euros)

EMPRESAS

(2008/2009)

- brancos 6,40 € 7,55 € 7,40 € 530 € 7,40 €
- cores lisas 7,25 € 8,35 € 8,00 € 6,20 € 8,30 €
- decorados 7,50 € 8,50 € 8,40 € - 8,50 €
- brancos 6,50 € 7,60 € 7,50 € 5,40 € 7,55 €
- cores lisas 7,40 € 8,45 € 8,20 € 6,40 € 8,45 €
- decorados 7,60 € 8,70 € 8,55 € - 8,60 €
Fonte: Ceres, 2009
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Refira-se, no entanto, que estes precos de tafelarecos de referéncia para os
armazenistas, uma vez que nunca compram a esges,poeis todas as fabricas tém
descontos sobre a tabela que variam de intermedtidra intermediario, ndo havendo
por isso, uma regra base pela qual se possa concfuieco liquido efectivamente
praticado. Também é de salientar que o facto deampaesa ter um preco de tabela
mais alto que outra, ndo quer dizer que nao venpieoduto a precos mais baixos,
assim como, o inverso também se verifica. Os déssaoncedidos que sdo aqueles
que, efectivamente, determinam o preco liquido re@do varidveis em funcdo do
produto que se esta a vender e da capacidadeatmetiario que o esta a comprar,
em termos de quantidade e disponibilidade finaacpara o liquidar. Assim, um
intermediario com um grande volume de negdcioses gar esse facto, compre em
grande quantidade e pague a recepcédo do prodetdoteosamente um preco melhor
que qualquer outro que ndo reuna estas condi¢cdepro@uto em si, também
influencia o preco, dependendo de ser um produto g@ande rotatividade ou falta
dela. Ou seja, 0 preco esta em funcdo das quaesigdado prazo de pagamento.

Deste modo, os actuais concorrentes da Ceres caon peso estao localizados
essencialmente em Portugal, embora no futuro pasgar potenciais concorrentes
em paises produtores de revestimento, tais comarcuia e a China.

Genericamente, todas as empresas similares empeygesnl00 a 600 pessoas,
gerando um volume de vendas muito relativo, que pitdar-se entre 3 a 60 Milhdes
de Euros, pois ndo depende essencialmente do prgdet se vende, mas sim, da
capacidade de producéo instalada e escoamentodotpr

O que distingue os produtos das empresas conogsréntessencialmente o
preco, 0 servico e a imagem de marca, pois a qadice odesign ndo sdo
caracteristicas muito diferentes. Contudo, apesar gualidade ser muito semelhante,
0s azulejos distinguem-se muito pela robustez gumma melhores ou piores. No
caso da Ceres, 0 que torna os produtos espeotisndualmente alguma referéncia
diferente ou o facto de os azulejos serem maisstobutornando-os mais resistentes
e com uma qualidade superior. Pois, ao fazer urdupsomais robusto, com mais
guantidade de p6 e com uma maior espessura, astemntaior resisténcia e
durabilidade, que séo factores-chave para os eient

Em relacdo as perspectivas futuras da concorr@gmegume-se que seja como

em todas as empresas, a capacidade para conseguelmorar os seus produtos
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tornando-os cada vez mais competitivos. As expeatapassam por produzir cada
vez mais e melhor, ao menor custo de producédo, egapdo muitas pessoas,
tornando-as numa forga produtiva. No entanto, addtich neste pais esta
completamente abandonada pelos Governos e Banebogndo-a a vegetar e a

morrer diariamente.

4.2.5 - Fornecedores

Os fornecedores podem influenciar o desempenhov@orda qualidade e
variedade dos produtos que vao ser incorporadoayést da sua integracdo no
processo como subcontratados ou através da rapgiolez que sdo capazes de
satisfazer as encomendas.

Na industria de ceramica podem ser distinguidosrgugos de fornecedores:
os das matérias-primas, maquinaria e equipamesgnsgos e energia.

De facto, o poder negocial dos fornecedores ters# tanto maior quanto mais
concentrada for a industria fornecedora, quantoomfar a importancia da inddstria
cliente para os fornecedores, quanto maiores foosmcustos de mudanca de
fornecedor, quanto maior for a importancia dos ptosi e servicos fornecidos para os
clientes, quanto menor for a pressao de produtbstitutos para os fornecedores e
guanto maior for a facilidade dos fornecedorestegragéo vertical e jusante.

No caso das matérias-primas, cada subsector tamrmasgparticularidades em
relacdo aos materiais utilizados. Pois, na ceramgstutural sdo utilizadas,
fundamentalmente, para a elaboragéo dos seus psodunisturas de argilas e areias,
extraidas de jazidas muito préximas das fabricagidd ao enorme impacto que o
transporte tem sobre o custo final do produto. Astémmas-primas de origem
portuguesa sdo de uma elevada qualidade, repredengate factor um ponto forte
para o subsector.

Em relacdo a ceramica de pavimentos e revestimeéatositilizados vidros, po
atomizado, argilas brancas, feldspatos e areianaite ou menor qualidade, e adicao
de outros componentes, dependendo do grau de baaexigido no produto. Neste
subsector ha a particularidade de os fornecederedgdmas destas matérias-primas,
em especial do vidro e do pd, serem 0s mesmogqguaa as ceramicas nacionais.
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Nos subsectores da ceramica sanitaria, utilitarideeorativa sao utilizadas
argilas brancas, caulim e feldspatos, que deverdesetevada qualidade devido aos
requerimentos de cor para este tipo de produtosteNeaso, existe um elevado
numero de fornecedores deste tipo de matérias-priexastindo inclusivamente uma
forte concorréncia entre as diversas empresas edg pelo que nao se reconhece
pressao nos pregos.

No caso da maquinaria e equipamentos para a irl@sttamica estes séo, na
sua maioria, de procedéncia italiana, pais onddecyim forteclustet! da ceramica e
onde estdo integradas vertical e horizontalmeragcamente todas as actividades da
cadeia de valor, sendo depois adaptados as exagéecinologicas e de producédo de
cada unidade fabril.

Em relacdo aos transportes, este € um factor deerre importancia para o
sector ceramico, devido amumento do preco dos combustiveis e ao aumento do
movimento de mercadorias desde e para paises artesgespecialmente China).

Ainda na dimensédo de fornecimento, a energia éctorfale custo que mais
preocupa o sector, ja que € uma componente deegypasd na estrutura de custos dos
seus produtos. Indirectamente, e para além do®scul producdo, na dimensao
energeética existe ainda o impacto do custo do pate no preco do produto. O uso
de combustiveis fésseis emissores de CO2 tera tarimbpacto na factura energética
das empresas, caso ultrapassem as quotas de em@s&didas pelo Governo
Portuguésio PNALE (Plano Nacional de Atribuicdo de LicendasEmisséo) 2008-
2012.

4.2.6 - Cinco Forgas de Porter na Ceramica

A nivel do sector global da ceramica, apesar dsecgeneralizada que se
atravessa, existe alguma tendéncia (com maior cwimenfase) para a entrada de
novos concorrentes e para a substituicdo da ceadpoc materiais de natureza
diferente, mas que apresentam as mesmas funciadesidNao obstante a algumas

diferencas no uso de matérias-primas por cada ciobseste tipo de fornecimento

1 Cluster concentragdo de empresas que possuem caracéariseémelhantes e coabitam no mesmo local,
tornando-se assim mais eficientes.
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nao representa grandes problemas (excepto no soibsde pavimentos e
revestimentos porque ha fornecedores Unicos demakgumatérias-primas). JaA em
relacdo ao poder negocial dos clientes, este &iootisto que existe uma grande
pressao por precos e por produtos substitutos.u@onesta situagédo nao engloba a
ceramica utilitaria e decorativa, uma vez que oscat®s internacionais revelam
grande receptividade da producdo e qualidade pertag Por fim, ao nivel da
competitividade existe uma grande rivalidade ppalthente nos subsectores que
exportam a maioria da sua producdo, a excepcaerdmica estrutural que apenas
compete a nivel ibérico, dado que estes produtmsad facilmente transportaveis.
Visto isto, a atractividade no sector da ceramiitesse numa posi¢cao “Média-

Baixa”, estando a par o subsector de pavimentesestimentosTabela 7.

Tabela 7 - Cinco Forcas de Porter na Ceramica deviP@entos e Revestimentos

E uma ameca que pode surgir, vinda de paises cc@hina e a
Turquia, que apresentam produtos de qualidade icdénd
precos mais competitivos. Neste momento, aindact@mtrave
do transporte que fica substancialmente mais cdiaz &om
gue o produto que chega ao mercado, ou é mais @arpara
ser ao mesmo preco, € de qualidade inferior.
Concluséo:Alta

Tendencialmente os produtos ceramicos dificiimeségdo
substituidos por qualquer outro, mas quanto a pardthll de
entradas e corredores, a possibilidade das tip¢asas naturais
e madeiras é de considerar, como materiais comtese
Também no caso dos pavimentos, a madeira é uma
possibilidade de ser um material concorrente.
Concluséo:Média/Alta

Tendencialmente vdo continuar a dominar, uma vez S0
fornecedores exclusivos de algumas matérias-priotasp é 0
caso do p6 e do vidro, e de energia, como 0 gas /e a
electricidade.

Concluséo:Alto

Ha muita oferta de mercado, tanto de produtos t@ineente
concorrentes, quer de outras medidas, o que faz quamo
factor mais relevante seja o preco, sendo estajwiafaz a
escolha dos clientes.

Concluséo:Alto

As empresas que actuam neste subsector, dado posaen a
maioria da sua producdo (aproximadamente 80%),0 esta
expostas a um nivel de rivalidade elevado. Apesssod no
mercado actual, as empresas tentam sobrevivemdnigao
trivial e orientando-se para produtos ndo concoesenou
nichos de mercado.

Concluséo:Média/Alta

ATRACTIVIDADE MEDIA-BAIXA
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4.3 - ANALISE DA EMPRESA

A Ceres-Ceramicas Reunidas, SA € uma empresa dstiliadde Ceramica, na
area dos revestimentos em pasta branca e lougargapimvitreous china

Tem como visao promover o produto, ao menor cusssipel, antecipando as
tendéncias de mercado com vista a sua aceitac&uaAnissao tem como base a
satisfacdo das necessidades dos seus clientes @ildmslores dos seus produtos,
através do fornecimento de uma gama de produt@namos de qualidade, com
precos e prazos competitivos e complementada poexienso servico de apoio ao
cliente.

A sua finalidade €, entdo, produzir e comercializarestimentos e louca
sanitéria com elevado padrdo de qualidade, prodaraperfeicoar os seus produtos
com desenvolvimento sustentavel, prevenindo a g&due respeitando a Legislacao
aplicavel em Qualidade e Meio Ambiente, para alaa@csatisfacdo e expectativas
dos clientes.

A empresa para ter mais notoriedade e assim ddarese dos seus
concorrentes, vai posicionar-se numa gama meéedayést de nichos de mercado de
medidas de azulejo com pouca concorréncia e soat+ge de uma producéo escassa
em termos de quantidade, logo, terd menos progataster que escoar. Apesar disto,
tem em vista alcancar niveis elevados de qualidsfdegcendo simultaneamente um
bom servigo.

Salienta-se que a Ceres, como ja referi, retomlab@acdo em Maio de 2009
com a ajuda de 40 colaboradores, sendo que 10sdasteguraram 0S Servicos
administrativos e financeiros, enquanto a emprematene a laboragcédo suspensa. Foi
o reinicio esperado desde Junho de 2006, alturgumma empresa parou devido a
problemas financeiros e onde se viveram anos e&etera.

Neste momento, a empresa encontra-se na primaiadfa arranque e retoma
da actividade produtiva, produzindo apenas azulEjad5 e 20x20 em um de quatro
fornos. Posteriormente, pretende ir até uma quada. A segunda fase, com a
entrada de mais 30 operarios, passa por reactiveegando forno de azulejo e
produzir toda a gama de produtos existentes, aareswlo naturalmente os produtos
a criar. Na terceira fase, reactivando o fornoatetario, produzindo toda a gama de
produtos sanitarios, deverdo voltar a trabalhas maia centena de pessoas. Nesta
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altura, 120 dos 195 trabalhadores estardo a deamento a uma vasta carteira de
encomendas, maioritariamente com destino a Fr&mgi@ndia, Inglaterra, Holanda e
Italia. E assim, havera uma operacao dievnsizingf, aproximadamente de 40
funcionarios no azulejo e 35 no sanitario, poissagra-se que havia excesso de
pessoal. Por fim, na quarta fase, num espaco teinmais dilatado (dado que requer
um investimento muito grande), a Administracdo d#presa pretende renovar e
reactivar o terceiro forno de azulejo, aumentandapacidade de producéo.

Deste modo, quando a Ceres atingir a “velocidadeaeiro”, devera produzir
por dia cerca de 6.000 metros quadrados de rewasine 700 pecas sanitarias. Com
isto, no plano nacional, a empresa pretende aturga quota de mercado na ordem
dos 5% no revestimento e 3% no sanitario, sendoobjactivo perfeitamente
concretizavel pelas caracteristicas de qualidagigdfservico.

Pois, apesar da crise que se vive no sector iragbilios sinais sdo positivos, ja
gue os azulejos com as medidas 15x15 e 20x20 spredazidos em mais duas ou
trés fabricas na Peninsula Ibérica. Para além,distle salientar que a empresa néo
tem concorréncia ibérica na medida 15x20.

Desta maneira, a Ceres tem como objectivo umaalder de mercado baseada
na pluralidade das precedentes referenciadas edsdiclas: qualidade/preco/servico.
A estratégia comercial da Ceres, até ao momenionddoritariamente objectivada
para o mercado nacional, estando apenas 40% dagdmdireccionada a exportacao,
sendo objectivo, presentemente, a inversdo da mmiopalidade numa estratégia em
gue a internacionalizacdo passe a constituir 80%ralducao efectiva da empresa. A
razao substantiva que suporta esta decisdo tasticduturo concerne-se a trés
vectores, de que emerge uma maximizacdo de lucroercado geografico é dez
vezes superior, pelo que impele mais vendas; aogrneraticados nesses mercados
s&o0 superiores aos nacionais; e 0 custo de disfiilpupara o mercado estrangeiro, €
mais baixo que os logisticos em Portugal, pela #ode venda FOB (Free on Board).
Esta forma de venda, utilizada para transportetima;i significa que a Ceres cumpre
a obrigacdo de entregar os produtos a partir do entomem que séo colocados a
bordo no porto de embarque designado. Isto signifiee 0 comprador deve suportar

todas as despesas e riscos de perda ou danosalorex a partir desse momento.

12 Downsizing corte de custos em areas consideradas ndo essenesultando geralmente no despedimento de
alguns trabalhadores.
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Assim, a inovacao, o acompanhamento das necessidadeercado e o servigo
de apoio aos clientes sdo os objectivos maximota desividade, pois s6 assim
podera estar em conformidade com o seu logotiperfiftade em Ceramica”.

Em virtude disto, a Ceres assume, caracteristsiagt@rantes e consubstancia
uma orientacdo estratégica integrada, ja que cangee e produz efeitos nos

seguintes dominios:

Capacidade de producéo de azulejos e artigos sasjta
Reducao dos consumos energéticos especificos;
Melhoria doLay-Oute da movimentacao;

Melhoria da qualidade do produto final;

Reducao de quebras no azulejo;

Automatizacdo de processos: enchimento de louggsan
Controlo e gestao da producéo;

Melhoria das condicfes ambientais internas;

Melhoria das condi¢bes de laboracao;

Aumento da produtividadeer capita

Valorizacdo dos produtos;

Melhoria das condi¢cbes de atendimento de clierdrst®;
Promocao e divulgacéo dos produtos da empresa,;

Posicionamento no mercado externo: novos produtas@s segmentos;

© O 0O 0O 0O 0O O o o o o o o o o

Envolvimento e motivacéo do pessoal na gestéo didade.

Neste momento, os donos actuais ambicionam daraun rumo a empresa.
Alterando a estratégia de marketing nas suas vamatentes, o objectivo é
proporcionar mais competitividade a Ceres. Assimtgmde-se acabar com a série de
resultados negativos dos udltimos anos e voltar t@rolicros. Para isso foram
necessérias alteragfes a nivel da estratégia denemagdo, da imagem da empresa e
também de melhorias no processo produtivo que agsammitirdo uma melhor
gualidade do produto. Deste modo, pretendeu-sehildas uma nova estratégia de
preco gque sera a base da recuperacao financeGarda.

Para além disto, a Ceres tem uma atencdo especiehusas sociais. Em
consideracdo a este factor disponibiliza aos filliss seus funcionarios a
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possibilidade de usufruirem de servigcos de educagmio na area infantil, uma vez
que possui um infantario, fora das instalacdesidalii um espaco destinado ao
cuidado e acompanhamento pedagdgico de criancasdeai®s compreendidas entre
0s 3 e 0s 6 anos. Os trés anos sdo realmente@adaduada para colocar um filho
num jardim-de-infancia, ja que estudos no ambitoedacacdo tém demonstrado
claramente a importancia da educacao pré-escolaesenvolvimento emocional e

cognitivo das criancgas.

4.3.1 - Produtos

“Para o potencial comprador, um produto é uma anaéihga complexa de
satisfacfes de valores. O genérico ndo € o prodoicsi...Um cliente da valor a um
produto na medida das capacidades que lhe reconpaie ajudar a resolver o seu
problema ou satisfazer as suas necessida{fdsKenna, 1990, p. 153).

Relativamente aos produtos, a empresa tinha poruama capacidade de
producdo de cerca de 1.800.000 metros quadrad@zudejo e 350.000 pecas de
sanitario, embora apenas produzisse 1.250.000 sngiadrados de azulejo e 150.000
pecas de sanitario. Possuia 5 fornos, 1 para d¢asane 4 para o revestimento.
Contudo, destes ultimos 4 fornos apenas 2 estavanfuecionamento, devido a
alteracao do processo de fabrico de bicozeduranpanaporosa.

Em termos de volume de negdcios, o revestimenteseptava cerca de 75%
das suas vendas.

Relativamente ao sanitario, produzido entreous china a Ceres tinha
capacidade produtiva para 3 modelos diferentesgjoseada modelo composto por
lavatorio e coluna, bidé, sanita e tanque ou peéeagarradas, como € o0 caso de
sanitas turcas, urinois, lavatérios de varios tdmane pias. Em relacdo ao
revestimento, a Ceres produzia azulejos brancassdwsas (brilhantes e mates) e
decorados nas medidas 15x15, 15x20, 20x20 e 2@y3#nh(ice ).

A distribuicdo da producdo anual total por estaslidas ndo era linear, mas
inicialmente as medidas com maior peso eram a 16xd20x30, que com o passar
do tempo foram dando lugar a 20x®gura 13, chegando mesmo a existir periodos
em que os 2 fornos estavam a produzir esta Ultiedida.
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Figura 13 —Peso de cada medida na producéao t (em 200()
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Como se podeoncluir pela bservacdo do graficapresentado em cir, a
medida com maior peso (a 20x20 que representava?d@a producéo tal, sendo a
15x20 a que represemt 0 menor peso, constituindo apenas 10% da prodwut¢ak
anual.O diminuto peso desta ultima justificado pela escasgaocur: pois € uma
medida utilizada apenas em sitios especificos, quun@xemplo, restaurant dado
gue se torna cansativo aos olhos das pe. Apesar disto, era medida onde a Cer
detinha maior quota de mercacFigura 14), uma vez que na altura ainda hav
poucas fabricas a produzir-na, pois actualmente a nivel ibérico ja s6 exisie®ms.
A nivel do mercado nacional, Ceres detinha uma quota de mercado d¢ no

revestimento e 2.5%0 sanitaric

Figura 14 —Distribuicdo das medidas por quotas de merc (em 200()

80%

15x15 15x20 20x20 20x30

Analisando o taficoda Figura 14, conclui-se quegaota de mercado Ceres
a nivel nacional apreseva um valor significativamente inferior aos obtidoda
empresa, nas medidas de azulejo por ela produZidbsesulta do facto de existire
varias medidas de azulejo no mercado néo produpelaere:

Relativamente a0 padrdes, aqueles que tém volume de vendas bsté

encomendas que o justifiguem serdo mani os restantes seréao eliminac

Faculdade de Economia da Universidade de Coir 57
(2008/2009)



Plano de Marketing

Quanto as medidas, estas serdo inicialmente asasgporque as prensas estao
limitadas e ndo tém capacidade produtiva para rasdithiores. Durante a primeira
fase do processo produtivo, 0 azulejo é assentgdognrolos, dai que se o azulejo for
demasiado pequeno o transporte se faca de forr@véhspodendo cair no forno e
partir-se. Aléem disso, quanto mais desenvolvidaaftecnologia envolvida nesta fase
do processo, maior € a velocidade do rolo e, poseguinte, maior a instabilidade.
Assim, as empresas tecnologicamente mais avangatia® por medidas de azulejo
maiores. Esta é a vantagem de se ter tecnologiaopdasenvolvida, pois com
equipamento mais sofisticado consegue-se produzilidas maiores, mas ja néo se
consegue produzir as medidas mais pequenas.

No caso da Ceres, € realizavel fazer outras medidas tenha solicitacdes para
tal. E possivel, por exemplo, produzir medidas sapes a 20x30, mas iSso requer
alteragbes aos equipamentos. Obviamente que dgtasc@es necessitam de um
investimento elevado, que so sera feito se seicarifjue as tendéncias de mercado
evoluem fortemente para medidas diferentes daslawtate produzidas. Assim, estas
modificacdes n&o serdo feitas para dar respostao@asn mas apenas quando
ocorrerem alteracbes acentuadas e persistentesdag

Posteriormente, quando atingirem a “velocidade meeiro”, produzirem as
guatro medidas e tiverem mais do que um forno emidmamento, podem efectuar
estas alteragcbes num dos fornos continuando ocsntesta produzir. Isto facilita o
investimento, pois ndo implica a paragem total docgsso produtivo nem o0s
elevados custos que dai advém.

A primeira vista, poder-se-ia pensar que a produlgonedidas maiores iria
implicar concorrer com as grandes empresas. Masidgra-se que se a Ceres, por
pressdo do mercado, tiver de aumentar as medidaspoduz, isso também
acontecera com as outras empresas. Assim, emponaiCeres ira produzir sempre
as medidas mais pequenas, onde ha menos concarrénciseja, produz a medida
minima mesmo quando esse minimo aumenta.

Neste momento, até se estabilizar de novo no mereatlaver capacidade
financeira para produzir todas as medidas, apestasaegroduzir as medidas 15x15 e
20x20 com um peso de 50% cada uma na producapegqial isso s6 um forno é que
esta em usoApéndice Il). Neste momento, estas medidas tém uma quota adoe
(no segmento em causa) de 5% cada uma. Esta dg&mtéace a 2006, deve-se ao
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facto de nem todos os clientes comprarem pararesteck e durante o tempo em que
a empresa esteve parada, estes tiveram de secabamiatros fornecedores. Assim, a
Ceres ainda pode demorar 0 seu tempo a ganharvideanquota de mercado que
detinha nestas medidas, até porque esses cliemdesnpter receio em abandonar os
actuais fornecedores, apesar de a empresa jafosrecido.

No caso do sanitario, ndo ha data prevista paminicio da producdo, mas
nunca sera antes de 2010.

Isto acontece porque 0 sanitario necessita de anvacdo mais profunda nos
equipamentos, uma vez que as condi¢cdes actuar®degdo estdo longe de serem as
ideais. Numa parte do processo produtivo do samitaCeres tinha uma tecnologia
completamente obsoleta que ainda era manual eandméa tinha maquinas de
enchimento semi-automaticas, mas que nao eramagiis porque os moldes para
esse sanitario ndo funcionavam nessas maquinaas Estam compradas para
produzir o modelo Florenca que era muito semelhanteodelo Alfa, da Indusa. No
entanto, devido a problemas na producéo (faltaudédgade), aproximadamente 75%
da producgéo tinha defeito e, portanto, ndo eraidanddo sendo rentavel, a sua
producéo foi abandonada. Como as madres e os medtieam adaptadas aqueles
conjuntos de sanitario, as maquinas serao futuremeilizadas na producdo, mas
terdo de ser adquiridos novos moldes e madres gmraodelos de sanitario a
produzir.

Aliado a este facto, o sanitdrio comporta maisodgsde producdo que o
revestimento. Assim, numa fase de reinicio de igetde foi considerado pela
Administracdo que seria mais prudente comecar apasla revestimento, e s6 mais
tarde, quando a empresa recuperar a saude finarckher o investimento necessario
nos sanitérios, reiniciar esta parte da actividid&brica. Por exemplo, no fabrico do
revestimento, se a peca sair mal, sera desperda@ade esta dentro do forno, o que
comporta uma perda média de 100 metros quadradasuligjo. O erro € facilmente
corrigido para as proximas pecas sairem bem. No dassanitario, se este tiver
defeito, sO se detectard o erro 3 dias depoisidmida produc¢éo, logo o desperdicio
€ muito maior, pois a fabrica esteve muito maisptera produzir pecas estragadas.
Isto acontece porque o processo produtivo do semdémora 3 dias, sendo que o do
revestimento demora 45 minutos. Além do mais, dt&dm necessita de mais

trabalhadores e tem mais custos, por exemplo, 8oR@E um lado, a temperatura a
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gue funciona o forno é de 1040 a 1100 graus paevestimento e de 1100 a 1340
para o sanitario. Além disso, o processo produdivoevestimento tem uma zona para
pré-aguecimento, aquecimento, e arrefecimentoptensh area menor, ao contrario
do sanitério que utiliza um forno tinel com umaadraiito superior para aquecer. Por
outro lado, o forno do revestimento liga-se e dastie em 24 horas, mas o do
sanitario demora uma semana a arrefecer e pamgiradiriemperatura de cozedura
demora 15 dias. Tem também de ter uma ventilac& secar os moldes e uma
caldeira para aquecer agua e dar calor, porquenitAisa tem de trabalhar a uma
temperatura constante de 28 a 33 graus. Sdo neasssandicoes de temperatura,
humidade e ventilacdo a montante, na seccéo ofeli® ® enchimento e a vidragem,
gue o revestimento ja ndo exige. Para este, adodmsdsdo necessarias apenas no
forno.

Neste ponto também é importante referir que, asérba um elevado stock de
sanitarios, mas ndo os vendeu de imediato, mesmd\wpsse surgido um comprador
interessado em adquirir toda a producdo. A Cerésuogpor vender esse stock aos
poucos, enquanto a producéo nao foi reiniciadazAa para esta opgao € em grande
parte estratégica, pois deste modo conseguiu msmtara medida do possivel, na
lista de fornecedores dos seus clientes habit&&isndo o fizesse, estes poderiam
encontrar outros fornecedores e, agora quando sggiseender, poderia ja nao ter
clientes. Por outro lado, ha a questao fiscal, pei:do produz sanitarios ndo tem
custos, mas ao vendé-los obtém receitas, o querigod®ar ao pagamento de
elevados impostos, nomeadamente, o IVA.

No que diz respeito, as caracteristicas técnicaspdudutos, todas as fabricas
produzem segundo as normas ISO para que haja wiacéo dos seus produtos por
parte do mercado. No entanto, embora as caraatasisbase sejam cumpridas,
podem sempre melhorar a sua qualidade, apertandwitésos de escolha e as
tolerancias a norma para que o produto seja o mellmomais uniforme possivel. A
norma para pavimentos e revestimentos ceramicosISEN 10545-2 prevé uma
tolerancia de +/- 0.5% para desvios referentesn&mao de fabrico. Isto faz com que
na aplicacdo do azulejo, se existir esta diferaangee cada um, apesar de estarem
dentro da norma, apresentam uma aplicacdo matd,didis ndo tém todos o mesmo
tamanho, logo os aplicadores comecam naturalmerggi#a-los. Se esta tolerancia
for mais apertada ou até eliminada e todos os jasuléverem rigorosamente a
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mesma medida, torna-se mais facil a aplicacdo eodain a aceitacdo no mercado
sera maiorAnexo ).

Quanto & embalagem, esta também sofreu modificagbesecessaria a
apresentacao de uma embalagem apelativa, que @dreli@ntes, porque se a empresa
tem um bom produto, mas este ndo tem aparéncidagiaso entrara no mercado a
custa do preco, e é isso precisamente 0 que sengecevitar. Esta embalagem tem
uma funcao técnica, visto que protege e consempeaduto; facilita o transporte, a
armazenagem e arrumacao do produto; e protege der@buma vez que as
embalagens sao de cartdo, podendo ser recicladas.

Por fim, em relacdo a marca, a empresa foi fundadao nome de Ceramicas
Reunidas, Lda, resultando da compra de alvarasadasvceramicas nacionais. O
nome “Ceramicas” surgiu do facto de ser uma fabdea indlstria ceramica,
“Reunidas” por ser um conjunto de alguns alvarakjnatada dado que era uma
sociedade por quotas. Contudo, com o falecimentsedoprincipal socio fundador
em 1987, a “Ceres” como sempre foi conhecida, paasotegrar no seu nome esta
abreviatura, dado que eram as iniciais de “Cer&@nkRaunidas”. Posteriormente,
guando o capital social da empresa foi aumentesta, aterou a sua forma juridica
para Sociedade Andnima, tornando-se assim na atgsainacdo “Ceres-Ceramicas
Reunidas, SA”.

O simbolo “Eternidade em Ceramica” surge da prégeiavidade da empresa e
inicialmente era verde, porque esta cor reflecterga, cooperacdo e equilibrio
Facilita o raciocinio correcto, amplia a consci@neicompreensao e transmite uma
imagem de seguranca, criando um ambiente propécatpmar decisées. No entanto,
devido a erros técnicos de ma impressao, quandmsdavam fazer documentos, o
simbolo aparecia em bronze.

Com o passar do tempo, foi definido um pantone elmadado que era uma cor
parecida com a que saia na impressao de documédtgantone € uma regra
internacional em que cada numero corresponde aasmagarantindo assim uma
impressao de cor estabilizada de 95% a 100%.

Esta cor escolhida para representar o simbolo daresa Figura 195 é
associada a energia, activando a mente, abrindara povas ideias. Significa
crescimento e expanséo, trazendo consigo a espeeancsentimento de que tudo

correrad bem.
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Figura 15 — Logotipo da Ceres

7

Segundo King,citado em Soares2009, 16),“um produto € uma cois
fabricada numa fabrica; uma marca é qualquer coigae € comprada pe
consumidor Um produto pode ser copiado por um concorrenteaunarca € unice
Um produto pode desaparecer (perder o seu valoijanrapidamente; uma marca

eterna’.

4.3.2 - Precos

“O preco é o unico elemento do programa de marketjpe gera rendimento
0S ouros elementos sO provocarao custos. O preco éasifattores de que dispoe
gestor de produto ou dmarca para levar a bom porto a estégia definida. Alér
disso, € um ponto de encor obrigatério com a concorréncia(Lambin, 200, p.
434).

A recupergdo da Ceres também pas pela implementacdo de uma nc
estratégia derpco. O preco do produto incrementado em cerca de 35%, pois
aspecto essencial e fundamental para a empresarderram actividade apresentar
um preco de venda superior aec¢o de custo, para se suportar financeiramentag
nao acontecia.

Com este aumento ndo se espera uma diminuicdecedds, porque o mercad
precisa do produto e ndo ha quem o venda maisobdsib acontece porque
concorrentes ja tém a capacidae producédo formadaue ndo é suficiente para «
resposta a pedidos ext/ou nao fabricam o produto com as medidas recasepdlc
cliente em causa, pois naroduzem dimensdes tdo pequenas.

Os clientes, especialmente os internacionais, reamtaabasteer-se noutras
fabricas, mas ndo conseguil, porque ndo ha quem tenha capacidade prod

suficiente para essas encomendas. Por exemplo,adm aiente itdano da Ceres
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esteve estes dois anos e meio a espera que esidasse a sua actividade e
satisfizesse uma encomenda sua, pois ndo enconéolouma outra fabrica em
Portugal que lhe fornecesse o produto pretendigie & o melhor cliente da empresa
e faz sempre grandes encomendas, em média 500 miV@@etros quadrados por
ano. A Ceres fabrica produtos especificos e exaagpara este cliente. Neste caso,
esteve a espera de uma encomenda na medida 20¥420a Bmpresa também ter
comecado a produzir primeiramente esta medida.

De facto, neste periodo, determinadas fabricaatinéxcesso de encomendas a
gue ndo conseguiam dar resposta e tentaram sudteordrproducao junto da Ceres.
Esta nunca aceitou, pois considerava uma opcadeeera termos estratégicos, ja que
colocaria a empresa numa posicao de dependénaivaetente a essas fabricas.

A Ceres foi contactando os clientes, informandal@$iovo plano de precos e,
apesar de alguma resisténcia inicial, como seri@speerar, acabaram por aceitar
devido as razdes ja atras expostas.

O aumento de preco justifica-se com o aumento @didage e com a nova
imagem da empresa que esta pretende transmito ¢lo# clientes. Por exemplo, um
determinado azulejo estava a ser vendido a 2,58€(preco liquido), quando para o
produzir eram gastos 2,90€. Os precos estavam rhaiims, pois ndo eram feitos
estudos de mercado.

Salienta-se, como referi atras, que apesar dakssathe preco das empresas que
produzem medidas mais pequenas estarem entreeoe<S8€/M, na verdade, com os
descontos concedidos aos clientes, 0 preco efetiiundo acaba por ser bem
diferente do preco da tabela. Refira-se que em B@9& precos liquidos, enquanto
gue em 2009 sao precos de tabela sujeitos a descamie variam consoante o
cliente, as quantidades encomendadas e o0 modogaenpato. Ou seja, ndo ha um
preco fixo como antes, mas sim um preco variava dapois de concedido o
desconto (em alguns casos de mais de 50%), fagjueram média os precos tenham
sofrido um incremento de 35% em relacdo a 2006inAsactualmente, a Ceres
consegue ter margem de negociagdo, coisa que @R&ébesonseguia, dado que os

precos estavam desajustados da concorrénalze(a §.
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Tabela 8 — Precos antigos (2006) e novos (2009 dees

2,70€ 6,40 €
2,60€ 7,25 €
2,65€ 7,50 €
2,55€ -
2,70€ -
2,70€ 6,50 €
2,60€ 7,40 €
2,65€ 7.60€
2,45€ -
2,50€ -

Fonte: Ceres, 2009

Recentemente, foi feita uma prospeccao e chegawesaclusao que os clientes
vendiam a cerca de 5€, o que lhes permitia umaemadg lucro excessiva. Agora, 0S
clientes vao continuar a ter lucros, mas menoresgfa, considera-se que ha margem
para os clientes aceitarem a subida dos precokei@@e; naturalmente, quer comprar
0 mais barato possivel, mas se ninguém ofereces Inaaato, este tem de comprar o
gue € oferecido no mercado.

Por outro lado, a Ceres fabrica um produto com @arancorréncia com as
medidas 15x15, 15x20 e 20x20, que sao produzidagquzas fabricas.

E no mercado das grandes medidas que as grandessasyportuguesas do
sector competem, por exemplo a NovaGres, a PavigeeRevigres, ficando assim a
Ceres com um maior dominio nas medidas pequendsalA®nte, a medida mais
produzida em Portugal é o 25x40.

Este aumento de preco justifica-se também por uoestdo estratégica. O
preco de venda definido influencia a percepcaoajldb produto e contribui, deste
modo, para o posicionamento da marca no seio dar@gonnvocado pelos principais
compradores. Este € percepcionado pelos compradorae um sinal, incluindo
inevitavelmente uma ideia de qualidade e concoograta a criacdo da imagem de
marca. O preco, mais do que as outras variavemaiketing, presta-se facilmente a
comparacdes entre marcas ou produtos concorrefbes a alteracdo de preco €
rapidamente percepcionada pelo mercado e podeasgeagua grande visibilidade,
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alterar brutalmente o equilibrio das forcas em grea. O preco € um ponto de
contacto obrigatério entre concorrentes.

A Ceres tem trés tipos de venda para o mercadonext& vendeEx-works em
gue o cliente é responsavel pelo abastecimentio #o2eres apenas se compromete a
deixar a mercadoria pronta para ser recolhida Imact nao sendo, responsavel pela
sua contentorizacdo. A venda FOB (Free on Board)gee o cliente é responsavel
pela maioria do processo de abastecimento fisioig, 9 empresa apenas entrega a
mercadoria a bordo do navio e a partir desse mamest custos e 0 risco sao por
conta do cliente. Por ultimo, a venda CIF (Cossutance and Freight), em que a
Ceres toma responsabilidade pela maioria do procgsstransporte, uma vez que
paga os custos do carregamento, transporte e s@gamalho, 2002).

Assim, a estratégia de preco deve ser compativelasooutras componentes da
estratégia de marketing. Deste modo, como a Ceregengle alterar o seu
posicionamento de uma empresa com gama baixa pea&mpresa de gama media,

também é natural que o preco dos seus produtoshéeime

4.3.3 - Distribuicao

“Na realidade, o distribuidor €, tal como o consuwmi final, um cliente da
empresa, tendo esta que analisar as necessidadespectativas deste “cliente
intermediario”, tal como faz para o cliente finale forma a obter uma relacdo de
troca mutuamente satisfatéria no ambito do progratnamarketing de distribuicao”
(Lambin, 2000, p. 432).

Os intermediarios da Ceres, ou seja, os cliemexliatos, sdo as empresas
ligadas ao ramo de materiais de construcdo. Pansps armazenistas e retalhistas de
materiais de constru¢cdo que vendem ao consumid@l; fsto €, a construcao civil e
ao publico no geral.

Deste modo, os distribuidores sdo acompanhadofaremnte pelos agentes de
venda distribuidos pelo pais, escudados numa kadercial que comeca na propria
fabrica, pronta a responder as necessidades irmasdidbs distribuidores e a

assisténcia pos-venda.
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Contudo, estes agentes de venda, quatro a nivelnah® onze a nivel dos
mercados europeus, apenas representam a emprésaspprodutos sdo sempre
adquiridos na fabrica. Os agentes tém comissde® solsua zona de intervencao,
independentemente do facto de terem ou nao intgieena venda. As comissoes
destes agentes sdo de 4%, recebidas apenas depp@gamento das facturas dos
distribuidores.

A Ceres aproveita os priveligiados acessos vi&itesroviarios. Nos primeiros
fazem parte duas Auto-estradas (Al e Al4), as déaisligacéo a Lisboa-Porto e
Figueira-da-Foz; um Itinerario Principal (IP3) corligacdo a Viseu com
prolongamento para Chaves pela A24 e ligacao anBspatravés do NO de Viseu a
A25; e um Itinerario Complementar (IC2) com ligagé@oimbra. Nos segundos, em
gue passa a linha do Norte Lisboa-Porto, bem coifimha regional da Beira Baixa.
Desta forma, é facil a distribuicdo a nivel nacigmela equidistancia territorial e a
nivel internacional pelas faceis acessibilidadésreaciadas.

Genericamente as compras sao efectuadas ao longmodmo entanto, alguns
produtos tém um caracter mais sazonal, como € @ d@asalgumas referéncias de
revestimento que sdo mais utilizadas nas piscirgdguen sanitario mais utilizado em
parques de campismo. Estes produtos tém maior ven@aimavera, pois destinam-
se a equipamentos que tém o seu pico de utilizagaterao.

Na recepcdo do pedido do cliente, os servicos eitlad DC/SMI (Director
Comercial/Servico de Mercado Interno) ou DC/SMErébior Comercial/Servigo de
Mercado Externo), bem como os vendedores da empassaguram uma perfeita
definicdo dos requisitos solicitados, nomeadamermjeantidade, referéncia, prazo de
entrega (quando explicitada pelo cliente), mediga, de escolha e outras condi¢des
como, a forma de pagamento e o local de entrega t®eepcédo do pedido for no
mercado interno, os pedidos de encomenda sdo esvidirectamente pelo
distribuidor via fax, correiog-mail ou através dos vendedores da empresa. Podem
ainda ser recepcionadas também pessoalmente péBMDQue elabora a respectiva
nota de encomenda com a anotacdo do responsavepedido. Se a recepcdo do
pedido for no mercado externo, os pedidos de enodansdo recepcionados via fax,
correio oue-mail ao DC/SME pelos vendedores da empresa que segentiam
enviam a fabrica e pelos distribuidores directdsres.

Posteriormente, a analise dos pedidos de encon&ndalizada de forma a
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assegurar a exequibilidade e cumprimento dos reqsisieles solicitados, tendo «
conta a capacidade produtiva e/ou a disponibiliddmaterial enstock, negociando
previamente com distribuidoreventuais propostas de alteracdo a sua solici

A Cers €& uma empresa conhecida a nivel nacional enatienal,
nomeadamente em Franca, Espanha, Italia, Holanglatérra, Bélgica, Luxemburg

e Finlandia Figura 16).

Figura 16 —Distribuigéo dosdistribuidores da Cerese(m 200()
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Como podemos verifir pela analise do gréafico referencii, 60% dos
distribuidoresda Ceres eram nacionais e 40% eram estrangeirdSerAs tinh:
aproximadamente 40distribuidoies a nivel nacional e 200 a nivel internacional
mercado interno, a Armar era o que detinhaor peso com 8%ja no mercado
externo, o pais para onde mais exportava era g&raam um peso de 20%, emb
se avaliarmos ndo por paises, mas simdistribuidor o melhordistribuidor da
empresa era italiano com um peso de 10% nas spast&de, 0 que significa qut
este era 0 unico em Ital

A nivel nacional era vista como uma empresa de gaedie-baixa. Os seus
produtos tinham tanta qualidade como os da conuoaé&lirecta, mas ndo era ess
imagem que passava, devido em grande parte aeduzido preco.

O distribuidor essencialmente procuium produto de boa qualidade, b
designe ao mais baixo precA valorizacdoé feita conforme o poder de compra
cada um, pois quanto maiorr esse podemaior é a valorizacdo pela qualidad
design o inverso valoriza essencialmento o pr

Desta forma, a escolha revestimento passa peformato (caracteriscas
dimensionais do produtoreferéncia (codigo atribuido a cada tipo de azuldg

acordo om a sua dimenséo e desenltonalidade (varigdes de tons dentro de u
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mesma referéncia) e o tipo de escolha (produtoasimiracabado que pode ter
diferentes classificacdes). As classificacdes quanttipo de escolha podem ser de
trés tipos: azulejo ndo conforme (rejeitado), ene godos os defeitos sdo bem
visiveis, nomeadamente, partido, falta de vidronmetisbes fora dos limites,
“refervido”, cacos, areias e lixo sobre o vidradefeitos de serigrafia acentuados ou
pingado do forno; azulejo de segunda (2%), em quezwejo apresenta também
defeitos visiveis, mas que ainda sdo comercialigAiveomeadamente, picado,
esmurrado em pequenas dimensdes, pequenos deienaragem ou de serigrafia; e
azulejo de primeira (1?), que € o azulejo da me#ismolha da Ceres, sem defeitos.
Refira-se que actualmente, a producdo da Ceresittn®0% de azulejo de primeira,
8% de segunda e 2% de ndo conforme. Quanto aoasanitomo ja referi
anteriormente, a Ceres nao esta a produzir, notergéstas definicbes também néo se
aplicam neste tipo de produtos, apenas se apligmo ale escolha. Esta escolha pode
ser também de trés tipos: sanitario nao conforejeif@do), em que todos os defeitos
sdo bem visiveis, nomeadamente, grandes rachdsadmcde colagem, muito
esmurrado (principalmente na frente), pintas mudtrias e na parte da frente pode
estar rebarbado, rebentado e sujo; sanitario dsdag2?), com pequenos defeitos e
pouco visiveis, onde se podem encontrar espelteiadys, camada de vidro atras,
pequenas fissuras e sujidade; e sanitario de pen{é®), que sdo produtos sem
defeitos.

Assim, a importancia psicologica do produto estdsmmalacionada com a
gualidade, pois o preco € visivel e sente-se nadiat®e a qualidade, para o
consumidor final que ndo tem sensibilidade para &sha, uma vez que nem sequer
sabe como é concebido o produto, rege-se pelo taspitial, fica mais céptico
guanto ao facto de ter comprado um produto reakrsom.

Relativamente as necessidades dessa compra, asti@/ncom a rapidez de
entrega do produto por parte da Ceres e tambénowtess as empresas, ha uma
tendéncia para o distribuidor ndo gerar stocks mpcar em funcdo das suas
encomendas e vendas. Nos meios urbanos, o héahite para a qualidade e imagem
do produto, j& nos meios rurais, tende mais pam@go. Factualmente, intermediarios
do interior fazem questéo de pagar a pronto, irgdrénios do litoral ndo conseguem

por vezes pagar a 90/120 dias, sequer.
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4.3.4 - Comunicacgao

Na perspectiva de Kotlefas empresas prestam muita atencdo ao custo de
fazer alguma coisa. Deviam preocupar-se mais conous$os de nao fazer nada”
(“Conceito de Marketing e o Marketing Mix”, 1999).

Tendo em conta que a selecgcédo dos canais e memsrdeicacao a utilizar e
gue a obtencdo de uma divulgagéo/informacédo depdmdipo de “publico-alvo”, a
Ceres identifica assim quatro tipos de formas dmurocacdo, sendo elas: a
informacdo ao cliente; as Entidades Oficiais e asutpartes interessadas; aos
colaboradores; e a andlise e aceitacdo de encomenda

A comunicacdo com o cliente pode verificar-se natamento de uma
reclamacao, assegurando a resposta em tempoaitdsolucao da situacdo em causa.
A divulgacédo de informacdo aos colaboradores a &itaves da afixacdo bacard
da Qualidade e de reunides de sensibilizacao/f@mac

A nivel de publicidade esta nédo é feita me@ss mediacomo 0s jornais ou a
televisdo, mas sim na prépria empresa atravésuleat@o de exposi¢cado e através dos
armazenistas e retalhistas onde, tal como é comaonsector, a Ceres coloca
gratuitamente os seus produtos para serem exp®s$itogncia esse espaco, pagando
aos distribuidores para os divulgarem. Esta digigaambém se realiza através de
catalogos que séo feitos de trés em trés anosamdocem média os 18.000€.

Existem também feiras especificas de ceramica amlefabricas estdo
representadas, nomeadamente a Feira de Valénciaocpree geralmente em
Fevereiro, a Tektonica em Lisboa que ocorre normeaten em Maio, a Feira de
Bolonha que ocorre em Outubro e a Concreta, nooPonas que tem menos
expressdo. Ha, portanto, duas ou trés feiras & aivepeu onde todas as empresas
guerem expor pois, embora 0s espacos sejam carapeosam em termos de vendas
futuras. O orcamento desta exposicdo pode variare €50.000€ a 200.000€,
dependendo da feira em questdo. Tem que se teroaeta @ sua localizacdo e
importancia a nivel do sector da ceramica, o alugoeespaco a utilizar, o transporte
de todo o material que compdestandde exposi¢cao (mobiliario e produtos a expor),
a montagem e desmontagem do mesmo, todsafi de apoio e organizacdo, a
manutencao dos funcionarios destacados com egtadimentacdo durante o periodo
de montagem, a permanéncia e desmontagestadd entre outras coisas.
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Anteriormente, a Ceres néo participava nestassf@ioaque os anteriores donos
consideravam ser uma despesa excessiva. Neste mopim&imtencao de o fazer, mas
apenas em 2011. E algo importante que tera deesemplaneado pois ndo compensa
investir pouco e ter uma apresentacao fraca. Nigstele eventos, apenas faz sentido
ter um elevado investimento e uma participacaefort

A comunicacdo, onde se gasta em média 1000€/mégnde mostrar as
mudancas na empresa e nos produtos através ddef@nica e do envio de catalogos
em papel. Contudo, estes novos produtos devem wselgados nas obras,
distribuindo aos arquitectos os catalogos, os gosda as cores, pois 0 construtor
compra 0 que quiser mas € o arquitecto que recaméia isso, a Ceres fez uma
prospeccao ao nivel das obras e dos arquitectgsi@oapesar de estes ndo serem 0s

compradores, sao eles que dao as sugestdes dasogradplicar.

4.3.5 - Estratégia de Expansao

Actualmente, o0 mercado portugués esta estagnadoissp a Ceres investiu na
exportacao, tal como muitas empresas portuguesas adazer. A percentagem de
exportacdo da empresa, em relacdo ao revestimemsiaje 40%, e agora pretende
dar-se um peso de 80%. No que respeita aos sagjtariexportacdo deve manter-se
em 90%. Os paises para onde se vai exportar ser&esmos, sendo a maioria da
producdo para Franca e Itdlia. Desta forma, irdsdaum redireccionamento da
producdo, fornecendo menos o mercado nacional eent@ando-se mais no
internacional, por uma questéo de preco e modagdarpento.

O volume de produgéo do revestimento, pretendessechiegue aos 2 milhdes
de metros quadrados por ano. Com isto, dar-se-Zawmento da capacidade de
producao, devido a melhorias no processo prodgtisoreduzem os desperdicios.

E de destacar que a Ceres produzia pavimento @ Aad3 deixou de o fazer. A
opcdo entre deixar o pavimento ou o sanitario donadda porque o sanitario tem
menos concorréncia e tem um lucro maior desde mquaipido com qualidade, o que
nao era o caso. No entanto, mais tarde podera tars&€equacionada a possibilidade
de diversificacdo para a producdo de pavimento, meste momento ndo ha
capacidade de producédo para o fazer e a concar&mbém é muito superior.
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4.3.6 - Imagem da Empresa

A Ceres, como ja foi referido, era vista pelosntls como uma empresa de
gama média-baixa ou mesmo de gama baixa, sendamsdes aspectos a alterar na
empresa pela nova Administracdo. Por outro ladipdsabemos que para além do
produto em si e da sua qualidade, a percepcédo quercado tem de uma empresa
depende também da sua imagem.

Deste modo, foram levadas a cabo medidas para raelas condi¢cdes das
instalacdes existentes no interior, como casasadéd) balnearios, tendo-se criado
também espacos para as refeicbes pois, até a datugpensdo da actividade
produtiva, os trabalhadores nem sequer tinham yracgesproprio para eles. Além
disso, foram construidos gabinetes de trabalhogsaemcarregados de cada secc¢dao.

A nivel de equipamentos produtivos foi feita umanatancéo e reparacao nos
silos, prensas, secadores, linhas de vidragempdoenlinhas de escolha, para que

estes funcionem em condic¢des, permitindo produedeguantidade e de qualidade.

4.3.7 - Recursos da Empresa

A Ceres defende a interligagdo e a intercomunagétre os Recursos
Humanos, os Financeiros e os Organizacionais. &iuacado eficiente, aproveitando
as sinergias de cada um, levara ao aumento datiddde. E o elo existente entre

estes recursos que potencia 0 crescimento da aempres

4.3.7.1 - Recursos Humanos

A politica de Gestao de Recursos Humanos, de aconmh a estratégia global e
politica de Qualidade da Ceres, consiste em apmwidesenvolver plenamente o
potencial do pessoal, no sentido do aperfeicoameotdinuo da sua actividade,
assegurando um ambiente favoravel a participacdo erescimento da empresa. A

empresa assegura a disponibilidade de recursosnmsngsn nimero suficiente com
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SEREF

O s
as competéncias adequadas as funcbes desempeahamesientes do seu papel na
prossecucéao dos objectivos da Ceres.

Os recursos humanos sdo compostos por um misticaeteindos na area de
Gestao, Economia e Contabilidade e por pessoasquEra possam nao ter muitas
habilitacdes, tém largos e valiosos anos de expEa£Pois, muitas delas trabalham
na Ceres desde os seus 15 anos de idade e coméntalpdo o interesse que a
empresa recupere, porque, na verdade, foi aquidgsde sempre trabalharam e ao
gue sempre se dedicaram.

A organizacdo da Ceres é constituida pela Admagétr, composta por trés
elementos que detém areas de responsabilidadetasséi definidas, no entanto, a sua
funcéo primordial é a definicdo das estratégiasatieacdo da empresa.

Assim sendo, a direccdo administrativa e financé&rdormada por dois
administradores, sendo um deles o director, e swtois colaboradores. A direccéo
de producdo tem um director apoiado por quatro eshale turno e quatro
encarregados de seccéao. A direccdo comercial tem director um administrador e
um colaborador interno. A gestdo da qualidade temocdirector um administrador
que acumula fungbes com a area administrativa &andiira, apoiado por dois
encarregados de seccédo e um operador de laborgiyima 17e Apéndice Y.

Figura 17 — Organograma da Ceres

ADMINISTRACAO

Direcgao Direcgao Direccao Centro Gestéo
Administrativa de de de Laboratério
e Financeira Producéo Comercial Informatica Qualidade
Servicos

Administrativos
e Financeiros/ Prensagem Vidragem Cozedura Interno ou de

Mercado Servigo
Servico de Externo Logistica
Pessoal

Escolha
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4.3.7.2 - Recursos Financeiros

Apesar dos outros recursos serem também muito terges, este € sem davida
0 que tem maior relevo, uma vez que sdo 0s prolldmanceiros que ameacam e
condicionam a sobrevivéncia e desenvolvimento daresa.

Os recursos financeiros da Ceres sao Unica e @xamsnte provenientes da
sua actividade comercial, dado que, todo o cajastido pelos seus accionistas foi
absorvido na reparacdo, manutencéo e substitug&guipamentos produtivos. Pois,
devido ao seu recente passado contabilistico, dandw nos Ultimos cinco anos
resultados negativos e aliando a prolongada cns@deira nacional e internacional
com a consequente falta de liquidez dos bancostacies a concessdo de crédito,
esta empresa nao teve acesso a financiamentosattawédito bancario tradicional.

Assim sendo, ndo restou outra alternativa que mecoao crédito de
fornecedores obtendo como prazos de pagamenteudasnatérias-primas essenciais
a producdo, cerca de 120 dias, para que pudesssdpreaos pagamentos atraves dos
recebimentos dos clientes, cujos prazos se sitném @0/120 dias.

Uma empresa com um passivo elevado e no estadegitadacdo em que se
encontra necessita de uma reestruturacdo urgeata. & efeito, sdo necessarios,
indispensaveis e inadiaveis investimentos de valorgito significativos que, no caso
concreto, poderédo ascender aos 15 Milhdes de ElNedsralmente que estes valores
terdo que ser obtidos através de financiamentamétio/longo prazo recorrendo a
banca tradicional que, para o efeito, exige gaamantais ou através da alienacéo de
patrimonio ndo afecto a actividade industrial. Dage esse patriménio existe e é

vasto podera ser uma das solu¢des para financiavestimentos necessarios.

4.3.7.3 - Recursos Organizacionais

Actualmente, a Ceres dispbe de tecnologia modemixed de equipamentos
nos meios de fabrico, sempre com vista a melhoos skrvicos prestados e a
satisfacao dos seus clientes.

No revestimento, a Ceres tem uma tecnologia ques@ddo a mais moderna, é

uma tecnologia bastante aceitavel. Por isto, aug@ua do revestimento reiniciou
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primeiro do que a do sanitario, pois as condi¢c@gstopham eram muito similares as
que agora necessitavam.

Foi feita uma manutencdo dos equipamentos, dotasdole pecas de
substituicdo e de reparacdo adequadas, pois, @niente, reparava-se uma avaria
com equipamento mais barato, que por vezes eraréuto e desadequado, 0 que
implicava paragens frequentes. Assim, resolvia-peoblema a curto prazo, mas na
pratica incorria-se em maiores despesas, pois padagem implicava um custo
elevado. Por exemplo, basta uma maquina estaimtesdh e ter folga que o desenho
do produto podera sair descentrado ou a maquinarppamblocar o azulejo no sitio
errado, correndo o risco de o partir. Ou seja, thacanjunto de pormenores que se
nao estiverem a funcionar correctamente originaoblpmas de producdo. Estas
alteracdes tiveram como objectivo a eficiénciaediéacia, de forma a minimizar os
desperdicios. Ao nivel da qualidade do proprio ptodesta é superior ao produzir-se
com mais quantidade de p6 e aumentando a espeBssta. maneira, o azulejo tera
maior resisténcia e durabilidade, que séo factchese para os clientes.

Com vista a inovacdo e ao acompanhamento das itamess do mercado, a
empresa caracteriza-se pelas excelentes instalag@epossui e pela maquinaria

tendente & modernizacao, face a liquidez que varsiea geradadpéndice V.

4.3.8 - Fornecedores

Na Ceres existem cerca de 200 fornecedores, send®agdo com estes
institucionalmente boa.

O fornecedor de produtos aplica-se em particularmadérias-primas, ao
material de embalagem e aos materiais de manuteRgdativamente as matérias-
primas mais importantes ao fabrico, no caso doegzibranco € o pé atomizado e os
vidros e no caso dos azulejos decorados sdo ostesydintas, gessos e agentes
serigraficos; no caso do sanitario era a pastaasenibarbotina. No material de
embalagem séo as caixas de cartdo, sacos de @léstiactil e paletes de madeira.
Por fim, nos materiais de manutencdo sao os cundios, e 6leos lubrificantes.

Os principais fornecedores sdo de matéria-primaeste caso, a satisfacédo é
forcosamente total, pois caso ndo haja satisfaefiohém ndo existe alternativa a
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esses fornecedores. Ndo ha praticamente selecg#o,vez que quase todos sao
fornecedores unicos, por exemplo, o po atomizado wdro ceramico sO sao
fornecidos por uma entidade, sendo apenas ela lpastege todas as ceramicas
nacionais. Dai que um bom relacionamento seja eisséemdependentemente do
produto por eles fornecido ser de boa qualidades pao ha forca para negociar
precos, uma vez que ndo existe concorréncia. Nofdroecedores, a seleccao é feita
com 0S mesmos critérios que os clientes utilizara pa produtos, ou seja, a relagéo
de qualidade/prego/servico.

No caso de nao haver experiéncia com um fornecealoseleccdo deve
fundamentar-se da reputacdo deste no mercado,nftasmacdes fornecidas pelos
compradores de produtos similares, dos ensaiosggualificacdo do seu produto
(internos/externos), quando aplicavel, e da respastquestionario de avaliacdo de
fornecedores a que se submetem bianualmente efimg&ratravés de aplicacdo de
critérios e metodologia pré-definidos. Esta avalagsta relacionada, no caso de
fornecedores de produtos, com o cumprimento do oprdeg entrega e das
especificacdes, o preco, a reclamacéo ao forneeeaaievolugcédo do fornecimento.

Se for um fornecedor de servicos (servicos de apéomico, calibragéo,
subcontratacdo de mao-de-obra relevante para eggodae fabrico e servicos de
pintura/decoracdo), os critérios prendem-se comlaaeza da proposta ou o
orcamento, o cumprimento do prazo de execucaordigse do servi¢co contratado, e
a reclamacéo ao fonecedor.

Particularmente, no caso de nao haver experiémmia em fornecedor de
transportes, no ambito dos transportadores rodosjal seleccdo baseia-se no
questionario aos fornecedores de servicos de weaesp e na avaliagdo do
desempenho. Os dados obtidos com o questionano,utoa ponderacdo de 10%,
constituem uma base informativa sobre o transpaoriagle permite avaliar as suas
capacidades, flexibilidade de resposta, competdile dos precos praticados, bem
como a actuacdo em situacdes de avaria, sinistr@owonformidade do veiculo. O
sistema de avaliacdo de desempenho, com um peswoele 90%, tem em conta a
pontualidade na apresentacdo e aptiddo do veitimipega, proteccdo da carga,
estado e seguranca do mesmo), os acidentes quetgrodefrido e as falhas nas

entregas que possam ter surgido.
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© ETERNIDADE EM CERAMICA

4.4 - ANALISE SWOT

Oportunidades Ameacas

0 Procura superior a oferta e o Falta de dindmica na retoma

alguns produtos (azulejo 15x economia portuguesa

e 20x20) Tendéncia de forte crescime
Inexisténcia de concorrénc dos custos energéticos
Ibérica num produto (azulej Aumento da concorréncia Vi
15x20) forte crescimento dos mercad
PrevisGes de crescimento soli emergentes

das economias de destino d Consequente escassez

exportacoes recursos financeiros

Pontos fortes Sugestao: Sugestao:

Sains e e 2elaiee . Forte aposta na expansdo dos  Aposta na certificacdo como

Visdo empresarial ~ .
P volume de exportacbes e de garantia de acesso a mercados

Patriménio  imobiliario com elevad

dimenséo dos clientes e clientes de maior dimenséao
otencial N . s . A
P . Promoc¢do  imobiliaria  do -« Procura de maior eficiéncia
Know-how de 50 anos de Industria . . - L .
patrimoénio para rentabilizacdo energética mediante as
Pessoal especializado . .
dos activos necessidades de consumo

Bom conhecimento dos mercados intern .
e Aposta na qualidade e melhoriae  Procura de novos mercados

externo ;
continua como fonte de valor

Competitividade nos mercados que expo
P d P acrescentado dos produtos

via factor preco/qualidade i L
. Investimento na activacdo da 32

Linha de produtos sem concorréncia (azu i N
linha de producdo de

15x20 s6 fabricado pela Ceres) .
revestimento

Laboratorio proprio para |&D

Carteira de clientes consolidada (naciong

internacional)

Capacidade de crescimento, quer em esj

fisico, quer em volume de negdécios

volume de vendas

Reconhecimento  pelo mercado

notoriedade da empresa e da marca

Pontos fracos Sugestao: Sugestao:

o SEE0D CEIMEmEaHEEETD e Alienacdo de parte do- Forte aposta na reducédo d

D

SeGazaEer L6 GREa [rgps patriménio para auto- custos operacionais

financiamento e saneamento

Baixo valor acrescentado financeiro da empresa

o}
o Estrutura de custos fixos em RH’s
o}
o}

Organizagdo e dinamismo da area comer
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5 - ESTRATEGIA DE MARKETING

5.1 - ESTRATEGIA EMPRESARIAL

A Ceres deve competir onde houver potencial inwvesito em habitacao,
comercio e servicos, nomeadamente nos mercadosesisre africanos.

Desta forma, devera fabricar produtos nos quaia hamenor concorréncia
possivel e ndo havendo grande capacidade de pmduwgacionar-se para nichos de
mercado, onde a concorréncia também é menor.

A empresa devera acompanhar os clientes, idemtdjpartunidades, inovar nos
produtos para diferencia-los da concorréncia edpacidade de resposta a cada novo
desafio que enfrente. Estes serdo os dominios @eres tem de vencer de forma a

crescer e a desenvolver a actividade, tornandoeidoma cada diar@bela 9.

Tabela 9 — Classificacdo Genérica de Porter

Lideranca em custos Diferenciacao
Foco nos custos baixos Foca na diferenciacéo

Fonte: Adaptado de Porter, Michael E., 1980

Relativamente a vantagem e ao ambito competitiv@mnpresa deve servir um
conjunto diverso de nichos e evidenciar-se atral@sdiferenciacdo, oferecendo
produtos distintos da concorréncia em prelgsigne servico, sendo de esperar que
estas mudancas tenham implicagc6es ao nivel daéegarala empresd bela 10).

Tabela 10 — Implicacdes das Estratégias Genéricas

- Bom marketing; - Controlo rigido dos - Mudancas tecnoldgicas;
- Reputacdo em custos; - Perca em diferenciacéo;
gualidade ou tecnologia; - Frequéncia de controlo; - Diminuicdo de
- Cooperacéo com - Ambiente de trabalho | importancia da
canais. adequado a inovacgdo; | diferenciacao;
- Avaliacao e incentivos - Declinio do segmento.
qualitativos.

Fonte: Adaptado de Porter, Michael E., 1980
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Assim, a principal razdo para a empresa actuarwuomestratégia de ocupante
de nichos de mercado passa por evitar a concoar@&assim, conseguir melhores
precos de venda e menores custos. Desta forma,ongmeco de venda é téo
esmagado por parte dos grandes clientes, como issiomamento também é bastante
inferior, pois existem menos intermediarios ou, yExes, até nenhum.

E também importante conseguir conhecer o melhasipelsos clientes-alvo, de
forma a servir com mais eficacia as suas necessd&bmo determinados nichos
podem enfraquecer, € importante a actuacdo em phogltinichos, para que a
sustentabilidade seja maior e o risco a correr ecano seja menor. A ideia chave da
estratégia de ocupante de nichos de mercado @eai@sgacao. O papel especializado
dos nichos passa por oferecer produtos de qualidadenedidas de azulejo que
tenham pouca concorréncia.

Quanto ao dominio do mercado, face a crise instadmal todos os sectores da
vida comercial das empresas e obrigando a que akumegras basicas e
fundamentais ndo sejam cumpridas, nao existe nembumpresa dominante, entrando
guase todas num “salve-se quem puder”.

No que diz respeito a agressividade, esta tem semrexistir, embora a
principal preocupacdo de hoje ndo seja vender,sabsr a quem se vende. Nao é
muito dificil vender, tudo depende do preco a qeiguer vender e do prazo para o
gual se tem capacidade financeira para aguentaluproaté receber, dado que a
maior dificuldade é receber atempadamente. P@srase que estes sejam 0s meses
mais dificeis que a empresa tem de enfrentar, dadaetomou a laboracdo ha pouco
tempo e as matérias-primas tém de se comprar, l@sosatém de se pagar e 0S
clientes costumam apenas pagar 90/120 dias depoecdberem o produto.

Por fim, em relagdo a inovacéo, € de esperar qgrapaesa fabrique produtos
com alguma inovagcdo, nomeadamente através degesignmais apelativo, dado que
0 sector da ceramica é um sector de inovacao estt®rna continua, pois o mercado
assim o exige.

A Ceres deve, assim, ter uma estratégia baseadamsegimento ponderado e
sustentado, evoluindo na propor¢cdo da rentabiliddde vendas/trabalhador e
VAB */trabalhador.

13vAB: Valor Acrescentado Bruto.
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Deste modo, verifica-se que a Ceres esta inseudnasistema concorrencial de
impasse Tabela 1). Neste sistema concorrencial existe uma actiedde fraca
vantagem concorrencial. Nenhuma empresa detém up®iaridade clara sobre a
concorréncia, sendo a rivalidade intensa e a reidi@ie baixa. Com isto, existe
pouca capacidade para inverter a evolucéo da imalésh fase de maturidade do ciclo

de vida tende a ser muito longa.

Tabela 11 — Matriz dos Meios Envolventes Estratégic

Fragmentacéo Especializacédo
Impasse Volume

Fonte: Grant, Robert M., 1995

Assim, a estratégia de diferenciacdo que a empasaptar sera produzir
sempre, seja para que mercado for, para nichos eteado, com constancia e
gualidade visivel do produto fabricado. Pois, éradbrma de diferenciacdo da

concorréncia.

5.2 - OBJECTIVOS

Aliada a crise, a falta de evolucdo tecnoldgiceeeviddo estratégica também
contribuiram para a degradacao financeira da empf&sndo avessos ao risco, 0s
donos anteriores nunca quiseram investir em ne@wlogias, ndo inovaram nem
acompanharam o mercado. Naturalmente, num amleeatedmico e empresarial em
constante mudanca, as empresas que querem sobnewiveercado ndo podem ter
sistemas fechados. Estas devem, pelo contrariar, akertas ao exterior e mais do
gue reactivas devem ser proactivas, influenciandmescado, antecipando-se a
concorréncia para ndo desabarem a primeira caedeate, tal como aconteceu com a
Ceres. Visto isto, a Administracdo definiu objeativa cumprir ndo so por parte desta,
como também de todos os colaboradores para qu@rsapossa recuperar o tempo
gue nao esteve a laborar e, dessa forma, venmaepsrcussdes positivas no futuro,

através de uma visao clara e consistente sobredisias a tomarT@bela 12.
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Tabela 12 - Objectivos

- Incremento da producdo para cerca de 2.000.0Ganm de
revestimento e 200.000 pecas de louca sanitarithonamdo a
qualidade do produto;

- Melhoria do sector comercial e da sua rede, pwemdo
melhor o produto, dando-lhe assim mais notoriedade
visibilidade junto dos clientes.

- Inverséo da relacdo no mercado interno/exterpassar dos
histéricos 60%/40%, para 20%/80%;

- Conquistar uma quota de mercado global de 5% no
revestimento e 3% no sanitario.

- Introducé@o de novos padrdes de azulejo, ou sejdo feitas
alteracdes em termos designdo produto.

- Motivar os colaboradores juntamente com a Adrriafsio a
lutarem para atingir os objectivos.

- E preciso adquirir um novo equipamento para inowedesign
porque o equipamento existente esta limitado a eno dipo de
decoracao.

5.3 - SEGMENTACAO E PUBLICO-ALVO

E fundamental que uma empresa conheca o0 seu pialieomelhor se adaptar
e poder agir sobre ele da forma mais eficaz.

Os produtos da empresa sao direccionados as empregandedoras de
materiais de construcéo, tendo como publico-almeccado nacional e internacional,
com um peso de 20 e 80 por cento, respectivamente.

A Ceres, em funcdo dos seus precos baixos, es#via Segmentos inferiores
em termos socio-econdémicos. Contudo, deve tentagilatim alvo superior ao actual,
através de um aumento na qualidade e de um designque proporcionem mais
valor acrescentado aos clientes. Assim sendo, aesmpai tentar servir novos nichos

de mercado com uma posi¢ao superior, ndo descyrpodizso, 0s actuais clientes.

5.3.1 - Factores de Segmentacgao

As mudancas nos habitos de compra, nos estilosddeevno comportamento

em geral dos consumidores leva a que a empresaifigas os critérios de
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segmentacdo em trés categorias principais: factme®graficos, comportamentais e
psicograficos.

Através da combinacao de informacdo demogréfiempresa pode estabelecer
perfis de consumidores que podem realcar oportdagas produtos da empresa sao
dirigidos a todas as pessoas de qualquer idada,atrtlasse. Contudo, relativamente
a factores demograficos, como a populacdo do amtérimenor do que a do litoral,
isso faz com que haja menos obras e também sej@petuenas. O litoral tem mais
densidade populacional e mais investimento puldigmivado, pelo que a situacao
geografica do cliente tem muita influéncia na swmn@ira de actuar e também nas
condi¢cBes comerciais que consegue obter.

Relativamente a factores comportamentais, podeizer due este tipo de
produtos é vendido todos os dias, em qualquer &masinas a diferentes
consumidores. Pois, ndo é todos os dias que muddengasa, que precisamos de
fazer obras ou que nos apetece, simplesmente, naedaisual. Os consumidores
gostam dos produtos, mas s6 compram quando neresaie porque os azulejos tém
uma grande durabilidade. Nao existe por isso fideho em relacdo as marcas, tudo
depende, essencialmente, do preco e do gosto de wad As quantidades
consumidas dependem do tipo de obra a que se alestpois quanto maior for essa
obra, mais material se tem de comprar.

Por fim, no que diz respeito a factores psicogo&fiexistem clientes de todo o
tipo, desde pessoas simples a pessoas mais saféstic Dependendo do poder
econdémico, ha quem prefira qualidade e um ll@signe ha quem tenha em conta
em primeiro lugar o preco. Ha clientes que gostarasiar na moda, a par de todas as
novidades e pretendem mudar o visual da casa agsgnwveém undesign mais
atractivo, mas ha outros, que devido ao baixo meadio de que usufruem, isso
apenas acontece quando o0s azulejos antigos jadettimrados.

Nesta altura, a Ceres, de forma a sustentar onéeio de actividade, tem de
conseguir conquistar o maximo de clientes, ndossbovos como 0s antigos que se
perderam devido a actividade da empresa ter estasjpensa por trés anos. Até a
empresa se estabelecer de novo no mercado, egimasseja nurtiming de quatro

anos, onde a comunicacdo da empresa e 0s seusgsredrdo a sua grande aposta.
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5.4 - POSICIONAMENTO

De acordo comRies e Trout, citado por Lambin (2000, p. 272},
posicionamento € o acto de concep¢ao de um praeddesua imagem com o fim de
Ihe conceder, no espirito do comprador, um lugareajado e diferente daquele que
€ 0 ocupado pela concorréncia”

A Ceres pretende posicionar-se a num mercado de gaédia, de modo a
possuir produtos de nivel intermédio e, assim,ralitdhos de mercado, sobrevivendo
sem muita concorréncia. Em toda a sua forma de cimany ira ter uma postura de
diferenciacéo, tentando ganhar o maximo de notadiegossivel no mercado, através
do historico conceituado que possui, de todas @®eaaque ira desenvolver e do seu
desempenho no mercado junto dos clientes. Todopesti®lio que a empresa criar
ao longo do tempo, resultara na criacdo da sua personalidade, que parte do

posicionamento que a empresa ira adoptar no me(cathela 13.

Tabela 13 — Posicionamento da Ceres

Pdblico em geral e Obter nichos de mercadoBons produtos de nivel

Ceres-Ceramicas empresas de materiaise sobreviver sem muitaintermédio, baseadas
Reunidas, SA | de construcéo, quer noconcorréncia. numa relacdo equilibrada
plano nacional, quer entre qualidadeesigr
internacional. preco/servico.

5.5 - MARKETING-MIX: 4 P'S DO MARKETING

O conjunto das politicas que permitem a concrdlizata pratica da estratégia
definida e a ligacdo entre a empresa e os mercsglescionados é designado por
marketing-mix.

O marketing-mix, conhecido vulgarmente pelos 4 dsmarketing groduct,
price, placemente promotior), constitui a ferramenta operacional do gestor de
marketing, sendo através dela que se procuramrabisignercados escolhidos com os
produtos e servicos genericamente concebidos, ddo moatingir os objectivos
pretendidos pela organizagao.
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5.5.1 — Produtos

Segundo Anténio Coimbra, citado por Lindeinal. (2004, p. 203Yo produto é
para muitos o principal elemento do marketing-madicional e, sem uma politica de
produto adequada, o0 sucesso de qualquer empresaditamente comprometido”

Em relacdo ao revestimento, a Ceres deveria maateo nicho de mercado de
medidas mais pequenas, onde ndo existe tanta cénciar e onde ndo tem de alterar
a tecnologia existente. Apesar disto, penso quiaadste ano seria prudente produzir
novos formatos dentro dessa gama, nomeadamentedi@am20x25, onde existe
também uma grande procura e pouca oferta. Nestelgesem alterar o processo
produtivo, a empresa poderia também fazer azulgjsticos com irregularidades e
rugosidades, transmitindo um aspecto mais real.

Em 2012, deverdo também ser introduzidos novosdpadite azulejo, fazendo
alteracbes em termos diesigndo produto. Para inovar ndesign é necessario
adquirir novo equipamento, porque o equipamentsterxie esta limitado a um certo
tipo de decoracdo. Por exemplo, para fazer umrdetado tipo de decoracdo mais
sofisticado seria necessaria umatocolor, que é uma maquina serigrafica de
tecnologia mais avancada.

Outra ideia seria tornar os revestimentos funcgnpara além do seu papel
estrutural e decorativo, pois ha uma tendéncia decado neste sentido. Assim,
deveria apostar em nanomateriais ceramicos, ou, safallejos exteriores
autolimpantes e interiores antibactericidas. Os@irnos diminuem a acumulacao de
sujidade e, a0 mesmo tempo, embelezam o edifidosegundos diminuem a
aglomeracao de bactérias e fungos, purificandomtenior da casa.

A longo prazo, um projecto também muito interessaqtie poderia ser
aproveitado pela Ceres, dado que é comparticipaflo pstado com o apoio do
QREN, e em que a empresa podia ndo apenas aprasengzulejo inovador, como
seria uma mais-valia na producdo de electricidadevés da energia solar, seria o
azulejo fotovoltaico. Este consiste num filme queepositado nos revestimentos
ceramicos, onde se consegue captar a energia anpatb sol, armazena-la e
transforma-la em energia eléctrica. Esta inovagé@dgica e eficiente permite uma
elevada qualidade estética e desempenho técnicofodra a promover a

sustentabilidade na construgao.
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Tendo em conta a actual conjuntura mundial ao aetscassez dos recursos
nao renovaveis, como € 0 caso concreto dos combisstiosseis, € urgente uma
mudanca de estratégia e as energias renovaveiseafm-se como a melhor opcéo
de solucédo para a garantia da sustentabilidadéatetp. Neste sentido, a tecnologia
fotovoltaica utilizada neste projecto apresentemdias vantagens do ponto de vista
energeético e ecoldgico, cumprindo os objectivosfdeecer solugdes energeticamente
mais eficientes e sustentaveis, de forma a peranitdducdo do consumo de energia e
de materiais por unidade produzida e, consequentereontribuir para a redugéo do
impacto ambiental. Claro que apesar de ser comjpatio, este projecto requer um
grande investimento, mas que a Ceres poderia piepam depois de se solidificar no
mercado.

Para além disto, fica também a sugestdo de cokcgdes especiais para
clientes de grandes obras, que assim o exigissemuiA lado, o cliente ficava
satisfeito porque teria o produto que queria e heria nenhum igual, por outro, a
empresa obtia um lucro maior com essa exclusividddsta linha de producéo Unica
poderiam estar incorporados azulejos em 3D, que w@a ideia auténtica e
verdadeira do que se pretende transmitir, ou pasceom estilistas, juntando a
ceramica e a moda, onde a simplicidade e a belar@anam a diferenca.

A Ceres poderia concretizar parcerias com essligtee se estivessem a tentar
lancar no mercado e dai poderiam resultar projewriativos de grande qualidade e
inovagao. O estilista assumia o desafio de “vesticasa a partir do estabelecimento
de um paralelo entre moda e decoracdo com recardes&gn a textura e a cor. Indo
de encontro a algumas referéncias das coleccOesvedwiario, criava-se a
possibilidade de combinacdes infinitas, de acomim @s preferéncias e gostos do
consumidor. Assim, as colec¢des da Ceres podenmmon&ar a resposta para uma
decoracdo actual, que convida a um constante givotdesafio a imaginacdo, sem
restricbes, fundindo estilos e materiais, na p@ade verdadeiros momentos de
magia. Podiam-se obter colec¢des originais de tievestos, ndo sé reforcando a
aposta na introducdo no mercado de novos prodetosncaior valor acrescentado,
como garantindo a disponibilizacdo aos seus cbedte uma oferta diferenciadora
assente em excepcionais niveis de inovacao, ¢datie edesign

No futuro, a empresa poderia também criar revestiosefotosensiveis para

exteriores, 0 que significa que consoante a ex@osolar, o azulejo mudaria de cor.
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Isto permitiria um conforto técnico que ao mudatempo, a cor seria absorvida
dentro do parametro solar.

Por ultimo, em relacdo a marca, acho que se des@nservar o nome, uma vez
gue € uma empresa conceituada e com longa tradey@dy sido lider de mercado
durante algumas décadas atras. Em relacdo aopdogpsirece-me que deveria ser
renovado, pois a aposta na diferenciacdo e numa moagem, faz com que o
simbolo actual ndo se enquadre nesta posicao Qe¥es pretende transmitir. Para
isto, seria necessario utilizar um grafismo maislajpyo, mantendo contudo, a
mesma cor, uma vez que ja é conhecida internacemak, € ao mudar, poderia
passar despercebida.

Deste modo, a meu ver, a Ceres mesmo posiciorsmcasima gama média
dentro das medidas de azulejos mais pequenas,poferecer aos clientes produtos
inovadores que vao de encontro as suas necesseladespodem ultrapassar as suas
expectativas. Alguns projectos podiam ser impleadod ja nesta fase a curto prazo,
enquanto que outros a seu tempo também deveriantudar nos projectos da

Administragéo.

5.5.2 - Precos

A escolha de uma estratégia de precos implica jpeites por dois tipos de
coeréncia: a coeréncia interna, ou seja, a detag@in do preco em relacdo as
condicOes de custo e de rentabilidade; e a coeréxterna, isto é, a determinacao do
preco do produto tendo em conta a capacidade dpraa mercado e os precos dos
produtos concorrentes. As decisdes relativament@eg devem ser coerentes, nao
apenas em relacdo as decisdes de posicionamenfodato, mas também em
relacdo a estratégia de distribuicéo.

O preco é a expressdo monetéria do valor e, com@mdapa uma posicao
central no processo de troca concorrencial. Patangprador, 0 preco que ele esta
disposto a pagar mede a intensidade da necessaapgntidade e a natureza das
satisfacdes que espera; para o vendedor, o pregedsia disposto a praticar mede o

valor das componentes do produto, ao qual acresodatro que espera realizar.
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Na realidade, a nocéo de preco € muito mais ampidwapassando a simples
juncédo de factores puramente objectivos e quart&t pois o sacrificio realizado
nao é passivel de ser bem medido pela quantidadankeiro concedido, da mesma
forma que a satisfacdo recebida ndo € completanmatsuravel pela quantidade
obtida do bem.

Na pratica, em relacdo aos prazos de pagamenteres @do pode fazer nada
para alterar, pois dado que todas as empresasdsonaan prazo de 90/120 dias, se
se pretendesse diminuir este tempo, os clientebadaan por comprar noutras
fabricas. Pois, mesmo que a empresa apresentasgesigminovador, os clientes,
hoje mais do que nunca devido a crise instaladdgime@am a prestar muita atencao ao
preco. Apesar disto, ao apostar nesta nova tedagl@gia que aumentar o preco dos
produtos, pois de outra forma podia cair no erréedele novo um custo de producao
superior ao preco de venda.

A Ceres tera sempre de ter em conta um preco adeguadaptado ao que o0s
clientes pretendem pagar. E importante que o elisatsinta bem com o que esta a
pagar, atribuindo o devido valor ao produto e &faifio que ele gera. O preco tera
de ser extremamente competitivo em relagdo aooo@mtes, uma vez que a Ceres é
das empresas que apresenta precos mais baixos ncadmedo revestimento de
medidas pequenas, permitindo alguma margem de manob

Desta forma, no que diz respeito ao revestimemoretacdo ao novo formato
ou aos azulejos rasticos, o preco devera mantao-seesmo nivel que o das outras
medidas. Quando for adquiridacocolor, os precos de todas as medidas de azulejos
decorados deverdo aumentar cerca de 5% em relagite@ de tabela, uma vez que
o designsera mais apelativo e agradavel.

Relativamente ao lancamento de produtos com novg$és, o preco de tabela
devera evoluir em cerca de 20%, para que possa ewap a tecnologia
implementada. E, mesmo assim, como 0s precos s&&mao nivel da concorréncia,
os clientes ndo hesitam em dar quase o0 mesmo ppradguto melhor.

Quanto as coleccdes especiais, 0 preco tambémerdede ser especial,
proporcionando vantagens tanto para a empresa pamoo cliente. Este preco a
combinar aquando do negdécio ainda ndo se conse@guerpmas tera de se ter em
conta um preco que ndo dé prejuizo a empresa eaqimbalance o que o cliente
esta disposto a oferecer.

Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra 86
(2008/2009)



Plano de Marketing

5.5.3 - Distribuicao

O relacionamento com os distribuidores é o faotais importante a ter em
conta, ao nivel da fidelizacdo de cada cliente.nveque um cliente intermédio possa
estar insatisfeito com algum produto, se existir hom relacionamento entre a
empresa e o distribuidor, essa questao pode sagidarfacilmente devido a abertura
existente na relacdo. Assim, seria sensato quepeesanfizesse um acompanhamento
e uma avaliacdo ao desempenho por eles prestagatisfacdo gerada.

A empresa deve utilizar uma estratéoish que consiste em fazer “empurrar”
o produto, pelos vendedores e distribuidores, gtiemelados por margens atraentes
de comercializacdo se esforcam no sentido de veasdarodutos aos clientes finais.

Por um lado, na fase de introdugcdo de novos predutomercado, a empresa
poderia repartir os riscos de langcamento com osiliglores, sendo para iSso
necessario que a margem de lucro entre cada unfos&e tao diferente, pois os
distribuidores tém uma margem de lucro claramenjgersor a dos fabricantes.
Contudo, esses produtos devem ndo sO6 ser commadied nos intermediarios
actuais, dado que estes ja conhecem muito bem sesmp servico prestado e a
gualidade dos produtos, bem como em novos intedriedide uma gama mais alta
gue esteja disposta a oferecer um preco melhoruiray, de forma a ajudar a vender
0s produtos menos procurados, a empresa em catalbo@m os distribuidores
poderia incentivar os clientes finais atraves derucdes ou ofertas.

Em relacdo aos agentes de venda da fabrica, pemsnesta fase de arranque,
de forma a motiva-los poderia-se aumentar a comiesail%, passando para os 5%.
Ainda assim, deveriam ser concedidos prémios sgissiem um valor a combinar

com a empresa, originando mais lucro a Ceres esatifacdo aos agentes de venda.

5.5.4 - Comunicagéo

“Nao chega fazer um bom produto, ha que o dar ahecer e valoriza-lo”
(Lindonet al, 2004, p. 297).

A comunicagdo da empresa € um dos aspectos mp@tantes para o seu
desenvolvimento no mercado. E muito importanteapedio e implementacio de uma
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estratégia bem focada nos objectivos, nas necedssidisargetse com os meios de
comunicacao adequados.

O processo de comunicacdo da Ceres leva ao dédemato de uma
mensagem, pretendendo a resolucdo de trés probleqgnasn a diz (fonte da
mensagem), o que dizer (estratégia da mensageom@dizer (estratégia criativa).

Deste modo, a nova mensagem da empresa estada fwatodos os meios de

comunicacdo que a empresa utilizar, cativandoiestek através dsglogan

“Ceres, Eternidade em Ceramica e Qualidade na Hliat6

O Renascer na sua Meméoria”.

Este slogan representa ndo s6 o que a empresaaui fdi, lider de mercado
durante 30 anos, mas também o que se pretendeoljeea\ser, criando na mente do
consumidor a ideia de que a marca voltou a renagpgesar das dificuldades passadas
nos ultimos trés anos.

Assim, os objectivos de uma boa comunicacdo sder. & conhecer”, “fazer
gostar” e “fazer agir'Desta forma, a Ceres deveria adoptar uma estrapgiada na
publicidade, na promoc¢éo e na forca de venflameu ver, penso que essas trés
ferramentas de comunicacdo serdo as mais adegpadas empresa no mercado,
dado que o orcamento da empresa € limitado e, rsesdg®lo, € necessario reunir
todas as sinergias payae possam garantir resultados visiveis para ae=sapr

Contudo, a comunicacdo tem de comecar em primhegar dentro da empresa,
expondo com muita clareza qual o caminho para eéraos objectivos, com base
numa missao e visao claras, pois s assim se agrségnsmitir uma boa imagem.
Isto poderia ser feito, por exemplo, através de urmeasletterdistribuida aos
funcionarios, onde eles pudessem fazer sugesté@snadhorar a produtividade.

Depois disto, a empresa deveria apostar num gatale produtos (em papel)
mais apelativo, tendo em conta os produtos, as sspecificacdes técnicas e 0s
precos. Geralmente o catalogo é feito de 3 em 8,amobora se houverem novidades
gue se justifiguem esse tempo pode-se encurtar.

E importante também a comunicagdo extra em alti@sttvas ou em novos
lancamentos de produtos ou em datas importantedeblafone, via correio e atraves

de e-mails, onde a empresa poderia enviar o salogatdigital.
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Penso que outra medida que favorecera em muitopaeem é a comunicacao
através da internet, pois ndo atrai apenas osrietBérios como também os clientes
finais, que poderiam dar sugestdes atravésegoail Neste sentido, é preciso
reactivar o site da Ceres tornando-o apelativaneiémal, onde se poderia consultar a
sua historia, localizacdo, catalogo, grandes ofuasestivessem presentes produtos
da empresa, entre outras coisas que pudessem surgir

Assim, através do site implementar-se-ia uma nouzniea ferramenta no
mercado da ceramica, um simulador de azulejos, sad®deria simular as paredes
de uma casa com maior comodidade, simplicidadpidaa Qualquer pessoa tinha a
possibilidade de experimentar em casa, no compytadazulejos com que sempre
sonhou através de uma fotografia digital da dividgste simulador ira permitir ao
utilizador criar projectos de revestimentos, wiifido ndo apenas fotografias pré-
configuradas, mas, melhor ainda, fotografias rdaisarea que se pretenda revestir.
Assim, obtém-se uma antevisdo do resultado fir&h bomo a possibilidade de se
fazer ilimitadas experiéncias. Neste sentido tamkénpoderia criar um programa
onde cada pessoa pudesse desenhar o seu préodem,aeudeste modo, isto seria
uma mais-valia para a Ceres, ndo so pela criatei@aoriginalidade implementadas,
como daria a possibilidade de realizar um novogegue, a partida, iria de encontro
ao gosto dos consumidores.

Outra forma de rentabilizacdo dos custos da emptasgdém no site, seria
através de um lancamento virtual dos novos prodtesta forma, promover-se-ia as
compras on-line onde seriam concedidas pequendasofde acordo com o padréo,
guantidade comprada e modo de pagamento.

Contudo, a empresa ndo deveria descurar as faragpbsicdo, porque é neste
ponto que ela se “faz agir”, pois séo lugares awalpodem fazer grandes negocios,
estimulando as compras. Penso que em 2011, a @®resa participar nas nacionais
€ Nno ano seguinte apostar também nas internacioeaisBolonha e Valéncia.
Também importante é a apresentacdo do saldo dsieipma propria empresa e nos
intermediarios, pois é aqui que o consumidor coalescprodutos e faz a sua escolha.

Por fim, penso que a Administracdo poderia equaciancontratacdo de um
especialista que tivesse como funcbes dar a conte@mpresa e os produtos,
procurando novos clientes e que fosse respons&iel gesenvolvimento de
programas de satisfacdo com os clientes e pelootomto nivel do mesmo.
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6 - PLANO DE ACCAO

O plano de accédo consiste em por em pratica dsoqoaliticas do marketing-
mix. Assim sendo, € preciso identificar as prindpactividades e despesas que se

esperam realizar em marketing. Neste caso, irasistorem:

0 Materiais ImpressasE muito importante a comunicagéo interna e desbelo,
deveria ser distribuida umaewsletteraos funcionarios com o0s objectivos da
empresa e onde eles poderiam colocar sugestdesnedirarar a produtividade e
accbes que os fizesse sentir motivados. Ao nival d@ntes, os materiais
passariam por catalogos em papel (em forma dé) Jliurna vez que assim ha uma
maior facilidade e predisposicdo dos clientes mareonsultarem, onde podem
encontrar os produtos, as suas caracteristicasdéa os precos. Também podiam
aqui ser incorporadas algumas novidades para estesi como, por exemplo,
cupdes que ao atingirem um certo valor, dentrordeerto tempo (para estimular

a compra), implicaria uma oferta ou promocao sigativa na proxima compra.

o Internet Seria muito importante a empresa redesenhae@gé permitiria ndo so
atingir os clientes intermédios, como também asigindado que a internet esta ao
alcance de quase todos. Mais tarde, deveria s@omionado um evento que
passaria por um lancamento virtual dos novos posduimulando o mesmo
efeito como se a empresa estivesse numa feira piesiedo. Apos este impacto
seria prudente criar-se um simulador de azulejosi@rograma de desenho que
levava a que os consumidores ndo s6 pudessemapaegaredes das suas casas
revestidas com produtos da Ceres, como também ipodelar sugestdes para

novosdesigngque iriam de encontro com as suas preferéncias.

o Especialista em Marketing/ComunicagaNesta parte sugeria que alguém da
direccdo comercial ou algum especialista, nesta, depresentasse a empresa e
fosse responsavel pelo desenvolvimento de progrdmasatisfacdo dos clientes e
pelo controlo do nivel dessa mesma satisfacdo, lpptmamento (homeadamente
na internet) dos produtos e que estivesse presastieiras de exposicao.
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o ComunicacBesAqui serdo previstas somente as despesas exttaleione, fax,
internet e correios. Pois, a empresa ja tem cdigatddo os custos com as
comunicacdes que pensa fazer. Assim, propunha néstbito também
comunicacdes em datas festivas, como Pascoa, Retatle Ano ou mesmo para

lembrar o lancamento de novos podutos.

o0 Espaco de ExposicdoAqui estariam representadas as exposicoes qu® est
divulgadas nos distribuidores, pois é neste momamoos clientes finais tém um

contacto directo com os produtos.

0 Saldo de ExposicddSem menos importancia é também de realcar o shao

exposicado da empresa onde estaréo representagessogrodutos.

o0 Feiras de ExposicdoPenso que a Ceres em 2011 tem condicdes para se
apresentar, pelo menos em Lisboa, que € a que &on expresssao nacional. No
ano seguinte, para além desta, penso que devetiintesbém na feira de
Bolonha e Valéncia que tém maior énfase europerale se podem fazer grandes

negocios.

o Design Para implementar um novo design sera primeircessrio fazer um
estudo e depois um acompanhamento para ver sa &sté impacto esperado ou

se as pessoas nao foram muito receptivas.

o Nanomateriais ceramico$ara implementar esta nova tecnologia sera jeeis
primeiro lugar, fazer uma avaliacdo para ver smé imovacao prudente e se sera

aceite pelos clientes.

o Acompanhamento dos distribuidore& preciso dar atencdo e avaliar o
desempenho dos distribuidores trimestralmenteugsgio estes que vendem aos
consumidores finais. Se a empresa conceder préw®sagentes de venda em
funcdo de um minimo a vender e ajudas aos inteamnesdino lancamento de
novos produtos ou dos menos procurados, os distoias ficam mais satisfeitos

e a empresa obtém mais receitas.
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Deste modo, apés ter analisado as principais daserealizar em marketing, é

preciso elaborar um plano de accao, que constalpald 14.

Tabela 14 — Marcos previstos (2010 a 2012)

Accao inicio Fim Orgamento Departamento
Concepgéo de Catalogos 01/01/2010 31/01/2010 40.400 € Departam_e?to
01/12/2011  31/12/2011 Comercia
= 01/01/2010 31/01/2010
Concepcéo de it 1530 € Departamento
Plessis s sl el ee - 01/01/2011 31/01/2011 : Comercial
01/01/2012 31/01/2012
d isfacso d 01/01/2010 31/01/2010 Departamento
SRR e R IEECE RS 01/01/2011 31/01/2011 3.060 € bt
clientes 01/01/2012  31/01/2012
Redesenhar o Site 01/01/2010 28/02/2010 4500€ Centro de Informética
Acompanhamento/Avaliacag i stalmente Departamento
do desempenho dos Comercial
distribuidores
Departamento
Comunicacgio Anualmente 10.710 €  Administrativo e
Financeiro/Comercial
- R Departamento
Espaco de Exposicéo Anualmente 306.040 £ Comercial
Organizar o Saldo de 01/02/2010  31/05/2010 25.000 €  Departamento
Exposicéo Comercial
Lancamento virtual de 15/04/2010 30/04/2010 10.605 € Departamento
novos produtos 01/12/2011 15/12/2011 ' Comercial
Criar um simulador de Centro de Informatica/
Azulejos e Programa de 15/05/2010  15/08/2010 3.200 € Departamento
desenho Comercial
Monitori isfacso dos 01/10/2010 30/11/2010 Departamento
S Sl el 01/10/2011 30/11/2011 3.060 € ot
clientes 01/10/2012  30/11/2012
: - . 01/05/2011 31/05/2011 Departamento
Feira de Exposicdo naciona| 140.000 € ;
s 01/05/2012  31/05/2012 Comercial
Departamento
Estudo de novo design 01/06/2011  30/11/2011 - Comercial/Fornecedor
de vidro
Implementacé&o/ Departamento
01/01/2012 31/07/2012
Acompanhamento do_ Comercial/Producéo
lancamento do novo desig
AV e i e 91/01/2012 31/12/2012 Departamento
ceramicos Comercial
Feiras de Exposi¢ao 01/02/2012  28/02/2012 Departamento
Internacionais (Valéncia e 220.000 € Comercial
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7 - AVALIACAO DA ESTRATEGIA E PLANOS DE
CONTINGENCIA

Apesar do plano de marketing elaborado para esfego corresponder ao
periodo 2009-2012, na verdade, como a empresaabduem Maio de 2009, sendo
de esperar nesta fase algumas dificuldades, petées atras enumeradas, e como o
marketing-mix que propus seria para adoptar arggtNovembro de 2009, achei por
isto mais prudente apurar o “Lucro”, bem como a@es de marketing de 2010 a
2012 Apéndice VI A Tabela 15 apresenta as previsdes da empre3@ldea 2012.

A Tabela 17 apresenta as previsfes incorporandesesas de marketing previstas
neste plano de marketing e presentes na Tabela 16.

Tabela 15 — Situacao corrente

Vendas 10.744.800 € 10.990.248 € 11.239.392 €

Custos 7.171.200 € 7.329.096 € 7.488.840 €
3.573.600 € 3.661.152 € 3.750.552 €

Lucro em % 33.26% 33.31% 33.37%

Tabela 16 — Orcamento de Despesas em Marketing

2010 2011 2012
Materiais Impressos 20.500 € 20.910 € 520 €
Internet 12.950 € 5.355 € 0€
Especialista em Marketing/Comunicacdo 2.000 € 2.040€ 2.080 €
Comunicagodes 3.500 € 3.570 € 3.640 €
Espaco de Exposicdo 100.000 € 102.000 € 104.040 €
Saldo de Exposicdo 25.000 € 0€ 0€
Feiras de Exposicdo 0€ 70.000 € 290.000 €
Total 163.950 € 203.875€  400.280 €
Percentagem das Vendas 1.51% 1.84% 3.50%

Tabela 17 — Situagéo prevista do plano de marketing

10.849.980 € 11.095.698 € 11.420.352 €
Custos 7.335.150 € 7.637.971€ 7.889.120 €
3.514.830 € 3.457.727 € 3.531.232 ¢
Lucro em % 32.39% 31.16% 30.92%
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Com base na Tabela 16, verifica-se que o orcaniEnttespesas em marketing
previsto ira consistir aproximadamente entre 1.5%65&6 das vendas. E de salientar
gue em 2012 se espera ser um ano com um peso ocemitiado em acclOes de
marketing. Pois, é de esperar um desafogo orcamenta vez que os pagamentos
extra-exploracdo previstos pela empresa ja naota@ta expressao e se antevé um
aumento de 5% no preco de venda/dos azulejos decorados, com base no
investimento em tréotocolores(para melhorar desigr) que ja foi contabilizado em
2011 na Tabela 17.

Assim, perante o cenario elaborado, penso qua gera mais-valia se a Ceres
adoptasse a estratégia referida, bem como o magkeiix que a representa. E uma
estratégia adaptada ao mercado e a empresa;iagpdtitmarketing-mix € consistente
com o posicionamento de gama média; existem aspepie se sobrepdem a
concorréncia ao nivel da inovacdo e da comunica@erante o cenario previsional
as alteracdes propostas sdo aceitaveis e coer@uesido, apesar de numa 1.2 fase,
0s custos em marketing se repercutirem negativamant lucro, tais despesas
poderdo ter beneficios a longo prazo e contribatia peactivar o 3.° forno de azulejo.
Salienta-se ainda que as contas apresentadasefgesrdas accdes previstas neste
plano de marketing, por uma questdo de precaugipnre@éem nenhum aumento de
vendas em quantidade.

Apesar disto, € preciso ter em conta que estaiogn@de nao se realizar. Para
isto, € preciso definir planos de contingéncia auiem condicdes, estratégias
alternativas e até outros objectivos, se ocorreigoms riscos e ameacas, por forma a
enfrentar ou contornar essas potenciais ocorréncias

Assim, num primeiro cenario, se 0s lucros excadeceque foi projectado,
podera existir a possibilidade de aumentar o orgéonde marketing. Isto pode
permitir que a empresa crie a figura de um gestamdrketing que € algo que ainda
nao existe. Ainda assim, também poderd ser equetaom aquisicdo de mais
equipamentos e possivelmente reactivar o 3.° fds@zulejo. Num outro cenario
mais pessimista, se os lucros forem inferiores rageq;0es, € preciso redobrar
esforcos a nivel do marketing-mix. Numa primeir@cggio, um dos grandes perigos é
reduzir os gastos no marketing, mas isso nao daveito. Tem que se fazer chegar a
mensagem ao publico-alvo e isso ndo sera possévedesparar de investir em

marketing. Neste caso, tera de ser equacionagadtebe de uma injeccao de capital.
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8 - CONCLUSAO

Num cenéario de retracdo da procura, e com inforesm¢@o volateis como as
gue existem, ou seja, num contexto em que toddiadacle econdmica vive em
sobressalto, desde a producédo a comercializacaprddatos e ao recebimento dos
valores facturados, compreender-se-a que se egja tta tranquilidade necessaria a
definicdo de linhas de orientacdo estratégica egssra planificacdo do trabalho, do
investimento e do mercado.

A sobrevivéncia de qualquer empresa depende, emepo lugar, da sua
capacidade de interacdo com o0 meio envolvente. Angeente evolucdo dos
mercados e das industrias gera multiplas oportdegla ameacas potenciais a que as
empresas tém de saber dar resposta.

Desta forma, para que a accdo de uma empresa moeseado seja eficaz, ndo
basta que assuma algumas definicbes, nomeadangeese crie uma estratégia
coerente e bem ajustada as circunstancias e godsjias da direccdo. Quanto maior
for a empresa, mais se justifica 0 uso de um maglsopermita que se passe da ideia
a pratica, sendo essencial a elaboracdo de um &daliarketing.

O Plano de Marketing envolve todas as areas daniaagsio, sendo necessario
gque cada uma delas conheca e pretenda atingir gxtiobs da Ceres e as
necessidades do mercado alvo. E também necessédo aqempresa esteja
constantemente em alerta em relacéo a velocidadsddancas no mundo actual. Os
desejos dos consumidores estdo constantementerara-se, sendo cada vez mais
exigentes.

Desta forma, os novos donos implementaram uma m@Wa@tégia com o
objectivo de modificar pontos-chave consideradogréscindiveis para o bom
desempenho da empresa. Para conseguir recupegsdana situacdo em que se
encontrava, a Administracdo da Ceres modificou a sBnagem ao nivel da
embalagem, adoptou uma estratégia de comunicac&oimsgiva e aperfeicoou o
seu processo produtivo para, assim, tentar alcampanovo posicionamento que
sustentasse o incremento efectuado no preco. Gpntodas estas medidas foram
tomadas sem descurar a importancia e o peso dmdhaaores para o futuro sucesso
da Ceres. Pois, é possivel inverter uma tendéeoitedinio numa empresa através de
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uma boa politica de gestdo. E crucial para qualgugsresa a existéncia de uma
direccdo com visdo e atenta a todas as evolucOeedmdo.

Penso que é importante que tanto a Ceres comdras empresas, fagam uma
autoandlise, de forma a possuirem um dominio alesdluknow-how As empresas,
por vezes, preferem pagar pela tecnologia de émnayez de se tentarem especializar
nessa area, de forma a se tornarem mais compegtidvéecnologia, a inovacéo e o
know-hows&o aspectos muito importantes que as empresgodam descurar.

Neste sentido, talvez fosse importante que a Ceriesse um nucleo de
Inovacéo e Investigacao dentro da prépria empAessim, posicionava-se nao como
uma mera vendedora de revestimento, mas sim umaesmpe solucdo de
revestimentos. Pois, 0s azulejos sdo a imagem dediffoio, de uma habitacao.

A Ceres ao tornar-se uma empresa inovadora devstaapoum bom
departamento de marketing. Sem menosprezar o departo da producéo, a verdade
€ que o processo produtivo € um dado adquirid@ndet 0 segredo ndo sO na
inovacdo, como também na percepc¢ao sobre a vigaadiuto. A esséncia esta em
consegquir ficar a frente da concorréncia, senda so fulcral investir numa boa
politica de comunicagdo, promovendo a imagem daesap

Em suma, o principal objectivo da Ceres deve semppssar por agradar aos
consumidores, de forma a fidelizar o cliente, f&endo simultaneamente as
necessidades da propria empresa e permitindo an#tontinua dos seus processos
produtivos e comerciais, numa constante interadgdgo, o marketing tem que estar
presente em todas as areas da empresa, em toslegsodepartamentos e ndo apenas
no seu departamento respectivo.

Segundo o ex-Ministro Antonio Mexi& objectivo da estratégia de marketing
continua a ser a derrota do inimigo, mas o campdal&lha, os meios e as técnicas
alteraram-se. Apreender essas alteracdes € o graledafio das organizacdes. No
caso do marketing o campo de batalha sdo os mescados segmentos onde se
compete, os meios envolvidos sdo os produtos e;@erem causa e a forma de

combate € o posicionamento e o marketing-rflixidonet al, 2004, p. 447).
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APENDICE | — FACTORES SOCIAIS

Tabela Al.1 — Sintese Social de Portugal

2003 2004 2005 2006 2007
Demografia
Populacao total média 10.474.685 10.529.255 10.569.592 10.599.095 10.617.57%
Taxa de natalidade 10,8% 10,4% 10,4% 10% 9,7%
Taxa de mortalidade 10,4% 9,7% 10,2% 9,6% 9,8%
Taxa de mortalidade infantil 4,1% 3,8% 3,5% 3,3% 3,4%
Esperanca de vida a nascenca (anos) 77,3 77,8 78,2 78,5 78,7
Educacéo
Educacao pré-escolar (milhares) 228 235 259 122 n.d
Educacdo béasica e secundario (milhare 1.669 1.441 1.529 1.492 n.d
Ensino superior (milhares) 374 380 367 366 n.d
Saude
N° de médicos/1000 hab 3,3 3,3 3,4 3,5 3,6
N° de estabelecimentos de salude 597 585 583 578 575
N° de hospitais 204 209 204 200 198
N° de camas/1000 hab 3,8 3,7 3,6 3,5 3,5
Cultura
N° de visitantes de museus 8921 901 8 979 972 9724 876 10 315 14¢ 9971 128
N° de visitantes de galerias de arte 4917547 4958 487 5022 180 5544173 6889625
N° total de publicagcbes 1929 2 064 2 052 2 054 1994
Triagem anual de jornais 620.678.959 652.805.583 666.617.106 733.534.300 795.998.484
Despesas municipais nhas actividades
culturais (euro) 776.920 795.736 913.810 802.857 789.466
Sociedade da informacéo
N° de clientes do servico a Internet 903.948 1.243.118 1.482.111 1.616.737  1.611.848
Proporcéo de individuos que utilizam
Internet 25,7 29,3 32,0 35,6 39,6
Proporc¢éo de individuos que utilizam
computador 36,2 37,2 39,6 42,5 45,8
N° de assinantes do servico movel
terrestre 9.353.979 9.773.102 11.639.563 12.226.439 13.450.931
N° de acessos telefonicos 3.000.426 3.316.572 3.769.410 3.948.371  4.036.64¢
Acessos telefénicos/100 hab 38,5 37,5 35,7 31,2 28,3
Receitas dos servigos de telecomunica
(euro) 6.366.804 6.478.103 6.267.117 7.780.820 5.053.813

Fonte: INE — Instituto Nacional de Estatistica @00
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APENDICE Il -FOTOGRAFIAS DO REVESTIMENTC

Figura All.1 -Azulejos 15X1

/

Figura All.2 Azulejos 15X2

Figura All.3 — Azulejos 20X2

Figura All.4 — Azulejos 20X3
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APENDICE IIl - PROCESSO PRODUTIVO DO REVESTIMENT

O processo produtivo do azulejo tem seis fasesedaschegada da mat¢-
prima até ao produto fin.

Na 1.2 fasep p6 atomizado chega através de camides cisterrdescarregad
automaticamente por mangla para os diversos silos de armazenamA empresa
dispOe ao todde 12 silos que armazenam esta me-prima afim de que a produg
continua esteja garantida. Assim, o p0 atomizadi@résportado por telas rolant
para as prensas e uma vez chegadilas é prensado ficando com o formato
azulejo, na medida que estiver na caixa da pré&saim lado o azulejo dso, e do

outro tem o cunho dalbrica. Ainda cru, este material segue para o se:

Figura Alll.1 — Material saido das prensas

Na 2.2 faseap0s a saida do seca, o0 material ainda cru, mas s, entra nas
linhas de vidragemNestas linhas, o material ao circular em correigsgrado par
tirar quaisquer poeiras que existam. Seguidameva Uma matér-prima que é
engobe, e deaps outra que é vidro ceramico. No caso de serrddog passa pc
maquinas serigraficas podendo levar tintas e ces Estas correias levam o matel

depois de vidrado e decorado, para vagonas afiemttlar no forno para coz
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Na 3.2 fasep azulejo colocado dentro do forno taproximadamen um ciclo
de cozedura de 40 minutos e ao sair deste, é degado automaticamente por u

maquina chamada Cematik, para cestos de

Figura Alll.3 — Material saido do forno Figura Alll.4 -Maquina Cematil

- »
- "

Na 4.2 fase,0s cestos saidos do forno s&o transportados pde-paletes
eléctricos para a seccado de esc Nesta seccdo o azulejo é escolhido segunc
critérios definidogpela Gestao da Qualida

Na escolha manual, o azulej apuradp embalado e paletizado manualme
enquanto que na escolha automaética, o azulejeécsghado em méaquina de esco
embalado nessa mesma maquina e paletizado autamatite num paletidor.

A plastificacdo da palete é sempre manual e dajmiglastificada, a palete
transportada em porfzalete eléctrico pa o armazém, dandentrada em stock r

computador.

Figura Alll.5 — Escolha manua Figura Alll.6 —Escolha em magina
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Figura Alll.7 — Embalagem em maquir  Figura Alll.8 — Paletizacdo automatic

Na 5.2 fasep material depois de paletizado, entra em armazérarenazenad
por medidas e por referéncias, e aguarda que agjgado e transpodo para 0s
clientes.

Figura Alll.9 — Material armazenado por medidas e referénc

Por ultimo, a 6 fast diz respeito a Seccdo Comerciblesta seccao si
recolhidas as encomendas dos clientes para postacinraca, existindc também

uma expsicao dos seus produt

Figura Alll.10 — Salédo de exposigao

Faculdade de Economia da Universidade de Coit 105
(2008/2009)



Plano de Marketing

APENDICE IV — RECURSOS HUMANOS DA CERES

Tabela AIV.1 — Competéncias dos Orgaos da Ceres

- Determina a politica geral da empresa, tendo entaca situacdo presente, os resultados
obtidos e as previsdes feitas;

- Estabelece o programa com vista a concretizagdsadolitica;

- Determina a maneira pela qual os objectivos ef#talnlos na programagdo devem ser
atingidos, consultando os seus colaboradores itosdsabre problemas, tais como métodos de
exploracdo, instalagdes e equipamentos necess&iossos financeiros, vendas e pessoal;

- Delega nos colaboradores a execucao detalhageodmama;

- Representa a empresa em negociacdes ou dirageastseu home;

- Decide as nomeac@es para 0s quadros superiores.

- E responsavel pela elaboracéo da contabilidade genalitica;

- Estuda a planificacdo dos circuitos contabilésticanalisando os diversos sectores| da
actividade da empresa, de forma a assegurar urathaedos elementos precisos com vista a
determinacgdo de custos e resultados de exploragao;

- Elabora o plano de contas a utilizar, para aradte dos elementos mais adequados a gestdo
econdmico-financeira e cumprimento da legislacanezaial e fiscal;

- Procede a escrituracéo dos registos e livroodtbilidade;

- Fornece os elementos contabilisticos necessadesinicdo da politica orgamental;

- Elabora ou certifica os balancetes e outras mégles contabilisticas a submeter a
Administracéo ou a fornecer a servicos publicos fiias fiscais, estatisticos ou outros;

- Procede ao apuramento de resultados, dirigindocerramento das contas e elaboracédo do
respectivo balanco;

- Efectua os desdobramentos das contas de resultadoquadros necessarios a uma clara
interpretacao;

- Elabora o relatério explicativo que acompanha paesentacdo de contas ou fornece
indicacdes para essa elaboracéo;

- Efectua as revisfes contabilisticas necessamaicando os livros ou registos para se
certificar da correccdo da respectiva escrituracéo;

- Procede a elaboracdo das reconciliagdes bancériapresenta-as a Administracéo,
encarregue da funcéo financeira, para aprovacéao.

- Avalia as necessidades da produgdo, as capasidide instalagbes e o seu rendimento
efectivo;

- Consulta a Administracéo sobre a politica de pcéd da empresa e conferencia com 0s seus
colaboradores imediatos sobre equipamentos dispisniv aprovisionamento de materiais, os
mercados e a distribuicao;

- Elabora com os colaboradores o programa dos terepprecos de custo, assim como
necessidades de material e mao-de-obra;

- Toma decisGes no que diz respeito a conservagmmstalacées e faz recomendacdes sobre a
substituicdo do equipamento;

- Controla por intermédio dos colaboradores a drggdo do trabalho e coordena as
actividades das divis6es de producao;

- P6e em funcionamento os processos de controlpraddsitos e das fases de fabrico;

- Elabora relatérios para a Administracéo, a pedidsta, sobre a actividade e resultados da
producéo.

- Consulta a Administragdo com vista a determirmartabelas de precos, as condi¢cdes de
desconto e de entrega, e a promoc¢éao das vendas;

- Pode negociar directamente contratos de venda,aadedo com as directrizes da
Administracao, e organizar, orientar e controlaesgidos de mercado referentes as operacées
de venda;

- Pode tratar, com agéncias de publicidade ou ®uti@anizacfes, da preparacdo e
apresentacdo da publicidade comercial da empresaacdedo com as directrizes da
Administracao.
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- Consulta os interessados a fim de recolher elersetucidativos dos objectivos em vista;

- Determina se é possivel e eonomicamente rentéiliehr determinado sistema de tratamento
automatico da informacao;

- Determina qual a informacédo a ser recolhida, cu®a periocidade e em que ponto do seu
circuito, bem como a forma e a frequéncia com caueih ser apresentados os resultados;

- Determina as modificagbes a introduzir, neceasad normalizacdo dos dados, e as
transformac@es a fazer na sequéncia das operacdes;

. Efectua testes a fim de se certificar se o tratdmautomatico da informacdo se adaptalaos
fins em vista,;

- Escreve instrugdes para 0 computador em linguagenpossa ser aceite por este;

- Procede a testes para verificar a validade dgramoa e introduz-lhe as alteracdes sempre que
sejam necessarias.

- Apoia o Conselho da Qualidade, a Administrac&tabora relatdrios e propostas referentes a
implementacéo e funcionamento do Sistema da Quigjda

- Elabora ou altera o Manual da Qualidade da Ceresentraliza, identifica, actualiza e
mantém em arquivo ordenado a documentagdo do SisterQualidade;

- Participa conjuntamente com o servico de Pessoalevantamento de necessidades e
planificacdo de acgBes de formacgao nos dominig@uddidade e Ambiente;

- Dinamiza a criacdo/implementacdo de metodologiasinformacao/comunicacdo sobre
qualidade (folhetos, cartazes, reunifes, grupostralealho/melhoria) no sentido de um
crescente nivel de envolvimento e motivacdo dosiRes Humanos;

- Assegura de acordo com as orientac6es do Contmloiental, a melhoria do desempenho
ambiental da empresa e o cumprimento do Plano dg@tAddo Ambiental e/ou da legislacao
aplicavel;

- Representa a Administragdo no dominio da Quadiadbiente, sempre que por ela
mandatado junto de Entidades (Instituto Portugaé@uhlidade, APCER, APICER,...).

- Efectua a recepgdo de amostras e realiza endai@sordo com o definido nos Planos de
Qualidade, ou outros ensaios eventuais;

- Informa os responsaveis das DivisGes de Proddedondo conformidades detectadas nos
ensaios;

- Preenche e arquiva os registos da Qualidadeerdésy aos ensaios realizados;

- Controla as existéncias de produtos quimicos ¢ro®umateriais necessarios ao
funcionamento normal do Laboratorio;

- Assegura o controlo das existéncias das telagrfcas e cromos;

- Controla a existéncia da caixa de primeiros sosor

- Distribui as seccdes e assegura o controlo daéexiia de material de limpeza e higiene.

- D& execucdo aos programas de escolha de materégalordo com as instru¢cdes recebidas e a
mao-de-obra disponivel;

- Interpreta especificagcdes e organiza a sequéasiaperacoes;

- Esclarece duvidas dos colaboradores da secc&e solnterpretagdo das especificagdes
técnicas;

- Supervisiona e distribui os trabalhos nas diverfsses de escolha e controla o grau de
perfeicdo dos mesmos, no sentido de diminuir abrgse

- Coordena a actividade das seccdes com a de agicgdes afins, para dar cumprimento a
programacao;

- Sugere novas medidas de escolha para melhorizgatelicdes de trabalho e aumento da
produtividade;

- Comunica as anomalias detectadas e providenlzisspa correc¢ao;

- Supervisiona o correcto preenchimento dos mapasatucao;

- Esclarece os trabalhadores sobre as normas deaseg e zela pelo cumprimento das
mesmas;

- Informa superiormente sobre questbes de pestmal,como promogdes, transferéncias,
dispensas e medidas disciplinares.
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APENDICE V — RECURSOS TECNICOS DA CERES

Tabela AV.1 — Recursos Técnicos da Ceres

Recursos Técnicos

» Area coberta com cerca de 29.000m

- Escritério enppen spaceconstituido por oito gabinetes individuais;
- Dois gabinetes da Administracdo, duas salas dmide, uma sala de
informatica e uma de formag&o;

Instalacoes - Laboratério para controlo de qualidade;

- Museu com material obsoleto que era utilizadgantente;
- Seccdo fabril: quatro refeitérios, vinte cincostegrios e oito “naves”, sendo
duas para o revestimento e duas para a loucar&aniténa para cada armazém

respectivamente, estando as outras duas inactivas.

* Azulejo:
- Prensagem: telas transportadoras, quadro de canwurtomatico das telas e
prensas Nassetti VIS 801;

- Secagem: secador vertical OMS GR 80 e horizaatal 22m;
- Preparacédo de vidros: moinhos, cisternas para,vitkpositos de recepcgéo de
vidros, peneiros vibradores e bombas agitadoras;
- Prepragédo de tintas: balanca de capacidade atkeqdespersor de tintas,
refinador de més e peneiros de malha de #49 e #62;
- Preparacéo de telas de serigrafia: mesa tensasg de abertura do desenho,
lampada de incisdo, secador, tanque de lavagenuimaade aspirar e cuvetes de

aplicacao de gelatina;

Equipamentos

- Vidragem e Serigrafia: aplicadores de vidros (g@&nulas), aplicadores de
fixativo, rebarbadores a seco e de vidro, cabinemi¢hagem, escovas de
limpeza, maquinas serigréficas, maquinas de cargagonas e ecrans;
- Cozedura: vagonas carregadas com azulejo, magdeimescarga de vagonas,
forno, maquina de ventosas (para recolha de ajulegstos metdlicos para
colocacdo de azulejo e porta-paletes manual ourieqpara transporte de
cestos metalicos);

- Manuseamento do produto: cestos de ferro comejmz@mpilhado, porta

paletes, maquinas de carga e descarga, correiempdréadoras e empilhador
manual;
- Escolha: maquinas de escolha e cematik;

- Embalagem: maquina flexline/SATI, maquina omsaéetizador.

Faculdade de Economia da Universidade de Coimbra 108
(2008/2009)



“RE? Plano de Marketing
© ereenioav em cerimica

Recursos Técnicos
e Sanitario:

- Dilui¢&o: diluidores;
- Formaria: agitadores;
- Enchimento: tanques de enchimento com agitademeipos, bombas, tubos,
formas ou moldes, funis e baldes de plastico, sad transporte, alpiotas ou
aparadeiras, baterias de enchimento semi-autormaticaeiras com mandmetros
de presséo, torneiras e grampos;
- Acabamento e secagem: banca com tornilho e atesséacas, lamelas de
metal, lixa, escariador, esponja e carro de tratesjgom prateleiras;
- Controlo: banca com tornilho e acessorios, lamd&ametal, facas, escariador,
pincel, recipiente com petréleo, balde com agusperga;
- Preparacéo de vidros: moinhos e acessérios pomdsntes, balancgas, carros
para transporte, contadores de agua, trancas,assqadtaformas de acesso los
Equipamentos moinhos, torneiras para descarga, peneiros, tresp de forcas e paletes,
proveta de 100ml e agitador;
- Vidragem: bombas, torneiras com mandmetros, esbile limpeza das pecas,
cabinas de vidrar, tinas para vidro, peneiros Bt@st de malha, peneiros de
madeira com malha n°® 30, pistolas de vidragemplpstde ar comprimida,
panelas para vidro, porta-paletes, tornilho e #&cess maquina desferretizada e
mesas de madeira;
- Cozedura: forno continuo de vagonas, vagonasesesagos, pistola de ar
comprimido, baldes e pincéis;

- Manuseamento do produto: carro de prateleiragyjacenanual de vagona

w

empurrador hidraulico de vagonas, descarga manealvabonas, porta
paletes/carros de pecas avulsas e empilhador/paldtes/carga manual de pecas
avulsas.

* Dispositivos de monitorizacao e medicao:
- Balancga/béscula, controlador/indicador, cadeia rdedicdo, cronometro,

craveira/paquimetro, comparador, manémetro, mici@méermdémetro digital

termopar e termémetro.
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APENDICE VI — VENDAS E CUSTOS PREVISTOS COM BASE NO
MARKETING-MIX

Tabela AVI.1 — Vendas previstas de azulejos em digaules (M)

Vendas (M)“ | 2010 | 2011 2012
Azulejo 15x15 648.000 648.000 648.000
branco 249.000 249.000 249.000
cores lisas 105.000 105.000 105.000
decorados 159.000 159.000 159.000
rusticos 135.000 135.000 135.000
Azulejo 15x20 60.000 60.000 60.000
branco 9.000 9.000 9.000
decorados 51.000 51.000 51.000
Azulejo 20x20 720.000 720.000 720.000
branco 285.000 285.000 285.000
cores lisas 99.000 99.000 99.000
decorados 174.000 174.000 174.000
rusticos 162.000 162.000 162.000
Azulejo 20x25 402.000 402.000 402.000
branco 84.000 84.000 84.000
cores lisas 36.000 36.000 36.000
decorados 150.000 150.000 150.000
rusticos 132.000 132.000 132.000
Azulejo 20x30 330.000 330.000 330.000
branco 90.000 90.000 90.000
decorados 114.000 114.000 114.000
rusticos 126.000 126.000 126.000
2.160.000 2.160.000 2.160.000

Tabela AVI.2 — Vendas previstas de sanitarios emamtidades(unidade)

Vendas Unitaria®
Artigos sanitarios 184.800 184.800 184.800
184.800 184.800 184.800

14 A previsdo de vendas n&o se altera ao longo dmswana vez que a capacidade produtiva maxima dejezé
de 6.000 rhpor dia.

15 A previsdo de vendas n&o se altera ao longo dus @ma vez que a capacidade produtiva maxima st
sanitarios € de 700 pegas por dia.
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Tabela AVI.3 — Preco liquido do azulejo porrtvalor em Euros)

Preco qu/n?
Azulejo 15x15
branco
cores lisas
decorados
rusticos
Azulejo 15x20°
branco
decorados
Azulejo 20x20
branco
cores lisas
decorados
rusticos
Azulejo 20x25
branco
cores lisas
decorados
rusticos
Azulejo 20x30
branco
decorados
rdsticos

2010 2011 2012
3,65 € 3,72 € 3,79 €
3,51€ 3,58 € 3,65 €
3,58 € 3,65€ 3,83 €
3,38 € 3,45€ 3,52 €
5,00 € 510€ 520 €
5,50 € 5,61€ 5,89 €
3,65 € 3,72 € 3,79 €
3,51€ 3,58 € 3,65 €
3,58 € 3,65€ 3,83 €
3,53 € 3,60 € 3,67 €
3,40 € 3,47 € 3,54 €
3,37 € 3,44 € 3,51€
3,49 € 3,56 € 3,74 €
345€ 3,52 € 3,59 €
331€ 3,37 € 3,44 €
3,38 € 3,44 € 3,61€
3,40 € 3,47 € 3,54 €

Tabela AVI1.4 — Preco unitario do sanitario por udade (valor em Euros)

Preco Unitéario

Artigos sanitarios

17,00 €

17,51 €

18,04 €

18 A diferenca clara de preco que existe nesta mettida-se ao facto da Ceres nao ter concorrénciaabér

(2008/2009)
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Tabela AVL.5 — Vendas do azulejo e do sanitarialer em Euros)

WEIGES 2010 2011 2012
Azulejo 15x15
branco 908.850 €  926.280 € 943.710 €
cores lisas 368.550€ 375.900€  383.250 €
decorados 569.220 € 580.350 € 608.970 €
rusticos 456.300 € 465.750€  475.200 €
Azulejo 15x20
branco 45.000 € 45.900 € 46.800 €
decorados 280.500€ 286.110€  300.390 €
Azulejo 20x20
branco 1.040.250 € 1.060.200€ 1.080.150 €
cores lisas 347.490€ 354.420€ 361.350 €
decorados 622.920€  635.100 € 666.420 €
rusticos 571.860 € 583.200 € 594.540 €
Azulejo 20x25
branco 285.600 € 291.480 € 297.360 €
cores lisas 121.320 € 123.840 € 126.360 €
decorados 523.500 € 534.000 € 561.000 €
rusticos 455.400 € 464.640€  473.880 €
Azulejo 20x30
branco 297.900 € 303.300€  309.600 €
decorados 385.320 € 392.160 € 411.540 €
rusticos 428.400 € 437.220€  446.040 €
Subtotal 7.708.380 € 7.859.850 € 8.086.560 €
Al seiEldes | 3.141.600 € 3.235.848 € 3.333.792 €
10.849.980 € 11.095.698 € 11.420.352 €
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Tabela AVI.6 — Custo directo do azulejo pof fvalor em Euros)

Custo Directo/m
Azulejo 15x15
Azulejo 15x20

Azulejo 20x20
Azulejo 20x25
Azulejo 20x30

Tabela AVI.7 — Custo directo do sanitario por uride (valor em Euros)

CustoDirecto Unitario
Artigos sanitarios 9,00 €‘ 9,27 €‘ 9,55 €

Tabela AVI.8 — Custo directo das vendas de azuéeganitario (valor em Euros)

Custo Directo das Vendg 2010 2011 2012
Azulejo 15x15 1.652.400€ 1.684.800€ 1.717.200 €
Azulejo 15x20 153.000€ 156.000€  159.000 €
Azulejo 20x20 1.836.000 € 1.872.000€ 1.908.000 €
Azulejo 20x25 1.025.100 € 1.045.200 € 1.065.300 €
Azulejo 20x30 841.500€ 858.000€  874.500 €
Subtotal 5.508.000 € 5.616.000 € 5.724.000 €
Artigos sanitarios 1.663.200 € 1.713.096 € 1.764.840 €
7.171.200 € 7.329.096 € 7.488.840 €
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ANEXO | — CARACTERISTICAS TECNICAS DO REVESTIMENTC

DA CERES

Tabela 1 —Caracteristicas Técnicas dos Azulejos 15x15 e 2|

AZULEJOS DE PASTA BRANCA

WHITE BODY GLAZED TILES
Caracteristicas técnicas - Norma -EN 159 B It GL
Technical data - Norm - Standars EN 159 B 11l GL
Caracteristicas Dimensionais — Dimensional Data 15x15 20x20
Dimensbes EN 98 | Desvio admissivel de 1 ladrilho + 0,3 % 01a00 01a0,1
Sizes o Maximum deviation from average size + 0,3 %
TolerAncia de espessura EN 98 +08% 02a03 03a04
Thickness tolerance
Rectilinearidade das arestas | EN 98 +03% 0,120,0 0,1a0,1
Straightness of
Ortogonalidade EN 98 +05% -04a01 03a01
Squareness
Planaridade EN 98 | Curvatura Central + 0,5 %/-0,3 % - Lateral + 0,0a0,1 -0,1a0,0
Flatness 0,5 %/-0,3 % - Empeno diagonal + 0,5 % -0,1a0,1 -01a0,1
Central curvature + 0,5 %/-0.3 % - Lateral + | 01202 01a01
0,5 %/-0,3 % - Warpage curvature + 0,5 %
Caracteristicas Fisicas — Phisical Data 15x15 2020
Absorglio de Agua EN 99 210% 16 a18 16a18
Water Absorption
Resisténcia & flexfio EN 100 2 15 N/mm2 18a25 18a25
Bending Stren
Resisténcia a fendilhagem | EN 105 Exigida Resistente Resistente
Tensile Strength Required Resistent Resistent
Caracteristicas Quimicas - Chimical Data 15x15 20x20
Resistdncia s manchas EN 122 Min, classe 2 1a2 1a2
Stain resistence -
Resisténcia aos produtos | EN 122 Min, classe B AA AA
quimicos de limpeza
Resistence to household
chimicals
Embalagem - Packing
Formato | NrPecas/Caixa | M2/Caixa | Kgs/Caixa | Cx/Pal Peg/Pal M2/Pal Peso/Pal Med/Pal
Size Nr of pieces/box | Sgm/box Kgs/box Box/Pal | Piec/Pal | Sqm/Pal | Weight/Pal Shap/Pal
15x15 50 1,125 11,10 110 5500 123,75 1200 120x94
20x20 25 1,000 11,10 108 2700 108,00 1200 120x86 |

Fonte: Ceres, 20!
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