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ESTUDO DE CASO DE EMPRESA LIDER EM CLUSTER CERAMICO:
SOBREVIVENDO A CRISE DO COVID-19

1. INTRODUCAO

As empresas quando estdo em clusters tendem a ser beneficiadas pela disponibilidade de recursos,
a proximidade de outras empresas semelhantes ou complementares e pelo suporte institucional
promovido pelo arranjo em cluster (Porter, 1998). Dentre os beneficios gerados por estar dentro de
um cluster estd o incremento da capacidade de inovacdo das empresas (Baptista & Swan, 1998,
Bell, 2005) ou ainda os tipos de lacos entre as empresas (Huang & Wang, 2017).

Todavia, em 2020, fomos surpreendidos pelo Covid-19, que tem sido um grande desafio em termos
de sobrevivéncia, quer seja pessoal ou das organizagdes, principalmente pelo fato deste surto ainda
nao ter abrangido todos os seus estigios e ndo haver toda a compreensdo da sua extensdo. Nessa
direcdo, McKibbin e Fernando (2020) estimam que uma pandemia global severa e temporaria pode
levar a perda média do PIB de 6,7%, com perda de 8,4%, tanto para os EUA quanto para a zona do
euro. No caso brasileiro, esses exercicios tém levado a estimativas de queda do PIB em 2020 de
4, 7%, (boletim macrofiscal, 2020). De acordo com a Organizagdo para a Cooperagdo e
Desenvolvimento Economico (OCDE, 2020), o crescimento econdmico global pode cair pela
metade em 2020, no pior cendrio para o surto de Covid-19. Baldwin e Weder D1 Mauro (2020),
destacam que alguns efeitos podem ser mais persistentes, principalmente no se refere as
interrupgdes que as empresas, os individuos e os governos estdo experimentando, o que implicard
riscos para a globalizacdo e para a integracdo mundial. As empresas e as cadeias globais de
suprimentos podem ser abruptamente quebradas por um choque na saide. Assim, a economia
global vem hoje sendo fortemente afetada por um evento raro e de fortissimo impacto, comumente
chamado de balck swan (Imai et al., 2019), que tem provocado um lockdown (Lin et al., 2020) nas
cadeias globais de valor e pronunciado retracdo na demanda de bens e servicos em virtude das
politicas de isolamento social (quarentenas). A Covid-19 tem se difundido pelo mundo rapidamente
e gerado choques econdmicos com ritmo e intensidade acima dos observado na crise de 2008 e na
grande depressdo dos anos de 1930. Chama a aten¢do Roubini (2020, p. 1) em artigo publicado no
Project Syndicate, [...] “nesses dois episddios anteriores, os mercados de agdes cairam 50% ou
mais, os mercados de crédito congelaram, as faléncias em massa seguiram- se, as taxas de
desemprego subiram acima de 10%, e o PIB contraiu a uma taxa anualizada de 10% ou mais. Mas
tudo isso levou cerca de trés anos para acontecer”. Na crise atual, resultados macroecondmicos e
financeiros igualmente terriveis se materializaram em poucas semanas, € ascende em paises que
estdo no amago da concentracao da economia mundial.

Deste modo o objetivo deste estudo é apresentar as caracteristicas da principal empresa de cluster
ceramico e quais as acOes € os impactos perante a crise pelo covid19. Trata-se de um estudo de
caso unico, delimitada na empresa Portobello (PBG), principal empresa e lider em revestimentos
ceramicos na América Latina. Consideramos a empresa por ter conhecimento valioso e estratégico
de suas atividades e apresentar gerenciamento eficiente para o sucesso dos seus negdcios. A
pesquisa € de natureza qualitativa e o método utilizado foi o estudo de caso tnico, (Yin, 2005, Gil,
2008), com um roteiro de entrevistas semiestruturado, Zahra & Gorge (2002), submetido ao Gestor
da controladoria, responsavel tanto pelos aspectos financeiros como os aspectos de controles e
riscos.



Pretendemos com os resultados desta pesquisa, contribuir com os aspectos tedricos e praticos para
as empresas, quanto as estratégias de adaptacdes, restruturacdes e gerenciamentos deste cendrio,
além de contribuir para a formagado de expectativas empresariais favordveis a longo prazo.

A presente pesquisa estd estruturada em cinco tépicos, sendo: o primeiro introdu¢do, o segundo o
referencial tedrico para embasar o conteiudo da pesquisa, no topico trés tém-se os aspectos
metodoldgicos, inclusive com as principais caracteristicas da empresa, o quatro apresenta as
andlises dos resultados e, por fim, o topico cinco, trata das consideragdes finais.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Clusters

Os clusters sdo um fendmeno caracteristico nos mercados locais ou regionais, mas sua fungao é
construir uma vantagem competitiva para os membros do cluster em uma escala maior - ndo apenas
nacional, mas internacional. De acordo com Porter (1998, 1998a, pp. 148-154), os clusters sdo o
ambiente certo para empresas com ambigOes ativas e externas de internacionalizagdo. Os
estudiosos desenvolveram uma variedade de perspectivas para explicar a base
para agrupamento geografico de empresas e industrias, comecaram a desviar sua aten¢do para
os beneficios relacionados a inovagdo do agrupamento (Baptista & Swan, 1998; Porter, 1990,
2000; Pouder e St. John, 1996; Tollman , Jenkins, Henry, & Pinch, 2004). Com isso a mudanga
emergiu de uma teoria baseada no conhecimento de clusters que conceitua clusters como
locais de maior criagdo de conhecimento (Lawson & Lorenz, 1999; Lorenzen & Maskell, 2004;
Malmberg & Maskell, 2002; Maskell, 2001; Maskell & Malmberg, 1999). Desse ponto de vista, a
razdo pela qual existe um cluster € criar uma vantagem competitiva para o coletivo, bem como
para empresas individuais, aumentando os esforcos de criagdo de conhecimento de firmas
individuais (Lawson, 1999; Tollman et al., 2004). A luz destes as observacdes e o papel central
que ateoria baseada no conhecimento atribui as trocas de conhecimento interfirmas no
aprimoramento da criagdo de conhecimento dentro de clusters e sejam uma importante fonte em
resultados inovadores.

Os clusters sdo gerados e reforcados por um processo de feedback positivo baseado em um
conjunto de vantagens que surgem da aglomeracdo geografica das atividades industriais. Se os
beneficios da localizagcdo em um centro industrial aumentam a medida que mais empresas novas
se instalam 14, entdo um processo de feedback positivo e lock-in (Arthur, 1990) resultard. Os
beneficios que levam ao agrupamento podem ser divididos em demanda e oferta (Swann,
1993). Do lado da demanda, as empresas podem se agrupar para tirar proveito da forte demanda
local, particularmente aquela derivada de industrias relacionadas. No lado da oferta, Krugman
(1991) sobre geografia e comércio. Um dos elementos deste feedback positivos sdo os spinoffs, que
sdo o surgimento de empresas filhotes dentro do cluster. Este processo é um grande difusor de
conhecimento pelo cluster, onde as empresas filhas compartilham conhecimento, competéncias e
outros recursos com a empresa mae, podendo, deste modo, ser analisada como uma rede social
(Parhankangas & Arenius, 2003).

Uma diferenciacdo precisa ser feita com base no conhecimento do cluster. Para clusters com uma
base de conhecimento sintética (baseada em engenharia), a l16gica por trds do sistema de inovagdo
regional (assim como a politica de inovacdo regional) é apoiar e fortalecer a aprendizagem
localizada de uma especializa¢do industrial existente, ou seja, promover trajetdrias tecnolégicas
baseadas em conhecimento pegajoso. N6s chamamos isso de abordagem ex-post. No caso de um
cluster baseado em conhecimento analitico (baseado na ciéncia), trata-se de promover uma nova
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atividade econdmica, exigindo cooperacao e interacdo estreitas e sistemdticas entre industria e
universidade no contexto de, por exemplo, parques cientificos e incubadoras. Chamamos isso de
abordagem ex-ante, (Asheim, et al 2005). No entanto, ndo € apenas a base de conhecimento que
influencia o desempenho das empresas e do cluster, mas a competéncia e a forma de explorar os
recursos das empresas maes interfere no desempenho do cluster.

2.2 Clusters e Ceramica

A estrutura de producgdo ceramica acha-se situada entre os paises lideres, Itdlia e Espanha,
sob forte concentracdo geogrifica. Em regides produtivas, constata-se a formacao de um sistema
produtivo local com ocorréncia de economias de aglomeragdo, em que a divis@o do trabalho e a
especializacdo produtiva redundam em maior eficicia produtiva e em introdu¢do de novas
tecnologias. Neste ambiente, relacdes se manifestam entre os agentes fornecendo condi¢des para
que as empresas localizadas possam adquirir ganhos competitivos provenientes de relacionamento
cooperativo (Courlet, 1993:13).
No cluster ceramico, ocorre a absorcdo de inovagdes em processo, através principalmente da
aquisicdo de maquinas importadas e de novos insumos, € inovacdes em produtos relacionadas
principalmente ao esfor¢o de imitacdo no design. Nestas condi¢des, trata-se de verificar se os
fatores relacionados a proximidade geografica sdo importantes para sustentar uma dindmica interna
de capacitacdo que possa estimular a inovacdo. Esses fatores sao:
a) A estratégia dos agentes que pode ou ndo privilegiar os esfor¢cos para a inovacao. Neste aspecto
a questdo é: qual a influéncia da proximidade dos agentes para estimular a ado¢do de estratégias
que exigem capacitacdo tecnoldgica. Aqui o papel central € dos grandes grupos que lideram a
absor¢do das inovacdes. As estratégias por diferenciacdo de produtos pelos grandes grupos
estimularam todo o cluster, e atrairam os fornecedores internacionais, e criaram uma fonte proxima
de informagdo para a inovacdo. Nestas condicdes, criaram-se possibilidades para as empresas
menores também adotarem estratégias de diferenciacdo. Neste caso, a proximidade foi um fator
importante. Uma vez mantidas as estratégias, os estimulos passam a ser mutuos e se reforcam.
Também os fornecedores estardo estimulados para “oferecer” inovacdes. Da mesma forma, as
estratégias de desverticalizacdo dos grandes grupos estimularam a especializacio e a
complementaridade, ampliando a oferta interna ao cluster de informacao para a inovagdo. Em
resumo, a proximidade geogréfica permite que as estratégias das firmas, principalmente as grandes,
provoque reflexos locais importantes.
b) A estabilidade das relagdes entre fornecedores e produtores pode estar relacionada a
proximidade, dadas as caracteristicas de flexibilidade, de reducao dos custos dos estoques, entre
outros aspectos. Como esta relacdo ¢ também um importante estimulo para as atividades
inovadoras, a maior capacitacdo tecnoldgica por learning by interacting pode ser uma decorréncia
da proximidade.
¢) A oferta interna ao cluster de mdo-de-obra qualificada, tende a ampliar-se e j4 se direcionou para
a oferta de profissionais graduados. Estes cursos tendem a atrair mao- de-obra que pode qualificar-
se na regido e atender a demanda crescente das empresas. Acrescente-se a esta oferta 0 movimento
entre as empresas de pessoal qualificado em muitos casos dando origem a novas empresas e
servigos. Criou-se assim um ambiente local de formagdo que pode articular-se as atividades de
pesquisa estimuladas pela proximidade com as empresas. Da mesma forma sua combinacao com a
oferta interna de servicos tecnolégicos. Tende, portanto, a criarem estimulos para a pesquisa os
quais derivam da proximidade e podem criar uma rede de relagdes entre empresas, universidade,
centro tecnoldgico e escolas técnicas. Esses aspectos, pela proximidade, podem estimular uma
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ampla rede interna de continua ampliacdo da capacidade inovativa no ambito do cluster. Na medida
em que se mantém a capacidade de absor¢ao de tecnologias externas, combinadas com estratégias
empresariais que exigem a manuten¢do ou ampliacdo desta capacidade, e ainda com uma
infraestrutura de servigcos tecnoldgicos e de qualificacdo de mao de obra, o fortalecimento da
capacidade de inovacdo pode ocorrer, (Campos, et al 1998).

Sob o ponto de vista da natureza das redes que se criam em uma regido, com base em Huggins
(1997) distingue trés tipos de redes: as de informagdo, as de conhecimento e as de inovacao. Pode-
se sugerir que o tipo de rede encontrada no cluster aproxima-se bastante de uma rede de
conhecimento, com a ressalva de que as principais fontes de informacgado lhes sdo externas. Por
outro lado, observando-se os fluxos tecnoldgicos do cluster, pode-se perceber que engloba a
transferéncia de informacgdo, de conhecimento e de hardware. Isto indica um claro potencial em
direcdo a criagdo de capacidade inovadora. Para obter vantagem competitiva, as organizagdes
devem investir em descoberta e experimentagio com dados. E preciso ser 4gil e flexivel, explorar
fontes de dados novas e existentes, procurando padrdes, eventos e oportunidades em um ritmo
constante. “As empresas que conseguirem analisar e se adaptar rapidamente, usando dados a partir
de fontes internas e externas, serdo claramente as vencedoras”, (Harvard Business Review, 2013).
No trabalho de Garcia et al 2005, discorrem sobre uma forma de inser¢do intermedidria, onde as
empresas detém importantes capacitacdes em desenvolvimento de produto e design, mesmo que
esse modelo esteja fortemente associado a adaptacdo, para o mercado, interno de produtos langados
nos paises centrais. Essa caracteristica condiciona sua atuacdo mercadoldgica, pois as empresas
possuem uma insercao ativa e autbnoma no mercado doméstico, por meio do dominio e da gestio
de marcas proprias e canais de comercializa¢io. No entanto, sdo incapazes de reproduzir essa forma
de atuacdo no mercado externo, onde exercem um papel subordinado nas cadeias globais de
producdo, como fornecedoras de produtos acabados para as grandes redes internacionais de varejo.
Em termos dos ativos produtivos, normalmente essas empresas possuem grandes plantas proprias
de manufatura. Entre os exemplos mais importantes dessa forma de inser¢do, encontram-se as
empresas: Portobello, Eliane e Cecrisa, na industria ceramica. Nesse caso, ¢ comum que as firmas
atendam a encomendas das exportagdes para compensar as oscilacdes sazonais da demanda
doméstica.

Quanto a inovacao, uma das suas principais fontes nos setores analisados sdo os desenvolvimentos
oriundos da inddstria quimica, fornecedora de novos materiais e novas aplicacdes. Na industria de
ceramica para revestimento, foram realizados avancos significativos a partir do desenvolvimento
de produtos quimicos aplicados a revestimento — especialmente de fritas e corantes. Essas
modificagOes, associadas a melhorias de processo, permitiram o desenvolvimento de novos
revestimentos e abriram possibilidades de diferenciacao do produto para as empresas do setor. De
todo modo, € possivel notar que as inovagdes ocorridas nessas industrias normalmente ndo possuem
carater disruptivo. A heterogeneidade do padrdo de concorréncia verificada nesses setores permite
a coexisténcia de empresas de portes diferenciados e que se utilizam de tecnologias dispares.

No setor de ceramica, uma vez atingidos os padrdes e normas técnicas quanto a durabilidade,
resisténcia e auséncia de impurezas (limpabilidade), os produtos pouco se diferem entre si. Dessa
forma, a estratégia das empresas do setor é reforcar a marca e os canais de distribui¢do, por isso,
diversas empresas estdo investindo em showrooms e em servigos de pos-venda, como assisténcia
técnica e assentamento. As empresas lideres do setor de ceramica sdo capazes de imitar
rapidamente os lancamentos internacionais através de parceira com as empresas de colorificios,
que realizam o detalhamento do projeto de acabamento dos produtos por meio da preparagao de
esmaltes especiais e telas de serigrafia. Essa estratégia possibilita a introducao rapida das novas
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tendéncias estéticas internacionais, que sdo vendidas principalmente no mercado doméstico e, em
seguida, sdo imitadas pelas outras empresas.

3. METODO DE PESQUISA

Este estudo pretende mostrar a principal empresa que compde os clusters cerdmicos presente no
Brasil. H4 no Brasil aproximadamente 60 clusters ceramicos espalhados por todo o pais (relatério
Anfacer, 2020). Este clusters possuem recursos diferentes, ambientes institucionais diferentes e
idades diferente. A presente pesquisa estd delimitada na empresa Portobello - PBG, principal
empresa e lider em revestimentos ceramicos na América Latina, com capital aberto, sediada na
cidade de Santa Catarina. A escolha da empresa fundamenta-se pelo fato desta organizacdo ser
lider no segmento ceramico e ter um conhecimento valioso e estratégico de suas atividades e
gerenciar de forma eficiente para o sucesso dos seus negdcios.

A pesquisa € de natureza qualitativa e o método utilizado foi o estudo de caso tinico, com um roteiro
de entrevistas semiestruturadas. Uma vez definido o método de andlise, é necessario definir os
procedimentos para a coleta de dados. Gil (2008), indica que os dados a serem coletados para
estudo de caso podem ser depoimentos de pessoas, observagao espontanea, observacao participante
e andlise de artefatos fisicos, e é recomenddvel que o pesquisador faga uso de diferentes fontes de
evidéncia, que precisam apresentar convergéncia. Neste caso, buscou-se demonstrar as
caracteristicas da empresa e o processo durante a crise pandémica de 2020, por meio de entrevistas
ao Gestor da empresa, utilizando um roteiro de entrevistas semiestruturado e também foram
coletados dados secundarios como materiais e noticias em veiculos especializados, web site da
empresa e de entidade de classe do segmento, para auxiliar no entendimento de todo o processo e
transcri¢do dos dados da pesquisa. Para Yin (2005) hé varios fundamentos para justificar a escolha
de Estudo de Caso Unico, dentre eles, quando é um caso que se apresenta como revelador, em que
o pesquisador tem a oportunidade de estudar e analisar um fen6meno pouco acessivel a
investigacao cientifica. Aplicavel no caso especifico da empresa, por se tratar de uma empresa lider
em seu segmento € que atua em um mercado altamente competitivo e globalizado. Conforme Yin
(2005), as principais questdes da pesquisa sdo “como?” ou “por qué?”’; pois o pesquisador tem
pouco ou nenhum controle sobre os eventos comportamentais.

O roteiro de entrevistas semiestruturado junto ao Gestor da empresa, foi estruturado com base em
Zahra & Gorge (2002), considerando as dimensdes conceituais de assimilacdo, transformacao e
exploracdo. Segundo Marconi e Lakatos (2010), a entrevista semiestruturada da liberdade ao
entrevistador de desenvolver cada situagdo em qualquer dire¢do que considere adequada, permite
explorar mais amplamente o assunto pesquisado. Definem este procedimento como [...] um
encontro entre duas pessoas, a fim de que uma delas obtenha informagdes a respeito de determinado
assunto, mediante uma conversagio de natureza profissional. E um procedimento utilizado na
investigacdo social para a coleta de dados ou para ajudar no diagndstico ou no tratamento de
um problema social, (Marconi e Lakatos (2006, p.197).

As entrevistas duraram cerca de quatro horas, e foi utilizado um gravador para registrar as
informagdes. O gestor em questdo, o entrevistado, é gestor na controladoria, responsavel tanto
pelos aspectos financeiros como os aspectos de controles e riscos. Tem representatividade junto as
diversas dareas da empresa, como inovacao, relacdo com investidores e drea legal, com visdo ampla
e estratégica dos negdcios, dos clientes e das potencialidades e particularidades do mercado.



Portanto, a empresa estd plenamente alinhada com a questdo de pesquisa proposta, em virtude de
defender a forma de estudo de caso uUnico, apresentando as principais caracteristicas da empresa,
os impactos e a estratégia adotada até o momento, em virtude da crise pandémica de 2020.

3.1 Principais caracteristicas da empresa

A empresa PBG, € uma empresa com sede em Santa Catarina e mais de 20 anos de atuagdo € lider
em revestimentos ceramicos da América Latina. Composto pelas marcas Portobello, Officina
Portobello, Pointer e Portobello shop, conta com unidades fabris em Tijucas (SC) e Macei6 (AL).
A empresa ¢ lider no mercado de revestimentos ceramicos Premium, porém a fabrica aberta em
Maceid, também procura atender outras classes, além dos Outlets Portobello situados em Sao Paulo
e Santa Catarina.

O grupo emprega mais de 3.000 colaboradores, responsdveis pelo design e inovacao de itens que
lancam tendéncias na arquitetura e decoragdo no Brasil e produz 50 milhdes de metros quadrados
ao ano, com receita bruta superior a R$ 1 bilhdo. As marcas do grupo compartilham valores como
inovagao, sustentabilidade e design e estdo distribuidas no mercado por meio da Portobello Shop,
de lojas exclusivas, revendas em multimarcas e vendas diretas a grandes obras, com exportacio
para os cinco continentes e também o mercado interno, por meio de revendas multimarcas, da
Portobello Shop e do canal de vendas para a engenharia.

E uma Empresa de capital aberto, com um “olhar Familiar”, comegou em 1977 como refinadora
de cana de acticar em SC, e em 1979 iniciou suas atividades de Ceramica e logo no ano de 1981
realizou suas primeiras exportacdes abrindo seu capital em 2008. Tornando-se a maior empresa de
revestimentos ceramicos da América Latina em 2012.

A empresa ¢ administrada por um Conselho de Administragdo (C.A.) e uma Diretoria Executiva,
de acordo com o que estd regulamentado na Lei das S.A., no regulamento do Novo Mercado e com
o Estatuto Social da Companhia, bem como possui um Conselho fiscal independente. Hoje €
comandada pelo filho Cesar Gomes Jr, sucessor do fundador Cesar Bastos Gomes.

Os acionistas controladores, detém 54% do capital e exercem a governanca familiar. Os 46%
restantes, correspondem ao Free Float e estdo bem distribuidos no mercado.

BLOCODE CONTROLE
46% Portobello 549,
FRee FLOAT
ACORDO DE
ACIONISTAS

Figura 1: Controle aciondrio da PBG.
Fonte: site da empresa



A PBG participa da Anfacer - Associagdo Nacional dos Fabricantes de Ceramica para
Revestimentos, Lougas Sanitarias e Congéneres, fundada em 1984. Representa institucionalmente
a inddustria brasileira de ceramica. Constatamos que possui 63 associados fabricantes de ceramica,
com maior concentracio nas regioes Sudeste e Sul e em expansdo no Nordeste do pais. O Brasil é
um dos principais players do mercado mundial de revestimentos ceramicos. Ocupa a terceira
posicdo em producdo e a segunda posi¢do em consumo no mundo, além de ser o sexto no ranking
das exportacoes. E um grande gerador de empregos, com cerca de 28 mil postos de trabalho diretos
e em torno de 200 mil indiretos, em 2018, foram produzidos 871,9 milhdes de metros quadrados
para uma capacidade instalada de 1.161 milhdes de metros quadrados. As vendas no mercado
interno atingiram 769,2 milhdes de metros quadrados e 100,5 milhdes foram destinados ao mercado
externo. Com o apoio da Apex-Brasil, esta associacdo desenvolve anualmente uma agenda de
promocao e participacdo em feiras e eventos internacionais e a presenc¢a da industria brasileira nos
importantes acontecimentos mundiais de interesse do setor, tem sido fator fundamental para a
consolidacdo da marca do produto ceramico brasileiro e a ampliacio de mercados, (relatério
Anfacer, 2020).

Em relagdo ao acompanhamento dos principais concorrentes que compdem o Clusters ceramico,
podemos citar Grupo Eliane (do grupo norte-americano Mohawk Industries), Duratex e Cecrisa,
sdo acompanhados pelo departamento de Marketing e Branding da empresa PBG, onde o
desempenho e acOes estratégicas destes e de outros concorrentes, sdo constantemente avaliados
para compor inclusive as defini¢des de suas proprias estratégias.

As inovacgoes dos produtos sdo feitas internamente e os produtos sdao todos patenteados, e passam
por um criterioso controle de sustentabilidade de replantio e reflorestamento, devido as extracdes
minerais. As vezes sao contratados alguns designers externos para trabalhos especificos de criacao.
O ultimo evento que a empresa participou foi da EXPO REVESTIR e € o principal evento de
solucdes em acabamentos para a construcdo civil da América Latina, € um evento eminentemente
de negdcios, conta com a participacdo de mais de duas centenas de expositores e publico superior
a 63 mil visitantes, procedentes de mais de 56 paises. Em 2020 aconteceu em mar¢o no
Transamérica Expo Center, em Sao Paulo. Evento simultaneo a feira EXPO REVESTIR, também
acontece o Forum Internacional de Arquitetura, Design e Construcdo e se consolida como o mais
importante evento de conteido orientado do pais e redine, a cada edi¢do, mais de 2,5 mil
profissionais altamente qualificados.

A Portobello, lider em revestimentos na América Latina, recebeu o prémio ADVB Empresa Cidada
2018 na categoria Participacdo Comunitaria, com o Programa Crescer. Fruto de uma parceria entre
SESI, ADEC e Portobello, o programa visa disseminar a pratica do esporte, desenvolvendo
habilidades motoras e aptiddo fisicas, além dos valores do esporte (como cooperagdo e disciplina)
entre criancas, de 6 a 13 anos de Tijucas (SC). No ano de 2019 a marca recebeu o troféu Corporate
Vison Magazine (Reino Unido), o primeiro prémio internacional da Portobello Shop, como a
Melhor Franquia de Pedras para Decoracao de Interiores de 2018.

4. ANALISES DOS IMPACTOS DA CRISE

Apesar da situagdo em que o pais estd vivendo por conta da pandemia pelo virus do covid-19, o
ramo de Construcdo Civil continuaram a trabalhar neste periodo. Os principais governos
brasileiros, entendem que a construgao civil estd no mesmo patamar de atividades como seguranga


https://www.portobello.com.br/sustentabilidade/2018/07/25/responsabilidade-social-como-o-programa-crescer-apoia-a-infancia-em-tijucas/

e servicos de satude, ndo sendo necessdrio a paralisacdo de suas atividades. Assim, o gestor entende
que este fator impactou menos o setor ceramico do que em outros ramos de atividades.

Mas logicamente, mudangas, adaptacdes foram realizadas, por motivos necessdrios ou
conservadores e a empresa também tomou medidas em prol da seguranca de seus colaboradores e
clientes, para isso, foi criado um Comité de Gestdo com o objetivo de centralizar e alinhar as
tomadas de decisdes no enfrentamento ao Covid-19.

Os investimentos nos projetos de 2020 sofreram uma redu¢do de 40%, como o plano de CAPEX -
capital expenditure, que sao as despesas de capital ou investimento em bens de capital, o montante
despendido na aquisi¢cdo ou introducido de melhorias de bens de capital. Embora foram mantidos
0s investimentos nos principais projetos estratégicos, tais como a segunda etapa do projeto
“Lastras” e o crescimento no varejo com amplia¢do da rede de lojas Portobello Shop". Este projeto
Lastras foi trazido da Itdlia, s@o pisos de grandes formatos com alta tecnologia.

Os investimentos na fabrica em constru¢cdo no EUA - Portobello América (constituida em 2019),
continuam sendo realizados, e tem o objetivo de suprir o mercado interno americano. Hoje trabalha
como distribuidora local e o material ja é exportado pronto do Brasil. Inicialmente o Brasil enviara
a Matéria Prima da Portobello mineracao (5 jazidas proprias e 3 alugadas) para os EUA, mas
futuramente, em 2021/22 as extragdes e fabricagido serdo no préprio local. Em relagdo a subida
cambial, o impacto foi positivo, para a empresa, pois locais como Itilia e Asia afetados pela
pandemia, deram mais abertura ao mercado americano, por serem seus principais concorrentes,
além das exportacoes.

A fabrica de Maceid, em Maio de 2020, fechou a sua produgdo e a empresa realizou alguns
afastamentos de seus colaboradores, com base no sancionamento da Medida Proviséria 936,
convertida na Lei 14.020/2020, que celebrar os acordos de reducdo proporcional de jornada e de
salédrio e de suspensdo tempordria do contrato de trabalho, sem demissdo. Até o més de junho/20 a
empresa nao estabeleceu planos de demissdes. O gestor também comenta, que além destas reducdes
na jornada de trabalho, (reduc¢ao de 50% no parque fabril), a d&rea administrativa trabalha em home-
office, foram feitas negociacdes de prazos com fornecedores, clientes, renegociacdo de contratos
de financiamento, além de se manterem conservadores com os investimentos, redirecionando R$
36 milhdes para o ano de 2021.

Analisando alguns ndmeros do primeiro trimestre de 2020, com base nas demonstragdes
financeiras publicadas no 1T 2020, pode ser observado que as restricdes geradas pelo avango da
pandemia comecaram a acontecer na 2a quinzena de mar¢o/20, com retragdo expressiva nas
vendas, no varejo. No entanto, tais restricoes ndo foram suficientes para impactar de forma
significativa os nimeros do primeiro trimestre, a receita liquida de R$ 274 milhdes foram 15%
maiores que o ano anterior.

A empresa foi beneficiada pela variacdo cambial de 2020 (ddlar), pois no mercado externo, as
vendas cresceram 54% (em doélar 28%), fruto da expansdo das exportacdes, da maturacdo da
Portobello América nos EUA, além da valorizagdo da moeda norte americana, o que contribui para
o resultado. Em mar¢o/20 o mercado externo representou 18% das vendas, (o restante mercado
interno), contra 13% em dezembro 2019 e atualmente o maior mercado externo € o da Argentina.

O resultado de caixa do trimestre € reflexo do bom desempenho das operacdes, com a geracio de
R$ 50 milhdes quando comparado ao 4T19, passando de R$ 275 milhdes para R$ 325 milhdes em
1T20. O EBITDA da empresa apresentou-se em R$ 36 milhdes no 1T20 enquanto o lucro liquido
atingiu R$ 21 milhdes positivos contra R$ 17 milhdes negativos em 1T19. Com margens de 13%
e 8%, respectivamente. O crescimento do EBITDA foi de R$ 33 milhdes comparado com periodo
do 1T19, em funcdo do aumento da margem bruta, da contencdo de despesas e da maturagcdo dos
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novos negocios. Neste trimestre, houve o reconhecimento de créditos decorrentes de processos
judiciais que representaram entradas adicionais ao caixa no médio prazo. Com isso a divida liquida
da empresa encerrou o primeiro trimestre de 2020 em R$ 415 milhdes, apresentando redugdo de
R$ 100 milhdes quando comparado com o 1T19. Com o indice de endividamento controlado, em
marc¢o de 2020 em 53% de dividas sobre o ativo e no final de 2019 era 54%, a empresa apresenta
condig¢des favordveis para suportar a crise. Adicionalmente, a provisao para devedores duvidosos,
que representa a estimativa de risco de ndo realizacdo dos recebiveis, ndo tiveram alteragcdes
significativas no valor, comparado com o que fora constituido no final de 2019.

As acdes PTBL3 ON da empresa Portobello — PBG, apresentaram suas a¢des em 30/12/19 a
R$5,29, valor préximo de abertura de mercado em 03/01 de R$ 5,34. Atingiu o pico em 24/01 em
R$ 6,60, mantendo um equilibrio até final de fevereiro/2019. A partir desta data observamos que
as agdes comegaram a baixar suntuosamente, chegando ao menor valor em 03/04 de R$ 1,75. O
preco das acdes da empresa caiu no periodo da crise brasileira, mesmo sendo um ramo privilegiado.
A empresa a partir desta data de 03/04, vem apresentando uma recuperagao gradativa de suas agdes,
mas nao acelerada, chegando a recuperacao até 30/06 de aproximadamente 60%, comparados com
os valores das acoes de janeiro/20, na tabela 1.

Tabela 1 — Valores das acdes PTBL3 - Portobello
Data 30/12/19 24/01/20 31/01 03/02 21/02 03/04  30/04 29/05  30/06
Valor R$ 5,29 6,60 5,89 6,25 5,89 1,75 2,79 3,32 4,15
Fonte: obtido do site da Statusinvest.

Foi aprovado durante reunido do Conselho de Administragdo, realizada em 31 de marco de 2020,
um novo programa de Recompra de Acdes, que autoriza a aquisicdo de até 3,9 milhdes de a¢des,
correspondendo a 2,5% do total de acdes emitidas pela empresa e a 5% das agdes em circulagao
(“free float), com vigéncia até 31/03/2021. A Companhia até o dia 07 de maio de 2020 recomprou
um total de 2,8 milhdes de acdes, mantidas em tesouraria. Este é um fato relevante e positivo para
a empresa, solidifica os aspectos de seguranca e confian¢a com os investidores.

Outro fato relevante, é que em junho e julho/20 haverd captacdo de R$ 25 milhdes referente
empréstimos para refor¢o de caixa, seguindo uma agenda de estratégias deliberadas, antes mesmo
da crise.

A empresa tem expectativas futuras e se declara confiante na retomada gradativa da economia
brasileira, especialmente do segmento da Construgdo Civil. Porém, até a efetiva retomada do
crescimento econdmico, provavelmente terdo um periodo de reducdo nas operagdes do setor, e
consequentemente maior risco nos negocios. Até que tenham a retomada total da economia, a
empresa estard focada na gestao do caixa e capital de giro, por exemplo, otimizando os estoques
até o final do semestre pela redugdo de producdo, ajustada a demanda estimada, sendo este o
principal direcionador da otimizacao do capital de giro. Além de manter a solidez do balango
patrimonial, preparando-se para capturar rapidamente as oportunidades de negécios pos
pandemia.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa teve como objetivo, apresentar uma andlise de como uma empresa que pertence ao
cluster ceramico, lider em seu mercado, estd administrando os impactos da crise em 2020. O estudo
foi realizado, na empresa Portobello — PBG, lider no mercado ceramico na América Latina, situada
na cidade de Santa Catarina.
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Nos foi apresentada a especialidade detalhada da empresa no seu nicho de mercado e as solucdes
oferecidas que influenciam um perfil competitivo e inovador, capacitando-os a atingirem os seus
objetivos, atuais e futuros, e passarem pelas adversidades que a crise pandémica apresenta. As
empresas sao obrigadas a adquirir conhecimento externo e desenvolver a capacidade de absorcao
para desenvolver a magnitude da inovagdo e desempenho organizacional (Cassol, 2016). Nesse
contexto, o protagonista do trabalho, além de saber fazer, deve apresentar, em muitos casos, a
capacidade de identificar e selecionar o como fazer, a fim de se adaptar a situacdo especifica que
enfrenta (Ruas, 2005).

Nossos principais resultados, mostraram que o ramo da empresa PBG foi favorecido, pela
continuidade dos trabalhos nas construgdes civis, que ndo tiveram paralisa¢des de suas atividades,
além do efeito cambial positivo a empresa. Somente na 2a quinzena de mar¢o/20, pode ser
observado uma retra¢ao expressiva nas vendas, no varejo, mas ainda, nao foram suficientes para
impactar de forma significativa os numeros do primeiro trimestre de 2020. Infelizmente o balango
patrimonial do 2T20, ainda ndo fora publicado, para seguirmos analisando. As tomadas de decisdes
moderadoras da empresa, como negociacdes e renegociacdes com clientes, fornecedores, bancos,
reavaliacOes de investimentos, administracao do caixa e capital de giro, e controle do indice de
endividamento, também foram condi¢des favordveis para suportar a crise e seguir sustentando o
desempenho da companhia. E fato que suas acdes declinaram suntuosamente, mas também vem se
recuperando gradativamente no final do primeiro semestre de 2020, a medida que hd a maturacdo
do cenario pandémico.

As expectativas futuras da empresa baseiam-se na confianga da retomada gradativa da economia
brasileira, especialmente do segmento da Construg¢do Civil. Mas tem consciéncia que o controle e
as acOes pertinentes a este cendrio, ainda deverdo ser meticulosamente acompanhados, com muita
atencdo, para manter a solidez do balango patrimonial, preparando-se para capturar rapidamente
as oportunidades de negdcios pds crise pandémica.

As experiéncias vivenciadas pela empresa, aqui descritas, sdo exemplos a serem observados e
podem ser postos em prética pelas demais empresas, pois a ideia de conhecimento, competéncia,
competitividade e inovagdo, precisam estar presente em todos os empreendimentos. Como
Zaccarelli (2008) aborda, a estratégia € como um jogo competitivo, bastante realista, onde se
traduz, que a propria luta competitiva € agir em funcdo do que os concorrentes ja fizeram, ou irdo
fazer.

Pretendemos, com esta abordagem, contribuir com os aspectos tedricos e praticos para as empresas,
quanto as estratégias de adaptacdes, restruturagdes e gerenciamentos deste cendrio, além de
contribuir para a formagao de expectativas empresariais favoraveis a longo prazo.

Para futuros trabalhos, sugere-se que seja abordado o impacto da crise no decorrer dos demais
meses de 2020, apontando outros acontecimentos por implica¢do desta crise. Também poderao ser
analisadas as implicagdes positivas e negativas, nos concorrentes de negdcios dos clusters
ceramicos, com estudos comparativos de desempenho organizacional.
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