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RESUMO

Este trabalho analisa as estratégias adotadas pela Votorantim Cimento ao longo dos anos
2000. Desta forma foi feito uma descri¢do setorial sobre o mercado de cimento em conjunto
com uma andlise da ferramenta das Cinco Forcas Competitivas de Porter (1986) e do
referencial de Hitt et al (2008), explorando o ambiente externo (estrutura da industria) e
interno (recursos, capacidades e competéncias), respectivamente. Por fim, foram exploradas
as estratégias adotadas pela empresa ao longo dos anos 2000. Os resultados encontrados
foram: 1) setor caracterizado por ser oligopolio; ii) a firma ¢ lider do mercado; iii) ha baixo
impacto das forcas competitivas em relagdo a empresa; iv) a firma possui vantagens
competitivas sustentaveis diante dos recursos, capacidades e competéncias que possui; V) o
plano de expansdo da empresa se deu por meio de investimentos greenfield e brownfield
(internacionalizag@o); e vi) a expansdo atendeu as demandas potenciais das regides onde

houve essa efetivagao.

PALAVRAS-CHAVE: Estratégia, Mercado, Ambiente Externo, Ambiente Interno.
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INTRODUCAO

Em um cenério atual de grande competitividade no mundo globalizado, para uma
empresa se inserir no mercado e obter um crescimento satisfatdrio, torna-se necessario definir
estratégias capazes de guid-la para atingir seus objetivos. Deste modo, cada empresa possui
suas estratégias competitivas, sejam elas explicitas ou implicitas, as quais fomentam sua
competitividade na indistria em que esta inserida. Essas estratégias sdo desenvolvidas diante
de uma combinagdo de seus proprios meios (politicas), em que cada departamento funcional
da empresa buscara o melhor método para atingir os objetivos (metas) principais do grupo
(PORTER, 1986).

Para que as estratégias competitivas sejam formuladas, é necessario considerar os
fatores internos e externos a firma. O primeiro diz respeito aos pontos fortes e fracos e aos
valores pessoais da organizacdo; o segundo refere-se as ameagas e oportunidades da industria,
considerando tanto as questdes econdmicas como técnicas, € as expectativas mais amplas da
sociedade. No caso dos fatores externos a empresa, considera-se a existéncia das cinco forgas
competitivas de Porter (1986) — entrantes potenciais, fornecedores, compradores, substitutos e
os concorrentes estabelecidos — cujas interagdes irdo determinar o potencial de lucro final da
industria. Desta forma, € necessario analisar cada uma dessas forcas para que a empresa possa
se posicionar no mercado, de forma ofensiva ou defensiva, e obter maior rentabilidade por
meio de suas estratégias. Além disso, torna-se relevante analisar os fatores internos a empresa
— recursos, capacidades e competéncias essenciais — para que ela possa definir os elementos
que a permitam determinar uma estratégia eficaz, segundo os aspectos definidos por Hitt et al.
(2008).

Para o setor de cimento, que ¢ o foco a ser analisado neste trabalho, ha que se destacar
que a concorréncia tende a ser alta, pois se trata de uma industria com produtos similares, ou
seja, com um nivel muito baixo de diferenciacdo, e sdo as estratégias das empresas que irdo
guiar e possibilitar a inser¢cdo de uma forma mais significativa dentro desse mercado. No caso,
serd analisada especificamente a empresa de cimento do Grupo Votorantim.

O Grupo Votorantim atualmente estd presente em 23 paises, atuando em diversos
setores estratégicos da economia — cimento, metais e mineragdo, siderurgia, energia, celulose,
suco de laranja e financeiro. Ao longo da sua historia, a empresa obteve uma lideranga na
maioria dos mercados que atuou, de forma que conseguiu se consolidar como um grupo de
alto valor intrinseco a sua organizagao. O grupo possui sete empresas — Votorantim Cimentos,

Votorantim Siderurgia, Votorantim Metais, Votorantim Energia, Fibria, Citrosuco e Banco
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Votorantim — sendo responsavel pela produg¢do de bens essenciais para a economia ¢ da
sociedade em todo o mundo, de forma a ter uma grande cadeia de valor. A Votorantim
Cimentos, que ¢ o objeto de estudo da monografia, estd entre os dez maiores produtores
globais de cimento, concretos e agregados. A empresa ¢ a lider do mercado brasileiro, com
atuagdes na América do Norte, e possuindo participagdo acionaria na Bolivia, Chile,
Argentina, Uruguai, Paraguai e Portugal.

Diante disso, o objetivo geral da pesquisa consiste em analisar os fatores externos e
internos a empresa e as estratégias competitivas adotadas pela Votorantim Cimentos nos anos
2000. Assim, pretende-se investigar o seguinte problema: Quais foram as estratégias
competitivas adotadas pela empresa Votorantim Cimentos nos anos 2000?

Parte-se da hipdtese de que as estratégias competitivas utilizadas pela empresa
Votorantim Cimentos foram baseadas em dois fatores chaves envolvendo o posicionamento
da empresa no mercado interno e externo. O primeiro engloba a estratégia por lideranga de
custos e de diversificagdo, por meio da integracao vertical, internalizando algumas atividades,
obtendo custos de transagdes menores, junto com uma diversificagdo que permitiu a expansao
no decorrer do tempo. Cabe destacar que as estratégias de diversificacdo sdo muito
significativas para o caso analisado, visto que ¢ um grupo que, ao longo da sua jornada, tem
uma diversificagdo bem-sucedida, atuando em diferentes segmentos, como no mercado de
cimentos, metais, siderurgia, energia, celulose e agroindustria. O segundo engloba a estratégia
de internacionalizacdo por meio da atuacdo em outros paises diante de um cendrio em que a
empresa tem objetivos de se expandir e crescer. Para a defini¢cdo de tais estratégias, a empresa
levou em conta as competéncias essenciais que foram se desenvolvendo ao longo do tempo.

A monografia estd pautada em trés capitulos. O primeiro capitulo apresenta a
fundamentagdo tedrica acerca das estratégias competitivas, considerando os elementos do
ambiente externo (estrutura da industria) e do ambiente interno (capacidades, recursos e
competéncias essenciais da empresa). O segundo capitulo realiza um breve panorama do
mercado de cimento no Brasil, destacando as caracteristicas da Votorantim Cimentos no setor.
Por fim, o terceiro capitulo apresenta o estudo de caso, o qual analisa as estratégias
competitivas adotadas pela Votorantim Cimentos. Por fim, apresenta-se as consideragdes

finais do trabalho.
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CAPITULO 1. FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo esta dividido em trés secdes envolvendo, respectivamente, a analise do
ambiente externo da firma (estrutura da industria), a andlise do ambiente interno
(competéncias essenciais) e a descri¢do das estratégias que a empresa pode adotar, incluindo
as estratégias competitivas genéricas e as estratégias de diversificacio e de

internacionalizacao.

1.1 Analise do Ambiente Externo

Segundo Porter (1986), existem cinco for¢as competitivas basicas que influenciam a
competitividade da firma, sendo que o grau de concorréncia e o potencial de lucro na industria
¢ determinado pelo conjunto (e intensidade) dessas cinco forgas. Desta forma, as cinco forgas,

expostas na Figura 1, serdo analisadas individualmente, a seguir.

Figura 1 — As cinco for¢as competitivas de Porter

Entrantes Potenciais

;—\meaga de novos entrantes

l

Concorrentes

Fornecedores Na Industria Compradores
Poder de O Poder de negociacio
!lle sociacio dos dos compradores
= b <
fornecedores
Rivalidade entre as Empresas

Existentes

T

Substitutos

Ameagca de produtos ou servigos substitutos

Fonte: Porter (1986. p.23)

As cinco forgas competitivas irdo guiar as estratégias da firma dentro da industria,
portanto, ¢ fundamental a firma identificar e utilizar cada uma destas forgas ao seu favor ou
para se precaver. Por meio das forcas, a empresa podera identificar seus pontos fortes e fracos

dentro da industria inserida.
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1.1.1 Ameaca de Entrada

Porter (1986) argumenta que os entrantes potenciais sdo aqueles agentes que visam o
ingresso em determinado mercado, dependendo do nivel da barreira a entrada, buscando
capturar parcelas desse mercado. A entrada normalmente traz nova capacidade produtiva e
recursos substanciais para a competi¢do. Diante disso, ha algumas implicagdes decorrentes,
pois, a entrada pode reduzir os pregos e/ou aumentar os custos dos participantes ja
estabelecidos na industria, proporcionando menores taxas de rentabilidade para os
participantes estabelecidos.

Segundo Porter (1986), as principais barreiras a entrada sdo: economias de escala,
diferenciagdo do produto, necessidade de capital, custos de mudanga, acesso aos canais de
distribuicdo e as desvantagens de custo independentes de escala.

As economias de escala referem-se a diminuicdo dos custos unitarios do produto,
quando o volume absoluto produzido em cada periodo aumenta. Nesse caso, uma empresa
potencial entrante tem duas opgdes de escolha: entrar na indastria com larga escala de
producdo e assumir o risco das reagdes dos concorrentes ja estabelecidos; ou entrar com uma
escala pequena, incorrendo em desvantagens competitivas perante os concorrentes existentes,
pois terd maiores custos.

A diferenciag¢do do produto refere-se a oferecer algo diferente do que ¢ oferecido pelos
concorrentes, conseguindo influenciar na lealdade dos clientes por meio de uma marca ja
consolidada em razdo de publicidade e marketing anteriores, dos servigos prestados, de um
produto com caracteristicas técnicas ou de qualidade diferenciadas, ou por ser pioneiro na
industria. Desta forma, os entrantes nessa industria sdo forcados a ter grandes despesas para
superar os vinculos j& estabelecidos com os clientes, o que acarreta em riscos, visto que esse
tipo de despesa nao tem nenhum valor residual caso ndo tenha sucesso na sua tentativa.

As necessidades de capital implicam que, quanto maior a necessidade de recursos
financeiros para a realizacdo da atividade, maior serda a barreira de entrada, visto que
implicam em riscos muito significantes, onde pode haver perdas irrecuperaveis. Esse capital
ndo ¢ necessariamente apenas para as instalagcdes de producdo, mas também para crédito ao
consumidor ou coberturas dos prejuizos iniciais. Deve-se levar em consideragcdo o potencial
lucrativo para determinada necessidade de capital para investimento, visto que se a
rentabilidade demonstrar-se alta, essa barreira se torna fraca, pois as instituicdes financeiras

poderdo financiar o projeto.

14



Os custos de mudanga ocorrem quando o comprador muda de um fornecedor de
produto para outro, incorrendo em custos como despesas com treinamento dos empregados,
novo equipamento auxiliar, assisténcia técnica, novo projeto de produto, tempo despendido
para testar uma nova fonte, e custos psiquicos de se desfazer um relacionamento. Se esses
custos sdo altos, o potencial entrante precisa dispor de um aperfeicoamento substancial em
custo ou desempenho, de forma que consiga quebrar com o vinculo estabelecido de um
comprador com o produtor, fazendo com que tenha uma mudanca de fornecedor.

O acesso aos canais de distribuicdo que ja estdo consolidados em uma industria faz
com que o potencial entrante incorra em custos, pois para conseguir persuadir os canais a
aceitarem os seus produtos, tera de fazer descontos de preco, proporcionar verbas para
campanhas de publicidade em cooperagdo com o canal, entre outros, o que impacta no lucro
do entrante em potencial, reduzindo-o.

As desvantagens de custo independentes de escala sdo vantagens de custos de
empresas que ja estdo estabelecidas em um mercado, sendo que os potenciais entrantes nao
conseguem igualar os custos dessas empresas, mesmo que seja de grande porte ou obtenha
economias de escala. As vantagens mais criticas sdo: patentes, acesso favoravel as matérias-
primas, localizagdes favoraveis, subsidios oficiais, curva de aprendizagem'. Desta forma, essa
barreira implica em desvantagens competitivas para as entrantes, pois estas incorrem em
custos mais altos e menores lucros.

Além das barreiras a entrada, Porter (1986) considera como uma ameaga as reacgoes
dos concorrentes j& estabelecidos perante os potenciais entrantes por meio dos conceitos de
retaliagdo prevista e preco de entrada dissuasivo.

A retaliacdo prevista ¢ quando a entrada de um novo participante na industria gera
reagdes dos concorrentes ja estabelecidos, as quais dificultam a entrada ou a permanéncia
daqueles na industria, inibindo a possivel entrada dos entrantes. A retaliacdo a entrada pode
ocorrer pelo uso da tatica do preco de entrada dissuasivo, que € o prego "hipotético" definido
levando em consideracdo os beneficios potenciais da entrada e os custos esperados para
superar a barreira a entrada. A entrada de uma nova firma ocorrerd se o nivel corrente de

preco for mais alto que o pre¢o de entrada dissuasivo. Caso as empresas estabelecidas fixem

' Curva de aprendizagem é o ganho de experiéncia com a produgdo acumulada no tempo, o que se reflete na
produtividade dos recursos produtivos, reduzindo os custos médios de produgdo. Ou seja, quanto maior o volume
acumulado produzido, menor o custo por unidade produzida (PINDYCK E RUBINFELD, 2013).
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seus precos abaixo do preco dissuasivo de entrada, elimina-se a possibilidade do ingresso de
um novo participante, pois a rentabilidade pode nao ser viavel.

Bain (1956) avalia as vantagens que as empresas ja estabelecidas possuem em relagao
as potenciais entrantes, de forma a ter capacidade de elevar seus pregos acima do nivel
competitivo sem atrair novas firmas para a indastria. Em um oligopdlio, as empresas
adotariam comportamentos em conjuntos, definidos pela formula E = (PI — Pc)/ Pc, onde E ¢ a
condi¢do de entrada, PI o preco limite, ¢ Pc o preco competitivo, dificultando a entrada de

novos players.

1.1.2 Rivalidade entre os Concorrentes Existentes

Em uma industria, as firmas estabelecidas buscam sempre alcangar melhores posi¢oes
e parcelas de mercados maiores, utilizando taticas como concorréncia de prego, batalhas de
publicidade, introducdo de produtos novos e/ou aumento de servigos ou das garantias ao
cliente. Assim, segundo Porter (1986), a rivalidade ¢ “fruto” da interacdo de varios fatores
estruturais: concorrentes numerosos, crescimento lento da industria, custos fixos elevados,
auséncia de diferenciagdo, capacidade aumentada em grandes incrementos, concorrentes
divergentes, grandes interesses estratégicos e barreiras de saida elevada.

Concorrentes numerosos ou bem equilibrados se referem ao numero de firmas na
industria. Quando este € alto, podem existir conflitos entre elas, pois buscam ter posi¢des
melhores que seus concorrentes. Quando se tem poucas firmas, mas estas sdo relativamente
equilibradas, a rivalidade se torna mais intensa, pois as mesmas podem possuir recursos para
retaliagdes mais intensas. J4 na industria que tem uma alta concentracdo ou ¢ dominada por
um pequeno numero de firmas, a possibilidade de conflitos é menor, pois as lideres
conseguem impor padrdes para as outras seguirem utilizando meios como lideranca de prego,
de forma que ao manter-se o pre¢o acima do competitivo, impede a entrada de novos players,
maximizando seu lucro a longo prazo, em detrimento do curto prazo (Bain,1956).

O crescimento lento da industria intensifica a rivalidade, pois torna a concorréncia
mais intensa, ja que a disputa se dd por parcela de mercado, por meio, principalmente, de
guerra de pregos, ou também pelo desenvolvimento de uma marca forte dos produtos frente ao
concorrente ou por meio de inovagdes.

Quando os custos fixos sdo altos, as firmas buscam diluir esses custos utilizando sua

plena capacidade produtiva. Desta forma, pode haver queda dos precos, pois ¢ mais vantajoso

16



ter a venda rapida do produto do que armazena-los formando estoques, principalmente quando
os custos de armazenamento sdo altos.

Em uma industria que ¢ caracterizada por auséncia de diferenciagdo, a concorréncia
ocorre por precos e oferta de servigos, o que torna a competi¢ao mais acirrada. Da mesma
forma, quando ndo hé custos de mudanga, os clientes podem mudar rapidamente de um
fornecedor para outro, portanto, priorizam o preco baixo e/ou os servigos oferecidos.

Quando a capacidade ¢ aumentada em grandes incrementos, a busca de economias de
escala ¢ importante para trazer resultados positivos a uma firma. A produ¢do em grande escala
pode afetar negativamente a empresa ao romper com o equilibrio da oferta e procura da
industria, de forma que a mesma terd que operar em periodos alternados com supercapacidade
de producao e redugado de precos.

Concorrentes divergentes referem-se as empresas concorrentes que possuem objetivos
e estratégias diferentes dentro de um setor. Essas divergéncias podem causar choques
continuos ao longo do processo, de forma que as inten¢des dos outros concorrentes em uma
industria ndo ficam claras, podendo provocar em decréscimos de rentabilidade.

Além disso, a existéncia de interesses estratégicos implica que algumas empresas
possuem objetivos que nem sempre envolvem a busca de lucratividade, como, por exemplo, a
firma busca ter parcelas de mercado maiores, utilizando de estratégias via preco, com
objetivos de expansdo e consolidagdo em um mercado novo. Desta forma, a empresa esta
disposta a sacrificar a lucratividade para atingir tal objetivo.

Por fim, um fator que pode estimular a concorréncia entre as empresas ja existentes na
indastria sdo as barreiras de saida elevadas. Estas consistem em fatores economicos,
estratégicos e emocionais, que, mesmo diante de retornos baixos ou negativos, mantém as
firmas no mercado, visto que, para sair, a empresa pode incorrer em custos maiores do que se
manter no mercado. As principais fontes de barreira a saida sdo ativos especializados (sem
uso alternativo), custos fixos de saida (acordos trabalhistas), inter-relacdes estratégicas
(manuten¢ao da imagem da marca ou compartilhamento de ativos), barreiras emocionais
(lealdade dos funcionarios e da geréncia) e restricdes governamentais (desemprego gerado em
determinada regido). Portanto, tais barreiras forcam as firmas a buscar tdticas extremas,

podendo reduzir permanentemente a rentabilidade de toda a industria para se manter no setor.
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1.1.3 Pressao dos Produtos Substitutos

Segundo Porter (1986), os produtos substitutos sdo aqueles que possuem a mesma
fun¢do que outro produto existente na industria, de forma que reduzem os retornos potenciais
pelo fato de colocar um teto nos pregos que as empresas podem fixar com lucro, podendo
reduzir a rentabilidade da firma de acordo com seu custo-beneficio. Quanto mais atrativo for o

custo-beneficio dos substitutos, maior seréd a pressao sobre os lucros da firma.

1.1.4 Poder de Negociacdo dos Compradores

Os compradores procuram negociar com a empresa de forma a barganhar por melhor
qualidade ou mais servigcos com precos menores. Com isso, instiga 0os concorrentes uns contra
0s outros, o que impacta nos pregos, reduzindo-os, ¢ afetando a rentabilidade das firmas.

Porter (1986) coloca algumas circunstdncias que aumenta o poder do grupo de
compradores: grau de concentracdo ou grandes volumes de compras; os produtos adquiridos
da industria representam uma fracao significativa de seus proprios custos; os produtos sdao
padronizados; baixos custos de mudanga; lucros baixos que incentivam a redu¢do dos custos
de compras; compradores com possibilidades de integrar pra trds; e quando o comprador
possui informagdes sobre os custos ou lucros de seus fornecedores. Desta forma, visto a
dependéncia da empresa do comprador, este consegue ter maior poder de barganha,
conseguindo impactar no preco e nos servigos ofertados pelos fornecedores, deprimindo a

taxa de lucro desses ultimos.

1.1.5 Poder de Negociacido dos Fornecedores

Os fornecedores buscam reduzir a qualidade ou elevar os precos dos bens e servigos
fornecidos para a empresa. Dessa forma, os custos da firma se elevam, reduzindo sua
rentabilidade caso ndo se consiga repassar o0 aumento de custo para os seus precos.

De acordo com Porter (1986), assim como os compradores, os fornecedores possuem
condigdes que os tornam poderosos: presenga de poucos fornecedores e grau de concentragao
mais elevado comparado a industria a qual vende; ndo concorréncia com produtos substitutos;
a industria ndo representa uma fracdo significativa das vendas; o produto dos fornecedores ¢
um insumo importante para o comprador; diferencia¢do do produto ou custos de mudanga; e

fornecedores com possibilidades de se integrarem para frente. Os fornecedores utilizardo
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dessas taticas para diminuir a rentabilidade dos compradores diante de um poder de
negocia¢ao mais eficaz.

A partir da andlise dos condicionantes da industria, a proxima se¢do da monografia
pretende esclarecer como as caracteristicas do ambiente interno (recursos, capacidades e
competéncias essenciais) sdo importantes para determinar as estratégias escolhidas pelas

empresas.

1.2 Analise do Ambiente Interno: Recursos, Capacidades e Competéncias Essenciais

A identificagdo dos recursos, capacidades e competéncias essenciais pela empresa
permite criar as bases para a elaboragdo e a implementagao de estratégias que possibilitam a
obtencdo de vantagens competitivas.

Segundo Hitt et al. (2008), fatores como custo com mao-de-obra, mercados protegidos
e acesso a recursos financeiros e/ou matérias primas sdo fontes de vantagens competitivas que
perderam for¢a ao longo do tempo. Desta forma, as empresas devem buscar formas
alternativas para gerar vantagens competitivas. Isso ocorre por meio da combinacdo dos
recursos, capacidades e competéncias essenciais desenvolvidos pela empresa ao longo de sua
historia, sendo esperado que a combinagdo desses fatores nao seja igual a das outras firmas.

Além de administrar as competéncias essenciais atuais, o grande desafio da firma
consiste em desenvolver novas competéncias para enfrentar as mudangas que ocorrem no
ambiente externo. Portanto, ¢ fundamental analisar os recursos, as capacidades e as
competéncias essenciais da empresa, as quais possibilitam a geracdo de valores e definem a

escolha das estratégias com fonte de vantagens competitivas e retornos acima da média.

1.2.1 Recursos

Os recursos, de acordo com Hitt et al. (2008), sdo os ativos de uma empresa, ou seja,
as maquinas, equipamentos, habilidades, insumos, fabricas, conhecimento, reputacdo, entre
outros. Esses fatores separadamente ndo criam vantagens competitivas, mas, quando sao
combinados de forma eficiente, conseguem criar vantagens competitivas as empresas.

Existem dois tipos de recursos que Hitt et al. (2008) classifica como tangiveis e
intangiveis. Os recursos tangiveis referem-se aos ativos que podem ser quantificados e
observados, ou seja, sdo os recursos financeiros, organizacionais, fisicos e tecnologicos. Os

recursos financeiros envolvem a capacidade da empresa de criar receitas internamente e de
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obter empréstimos; 0s recursos organizacionais sdo como a empresa consegue formular
relatorios e sistematizar seu planejamento, controle e coordenagdo; os recursos fisicos sdo as
maquinas e equipamentos da firma, o acesso a mao-de-obra e localiza¢do; e os recursos
tecnologicos sdo as patentes, a marca, os direitos autorais e os segredos comerciais.

Os recursos intangiveis consistem em ativos mais complexos, ou seja, que nao podem
ser quantificados. Um ativo abstrato ¢ gerado ao longo do tempo diante da historia da
empresa, portanto, sdo dificeis de serem imitados, ou seja, sdo os recursos humanos, recursos
de inovagdes e recursos atrelados a reputacdo. Os recursos humanos reinem as capacidades
gerenciais, as rotinas organizacionais e a criacdo de conhecimento e confianca; os de
inovacdes sdo a forma em que a firma consegue inovar, as capacidades cientificas, a
formulacao de idéias; e, por ultimo, os recursos de reputacao sao a forma em que a empresa
consegue gerar uma reputagdo/confianca com os clientes, funcionarios e fornecedores.

Uma vez que os recursos intangiveis nao sao facilmente observados, as firmas buscam
depender mais desses recursos do que dos tangiveis para criar suas vantagens competitivas,
pois o risco de serem imitados, comprados ou substituidos sdo mais dificeis. Nestes termos,
Hitt et al. (2008) apontam que, quanto mais intangivel ou menos observavel ¢ um recurso,
mais sustentavel € a vantagem competitiva que nele se baseia. Além disso, esse tipo de
recurso, ao ser compartilhado, pode gerar beneficio maior ainda. Por exemplo, o
conhecimento adquirido pelos funcionarios na empresa, quando compartilhado com outros
funciondrios, pode resultar em inovagdes, melhores desempenhos e conhecimentos adicionais.

Portanto, o conjunto de recursos ¢ fator fundamental para a empresa, visto que, quando
agrupados e combinados, sdo capazes de gerar capacitagdes € competéncias essenciais para a

firma, que sdo as bases para a obtengdo da vantagem competitiva.

1.2.2 Capacitacdes ou competéncias

Segundo Hitt et al. (2008), as capacidades da empresa sdo criadas quando had um
agrupamento dos recursos, sendo estes intangiveis ou tangiveis, com a finalidade de executar
uma atividade ou um conjunto especifico de tarefas. Para os autores, as capacidades sdo
criadas pelo desenvolvimento, propagacdo e compartilhamento de informagdes por meio do
capital humano. Desta forma, sdo desenvolvidos aptidoes e conhecimentos adicionais em

funcionarios, que conseguem influenciar a forma organizacional interna da empresa. Além
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disso, existem capacitagdes especificas que sdo relacionadas aos clientes, geradas por meio de
interagdes repetitivas com eles, de forma a obter um entendimento das suas necessidades.

As capacidades sao desenvolvidas e aprimoradas ao longo do tempo e dependem da
trajetoria da empresa. Ao compartilhar o conhecimento, por exemplo, consegue-se influenciar
na criacdo de uma vantagem competitiva, visto que o conhecimento ¢ exclusivo da firma.
Desta forma, as firmas buscam desenvolver melhores essas capacitagdes em areas funcionais,
como Pesquisa ¢ o Desenvolvimento (P&D), marketing e publicidade, que sdo areas
estratégicas onde se desenvolve melhor o conhecimento para geracdo de valor abstrato,
conseguindo criar vantagens dificeis de imitar. E importante destacar que o conhecimento
advindo do capital humano ¢ uma das capacitagdes que tem um dos maiores pesos para a
obtencdo de vantagens competitivas.

Portanto, ¢ de grande importancia que as firmas consigam compartilhar seus recursos
de forma a criar capacitagdes. Por exemplo, o conhecimento gerado por meio dos recursos
humanos deve ser compartilhado para que cada funcionario obtenha o melhor conhecimento
para desempenhar de forma mais eficiente o seu trabalho, criando competéncias e uma

estrutura organizacional consideravel.

1.2.3 Competéncias Essenciais

Segundo Hitt et al. (2008), a forma com que a empresa administra seus recursos €
capacitagdes cria uma competéncia que reflete sua personalidade, tornando-se fonte de
vantagem competitiva. Assim, as competéncias essenciais sdao criadas ao longo do tempo, e
sao distintas das de outras empresas, influenciando as atividades da firma em relagdo aos seus
concorrentes.

Hitt et al. (2008) destacam que, para uma empresa identificar suas competéncias
essenciais, podem ser utilizadas duas ferramentas. A primeira € a analise dos quatro critérios
especificos da vantagem competitiva sustentdvel — capacitagdes valiosas, capacitacdes raras,
capacitagoes dificeis de imitar e capacitagdes insubstituiveis — e a segunda ¢ a andlise da
cadeia de valor.

Os quatro critérios da vantagem competitiva sustentdvel levam em conta as
capacitagOes valiosas, raras, dificeis de imitar e insubstituiveis. As capacitacdes valiosas
referem-se a capacidade da empresa conseguir neutralizar ameagas ou enxergar
oportunidades, criando valores para seus clientes. As capacitacdes raras sdo competéncias

unicas ou que pouquissimos rivais possuem. As capacitagdes dificeis de imitar sdo aquelas
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que os concorrentes dificilmente conseguirdo desenvolver com facilidade, e sdo geradas pela
combinac¢do de trés motivos — organizacional, casualmente ambiguo, e complexidade social.
O motivo organizacional sao competéncias que se desenvolve em fungdo da historia da firma,
em que sdo desenvolvidas aptidoes, habilidades e recursos exclusivos, sendo impossivel de
ser imitado perfeitamente. A causalidade ambigua ¢ a forma que a firma consegue
desenvolver suas capacidades internamente, por exemplo, a combinag¢do do capital humano
com a cultura interna da empresa, gerando uma vantagem que o concorrente nao consegue
entender como ¢ desenvolvida. E a complexidade social envolve as relagdes entre
funcionarios, gerentes, fornecedores e clientes, ¢ a confianca, amizade ¢ a reputagdo que sao
desenvolvidas. Por fim, as capacidades insubstituiveis sdo aquelas para as quais ndo existem
equivalentes estratégicos, ou seja, capacidades que exer¢am a mesma funcionalidade.
Conforme Hitt et al. (2008), quanto menos observavel ¢ a capacidade de uma firma,
maior sera seu valor e mais dificil sera sua substituicdo, aumentando a dificuldade de seus
concorrentes em imita-la. Deste modo, tem-se uma fonte de vantagem competitiva muito
eficaz, pois possibilita a criagdo de valor com alto grau de exclusividade, sendo que a

combinagdo dos critérios resulta em implicagcdes no desempenho, conforme o Quadro 1.

Quadro 1 — Resultado das combinacdes em relacdo as vantagens competitivas

O recurso ou
O recurso ou O recurso ou o o~ . O recurso ou
ef o~z ep o~ x capacitacao ¢ er o~ 1 A e
capacitacio é capacitacio é o capacitacio é | Consequéncias Desempenho
. dificil de . o s
valioso? raro? .. insubstituivel?
imitar?
Nao Nao Nao Nao Desvantagem Retornos
Competitiva abaixo da
média
Sim Nao Nao Sim/Nao Paridade Retornos
Competitiva médios
Sim Sim Nao Sim/Nao Vantagem De Retornos
Competitiva médios a acima
Temporaria da média
Sim Sim Sim Sim Vantagem Retornos acima
Competitiva da média
Sustentavel

Fonte: Extraido de Hitt et al. (2008)

A cadeia de valor, segundo Hitt et al. (2008), ¢ outra ferramenta para a identificagdo
das competéncias essenciais. As empresas devem entender quais sao as atividades fontes de

geragdao de valor, onde o valor desenvolvido e gerado ¢ maior do que o custo para cria-lo.

Qo

Desta forma, existem as atividades primarias e as secunddrias. As primeiras sdo referentes

O~

criacdo fisica do produto, venda e fornecimento; e as segundas referem-se ao suporte que
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necessario para que seja realizado a atividade primadria. Essas atividades s6 conseguirdo criar
valor se os seus recursos e capacidades forem fontes de competéncias essenciais. Caso
contrario, o custo da criagdo do valor serd maior do que o préoprio valor gerado.

Hitt et al. (2008) argumentam que a empresa deve terceirizar as atividades que nao
sdo competéncias essenciais para ela, ou seja, realizar a compra da atividade de um
fornecedor externo, o qual conseguird desenvolver e criar valor de forma mais eficiente do
que se fosse feito pela propria firma. Porém, existem riscos ao se terceirizar, pois o parceiro
terceirizado pode se tornar rival por aprender sobre a tecnologia utilizada pela firma, além de
reduzir o desenvolvimento de novas capacidades de inovagdes ou reduzir o numero e a
qualidade dos funcionarios. Por fim, para terceirizar, a empresa precisa levar em conta se essa
atividade pode ser fonte de vantagens competitivas. A empresa deve conseguir supervisionar €
administrar de forma eficiente o relacionamento com a empresa contratada, e avaliar como a
terceirizagdo ird impactar na atuagao da empresa, ou seja, o0 modelo como ela ira operar.

Com isso, analisando os riscos ¢ os beneficios que a empresa pode incorrer, ela deve
focar nas atividades que consegue criar maior valor, tentando desenvolvé-las ao méaximo, e

terceirizar as atividades em que sdo menos eficazes.

1.3  Estratégias Competitivas Genéricas

A se¢do anterior apontou que, por meio de seus recursos, capacidades e competéncias,
a firma consegue desenvolver vantagens competitivas. Diante disso, tem-se que a postura
adotada pela empresa pode ser defensiva ou ofensiva em relacdo as forcas competitivas do
mercado. A presente secao ird discutir as estratégias genéricas estabelecidas por Porter
(1986), que podem ser utilizadas para que a empresa tenha uma posi¢cdo defensivel contra as

cinco forcas e/ou para conseguir superar seus rivais dentro de uma industria.

1.3.1 Lideranca de Custo Total

Segundo Porter (1986), essa estratégia envolve obter custos totais inferiores aos custos
dos concorrentes, envolvendo elementos que possibilitam economias de escala, curva de
aprendizado, entre outros. Para a empresa obter uma posi¢cdo de menor custo dentro de uma
industria, ela deve se preocupar com a utilizagdo de equipamentos modernos, com o controle

de despesas administrativas e baixos gastos em propaganda.
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Com custos baixos, a firma consegue se proteger das cinco for¢as de Porter. Tem-se
uma defesa contra a rivalidade dos concorrentes, pois se estes consumirem seus lucros diante
da competi¢do, a firma, devido aos custos mais baixos do que seus rivais, ainda consegue ter
rentabilidade significativa. Os potenciais entrantes tém a mesma dificuldade, pois a entrada de
uma nova firma diminui as parcelas de mercado das empresas, afetando a rentabilidade, assim
as empresas com custos menores protegerdo a lucratividade. Essa estratégia também protege
contra os compradores poderosos, pois o preco sera reduzido até o preco de outro concorrente
menos eficiente. Desta forma, se a firma tem custos menores, terd lucros maiores que seu
concorrente visto que os pregos irdo se igualar. Quanto aos fornecedores, a empresa de baixo
custo consegue ter uma posicao para lidar com custos mais caros dos insumos. E, por ultimo,
os produtos substitutos ndo afetardo a empresa de forma significativa, pois a margem entre
receita e despesa sera significante devido aos baixos custos.

Com tudo isso, essa estratégia traz vantagens para a firma, criando uma posi¢do de
defesa contra as cinco forcas de Porter e possibilitando a geracao de barreiras eficientes, como
economias de escala e vantagens de custos. O objetivo € reduzir o0 maximo possivel os custos
da firma, mesmo que inicialmente sejam necessarios grandes investimentos com tecnologia de
ponta e outros fatores para se consolidar no mercado. Conquistada essa posi¢ao de baixo
custo, a firma consegue ter margens para reinvestir € manter suas estratégias de lideranca de
custo na industria.

Contudo, ¢ necessario levar em conta os riscos em que essa estratégia incorre.
Segundo Porter (1986), por meio de inovagdes tecnoldgicas, a firma pode perder sua lideranga
nos custos, devendo se adaptar para obter nova curva de aprendizado. Além disso, deve estar
atenta a necessidade de reformulagdo do produto ou da publicidade em detrimento dos custos,
j& que a imitagdo de potenciais entrantes pode levar a entrada na industria com posi¢des de
baixos custos. Portanto, ao adotar essa estratégia, a empresa tem que fazer uma anélise dos

beneficios e dos riscos para a tomada de decisdo eficiente.

1.3.2 Diferenciaciao

Segundo Porter (1986), essa estratégia tem o objetivo de oferecer um produto ou
servico com caracteristicas unicas na industria, de forma que outro concorrente consiga fazer.
Isso envolve a criagdo de especificidades, tornando o produto ou servico diferente. A
diferencia¢do pode assumir diferentes formas via imagem da marca, tecnologia,

peculiaridades, servigos sob encomenda e outras dimensdes. A imagem da marca ¢ obtida por
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meio do marketing, de forma que consegue influenciar na lealdade dos consumidores. A
tecnologia possibilita o desenvolvimento de produtos mais aperfeicoados do que os
concorrentes. A peculiaridade ¢ o desenvolvimento de um produto singular, de caracteristica
unica. E os servigos sob encomenda referem-se a um produto que serd criado sob
caracteristicas que o comprador deseja.

A diferenciacdo, assim como a estratégia de lideranca de custo, consegue proteger a
empresa da atuagao das cinco forgas de Porter, mas de maneira diferente, pois entra a questao
da consolidagdo da marca, o que influencia nas preferéncias dos consumidores, de forma a
criar certo grau de fidelizacdo. Dessa maneira, o consumidor ndo se torna tdo sensivel a
possiveis alteragdes nos pregos, podendo ser considerada uma barreira a entrada, pois essa
estratégia possibilita retornos acima da média em uma industria. Protege também contra a
forca da rivalidade dos concorrentes, pois, com a fidelizagdo que se cria, a empresa consegue
ter maior rentabilidade, podendo colocar precos acima dos seus concorrentes, sem que
diminua a demanda. Quanto aos fornecedores, a possibilidade de repassar custos mais
elevados das matérias-primas neutraliza os precos mais altos dos fornecedores. Os
compradores buscam sempre por precos mais baixos, porém ao se ter uma diferenciagdo, ira
criar uma fidelizagdo, deixando o comprador menos sensivel aos precos. Por ultimo, cria-se
uma defesa contra produtos substitutos, pois a diferenciagdo deixa o produto com uma
caracteristica particular, protegendo contra a substitui¢ao.

Assim como na estratégia anterior, além dos beneficios, existem riscos a serem
considerados. A diferenciagdo, por ter uma caracteristica de exclusividade, ndo consegue
atender uma alta parcela de mercado. Além disso, se houver uma sofisticagdo dos produtos
concorrentes, isso pode diminuir o fator de exclusividade na percepcao do consumidor,
aumentando sua sensibilidade ao prego. Portanto, a tomada de decisdo deve ser analisada de
forma que a firma consiga ter uma sustentacdo dos seus precos por meio da lealdade dos
clientes, visto que o diferencial de custos perante um concorrente que adota uma posi¢ao de

baixo custo pode ser significativo.

1.3.3 Enfoque

Porter (1986) argumenta que a estratégia de enfoque tem o objetivo de atingir um
determinado grupo de compradores, ou seja, busca atuar em um nicho especifico, canalizando

seus esforcos para oferecer produtos e servigos para os clientes que estdo inseridos nesse
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nicho de atuagdo. Existem duas maneiras de se alcangar esse objetivo, por meio do foco em
uma linha de produtos ou em um mercado geografico.

Dessa forma, em determinada localidade, a empresa ira atender seus clientes
utilizando alta diferenciagdo ou baixos custos, enfocando um publico alvo especifico, seja por
regido ou por tipo de produto. Assim como as outras estratégias, essa possibilita retornos
acima da média em sua industria. Porém, também envolve riscos como a reducdo da parcela
de mercado, pelo fato de atender um publico exclusivo, sua parcela de mercado fica limitada,
e diante de um concorrente que tem uma ampliagdo do seu mercado, esse concorrente pode
passar a produzir produtos com os mesmos objetivos de atender um certo publico, anulando
essas vantagens ao atender um alvo especifico, ou até mesmo anulando a diferenciacdo obtida
por essa estratégia. Por fim, existe um risco de desfocalizacdo, que acontece quando, dentro
de um mercado especifico, os concorrentes passam a atender submercados com relagdo ao
publico exclusivo.

Tendo em vista as caracteristicas das estratégias genéricas, a empresa deve analisar
seus recursos, capacidades e competéncias, e ver em qual perfil se encaixa melhor para

escolher a estratégia que lhe permita obter melhores retornos.

1.4  Estratégias de Crescimento da Empresa

As estratégias da firma podem envolver a busca pela inser¢do em novos mercados,
sendo distintos da sua original area de atuagdo. Neste caso, tem-se as estratégias corporativas,
que consistem em estratégias de diversificagdo das atividades da empresa, seja em termos de
novos produtos ou novos mercados geograficos (BRITTO, 2002). Tais estratégias tém enorme
importancia, pois tem objetivos de crescimento e de alavancar a atuagdo da empresa em
outros mercados, possibilitando maior acimulo de capital.

Segundo Britto (2002), a diversificagdo ocorre para superar limites que um
determinado mercado possui, assim a firma busca fontes alternativas de se expandir. Além
disso, a estratégia pode ser utilizada para mitigar riscos e instabilidades, pois, ao possuir
atividades diversificadas, a empresa pode utilizar recursos compartilhados entre suas
atividades, havendo sinergia entre elas, explorando a possibilidade de redugdo de custos e de
ganhos via economia de escopo. Também consegue utilizar receitas de uma planta para
diminuir os prejuizos de outra, e, se caso uma das plantas estiver comprometida, pode deixar

de atuar nesse mercado e focar em outro, ndo incorrendo no fechamento da empresa.
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Existem dois tipos de diversificacdo, o primeiro ¢ referente a area de atuagdo, ou seja,
quando a empresa pretende expandir para novos mercados, sendo estes diferentes do mercado
de atuagdo original; e o segundo refere-se aos produtos, ou seja, quando busca expandir seu
portfolio aumentando seu “leque” de produtos. Esses dois tipos de diversificacdo podem ser
combinados, assim a empresa pode atuar com novos produtos em um mesmo mercado;
mesmo produto em novos mercados; e novos produtos em novos mercados.

A diversificacdo ¢ classificada em diferentes processos: a diversificacdo horizontal,
vertical, concéntrica e em conglomerado (BRITTO, 2002). A diversificacdo horizontal ¢
quando a firma aumenta seu portfolio inserindo novos produtos em um mercado em que ela ja
atua, utilizando canais de distribui¢do ja consolidados, onde busca ganhos com economia de
escopo e com a comercializagdo, visto que sdo produtos proximos, entdo ¢ possivel ter uma
sinergia de recursos, e por ter canais de distribui¢do ja consolidados, conseguindo influenciar
a venda dos novos produtos de maneira mais facil perante seus clientes. A diversificagdo (ou
integracdo) vertical acontece quando a empresa passa a atuar em diferentes estagios da cadeia
produtiva, os quais antes eram disponibilizados pelo mercado. Assim, a empresa pode se
diversificar para trds — atuando no estdgio anterior da cadeia produtiva, por exemplo, insumos
— e diversificar para frente — atuando no estagio posterior da cadeia produtiva, por exemplo,
na distribui¢dao do produto final e pds-venda (BRITTO, 2002).

A diversificagdo concéntrica ¢ utilizada quando a empresa consegue ter sinergias de
competéncias (financeiras, administrativas, marketing, dentre outras) que podem ser
compartilhadas com outras atividades. E, por fim, a diversificacdo conglomerada ocorre
quando a empresa passar a atuar em atividades com pouca sinergia de competéncias,
aproveitando oportunidades de investimento que nao estdo associadas aos negdcios originais
da empresa, mas que permite o crescimento com lucro. Neste caso, pode haver dificuldades
para ter sinergias na administracdo dos negdcios, pois tem-se disparidades no processo
produtivo que dificultam o compartilhamento de competéncias essenciais (BRITTO, 2002).

A diversificagdo também pode ser realizada para mercados externos, envolvendo duas
modalidades. A primeira abarca a criagdo de novas plantas e investimento em nova
capacidade de producdo, objetivando um maior crescimento interno. Essa forma se refere ao
investimento greenfield. A segunda forma refere-se ao investimento brownfield, que ¢ a
possibilidade de realizar operagdes de Fusdes & Aquisicdes (F&A) com outra empresa ja
atuante no mercado, com o objetivo de maior crescimento externo. Sendo assim, as estratégias

de internacionalizagdo buscam explorar novos mercados fora do seu mercado doméstico,
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existindo a possibilidade de formacdo de joint-ventures® (HILL, 2000 apud DE PAULA,
2003). Deve-se considerar as questdes culturais, econdmicas e geopoliticas do pais de origem
ao se tratar de internacionalizagdo com énfase no exterior (ANSOFF McDONNEL, 1933
apud DE PAULA, 2003).
Segundo Hitt et al. (2008), os motivadores principais para a internacionalizagdo sio:
e O aumento do tamanho do mercado, contornando os limites de crescimento impostos por
mercados (j& atendidos) com baixa taxa de crescimento;
¢ A melhoria da rentabilidade, ao permitir, por exemplo, a dilui¢do dos custos de P&D;
e A diminuigdo do risco das variacdes cambiais pela distribui¢do das atividades em varios
paises;
e O aproveitamento de economias de escala e escopo, o que depende da capacidade de
padronizagdo e utilizacdo de plantas produtivas similares;
e As vantagens locacionais, relacionada ao acesso a matérias-primas ou a proximidade em
relacdo a importantes consumidores.
A classica tipologia de Dunning (2001) aponta quatro aspectos principais sobre a
estratégia de internacionalizacao:
1. Market seeking: investimentos orientados para a explora¢do do mercado doméstico do pais
hospedeiro (e eventualmente o dos paises vizinhos);
11. Resource seeking: investimentos que visam a exploragdo dos recursos naturais ou mao-de-
obra nao-qualificada, cuja disponibilidade ¢ a principal vantagem de localiza¢do que o pais
hospedeiro oferece;
1ii. Efficiency seeking: investimentos que buscam racionalizar a producdo para apropriar
economias de especializagdo. Ou seja, ocorrem por meio dos processos de complementagao,
tanto comercial quanto produtiva, das operagdes das filiais das empresas multinacionais;
iv. Strategic asset seeking: investimentos para a aquisi¢do de recursos e capacidades que
podem ajudar a empresa a manter € aumentar suas competéncias competitivas essenciais nos
mercados regionais e/ou global. Os ativos estratégicos podem ser muito diversos, envolvendo,
por exemplo, capacidades de inovagao e acesso a canais de distribuigao.
Portanto, cada firma possui recursos, capacitacdes € competéncias essenciais, que sao
fontes para a especializa¢do de cada empresa. Desta forma, a empresa tem que saber qual € o

seu limite e a sua especializagdo para poder adotar uma determinada estratégia, visto que pode

? Joint-venture é a jun¢io de duas ou mais empresas existentes que possuem objetivos em executar atividades
comuns por meio de motivacdes, como por exemplo, o lucro ou o desenvolvimento de novas tecnologias ou
produtos.
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incorrer em ineficiéncia caso entre em um novo mercado ou ao inserir um novo produto em
que ndo conhece o mercado e ndo possui a combinagdo dos seus recursos, capacitagdes e
competéncias para poder criar vantagens competitivas, de forma que ao invés de conseguir
obter crescimento, pode incorrer em prejuizos, afetando o desenvolvimento da firma.

Levando em consideracdo a discussdo dos ambientes interno e externo a empresa e das
possiveis estratégias a serem adotadas, o proximo capitulo visa apresentar o panorama geral
da industria estudada na monografia e as caracteristicas da empresa cujas estratégias

competitivas sdo o objeto do estudo de caso a ser analisado.
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CAPITULO 2. 0 MERCADO DE CIMENTO BRASILEIRO

Este capitulo tem o objetivo de descrever o panorama do mercado de cimento no

Brasil e apresentar a atuacao da empresa Votorantim Cimentos no setor.

2.1 O setor de cimento brasileiro

Segundo o Sindicato Nacional da Industria do Cimento (SNIC, 2017), o inicio das
atividades referente a producao de cimento no Brasil ocorreu no final do século XIX, sendo
um marco para industria brasileira em 1926, com o surgimento da Companhia Brasileira de
Cimento Portland. A partir desse periodo, o cimento passou a ser produzido em escala
industrial, chegando a ultrapassar as importacdes em 1933.

Apo6s a Segunda Guerra Mundial, houve um processo de industrializagdo no pais,
incentivando e alavancando a produgdo de cimento, aumentando o nimero de fabricas no
Brasil, o que tornou o consumo de cimento auto-suficiente entre 1945 e 1955. Diante do
milagre econdmico, houve incentivos para maiores investimentos e aumento da capacidade
produtiva do setor, sendo dificultado o continuo crescimento com a crise do petréleo em 1979
(SNIC, 2017).

Na década de 1980, a forte crise afetou o setor de cimento, prejudicando as fabricas, e
as mesmas comecaram a operar com ociosidade. Porém, com a estabilizagdo da economia
diante da instauragdo do Plano Real, em meados dos anos 1990, o consumo de cimento foi
alavancado, chegando a 40 milhdes de toneladas em 1999. Nos anos seguintes, houve
turbuléncias na economia, o que enfraqueceu o setor, mas este obteve uma recuperacao no
ano de 2004, com o marco regulatorio da construgdo civil, sendo que, até 2012, o setor
conseguiu ter grande crescimento, atingindo cerca de 69,3 milhdes de toneladas de consumo

nesse ano, conforme o grafico 1 (CIMENTO.ORG, 2017).
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Grafico 1 — Vendas de cimento no Brasil, 1999-2014 (em toneladas)
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Fonte: Elaboracéo propria através dos dados do CIMENTO.ORG (2017)

E importante notar variagdes anuais positivas nas vendas de cimento em todos os anos
seguintes a 2004 (exceto em 2009), mostrando que o setor ganha forca e tem crescimento. Ou
seja, com a maior demanda pelo produto, esse setor foi estimulado devido ao aumento da
renda da populagdo em decorréncia da estabilizagdo econdmica ap6s o Plano Real, e por meio
de incentivos ao setor de construcao civil nesse periodo, onde houve uma expansdo do crédito
para a compra de iméveis e a redugdo das taxas de juros, junto a programas do governo, como
0 “Minha Casa, Minha Vida”.

A partir de 2011, observa-se que, apesar de se ter um consumo de cimento crescente
ao longo do tempo, a variagdo anual esta caindo, indicando uma desaceleragdao do setor. Isso
ocorreu devido a conjuntura econdmica no periodo, onde tem-se o inicio do governo Dilma,
com incertezas no mercado e queda do nivel da atividade econdmica, produzindo reflexos
sobre o setor de construgdo civil, conforme se observa no grafico 2, a seguir.

Verifica-se que o grau de correlagdo entre a variagdo do consumo aparente de cimento
e o Produto Interno Bruto (PIB) foi de 69,22%, utilizando os dados de 2001 a 2013, sendo um
nimero bastante significativo. Em outras palavras, o consumo de cimento esta bastante
associado ao comportamento do PIB brasileiro, sendo que quando o PIB esta crescendo, a
variagdo do consumo aparente de cimento faz o mesmo movimento, e, em momentos de
queda do crescimento econdmico, temos esse reflexo de queda da variacdo do consumo

aparente do cimento.
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Grafico 2 — Variacio do consumo aparente de cimento x PIB, 2001-2013 (em %)
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Fonte: Elaboragao propria a partir dos dados de SNIC (2013) e do FMI (2017)

O cimento ¢ um dos materiais mais importantes na construgdo civil, sendo uma
commodity que nao possui substitutos proximos. O processo produtivo do cimento se da

conforme a figura 2 a seguir.

Figura 2 — Processo produtivo do cimento
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Fonte: Elaboragao propria a partir da DEPEC — BRADESCO (2017).
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A cadeia produtiva passa pela extragdo da matéria-prima, ou seja, € feito a extragdo do
calcario, normalmente a céu aberto. Em seguida, tem-se o processo de britagem, onde o
calcario tem seu tamanho reduzido por britadores, com tamanhos conforme a granulometria,
faz a moagem da mistura crua, homogeneizando essa mistura, fazendo com que o calcério, a
argila e areia se transformem em pod para misturar, transformando em clinquer através da
calcinagdo. Por fim, ¢ feito a moagem do clinquer, junto com adigdes de gesso e outros
aditivos, para obter o cimento (DEPEC — BRADESCO, 2017).

O cimento ¢ caracterizado por ser um produto homogéneo, sendo o componente basico
do concreto, por isso tem alta relagdo com o setor de construcdo civil, sendo produzido em
grandes volumes, com ganhos de escala. O tempo médio de instalagio de uma fabrica de
cimento gira em torno de 3 a 5 anos, sendo que combustiveis e energia elétrica sio um dos
principais custos diretos de producdo, representando mais da metade (J MENDO
CONSULTORIA, 2009).

O mercado é composto por oligopdlios naturais, ou seja, por um nimero pequeno de
empresas atuando, e possui fortes barreiras a entrada, como, por exemplo, a alta escala de
producdo das empresas que ja estdo inseridas no mercado, gerando custos inferiores em
relacdo a um potencial concorrente. Esse setor também envolve a necessidade de grandes
capitais para fazer investimentos, dificultando a entrada de novos concorrentes. Além disso, ¢
muito sensivel a logistica devido a caracterizagdo do tipo de transporte, sendo o produto
transportado na maioria das vezes por sistemas rodoviarios. Por ser um produto perecivel, a

atuacdo desse mercado € regional.

Grafico 3 — Oferta x demanda de cimento no Brasil, 1999-2013 (em toneladas)
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Fonte: Elaboragdo propria a partir dos dados da SNIC (2013)

33



O gréfico 3 mostra como a demanda acompanha a oferta no pais, sendo que em 2013,
segundo DPEC — BRADESCO (2013) e o SNIC (2013) das 70,2 milhdes de toneladas de
cimento produzidas, cerca de 65,5 milhdes de toneladas foram destinadas ao mercado interno,
representando 95,9%, enquanto 0,03% foram exportados, representando 22 mil toneladas de
cimento, e cerca de 1,4% foram importadas, representando 1,027 milhdes de toneladas. O
principal escoamento do produto € para o mercado interno devido a caracteristica do produto,
visto que ¢ um produto perecivel, que tem “validade” restrita a um periodo de 60 dias apos ser
produzido, exigindo cuidados quanto ao transporte e armazenamento. Por isso, o comércio
exterior de cimento no Brasil ndo ¢ tdo significativo.

O grafico 4 apresenta o consumo de cimento por regido brasileira no ano de 2016,
indicando que o consumo aparente total do pais no ano de 2016 foi de aproximadamente 48,5

milhdes de toneladas.

Grafico 4 — Consumo aparente de cimento por regiao em 2016 (em %)
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Fonte: Elaboragao proria a partir dos dados do SNIC (2017)

Os estados que representam o Norte do pais tiveram a menor participagdo no consumo
do pais, cerca de 7%, totalizando aproximadamente 3,3 milhdes de toneladas. Em seguida, a
regido Centro-Oeste representou 9% do consumo nacional, com aproximadamente 4,3
milhdes de toneladas. A regido Sul correspondeu a 18% do consumo nacional, estimado em
8,5 milhdes de toneladas. A regido Nordeste totalizou um consumo de 23% do total do pais,

ou seja, 6,7 milhdes de toneladas de cimento, o segundo maior consumo do pais. Por fim, a
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regido Sudeste foi a que teve o maior consumo de cimento, totalizando 12,3 milhdes de
toneladas, e representou 43% do consumo total do pais.

Como ja dito, o setor exige grandes quantidades de capital inicial para se investir,
possuindo barreiras de entrada bastante significantes, sendo caracterizado como um setor
oligopolizado. Além do capital inicial, dentre as barreiras a entrada, tem-se a alta escala de
produgdo, 0 acesso restrito a matéria-prima e grandes custos com transporte.

A energia tem um elevado peso nos custos de producdo das empresas desse setor,
sendo responsavel por mais da metade dos custos totais da producdo, conforme o grafico 5
ilustra. Verifica-se que, nesse setor, as firmas sdo eletro-intensivas, onde 56% de custo refere-
se a energia. Do total do custo com energia, 82% ¢ derivado do 6leo combustivel e outros,

enquanto apenas 18% ¢ decorrente de custo com energia elétrica.

Grafico 5 — Custo de produciao em 2017 (em %)

Energia e

| Calcario corer?bustivel
i Embalagens € outros

H Depreciacao i Energia

M Argila Elétrica

i Outros

Fonte: SNIC (2017) e DEPEC-BRADESCO (2017)

Cabe destacar novamente que o setor de cimento tem relagdo direta com o nivel de
atividade de construcdo civil, ou seja, quanto maior for o nivel de atividade, maior serd o
consumo de cimento. Outros fatores que devem ser considerados ao se analisar esse setor sao
as variaveis renda e emprego, que influenciam de forma significativa nas vendas do produto.
E, por tltimo, como seus custos de producao na maior parte advém dos custos com energia, o
setor se torna muito dependente de politicas governamentais destinadas ao setor elétrico.

Em 2015, o setor no Brasil era representado por 99 fabricas pertencentes a 24 grupos

industriais (nacionais e estrangeiros), sendo os mais relevantes apresentados na tabela 1, na
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sequéncia, mostrando a quantidade produzida pelas principais empresas entre 2011 e 2013

(SNIC, 2013);

Tabela 1 — Producio das principais empresas cimenteiras no Brasil, 2011-2013 (em mil

toneladas)

Empresas 2011 (%) 2012 (%) 2013 (%)
Votorantim  23.380 36% 24.360 35% 25.163 36%
Intercement 6.382 10% 12.636 10% 12.974 18%
Joao Santos 6.904 11% 7.161 10% 7.105 10%

Lafarge 5.573 9% 6.061 9% 5.908 8%
Ciplan 2.011 3% 2.414 4% 2.724 4%
Itambé 1.591 2% 1.678 2% 1.790 3%
Outros* 18.252 28% 14.499 30% 14.497 21%
Total Brasil ~ 64.093 100% 68.809 100% 70.161 100%

Fonte: Elaboragdo propria através dos dados de SNIC (2013)
(*) Dados estimados

O grafico 6 ilustra a participag@o das empresas no mercado de cimento brasileiro em

2013.

Grafico 6 — Participacio por empresa no mercado brasileiro de cimento em 2013 (em %)
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Fonte: Elaboragao propria com dados de SNIC (2013)

Conforme o grafico 6, o grupo Votorantim possui a maior participacdo do mercado de

cimento no Brasil, sendo a lider com um total de 36% (cerca de um terco) do mercado. Sendo
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assim, justifica-se a relevancia da empresa para o mercado, e a importancia de se analisar as

suas estratégias competitivas.

2.2 Historico da empresa Votorantim Cimentos

A Votorantim Cimentos € uma empresa totalmente brasileira, que atua em mais de 20
paises, principalmente em setores que necessitam de grandes recursos de capital, ou seja,
intensivos em capital, e que exigem grandes escalas de producdo. A empresa estd presente em
varios segmentos: metais, siderurgia, energia, celulose, agroindustria, financeira e cimentos
(VOTORANTIM CIMENTOS, 2016a).

Segundo informagdes de Votorantim Cimentos (2016a), no segmento de metais,
encontra-se a Votorantim Metais, fundada no ano de 1996, atuando na produgdo de zinco,
niquel, aluminio e outros metais. Estd presente em 7 paises, ¢ possui 5.561 pessoas
empregadas em 16 diferentes unidades operacionais. No ramo de energia, foi constituida no
mesmo ano de 1996, a Votorantim Energia, que ¢ um meio importantissimo para o Grupo,
pois abastece o consumo de energia do proprio grupo por meio de precos competitivos,
gerando uma vantagem frente aos concorrentes. E composto por 30 usinas hidrelétricas, sendo
20 proprias e 10 consorciadas. No segmento de siderurgia, a Votorantim Siderurgia foi
construida em 2008, apresentando cinco usinas siderurgicas, uma mina de calcario, trés minas
de minério de ferro, dezesseis centrais de corte e dobra, cinco unidades de reciclagem de
metalicos e uma unidade florestal. No segmento de celulose, tem-se a Fibria, fundada em
2009, sendo a lider mundial no que diz respeito a celulose de fibra curta, sendo que a entrada
nesse setor foi por meio da incorporagdao da Aracruz Celulose pela Votorantim Celulose e
Papel. No setor de agroindustria, tem-se o Citrosuco, resultado de uma fusdo entre Citrosuco
do Grupo Fischer e Citrovita do Grupo Votorantim, conquistando uma grande parcela do
mercado de suco de laranja, considerada a maior empresa produtora de suco de laranja do
mundo. O segmento financeiro ¢ um setor estratégico, denominado Votorantim Financas, e
retne vdrias institui¢des que atuam na parte de negocios e de investimentos com o Banco
Votorantim; no financiamento e crédito ao consumidor, com a BV Financeira; na gestdo de
recursos, com a Votorantim Asset Management; nas operagdes de leasing, com a BV Leasing,
e em corretagem de titulos e valores imobilidrios, por meio da Votorantim CTVM.

E, por ultimo, o setor que ¢ o foco a ser analisado na monografia, o segmento de
cimentos, o qual estd presente no mercado desde 1936, sendo uma empresa com uma inser¢ao

madura atualmente nesse mercado. A empresa ¢ a lider no Brasil ¢ uma das dez maiores
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produtoras de cimento do mundo, sendo que ¢ um setor que exige grandes recursos de

capitais, sendo muito intensivo em capital, o que acarreta em grandes barreiras entradas e

barreiras a saida. E uma firma com participagdo acionaria, e produz cimento, concreto,

agregados, argamassas, cales, acabamento, rejuntamento, insumos agricolas e calcérios

agricola. Segundo o relatério de Votorantim Cimentos (2016a), atua em 14 paises,

empregando 13.733 funcionarios em suas 352 unidades operacionais.

Destaca-se que a Votorantim S.A. possui uma identidade pautada em valores que se

resumem em “SEREU”, onde cada letra significa: solidez, ética, respeito, empreendedorismo

e unido. Dessa forma, a empresa busca cultivar talentos, sendo adepta da meritocracia, onde

acredita na valorizagdo das pessoas, e pratica um didlogo aberto e alianga, onde o sucesso se

déa por uma construcdo conjunta (VOTORANTIM CIMENTOS, 2017).

Figura 3 — Organograma Votorantim S.A.
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A figura 3 ilustra o organograma que permite visualizar melhor a estruturacdo da
empresa. A empresa possui um Conselho de Familia criado desde 2001, com objetivos
estratégicos para dar continuidade aos valores construidos ao longo do tempo, formando
lideres capazes de assumir e dar continuidade a esse legado. Atualmente, estd na quinta
geracdo, sendo composta por sete membros, sendo estes da terceira e quarta geragao.

O grafico 7 mostra o lucro liquido da Votorantim S.A. em 2014 e 2015. Verifica-se
que houve uma reducdo de 77% do lucro liquido em 2015 em relagdo a 2014, justificado pelo
grande peso advindo dos impostos diferidos da operacdo Niquel, juntamente com o resultado

do leildo de energia em 2014.

Grafico 7 — Lucro Liquido do Grupo Votorantim S.A.
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Fonte: Votorantim Cimentos (2015)

O grafico 8 apresenta a receita liquida ¢ o indicador de EBTIDA® da Votorantim

Cimentos no periodo de 2013 a 2016.

* EBTIDA ¢ a sigla Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and Amortization, ou seja, Lucros antes de
Juros, Impostos, Depreciagdo e Amortizacao, de forma a medir a quantidade gerada de recursos por meio das
atividades operacionais, ndo contabilizando os impostos e outros fatores financeiros. De modo geral, mede a
produtividade e a eficiéncia de uma empresa, indicador muito utilizado em mercado de agdes.
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Grafico 8 — Receita Liquida e Ebitda Votorantim Cimentos, 2013-2016 (em RS bilhdes)
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Fonte: Elaboragao propria através dos dados de Votorantim Cimentos (2015) e Votorantim Cimentos (2016b).

Entre 2013 e 2015, verifica-se que a situacao nos setores de construgao civil, industrial
e obras de infraestrutura, com piora nas expectativas nos tltimos anos, afetou a receita liquida
da empresa de forma negativa, com queda de 9,5% no consumo aparente. Apesar disso, houve
crescimento da receita liquida, advinda das operacdes no exterior e pela depreciacdo do Real
perante ao Doélar e Euro. Além disso, houve um aumento de 14% do custo dos produtos
vendidos em relacdo a 2014 devido ao crescimento dos gastos com energia elétrica e dos
combustiveis, juntamente com matéria-prima, devido do desempenho positivo do volume de
vendas. Resumidamente, o cenario desfavoravel brasileiro foi compensado pelo desempenho
das unidades no exterior. Assim, hd uma estratégia de paralisagdo temporaria de fornos e
fabricas, juntamente com venda das unidades Polimix, Mizu e Itambé, com objetivo de ajustar
a demanda com a realidade do mercado brasileiro por meio da redugcdo dos custos
operacionais.

Diante de um cenario negativo sobre a economia no pais, de incertezas e recessao
econdmica, que afetou o mercado de construgdo civil, o resultado foi uma queda de 11,7% nas
vendas de cimento no mercado no ano de 2016 (SNIC, 2017).

Dada essa situagdo, a empresa Votorantim Cimentos buscou dar continuidade na sua
estratégia de diversificacdo geografica, fazendo investimentos em mercados com grandes
potenciais de crescimento, como por exemplo, Estados Unidos, Europa, Africa e Asia, de
forma que houve uma melhoria das receitas EBITDA, juntamente com uma estratégia para
mitigar riscos de refinanciamento e liquidez por meio de medidas de fortalecimento de sua

liquidez financeira e de perfil de endividamento de prazo longo. Assim, a receita para esse
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ano atingiu R$ 12,7 bilhdes, sendo 10% menor comparada ao ano anterior, ¢ a EBITDA
ajustado de RS 2,4 bilhdes, sendo 25% menor em relagdo ao ano anterior.

Tendo em conta o cendrio do mercado de cimento, o proximo capitulo visa analisar as
estratégias adotadas pela Votorantim Cimentos ao longo dos anos 2000 diante das

caracteristicas da estrutura da industria e de suas competéncias essenciais.
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CAPITULO 3. AS ESTRATEGIAS DA EMPRESA VOTORANTIM CIMENTOS NOS
ANOS 2000

O presente capitulo tem o objetivo de apresentar as estratégias adotadas pela empresa
Votorantim Cimentos ao longo dos anos 2000, explicitando os motivos de a mesma ter

chegado as estratégias que serdo expostas.
3.1 As Cinco Forc¢as Competitivas de Porter para a Votorantim Cimentos

Uma das ferramentas utilizadas para a analise das estratégias adotadas pela empresa
Votorantim Cimentos nos anos 2000 sdo as cinco forcas competitivas de Porter, onde cada

for¢a tem um impacto perante ao mercado, definindo diferentes formas de a empresa adotar

estratégias que possam defendé-la ou criar uma vantagem competitiva para a empresa.

Figura 4 — As cinco forcas competitivas de Porter para a Votorantim Cimentos

Novos Entrantes

(Baixa)
A\ 4
Fornecedores - Concorréncia J Compradores
(Baixa) i’ (Baixa) h (Baixa/Mediana)

A

Produtos Substitutos
(Baixa)

Fonte: Elaboragdo propria por meio da figura extraida de Porter (1986).

De acordo com a figura 4 acima, ¢ possivel analisar a primeira for¢a para a empresa,
considerando os novos entrantes (ameaga de entrada), em que o risco de novos players no
setor de cimento ¢ baixo, pois 0 mesmo ¢ caracterizado por barreiras a entrada e a saida de
grande relevancia. Pode-se destacar a necessidade de grande capital inicial para investir,
sendo que os ativos obtidos sdo especificos e de altissimos valores para serem vendidos sem

perda de valor. Além disso, as economias de escala t€ém peso muito significativo, pois a
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empresa tem grande redugdo de custos por meio da producdo em grande quantidade. No caso
do cimento, ndo ha uma diferenciagdo significativa do produto, o que permite a producdo em
larga escala e ndo exige grandes gastos com propaganda e divulgacao de marca. Além disso,
ha um alto controle dos canais de distribui¢do devido a consolidagdo da empresa e da
caracteristica de poucas empresas atuantes no mercado. A empresa também lida com ativos de
propriedade intelectual, utilizando sistemas personalizados e conhecimentos sinérgicos com
outros segmentos atuantes. O acesso a matéria prima ¢ dificil, pois, apesar da argila, calcario e
o gipsita serem insumos abundantes na crosta terrestre, ¢ necessario um licenciamento
ambiental para poder fazer a extragdo e a empresa deve seguir normas exigidas. Por fim, os
subsidios governamentais tém alto peso, pois sdo disponiveis, seja para desenvolver
determinadas regides devido ao numero de empregos gerados ou para financiar programas
como “Minha Casa, Minha Vida”, entre outros. Portanto, no caso da Votorantim Cimentos,
acredita-se que a ameaca a entrada de novos competidores ¢ uma forga de baixa intensidade.

A ameaga de produtos substitutos para a empresa também ¢ fraca, pois, embora o
cimento seja um produto homogéneo, ndao hd um produto alternativo que possa substitui-lo,
sendo assim ndo ha ganho na relagdo custo-beneficio de um produto substituto, ndo podendo
ser feito uma analise do custo de troca pelo comprador desse produto.

No caso do poder de barganha dos compradores, como o setor ¢ caracterizado por ser
oligop6lio, tem poucas empresas vendedoras para um grande nimero de compradores no
varejo, os quais compram pequenas quantidades em relagdo ao total produzido pela empresa.
Sob a otica dos programas governamentais, como o “Minha Casa, Minha Vida”, entre outros,
o comprador pode exercer poder maior de negociagdo sobre a empresa, devido a grande
demanda pelo produto, podendo negociar precos de forma mais relevante. Contudo, nao ha
ameaca de os clientes comprarem a empresa, uma vez que hd uma integracdo da cadeia
produtiva para trds, ou seja, a Votorantim, controla desde a extracdo do calcario até a
producao do cimento (produto final). Portanto, a ameaca dos compradores pode ser
considerada de baixa intensidade sob a 6tica do varejo e mediana no atacado.

Quanto ao poder de barganha dos fornecedores, ¢ possivel concluir que a ameaga ¢
baixa, pois a Votorantim Cimentos controla toda a cadeia produtiva conforme explicado
acima, desde a matéria-prima até¢ o produto final. Desta forma, essa for¢a ndo ¢ relevante
quanto a uma ameaga.

Por fim, no que se refere a rivalidade entre os concorrentes estabelecidos, verifica-se

que a Votorantim lida com um baixo nimero de empresas concorrentes, devido a
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caracterizagdo do setor como oligopdlio. Nao ha diversidade dos concorrentes, a taxa de
crescimento do mercado ¢ ascendente no Brasil € no resto do mundo e ¢ acompanhada pelas
com variacdes do PIB. A competicdo normalmente ocorre por preco, embora a reputacao da
empresa ¢ fator crucial no setor. Sendo assim, conclui-se que essa forga € pouco significante.
Deste modo, pode-se concluir que a empresa consegue se proteger de todas as forcas
de Porter, de forma a obter vantagens competitivas sobre os concorrentes. Todavia, para
analisar essas vantagens e definir as estratégias da empresa, devem ser avaliados, além desses

fatores, os recursos, capacidades e competéncias da mesma.

3.2 Recursos, Capacidades e Competéncias da Votorantim Cimentos

A Votorantim Cimentos possui um conjunto de recursos, capacidades e competéncias
que estdo interligadas a definicdo das estratégias adotadas pela empresa.

De acordo com Hitt et al. (2008), os recursos sdo os ativos da empresa, ou seja, as
maquinas, equipamentos, habilidades, insumos, fabricas, conhecimento, reputagdo, entre
outros. Esses fatores separadamente ndo criam vantagens competitivas, mas, quando sdo
combinados de forma eficiente, conseguem criar tais vantagens.

Em relagdo aos recursos tangiveis da Votorantim Cimentos, destacam-se os
equipamentos e tecnologia, que requerem elevados investimentos de capital. Sao
contemplados entre os principais equipamentos e processos da empresa a mineragdo, britagem
e moagem de calcdrio, forno e torre de ciclone, filtro de mangas, silo de estocagem,
ensacadeiras, paletizadoras, subestracdo elétrica. Além disso, investimentos em
cooprocessamentos, onde utiliza de residuos industriais e matérias-primas nao renovaveis para
fabricagdo do cimento — como calcério, argila e minério de ferro — por meio de concessoes de
licenciamentos, eliminando passivos ambientais (VOTORANTIM CIMENTOS, 2015).

Dentre os recursos intangiveis, os quais possuem maior grau de complexidade e sdo
fatores chaves para o sucesso da empresa, destacam-se cinco principais recursos: direitos
sobre recursos naturais, uso do bem publico, cldusula de relacionamento com clientes e
acordos de ndo-concorréncia, e software. Em relacdo aos direitos sobre recursos naturais, a
Votorantim faz o calculo considerando a vida util da reserva, com base na extracao. O uso do
bem publico tem foco na exploracdo de potenciais de energia hidraulica, que sdo feitos por
meio de liberagdes de licenga de operagdo, intermediado por contrato na modalidade de Uso
do Bem Publico (UBP) A cldusula de relacionamento com clientes e acordos de nao-

concorréncia sao feitos com uma vida util de 15 anos para o primeiro € 5 anos para o segundo.
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E, por ultimo, o software ¢ um fator fundamental para organizar toda a logistica, contabilidade
e gestdo da firma.

A rede de distribuicao também ¢ um recurso que gera vantagem competitiva, pois
possibilita o aumento da fidelizagao e torna a empresa a fornecedora preferencial dos clientes
de varejo que normalmente compram diretamente da empresa, em vez de comprar de
distribuidores (VOTORANTIM CIMENTOS, 2013).

A combina¢ao desses recursos gera as vantagens competitivas, as quais determinam o
seu market-share em relagdo as outras empresas. Tais recursos impoem dificuldades para
imitabilidade por parte dos demais concorrentes, pois requerem capital elevado para
investimento, boa reputa¢ao da empresa, além de transparéncia total na gestao.

Os valores da Votorantim Cimentos se resumem na sigla SEREU, que sdo: Solidez,
Etica, Respeito, Empreendedorismo e Unido. Cada um desses valores tem um proposito, e o
conjunto deles busca o crescimento sustentdvel com gera¢do de valor, transparéncia e
responsabilidade, respeito as pessoas e disposi¢ao para aprender, vontade de crescer com
coragem para fazer, investir e inovar e ter em mente que o todo ¢ mais forte (VOTORANTIM
CIMENTOS, 2009).

Desta forma, ao longo do tempo com a interagdo entre os recursos intangiveis e
tangiveis, que sdo os valores constituidos ao longo do tempo e que forma a cultura
organizacional interna da empresa, gera-se capacidades fundamentais, onde reforca-se as
crencas cultivadas pela organizagdo, que busca investir em talentos humanos por meio de
treinamentos e capacitagdes para essas pessoas, além de praticar a meritocracia, estimulando e
valorizando as pessoas de acordo com seu trabalho de forma justa.

Para criar novas e melhores solucdes, a empresa pratica o didlogo aberto,
proporcionando um ambiente onde todos podem ser ouvidos e falar. Por meio dessa interacao
dos recursos e o investimento nas pessoas, desenvolvem-se funciondrios com senso de
lideranga capazes de gerar valores para a empresa. Neste sentido, a empresa desenvolve
programas de treinamento como o “Treinamento Técnico Operacional (TTO)”, “Trilhas de
Desenvolvimento”, “Fabrica do Conhecimento”, “Jovens Técnicos” e “Fast Track”. Somando
a esses programas, destaca-se ainda o “Programa de Trainees” e a “Academia de Exceléncia”,
um programa criado pela Votorantim Industrial para os lideres do Grupo Votorantim
(VOTORANTIM CIMENTOS, 2009).

Além disso, foram feitas grandes inovagdes pela empresa afim de entender as

dificuldades, necessidades e percepgdes sobre o processo de construgdo no geral. Com isso,
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foram desenvolvidos produtos para cada tipo de obra (estruturais, gerais, basicas, especiais e
em meios agressivos), sendo destinados para fundagdes, pilares, vigas e estruturas; cimento
mais versatil e adequado para rebocos, contrapisos € lajes; com foco em reparos e reformas
sem fun¢ao estrutural; direcionado para uso industrial como pavers, pré-moldados e artefatos
e desenvolvido para regioes litoraneas, tubulagdes e estacdes de tratamento de esgoto.
(VOTORANTIM CIMENTOS, 2009).

Conforme exposto no primeiro capitulo, a forma com que a empresa administra seus
recursos € capacitagdes cria competéncias que refletem sua personalidade, tornando-se uma
fonte de vantagem competitiva. Assim, as competéncias essenciais sdo criadas ao longo do
tempo, e sdo distintas de outras empresas, influenciando as atividades da firma em relacdo aos
seus concorrentes.

Para avaliar se as vantagens competitivas sdo sustentaveis ao longo do tempo da

Votorantim Cimentos, é necessario analisar os seguintes pontos do quadro 2 abaixo:

Quadro 2 — Resultado das combinacdes em relaciio as vantagens competitivas da

Votorantim Cimentos

O recurso ou
O recurso ou O recurso ou e o~ 7 O recurso ou
e o~ . o o~ . capacitacao ¢ e~ A
capacitacio é capacitacio é P capacitaciio é Consequéncias Desempenho
. dificil de . s o
valioso? raro? PR insubstituivel?
imitar?
Vantagem .
. . . . . Retornos acima
Sim Sim Sim Sim Competitiva 4
. da média
Sustentavel

Fonte: Elaboragdo propria através do Hitt et al. (2008)

\

Como visto no capitulo 1, pode-se chegar a conclusdo de que os recursos e
capacidades da empresa sdo valiosos, raros, dificil imitacdo e insubstituiveis, levando a
retornos acima da média de forma sustentavel ao longo do tempo. Como competéncias
essenciais da Votorantim em relacdo aos concorrentes, destaca-se os equipamentos € a
tecnologia utilizados, o capital financeiro, a rede de distribui¢ao, além dos recursos humanos
e administrativos, e a questdo ambiental. A empresa a partir de 1999, em conjunto com outras
dez maiores companhias de cimento do mundo, formaram um grupo chamado CSI (Iniciativa,
de Sustentabilidade do Cimento), com objetivo de reducdo da emissao de gas carbono no
mundo, além de possuir metas e compromissos mitigando os impactos que a empresa causa

ao meio ambiente, de forma coletiva promovendo a sustentabilidade.
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3.3 Estratégias Adotadas pela Votorantim Cimentos

Diante da andlise feita em relagdo aos recursos, capacidades e competéncias da
Votorantim Cimentos, ¢ possivel analisar as estratégias adotadas pela empresa ao longo dos

anos 2000, a seguir.

3.3.1 Lideran¢a em Custo Total

Segundo Porter (1986), essa estratégia refere-se a obter custos totais inferiores aos dos
concorrentes, envolvendo elementos que possibilitam economias de escala, curva de
aprendizado, entre outros. Desta forma, a Votorantim Cimentos, para obter uma posicao de
menor custo no setor, utilizou-se de grandes investimentos em maquinas € equipamentos
modernos para poder atender a demanda do mercado, que foi gerada devido a expansdo e
consolida¢dao da empresa, com canais de distribui¢cdes consolidados, além de ter um controle
rigido de despesas administrativas. Um dos fatores que levaram a essa estratégia ¢ a obtencgao
de economias de escala, visto que a empresa ¢ a maior produtora nacional de cimento.

Com tal estratégia, a firma consegue se proteger das cinco forgas de Porter. Tem-se
uma defesa contra a rivalidade dos concorrentes, pois se estes consumirem seus lucros diante
da competi¢do, a firma, devido aos custos mais baixos do que seus rivais, ainda consegue ter
rentabilidade significativa. Os potenciais entrantes t€ém a mesma dificuldade, pois a entrada de
uma nova firma diminui as parcelas de mercado das empresas, afetando a rentabilidade, assim
a empresa com baixo custo consegue proteger a lucratividade. A estratégia também protege
contra os compradores poderosos, pois o prego do cimento s6 podera reduzido até o preco de
outro concorrente menos eficiente, produzindo lucros maiores para a Votorantim do que para
as demais empresas. Quanto aos fornecedores, a empresa consegue ter uma posi¢do para
superar os aumentos de custos dos insumos. E, por ultimo, como ndo ha produtos substitutos
para o cimento, essa ameaga nao tem impacto.

Com isso, essa estratégia traz vantagens para a firma criando uma posi¢ao de defesa
contra as cinco forcas de Porter e possibilitando a geracdo de barreiras eficientes, como
economias de escala e vantagens de custos. Assim, ¢ reduzido o maximo possivel os custos da
empresa, mesmo com grandes investimentos em tecnologia de ponta, e outros fatores para se
manter em uma posicao de lideran¢a no mercado, obtendo uma reducao de custo sem perder a
qualidade, de forma a ter retornos maiores que seus concorrentes. Deste modo, a firma
consegue ter margens para reinvestir € manter a estratégia de lideranca de custo na industria.
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Nao obstante, ¢ necessario levar em conta os riscos em que essa estratégia incorre.
Segundo Porter (1986), por meio de inovagdes tecnologicas, a firma pode perder sua lideranca
nos custos, devendo se adaptar para obter nova curva de aprendizado.

Por isso, deve ser considerada também a estratégia de diversificacdo adotada pela
empresa, o que dilui os riscos, pois ha receitas advindas de outros setores que podem ser

usadas em situacdes de prejuizo no segmento do cimento.

3.3.2 Estratégia de Diversificacdo

A Votorantim Cimentos tem sua operacdo verticalizada, onde seu mix de produtos
abrange o cimento, concreto, agregados, argamassa, cal, insumo agricola e areia. Apesar de
trabalhar com um “leque” de produtos diversificado, a receita principal advém do cimento,
representando cerca de R$ 9,7 bilhdes (69%) do total de R$ 14 bilhdes da receita gerada pelo
mix de produtos trabalhados na empresa (VOTORANTIM CIMENTOS, 2015).

De acordo com a estratégia de expansdo da empresa, foram realizados investimentos

greenfields e brownfields nos anos de 2015 e 2016, conforme as figuras 5 e 6, a seguir.

Figura S — Investimentos Greenfield e Brownfield, 2015
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Fonte: Extraido de Votorantim Cimentos (2015)
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A figura 5 demonstra o projeto de expansdo da Votorantim Cimentos em 2015, onde
em compara¢do com 2014, o total investido para essa expansao aumentou de 25% para 47%.
Devido a uma visao a longo prazo, a empresa adotou essa estratégia para se preparar para a
retomada do ciclo de crescimento econdmico. Desta forma, a empresa construiu uma fabrica
nova nos EUA, em Michigan, na cidade Charlevolx, e adquiriu capacidade de producdo na
Turquia, sendo caracterizado por um investimento brownfield. Os investimentos feitos na
Bolivia no Brasil (Primavera ¢ Edealina) foram de caracteristica greenfield por meio de
construcdo de nova planta. Todos esses investimentos t€m o mesmo objetivo estratégico, que

¢ o de atender mercados em crescimento e de alta demanda.

Figura 6 — Investimentos Greenfield e Brownfield, 2016
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Fonte: Extraido de Votorantim Cimentos (2016b)

A figura 6 demonstra como se deu o plano de expansao tracado no ano de 2015, onde

se concretizaram a startup das unidades de Primavera (Brasil), Sivas (Turquia), Yacuses
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(Itacamba — Bolivia) e foi postergado a data da startup para a planta de Charveloix (EUA)
para 2018. Além disso, houve a inclusdo de avancgar atividades para a Argentina, com data
prevista para 2019, onde a empresa ird contar com um projeto de uma nova linha de
eletricidade para a planta.

Diante das figuras acima, observa-se que a empresa lidou com uma expansio
internacional, o que traz grandes beneficios, pois, com novas unidades em outros paises, os
riscos de mercado sdo diluidos. Neste sentido, por exemplo, a situagao econdémica no Brasil
entre o ano de 2015 até atualmente prejudicou a demanda de cimento, devido a queda de
atividade no setor de construgdo civil e a retragdo da economia durante esse periodo. Assim, a
empresa, ao adotar estratégias para fomentar unidades em outros paises (internacionalizagdo),
onde a situacdo econOmica se encontra totalmente diferente, nido fica exclusivamente
dependente do setor de construgao civil no Brasil.

Portanto, pode-se concluir que a empresa por meio da combinagdo dos seus recursos,
capacidades e competéncias, determina estratégias por meio de lideranca de custo mantendo
uma vantagem competitiva sustentavel ao longo do tempo, juntamente com uma integragao
vertical para tras, participando de todas as atividades da cadeia produtiva e a diversificacdo do
seu mix de produtos, porém com foco no cimento que ¢ seu produto winner, além da busca de

novos mercados em termos geograficos, pela internacionalizagao.
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CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo principal da monografia consistiu em analisar as estratégias adotadas pela
Votorantim Cimento nos anos 2000, e para isso foram abordados objetivos especificos para se
obter esse resultado.

Deste modo, foi analisado o ambiente externo da empresa, que engloba o modelo das
Cinco Forgas de Porter, concebido por Michael Porter, passando pela discussao da rivalidade
entre os concorrentes, o poder de negociagdo dos clientes, o poder de negociacdo dos
fornecedores, a ameaca de entrada de novos concorrentes ¢ a ameaga de produtos substitutos.
Também foi analisado o ambiente interno da firma, mostrando os pontos fortes da empresa
em relacdo aos recursos ¢ competéncias essenciais. Por fim, foi verificado a trajetdria das
estratégias adotadas pela firma, evidenciando os resultados quanto as vantagens competitivas
e a forma de lideranga no mercado. Além disso, foram apresentados dados sobre o setor de
cimento no Brasil e informagdes relevantes sobre a histéria da empresa analisada.

Avaliando o posicionamento da empresa em relacdo ao ambiente externo, verificou-se
que a empresa enfrenta um contexto de relativa baixa intensidade dessas forgas no mercado de
cimento, o que lhe confere possibilidades de retornos substanciais, liderando o mercado no
Brasil. Ademais, quanto ao ambiente interno, os recursos tangiveis e intangiveis da empresa
em termos dos equipamentos, tecnologias, recursos administrativos e financeiros, e a rede de
distribui¢do permitem com que a empresa consiga formar capacidades e competéncias,
proporcionando um resultado em que a empresa consegue ter uma vantagem competitiva
sustentavel e que tem um grau de complexidade para imitagdo consideravelmente alto.

Com base nesses elementos, a Votorantim Cimentos tragou o plano de expansdo para
atender as demandas potenciais de mercado, utilizando a lideranga de custos e a efetivacao de
uma estratégia de internacionalizacdo por meio de investimentos greenfield e brownfield,
buscando atuar em mercados com um potencial de demanda alto, além de reduzir riscos em
determinados territorios.

Portanto, pode-se concluir que ¢ a Votorantim Cimentos ¢ uma empresa lider de
mercado no setor, onde so foi possivel chegar aos resultados devido a combinacdo de seus
recursos, capacidades e competéncias, junto com um planejamento em relagdo ao mercado,
adotando estratégias assertivas para atingir os dados apresentados, com vantagens

competitivas sustentaveis, em um mercado caracterizado por ser oligopolio.
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