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Resumo

O artigo promove uma conversacao entre a visao baseada na indUstria e a
visdo baseada em recursos, ao tomar como objeto de estudo duas médias
empresas participantes do cluster de rochas ornamentais do Espirito Santo,
Brasil. A pesquisa descreve o modo como duas mineradoras exportadoras
aumentaram sua competitividade através de diferentes estratégias. A
metodologia qualitativa foi utilizada na pesquisa, pois se efetuou estudo de
caso multiplo. Observou-se que ambas as empresas escolheram o caminho da
inovacdo na aquisicdo de vantagens competitivas, mas as direcoes
escolhidas foram muito diferentes. A contribuicao teorico-empirica do artigo
se da no desenvolvimento de proposta de framework integrado da visao
baseada na indUstria e visdao baseada em recursos. Este aponta ainda
algumas oportunidades de investigacao em pesquisas futuras.
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Discussion between the vision based on the
industry and the resource-based view in the
dimensional stone industry of the Espirito Santo

Abstract

The article intends to promote a conversation between two theoretical
approaches: industry-based view and resource-based view by taking as its
object of study two medium-sized enterprises participants in the cluster of
dimension stones in Espirito Santo, Brazil. The research describes how two
mining exporters have improved competitiveness by undertaking alternative
strategies. The research methodology used is qualitative, through multiple
case studies. It was observed that both companies chose the path of
innovation in obtaining competitive advantages, but the directions chosen
were very different. The theoretical and empirical contribution of the paper
is given by the development of an integrated framework based on the
industry-based view and the resource-based view. This also points out some
opportunities for future research.

Keywords: Dimension stone industry. Cluster. Industry-based view.
Resource-based view. Small and medium enterprises.
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Introducéao

O estudo tem por objetivo compreender como duas empresas de
médio porte do setor de mineracdo no Espirito Santo aumentaram sua
competitividade. O arcabouco teorico usado foi a visdo baseada em recursos
e a visdo baseada na indlstria. Isto para explicar como a insercdo das
empresas no cluster e a mobilizacao dos recursos internos contribuem para
que estas organizacdes alcancem vantagens competitivas sustentaveis.

As escolas de Estratégia Empresarial e de Negdcios Internacionais
estudam as origens das vantagens competitivas a partir de duas principais
linhas teodricas (Peng, Wang, & Jiang, 2008). A primeira é a visao baseada na
indlstria, a qual defende que a atuacdo da concorréncia, as barreiras de
entrada e saida e a dinamica do mercado originam o desempenho superior
das empresas (Porter, 1990, 1998). Ou seja, a ocorréncia de vantagens
competitivas é atribuida a fatores externos as organizacdes; fatores
dependentes das caracteristicas da industria e das relacées concorrenciais.
Nesta linha situam-se os estudos sobre clusters.

A segunda linha atribui o sucesso empresarial a fatores internos da
organizacao. De acordo com a linha chamada de visao baseada em recursos,
as empresas sao consideradas um conjunto de capacidades ou recursos de
dificil imitacao (Barney, 1991; Prahalad & Hamel, 2005; Wernerfelt, 1984).
Inovacdes de produto, mercado ou mesmo inova¢les radicais seriam um
caminho de éxito para a aquisicdo de competéncias pelas empresas como
meio para alcancar sucesso empresarial (Bartlett & Ghoshal, 2000; Fleury &
Fleury, 2004). Neste contexto, a tecnologia e a gestao do conhecimento
interno influenciam a vantagem competitiva da empresa (Cheung, Myers, &
Mentzer, 2010).

Esta pesquisa investiga o processo de aquisicdo de vantagens
competitivas de duas médias empresas exportadoras participantes do cluster
de rochas ornamentais do Espirito Santo. Uma vez que a visao da industria e
a visao baseada em recursos individualmente nao explicam totalmente o
sucesso das empresas na aquisicao de vantagens competitivas (Foss, 1996),
este estudo propoe que estas abordagens sejam usadas em conjunto.

O setor de rochas ornamentais do Espirito Santo apresenta
caracteristicas que propiciam o estudo. Trata-se de uma indlstria
organizada em cluster, exportadora e fundamentada em recursos naturais,
por ser do setor extrativista (Avrichir & Chueke, 2012; Cassiolato & Szapiro,
2003). As rochas ornamentais, uma vez que sao recursos naturais, poderiam
ser tratadas como commodities, mas devido a grande variedade geoldgica e
a diferenciacao entre os produtos, estas sao altamente influenciadas pelas
estratégias de marketing (Avrichir & Chueke, 2012).
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A contribuicao tedrico-empirica do artigo se da, ao combinar a visao
baseada na indUstria e visdo baseada em recursos, ao identificar como as
empresas analisadas alcancaram vantagem competitiva sustentavel e assim
sucesso nas suas atividades exportadoras. Todavia, ainda nao se identificou
nas empresas do cluster as caracteristicas internas ou externas que podem
originar, isoladamente ou combinadas, vantagens competitivas. Em linha
com as recomendacdes de Galhardi and Zaccarelli (2005), a pesquisa ilustra
a escolha estratégica com respeito ao desenvolvimento tecnoldgico da
empresa. Estes autores argumentam que tanto a inovacao pela via do
desenvolvimento de tecnoldgica propria quanto a customizacdo de
tecnologias pré-existentes advém do posicionamento estratégico adotado
pelas PMEs.

Referencial teorico

Na Visdo Baseada na IndUstria, Porter (1998) propde o modelo do
“diamante da vantagem nacional”. Este modelo pode ser usado para
identificar razbes que justifiquem a habilidade de um pais em criar e manter
um ambiente favoravel a determinadas indUstrias. Assume-se implicitamente
que as empresas sao homogéneas e o foco da analise se da na localizacéo e
nas fontes de competitividade local, isto &, nos relacionamentos verticais e
horizontais dentro do cluster que geram eficiéncia coletiva (Silva, Silva, &
Motta, 2012).

Todavia a visao baseada em recursos considera os recursos internos
da organizacdo como base do conhecimento da empresa. A eficiéncia e
eficacia interna das firmas constituiriam as fontes de vantagens duradouras.
Mais especificamente as competéncias, capacidades e habilidades
intrinsecas da organizacdo seriam responsaveis por diferenciar as empresas
das demais e, portanto determinantes das capacidades competitivas das
mesmas (Barney, 2001; Fleury & Fleury, 2004; Wernerfelt, 1984).

A seguir serdao definidos os fundamentos teodricos sobre clusters,
caracterizado pelas relacdes inter-firma e os da visao baseada em recursos,
de caracteristica intra-firma. Isto visa sustentar as categorias de analise
utilizadas posteriormente na pesquisa.

Clusters e a visao baseada na industria

As pesquisas sobre clusters foram iniciadas por Marshall (2005). Em
1916, este identificou trés razoes favoraveis aos clusters: (i) existéncia de
mercado para trabalhadores especializados, (ii) provisao de servicos e
fornecedores especificos e (iii) rapido fluxo da informacdo entre as
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empresas (Marshall, 2005). O autor destacou as iniciativas de cooperacao
entre as empresas para que melhorem os seus desempenhos.

O interesse pelo estudo de clusters ganhou impulso a partir do
fendbmeno denominado de Terceira Italia (Vasconcelos, Goldszmidt, &
Ferreira, 2005), citado na maior parte dos exemplos da literatura. Pequenas
e médias empresas (PMEs) aglomeradas em pequenos espacos, no final dos
anos 70, provenientes de setores maduros da economia italiana, como
sapatos, moveis, téxteis e ceramicos, se destacaram por seu desempenho e
sua maior insercao internacional, em relacdo as grandes empresas do
Triangulo Industrial Italiano (Milao - Turim - Génova).

Becattini (1990), a partir da ideia de distrito industrial que se
desenvolveu na Italia e em outras partes do mundo, define um aglomerado
industrial. Para o autor, distrito industrial € uma entidade socia territorial
caracterizada pela presenca ativa da comunidade e de conjunto de
empresas em area ligada pela natureza e pela histéria. Além dos fatores
sociais e historicos, chama a atencado o impulso no desenvolvimento de
tecnologias advindos das aglomeracdes de empresas. Segundo Amato Neto
(2009), PMEs organizadas em clusters comecam a incorporar tecnologias de
ponta nos processos produtivos, formar redes com o entorno socioeconéomico
e alterar estruturas organizacionais internas, de modo a competir em alguns
setores com grandes empresas. O fenomeno se observa em aglomerados na
Italia, na Franca, Alemanha, Reino Unido, no Vale do Silicio nos Estados
Unidos (EUA) e em redes de empresas no Japao, Coréia e Taiwan, a partir
dos anos 70. O foco das analises, a partir desta década, deixa de ser a
empresa individual e passa a ser a maneira como as empresas € as demais
instituicbes se relacionam em um espaco geograficamente delimitado
(Cassiolato & Szapiro, 2003).

Lubeck, Wittmann, and da Silva (2012) classificam os estudos do
tema em cinco vertentes:

a) A primeira abordagem consiste em estudos da nova teoria do
crescimento e comércio internacional, com destaque para as pesquisas de
Krugman (1991). Nesta visao, as aglomeracdes produtivas sao oriundas das
economias locais, fruto das relacoes economicas de mercado e ha pouco
espaco para politicas publicas.

b) A segunda vertente é representada principalmente pela obra
“Vantagem Competitiva das Nacoes”, de Porter (1990). Nela o autor propde
o modelo do “diamante da vantagem nacional” para identificar as razoes
que justificam a habilidade de um pais em criar e manter um ambiente
favoravel para determinados setores. Ele relaciona clusters a
competitividade da indUstria e enfatiza os vinculos advindos de relagoes
entre os agentes locais.
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) A terceira é a da economia da inovacao. Ela consolida teorias que
abordam a formacao de sistemas de inovacdao e o desenvolvimento
tecnologico por meio da articulacao das organizacdes e empresas do cluster.
Chamam a atencao os estudos de Cassiolato e Lastres (1999) e Cassiolato e
Szapiro (2002) sobre os sistemas de inovacao regionais e locais, nesta
vertente. Cassiolato e Lastres, em sua definicao, destacam claramente esta
visao:

Sistemas produtivos e inovativos locais sdo aqueles arranjos
produtivos em que interdependéncia, articulacdo e vinculos consistentes
resultam em interacdo, cooperacdo e aprendizagem, com potencial de gerar
o incremento da capacidade inovativa endégena, da competitividade e do
desenvolvimento local. Assim, consideramos que a dimensdo institucional e
regional constitui elemento crucial do processo de capacitacdo produtiva e
inovativa (Cassiolato, Lastres, 2003, p. 5).

d) A quarta abordagem compreende os estudos em economia
regional e desenvolvimento de distritos industriais. Esses estudos se
desenvolveram a partir de investigacoes realizadas na Italia, principalmente
a respeito de pequenas e médias empresas. Nessa linha de pesquisa
Becattini (1990), Brusco (1990), Becchetti and Rossi (2000), entre outros
autores, buscam ressaltar como os locais com grande intensidade de
transacoes tendem a formar clusters, ao estimularem os vinculos entre os
agentes. Brusco (1990) caracteriza o cluster como pequena regido com até
300 empresas. Segundo o autor, um produto central unifica a regiao. Outra
caracteristica importante é a intensidade de relacionamento entre as
empresas. Essa interdependéncia entre as firmas resulta em necessidade de
coordenacéo e adogao de politicas publicas, de modo a conquistar vantagens
competitivas.

e) Finalmente, na quinta vertente se encontram os trabalhos de
Schmitz and Nadvi (1999) e Humphrey and Schmitz (2002), que abordam a
eficiéncia coletiva na relacdo dos clusters e seus mercados. Os estudos
sobre clusters focam as fontes de competitividade local, ou seja, os
relacionamentos verticais e horizontais dentro do cluster que geram
eficiéncia coletiva. Os autores enfatizam a cooperacdo entre empresas,
associacoes e entidades ligadas ao governo, em que a combinacao de acées
espontaneas com acdes coordenadas encadeiam o aumento de eficiéncia e
eficacia das empresas integrantes do cluster.

Utiliza-se neste estudo a segunda vertente citada acima, em linha
com a Visao Baseada na IndUstria. Esta enfatiza a importancia da geografia
das organizacdes ao relacionar a aquisicdo de vantagens competitivas a
localizacao das empresas.
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Em a “Vantagem Competitiva das Nacoes”, Porter (1990) propoe o
modelo do “diamante da vantagem nacional”. Neste, o autor citado indica
modo para identificar as razées que justificam a habilidade de um pais em
criar e manter um ambiente favoravel para determinados setores. Ele
relaciona os clusters a competitividade da industria e enfatiza quais sao as
condicoes ambientais essenciais para impulsionar uma industria rumo a
inovacao e ao crescimento. Neste contexto se situam os clusters que,
segundo Porter (1998), sdo caracterizados por concentracoes geograficas de
empresas e instituicdes de apoio em setor especifico. Esta concentracao
inclui fornecedores especializados de componentes e insumos, pecas de
reposicao, maquinas, servicos e infraestrutura.

O modelo do diamante competitivo considera quatro atributos
interligados para a existéncia do cluster: condicdes de fatores de producao,
aspectos de demanda, indlstrias correlatas e de apoio e, a estratégia,
estrutura e rivalidade entre as empresas. Estes fatores sao os determinantes
da capacidade competitiva de um setor. A dindmica deste conjunto confere
a determinado cluster a capacidade para competir. A figura 1 apresenta o
significado de cada um dos atributos do diamante de Porter (1998):

Figura 1: Arestas do "Diamante da vantagem nacional”

"Aresta do diamante** Significado

Condiges de fatores de producdo  Capacidade dos recursos humanos
infraestrutura local
Disponibilidade de capital

Aspectos de demanda Sofisticagdo da demanda local
Presenca local de fornecedores de
IndUstrias correlatas e de apoio qualidade
Associagdes e entidades de apoio
Estratégia, estrutura e rivalidade Intensidade da rivalidade entre
entre as empresas empresas do cluster

Fonte: Adaptado de Porter (1998)

A participacdo em clusters possibilita a empresa acesso a mao de
obra, materiais por custos inferiores, informacdes sobre o setor, instituicoes
de apoio e mecanismos de incentivo dentro das empresas para 0 aumento da
produtividade (Porter, 1990, 1998). Os clusters afetam a competitividade da
indGstria de trés formas: (i) possibilitam o aumento da produtividade das
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empresas na mesma localizacao geografica; (ii) apontam o ritmo e direcao
das inovacoes e (iii) estimulam a criacao de novas empresas (Porter, 1998).
O cluster confere a PMEs beneficios usualmente disponiveis para empresas
de maior porte e escala.

As PMEs, quando inseridas em clusters, sao capazes de superar
desafios comuns, como dificuldade de contratacdo de mao de obra
especializada, dificuldades de acesso a tecnologia, aos mercados, as
informacoes, ao crédito e aos servicos externos (Amato Neto, 2009; Weng &
McElroy, 2010), em paises desenvolvidos e em paises em desenvolvimento
(Schmitz & Nadvi, 1999). O conhecimento pode ser transmitido por meio das
interacoes, como compradores locais e estrangeiros, instituicbes de apoio
como sindicatos e associacoes de classe, instituicbes de ensino e a
articulacao com os 6rgaos governamentais (Rocha, Kury, Monteiro, 2009).

Visao Baseada em Recursos

As discussoes a cerca das estratégias tomadas pelas empresas podem
assumir diferentes pontos de partida. Na visao baseada em recursos, a
estratégia deve ser tomada partindo-se da observacdo dos recursos e
competéncias internas da empresa (Barney, 1991).

O trabalho de Penrose (2009) rompe com a estrutura econdmica
classica de visdo da empresa. A microeconomia tradicional nao levava em
consideracdo os aspectos estratégicos, visto que a homogeneidade dos
produtos e a perfeita mobilidade de recursos sao premissas centrais deste
modelo. De fato, se todas as empresas possuem a mesma capacidade de
producao e o mesmo acesso aos recursos produtivos, falta ainda explicar o
sucesso ou insucesso das decisdbes tomadas no ambito estratégico. Em
conformidade com essas ideias, principalmente na questao do rompimento
com os pressupostos da microeconomia classica de homogeneidade do
produto e perfeita mobilidade dos recursos, Wernerfelt (1984) e Barney
(1991) exploram a distincao entre os recursos internos utilizados pela
empresa e como sua utilizacao pode contribuir para a criacao de vantagens
competitivas. A principio Wernerfelt (1984) qualifica recursos como forcas
ou fraquezas de dada organizacdao que podem ser tangiveis ou intangiveis.
Desta definicdo emerge a questao de pesquisa que provoca as reflexdes
sobre visao baseada em recursos, que é: “sob que circunstancias um recurso
gerara retornos superiores e duradouros?” (Wernerfelt, 1984, p. 172).

Barney (1991) identifica as caracteristicas essenciais desses
recursos. A primeira esta relacionada a sua escassez: quanto mais raro for o
recurso, menos empresas terdao acesso ao mesmo. Outra caracteristica
fundamental é a de que estes recursos sejam de dificil imitacdo e
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substituicao, mais uma vez, restringindo o acesso por outras empresas. Esta
diferenciacao no acesso e alocacao dos recursos tem impacto sobre o
desempenho individual da empresa.

Em outras palavras, as competéncias internas da empresa em
relacdo ao acesso e alocacdao dos recursos, associados as caracteristicas
fundamentais destes recursos (i) raros, (ii) valiosos, (iii) de dificil imitacao e
substituicao e (iv) originais, sao fontes de vantagens competitivas (Barney,
1991). A perspectiva da visao baseada em recursos propde que a organizacao
adquire vantagem competitiva na medida em que esta utilize uma estratégia
de dificil duplicacao por seus competidores.

Ha diversos tipos de recursos internos nas empresas, entre esses
recursos humanos, relacionais, organizacionais, fisicos e monetarios. No
caso de recursos baseados em conhecimento, esses tem protecao contra a
imitacdo relacionada mais a sua caracteristica social do que ao regime de
propriedade intelectual. O know-how, ganha cada vez mais relevancia como
fator de diferenciacdao e possivelmente origem de vantagem competitiva
para a empresa (Kretzer, Menezes, 2006). A aprendizagem organizacional,
nesse contexto, envolve a capacidade das empresas em aprender a partir
das relacoes com os parceiros, sejam competidores ou fornecedores (Peng,
2001). E este pode ser considerada recurso tacito e fonte de vantagem
competitiva. Embora os autores de visao baseada em recursos reconhecam
que é possivel haver aliancas e aprendizagem entre concorrentes, esses
admitem que o desenvolvimento de conhecimento na relacao entre
fornecedor e empresa é muito mais representativo (Kretzer, Menezes, 2006,
Peng, 2001).

Sob a perspectiva da visao baseada em recursos, Fleury e Fleury
(2004) apresentam uma tipologia para sustentar a formulacao de estratégias
pelas organizacdes e o seu desenvolvimento de competéncias. Segundo tais
autores, as empresas podem considerar trés tipos de estratégias: exceléncia
operacional, lideranca em produto e orientacao para clientes. Na exceléncia
operacional, a empresa orienta seus esforcos para a inovacao no processo
produtivo. Na lideranca em produto a organizacao busca constantemente
introduzir novos produtos no mercado. Ja na estratégia de orientacao para
clientes se busca satisfazer as necessidades dos clientes. A tipologia citada
possui como objetivo auxiliar na analise das estratégias e competéncias
organizacionais.

A Industria de Rochas Ornamentais no Espirito Santo

O Brasil possui cerca de 200 aglomerados nos segmentos de rochas
ornamentais e minerais industriais. Estes compartilham algumas
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caracteristicas, como numero significativo de empreendimentos, relacées de
cooperacao e algum mecanismo de governanca, razoes pelas quais sao
considerados clusters (Vidal, Babisk, Castro, 2009).

Apesar da existéncia de grande nUmero de clusters no setor de
rochas, o do Espirito Santo é o mais representativo. O Estado é responsavel
por 48% da producao e 60% das exportagcdes brasileiras de rochas
ornamentais (Avrichir, Chueke, 2012; Vidal, Babisk, Castro, 2009,
Zanquetto, Lyra, Gomes, 2007, Fernandes, 2006).

As exportacoes de rochas ornamentais brasileiras tiveram
incremento consideravel no periodo de 2002 a 2007, e alcancaram
faturamento de 1,1 bilhdo de doélares no ano. Este crescimento parece estar
relacionado a bolha imobiliaria do mercado americano, dado que o granito
brasileiro é muito utilizado para tampos, pias e fachadas naquele pais. De
acordo com Chiodi (2012), em 2011 o Brasil exportou um volume fisico de
2,2 milhoes de toneladas em rochas ornamentais e de revestimento, o que
representou faturamento de 1 bilhdo de dolares no ano (crescimento de
4,22% em relacao ao faturamento de 2010 e recuo de 2,26% no volume
fisico). As exportacdes de rochas passam a corresponder a quase 0,5% da
pauta de exportacoes brasileiras. O desenvolvimento de produtos no cluster
é financiado principalmente por capital proprio (Cardoso et al., 2004).

O Espirito Santo abriga todas as etapas da cadeia produtiva principal
das rochas ornamentais, jazidas e pedreiras dos mais diferentes tipos de
marmores e granitos, empresas de beneficiamento primario (serragem) e
secundario (polimento e obtencdo de produtos acabados), além das
atividades de apoio, como os prestadores de servicos técnicos, fabricantes
de maquinas nacionais e fornecedores de outros insumos industriais
(Fernandes, 2006).

Instituicdes de apoio

Um dos critérios para a identificacdo de um cluster é a existéncia de
associacées, como instituicbes de pesquisa e financeiras, centros de
treinamento e capacitacdo profissional e foruns de articulacao (Amato Neto,
2009; Paula, 2008; Vasconcelos et al., 2005; Cassiolato, Lastres, 2003,
Porter, 1998). No cluster de rochas ornamentais do Espirito Santo, as
entidades buscam representar e defender os interesses coletivos em diversas
areas (Fernandes, 2006). As interacoes das instituicoes de apoio no cluster
de rochas ornamentais do Estado estao representadas na figura 2, abaixo.
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Figura 2: Fontes de Interacao do cluster de rochas ornamentais
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= basicos chapas polidas soleiras, entre outros.
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Fonte: Adaptado de Fernandes (2006).

Os autores Fernandes (2006) e Villaschi and Sabadini (2000)
destacam a importancia da colaboracao de entidades do setor para o cluster
de rochas do Espirito Santo. O CETEMAG (Centro Tecnoldgico do Marmore e
Granito) possui como missao desenvolver e implantar solucdes tecnologicas
no processo produtivo das serrarias. Este € uma associacao civil sem fins
lucrativos que apoia ac¢bes de treinamento e capacitacdo e promove
seminarios voltados as empresas locais associadas. A Rede Rochas é uma
associacdo que comporta empresas produtoras de rochas, fornecedores e
demais agentes do setor. A ABIROCHAS, associacdo de abrangéncia nacional,
prove informagdes sistematicas para o mercado de rochas. O CENTRO
ROCHAS (Centro Brasileiro dos Exportadores de Rochas Ornamentais) atua
como entidade representativa dos exportadores junto aos 0Orgaos
governamentais e, em parceria com outras associacoes, com a finalidade de
fomentar as exportacdes, desburocratizar o setor e trabalhar as questées
coletivas (Fernandes, 2006).

A rede de fornecedores e outros integrantes do cluster também se
encontram representados. O SINDIROCHAS é o primeiro sindicato patronal do
setor que congrega atualmente cerca de 460 associados. A Credirochas é
uma cooperativa de crédito voltada para o setor de rochas. O MagRochas
(Associacao dos Fabricantes de Maquinas e Equipamentos para o Setor de
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Rochas Ornamentais) representa os fabricantes nacionais. O SEBRAE/ ES
também atua em projetos no cluster ligados ao desenvolvimento de
atividades do grupo.

Uma das principais iniciativas das entidades acima descritas é a
promocao de duas feiras: as feiras de Cachoeiro do Itapemirim e de Vitoria.
Estas sao muito importantes para o setor por promoverem contato direto
entre produtores e empresarios de outros paises e de outros estados da
federacao (Avrichir & Chueke, 2012; Villaschi & Sabadini, 2000). A sua
importancia se deve a difusao do conhecimento tecnoldgico, exposicao
internacional, abertura a novos negocios, iniciativas de promocdo e
marketing junto a clientes nacionais e internacionais e acesso aos
fornecedores de insumos e fabricantes de equipamentos.

Metodologia

Nesta sessdo serdo abordados os aspectos metodologicos da
pesquisa. Foi utilizada a abordagem qualitativa através de um estudo de
caso multiplo (Yin, 1994). A pesquisa € do tipo descritivo, pois apresenta a
realidade investigada de forma detalhada.

A coleta de dados foi feita por meio de levantamento de campo,
dados secundarios e entrevista com especialista do setor. Conforme a
recomendacado de Yin (1994, p. 33), para a analise dos casos foi utilizada
diversas fontes de informacao. A triangulacdo de dados neste estudo é
assegurada pelas entrevistas com os dirigentes das empresas, consulta a
especialista do setor e acesso aos dados secundarios. Estes dados foram o
registro da patente do desenvolvimento da empresa SuperRocha e a noticia
que veiculou a venda da SuperGranito para o Oriente Médio em revista de
ampla circulacao do setor de rochas ornamentais. As entrevistas nas duas
empresas foram em janeiro de 2012 e a validacao do texto junto aos
entrevistados ocorreu em agosto do mesmo ano. Entrevistaram-se um
diretor na SuperGranito e um diretor e um gerente na SuperRocha. Os dados
foram validados pelos diretores entrevistados. Adicionalmente, a consulta
ao especialista no ramo de rochas ornamentais teve como objetivo verificar
se os indicadores de produtividade apontados pelas empresas correspondem
aos patamares usuais observados no setor.

Os dois casos foram selecionados de modo deliberado por
oferecerem situacdes contrastantes nas categorias delimitadas no artigo
(Yin, 1994, p. 85). A escolha de casos buscou descrever aspectos criticos de
modo a revelar os limites de cada uma das linhas teodricas apresentadas
(Langley & Abdallah, 2011). Eisenhardt (1989) também argumenta que os
casos podem ser escolhidos por oferecer exemplos extremos e enquadrar-se
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nas categorias tedricas, como ocorre neste estudo. As entrevistas foram
gravadas pelos pesquisadores para posterior analise. O diagndstico dos casos
se da com o uso da técnica de analise de conteldo, em busca de evidéncias
de como as empresas alcancaram as respectivas vantagens competitivas. A
descricao das categorias e subcategorias aplicadas para a analise dos casos
esta sumarizada na figura 3.

Figura 3: Categorias de analise, sub-categorias e referéncias

Categoria de andlise Sub-categoria de analise Referéncias
Valioso, Raro Barney (1991)
Visdo Baseada em Recursos Inimitavel, Original Wernerfelt (1984)

Competéncias Organizacionais:

Operagdes, Desenvolvimento de  Fleury, Fleury (2004)
produtos / servigos, Vendas e

Marketing

Desenvolvimento de vantagem
competitiva por meio de parcerias
Visdo Baseada na IndUstria com concorrentes, fornecedores e Porter (1998), Porter (1990).
associacdes participantes do
cluster

Fonte: autores

Estudo de Casos

No estudo sao analisados os casos de duas industrias pertencentes ao
cluster de rochas ornamentais do Espirito Santo. Os nomes das empresas e
de seus dirigentes sao mantidos confidenciais a pedido dos entrevistados.
Por isso, tanto SuperRocha como SuperGranito sao nomes ficticios.

Caso SuperGranito

A empresa SuperGranito, constituida por capital nacional, atua no
setor de mineracao, extracao e beneficiamento de granitos e quartzitos.
Seus produtos sao destinados ao mercado interno e externo. As vendas para
o mercado externo correspondem a 55% do faturamento. A empresa, com
mais de 30 anos de existéncia, possui uma fabrica e diversas pedreiras. A
SuperGranito emprega aproximadamente 400 funcionarios e esta situada
entre as 20 maiores empresas exportadoras do estado do Espirito Santo.

A empresa atua no beneficiamento da rocha bruta, cujo produto
final sao blocos de aproximadamente 30 toneladas. A venda de blocos
representa aproximadamente metade do faturamento da empresa.
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Adicionalmente esta industrializa chapas de granito e quartzito polidas,
levigadas e produtos acabados, como pisos de tamanho padrao (55 x 55 cm).

A partir de um contrato de fornecimento exclusivo por dois anos
para uma marmoraria italiana, a empresa comecou a pensar a inovacao que
sera descrita. A SuperGranito forneceu granito branco bruto, material que
era industrializado na Italia e colocado como piso no pais de destino. O
entrevistado relata que na obra no Oriente Médio, a pedra branca néo sofreu
intemperismo® com a exposicao ao ambiente e a coloracio da rocha nao se
alterou para tons amarelados. O amarelamento aconteceu com o material
colocado no Brasil, ao ser fornecido diretamente pela SuperGranito. Esta
observacao motivou a SuperGranito a investigar o que ocorreu, uma vez que
na opinidao dos funcionarios da empresa havia evidéncia de tratamento
quimico a pedra pela marmoraria italiana. Em parceria com o Cetemag, a
area de qualidade da empresa e os consultores quimicos analisaram a
composicao mineral da rocha e foi identificada a presenca da molécula de
ferro, elemento quimico da natureza que se oxida em contato com o ar e
causa a alteracao de coloracao da pedra do branco para tons amarelados.

A partir dessa constatacao, a SuperGranito ao produzir a chapa
buscou realizar procedimentos de modo a eliminar a oxidacao do granito
branco. Foram adotados cuidados basicos de limpeza da chapa e posterior
tratamento quimico da rocha. A empresa efetuou a lavagem das chapas de
granito em alta pressao apds o corte para eliminar os residuos de granalha*
abrasiva, secagem, abertura dos poros e por fim concluiu com o
encapsulamento’ das moléculas de ferro por meio da aplicacio de produto
na chapa de granito. O tratamento quimico com acido fosforico, com funcao
anti-ferrugem, atualmente amplamente difundido na  inddstria
automobilistica, foi adotado na industrializacao de rochas ornamentais.

O desenvolvimento liderado pelo departamento de qualidade da
SuperGranito ocorreu ha trés anos em parceria com a Cetemag e consultores
quimicos terceirizados. Este resultou na manutencdo da coloracdo original
do granito apds a instalacao do material. O resultado obtido imediatamente
foi a viabilizacdo de uma pedreira de granito branco de grande
produtividade. Houve o acesso ao conhecimento sobre este tratamento que
poderia ser adaptado ao granito gracas as interacdes com outros

3 Intemperismo é um processo que altera fisica e quimicamente as rochas e seus minerais,
tendo como principais fatores o clima e o relevo.

“ Granalha consiste em abrasivo de aco ou outro material utilizado no corte de pedras duras. A
granalha metalica ou granalita é o abrasivo usado como insumo no corte das chapas de rochas
ornamentais.

5 Encapsulamento consiste em isolar a rocha do meio externo através de barreira fisica.
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participantes do cluster, o que corrobora com a visao baseada na industria
(Amato, 2009, Porter, 1990). Nao houve criacdo de nova tecnologica, mas
adaptacao de tecnologia ja existente a necessidade do mercado (Kim,
Mauborgne, 2004). A empresa eliminou, com esta inovacao, reclamacgoes em
razao do aspecto amarelado da pedra que inviabilizariam a venda de
projetos de larga escala. Este tratamento, lancado pela SuperGranito,
possibilitou o fornecimento de materiais acabados de rocha proveniente
desta pedreira para grandes obras.

Atualmente a indistria ja assimilou o tratamento quimico da rocha.
Observou-se a rapida disseminacao do conhecimento no cluster uma vez que
a pratica comecou ha trés anos. A utilizacao de selantes e resinas ja eram
empregadas previamente pela indUstria. Todavia ndo se utilizava no cluster
tratamento quimico contra a oxidacao e consequente alteracao na coloracao
do granito branco.

Caso SuperRocha

A SuperRocha foi fundada em meados dos anos 90 e possui uma
fabrica no estado do Espirito Santo que emprega aproximadamente 250
funcionarios. Constituida por capital nacional e de gestdao familiar, esta
produz e comercializa exclusivamente chapas para os mercados internos e
externos. Suas exportacdes correspondem a 70% do faturamento da
empresa. Os blocos, matéria prima do processamento de chapas, sao
adquiridos de terceiros. A fabrica apresenta maquinas modernas,
predominantemente importadas da Italia. O diretor mostrou a fabrica e
explicou em detalhes o seu processo produtivo. Observaram-se instalacoes
amplas, iluminadas e limpas.

O aspecto focal do presente artigo foi o desenvolvimento de
aprimoramento produtivo patenteado pela SuperRocha. Esta foi criada por
dois engenheiros que sao funcionarios do departamento técnico da empresa.
O aprimoramento tecnologico da SuperRocha esta diretamente associado ao
processo de corte de granito e pedras ornamentais em teares e reciclagem
da granalita utilizada. E também envolve o uso de equipamento projetado
para o tratamento e separacdao programada da granalha metalica na
serragem dos blocos de pedra nos teares, com reciclagem instantanea da
parte ativa (granalha) e eliminacao dos residuos.

A aplicacdo da inovacao no processo foi patenteada pela
SuperRocha, e possibilita a empresa programar eletronicamente os tempos
de expurgo. O que significa que o material abrasivo é liberado conforme a
necessidade do tear no momento do corte. Como consequéncia da inovacgao
se obtém melhor resultado da serragem, maior velocidade no corte,
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economia de mao de obra e de granalha. O tear alcancou melhor proveito na
conversao de m3 de bloco em m? de chapa e obteve aumento de
desempenho de 33 m? para 40 m? por m3 em espessura de 2 cm de chapa de
granito. Em espessura de 3 cm, o processo obteve incremento de
produtividade ao converter de 26 m? para 30 m2 por m3. De acordo com a
especialista consultada, superintendente do CentroRochas, a produtividade
media em teares convencionais é de 33m?2 por m3 em espessura 2 cm de
chapa de granito e de 22 m? por m3 em espessura 3 cm de chapa de granito.
Evidenciou-se aumento de 20% no rendimento do corte de blocos, além de
economia de granalha.

O entrevistado, ao ser questionado, descreve suas interacoes entre
as empresas no cluster como limitadas a empréstimos de matérias primas
(insumos secundarios como pecas de reposicao) ou eventualmente de
equipamentos. Este informa que o desenvolvimento foi efetivado a partir de
concepcao, projeto e execucdo da area técnica da empresa. Nao houve
compartilhamento da inovacao com outras empresas do setor ou
participacao de clientes, fornecedores ou associacbes de apoio em etapa
alguma da concepcao da melhoria produtiva.

Discussao

Na analise dos casos buscou-se compreender como as empresas do
setor de rochas ornamentais inovaram e se seus avancos ocorreram em
direcdo a aquisicdo de vantagens competitivas sustentaveis. As empresas
observadas operam no setor de mineracao e mesmo com a possibilidade de
vender produtos padronizados, fizeram a opcao estratégica de promover
inovacoes, atuar nos mercados internos e externos e assim alcancar
vantagem competitiva sustentavel (Kim, Mauborgne, 2004; Barney, 1991;
Porter, 1990).

Observou-se que ambas as empresas citadas nos casos efetuaram
aprimoramentos produtivos para a aquisicao de vantagens competitivas, mas
as direcoes escolhidas foram muito diferentes. A analise dos casos indica
que a visao baseada na indlstria ou a visdo baseada em recursos
isoladamente nao sao suficientes para explicar o incremento de
competitividade observado nas duas empresas. Tal analise esta sumarizada
na figura 4 abaixo:
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Figura 4: analise dos casos

Evidéncias de aumento Visao Visao
Empresa de competitividade baseadaem | baseada na
observadas recursos indUstria

Aprimoramento do
processo de corte da
rocha bruta por

SuperRocha ) . Sim N&o
desenvolvimento interno
de tecnologia
patenteada.
Alterac&o no processo
SuperGranito pos corte e tratamento Nao Sim

guimico anti-ferrugem

Fonte: autores

A SuperRocha adquiriu vantagem competitiva via desenvolvimento
interno de inovacao produtiva. A inovacao nao pode ser copiada pelos
competidores, pois esta protegida por patente, o que garante a empresa
patamares de produtividade superiores aos praticados na inddstria com o
uso de teares. Ha evidéncias que a empresa desenvolveu vantagem
competitiva sustentavel sob a perspectiva da visao baseada em recursos
(Barney, 1991, Wernerfelt, 1984) ao desenvolver competéncia central util
para alcancar patamar superior de exceléncia operacional (Prahalad, Hamel,
2005, Fleury, Fleury, 2004). O ganho de 20% na produtividade do tear da
SuperRocha obtido por meio da melhoria desenvolvida pelos engenheiros da
empresa evidéncia tal superioridade. De acordo com a visdao baseada em
recursos, isto constitui um recurso valioso, raro, inimitavel e original. Por
isso, no caso da SuperRocha, a visao baseada em recursos explica a
aquisicao das competéncias pela empresa.

Ja a SuperGranito, a partir da observacdo de seu cliente /
competidor italiano, junto com os consultores terceirizados e com a
associacdo de apoio presente no cluster, desenvolveu melhoria nos seus
processos internos. Na SuperGranito, a interacao coletiva foi vista como
possibilidade de aprendizado e de criacao de valor (Porter, 1998, Porter,
1990). A partir da observacao do seu fornecedor / concorrente, a empresa
melhorou seu processo. Assim a SuperGranito gerou reducao de custos,
melhorias no seu produto (granito branco), e aumento na qualidade
percebida pelos clientes, pois o produto nao gerou mais reclamacées dos
clientes sobre alteracdes na sua coloracao. Nao houve invencao de nova
tecnologia no caso da SuperGranito, mas aproveitamento de conhecimento
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anticorrosivo na industrializacao do granito (Kim, Mauborgne, 2004). A
melhoria descrita foi absorvida nao somente pela empresa, mas pelo
cluster. O incremento de competitividade, neste caso, provém de interacoes
com os concorrentes e instituicdes de apoio, como argumenta Porter (1998).

Consideracdes Finais

Este trabalho buscou avaliar a relacao entre o desenvolvimento de
inovacdes com o incremento de competitividade no caso de duas empresas
mineradoras fortemente exportadoras pertencentes ao cluster de rochas
ornamentais do Espirito Santo. Buscou-se compreender os caminhos que
levaram as empresas a aquisicao destas vantagens.

0 caminho da cooperacao entre empresas e associacdes no cluster é
uma possibilidade disponivel, como ocorreu no caso da SuperGranito. De
acordo com esta visdo, o ganho de competitividade é fruto da exploracao de
oportunidades advindas das condicées de mercado e de interacées com os
concorrentes, fornecedores e instituicoes de apoio (Porter, 1998, Porter,
1990). Todavia, o caminho da cooperacao e interacdo nao é o Unico viavel
para o crescimento da empresa. A SuperRocha buscou avancar ao
desenvolver competéncias internas, por meio de nova tecnologia
comprovado pela patente da inovacao. Esta patente confere a SuperRocha a
caracteristicas de originalidade, valor, raridade e de dificil imitacdo e
portanto ha evidéncias que a empresa desenvolveu competéncia central sob
a perspectiva da visao baseada em recursos (Prahalad, Hamel, 2005, Fleury,
Fleury, 2004, Barney, 1991, Wernerfelt, 1984).

O estudo dos casos da SuperGranito e da SuperRocha possui por isso
implicacbes  académicas importantes, ao buscar explorar a
complementaridade da visdo baseada na industria e da visdo baseada em
recursos. Ambas as abordagens possuem viés estratégico. O caso constitui
uma contribuicdo a teoria, na medida em que reforca e exemplifica através
de situacOes concretas a necessidade dos dois enfoques para se entender o
desenvolvimento de vantagens competitivas, como sugere Siggelkow (2007).
Este autor argumenta que os casos sao importantes ao ilustrar argumentos
que, se permanecessem puramente no plano conceitual, seriam vagos e
especulativos.

Gerencialmente, o estudo busca contribuir com as PMEs
participantes do cluster ao exemplificar como é possivel utilizar estratégias
diversas para aumentar a competitividade das mesmas. As empresas do
cluster de rochas ornamentais possuem como desafio a diferenciacao de
seus produtos, principalmente como posicionamento competitivo perante o
mercado internacional. Se os produtos e servicos se posicionarem como
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commodities podem ocorrem guerras de preco e reducdes nas margens de
lucro (Kim, Mauborgne, 2004). Por isso, esta pesquisa apresenta uma
perspectiva de ganho de valor que pode servir de inspiracao para o
desenvolvimento da competitividade das PMEs do setor, conforme
recomendado por Galhardi e Zaccarelli (2005).

Finalmente é importante apontar como limitacdo do estudo o fato
de haver entrevistado unicamente os dirigentes das empresas. Isto fornece a
visdo geral do caso, mas pode haver aspectos técnicos do processo nao
identificados, que poderiam ser fornecidas pelos engenheiros e outros
integrantes do processo produtivo. Como sugestdao de pesquisas futuras,
verificou-se que o processo transferéncia de conhecimento (spill-overs) no
cluster de rochas ornamentais ainda nao foi estudado de modo longitudinal
por meio de survey. Esse tipo de estudo quantitativo permitiria geracao de
conhecimento sobre a ocorréncia de aprendizado e interacbes no cluster de
rochas ornamentais do Espirito Santo. Além de aumentar o conhecimento
sobre as PMEs do setor extrativista mineral focadas no mercado
internacional.
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