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Resumo

O objetivo central deste artigo consiste em verificar a influéncia de trés grupos
de fatores determinantes: (i) ambientais, (ii) organizacionais e (iii) gerenciais das
estratégias de marketing/exportagéo de empresas do setor de rochas ornamentais
de um pais emergente, o Brasil. Para alcance do objetivo proposto, realizamos
uma investigacdo com trés empresas mineradoras, em diferentes estagios de
internacionalizacdo, da regido de Cachoeiro de Itapemirim, principal polo extrator e
beneficiador de granito do Estado do Espirito Santo, no sudeste do Brasil, de onde se
originam cerca de 60% das exportagdes de rochas ornamentais do pais, que atingiram
mais de US$ 959,1 milhées em 2010, correspondendo a um crescimento de 32,4%,
se comparado ao ano anterior. Para tanto, foi conduzida uma pesquisa de carater
qualitativo através do método de estudo de caso multiplo, contando com diversas
fontes de evidéncia, e coerente com as recomendagdes de Eisenhardt (1989). Por
conseguinte, identificamos as categorias de fatores que influenciam as estratégias
de marketing/exportagdo das empresas foco deste estudo. Posteriormente, foram
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confeccionados os casos individuais e realizada a analise intra- e inter-casos,
buscando-se identificar semelhangas e diferengas entre as empresas estudadas.
Nessa etapa, foram usadas as dimensdes sugeridas pela revisdo de literatura.
Finalmente, confrontamos os resultados obtidos com os resultados existentes em
outros estudos. Destarte, procuramos aumentar a validade interna dos resultados e
enriquecer o nivel conceitual da pesquisa em questao. Como conclusdo, observamos
que, quando comparado a estudos internacionais, existem semelhangas e diferengas
na analise dos fatores determinantes das estratégias de marketing/exportagdo das
empresas de Cachoeiro de Itapemirim (Brasil), pertencentes ao setor primario.
Deste modo, sugerimos que mais pesquisas sejam realizadas no contexto de paises
emergentes, na busca por possiveis generalizagdes.

Palavras-chave: Competitividade de Industrias Brasileira. Pequena e Média
Empresa. Exportacdo. Estudo de Caso. Aglomerado de Cachoeiro de Itapemirim.

Abstract

The aim of this paper is to investigate the influence of three groups of factors: (i)
environmental, (ii) organizational and (i) management of marketing strategies/
export of Brazilians companies in the ornamental rock sector. To reach this
objective, we conducted an investigation with three mining companies, in different
stages of internationalization, from Cachoeiro de Itapemirim region, the main hub
puller and benefactor of granite of Espirito Santo state, in Brazil, from which they
come about 60% of ornamental rocks exports, reaching more than $ 959.1 million
in 2010, representing a growth of 32.4% over the same period last year. To that
end, we conducted a qualitative research study using the method of multiple case
study, relying on multiple sources of evidence, and consistent with Eisenhardt (1989)
recommendations. Therefore, we identify the factors that influence marketing/export
strategies of the companies in this study. Subsequently, we elaborate the individual
cases to achieve the intra-and inter-cases analysis, trying to identify similarities and
differences among the companies studied. At this stage, we used the dimensions
suggested by the literature review. After that, we compared the finds with other
studies. Thus, we seek to increase the internal validity and enrich the conceptual
level of the research. Subsequently, we found that, when compared to international
studies, there are similarities and differences in the analysis of marketing/export
strategies determinants of Brazilians firms, belonging to the primary sector. Therefore,
we recommend that more studies will be drive in emerging countries, in search for
possible generalizations.

Keywords: Competitiveness of Brazilian Companies. Small and Medium Enterprises.
Exportation. Case Study. Cluster of Cachoeiro de ltapemirim.
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Introducgao

Desde as seminais obras de Adam Smith e David Ricardo, se
reconhece que o comércio internacional favorece o desenvolvimento
das nacgbes. Diversos autores, no Brasil, apontam que, apesar de ter
havido trocas comerciais com outros paises desde o inicio do processo
de colonizacao, e o proprio nome do pais estar associado ao seu primeiro
produto de exportagdo, o pau-brasil, esse envolvimento de comércio
transfronteirico tem se apresentado historicamente limitado (OLIVEIRA;
GUILHOTO, 2004).

Entretanto, n&o surpreende a constatacdo de que diversos
estudos internacionais, principalmente originados a partir da realidade
norte-americana, tenham buscado mapear os fatores determinantes do
desempenho exportador de pequenas € médias empresas. Em 1978,
considerados apenas os journals mais influentes na academia anglo-
saxa, ja havia mais de 40 artigos publicados sobre o tema (Bilkey,
1978). A partir de entdo, a intensidade das pesquisas sobre o0 assunto
cresceu exponencialmente, como evidenciam as sinteses de Aaby e
Slater, (1988); Chetty e Hamilton (1993); Zou e Stan (1998); entre tantas
outras. No Brasil, destaca-se a pesquisa de Rocha e Christensen (1994),
a qual identificou e sintetizou 27 estudos acerca do tema. Também, a
investigacdo de Rocha et al. (2009) que procurou analisar a relagao
entre a participagado de empresas em aglomerados e a propensao para
exportar.

Todavia, vale apontar a existéncia de aspectos singulares
relacionados ao ambiente institucional e cultural de cada nagdo. Em
geral, os paises emergentes apresentam balanga de pagamentos
profundamente dependente de exportacdes de recursos naturais
e produtos pouco processados; ja os paises desenvolvidos, onde
grande parte dos estudos sdo realizados, apresentam industrias onde
predominam exportacdes de setores de moderada a alta intensidade de
capital e de conhecimento. Esse fato nos leva a questionar se os fatores
que influenciam as estratégias de marketing/exportacéo de empresas de
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setores de baixa intensidade de capital e de conhecimento e fortemente

dependentes de recursos naturais, como o caso dos paises emergentes,

sdo 0os mesmos que os identificados pelas sinteses e metas-analises
encontradas na literatura de mainstream.

Para buscar responder a essa questdo, analisamos os fatores
ambientais, organizacionais e gerenciais que determinaram as estratégias
de marketing/exportagdo de empresas do setor de rochas ornamentais
de um pais emergente, o Brasil. Mais especificamente, conduzimos um
estudo de caso multiplo com trés empresas mineradoras da regido de
Cachoeiro de Itapemirim, principal pélo extrator e beneficiador de granito
do Estado do Espirito Santo, no sudeste do Brasil, de onde se origina
cerca de 60% das exportagbes de rochas ornamentais do pais, que
atingiram mais de US$ 959,1 milhées em 2010.

Para realizarmos o estudo, coerente com as recomendacodes
de Eisenhardt (1989), identificamos as categorias de fatores que
influenciam as estratégias de marketing/exportacdo das empresas
foco desta investigacdo. Apos essa etapa, realizamos a analise intra-
e entre - casos, buscando identificar semelhancas e diferencas entre
as empresas estudadas, usando as dimensdes sugeridas pela revisdo
da literatura. Finalmente, confrontamos os resultados obtidos com os
resultados existentes em outros estudos. Desta forma, buscamos
aumentar a validade interna dos resultados e enriquecer o nivel
conceitual da pesquisa em questao.

Revisao da literatura

Estudos sobre fatores determinantes do comportamento
exportador

Warren Bilkey (1978) realiza o que é, provavelmente, um dos
primeiros esforgos para integrar o conhecimento académico sobre o
comportamento exportador de empresas. Para tanto, o autor busca
identificar e sintetizar conclusbes de 43 trabalhos, que constituiam,
naquela época, quase toda a literatura disponivel sobre o tema. Hoje, o
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estudo de Bilkey tem mais valor historico do que contributivo e, portanto,
nao relacionaremos as categorias de variaveis que ele identifica.

Outra investigagdo que procura sumarizar os resultados de
estudos nesse campo de conhecimento é o de Aaby e Slater (1988). Os
autores analisam 55 estudos sobre o tema, onde 30 desses haviam sido
conduzidos nos Estados Unidos e os demais distribuidos por diferentes
regides do mundo. Posteriormente, Chetty e Hamilton (1993) expandem
o estudo de Aaby e Slater, adotando a técnica de contagem de votos, em
cima de um grupo pouco ampliado de estudos, e referendam a maioria
dos resultados que aqueles haviam encontrado em 1988, usando o estilo
narrativo de revisédo, que Chetty e Hamilton afirmam menos consistente
para fins de producao de resultados conclusivos a partir de sinteses da
literatura.

Tanto Aabby e Slatter (1988) como Chetty e Hamilton (1993)
sustentam que trés conjuntos de variaveis, todas elas controlaveis pela
geréncia das empresas, determinam o desempenho exportador, sdo
elas:

i) caracteristicas da firma,
i) competéncias da empresa

i) estratégias de exportagdo. Das 12 variaveis que agrupam sob
o rotulo caracteristicas da empresa, e que sao analisadas
nos estudos sintetizados, trés delas - tamanho da empresa,
comprometimentodagerénciacomaexportagao e probabilidade
atribuida pela geréncia a possibilidade de ter lucro com a
exportagao -, resultam ser significativas pelos procedimentos
estatisticos adotados. Ja as variaveis relacionadas as
competéncias da empresa, a tecnologia, ao conhecimento de
marketing e ao estagio no processo de adogéo da exportagéo
demonstram ser relevantes. Ainda, as variaveis associadas
as estratégias de exportagdo, aos mercados selecionados, ao
mix de produtos e a politica de estabelecimento de precos,
também, sdo estatisticamente significantes.

732 Rev. Ciénc. Admin., Fortaleza, v. 17, n. 3, p. 728-767, set./dez. 2011



Comportamento exportador de empresas brasileiras do setor de rochas ornamentais: um estudo de caso multiplo
envolvendo fatores organizacionais, gerenciais e ambientais
O estudo realizado por Zou e Stan (1998), um dos trabalhos
mais citados no campo, revisa 50 artigos publicados entre os anos de
1987 e 1997. Como resultado, os autores apontam duas fragilidades
nas conclusdes encontradas por Aaby e Slater (1988) e por Chetty e
Hamilton (1993). Esses trabalhos teriam incluido na revisao artigos sobre
exportacao que tratam de uma variedade de dimensdes da exportacéao,
nao tendo se restringido aos que focam no desempenho exportador. E,
em segundo lugar, ndo analisaram estudos que lidam com o ambiente
externo, limitando-se, apenas, aos que focam em influencias gerenciais,
tais como caracteristicas, competéncia e estratégias da empresa.

Ainda, vale ressaltar que o estudo de Zou e Stan (1998) também
parece ter sido um dos primeiros em que os autores tiveram o cuidado
de usar dois pesquisadores independentes para fazer a categorizagéao
das variaveis operacionalizadas. A investigagdo também detalha os
critérios de selegdo dos artigos que foram incluidos na analise e os
critérios usados para se reduzir as centenas de variaveis encontradas
em um numero menor de fatores. Para tanto, os autores usam a técnica
da contagem de votos; além disso, fazem uso de suas competéncias
para definir os fatores que influenciam o desempenho exportador.

Cabe destacarmos alguns resultados levantados por Zou e Stan
(1998). Eles sao os conjuntos de variaveis relacionados a estratégia
mercadologica de exportacdo e as atitudes/percepgbes da geréncia,
e parecem ter forte relagdo com o desempenho exportador nas suas
varias dimensodes. Desses conjuntos de variaveis, o comprometimento
exportadoremergiucomo deteminante-chave dodesempenhoexportador,
independente da dimensao usada para avalia-lo. O relacionamento com
os canais, na forma de apoio e envolvimento com os distribuidores
ou agente, também aparece como fator-chave para o desempenho
exportador. Por outro lado, apenas 18 dos 50 estudos analisados
trataram da influéncia de fatores externos e, desses, a maioria nao
encontra relagdes significativas com desempenho exportador. A relagéao
entre tamanho da firma e o desempenho exportador €, sem duvida, a
relacdo mais estudada nos artigos revistos, sendo que a mesma varia
significativamente.
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Ja Leonidou et al (2002) realizam uma meta-analise, através
da identificacdo de 36 estudos, buscando encontrar a relagdo entre
as estratégias de marketing e o desempenho exportador. Observamos
que os autores nado incluem no estudo outras variaveis que poderiam
influenciar o desempenho exportador. Como método de analise é adotado
a soma ponderada dos valores de “Z” (MOSTELLER e BUSH, 1954), O
qual determina a for¢ca da associagado entre cada fator da estratégia de
marketing e a medida de desempenho exportador correspondente.

Como concluséo, Leonidou et al (2002) indicam que a maioria das
variaveis relacionadas as estratégia de marketing esta significativamente
associada com o desempenho exportador. Em particular, com a estratégia
de segmentacdo de mercado, a qualidade de produto, a estratégia de
precificacao, o relacionamento com o distribuidor e a taxa de publicidade,
influenciando, assim, positivamente no desempenho exportador das
firmas estudadas. Apesar de os autores também concluirem que algumas
caracteristicas como a época, o foco geografico e o tipo de produto tém
pouco impacto sobre o desempenho exportador. Assim, destaca-se que
a relagdo entre as variaveis relacionadas a estratégia de marketing e o
desempenho exportador sdo mais fortes em pesquisas recentes e mais
evidentes em estudos realizados na Europa. Os académicos também
chamam a atengado para o fato de que as variaveis de estratégia de
marketing tiveram correlagdo significativa, apenas, com algumas
medidas de desempenho, principalmente com o indice de proporcao das
exportagdes nas vendas - medida de intensidade de internacionalizagao.

Anos mais tarde, Leonidou, Katsikeas et al (2007) reviram
analiticamente 32 estudos publicados no periodo de 1974 a 2005, em
varios paises, buscando sintetizar as razdes que levam as pequenas
empresas a exportar. Independentemente dos fatores contextuais,
identificaram motivos que sistematicamente desempenham papel-chave
no comportamento exportador, tais como o desejo de incrementar as
vendas e receitas, utilizar melhor a capacidade ociosa de produgéo,
explorar retornos relacionados a um produto exclusivo ou patenteado,
evitar a competicao interna quando o mercado esta saturado, reduzir a
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dependéncia do mercado doméstico e responder a pedidos estrangeiros
nao solicitados.

Wheeler, Ibeh et al (2008) analisam 33 artigos sobre o
desempenho exportador de empresas do Reino Unido, no periodo de
1990 a 2005, buscando encontrar respostas as seguintes questdes: O que
as pesquisas empiricas recentes apontam como fatores determinantes
das estratégias de exportagdo de empresas do Reino Unido? Quéo
diferentes sdo as conclusdes da nossa pesquisa em relagéo a outras
com maior escopo?

Para tanto, a revisdo realizada pelos autores conclui que,
majoritariamente, os resultados das pesquisas empiricas sobre o
comportamento exportador das empresas britdnicas, em grande parte,
coincidem com a literatura internacional. Sendo assim, em confluéncia
com os demais estudos, os autores, também, constatam que as
competéncias gerenciais e os fatores baseados no relacionamento séo
criticos para o desempenho exportador. Além disso, corroboram com
os resultados encontrados em outras investigagbes, observando que a
idade da firma, o nivel de tecnologia e a adaptagéo do mix de marketing
mostram impactos ambiguos ou ndo conclusivos quanto ao desempenho
exportador. Entretanto, cabe notar que as empresas exportadoras
britdnicas, mostraram alguns padrbes diferentes daqueles vistos em
outros contextos, especialmente quanto as variaveis relacionadas as
estratégias de precificagao, estratégias relacionais e a necessidade de
adaptacdes para os mercados com competicdo mais acirrada.

Como podemos verificar a partir dessa breve revisao da literatura, a
intensidade e a significancia da relagéo entre as variaveis independentes
e dependentes identificadas varia significativamente. Todavia, para
a nossa finalidade, que se refere a identificacdo de variaveis e suas
categorias, as quais devemos estar atentos no estudo de caso, essa
variacao nao coloca problemas criticos.
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Abaixo é apresentada a Tabela 1, a qual mostra a relagédo entre as
variaveis levantadas nasrevisdes de campo, dispostas nacoluna 1, e suas
categorias. Arelagéo engloba tanto variaveis que indicam elementos das
estratégias de marketing/exportagao, como as relacionadas aos fatores
organizacionais e aos fatores do ambiente de negdcios, que, por sua
vez, influenciam as alternativas de estratégia mercadoldgica. As colunas
de 2 a 6 indicam a intensidade do constructo desempenho exportador.

Aindustria brasileira de granito e o aglomerado de Cachoeiro
de Itapemirim

Em 2007, o setor de rochas ornamentais gerou mais 4,1 bilhdes
de ddlares em transagbes comerciais, sendo que, dessas, 1,1 bilhdes
de dolares corresponderam a exportagdes, o que significa dizermos que
tanto em termos de porcentagem do Produto Interno Bruto, como em
relagao a vendas externas do pais, a participagao do setor se aproximou
a 0,5% dos mesmos. Ainda, naquele ano, o pais foi 0 4° maior produtor
mundial de rochas ornamentais, com 8,11% da produgéo global e o 5°
maior exportador global em volume fisico. O setor gerou cerca de 130
mil empregos diretos, distribuidos entre 11mil empresas, sendo 1.800
empresas pedreiras ativas e 7.000 marmorarias (CHIODI FILHO, 2008).
Contudo, apesar de as exportagbes terem caido para pouco mais de
720 milhées de ddélares no ano de 2009, em fungao da crise financeira
internacional, o que acarretou na contracdo do mercado imobiliario
norte-americano, destino de mais de 50% das exportagdes brasileiras
de rochas, cabe notar que a participagdo do setor de rochas no PIB
brasileiro ndo foi significativamente alterada (ABIROCHAS, 2010).

A extragdo e a exportacdo de rochas no Brasil encontram-se
fortemente concentradas no sudeste do pais, em particular no Estado
do Espirito Santo. Apesar de a populagéo do estado representar menos
de 2% da populagdo do pais e sua area ser de 0,54% da superficie
nacional, 50% da produgao brasileira de rochas é oriunda desse mesmo
Estado.
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Tabela 1 — Variaveis e suas categorias nos estudos de estratégias de
exportacao

Bonnacorsi Zou&Stan Leonidou Leonidou Wheeler

1993 1998 2002 2007 2008
Estratégia de marketing
na exportacao
Estratégia geral da 0 1 1
empresa
Utilizagado de pesquisa de 0 1 2
marketing
Planejamento de 1 1
marketing
Organizagao da 0 1 1
exportacéo
Adaptagao de produto 1 1 2 0
Forga do produto 1 1 1 2
Adaptacao de prego 0 0 2 1
Competitividade de prego 1 0 1 0
Determinagéo de preco 0 0 1 0
Adaptacado da promogéo 0 0 1 1
Intensidade da promocgéo 1 1 2 2
Adaptacao do canal 0 1 2 1
Relagdo com o canal 0 2 1 2
Tipo de canal 0 0 1 0
Foco do marketing 2
Baixo controle do mix de 1
marketing
Relacionamento com o 1 2
cliente
Vinculo com os canais de 2

fornecimento
Atitudes e percepcdes da geréncia

2= impacto alto ou muito alto; 1=impacto moderado ou baixo; 0=nenhum impacto; branco=nao
analisado.

Fonte: Os autores.
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Bonnacorsi Zou&Stan Leonidou Leonidou Wheeler

1993 1998 2002 2007 2008
Comprometimento da ge- 2 2
réncia com a exportagao
Orientagéo interna 2 2
Motivagao para 2 1
exportagao
Vantagens percebidas 1 2 1
pela geréncia na
exportagcéo
Barreiras percebidas pela -1 -1
geréncia a exportagao
Caracteristicas da geréncia
Experiéncia internacional 1 2
da geréncia
Educacgao/experiéncia da 1 1
geréncia
Caracteristicas e competéncias
da geréncia
Tamanho -1 2
Idade 0 0
Competéncia internacio- 1 2
nal da empresa
Tecnologia da empresa 0 2 0
Caracteristicas da
empresa
Competéncias e caracte- 1 2 2

risticas da empresa

Legenda:

2= impacto alto ou muito alto; 1=impacto moderado ou baixo; 0=nenhum impacto; branco=nao
analisado.

Fonte: Os autores.
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No Espirito Santo, existem aproximadamente 1.250 empresas no

setor, envolvendo cerca de 25 mil empregos diretos e 105 mil empregos

indiretos (Rochas Ornamentais, 2010). O Estado responde por 70% da

capacidade brasileira de serragem e polimento de granito, marmores e
de outras rochas.

O municipio de Cachoeiro de Itapemirim congrega mais de 800
empresas desse segmento, gera mais de 17.000 empregos diretos e
cerca de 80.000 empregos indiretos. Desse modo, a regido apresenta
caracteristicas préximas aos dos chamados distritos industriais
marshallianos, mais conhecidos como arranjos produtivos locais - APLs.
Também, na regido, além do aglomerado de firmas pertencentes a cadeia
produtiva principal, encontram-se empresas que prestam servigcos e
produzem maquinas, equipamentos e insumos gerais (FERNANDES,
20086).

Autores como Villaschi Filho e Sabadini (2000) e Fernandes
(2006) destacam a importancia do apoio de instituigdes governamentais
e da iniciativa dos préprios empresarios para o desenvolvimento do
aglomerado de Cachoeiro de Itapemirim. Apontando como essencial
a colaboragdo de entidades como a Associacdo de Fabricantes de
Maquinas e Equipamentos do Espirito Santo (Magrochas), o Sindicato
das Industrias de Rochas Ornamentais do Espirito Santo (Sindirochas),
Centro Tecnolégico do Marmore e Granito (CETEMAG), o Servigo
Brasileiro de Apoio as Micro e pequenas Empresas (SEBRAE) e
o Programa para Desenvolvimento em Rede do Setor de Rochas
Ornamentais do Espirito Santo (Rede Rochas). Entre as iniciativas
dessas instituicdes, duas que alcangam grande visibilidade s&o: (i) a
feira Cachoeiro Stone Fair, que acontece ha duas décadas no municipio,
e a (ii) Vitoria Stone fair, que acontece desde 2003 em Vitéria —a mesma
recebeu, em 2010, 23 mil visitantes de mais de 65 paises (MILANEZE,
2010).

Cabe mencionar que a histéria da mineragdo no municipio de
Cachoeiro de Itapemirim comegou por volta do final do século XIX,
com a imigracdo de colonos europeus, 0s quais, alguns anos apos
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a sua chegada, deram inicio a fabricagdo de cal e posteriormente de
cimento nessa regido. A atividade de extracdo de blocos de granito e a
implantagao das primeiras serrarias aconteceram por volta do ano de
1960 (VILLASCHI FILHO e SABADINI, 2000). No entanto, foi somente
entre a década de 1970 e 1980, com o inicio da fabricacido de teares,
politrizes e outras maquinas na regiao, que o setor deixou de vender
para o exterior blocos de rochas nido processadas, e passou a vender
chapas polidas, tendéncia que se acelera na virada do século. Entre
1996 e 2003, a participacao das rochas processadas passou de menos
de 40% para cerca de 70%, enquanto a de rochas brutas cai de 65%
para 30%.

Atualmente, o setor enfrenta o desafio de exportar produtos
acabados, tais como ladrilhos padronizados, bancadas, tampos e
lapides, produtos de maior valor agregado, de 3 a4 vezes maior do que as
chapas, porém sua producgao e comercializagao requerem investimentos
significativos e longa acumulagéo de conhecimentos (CHIODI FL, 2004).

1200
U
S 1000 /\
; /
800
M / —Bloco de granito
i 600 — Blocos de marmore
! / Rochas processadas
h 400
" Total
o :/
(=] 200 7 ﬁ
3 —
0 T T 1 ) 1 T 1 1 1 T 1 1
W O © o N o s W M~ O
[ I =) B e R e e [ s e B o o A o B o B
(o I o 1 TR o R - R e [ e Y o I o R o e R = T
o NN N N N NN N NN

Figura 1 — Evolucéo anual das exportagdes brasileiras de rochas ornamentais
Fonte: Abirochas (2010)
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O exotismo é uma caracteristica das rochas oriundas do Estado do
Espirito Santo que impulsiona suas exportagcdes. Pedras com desenhos
movimentados, de cores diversas e texturas diferenciadas, ndo sao bem
aceitas pelo mercado nacional, porém, sao valorizadas no mercado
internacional, principalmente nos paises norte-americanos. Enquanto o
granito classico alcanga precos entre R$ 120,00 e R$ 150,00 o metro
quadrado, o granito exético pode ser vendido por 6 ou até 10 vezes
esses valores (Reis, 2009).

Metodologia de Pesquisa

Em termos metodoldgicos, nosso estudo busca realizar um teste
de teoria. Segundo Yin (2009), o valor desse tipo de trabalho consiste em
aumentar a generalizagdo de um conjunto de hipoteses. Esse resultado
acontece quando uma teoria ja estabelecida € usada como pano de
fundo para validar os resultados empiricos alcangados pelo método de
estudo de caso. Sendo assim, mesmo um caso Unico pode confirmar,
desafiar ou estender uma teoria. Ou, pode ser usado para determinar se
as proposi¢des de uma teoria sdo corretas ou algum outro conjunto de
explicagdes pode ser relevante.

Desta forma, o objetivo principal deste estudo consiste em
verificar se as variaveis que determinam as estratégias de exportagao
de empresas pesadamente dependentes de recursos naturais sdo as
mesmas das encontradas em outros estudos, que focam diferentes
contextos. Ainda, em consonancia com as caracteristicas do método de
estudo de caso, essa investiga¢do busca contribuir para o esclarecimento
do como e porque essas estratégias sado escolhidas, como ocorrem e
de que forma as variaveis interagem entre si para dar origem a elas.
Tais dimensdes do processo de formagéo das estratégias de exportagao
nao sao reveladas pelos estudos que revisamos, assim constituem uma
contribuicao relevante da nossa pesquisa para com o debate académico.
Schramn (1971, p.17) observa que:

“[...] a direcéo principal dada para todos os tipos de caso
consiste na busca por um conjunto de questdes que
revela a decisao por tras das decisdes: Por que isso esta
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sendo feito dessa forma, como foi implementado e quais
foram os resultados alcangcados?”.

Em todas as etapas da nossa investigagdo procuramos seguir o
roadmap sugerido por Einsenhardt (1989) no seu classico artigo sobre
geracgao de teoria a partir do método de estudo de caso.

Vale acrescentarmos que nosso contato com o setor de rochas
ornamentais deriva-se do fato de que, ha anos, prestarmos consultoria
para uma empresa que fabrica serras e abrasivos diamantados, os quais
sdo importantes insumos para aquele setor. A experiéncia relacionada
com a consultoria fez com que visitassemos diferentes APLs produtoras
de rochas no pais, e adquirissemos assim maior familiaridade com o
setor. Um fato que nos chamou a atengéo foi o ritmo geométrico do
crescimento das exportacdes, que foi multiplicado por cinco nos ultimos
10 anos.

Como abordagem metodolégica, adotamos o método qualitativo
de carater exploratério através do desenvolvimento de estudo de caso
multiplo (YIN, 2009; EISENHARDT, 1989). A etapa de coleta de dados
contou com multiplas fontes de evidéncia, buscando-se a validade interna
dos dados por meio da técnica de triangulagdo (DENZIN e LINCOLN,
2006). Para tanto, foram realizadas trés visitas exploratdrias a eventos
setoriais representativos:

i) Feira do Marmore da cidade de Cachoeiro do ltapemirim;

i) VI Seminario Nacional de APLs de Base Mineral, no Rio de
Janeiro, em outubro de 2009 e

i) Vitéria Stone Fair, em fevereiro de 2010. Entrevistas
semiestruturadas com diferentes publicos: 3 representantes de
orgaos de coordenagao da regido, 4 professores universitarios
envolvidos com pesquisas sobre a APLs, 1 advogado
ambientalista, 1 representante americano de empresa
importadora de rochas e 1 representante de empresa brasileira
atuando nos Estados Unidos. Todas as entrevistas ocorreram
em Cachoeiro, exceto a com o representante americano, que
ocorreu nos Estados Unidos na regido de Boston.
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Em relagdo as empresas pertencentes ao aglomerado de
Cachoeiro, realizamos 6 entrevistas com duragdo aproximada de 1 %
hora, sendo 5 com marmoristas e 1 com o sécio-majoritario de industria
de equipamentos. Com relagao a empresa “A”, realizamos 2 entrevistas
com o fundador e 1 com o seu principal assistente. Na empresa “B”,
realizamos 1 entrevista de 2 horas, seguida de visita a jazida com o
proprietario/fundador, outra com o diretor comercial e outra, ainda, com
diretor de exportagdo. Na empresa “C”, realizamos 1 entrevista de 3
horas com o fundador. Todas essas entrevistas foram realizadas nas
proprias empresas, 0 que nos permitiu visitar os depodsitos de rochas e
as instalagdes industriais das empresas.

Nosso acesso aos membros das organizacdes de Cachoeiro foi
intermediado, varias vezes, pelo representante local da empresa para
a qual prestamos consultoria. Em companhia dele, também, fizemos
varias visitas as empresas da regido, em geral marmorarias menores, as
quais ele fornece serras. Além disso, foram analisados os websites das
empresas; os dados setoriais publicados pelas associagbes de classe;
artigos académicos, teses e dissertagdes sobre o APL de Chacoeiro e,
ainda, matérias publicadas em jornais e revistas.

A selegao das trés empresas foi feita de forma a ter na amostra
uma situagdo extrema ou polar (Eisenhardt, 1989). Na etapa de revisao
da literatura, a preocupacéao foi a de identificar variaveis e suas categorias
que orientassem nossa observacgdo e analise dos dados. Na etapa de
analise intracasos, escrevemos extensas historias das empresas, a
partir da transcricdo das entrevistas, das anotagdes feitas em campo
e das consultas aos websites das empresas na internet. A esséncia do
trabalho de analise inter-casos consistiu em verificar, para as variaveis
da Tabela 1, em que medida elas sao relevantes para o entendimento da
estratégia de exportagdo de cada uma das trés empresas. Finalmente,
na ultima etapa, realizamos uma andlise da medida em que os
resultados convergem ou n&o com a literatura levantada, principalmente
com os resultados encontrados por Bonaccorsi (1993) e Rocha e
Christensen (1994) que sintetizam estudos elaborados em empresas
mais semelhantes as estudadas aqui.
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Resultados

Nesta secao, realizamos uma sintese dos dados levantados sobre
cada uma das trés empresas pesquisadas. Enfatizamos os pontos de
interesse relacionados as suas estratégias de marketing/exportacao,
as caracteristicas do fundador — que, nos trés casos, seguem sendo o
principal acionista/gestor e o processo de acumulagao de recursos e de
conhecimento pelo qual as mesmas passaram.

Empresa “A”. Vendas apenas no mercado interno

A atividade da empresa “A” consiste em beneficiar e comercializar
granitos no territério nacional. O proprietario iniciou-se no ramo com
pouco mais de 20 anos de idade, com, apenas, educagao formal de
nivel médio. Oriundo de familia que atuava no setor, principalmente no
beneficiamento de rochas, teve contato intenso, ainda adolescente, com
questdes de producdo e comercializagdo de pedras ornamentais.

No inicio, a empresa “A” comercializava somente chapas. A medida
que seu capital foi permitindo, passou a comprar blocos e a “pagar pela
serrada”, isto &, realizar o desdobramento da pedra bruta em chapas,
usando e remunerando pelo servigo, serrarias que dispdem de teares e
vendem esse tipo de trabalho. Posteriormente, passou a comercializar
chapas ja polidas, ainda, se utilizando de equipamentos e servigos de
terceiros. Quando sua condigao financeira permitiu, alguns anos apoés o
inicio da sua atuacgao no setor, adquiriu equipamentos voltados para o
polimento e, posteriormente, teares para serragem dos blocos.

Atualmente, a empresa “A” possui varios teares politriz automatica
(equipamento que permite, com poucas passadas da chapa através
dele e, em poucos minutos, a transformacgéo da superficie da chapa de
rugosa para lisa e brilhante) e varios outros equipamentos sofisticados
e caros para o padrao local de serraria. A fabrica impressiona por ser
extremamente organizada, limpa, moderna, eficiente e contando com
pessoal motivado e comprometido. A empresa detém, também, os
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direitos de extragdo de rochas de uma jazida, da qual obtém um tipo de
pedra apreciado no mercado interno.

O proprietario da empresa “A” é presente e atuante em todas as
fases da produgdo e comercializagdo da pedra. Chega a empresa no
horario em que entram os funcionarios do turno da manha e, apés breve
oragao em conjunto com os demais, visita a area de producéo, se reune
com seus subordinados diretos, revé relatorios etc.

Apesar de o proprietario da empresa “A” nao ter completado
nenhum curso de nivel superior, valoriza as técnicas administrativas.
A empresa tem um plano estratégico formal, desenvolvido com ajuda
de professores da Universidade Federal do Espirito Santo, revisto
anualmente. Também, ha um detalhado sistema de custos, que permite
ao gestor simular o impacto de descontos em vendas sobre o resultado
de forma quase instantidnea. As planilhas automatizadas, com o uso
da linguagem Visual Basic, foram desenvolvidas pelo proprietario, que
as demonstra com orgulho. Tudo na empresa sugere austeridade na
gestédo e atencédo a eficiéncia. Os espacos das salas de trabalho séo
adequados, porém exiguos; a mobilia € funcional, mas sem luxo. As
informagdes sdo fornecidas nas entrevistas com atencao e gentileza,
mas de forma objetiva e concisa, como se houvesse a preocupacao de
evitar desperdicio de tempo e energia com palavras desnecessarias.

O planejamento estratégico da empresa enfoca os objetivos
de médio e longo prazo, o fortalecimento da marca e a acumulagao
de recursos voltados para o mercado interno. Parte consideravel do
excedente financeiro gerado pela operagado esta sendo investido na
pesquisa de jazidas de rochas, adequadas para atender o mercado
interno. O restante dos recursos esta sendo destinado a expansao do
galpéo industrial, que hoje abriga a producdo e ao pagamento de uma
segunda politriz, com maior grau de automacgdo e poténcia do que a
recentemente adquirida.

O proprietario da empresa “A” e o seu principal assessor veem
o mercado externo como potencialmente mais lucrativo. Porém,
envolvendo riscos, principalmente de crédito, que poderiam afeta-los
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profundamente e que, por isso, nao se dispdem a corré-lo. A possibilidade
de vir a exportar ndo é totalmente descartada, mas é vista como algo a
ser considerado no longo prazo.

No curto e médio prazo, a empresa “A” busca ganho de escala
e redugdo de custos através da integragao vertical, isto €, por meio
da aquisicdo de jazidas proprias. O proprietario descreve os seus
concorrentes diretos como sendo maiores, praticando margens de
lucro estreitas. Na sua percepg¢do, depender da compra de blocos de
terceiros, além de transferir parte da margem de lucro potencial para
outros, 0 expde a riscos de flutuagao de precos na sua principal matéria-
prima, principalmente em periodos de mercado aquecido. Por tanto, a
determinac&o na busca por novas jazidas.

A empresa “A” vem montando de forma também gradativa
sua equipe de vendas propria, em substituicido aos representantes
comerciais, para o atendimento em loco de seus clientes. O sistema de
controle de vendas apura a producédo de cada vendedor, em termos de
visitas realizadas, encomendas recebidas e recebimentos auferidos. Os
vendedores passam por treinamento estruturado antes de irem a campo.
Recentemente, um dos vendedores que ndo alcangou o desempenho
minimo exigido foi dispensado.

Empresa “B”. Vendas no mercado interno e externo

A empresa “B” foi fundada ha pouco mais de dez anos, por uma
pessoa de nivel de instrucdo formal baixo e experiéncia profissional
anterior no segmento de cultivo de bananas. Amaior parte dos resultados
financeiros da empresa decorrem da exportagdo de rochas, entretanto,
o mercado interno, também, tem participacao significativa nas vendas.

Em contraste com a empresa “A”, na empresa “B” os processos,
métodos e relacionamentos recendem a informalidade. Nos trés contatos
que tivemos com o sécio principal, sempre houve pelo menos mais um
membro da familia presente e, na entrevista mais duradoura, estavam
dois filhos e a esposa.
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O fundador da empresa “B” enfatiza, no seu relato histéria, sua

trajetdria de filho de familia humilde, o trabalho duro e o papel do acaso
Nnos seus negocios:

“Sou filho de proprietario rural que foi um dos primeiros
a plantar banana no municipio de Icunha... desde
pequenininho, andava na mata ajudando. Enxada, foice,
carregando banana ... casa fazia derrubando moita de
mata e usava pra construir casa...Trabalhava puxando
banana a frete. Trabalhava em dois carros, sozinho.
Enquanto um carro aguardava a vez eu ia e carregava o
outro. Trabalhava por dois.”

Quando se desligou da empresa do pai, com pouco mais de 20 anos
de idade, trabalhando em ritmo intensivo, acumulou capital suficiente
para comprar um alqueire de terra adequada para plantar banana nos
municipios onde esse tipo de cultura estava enraizado. Nessa ocasiao,
um amigo lhe confidenciou que num municipio préximo, ao qual o acesso
ainda era dificil, seria possivel, pelo valor do qual dispunha, comprar
uma fazenda muito maior. Foi nessa terra, comprada inicialmente com
o intuito de plantar banana, que o empresario encontrou, anos depois,
suas primeiras jazidas de granito e se iniciou na atividade de extracao de
rochas ornamentais. O inicio € descrito como muito dificil:

“Comprei um compressorzinho velho, ndo sabia nada
de pedra, aprendi com os funcionarios. O problema era
colocar a pedra no mercado. Vendia pros caras. Fui
ganhando conhecimento. Passei a vender minha pedra
mais facil, fui ficando conhecido”.

A grande “virada” acontece alguns anos depois, quando encontra,
numa terra que explorava em sociedade com um ex-concorrente,
granito exdtico, de uma qualidade muito valorizada no mercado norte-
americano. A pedra que encontraram era comercializada por eles por
800 ddlares o metro cubico, enquanto o granito cinza, que vendiam no
mercado interno, alcangava no maximo 100 reais pelo mesmo volume.
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Hoje, a empresa “B” possui uma serraria com varios teares, politriz
automatica e, ainda, tem posse dos direitos de exploracao de 13 jazidas
em propriedade propria, além de investimentos em pecuaria e outros
ativos.

Abaixo, o proprietario da empresa “B” descreve como identificou a
jazida da pedra mais valiosa que detém:

“Um dia de muita chuva, tinha caido uma barreira, tive que
fazer um contorno. Vi um material diferente. Voltei com
GPS, puxei o ponto, nao tinha registro. Comecei a rodar
a regido. Vi uma pedra, fiquei babando. O fazendeiro
resolveu me vender a propriedade. Eu ndo tinha dinheiro,
Chamei um comprador de bloco. Ele garantiu eu. Essa
terra custou 1,6 milhdes de reais. Fiz uma prestagao de
80 mil reais. SO a primeira terra que tirei deu 3 mil metros
cubicos. Vendia a 700 ddlares o metro cubico. Quando
faltava pagar 5 prestagdes, o vizinho resolveu me vender
67 alqueires, fiquei com 110. Todos na capoeira. Minha
prestagao foi pra 250 mil reais. Entrei com 6 tratores na
propriedade. Achei mais duas pedras boas. Vendia igual
agua. Se eu pedir 10 milhdes de reais nessa fazenda eu
vendo na hora. S6 os bois pagam minha divida.”

Em outros trechos do relato feito pelo proprietario e confirmados
por pessoas da regido, que conhecem a historia da empresa “B’,
transparece a importancia de iniciativas das instituicdes de coordenacgao
existentes na regido e da interacdo entre empresas da APL, mesmo
que concorrentes. Essa importancia aparece, por exemplo, quando o
empresario relata como se deu sua grande “virada”. Aparece, ainda,
quando ele descreve como comprou 0 seu primeiro compressor novo:

“Teve uma feira de granito em Cachoeiro. Veio uns
compressores novos. Fiquei uns 3 dias namorando o
compressor. Doido pra comprar e nao tinha dinheiro. Um
representante me orientou para pegar um financiamento
do Bradesco, com garantia do meu pai.”

Aimportancia das iniciativas dos 6rgaos de apoio e de coordenagao
aparece também na entrevista com o diretor de exportagéo, contratado
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ha apenas 1 ano. Ele relata que participar em feiras no exterior € muito
caro. So6 é possivel para empresas do porte da empresa “B” em funcgéo
do apoio de 6rgaos como a APEX e a Abirochas. A participagdo nessas
feiras é critica para quem pretende exportar diretamente. E onde se
fazem os contatos, que sdo trabalhados posteriormente através de
e-mails, visitas, e que terminam gerando as vendas diretas.

A importancia da existéncia do aglomerado também aparece
quando o empresario relata que, no inicio, comercializava suas pedras
vendendo para outras marmorarias instaladas na regido.

Até hoje, parcela significativa das rochas que exporta sao
comercializadas através de marmorarias maiores, mais estruturadas e
com mais experiéncia de vendas para o exterior. Apenas nos ultimos 2
anos, a empresa vem realizando esforgos para vender diretamente aos
consumidores finais, principalmente nos Estados Unidos. Fazem parte
desses esforgos a contratagdo de um gerente experiente nesse tipo de
vendas; a prioridade que o diretor comercial esta dando a essas vendas;
a participagdo da empresa em feiras no exterior; um site bilingue na
Internet; a contratagao de um representante comercial norte-americano,
entre outras iniciativas.

Na entrevista com o diretor comercial, evidenciam-se os riscos
envolvidos e 0s recursos necessarios na exportacao direta. O prazo de
pagamento habitual nas exportagdes € de 90 dias apds o desembarque
da mercadoria no porto de destino. Sao comuns atrasos de 60 dias no
pagamento, 0 que faz com que o tempo total para recebimento oscile
em torno de 6 meses. Os contratos de entrega prevéem multas pesadas
e existe a possibilidade de processos legais, caso exista algum tipo de
problema. Acrescentam-se a isso os valores envolvidos, principalmente
em vendas diretas para construcdes civis, que vao de 200 mil dolares a
mais de 2 milhdes de dolares.

Empresa “C”. Vendas apenas no mercado externo

A empresa “C” existe ha 8 anos, embora o empresario que a
fundou esteja no ramo ha bem mais tempo. Ela atua essencialmente
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na exportacdo de rochas e tem volume de vendas pouco menor que as
empresas “A”’ e “B”.

O fundador da empresa “C” teve uma longa trajetéria profissional
em empresas da regido, antes de iniciar seu proprio negdcio de rochas.
Fez 2 cursos de graduagao ja na idade adulta, enquanto trabalhava em
fungbes administrativas em empresa do setor agricola. Ele credita a um
superior hierarquico “muito exigente”, com quem trabalhou varios anos
numa dessas empresas, a maior parte da sua formagdo em praticas
administrativas e o desenvolvimento de atitudes decisivas para os
negocios. A sua primeira experiéncia profissional foi numa ONG que
atuava na regido. Sua fungao era elaborar relatorios para a sede da
organizagao, que ficava no estado norte-americano de lllindis.

O envolvimento do empresario com o setor de rochas se deu
numa idade ja madura e bastante em fungdo do acaso. O empresario
tinha, na época, um negodcio na area de varejo, quando um conhecido
comum o indicou para trabalhar em uma empresa familiar que extraia e
beneficiava granito. Segundo o empresario, durante o periodo de quase
10 anos em que trabalhou nessa empresa familiar, a quantidade de
jazidas exploradas foi multiplicada por trés.

No ano de 2000, o grupo familiar comegou a exportar. O empresario,
entdo, ja ocupava um cargo elevado na empresa e pbde inicialmente
acompanhare, depois, liderar esse processo. Comisso, desenvolveu ndo
s6 conhecimentos sobre os procedimentos administrativos e logisticos
envolvidos no processo de exportacdo, mas, também, desenvolveu
contatos com os clientes finais e distribuidores no exterior.

No ano de 2004, segundo o empresario, surgiu uma grande
oportunidade de negodcios. Até aquele momento, muitas empresas
do APL de Cachoeiro, que exportavam, utilizavam, para o servigo de
polimento e resinagem, o parque de maquinas e a competéncia de
uma empresa italiana instalada na regido. As empresas italianas sao
tradicionalmente conhecidas por deterem conhecimento e tecnologia de
ponta na area de acabamento, tanto que varias marmorarias anunciam,
até hoje, em sua comunicagéo, que realizam “polimento italiano”. Muitas
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empresas de Cachoeiro ndo eram capazes de realizar o polimento

com 0s seus proprios recursos, sendo a qualidade desse acabamento

necessaria para exportar, assim os eles terceirizavam essa etapa do
processo produtivo.

Na metade da década passada, a principal empresa, que
prestava servigco de “polimento italiano” para os marmoristas da regiéo,
deixou gradativamente de fazé-lo. Provavelmente, em fungéo do forte
crescimento da demanda externa por granito brasileiro, a empresa optou
por usar toda a sua capacidade no beneficiamento de rochas que ela
mesma extraia e exportava. Com isso, surgiu uma forte demanda nao
atendida de servigos de polimento e de resinagem.

Deste modo, a empresa “C” surge oferecendo esse tipo de servigo.
Como o grupo para o qual trabalhava néo se interessou em aproveitar a
oportunidade que se apresentava, o empresario se demitiu e comegou o
seu proprio negocio. Comprou inicialmente uma polidora semiautomatica
e foi gradativamente passando de prestador de servigo para exportador
ativo.

A empresa “C” nao detém os direitos de lavra de nenhuma jazida
nem tem teares proprios. Em fungao dos pedidos que recebe, adquire o
bloco, contrata o servigo de serragem, beneficia e exporta.

O empreséario da empresa “C” foi quem, dentre todos os
entrevistados, demonstrou maior conhecimento do mercado
estadunidense. Explicou-nos, com detalhes, a diferenca entre os
cdOmodos de uma casa brasileira e uma americana. Na brasileira, as
visitas sao recebidas na “sala de visitas”. Na americana, a sala, “living
room” é de acesso restrito a familia, e as visitas sdo recebidas na cozinha.
Isso faz com que se preocupem mais com a aparéncia e funcionalidade
desses ambientes e cria demanda para pias e bancadas maiores e mais
sofisticadas. As familias americanas, também, mudam de residéncia
com maior frequéncia que as brasileiras, o que também contribui para o
incremento da demanda por granito.
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O empresario da empresa “C” admite que os seus negoécios foram
bastante atingidos pela crise na industria da construcéo civil dos Estados
Unidos. Sendo assim, ele gostaria de passar a obter cerca de 30% da
sua receita no mercado interno. Ainda segundo ele, a transigdo do
mercado externo para o mercado interno nao é facil para marmoristas e
mineradores. A primeira dificuldade surge com o tipo de rocha. Enquanto
o mercado externo, principalmente o americano, valoriza o exotismo e a
movimentagéao de cores, o interno prefere rochas que tém uma aparéncia
mais classica, sobria e uniforme.

Todavia, ndo sdo apenas os tipos de rocha preferidos que diferem
entre o mercado externo e interno. O tamanho dos produtos finais como
ladrilhos, pias e bancadas também muda, o que faz com que o tamanho
das chapas, assim como as espessuras delas, tenha que ser diferentes.
Em consequéncia, ha adaptagdes que precisam ser feitas; ja no processo
de extragdo. Também os teares que se prestam a desdobrar rochas para
um mercado n&o servem para o outro, pelo menos ndo sem complexas
e caras adaptagoes.

O empresario da empresa “C” também foi o primeiro a nos falar de
um ator que desempenha papel central no processo de exportagcéo de
chapas: o olheiro. Olheiros sdo pessoas que conhecem profundamente
0 mercado de rochas e asseguram para o importador a qualidade da
pedra que esta sendo embarcada. Como a pedra € um recurso natural,
sdo frequentes variagdes de tonalidades, ocorréncias de veios de outras
cores, alteracées nos formatos dos desenhos ou de dimensdes, que sédo
vistos como defeitos. Além disso, o olheiro tem a fungdo de negociar
descontos, no caso da ocorréncia de “defeitos”. Com frequéncia,
também, o olheiro funciona como um procurador para o importador,
buscando chapas que atendam a alguma demanda especifica desse,
informando-o, também, sobre oportunidades de aquisicdo de chapas
a pregos vantajosos etc. Para o exportador de rochas, relagdes com
olheiros sdo recursos importantes para a realizagdo de boas vendas.
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A empresa “C” nao participa de feiras, seu site na Internet é mais
simples do que o das duas outras e apresenta, apenas, informacdes em
portugués. Nossa impressao € a de que suas vendas dependem quase
que exclusivamente dos contatos pessoais e da relagao de confianca
que o fundador desenvolveu com compradores e olheiros ao longo do
tempo.

Analise intracasos

O objetivo da analise intracasos € que o pesquisador se torne
intimamente familiar com cada caso, considerando-o, a priori, como
entidade autbnoma. Esse processo permite que os padrdes unicos de
cada caso emerjam, antes que tentativas de identificagdo transversais
sejam realizadas (EISENHARDT, 1989).

O que chama a atengdo na empresa “A” é a determinagdo com
que o fundador persegue a estratégia de fortalecer sua posigao no
mercado interno e a seguranga com que rejeita a opgao pelo externo.
Essa fidelidade ao mercado nacional € mais notavel ainda quando
sabemos que na maior parte do periodo de existéncia da empresa, o
mercado externo para o granito cresceu a taxas de 20 e 30% ao ano, as
pedras alcancaram precos altos no mercado internacional e empresas
vizinhas a ele expandiram a grande proporgéo, acumulando patrimonios
notaveis, rapidamente.

O que parece explicar essa determinagao em atender, apenas, o
mercado interno, no caso da empresa “A”, é a aversao ao risco, visto
que, seu fundador, acumulou experiéncia a partir de trabalho arduo e
obteve recursos gradativamente. Desta forma, o proprietario da empresa
“A” nao parece disposto a se arriscar, incorrendo em prejuizos, sendo
essa condicdo imprescindivel para a atuacdo no mercado externo,
mesmo que a escolha seja por meio de exportagao indireta - através de
fradings ou terceiros.
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Ainda, impressiona, na empresa “A”, o mecanicismo gerencial,
no sentido atribuido ao termo por Burns e Stalker (1961). Esse tipo de
estrutura e estilo gerencial é perfeitamente compativel e adequado a
estratégia escolhida, que implica a busca por custos baixos e aumento
do volume de vendas.

Em contraposicdo a empresa “A”, o que nos chama a aten¢ao na
empresa “B” é o papel que o empresario atribui ao acaso e sua disposicao
para assumir riscos. Em sua narrativa, enfatiza diversas vezes como
os fatores alheios a sua vontade e inesperados desempenharam papel
central na evolugao de seus negdcios e como foi recompensado, embora
tenha enfrentado alguns percalgos, por ousar. Essa predisposi¢do a
aceitagao do risco é claramente necessaria a opg¢ao por exportar. Apouca
atencéo ao planejamento e a detalhes, o fato de ndo se preocupar com
técnicas de administragdo e com o ndo saber usar o computador, sdo

compativeis com um ambiente de margens elevadas e rapida expansao.

No caso da empresa “B”, notamos claramente a forgca da
experiéncia anterior do proprietario nas opgdes estratégicas, ou seja,
a heranga de seu passado como bananeiro. O conhecimento da regiao
e a familiaridade com solos e vegetagao, “saber abrir picada a foice”,
parecem claramente relacionados com o sucesso que 0 mesmo tem
em identificar locais onde existem jazidas de pedras valorizadas no
mercado. Além disso, destaca-se sua competéncia em negociar com os
fazendeiros locais de forma eficaz.

Na empresa “C”, percebemos a importancia das relacées externas
para a atividade de exportagéo direta. O principal recurso que permite
a opgao pela estratégia de apenas exportar € o conhecimento e as
relacdo de confianca que o proprietario tem com pessoas no mercado
americano e seus representantes em Cachoeiro. Também, é claro que
a trajetdria e as caracteristicas pessoais do empresario influenciam na
estratégia da firma. O fato de o empresario ter tido logo cedo, em sua
vida profissional, contato com a cultura americana, ter melhorado seu
nivel de educacgao formal e ser um administrador pragmatico e confiavel,
sdo todas circunstancias que favorecem o estabelecimento de relagdes
positivas com empresas sediadas nos Estados Unidos.
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Analise inter-casos.

O intuito da analise inter-casos é obrigar o pesquisador a ir além
das suas impressoes iniciais. Diferengas entre casos, que em principio
sdo semelhantes, e semelhangas entre situagdes aparentemente
diferentes podem levar a refinar o entendimento e tornar a compreensao
mais sofisticada (EISENHARDT, 1989). A tatica escolhida foi usar nessa
analise dimensbes sugeridas pela revisao da literatura e verificar em
que medida ela explica as estratégias mercadoldgicas adotadas pelas
empresas estudadas.

Na etapa de andlise dos fatores determinantes das estratégias
voltadas ao mercado externo, destaca-se, em primeiro lugar, a
caracteristica do portfélio de produtos das empresas pesquisadas. Ao
contrario do que se poderia assumir, por serem rochas ornamentais
recursos naturais, elas apresentariam semelhangas a commodities,
a analise dos casos revelou intensa diferenciagao entre os produtos
e a influéncia direta do tipo de pedra na estratégia de marketing. Por
exemplo, as chapas produzidas pela empresa “A” ndo sédo aceitas pelo
mercado externo, o que determina sua predile¢cao pelo mercado interno.
Exatamente o contrario acontece com a empresa “B”. Ja, no caso da
empresa “C”, o tipo de polimento e resinagem que ela domina s6 é
valorizado no mercado externo, o que determina sua opgao estratégica
de marketing, ou seja, focar na exportacéo.

Em segundo lugar, aparecem como determinantes das estratégias
adotadas as variaveis ligadas as relagbes com os clientes e com
os canais. A pré-existéncia dessas relagdes, quando da fundagao
da empresa “C”, permite que ela possa optar pela estratégia de foco
exclusivo na exportacdo. Também a existéncia de empresas que ja
exportavam, na APL de Cachoeiro, possibilita a empresa “B” ingressar
no mercado externo.

Nos trés casos analisados, as atitudes e percepg¢des dos gerentes
sdo fortes influenciadores das estratégias de marketing adotadas. A
percepgao de que os riscos intrinsecos a atividade exportadora sao
muito altos, associada a baixa propensao ao risco do seu proprietario, €
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0 que explica a opcao da empresa “A” por evitar a entrada no mercado
externo. Analogamente, a disposigdo do fundador da empresa “B” para
assumir riscos, seja na forma de compromissos financeiros sem ter claro
como pode sauda-los, seja na forma de crédito com seus clientes no
exterior, € 0 que permite a empresa se expandir no estrangeiro. No caso
da empresa “C”, essa caracteristica aparece de forma menos clara, na
medida em que o conhecimento dos clientes e dos canais reduz o risco,
principalmente o risco de inadimpléncia.

Ainda, em relagédo as atitudes e percepgdes dos gerentes, uma
variavel que também sobressai € a motivagdo da geréncia, que nos
casos estudados pode ser igualada, para todos os efeitos, com a do
fundador e sécio majoritario. O caso mais notavel nesse sentido € o
da empresa “B”, o qual essa motivagao leva a empresa a adquirir, em
poucos anos, os direitos de exploragao e a propriedade da terra de 11
jazidas de rochas extremamente valorizadas no mercado externo.

A experiéncia internacional da geréncia e a educagéo formal se
mostram importantes elementos para entender porque a empresa “C”
opta por exportar. Mas, sado irrelevantes para a compreensao da escolha
das empresas “A” e “B”. Se essas variaveis tivessem

desempenhado um papel importante, a empresa “B” nao teria
acesso ao mercado externo; ja a empresa “A” daria mais foco para o
exterior, 0 que ndo ocorreu.

A dimensao caracteristica da geréncia, no entanto, assume
papel central, se considerarmos que ela abrange a educacdo informal
e a experiéncia de vida do fundador/gestor. A experiéncia anterior do
proprietario da empresa “B” como bananeiro, a trajetoria profissional do
gestor da empresa “C” em diversos empregos e a origem familiar - no
caso da empresa “A”, mostram coeréncia e poder explicativo ndo sé
em relagédo a estratégia de marketing, mas também com a motivagéao
e a percepc¢ao dos atores. Em situagdes em que o acesso a educacgao
formal é restrito, como provavelmente em muitas situacées de PMEs, as
quais exploram recursos naturais e estao localizadas longe dos grandes
centros, € possivel que acontega o mesmo na regido de Cachoeiro.

756 Rev. Ciénc. Admin., Fortaleza, v. 17, n. 3, p. 728-767, set./dez. 2011



Comportamento exportador de empresas brasileiras do setor de rochas ornamentais: um estudo de caso multiplo
envolvendo fatores organizacionais, gerenciais e ambientais
Quanto a dimenséo caracteristicas e competéncias da firma, em
contraposicao aos resultados que encontramos na literatura, ela se
mostra pouco relevante. Apenas na empresa “C” o dominio de uma
tecnologia - a de polimento e resinagem influencia na trajetéria da
empresa. No caso das empresas “A” e “B”, sdo as caracteristicas dos
fundadores e gestores que fazem esse papel.

Das trés outras categorias de variaveis que encontramos na
literatura: caracteristicas do pais-anfitrido, caracteristicas da industria e
caracteristicas do pais de origem - s6 a ultima se mostrou relevante, e,
ainda assim, através de apenas uma variavel: o apoio governamental.
O financiamento subsidiado aos produtores para compra de maquinas e
0 apoio a participagédo em feiras internacionais, entre outros, teve papel
fundamental no desenvolvimento da empresa “B”.

Uma condigao que se revelou fundamental na trajetéria das trés
empresas foi o fato de elas pertencerem a uma APL e a difusdo de
conhecimentos e recursos que essa condicdo permite. No caso da
empresa “A”, o fundador trabalhou por varios anos na empresa da familia
e depois iniciou sua propria empreitada na mesma regiéo, se valendo,
em boa medida, da experiéncia e dos relacionamentos adquiridos.
No caso da empresa “B”, a influéncia decisiva é a possibilidade de
exportar valendo-se da existéncia de empresa na regido que ja faziam
isso ha anos. No caso da empresa “C”, o fundador ndo sé acumulou
conhecimento especifico sobre o negécio de exportagdo de rochas,
enquanto trabalhava para uma empresa na APL, como se vale da
disponibilidade de possuir blocos e teares, na regido.

Comparacao dos resultados com a literatura existente

Uma etapa essencial do método de estudos de caso é a
comparacao dos resultados alcangados com a literatura existente. Essa
busca deve envolver tanto o confronto com pesquisas que encontram
resultados semelhantes aos do estudo sendo elaborado quanto com
aquelas que o contradizem (EISENHARDT, 1989).
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Tabela 2 — Sintese da comparacéao entre principais caracteristicas das
empresas

Empresa "A" Empresa "B" Empresa “C”

Estratégia com relagdo ao mercado externo  ignorar. priorizar dar exclusividade
Percentual de exportagao 0 50 100

Idade da empresa 10 10 8

Detentora de jazida de material exético nao sim néo

network nao nao sim

Orientagdo empreendedora nao nao sim

Educagéo formal do empreendedor médio baixo alto

Recurso valorizado
Canal principal de vendas
Formalidade

Competéncia distintiva

jazida material interno
equipe propria
alta

eficiéncia operacional

jazida material exdticio
outra empresa da APL
baixa

prospecgao

polimento italiano
Contato direto com cliente
media

acabamento

Pape/ do acaso Baixo determinante complementar
Integracgéo vertical Alta Média Baixa
Aversé&o ao risco Baixa Alta Média

Nivel de educagéo formal Médio Baixo Alto

Fonte: Os autores.

Nossa pesquisa aponta que as variaveis explicativas sobre as
escolhas realizadas por empresas do setor de rochas ornamentais em
relagdo a sua estratégia de exportagdo sdo as mesmas identificadas
pelas pesquisas realizadas em outros setores econdmicos e em
outros paises. Os fatores relacionados as caracteristicas da geréncia
e as caracteristicas do produto se mostraram muito importantes na
determinacéo dessa escolha estratégica.

Ja as categorias relacionadas as caracteristicas do setor
econdmico ao mercado interno € ao mercado de exportacédo apresentam
menor relevancia.

A conclusao anterior vai ao encontro dos resultados das sinteses
de pesquisa disponiveis para paises com economias menores ou
menos desenvolvidos. Bonaccorsi (1993), por exemplo, analisando as
estratégias de PMEs exportadoras levanta varios resultados semelhantes
aos nossos achados:
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i) os exportadores italianos s&do bem sucedidos no mercado

internacional, apesar de terem pouco controle do composto de
marketing e pela auséncia de programas formais;

i) as fontes de informagcdo usadas pelos exportadores sao
principalmente fontes pessoais e elas dependem muito de
membros dos canais de distribuicdo e de vendas e

iii) as PMEs italianas baseiam o seu sucesso na ampla aceitagéo
internacional de seus produtos, e ndo através da adaptacgao de
seus produtos aos habitos e costumes locais.

Nossos resultados também sao consistentes com os encontrados
em pesquisas brasileiras, como Rocha e Christensen (1994), em revisédo
de 27 artigos que estudaram o comportamento exportador de empresas
brasileiras, concluem que a literatura nacional sobre o tema nao conflita
com os resultados relatados em periédicos internacionais.

Ainda, vale notar que, nessa investigacao, o fato de as empresas
exportadoras pertenceram a APL se mostrou determinante para que
elas pudessem exportar e, também, na escolha de sua estratégia
de exportagdo. Das quatro sinteses de literatura realizadas, apenas
uma, a de Wheeler, Ibeh et al (2008) faz referéncia ao pertencimento
a APLs como variavel determinante do comportamento exportador e,
mesmo assim, com pequena énfase. Considerando a importancia que
a aglomeragédo tem para a geragdo de conhecimento (Porter, 1990;
1996; Bell e Albu, 1999), parece evidente que a pesquisa sobre os
fatores influenciadores das estratégias mercadolégicas de empresas
exportadoras deve enfatizar a pertinéncia, ou ndo, dos aglomerados e,
provavelmente, as proprias caracteristicas das APLs.

Outra diferenga aparece com relagao a categoria caracteristica da
geréncia. Ela precisou ter sua abrangéncia ampliada, para dar conta de
variaveis que provavelmente ndo sdo encontradas em estudos realizados
em contextos de paises mais desenvolvidos economicamente.
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Sintese e implicagoes do estudo

A andlise da trajetéria de trés empresas mineradoras e
beneficiadoras de rochas ornamentais, da regido de Cachoeiro de
Itapemirim, possibilitou verificar que os fatores determinantes das
estratégias mercadologicas de exportagdo dessas empresas sao, em
geral, os mesmos ja identificados por pesquisas realizadas em outros
contextos.

Portanto, esse fato nos leva a acreditar que existem limitagdes
relacionadas ao uso das variaveis tradicionalmente usadas para explicar
o comportamento exportador das empresas estudadas, visto que,
provavelmente,existemdiferengasentreoprocessodeinternacionalizagao
de empresas baseadas em recursos naturais e de empresas pertencentes
a outros setores, ou localizadas em diferentes contextos socioculturais.
Em nossa andlise, tais idiossincrasias ndo parecem ser significantes.
Deste modo, podemos supor que a aplicabilidade dos resultados das
pesquisas, no campo do comportamento exportador, deve ser revista.
Assim como a validade das escalas e instrumentos de coleta de dados
desenvolvidos.

Para os empresarios e gerentes das empresas de setores
semelhantes ao analisado e para os do setor de rochas ornamentais,
em particular, o resultado desse estudo sugere a importancia de se
acompanhar os desdobramento das estratégias adotadas por empresas
de outros paises e pertencente a outros setores econémicos.

Contudo, a possibilidade de generalizagdo dos achados desse
estudo deve ser considerada com cuidado. Uma importante limitacao,
nesse sentido, corresponde ao numero de casos estudados. Esse
numero foi restrito a trés empresas, em fungao da indisponibilidade de
recursos dos pesquisadores para coletar dados sobre mais organizagdes
e, ainda, por néo se ter alcangado o que os pesquisadores qualitativos
chamam de ponto de saturagao.
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Embora as trés empresas estudadas sejam da mesma regiao e
apresentem portes semelhantes, por razdes tedricas, mesmo assim,
essa uniformidade pode ter impedido que a importadncia de outras
variaveis viessem a tona. Destarte, a generalizagdo dos resultados aqui
apontados requerem mais esforgos investigativos, portanto, sugerimos
que estudos futuros sejam realizados em empresas de outras regides
e de outros setores econdmicos visando a validagdo ou refutacéo das
conclusodes apresentadas.
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ANEXO



Tabela 3 — Variaveis e suas categorias nos estudos de estratégias de
exportacao — incluindo este estudo.

Zou &Stan Leonidou Leonidou Wheeler Bonnacorsi Nosso

estudo

1998 2007 2002 2008 1993
Estratégia de marketing na exportacéo
Estratégia geral da 0 1 1
empresa
Utilizacdo de pesquisa de 1 2 0
marketing
Planejamento de 1 1
marketing
Organizacéo da 1 1 0
exportacao
Adaptagao de produto 1 2 0 1
Forga do produto 1 1 2 1 2
Adaptagao de preco 0 2 1 0
Competitividade de prego 0 1 0 1 2
Determinagéo de preco 0 1 0 0
Adaptagéo da promogéao 0 1 1 0
Intensidade da promogéo 1 2 2 1
Adaptagéo do canal 1 2 1 0
Relagdo com o canal 2 1 2 0 2
Tipo de canal 0 1 0 0
Foco do marketing 2
Baixo controle do mix de 1
marketing
Relacionamento com o 2 1 2
cliente
Vinculo com os canais de 2

fornecimento

2= impacto alto ou muito alto; 1=impacto moderado ou baixo; 0=nenhum impacto; branco=n&o
analisado.

Fonte: Os autores.
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Zou &Stan Leonidou Leonidou Wheeler Bonnacorsi Nosso

estudo
1998 2007 2002 2008 1993
Atitudes e percepgbes da geréncia
Comprometimento da ge- 2 2 2
réncia com a exportagéao
Orientagao interna 2 2
Motivagéo para exportagéo 2 1 1 2
Vantagens percebidas pela 1 2 1 2
geréncia na exportacao
Barreiras percebidas pela -1 -1
geréncia a exportagédo
Caracteristicas da geréncia
Experiéncia internacional 1 2
da geréncia
Educagao/experiéncia da 1 1 2
geréncia
Caracteristicas e competéncias
da geréncia
Tamanho -1 2
Idade 0
Competéncia internacional 1
da empresa
Tecnologia da empresa 0 2 0
Caracteristicas da
empresa
Competéncias e caracte- 1 2 2 2

risticas da empresa

Legenda:

2= impacto alto ou muito alto; 1=impacto moderado ou baixo; 0=nenhum impacto; branco=nao
analisado.

Fonte: Os autores.
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