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Resumo

O estudo contextualiza o comportamento da empresa Filstone, nomeadamente ao nivel
do seu processo de internacionalizagdo, tendo em conta a percecdo da importancia da
formacéo de parcerias e da marca.

A criacdo de parcerias tende a ser relevante caso, uma empresa consiga responder,
atempadamente, as necessidades do mercado, e, desta forma ganhar vantagens

competitivas e comparativas.

Da mesma forma, a marca influencia a credibilidade do produto e pode otimizar a
utilizacdo dos canais de distribuicdo e o posicionamento num setor caracterizado por

processos de customizacao.

Este trabalho pretende observar como a formacdo de parcerias e o posicionamento da

marca interferiram com o processo de internacionalizacdo da Filstone.

Numa primeira fase, foi feita uma analise documental aprofundada para averiguar os fatos
importantes, e 0s pontos criticos. De seguida, efetuou-se uma entrevista explorativa, a fim
de recolher informacéo especifica e detalhada; Finalmente, foi efetuada uma entrevista
conclusiva de validade da apreciacdo do investigador.

Através deste “estudo de caso”, avaliamos a fileira da Pedra em Portugal, e no mundo, de
onde é possivel retirar que, com a Internacionalizacdo a promocdo de parcerias
adequadas, tende a promover a reputacao, a notoriedade e o ganho de escala num mercado

caracterizado por uma forte concorréncia.

Foi, ainda, constatado que a criacdo do Cluster da Pedra, esta década, tende a promover
uma revolucdo organizacional (ao nivel da integracdo de varias competéncias e
capacidades) e tecnoldgica (com novos e diferentes equipamentos e processos) que se

reflete na evolucdo da eficiéncia das suas empresas.

Palavras-chave: Marca; Internacionalizacéo; Parcerias



Abstract

The study contextualizes the behavior of the company Filstone, namely in terms
of is internationalization, taking into account the importance of the formation of
partnerships and the brand.

The creation of partnerships tends to be relevant if a company is able to respond
in a timely manner to the needs of the market, and thus gain competitive and comparative
advantages.

Likewise, the brand influences the credibility of the product and can optimize the
use of distribution channels and positioning in a sector characterized by customization

processes.

This work intends to determine the importance of the formation of partnerships
and the positioning of the brand for the company Filstone, and how they interfere with

the process of internationalization.

In the first phase, an in-depth documentary analysis was carried out to ascertain
the important facts and the critical points. Then, an exploratory interview was carried out,
in order to collect more specific and detailed information. Finally, a conclusive interview

was conducted on the validity of the investigator's assessment.

Through this "case study"”, we evaluated the Stone line in Portugal and in the
world, from where it is possible to discover that, with internationalization, there is in fact
the need to create partnerships to maintain good reputation, the brand of the company,

and thus , it continues to operate outside the national territory with the same success.

Keywords: Brand; Internationalization; Partnerships.
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1. Introducéo

O tema presente na investigacdo € a formacao de parcerias e a importancia da marca no

setor da Pedra.

Para tal, é analisado o processo de internacionalizacdo da empresa Filstone, situada em
Casal Farto, Fatima, nomeadamente, como a criacdo de parcerias incentivou o seu

processo de internacionalizacéo.

O Sector da Pedra, em Portugal, depende da capacidade de as suas empresas criarem valor
no mercado global.

A “Pedra” € um produto facilmente exportavel. E, Portugal, apesar de ser um pais
relativamente pequeno, tem uma grande diversidade e quantidade a oferecer ao mercado
internacional (Fraz&o, 2016). A extensa variedade de pedra natural proporciona-lhe uma
posicao de destaque no cenario mundial e um forte contributo para a criacdo de riqueza e

sustentabilidade do setor (Novo Banco, 2012).

As empresas da fileira da Pedra tém necessidade de construir parcerias para melhor
concorrerem a nivel global. Segundo Carvalho (2014), é importante saber lidar com o
facto de que cada parceiro atua com o comprometimento de compromissos para cumprir
0s seus proprios objetivos. E neste sentido que, se torna tdo importante estabelecer
cooperagdes entre empresas, para se conseguir entregar o produto no mercado exigido,

no momento pedido e na quantidade solicitada.

A rede de cooperacdo é entendida como um elo de troca salientada pelas desigualdades
entre os atores e uma certa duragao. O que 0s atores trocam entre si Sao recursos e saberes
gue cada um detém e do qual os outros necessitam para realizarem 0s seus objetivos,

individualmente ou coletivamente.

Esta troca permanece desigual, uma vez que 0s recursos e saberes sdo distintos entre cada
um. Dada esta desigualdade e as regras que regulam a troca, normalmente favorecem
guem detém os melhores trunfos, ou seja, vantagem competitiva (Quivy & Campenhoudt,
2013).

E aqui que se torna imperativo criagdo de uma marca reconhecida que ofereca reputacéo
e notoriedade (Carvalho, 2012). Na realidade, ter uma marca cativante e forte é essencial
para criar valor. Mais importante ainda, ¢ manter a relagdo tanto fisica como emocional

com o consumidor e, uma boa reputacdo para criar relagdes de confianga com o mercado.



Carvalho (2011), defende que a construcdo da marca passa, essencialmente, pela
comunicagdo, uma vez que esta € um instrumento de integragdo. A empresa, com 0
processo de internacionalizacdo, fica exposta aos varios riscos (0s decorrentes do ciclo de
vida do setor, do contexto sociopolitico e econdémico do pais e da implementacdo da
estratégia), proprios do processo e, 0s custos de imagem acrescentados a estes riscos
podem ser fatais. O autor afirma que, 0s investimentos internacionais vingam quando

aceites localmente.

Paralelamente, o processo de internacionalizagdo ‘“obriga” as empresas a explorar
relacionamentos em que a posicao relativa de poder dos intervenientes tende a mudar ao
longo do tempo Util de vida dos seus produtos. A internacionalizagdo das empresas e das
economias é a resposta certa ao fenémeno da globalizacao e a melhor forma de aproveitar

0s seus beneficios (Rocha, 2002).

Estas questdes levam-nos a questionar o valor da “marca” do setor da Pedra Portugués
junto dos destinos de exportacdo? E as parcerias construidas, manterdo a sua relacao de
confianga de forma a continuar a responder assertivamente as necessidades do mercado

global?

Na formacdo de redes entre empresas tém surgido redes flexiveis de pequenas e médias
empresas chamadas de Clusters (Porter, 1995). Um Cluster, de modo abrangente, é uma
concentracdo setorial e geografica de empresas em que as caracteristicas mais importantes
sdo o ganho de eficiéncia coletiva, entendida como a vantagem competitiva das

economias (Amaral, 2015).

Esta investigagdo pretende estudar o processo de Internacionalizagdo de uma entidade
especifica, bem como, como a formagéo de parcerias contribuiu para este processo e,

como foi alcancada a reputacdo da sua marca em destinos estrangeiros.

Com este problema de investigacdo esperamos contribuir de forma objetiva para o

processo de desenvolvimento de parcerias como fator de competitividade.

Assim, sdo identificadas duas questdes de partida, essenciais para analisar a problematica
deste tema:
Q1 - Como contribuem as Parcerias para o processo de Internacionalizagcdo?

Q2 - Qual foi 0 impacto da marca na exporta¢ao?



A metodologia utilizada para responder a estas questdes foi a analise documental a fileira
da Pedra. Foi, também, efetuada uma entrevista explorativa a uma empresa lider no

mercado, sendo que as exportagdes apresentam um peso muito significativo.

1.1. Estrutura do Trabalho

Este trabalho esta dividido em seis capitulos.

No primeiro capitulo, a introdugdo, ¢é identificado o tema central, nomeadamente qual a
importancia da formacéo de parcerias e da marca, 0 objetivo do estudo, o problema de
investigacdo, as questdes a serem investigadas e identificacdo dos objetivos, explicadas

as motivacdes do trabalho e, por fim, a estrutura do trabalho.

No segundo capitulo, sdo descritas as teorias que fundamentam a investigacdo,
especificamente, o conceito de internacionalizagdo, onde séo aprofundados o modelo de

Uppsala e a teoria das redes, a importancia da marca e, as parcerias.

No terceiro capitulo € realizada uma analise econdmica ao setor da Pedra, quer a nivel
mundial, quer a nivel nacional. Sdo apresentados os tipos de Rochas Ornamentais que
Portugal dispde e, é feita uma breve contextualizacdo do que é o Cluster da Pedra.

No capitulo seguinte é apresentado o modelo de investigacdo onde é explorado o
"problema de investigagao” e, quais as questfes de partida que se pretendem ver

respondidas com este estudo.

No quinto capitulo, € apresentada e analisada a empresa Filstone. Neste mesmo ponto, é
estudado o processo de internacionalizacdo e estratégias de parcerias utilizadas por esta

entidade e quais os varios produtos disponibilizados.

Por fim, no capitulo seis, sdo apresentadas as conclusdes acerca do tema em questao, bem

como as limitagdes da investigacao e sugestdes para investigacoes futuras.

Os capitulos sete e oito respeitam as referéncias bibliograficas e aos anexos,

respetivamente.



2. Enquadramento tedrico

A Internacionalizacdo de uma empresa apresenta-se, muitas vezes, como um imperativo

na sobrevivéncia.

Este capitulo visa estudar aspetos fundamentais do fenémeno da (i) internacionalizag&o,
nomeadamente 0 seu conceito e aspetos mais pertinentes, (ii) a importancia da marca e

das (iii) parcerias.

2.1. Conceito de Internacionalizacéo

Entende-se por internacionalizagcdo a inser¢do de atividades de uma empresa num
mercado diferente do seu pais de origem. E um processo onde se pretende criar vinculos

entre a empresa e 0s mercados internacionais.

O Processo de Internacionalizacao consiste na exploracdo de oportunidades em ordem a
desenvolver, no mundo, as vantagens competitivas que as empresas e os Estados
possuem. Aparece com o objetivo de consolidar ou obter novas posi¢ées nos mercados,
manter ou reforcar relagdes com grandes clientes, atuando de acordo com ldgicas globais
e integradas, de reduzir custos de producéo, de aceder e absorver novas competéncias e
afigurar-se, para um nimero crescente de empresas, com uma realidade indispensavel a
exploracdo de oportunidades detestados ou como resposta aos movimentos apresentados

por outros players do mercado (AICEP, 2013).

Para (Freire, 2008), a Internacionalizacdo de uma empresa consiste na extensao das suas
estratégias de produtos-mercados e de integracdo vertical para outros paises, de que

resulta uma replicacéo total ou parcial da sua cadeia operacional.

Segundo Barber & Darder (2004), a Internacionalizacdo € um dos processos de direcao
estratégica mediante o qual, as empresas avaliam as condi¢cdes de mudanca do ambiente
internacional e desenvolvem uma resposta organizacional adequada aos recursos

disponiveis que, implicara a transposicdo das fronteiras nacionais.

Meyer (1996), define a Internacionalizacdo como o processo pelo qual uma empresa

incrementa o nivel das suas atividades de valor acrescentado fora do pais de origem.



Ja para Kraus (2000), internacionalizacdo € o processo ocorrido ao longo do tempo, no
qual a empresa produtora amplia 0 seu envolvimento e comprometimento em operacgoes

internacionais. O grau de envolvimento pode variar de reduzido a elevado.

Chetty & Campbell-Hunt (2003) consideram que a internacionaliza¢do ndo pode apenas
ser vista como um processo de progressdo crescente, mas como um fenémeno que
também pode representar retrocessos (desinternacionalizacdo) manifestado por uma

diminuig&o da atividade internacional de uma empresa.
Nesta fase, importa diferenciar os conceitos de internacionalizacéo e globalizacao.

A globalizacdo é a tendéncia para a tomada de decisdes economicas, quer de consumo,
quer de investimento, com base numa perspetiva mundial, incrementando de modo

significativo as inter-relagdes entre mercados nacionais (AICEP, 2013).

Para Scott (1998), a globalizacdo é um processo de crescente interdependéncia e, em

ultimo caso, convergéncia de economias, liberalizacdo de comércio e mercados.

Altbach & Knight (2007) distinguem estes dois conceitos da seguinte forma: “A

globalizagdo pode ser inalteravel, mas a internacionalizag¢do envolve muitas escolhas”.

O processo de internacionalizacdo de uma empresa deve ser estudado com base nos
modelos e teorias explicativas, tendo em conta a componente delimitadora de alguns

aspetos das teorias existentes.

Borini, Ribeiro, Coelho, & Proenca (2006), defendem que existem dois grandes grupos
de teorias de internacionalizacdo: as teorias econdmicas (teoria da internalizacdo, custos
de transacdo, paradigma eclético e organizacdo industrial) e as comportamentais (Escola

de Uppsala, teoria das redes, estratégia de negdcios e as born globals).

As teorias econdmicas preveem a disponibilidade de informac&o para a tomada de deciséo
e, as comportamentais entendem que ocorre um comprometimento gradual de recursos e
a escolha prioritaria de mercados culturalmente proximos para iniciar a entrada em outros

mercados (Gongalves, 2010).
2.1.1. Modelo da Escola de Uppsala
O Modelo de Uppsala é considerado o modelo suporte da internacionalizagdo que teve

origem nos anos 70, na escola nordica de Uppsala e é baseado nos estudos sobre a

internacionalizacdo de empresas suecas, efetuados por Johanson e Vahlne, em 1977. O



modelo contempla 0s seguintes passos: exportacGes esporadicas, agente exportador,

subsidiaria de vendas e produgéo.

Para Johanson & Vahlne (1990), o processo de internacionalizacdo envolve por um lado
a interacdo entre o conhecimento do mercado externo e as operacées e, por outro lado, o

aumento do comprometimento de recursos para 0 mercado externo.

“Conhecimento” refere-se ao mercado-alvo, enquanto “comprometimento” diz respeito
ao montante de recursos investidos em determinado mercado internacional e ao grau de
especificidade desses recursos, ou seja, a possibilidade de utilizarem esses recursos em

outros mercados sem que ocorra a desvalorizacdo deles (Oliveira, 2014).

Figura 1- Mecanismo bésico de Internacionalizagéo.
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Fonte: Johanson e Vahlne (1977)

Gongalves (2010) afirma que a internacionalizagéo se inicia como resposta a uma presséo
por procura de mercados e, 0 primeiro movimento para um mercado estrangeiro ocorre
quando a empresa percebe que as suas possibilidades de expansdo no mercado doméstico
estdo limitadas. Na escolha do destino da internacionalizagdo considera-se o tamanho do
mercado potencial e a menor "distancia psiquica" em relacdo a esse mercado. Este
processo ocorre em fases sequenciais de comprometimento gradual de recursos,
primeiramente através da exploracéo dos seus mercados domésticos, depois a exportacao
e com o passar do tempo seriam estabelecidas subsidiarias de vendas. A ultima fase é o
estabelecimento de unidades de producdo no estrangeiro.

Carvalho (2011), afirma que normalmente, a internacionalizacdo inicia-se pelos paises
geografica e/ou culturalmente proximos, dai que se avance primeiro pela forma que
implica uma menor afetacdo de recursos (exportacdo) até a instalacdo de filiais

produtivas.

Para Carvalho (2014), o modelo é interpretado de forma incremental devido a “incerteza”
e “imperfeicao” das informagdes recebidas sobre o mercado. O comércio internacional é

iniciado com um envolvimento “leve”, geralmente, através da exportagdao direta. Este



envolvimento aprofunda-se a partir do aumento desses conhecimentos e da melhoria dos
canais de informacdo. Os defensores da Escola de Uppsala pressupdem que a fronteira da
incerteza esta relacionada com a distancia psicolégica ou psiquica: quanto maior é a
diferenca entre o pais de origem e o pais estrangeiro em termos de desenvolvimento, nivel
e contelido educacional, idioma, cultura, sistema politico, entre outros, maior € o nivel de

incerteza.

O modelo da escola de Uppsala foi evoluindo ao longo do tempo, percebendo-se que,

também a constituicédo das redes é bastante importante.

A evolucdo natural do pensamento da Escola de Uppsala trouxe a tona o conceito de
networks, quando a internacionalizacdo deixa de ser somente uma questdo de mudar a
producdo para O exterior e passa a ser percebida mais como a exploracdo de

relacionamentos potenciais além-fronteiras (Moraes, Oliveira, & Kovacs, 2006).

Segundo Serra (2016), o modelo da Teoria de Uppsala tem evoluido ao longo do tempo.
Se na primeira versdo (1977) o foco estava na escolha de mercados proximos pela
distancia psiquica; na versdo de 2009, os autores, Johanson e Vahlne, mostraram a
importancia das empresas pertencerem a redes de relacionamentos. Na versdo de 2013,
estes autores introduzem a “capacidade dinamica” da empresa na adaptagao ao ambiente
do mercado de trés formas: 1) “identificacdo de oportunidades™, ii) “diferentes estratégias
para diferentes mercados” e iii) “capacidade de construir, manter e coordenar relagdes no

contexto da rede”.

2.1.2. Teoria das Redes

A teoria das redes surge em seguimento do pensamento da teoria de Uppsala.

Esta teoria é tratada tendo em conta varias areas: redes sociais, redes interorganizacionais,
redes de economia solidaria, redes estratégicas, redes de empresas, redes colaborativas,
redes pessoais, redes cooperativas, redes de cooperacao, redes de relacionamentos e redes
de negdcios (Hey, Castro, Castro, & Lara, 2015).

Johanson & Mattsson (1988) descrevem a teoria das redes como redes de relacionamento

entre empresas.

Carvalho (2014) afirma que nesta teoria sdo relevantes algumas carateristicas de teor
comportamental como a “confianga”, as “relagdes de poder” e “controlo”, a “equidade”,

a “reputagdo” e a “cultura de valores”. De todas as carateristicas, a confianga representa



um papel fundamental na criacdo de relacionamentos, no sucesso da cooperagdo entre

empresas e na diminuicdo de conflitos.

A confianca muatua é um fator recorrentemente utilizado para a contribuicdo da
diminuicdo da incerteza, relativamente ao comportamento oportunista que pode surgir
por parte do parceiro envolvido numa rede de cooperacdo. A presenca ou auséncia de
confianca pode ter, neste sentido, uma grande influencia no sucesso de uma rede de

empresas (Carvalho, 2008).

A rede de cooperagdo € entendida como um elo de troca salientada pelas desigualdades
entre os atores e uma certa duragdo. O que 0s atores trocam entre si sdo recursos e saberes
que cada um detém e do qual os outros necessitam para realizarem 0s seus objetivos,
individualmente ou coletivamente. Esta troca permanece desigual, uma vez que 0s
recursos e saberes sdo distintos entre cada um. Dada esta desigualdade e as regras que
regulam a troca, normalmente favorecem quem detém os melhores trunfos, ou seja,

vantagem competitiva (Quivy & Campenhoudt, 2013).

2.2. A Marca e a sua importancia

Ter uma marca cativante e forte é essencial para manter o produto no mercado. Mais
importante ainda, ¢ manter a relacao tanto fisica como emocional com o consumidor e, a
sua boa reputacdo para criar relacbes de confianga com o consumidor. Neste tdpico, €
explicada a marca e a sua importancia nas escolhas dos consumidores e, também no que

toca a sua importancia para a internacionalizacéo.

“Marca” € um nome, um som, uma imagem uma palavra, uma letra, ou até mesmo a
combinacdo de ambas, que faz com que as pessoas identifiquem um produto ou servigo.
“Marca” ¢é a identidade do produto, é o que faz com que os consumidores associem 0
produto ao seu fabricante e a confianca, responsabilidade, qualidade, entre outras
caracteristicas que este assegura. Esse poder de associacao ajuda muito as empresas, pois
sem marcas seria praticamente impossivel (além de inviavel) diferenciar os fabricantes
de um mesmo artigo ou produto. Quando uma marca € conhecida e reconhecida, pela sua
qualidade e atendimento, se o produtor lanca algum produto ou servico, a aceitacdo do
mesmo pelo pablico, geralmente é altissima, pois ja& conhecem a qualidade da marca
(Metidieri, 2012).



Carvalho (2011) define marca como ativos econdmicos capazes de construir relacdes com
os diferentes stakeholders, posicionado as empresas nos seus ramos de atividade,

servindo e sustentando as suas estratégias.

A marca € uma imagem associada a um desejo que o consumidor pretende ver satisfeito

através do seu produto.

Mota (2011) define marca como a soma da utilidade, beneficio e empresa a qual o produto
esta associado, bem como o nome, lembrancas, experiéncias vivenciadas e elementos de
identificacdo que o remetem para a marca em questdo. A autora defende que, por parte da
empresa, deve existir uma compreensdo das verdadeiras motivacGes e desejos dos
consumidores para uma associagao assertiva de caracteristicas agregadas ao produto e,

quando criada a marca.
E importante, neste contexto, perceber como se constrdi uma marca forte.

Carvalho (2011) defende que a construcdo da marca passa essencialmente pela
comunicacdo, uma vez que esta € um instrumento de integracdo. A empresa, com 0
processo de internacionalizacdo, fica exposta aos varios riscos (os decorrentes do ciclo de
vida do setor, do contexto sociopolitico e econdmico do pais e da implementacdo da
estratégia), proprios do processo e, 0s custos de imagem acrescentados a estes riscos
podem ser fatais. O autor afirma que, os investimentos internacionais vingam quando

aceites localmente.

A construcdo da marca depende de uma comunicacdo coerente e criativa, geradora de
vinculos de confianca de que depende o valor da propria relacdo, isto é, o reconhecimento,
0 prestigio e a lealdade. A esséncia da marca ndo é formada apenas pelo posicionamento
de quem a cria, ela é fruto de compreensao e interpretacdo dos consumidores da marca,

gue podem, inclusivamente, transforma-la com o tempo (Dias & Capra, 2012).

Ribeiro (2014) afirma que, a construcdo da marca deve ser pensada, refletida e decidida.
Atualmente, com as constantes mudancas de mercado, com a facilidade de informacéo e
com a facilidade de imitacdo por parte de outros, as marcas que estiverem desatualizadas
devem redefinir-se, ndo devendo mudar o0s seus principios, caracteristicas e

personalidade.

A autora alega ainda que, uma marca forte tem de ter como base uma boa gestdo. A gestéo

da marca esta relacionada com a criacdo e a manutencdo da confianga, o que implica o



cumprimento das promessas da marca. As melhores e maiores marcas sdo aquelas que

sdo mais coerentes. Prometem e cumprem.

Figura 2 - Elementos da Marca

— Aumento da notonedade

— | Associagbes incas e distintivas :
Bementos | | = Capital
da Marca — da Marca

— Attudesfavoraveis

—h Sentimentos positivos

Fonte: Adaptado de Keller (2003)

Como ilustra a figura, e ja verificado anteriormente, constata-se assim que, 0s elementos
referenciadores da marca sdo o aumento da notoriedade porque se a marca néo tiver
notoriedade nunca serd grande e pode ser esquecida com o tempo, associacao Unicas e
distintivas, pois uma grande marca tem de ter caracteristicas que a diferenciem, atitudes
favoraveis, ou seja, tem de cumprir 0 que promete e, por ultimo, a marca deve sempre
despoletar sentimentos ao consumidor, sentimentos positivos e que despertem boas

sensacoes.

Uma marca sinaliza ao consumidor a origem do produto e protege, tanto o consumidor
quanto o fabricante, dos concorrentes que oferecem produtos que parecam idénticos
(Aaker, 1998). O que remete para o efeito que o do Pais de Origem tem na marca. O efeito
do Pais de Origem é a percecdo geral que os consumidores formam dos produtos de um
determinado pais, com base nas suas percecdes anteriores de producdo e de

comercializacdo, pontos fortes e fracos do pais (Roth e Romeu, 1992).
2.3. Parcerias

Para Carvalho (2014), a concorréncia internacional exige parcerias.

As relacBes de cooperacgdo entre as empresas visam reduzir as suas dificuldades, como
por exemplo, os custos de transacdo. A partir do modelo de cooperacdo, a empresa tem a
possibilidade de dispor de tecnologias, reduzir os custos de transacdo relativos ao
processo de inovagao e, impactos na produtividade. E assim gerada eficiéncia econdmica
e, por consequéncia, aumentada a competitividade das empresas envolvidas (Botelho,
Oliveira, & Barbosa, 2015).
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No mundo globalizado, o incremento da competitividade torna-se uma questdo de
sobrevivéncia para as empresas, independentemente do ramo em que se inserem. A
internacionaliza¢do ndo so6 exige presenca nos mercados chave, mas também o aumento
da produtividade, reducao dos custos, melhoria da qualidade dos produtos, investimentos
na qualificacdo dos funcionarios e desenvolvimento de novas tecnologias; entretanto,
muitas vezes, o incremento da competitividade e a onipresenca em diversos mercados sdo
atividades muito onerosas para a maioria das empresas. Poucas delas tém a capacidade
de duplicar as suas cadeias de valores em lugares tdo distintos. 1sso faz com que atividades
de colaboracdo com outras empresas tenham de ser levadas em consideragédo, ou seja, a
utilizacdo de atividades de parceria € a maneira encontrada pelas empresas ndo s para
sobreviverem no mercado, como também para aumentarem a sua competitividade
(Klotzle, 2002).

O sucesso de uma alianca estratégia depende muito de todo o processo de transferéncia

de conhecimentos e habilidades no decorrer da parceria, afirma ainda o autor.

A corrida pela vantagem competitiva impde uma nova descoberta para os clientes, novas

oportunidades de mercado e novas respostas a questdes pré-existentes.

O fendbmeno de cooperacgdo entre empresas é complexo e necessita de uma anélise prévia,
no que toca a escolha dos parceiros. Vérios autores defendem que é importante definir
varios pontos antes de iniciar a alianca: i) definicdo de valor para cada empresa; ii) como
é que cada parceiro cria valor para o outro; iii) saber como manter o equilibrio; e iv) o
que deve ser feito para manter/ aumentar a criacdo de valor. Ao formar uma alianca é
requisito priméario, também, o desenvolvimento de uma ideologia e razdo de ser da

mesma.

Para Carvalho (2014), a determinacdo do potencial valor de uma alianca, é definida pelos
parceiros, numa primeira fase, com o estabelecimento das expectativas em relacdo ao que

desejam obter e s6 depois quantificar os custos que podem advir da parceria.

E defendido por varios autores que existem trés situacdes a serem ultrapassadas: (i) o
facto de uma das partes dispor de melhor informacéo que outra, (ii) a dependéncia de
cooperagdo de um parceiro do outro e, (iii) quando existem alteracdes tdo grandes que
resultam em cargas insustentaveis para uma das partes. Nesse sentido, é necessario
identificar as fontes de instabilidade, antecipar e reagir para que as alteragcdes ndo levem

a uma rotura na alianga.
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Assim, € importante saber lidar com o facto de que cada parceiro atua com o

comprometimento de compromissos para cumprir 0s seus proprios objetivos.

Contudo, a concordancia na defini¢do das estratégias pode ainda, ndo ser suficiente para
0 sucesso da alianca. Este facto eleva a extrema importancia para o estudo da

compatibilidade entre os parceiros.

Carvalho (2014) defende que a importancia da anlise sociocultural é deveras importante,
nomeadamente das hierarquias e redes de poder, onde é possivel prever os ambientes
recetores do investimento. As diferencas culturais e organizacionais podem ajudar

positiva ou negativamente, de forma imperativa o seu entendimento.

Quanto a forma das aliancas, podem ser identificados varios critérios de cooperacao e
varios tipos de aliangas estratégicas.

As aliangas estratégicas podem assumir as seguintes formas:

Figura 3 - Tipo de aliangas estratégicas.
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Fonte: Adaptado de Klotzle (2013)

A escolha dos diferentes tipos de aliancas estratégicas a serem considerados no estudo
prévio da formacdo da alianca vai depender, entre outros fatores, do tipo de pesquisa
adotado, do universo e da amostra a serem analisados, das limitagbes impostas pelo

método utilizado, entre outros.
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3. O Setor da Pedra

Pedra, ou rocha ornamental, sdo rochas passiveis de polimento (ou ndo) e sdo utilizadas
na construcao civil como revestimento de pisos, paredes, entre outros. Sdo essencialmente
usadas como elementos de decoracdo (Laboratério Nacional de Energia e Geologia,
2011).

Comercialmente, as rochas ornamentais sdo basicamente classificadas em granitos,
marmores, além de ardosias, quartzitos, pedra sabdo e basalto que também se destacam
sectorialmente. Os granitos e marmores séo as rochas ornamentais economicamente mais

importantes.

A utilizacdo da Pedra, como materiais de revestimento, estd condicionada as suas
propriedades fisicas, mecanicas, quimicas e ao seu aspeto decorativo. Este ultimo item é
muito importante, em virtude de o consumidor ser levado a escolha do material pelo
aspeto decorativo, que se relaciona fundamentalmente com a cor e a textura do material,

que decorrem da sua estrutura e composicao.

3.1. O setor da pedra a nivel mundial

Segundo a analise setorial do Novo Banco (2014), verifica-se que a industria das rochas
ornamentais tem estado, historicamente, concentrada em dois grupos de paises. Na

Europa, assume especial destaque Italia, Espanha e Portugal e, na Asia, ressaltam como

principais produtores a China e a india.

Estas duas zonas geograficas tém vindo a ser responsaveis por aproximadamente 80 % da

producdo mundial de marmores e granitos.
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Figura 4 - Principais Paises Produtores Mundiais.

Fonte: XXIV Report Marble and Stones in the World (2015)

A Europa comanda a oferta mundial no que se refere aos marmores, a Asia domina a

producéo de granitos.

Segundo o Relatério Anual de Marmore e Pedra (2015), verifica-se que o comércio
internacional da Pedra quadruplicou nos ultimos vinte anos, 0 que mostra um crescimento

sustentado.

A Producéo de Pedra, de 1996 a 2013, cresceu em media 6% ao ano, como se pode

verificar no quadro seguinte (Montani, 2015).

Em 2014, a China e a India ocupam a posi¢do dos maiores produtores de Rochas
Ornamentais. Italia, que era o pais mais conhecido como explorador de Pedra estéa a perder
relevo, uma vez que passou de 1° em 1996 para 6° em 2014. Os paises que tém ganho
notoriedade ao longo dos ultimos 12 anos sdo a Turquia e o Egipto. Portugal tem uma
posicdo de destaque a nivel mundial, ocupando, em 2014, a 9° posicdo com 2.750 mil

toneladas produzidas.

O Quadro 1 apresenta a evolugéo da producdo mundial. Observa-se que a quota global de
Portugal, entre 1996 e 2014 evoluiu de 4,2% para 2,0%.
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Quadro 1 - Producdo Mundial de Pedra.

1000 t M 1000 t

1 China 7.500 16.1 39500 304 42500 311
2 India 3.300 7.5 19500 13.0 22000 147
3 Turquia 200 1.9 12.000 82 11.500 54
4 Brasil 1.900 4.1 S.000 6.9 8.750 6.4
5 Irdo 2.300 34 6500 30 7.000 5.1
] Ttalia 8230 17.7 7.000 34 6.750 49
7 Ezpanha 4.230 o1 5.000 £ 4 830 EN
8 Egipto 1.000 22 3.000 23 4.200 3
9 Portugal 1.950 4.2 2.650 2.0 2750 2.
10 EUA 1.330 29 2.750 2.1 2.650 1.9
11  Grécia 1.800 39 1.250 1.0 1.300 1.0
12 Arabia Saudita 25 0= 1.200 09 1.300 1.0
13 Franga 1.130 23 1.050 0.2 1.200 ne
14  Paquistio 200 04 1.000 0% 1.000 0.7

Sub-total 36.300 7R3 111.400 837 115750 848

Outros 10.000 215 18.600 14.3 20930 132

Mundo 46.300 100 130,000 100 136500 100

Fonte: XXIV Report Marble and Stones in the World (2015)

Segundo o Barémetro do Marmore (2016), a perspetiva sobre a procura da pedra nacional
pelo mercado internacional nos préximos anos, € que esta continue estavel e com uma

evolucdo favoravel.

3.2. O setor portugués da fileira da Pedra

“Bastara uma viagem pelo territério hoje reconhecido como Portugal, para encontrar a
historia nacional, inscrita na pedra e pela pedra” (Silva, 2014).

Portugal tem o costume da Pedra e oferece uma diversidade significativa (Silva, 2014).

As rochas ornamentais sdo um dos subsetores da industria extrativa nacional, relevante

em termos de producdo e de exportacéo.

Em Portugal existem depdsitos das principais rochas — marmore, granito, calcario e

ardosia - em praticamente todo o Pais, como podemos observar na figura seguinte.

15



Figura 5 - Tipos de Pedra em Portugal.
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Fonte: DGEG (Direcdo Geral da Energia e Geologia), LNEG (Laboratdrio Nacional de Engenharia e
Geologia), INE, ES Research — Research Sectorial (2014)

O processo industrial subdivide-se principalmente em 4 fases: Extracdo, Transporte,
Transformacdo e Comercializacdo. Isto permite concluir que existem dois tipos de
produto para comercializacdo, pedra vendida em bruto e pedra transformada (Frazéo,
2016).

A Industria extrativa é a atividade que disponibiliza os recursos minerais a sociedade e s6

pode ser exercida no local onde se encontram esses recursos.

As principais rochas ornamentais extraidas e transformadas em Portugal s&o o marmore,

0 granito, o calcério e a ardosia, como se ilustra na figura seguinte.
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Figura 6 - Tipos de Pedra.
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Fonte: DGEG (Direcéo Geral da Energia e Geologia), ASSIMAGRA, ES Research — Research Sectorial.

Estas Rochas produzem-se em diferentes zonas do pais, resultado da acumulacdo de

depdsitos ao longo de distintas etapas geoldgicas, (tal como se pode ver no mapa do

Anexo 1).

O sector da Pedra em Portugal é composto por empresas do campo de extracdo e de

transformacdo. Os Caodigos de Atividade Econdmica (CAE) sdo: (i) 8111 — Extracdo de

marmore e de outras rochas carbonatadas, (ii) 8112 — Extracdo de granito ornamental e

rochas similares, (iii) 8113 — Extracdo de calcario e cré, (iv) 8115 — Extracdo de ardosia

e, (v) 2370 — Serragem, corte e acabamento de rochas ornamentais e de outras pedras de

construcgéo.

Quadro 2 - Evolucéo do volume de vendas por subactividade.
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Fonte: Barometro do Marmore (2016)
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Como se pode verificar no grafico, as empresas que integram extracao e transformacéo,
registaram um aumento no volume das vendas. Em contrapartida, houve uma diminuicao

acentuada nas empresas que praticam apenas a transformacéo.

Santos (2017) afirma que “é na area da transformacéo que as empresas tendem a criar

valor ao nivel da reputacéo, da notoriedade e da rentabilidade”.

Segundo o Barémetro do Marmore (2016), os principais fatores que explicam a variacao
positiva da faturacdo foram sobretudo a diversificacdo de mercados (50%), seguido de

“outras razdes” como a melhoria da qualidade do produto ou novos investimentos:

i) Aumento da procura do mercado externo;
ii) Diversificacdo de mercados;
iii) Diversificagcdo de produtos/ servigos da empresa; e

iv) Melhoria da conjuntura dos mercados internacionais.

Por outro lado, a reducédo da faturacdo € justificada sobretudo pela pioria da conjuntura
dos mercados externos (50%) ou por outras razdes como opcdes estratégicas das empresas
que preferem vender menos, mas manter o0 prego ou gque optam por uma maior selecdo
dos clientes: (i) Diminuigdo do mercado domeéstico; (ii) Pioria da conjuntura econémica
Portuguesa; (iii) Deterioracdo da conjuntura dos mercados externos; (iv) Diminuicdo da

procura dos mercados externos; e (v) Aumento da concorréncia.
Podemos observar a evolucao do setor da Pedra nos ultimos 11 anos, no quadro seguinte.

Quadro 3 - Evolugéo do Setor da Pedra em Portugal (2004 - 2014).

Setor Podra Natersl ¢ Oueres Minereds Naa Mealicos CAE 0311, 0812 ¢ 2570)
Anog 004 S S(HM 007 200K 2009 0] 2011 012 018 20014 | Varagho
N Emprisss L5 2THY 607 3&91 Jidl 3518 3273 Hin4 a1 515 BT -3
N Trabalhaderes A1 66 ZTO5% | IT118 | 26411 25568 | Z36a6 | 1734 | 0513 15207 1 Gl | 16119 -3%
Dimensdo Media (N Empresas N Trabalkadoses T.39 738 734 T.l6 6,08 6,73 664 659 624 500 6,03 -1%%%
Remsnirs Empreia MEE T4 175 171 ITI ] 250 234 Il 192 178 171 -35%
balhiado
F'-‘-""'""‘-‘“'?‘.‘“ peor trabalador i QTIEE |SRBGE |G ouk €| 10290 | 10408 €] 10555 €[ 10 757 €| 10626 | 10 4458 | 10802 € 10600 ¢ L
R emnuneraidi empress W rabalbadores)
Vaolanse de Nepdclos M 1457 1544 1517 1378 1362 1532 1262 1173 JLut k] 2 -30%
Produgia hEE | 430 1485 14062 1314 1506 1283 1226 1146 FHI 37 0 -37%
Impariagies ME ] i Lk 72 T 53 48 & {1 ] a7 43%
Exportagdes ME 231 226 2Th L] i M 502 512 L300 1440 332 Y
Exportsgbes A kg 1502 13351 1547 1782 179 15384 1701 1M 1694 1711 1o 507
Taxs de Coberturs (Exportacdes Imponasgdesy T 155% 5% | A00% | 421% | 457 S26% B BTE B0 D44t i

Fonte: ASSIMAGRA (2016) e Instituto Nacional de Estatistica (INE, 2016)
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Ao observar os principais indicadores deste sector, infere-se que em Portugal, 0 mesmo
é fragmentado, sendo composto por 2700 empresas, é formado, maioritariamente por

Pequenas e Médias Empresas (PME’s).

Constata-se que, nos ultimos 11 anos, o nimero de trabalhadores diminui cerca de 43%,

mas, a diminuicdo de postos de trabalho nas empresas ativas foi de apenas 18%.

No periodo demonstrado o volume de negdcios do setor diminuiu cerca de 36% e 0s niveis
de producéo cerca de 37%.

Para Frazdo (2016), ao longo dos 11 anos, este setor aumentou a representatividade da
exportacdo de 15% para 35% do Volume de Negocios Total, sendo que a taxa de
cobertura das exportacGes relativamente as importagdes atingiu o seu ponto mais alto em
2013, com cerca de 944%.

De grosso modo, este setor apresenta um decréscimo nos ultimos 11 anos a todos 0s
niveis, muito por forca do setor da construcéo, que esta intimamente ligado ao setor da

Pedra. O setor da construcdo entrou em crise, com a crise financeira de 2008.

O setor da Pedra é uma excecdo no destino das exportagdes em comparacdo aos destinos
de exportacdo de bens e servicos em Portugal. Segundo dados fornecidos pela associagéo
que representa os Industriais de Marmores, Granitos e Ramos Afins (ASSIMAGRA), em
2013, “o Setor das Pedras Naturais Portugués, exportou para 116 Paises onde 45% das

exportagoes foram para fora da Europa ™.

A tendéncia do setor é crescente, pois sé em 2015, Portugal exportou para 127 paises,

sendo 48% das exportacdes do setor para fora da Europa.

Portugal é o 7° maior exportador mundial de Rochas Ornamentais. Em 2015, as vendas
para 0 mercado externo ultrapassaram os 341 milhdes de Euros, traduzindo uma Taxa
Média de Crescimento Anual (TMCA) entre 2011 e 2015 de 2,1%.

No quadro seguinte podemos verificar o peso das exportacdes de Rochas Ornamentais.
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Quadro 4 - Peso das exportactes de Rochas Ornamentais para os principais

clientes em percentagem (%), (2015).

Franca |

China |
Espanha |
Arabia Saudita |
Alemanha |
Reino Unido |
EUA |

Bl."]l,;ic.i |

Paises Baixos |
Angola
Suécia
Itdlia
Dinamarca
india
Suiga
Libano
Egito

EAL
Austria

Marrocos

Qutros
2.00% &,.00% 1o, 0 14,00% 18, 00%

m Quota nas exportacdes de Rochas Ornamentais
Fonte: AICEP (2017)

Em 2015, os principais mercados de destino de Rochas Ornamentais foram a Franga e a
China, com compras no valor de 61,5 e 44,5 milhdes de Euros (quotas de 18% e 13% nas
nossas exportacoes, respetivamente). O top 10 dos paises compradores de Rochas
Ornamentais foi completado pelos seguintes: Espanha (32 milhdes de euros), Arabia
Saudita (30,3 milhGes de euros), Alemanha (19,7 milhdes de euros), Reino Unido (19,4
milhdes de euros), Estados Unidos da América (19,3 milhdes de euros), Bélgica (8,283

milhGes de euros), Holanda (8,279 milhdes de euros) e Angola (7,058 milhdes de euros).

Este setor, por ter um peso significativo na balanca comercial, é regido por algumas

associag0es nacionais.

A ASSIMAGRA - Associagdo Portuguesa dos Industriais de Marmores, em Granitos e
Ramos Afins, fundada em 1964, que surgiu da constituicdo do Grémio Nacional dos

Industriais de Marmores, Granitos, Rochas similares e Cantarias. E, a ANIET-
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Associacdo Nacional da Industria Extrativa e Transformadora, fundada em 1975
(ASSIMAGRA, 2017).

Até 2009, existiam duas associagdes sectoriais e um Centro Tecnologico (CEVALOR).
Com os objetivos e estratégias assumidas por todos os intervenientes, em 2008, é lancado

o0 Programa de Clusters e Polos de Competitividade, pelo Governo.

Em 2009, ergue-se a necessidade de conceber um Cluster para promover a
internacionalizagéo, sustentabilidade e competitividade na fileira da Pedra. Assim, nasce
o projeto VALORPEDRA, com o intuito de englobar todos os intervenientes no setor, em
torno de uma estratégia e programa de acdo definidos e assumidos coletivamente por
empresas e instituicdes de suporte para uma visdo comum, no setor da Pedra, a nivel

nacional (Frazdo, 2016).

Em Fevereiro de 2017, foi reconhecido o Cluster dos Recursos Minerais de evolucédo do
cluster da Pedra Natural, tendo o setor obtido novamente reconhecimento institucional
que garante, no futuro proximo, instrumentos de financiamento proprios para 0s Recursos
Metélicos e ndo metélicos (Pedra Natural). Assim deixa de existir a associacdo
ValorPedra que passa a ser conhecida como Cluster dos Recursos Minerais (Assimagra,
2017).

Quadro 5 - Informagéo Geral do Cluster VALORPEDRA.

Logotipo da Organizacio Ual or

Ano de Estabelecimento Terga, 12 de Maio de 2009
N*® de Funcionarios do Cluster 1-3

Formato Legal da Organizacio Associacio Registada
Begido Alentejo

Etiqueta de Exceléncia do Cluster (3 niveis: Ouvro, Prata e Bronze) Bronze
Membros do Cluster 39 entidades
Empresas do Setor da Pedra 22 PMEs
Entidades do Sistema Cientifico e Tecnologico (8CT) 17

Fonte: Frazdo (2016)

As estratégias do Cluster sdo a internacionalizacdo da Pedra Natural Portuguesa, a
sustentabilidade das atividades do Cluster, arriscar na qualificacdo de recursos e
territorios, avangar com a inovagao organizacional, produtiva e tecnologica. Desde a sua
constituicdo, o Cluster tem impulsionado e comandado diversos projetos ancora: (1)
Valorizacdo da Pedra Natural; (2) Sustentabilidade Ambiental da Inddstria Extrativa e (3)

Novas tecnologias para a competitividade da Pedra Natural.
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Frazdo (2016) chama a atencdo para a circunstancia de apesar de o Cluster ser um tipo de
rede de empresas, as diferencgas entre ambos tém a ver com o facto que um Cluster ser
formado apenas quando o0s aspetos setoriais e/ou geograficos estdo concentrados.

A CEVALOR (Centro Tecnoldgico da Pedra Natural de Portugal), fomentou em 2012 o
estudo “Portugal Pedra a Pedra”, para desenvolver uma estratégia de Marketing e

Comunicagéo para a Pedra Natural Portuguesa.

Para Frazdo (2016), este estudo demonstra que o suporte da estratégia do Setor da Pedra
deve assentar na Internacionalizacdo, formacao e recrutamento de recursos humanos,

implementacdo da marca “Stone PT” ¢ formagao de parcerias, aliangas ¢ aquisicOes.

Vérias tém sido as a¢cdes tomadas nos Ultimos anos para promover as parcerias no setor
da Pedra: exibicdo de uma marca comum, participacdo conjunta em feiras, produgédo

partilhada e projetos 1&D.

Apesar de ainda haver alguma relutancia no que toca a construcao de Parcerias, Frazéo
(2016), identificou que, em 2012, foi possivel identificar o desenvolvimento de algumas
parcerias pontuais para concorrer a obras internacionais especificas. A titulo de exemplo,
a maior obra em Pedra no Mundo, a desenvolver no Qatar, esta a ser fornecida por trés

empresas portuguesas, o que evidencia cooperacdo empresarial.

Sendo a Pedra Portuguesa um recurso natural abundante em Portugal e com nivel elevado
de exportacOes, ha a necessidade de criar uma marca que dé credibilidade ao produto.
Assim, surge a marca STONE.PT, desenvolvida pela ASSIMAGRA, para transmitir uma
imagem de sofisticacdo e de qualidade, com garantia de origem, possibilitando o aumento
do nivel de credibilidade da pedra portuguesa certificada juntos dos consumidores de
pedra natural (ASSIMAGRA, 2017)

Figura 7 - Logotipo da mara STONE.PT.

Stone pt

N

portuguese stone

Marca de Pedra Portuguesa

Fonte: STONE.PT
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O Cluster dos Recursos Minerais (2017), assume a certificacdo dos produtos como um
instrumento que permite aos fabricantes demonstrarem de uma forma imparcial e credivel
a qualidade, a fiabilidade e as performances dos seus produtos e identifica as seguintes
vantagens: (i) reforca a confianca dos clientes, (ii) permite evidenciar o cumprimento de
requisitos regulamentares, (iii) facilita o acesso a novos mercados, (iv) reforca a imagem
da empresa, (v) aumenta a competitividade através da reducdo dos custos da ndo
qualidade e, (vi) faz a diferenca face aos concorrentes.

Segundo a ASSIMAGRA (2016), a pedra natural portuguesa tem grande aceitacdo nos
mercados internacionais, 0s consumidores reconhecem as suas qualidades e
caracteristicas proprias, sendo estes motivos para que as empresas do Setor da Pedra
Natural implementem a marca STONE.PT nos seus produtos, como forma de fortalecer

e estreitar o nivel de confianca entre empresas e consumidores.

Para Carvalho (2014), reconhecer a necessidade de colaboracdo € um importante passo
para o desenvolvimento de uma alianga. No entanto, mesmo as empresas que identificam
essa caréncia, muitas ndo sabem como comecar a trabalhar em conjunto sendo tentadas a
descobrir como resolver o problema de modo unilateral. Assim, pode ser necessario um

“agente mobilizador” — uma instituicdo ou um individuo — para iniciar 0 processo.

Carvalho (2014), afirma que um agente mobilizador deve ter acesso as fontes e a
regulamentacdo, ser influente, e promover féruns para a promocao de colaboragéo, assim
como ter credibilidade e transmitir confianca. O autor defende ainda que € o mobilizador
que deve definir quando se passa do compromisso experimental para 0 compromisso

efetivo, compondo a alianga.

E neste sentido que surgem os projetos mobilizadores do Setor da Pedra: JetSTONE
(2005) e InovSTONE (2010). Estes projetos Lean (o material certo, no momento certo,
nas condicBes certas, no local certo e no tempo certo), tém como objetivo desenvolver

uma nova geracao de tecnologia, conceitos e praticas inovadoras (ValorPedra, 2014).
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Figura 8 - Caraterizagdo dos Projetos Mobilizadores do Setor da Pedra.

N - : R
»10 entidades: » O material certo; » 15 entidades:
» empresas e entidades do » No momento » empresas e entidades do
sistema cientifico e certo; sistema cientifico e
tecnoldgico; » Nas condigdes tecnolégico;
» 9 protétipos lean; certas; » 8 solugdes - PPS;
» 6 equipamentos de teste e| | » No local certo; » 14 protétipos.
controlo de qualidade. » No tempo certo.

Fonte: VALORPEDRA (2015)

O primeiro grande impulso desta postura foi concretizado com o Projeto
Mobilizador JetSTONE, que integrou 10 Entidades do meio empresarial e sistema
cientifico e tecnoldgico e que desenvolveu 9 prot6tipos lean para a transformacdo de

Pedra Natural, liderados pela CEI.

O reconhecimento do Cluster da Pedra Natural (em 2009), e os resultados obtidos no
Projeto JetSTONE, encorajaram a manutencao da aposta no caminho tra¢ado, surgindo o
Projeto — InovSTONE — Novas Tecnologias para a Competitividade da Pedra Natural que
teve como objetivos promover a 1&D ao nivel dos equipamentos, processos e produtos,
aumentando a produtividade e alargando a cadeia de valor e estimulando e apoiando
solugdes inovadoras na concecéo e no desenvolvimento de novas tecnologias e fabrico de

maquinas, bem como no seu uso racional e na sua manutencao.

Recentemente foi aprovado um novo projeto mobilizador: InovSTONE 4.0 (tecnologias
avancadas e software para a pedra digital). Estamos a atravessar uma era em que 0
desenvolvimento digital e o seu acompanhamento por parte das empresas é quase crucial
ao sucesso das mesmas. O projeto InovSTONE 4.0 assenta no desenvolvimento de novas
tenologias (méaquinas) que permitam um maior controlo e uma assisténcia remota eficaz
(acompanhar o funcionamento em direto e a distancia, monitorizar a produtividade da
maquina, fazer manutencao preventiva) para que desta forma sejam encontradas solucoes
de conex&o entre equipamentos. Este projeto mobilizador foi desenvolvido para que esta

indUstria consiga dar resposta a aquisicdo do BIM (Building Information Model).

Building Information Model (BIM) é um processo integrado de gestdo da informacéo das

varias especialidades do projeto, construcéo e operacéo, por via do qual € possivel gerar
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um fluxo estruturado de partilha de informacdo entre os diferentes intervenientes (Bimtec,
2015).

O processo BIM é suportado por modelos computacionais tridimensionais que permitem
representar com elevado grau de rigor, virtualmente, todas as caracteristicas fisicas e
funcionais de uma construcao, constituindo assim uma ferramenta poderosa no controlo
e suporte a tomada de decisdo ao longo das varias fases do ciclo de vida de um
empreendimento, até mesmo ao desmantelamento do edificio. Este processo permite a
intervencdo de todos os intervenientes em tempo real, diminuindo erros, custos, entre
outros (Silva, 2016).

Para Silva (2016), a Producdo Colaborativa INOVSTONE 4.0 pretende, transformar a
Ameaca potencial do procurement BIM, numa Oportunidade real para a Pedra Natural

Portuguesa.

Para conseguir acompanhar toda esta evolugéo tecnoldgica pela qual o setor atravessa, as
empresas terdo de fazer investimentos a curto prazo. Segundo o Barémetro do Marmore

(2016), 50% das empresas do setor tém intengdo de o fazer num futuro préximo.

Trata-se sobretudo de investimento relacionado com alteracGes tecnoldgicas capazes de

efetivar uma melhoria da producao, no ambito do core business” empresarial.
As principais raz0es identificadas, para 0 aumento do investimento das empresas s&o:

(i) Ampliacdo da capacidade/expansdo do negdcio; (ii) AlteracBes tecnoldgicas; (iii)
Obsoléncia de processos e produtos; (iv) Alteracdo nas infraestruturas; e (v) Alteracdo

nos sistemas de informacao.
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4. Modelo de Investigacao

O objetivo do presente trabalho é determinar, a partir do estudo da empresa Filstone,
localizada na regido de Ourém, “onde” e “como” a empresa adquire o conhecimento
necessario para a realizacdo das suas atividades e desempenho no seu processo de

Internacionalizacéo.

A empresa apresenta um grande nivel de exportacgdes e, esta é a grande motivacédo da sua

selecdo.

Seguindo Quivy & Campenhoudt (2013), o0 método de investigagdo trata-se de estudos,
exames ou analises, consoante a formacéo do investigador e as precaucdes que o rodeiam

para finalizar o seu projeto.

O Estudo de Caso é apenas uma de muitas formas que existem para a realizacdo de uma
pesquisa em ciéncias sociais. Yin (2015), cita diversas formas para fazer investigacao
nesta area, nomeadamente, pesquisa, experiéncia, relato historico, estudo de caso e

analise de arquivos.

Segundo Yin (2015), as estratégias a adotar dependem quer do contexto em que esta
inserido o estudo quer das ferramentas utilizadas para o desenvolvimento do mesmo, isto
é, do tipo de questbes a serem investigadas, do controlo que o investigador exerce sobre
o0 desenrolar dos acontecimentos e, do enfoque dos acontecimentos historicos

comparativamente com 0s contemporaneos.
O Quadro seguinte ajuda a identificar a selecdo da estratégia de investigacao.

Quadro 6 - Tipos de Modelos de Investigacao.

Estratégia Questio Hi necessidade de Sdo focados eventos
controlar os contemporineos?
acontecimentos
Experimental Como, porqué Sim Sim
Pesquisa Quem, o qué, onde, Nio Sim
quantos eram e quanto fo1
Analise de Quem, o qué, onde, Nio Sim/ Nao
Arquives quantos eram e gquanto fo1
Relato histérico | Como, porqué Nio Nao
Estudo de Casos | Como, porqué Nio Sim

Fonte: Yin (2015)
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Um estudo de caso é uma investigagdo empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo dentro do seu contexto real, especialmente quando os limites entre o
fendmeno e o contexto ndo sdo claros. Este método ndo € uma simples forma de recolha

de dados, mas sim, a compreensdo de factos ocorridos.

E neste sentido que, esta investigacdo tem como objetivo fulcral a compreenséo dos

principais motivos que levam ao sucesso da Internacionalizagdo desta entidade.

Uma investigacdo procura solucionar questdes. Questdes estas que devem servir de fio

condutor para a metodologia e estratégias utilizadas.

Assim, conclui-se que, é determinante para o sucesso do trabalho em questdo, uma boa
revisdo da literatura inserida no contexto das perguntas que servem de “guido” da

investigacao.

4.1. Recolha de Informacéo

Como ja evidenciado, sabe-se que para uma investigacdo ser ldgica o investigador deve

definir e seguir um fio condutor.

Na elaboracdo da questdo de investigacéo, a linha a seguir foi Quivy e Campenhoudt
(2013), quando afirmam que “uma boa pergunta de partida deve exigir clareza,
exequibilidade e pertinéncia”.

A definicdo das questBes a investigar é 0 passo mais importante num projeto de
investigacdo, afirma Yin (2015).

Para o presente projeto de investigacdo foram definidas algumas questdes que servem de
orientacdo para a realizacdo do mesmo, sem excluir a evidéncia de que cada dificuldade

encontrada origina um desafio a tentar ser ultrapassado.
Assim, o foco deste trabalho tem por base as seguintes questdes:
Q1 - Como contribuem as Parcerias para o processo de Internacionalizacdo?

Carvalho (2014) ressalta que, face a importdncia das aliancas no processo de
internacionalizacéo, Parkle (1991) identifica o acordo cooperativo de cariz internacional
entre empresas com uma relacdo relativamente longa que envolve ligacdes e fluxos que
usam recursos e/ou estruturas de organizagGes autonomas, sediadas em dois ou mais

paises, para satisfacdo de objetivos comuns.
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Com esta questdo pretende-se perceber a importancia da formagdo de parcerias e 0
contributo das mesmas, quer seja no mercado nacional ou internacional. O estudo é
direcionado ao contexto da internacionalizacdo da empresa e quais as vantagens de

fomentar as parcerias.
Q2 - Qual foi 0 impacto da marca na exportacao?

E pretendido, aqui, estudar a marca, como pode ser construida e mantida e, como pode
ser relevante no processo de exportacédo e internacionalizacéo.

Ribeiro (2014) afirma que a construcdo da marca deve ser pensada, refletida e decidida.
O autor alega ainda que, uma marca forte tem de ter como base uma boa gestdo. A gestdo
da marca esta relacionada com a criacdo e a manutencdo da confianca, o que implica o
cumprimento das promessas da marca. As melhores e maiores marcas sao aquelas que

sd0 mais coerentes.

Para responder a estas questdes, foi realizado um estudo de caso, onde € feita a analise

documental e, realizadas visitas e entrevistas a Filstone.

Segundo Yin (2015), o estudo de caso assenta em seis fontes de evidéncias: entrevistas
espontaneas, entrevistas focais, entrevistas em elementos estruturados, observacao,
analise documental e levantamento de arquivos. Assim, é possivel chegar ao estudo

pretendido.

Definidas as questdes centrais da pesquisa, vamos eleger quais as principais formas de

obter a informacéo.

4.2. Topicos principais do guido — Instrumentos

A andlise documental foi o primeiro instrumento a ser utilizado. Tendo em conta o
objetivo da investigacdo foi efetuada uma exploracdo exaustiva da documentagdo ja
existente e, complementada com a informacéo necessaria requisitada junto da entidade a

ser estudada.

A leitura impulsiona a constituicdo dos conhecimentos relativamente ao problema em
investigacdo; as entrevistas impulsionam a descoberta dos fendmenos a ter em conta e
ampliam ou corrigem 0s conhecimentos obtidos através das leituras (Quivy &
Campenhoudt, 2015).

As leituras e as entrevistas exploratorias devem-se complementar e fortalecer em

simultaneo.
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Neste sentido, foram elaboradas entrevistas exploratorias com fontes diretas da entidade,

afim de complementar toda a informacé&o ja retirada do método anterior.

As entrevistas exploratorias tém, assim, como objetivo principal levar a descoberta de
determinados aspetos que o investigador ndo tinha ainda ponderado. Este método, para
além de levar a descoberta de novas evidencias, leva também, a que a informacéo obtida

através das leituras seja mais completa (Quivy & Campenhoudt, 2015).

Estes autores, sugerem que a entrevista exploratéria deve decorrer de forma natural e
aberta, sem recorrer a demasiado rigor, para que a informacdo extraida seja 0 mais clara

possivel, e dé ao investigador uma maior liberdade.

Este tipo de entrevistas ndo adota uma técnica especifica, mas, serd mais frutuosa quanto
melhor estiver formulada a questdo de partida, pois permite ao investigador limitar e

filtrar a informacao pretendida.

Desta forma, foi criado um “guido” de entrevista aberto com o Administrador Ricardo

Jorge, que visa a seguinte estrutura:

a) Identificagio da Empresa Filstone. Neste ponto pretende-se
conhecer a empresa e a sua historia.

b) Medidas de Internacionalizacdo. E importante nesta investigacao
conhecer em concreto e, junto da fonte mais fidvel (a propria entidade), quais as
estratégias adotadas que serviram de impulso ao sucesso do elevado grau de
exportacGes e como se mantém. Aqui, recolhe-se também informacdo de como
foram escolhidos os paises para onde sdo efetuadas as exportacdes.

C) A Marca. Tendo em conta as questdes que guiam esta
investigacgdo, é de extrema relevancia perceber como a marca foi construida (em
relacdo aos seus produtos), como foi mantida e qual o seu peso nas exportacées.

d) Parcerias. Neste trabalho, € valoroso investigar se a empresa
recorreu (e recorre) a parcerias para responder ao sucesso que apresenta na
Internacionalizagdo. E, ainda, imperativo questionar como foram escolhidos os
seus parceiros e qual o sucesso das mesmas permanecerem.

e) Futuro. Por ultimo, tenta-se saber quais 0s objetivos que a empresa

pretende alcancar.
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Estas respostas ndo tiveram qualquer tratamento especifico, uma vez que servem de
complemento a leitura efetuada e informacdo obtida com a mesma, bem como o

conhecimento mais detalhado do setor e da empresa em estudo.
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5. Enquadramento da Empresa Filstone

A Filstone é uma empresa de capital portugués, de exploracéo de calcario, sediada em

Casal Farto, Fatima, classificada como PME Lider.

Figura 9 - Logotipo Filstone.

FILSTONE =
natural )

Fonte: www.filstone.com

A Filstone foi fundada em 2002 com o objetivo de agregar a producdo de diversas
pedreiras de pequena dimensdo com produtos similares e pequena capacidade de
producéo para a resposta adequada a um mercado cada vez mais exigente que solicita a
entrega de material de qualidade, em grandes quantidades e em curto prazo.

5.1. A Empresa

Segundo a Filstone, “O homem responsavel pelo despertar deste projeto, Francisco dos
Santos “Canteiro”, nasceu em 1903. O envolvimento da familia na atividade da pedra

deve-se a ele, a sua paixdo pela perfeicdo e pela arte do seu trabalho em cantaria.”.

Apds varios anos de aprendizagem com o sogro (Francisco dos Santos), Daniel Filipe,
convida os irmaos, em 1966, para criarem a Manuel Rafael Filipe e Irméos, Lda., (também
conhecida como Rafaéis), para se dedicar a exploracdo de varias pedreiras na regido dos
calcarios. A empresa harmonizava de uma unidade de serragem para o proprio produto e
para o de outras empresas e efetuava a venda do material em chapa; na década de 80, era

ja uma das maiores referéncias na industria da pedra no Centro de Portugal.

Em 1987, surge a Filipedra — Industria de Marmores, Lda., fundada por Alfredo Filipe
(filho de Daniel Filipe), um projeto préprio para a exploracdo de pedreiras de calcério,
uma das primeiras empresas nacionais a apostar na area da transformacao do produto em

mobiliario de Pedra. No mesmo ano, a Filipedra exporta os primeiros blocos para o Japéo.
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Segundo a Filstone, “A pedreira da Filipedra apresentava, contudo, uma reduzida
dimensdo para aquele mercado: era imperativo apostar numa melhor organizacao

interna e numa cooperacao mais eficaz.”.

E desta necessidade de estratégia que nasce a Filstone — Comércio de Rochas, Lda., em
2002, projeto que retine as producdes de vérias pedreiras com produtos semelhantes, num
espirito de cooperativa, 0 que permite a obtencdo da dimenséo e capacidade adequadas
para responder ao mercado chinés, ou seja, responder adequadamente a um mercado cada
vez mais exigente que solicita a entrega de material de qualidade, em grandes quantidades

e em curto prazo.

A Filstone afirma que “para uma empresa ser fortemente internacionalizada é necessario

estar fisicamente presente no destino”.

Assim, em 2004, a Filstone, abre escritorios em Shangai e a empresa internacionaliza-se
com arquitetos sediados e varias figuras pUblicas e clientes. E alcancada, desta forma,
uma maior proximidade com o mercado de destino, 0 apoio na promocéo dos produtos e
0 desenvolvimento de uma relagdo “win-win”, onde se divulga, promove e comercializa
a pedra ornamental e, assim, da-se inicio a uma maior proximidade ao mercado

internacional e, ao Chinés, em particular.

Para este processo ser concretizado, houve por parte da Filstone, muito investimento em
pessoas. Era objetivo que o espirito vivido na empresa fosse também uma realidade em
Shangai. Para que estes valores fossem transmitidos, houve envolvimento direto com a
Filstone, em Portugal. Foram escolhidas pessoas de confianca para estabelecerem uma
rede de contactos.

Carvalho (2014) salienta a confianca como uma caracteristica essencial no

estabelecimento de redes de empresas.

Em 2006 inicia-se a parceria da Filstone com a Kingstar. Com esta parceria, houve um
ponto de viragem para 0 sucesso, até entdo sé se exportavam os produtos Rosal e Moca
Creme. E nesta fase que, a exportacio passa a abranger seis produtos de pedra ornamental,

de diversas pedreiras de calcario portugués, no mercado Chinés.

Segundo a Filstone, a partir deste momento, comeca a existir movimento e tudo comeca

a fluir.
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Desta parceria resulta em 2012 a decisdo de construcdo da fabrica da Kingstar em Dafeng
(Shangai).

Em 2008, na sequéncia das alteracdes no negocio de trading e cooperativa em Portugal,
a empresa adquire a pedreira de Casal Farto, em Fatima. Segundo a Filstone, é aqui que
se encontra o calcario ornamental Portugués que melhor retne a relagdo qualidade,
quantidade, dimensdo do bloco e preco. Esta aquisi¢do aconteceu devido a necessidade
de haver produto proprio, para que a empresa nao ficasse dependente dos seus

fornecedores e, com caracteristicas especificas.

E, também, em 2008 que a Filstone integra o Cluster da Pedra, atualmente denominado

Cluster dos Recursos Minerais.

A Filstone salienta que as principais vantagens notadas na adesdo ao Cluster foram: a
colocacdo em funcionamento das sinergias e das diversas valéncias de cada empresa, em

prole da um objetivo comum; e, 0 aumento da notoriedade da pedra natural portuguesa.

Com a aquisi¢do dos terrenos, em 2012, inicia o projeto de construcao da fabrica Kingstar

em Dafeng, Shangai. Dois anos mais tarde, abre a primeira fase da fabrica.

Figura 10 - Logotipo da Kingstar Marble.
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Fonte: www.kingstarmarble.com (2012)

Na pedreira sdo comercializadas, atualmente, nove variedades de calcario ornamental, as
quais tém como destino final a exportacdo para diversas partes do mundo, das quais se

destacam Estados Unidos da América, India e Norte da Europa.
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Figura 11 - Produtos Comercializados pela Filstone.
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Fonte: Filstone (2017)

Podemos verificar através da imagem acima, as nove variedades de produto
disponibilizadas pela Filstone. A riqueza da pedreira da Filstone manifesta-se na grande

diversidade de pedra natural que é oferecida.

Entre 2013 e 2014, observa-se uma mudanca no paradigma através da industrializacdo/
inovacdo com a introducgéo das novas tecnologias resultando uma alteracdo do processo
artesanal para o processo industrial. Existe, também, com esta mudancga, a aposta de
contratagdo de pessoas com aprendizagem especializada para ajudar o setor (como nas

areas de minas e geologia).
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Quadro 7 - Grau de escolaridade por género (dados em unidades).

30
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15 = Feminino

10 Masculino

O - | | |

Desconhecido Ensino basico  Ensino primario Ensino secundario Ensino superior

Fonte: Filstone (2017)

Podemos observar, através do Quadro 8, que independentemente do grau de escolaridade

0 género que predomina neste setor € o masculino.

Esta constatagédo vai de encontro ao estudo realizado por Frazéo (2016b) sobre o perfil
dominante do colaborador no setor da Pedra, quando a autora conclui que, da amostra de
14.307 trabalhadores, 88% sdo do sexo masculino e, apenas o restante corresponde ao
sexo feminino (12%). Esta realidade, em muito se deve por este ser um setor que requere

forga na maior parte das suas atividades.

Quanto ao grau de escolaridade, a empresa admite mais trabalhadores com o ensino

basico e de seguida segue a categoria com 0 ensino secundario.

A tendéncia nesta empresa, € que esta condicdo altere. Espera-se a contrata¢do de cada
vez mais mdo de obra especializada. Esta mudanca vem na sequéncia da Quarta
Revolucdo Industrial, pois para trabalhar com tecnologia de ponta é preciso saber
manusear as maquinas. Frazdo (2016b) afirma que as empresas irdo beneficiar da
Industria 4.0 dependendo do qudo bem criarem e gerirem 0S novos talentos recém

qualificados.

5.2. Internacionalizagdo e Parcerias da Empresa

A Filstone apostou, desde o inicio, na sua internacionalizacdo. Exportar ndo é
internacionaliza¢do, mas € o inicio. A exportacdo representa a primeira alternativa de

internacionalizacdo para as empresas em relagdo a mercados externos. Esta alternativa é
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muito utilizada, pois requer um grau reduzido de risco e comprometimento por parte da
empresa.

No Quadro 9 observa-se a evolugéo das exportacdes na Filstone:

Quadro 8 - Faturacao Filstone (2010-2017).
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Fonte: Filstone (2017)

Podemos verificar que a Filstone apresenta, durante os Gltimos oito anos um nivel de

exportacao acima dos 75%.

Em 2010, o volume de faturacdo correspondente a exportacdo alcangou 87% e as vendas
em Portugal 13%. Passados trés anos, o nivel de exportacdo continuou a aumentar,

alcancando, em 2013 um volume de faturacdo de 89%, no que respeita a exportacao.

Em 2016, a Filstone atingiu o seu pico mais elevado de exportacdes, tendo ascendido a

92% do volume de faturacdo.

Verifica-se um decréscimo no nivel de faturacdo das exportacGes, em 2017, tendo sido
este de 75%. Este acontecimento, deve-se, como ja mencionado, ao facto de uma parte
consideravel de produto exportado voltar para Portugal. O produto que tem como destino
final o0 nosso pais, volta porque sofreu transformacao ou apenas por ter sido adquirido de

forma indireta ou de parcerias.

Os principais paises para onde a empresa exporta sdo: China, Portugal, Italia e E.U.A..
Portugal é considerado um pais alvo de exportacdo uma vez que, apesar de nao acontecer

diretamente através da empresa, esta exporta matéria-prima através de outras empresas.
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A Filstone é uma empresa fortemente exportadora, apostada na procura de novos
mercados externos, mas sem nunca descurar o mercado nacional, promovendo e

incentivando parcerias estratégicas com outras empresas no territorio portugués.

Quadro 9 - Volume de vendas por mercado em 2017.
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Fonte: Filstone (2017)

O gréfico apresenta o volume do peso das exportacdes em cada mercado, no ano de 2017.
Ao analisar o gréfico, conclui-se que os E.U.A. e Italia apresentam 0 mesmo peso no que
respeita a exportacdo — 1%. De seguida, com 18% no volume total no que toca as
exportacOes, temos Portugal, que como ja verificado anteriormente, acontece através de

um processo indireto.

Por Gltimo e, com maior peso para esta contagem, temos a China, com um volume de
vendas em 2017, a ascender os 80%. Este nUmero, deve-se as parcerias criadas com
empresas chinesas, como a Kingstar e, ainda, com a abertura da fabrica desta empresa,

gue aconteceu em 2012.
A Filstone tem uma capacidade de extragdo de 135.000 toneladas/ano.

E de extrema importancia ressaltar que a internacionalizaco acontece na China, mas, a
marca esta no mundo! Isto acontece porque o produto é adquirido por um determinado
pais que o transforma e que ndo é o seu destino final. Por exemplo, existem rochas da

Filstone na Russia que foram adquiridas pela Turquia. Através da China (principal
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mercado de exportacdo da empresa) é transformada bastante pedra que posteriormente é

exportada para todo o mundo como produto acabado.

A Filstone recorre a Vérias parcerias, seja para atingir mercados para a exportacao

(clientes), seja para a aquisi¢do de maquinas.

A empresa mantém varios parceiros a nivel de maquinaria que prestam apoio nesta altura
em que a 42 revolucdo industrial acontece. A mais importante parceria é a Fravizel -
empresa de Engenharia Metalomecénica, sediada em Alcanede, que desenvolve e fabrica
equipamentos de terraplenagem (baldes, ripers, patolas, engates rapidos, tomba bancadas,

entre outros) e maquinas para pedreiras, floresta e industria em geral (www.fravizel.com).

Este € um exemplo prético, quando anteriormente demos enfase a chamada de atengéo de
Frazdo (2016), em que refere que um Cluster é formado quando existem aspetos setoriais

e geograficos concentrados.

A Filstone sempre sentiu necessidade de desenvolver e criar equipamentos que ainda nao
existiam no mercado e que a ajudassem a atingir os seus objetivos de producéo diarios e,
como tal, a Fravizel tem criado esses equipamentos e tém tido o sucesso esperado (Jorge,
2017).

Estas empresas, ndo s6 desenvolvem maquinaria com as carateristicas solicitadas pela
Filstone, como fazem estudos no setor da pedra de forma a conseguir desenvolver
maquinas de nova tecnologia e que possibilite atingir uma maior produgdo num tempo

mais reduzido.

Em termos praticos, este processo acontece da seguinte forma: o gerente da Filstone em
conjunto com 0s seus engenheiros, identificam a necessidade de um determinado
equipamento que, a funcionar de determinada forma e mediante certas caracteristicas, ird
ajudar a consolidar e a aumentar os objetivos de producdo diarios. E agendada uma
reunido com a Fravizel, onde é apresentada a ideia pretendida aos engenheiros da
empresa. A Fravizel compromete-se a criar 0 equipamento e a Filstone compromete-se a

fazer a aquisigdo do mesmo.

Quando se fala de maquinaria neste ramo, sdo alguns exemplos: pas carregadoras,
retroescavadoras, dumpers, escavadoras, automoveis ligeiros e pesados — na empresa

estes equipamentos ultrapassam as cem unidades.
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As maquinas recentemente adquiridas com esta parceria foram Maquinas de Fio e Bifios,
como consta na imagem seguinte.

Figura 12 - Exemplos de maquinas adquiridas a Frazivel.

Fonte: Imagens cedidas pela Filstone (2018)

Segundo a Filstone, este tipo de parcerias com fornecedores ascende a 10% em
comparagdo com 0s quais ndo existem parcerias, uma vez que a maior parte dos
investimentos se prende com equipamentos convencionais e aquisicdes de outros
materiais inerentes ao funcionamento da pedreira e dos escritorios.
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Como ja constatado anteriormente, a Filstone mantém, também, parcerias com clientes.
O principal motivo identificado pela empresa para a formacao deste tipo de parcerias foi
a necessidade de consolidar o uso das pedras da empresa nos diversos mercados

internacionais e ter um escoamento equilibrado e sustentado da venda do produto.

De acordo com a Filstone, as parcerias criadas com clientes, permitem criar valor ao
produto ao permitir que a empresa tenha acesso a uma maior diversidade de mercados, o
que potencia a utilizacdo da sua pedra para fins diferentes, publicitando, assim, a pedra

da marca Filstone.

A Filstone apresenta cerca de metade do valor total das vendas com parcerias formadas

com clientes.

Como ja mencionado anteriormente, a Kingstar € o principal cliente com o qual a empresa

mantém este tipo de parcerias.

“A Kingstar foi durante anos, enquanto a Filstone era uma trading, sua cliente, a
relacéo estreitou-se entre as partes e quando adquiriu a pedreira comegou a ser um dos
nossos principais clientes e parceiros. Esta situagéo justifica a importancia da abertura
da fabrica em Dafeng. E & Kingstar que a Filstone recorre quando s&o necessario cartas
convite para a obtencéo dos vistos (vice-versa), € a Kingstar que da todo o apoio quando

delegacdes se deslocam a China, sendo sempre um cliente preferencial. ”’(Jorge, 2017).

A Filstone refere que “A Kingstar tendo fornecimento de pedra garantido em Portugal,
na Filstone, avancou para a construcdo da fabrica em Dafeng, e a Filstone tendo
garantia de escoamento da sua pedra, a data pouco conhecida, teve a garantia de ter
fundos (da compra da pedra por parte da Kingstar), para avancar com o negécio e a

continua ampliagdo da pedreira”.

A Filstone assume uma forte componente de responsabilidade social e ambiental. Desde
a sua fundacdo, a empresa tem vindo a desenvolver uma solida politica de
responsabilidade social que se traduz num apoio constante e integrado a diversas
instituicOes, numa estreita relacdo de confianca e proximidade, promovendo a melhoria

das questdes sociais e culturais entre a empresa e as populagoes locais.
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5.3. Projecao da Filstone

Como ja verificado anteriormente, estamos perante uma empresa bem sucedida no que

toca a sua internacionalizag8o e exportag&o.

Mas, existe também alguma dificuldade neste processo que a empresa tem de ultrapassar,
respeitante aos mercados: a concorréncia das pedras de outros paises, 0s precos da
concorréncia, e 0 seu aumento exponencial na producgéo, que implica envidar maiores

esforcos no seu escoamento para novos mercados.
A internacionalizacdo, é, assim, um processo complexo, que exige uma grande dedicacao.

No que diz respeito aos investimentos, a Filstone admite realizar varios com muita
diversidade e de diferentes montantes. Para além de investimentos em maquinaria, esta
entidade também investe em Recursos Humanos, o que inclui formagdes em diversas
areas, terrenos, equipamentos de vigilancia, equipamentos diversos como equipamento

de informatica e afins e, em feiras e exposicoes.

Tal como a nivel de mercados, também a nivel dos investimentos a Filstone admite
conhecer 0s obstaculos a contornar: o custo elevado dos investimentos no setor para obter
cada vez melhor qualidade, o investimento que é preciso fazer em feiras para promover a
sua pedra, a concorréncia dos outros paises, e das outras pedras e, conseguir convencer
os clientes de que a sua pedra é perfeita para as suas necessidades. Para esse efeito, a

empresa participa frequentemente em feiras internacionais e nacionais.

A Filstone apresenta uma nova filosofia empresarial de atuacdo no sector das rochas
ornamentais, onde se destaca a sua forte preocupacdo com o ambiente e a
sustentabilidade, bem como a procura constante em enquadrar e apoiar as comunidades,
envolvendo-se ativamente em projetos de responsabilidade social. Uma postura de
integracdo com o0 meio ambiente, com as pessoas e com o futuro, em permanente

construcdo. Assim é a Filstone. Feel the new wave.

Neste seguimento, surge a Filstone Collection, um processo diferenciador e amigo do
ambiente. Estamos a falar do aproveitamento ao maximo do sub-produto (cerca de 70%),
para transformacao em produto final. Nada é desperdigado, 0 que remete para 0 conceito
de economia circular. Economia circular assenta na reducao, reutilizagdo e reciclagem de
materiais e energia, 0 que proporciona uma economia mais verde com a mudanca para

um paradigma mais sustentavel (eco.nomia, 2018).
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Esta filosofia, de reducdo de desperdicios, insere-se na politica de lean thinking, fazer

mais com menos, desenvolvida pelo Cluster da Pedra.

Segundo Menezes (2018), a reducdo de desperdicio é sustentada por dois pilares

fundamentais: o sistema just-in-time e a autonomacao.

O JIT integra a disponibilizacdo do produto/servigo certo, no local certo, na quantidade
certa e no momento certo, enquanto que a autonomacgéo consiste na integragcdo humana,
isto €, intercalar as atividades praticadas pelos trabalhadores com as das maquinas, de
forma a aumentar a produtividade e a evitar que o0s erros sejam produzidos em série
(Menezes, 2018).

Um ponto interessante, utilizado pela Filstone, no que toca a sustentabilidade ambiental
é o facto desta entidade ter construido a sua volta uma barreira natural, onde o ruido e 0
p6 sdo diminuidos para fora daquelas “paredes” e assim o impacto causado na natureza e

na populacdo em redor € muito mais reduzido.

Figura 13 - Produtos Filstone Collection.
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Fonte: Filstone (2017)

Na imagem podemos observar os produtos oferecidos pela Filstone Collection. Estes
novos e inovadores produtos fazem parte da estratégia ambiental promovida pela Filstone,
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uma vez que recorre ao aproveitamento ao maximo das potencialidades estéticas da

matéria-prima, produzindo pegas Unicas e intemporais.

Segundo a Filstone, “Esta nova cole¢do propde um conjunto de produtos transformados
com elevados niveis de qualidade, acabamento e design, demonstrando assim que €é
possivel criar novos produtos e novas oportunidades, bem como contribuir para uma

melhor gestdo de recursos e sustentabilidade do setor”.

Em 2017, a pedra natural tende a ser substituida por outros materiais, como a ceramica.
Esta substituicdo foi causada, principalmente, pelo preco. Atualmente, um dos grandes
obstaculos a serem ultrapassados, € fazer acreditar o prescritor que agora consegue
adquirir pedra natural com a relagdo qualidade preco que antes ndo conseguia.
Implementar um produto novo no mercado € um dos maiores desafios, trata-se de

confianca (Filstone, 2017).

Neste momento, a pedra transformada tende a tornar-se mais econémica que a prépria
ceramica. E importante realcar que estamos perante um processo lento, que é o da
transformacdo da pedra, pois esta transformacdo tem vindo a ser adaptada através dos

métodos do qual é realizada a transformacao na ceramica.

A Filstone admite que, todo este processo tem um custo bastante elevado. Para contornar
esta evidencia, a empresa pretende construir varias parcerias para conseguir responder

aos pedidos e desenvolver os produtos Collection.

Uma das grandes apostas da Filstone é uma Loja Online, funcionalidade inovadora e
Unica a nivel mundial. Através desta funcionalidade, disponivel no website da empresa,
os clientes podem selecionar os blocos que pretendem adquirir, devidamente
caracterizados, e proceder de imediato & sua compra. Uma inovacao que seguramente ird

revolucionar o sector da pedra nos mercados mundiais!

Num futuro préximo, a Filstone vai ter um espaco personalizado de exposi¢do e venda na
“Stone Art Gallery”, da empresa Kangli Stone Group, uma das maiores empresas do
sector da pedra na China, com o objetivo de consolidar a sua presenga naquele pais
asiatico e adquirir parceiros. O showroom da Filstone localiza-se na cidade de Shuitou,
na provincia de Fujian, com exposi¢do e venda dos blocos Filstone Natura, assim como

dos produtos transformados da Filstone Collection.
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6. Conclusoes

A investigacdo abordou um estudo de caso de uma empresa do setor das rochas

ornamentais, a Filstone.

O foco da dissertacdo foi centrado nas questdes de partida, nomeadamente “Como
contribuem as Parcerias para o processo de Internacionalizacdo?” ¢ “Qual foi o impacto

da marca na exportacdo?”.

A revisdo da literatura baseou-se no conceito de Internacionaliza¢do, onde foi estudado o
Modelo da Escola de Uppsala e a Teoria das Redes, a Marca e a sua importancia e, as

Parcerias.

Quanto a metodologia de investigacao, assentou num estudo de caso, com recurso a dois

instrumentos: analise documental e entrevistas exploratdrias.

As entrevistas possibilitaram compreender e recolher informagéo e indicadores sobre a

tematica da internacionalizacéo e das parcerias.

Aos entrevistados foram realizadas entrevistas abertas, onde serviram de fio condutor as
seguintes questbes: as duas questdes de partida, reformuladas para uma clara
interpretacdo e enquadramento, e quatro questes de pesquisa focadas em investimentos
e mercados: i) Quais 0s cinco principais mercados de exportacdo?; ii) Qual peso em % de
cada mercado no volume de vendas?; iii) Qual a evolucdo dos novos mercados em 2010,
2013, 2016 e 20177?; iv) Quais os principais desafios na conquista de novos mercados?;
v) A empresa realiza investimentos no setor?; vi) Quais os principais desafios na

conquista de novos mercados?.

Sendo o ambiente de uma empresa condicionado pelas multiplas relagdes que se cruzam
numa “rede de empresas”, importa analisar as implica¢des para a forma como as empresas
aprendem, constroem confianca, desenvolvem compromissos, identificam e exploram

oportunidades (Vahlne e Johanson, 2009).

Foram observadas as competéncias e o percurso de investimentos da empresa, que
adoptou uma estratégia de optimizacdo de recursos nas varias unidades. Os projetos de
investigacdo e inovacgdo desenvolvidos apoiaram a empresa a reforgar a sua marca e

presenca no mercado mundial.
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Com os investimentos e alteracOes realizadas no ambitos “Industria 4.0, verificou-se
uma diminuicédo de desperdicios e uma melhoria nos processos de tratamento de residuos,

ou seja, 0 modelo de sustentabilidade € perseguido pela gestdo da empresa.

Estas conclusdes estdo de acordo com Menezes (2018) quando refere que as tecnologias
lean visadas no cluster da pedra visam fazer cada vez mais com menos € menos - menos
esforco humano, menos equipamento, menos tempo e menos espaco, aproximando-se

cada vez mais de fornecer aos clientes exatamente o que eles querem.

A empresa realiza varias parcerias, desde investimentos em maquinaria até a area

comercial de modo a otimizar competéncias e capacidades.

Quanto a analise da marca, concluiu-se que € uma marca forte com elevado indice de
notoriedade e reputacdo. Estamos perante a marca da pedra portuguesa, com certificacdo
de marca “Stone.PT”. O que reforga a marca de pedra made in Portugal no mundo (efeito
do Pais de Origem). A Filstone foi umas das primeiras empresas portuguesas a promover

a marca de pedra portuguesa pelo mundo e a abrir a porta a todas as outras empresas.

Atraveés dos instrumentos aplicados, podemos encontrar pistas, pelo menos parceladas,

para as duas questfes de partida desta investigacéo:
Q1 - Como contribuem as Parcerias para o processo de Internacionalizacéo?

Apdbs a analise e apreciacdo deste estudo, é sugerido que a formacdo de parcerias é

relevante para este projeto.

Os resultados véo de encontro de Hey, Castro, Castro & Lara (2015), quando afirmam
que a internacionalizag¢do passa por varias areas, entre as quais redes estratégicas, redes

cooperativas, redes de cooperacao, redes de relacionamento, entre outros.

Tal como afirma Carvalho (2008), a necessidade da cooperacdo entre empresas ndo se
pode fazer numa atitude de ‘“orgulhosamente s6s”, no que toca ao investimento

internacional das empresas.

A Filstone ao perceber todas estas questdes, recorreu a uma parceria na China, como visto
durante o estudo, pais para onde exportava grande parte do seu produto. Foi assim que se

sediou neste pais e até entdo tem tido muito sucesso.

A capacidade de inovacdo da industria depende ndo s6 das grandes empresas com poder
de mercado, mas também dos empreendedores ambiciosos e das pequenas empresas que

visam inovagdes radicais e um rapido crescimento (Frazéo, 2016).
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E possivel inferir que, o impacto do mercado internacional é refletido na estratégia
utilizada por cada empresa, nomeadamente, no investimento em investigagéo, tecnologia

e inovacao e valorizagdo de mao de obra especializada.

Como constatado anteriormente, estamos perante uma nova revolucgédo organizacional (ao
nivel da integracdo no Cluster) e tecnoldgica (com novos e diferentes equipamentos e

processos), que se reflete bastante neste setor.

Carvalho (2014) defende que a formacdo de uma alianca se deve a intengdo de criar
vantagem competitiva, expansao para novos mercados e aumento da oferta de produtos

OU Servicos.

A empresa admite investir em parcerias com empresas que lhe fornegam o melhor
equipamento, constantemente, para conseguir acompanhar esta nova revolugédo
tecnoldgica. Admite, ainda, estar cada vez mais a investir em mao de obra especializada

e com “conhecimento” no setor.

E verificado ainda que, a Filstone recorre a formagio de parcerias, também para obter
resultados mais rapidos e econémicos, ou seja, reducdo de custos de transportes p.e., e

para conseguir entregar o produto desejado pelo consumidor quando este o deseja.
Q2 - Qual foi 0 impacto da marca na exportacao?

Uma marca forte, sera sempre um ativo promotor de competitividade da empresa e da sua
oferta, atraindo melhores publicos, parceiros e investidores. O seu contributo mais
importante € o valor que aporta para 0s seus agentes, internos e externos, e nos mercados onde
opera, promovendo a oferta e atividade corporativa, independentemente do meio ou canal de
interacdo (Viegas, 2015).

Carvalho (2011) afirma que os investimentos internacionais vingam quando aceites

localmente.

Para Viegas (2015), o valor que uma marca tem, os valores que transmite e os que lhe sdo
atribuidos pela opinido publica, natural e espontaneamente, contribuem para a construcdo
da imagem que deve ser coerente, adequada e despertar confianga e intencdo de compra, ou

seduzir para despertar uma associagédo ou relagdo, no consumidor.

A marca Filstone estd no mundo! Isto significa que a marca tende a ser implementada de

forma coerente, e tentando transmitir seguranca ao consumidor e, assim, sempre foi aceite
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no mercado. E, mais importante, o trabalho sugere que se trata de uma marca “com

procura” e que a sua entrada no mercado reforgou toda a marca portuguesa de pedra.

Verifica-se que os resultados véo ao encontro de Metidieri (2012), quando o autor defende
que quando a marca é conhecida e reconhecida, pela sua qualidade, se o produtor lanca
algum produto novo, a aceitacdo do mesmo pelos consumidores € altissima, pois ja

conhecem a qualidade da marca.

Este é um fendmeno que, de facto, acontece com esta empresa. A marca por transmitir
confianca ao publico, tem sempre sucesso quando investe e lanca em produtos novos e
diferenciados. Assim a marca Filstone, tem reforcado a sua exportacdo bem como de todo

0 setor da pedra.

6.1. Contribuicdes para futuros estudos

Sdo retirados desta investigacdo todos os dados recolhidos da analise efetuada a empresa
e a percecdo dos mesmos. A empresa consegue também retirar conclusdes do trabalho

que tem efetuado ao longo do seu percurso.

E reconhecido que uma empresa pode ter acesso, embora limitado, aos recursos de outras
empresas gracas, por exemplo, a uma parceria (Dyer e Singh, 1998). Ou seja, € retirado
que a empresa recorre frequantemente a parcerias e € constatado que a empresa o deve

continuar a fazer para o seu sucesso.

Dada a dimensdo da Filstone, percebe-se que este estudo, apesar de académico, é
importante para o reconhecimento de algumas analises e conclusfes que poderiam estar

em menos destaque na pratica da empresa.

E, ainda, salientada a importancia da empresa acompanhar a fase que o setor atravessa,

no que se refere a quarta revolugdo industrial.

6.2. Limitacdes

A investigacdo apresenta uma série de limitagdes que devem ser consideradas em
trabalhos futuros, nomeadamente:

(i) A concentracdo da analise num sector especifico com clara identidade;
(if) A amostra reduzida com apenas uma entrevista;
(iii) O facto do estudo de caso ndo ser multiplo ndo permite a generalizacdo dos

resultados;
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(iv) E uma limitac&o, analisar o setor como um todo quanto as exportacdes (€/kg).
Pois existem diversos tipos de Pedra com diferentes valores e a procura tem
influéncia nestes valores;

(v) A data da realizacdo do trabalho, ndo permitiu analisar dados recentes, pois 0s que
existiam eram apenas provisorios, dai o desfasamento existente entre o estudo e a

data dos dados existentes.
6.3. Sugestdes para futuras investigacoes

Sdo consideradas importantes as seguintes sugestoes para futuras investigacoes:

)} Fazer o estudo a duas ou trés entidades do mesmo setor e comparar 0S
dados obtidos, seja com a mesma dimenséo ou ndo, para perceber a evolugdo das mesmas;

i) Dar continuidades ao estudo na mesma empresa, nos periodos seguintes;

iii)  Analisar, detalhadamente, o impacto da 42 Revolugdo Industrial na
empresa e fazer a comparacédo dos dados com o periodo anterior;

iv) Realizar o estudo e analise da evolucdo da Filstone Collection, a nivel

nacional e internacional.
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Internacionalizacé@o do Setor da Pedra

Anexos

Anexo 1 - Detalhe da localizacé@o das reservas de rochas em Portugal.
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