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RESUMO

A competicdo no mercado internacional do sector dos marmores intensificou-se nos ultimos anos, em
resultado da queda de barreiras alfandegarias ¢ integragdo econdémica na Unido Europeia. Para fazer
face a concorréncia, as empresas do sector sentiram necessidade de aumentar a sua dimensao critica,
integrar verticalmente e adoptar novas tecnologias, de modo a acrescentar valor aos produtos finais.
Na regido Alentejo, encontram-se as mais importantes jazidas portuguesas de marmore, localizadas no
anticlinorio de Estremoz (tridngulo “Estremoz, Borba, Vila Vigosa”). Contudo, as empresas desta
regido apresentam reduzidas dimensdes, dedicam-se maioritariamente a extrac¢do e denotam
dificuldades em acrescentar valor aos produtos finais, comprometendo o seu dinamismo e
competitividade num mercado global. O objectivo desta reflexdo consiste em diagnosticar as
estruturas e estratégias empresariais existentes e que estdo na base da competitividade natural, assim
como identificar as alteragdes a implementar para melhorar a competitividade destas empresas.
PALAVRAS CHAVE: Gestdo, Estratégia, Competitividade, Rochas Ornamentais, Marmore, Alentejo.

1. REFERENCIAL TEORICO: ENQUADRAMENTO DE ABORDAGEM ESTRATEGICA

1.1 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

Uma empresa desenvolve a sua actividade em permanente interac¢do com o meio que a envolve. A compreensio
desse meio permite detectar oportunidades e potenciais ameagas que se colocam a empresa e seus concorrentes,
preparando-a para dar a melhor resposta, agindo proactivamente. Segundo a terminologia de Adriano Freire
(1997), a analise do meio envolvente, deve ser efectuada a dois niveis: contextual (analise de variaveis que
afectam o sistema global em que a empresa esta inserida) e transaccional (analise de factores que influenciam
directamente o sector no qual a empresa se encontra). Além da simples compreensdo situacional, a empresa deve
também tentar influenciar a evolug@o dos factores ambientais, adoptando, assim, uma atitude ndo s6 adaptativa,
mas também de transformagdo do meio envolvente, a seu favor.

E ainda determinante para o desempenho competitivo de uma empresa sua vertente interna, ou seja, a quantidade
e a qualidade de recursos de que dispde. Por isso, impde-se uma rigorosa avaliacdo dos seus pontos fortes e
fracos e das suas competéncias distintivas face a concorréncia, de forma a poder tragar as estratégias mais
adequadas (Freire, 1997).

1.2 PERSPECTIVAS DE FORMACAO/FORMULACAO DA ESTRATEGIA
O problema da competitividade do sector é aqui estudado a luz das perspectivas de trés escolas de abordagem

estratégica: a escola do posicionamento (M. Porter), a escola da aprendizagem (Prahalad e Hamel) e a escola da
configuracao (H. Mintzberg).
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Para Porter a estratégia competitiva € «a procura de uma posi¢ao competitiva favoravel num determinado sector
de actividade, visando estabelecer uma posi¢do lucrativa e sustentavel contra as forcas que determinam a
concorréncia nesse sector» (1985:1). A escolha da estratégia depende da atractividade do sector (rentabilidade a
longo prazo) e da posi¢do competitiva relativa nesse sector, sendo cada um destes dois factores passivel de
manipulacdo pela propria empresa (Porter, 1985).

A atractividade ¢ determinada pelas regras da concorréncia (cinco forgas competitivas), as quais sao visadas pela
estratégia da empresa, no intuito de as modificar a seu favor (Porter, 1980). A escolha da estratégia competitiva é
realizada mediante a identificagdo de dois tipos basicos de vantagem que t€m origem na estrutura do sector:
baixo custo e diferencia¢do. Estes dois tipos de vantagem competitiva ddo origem a trés tipos de estratégias
genéricas: lideranga em custos, diferenciag@o e concentrag@o (no custo ou com diferenciag@o). O diagndstico das
vantagens competitivas de uma empresa implica a defini¢do da sua cadeia de valor e a gestdo das relagdes entre
as suas actividades. A capacidade da empresa para gerir essas relagdes, é, segundo Porter, uma fonte sustentavel
de vantagem competitiva.

Michael Porter (1990) estende ainda a sua reflexdo sobre vantagem competitiva as nagdes. Na sua perspectiva,
existem quatro atributos que ele designa de “Diamante da Vantagem Nacional” (condi¢des dos factores de
producdo, condigdes da procura, sectores correlacionados/de apoio e estratégia, estrutura, rivalidade das
empresas) que modelam o ambiente no qual as empresas competem e que promovem (ou impedem) a criagdo de
vantagens competitivas. Os paises obtém éxito em determinados sectores onde o ambiente nacional ¢ o mais
dindmico e o mais desafiador, estimulando e pressionando as empresas para que aperfeigoem e ampliem as suas
vantagens no decorrer do tempo.

Na década de noventa, foi questionada a validade das ideias de Porter, na medida em que estas valorizam
demasiado os resultados e a competitividade presentes, sendo incompativeis com a turbuléncia constante e
enorme instabilidade da envolvente. Autores como Hamel e Prahalad responderam ao problema da turbuléncia
dos mercados com a focalizagdo no objectivo de obtencdo de “monopolios efémeros”, visando uma
competitividade futura baseada na obtengdo de um output insubstituivel e unico.

O ambiente de competicdo que os dois autores consideram ¢ mais amplo que o definido por Porter, afirmando
que «as empresas devem criar vantagens competitivas para o futuro mais rapidamente que os concorrentes
imitam as que possuimos hoje» (Hamel e Prahalad, 1989: 69). Consideram que as empresas nao s6 competem
com as estruturas industriais existentes, mas também com as estruturas industriais futuras.

Para Hamel e Prahalad (1994: 23), a estratégia competitiva baseia-se na «luta para superar as limitagdes de
recursos através de um processo criativo e persistente do melhor efeito alavanca dos recursos ¢ antecipagdo de
competéncias que permitam chegar ao futuro primeiro». A gestdo do stock dessas competéncias (core
competence) esta a cargo da gestdo de topo, que devera ser capaz de desagregar as suas componentes até ao nivel
de individuos especificos com talentos especificos. Para ser considerada core competence, uma capacidade deve
passar cumulativamente, trés testes (Hamel e Prahalad, 1994): teste do valor ao cliente, teste da diferenciagdo da
concorréncia e o teste da extensibilidade.

Em abordagens mais recentes, Hamel e Prahalad propdem uma estratégia mais «revolucionaria» (1996),
sublinhando que existem revolucionarios em todas as organizagdes € que se 0s executivos ndo aceitarem os seus
desafios, irdo, eventualmente, defrontar-se com eles do outro lado do mercado. Defendem que o objectivo
principal, numa perspectiva de mudanca, serd responsabilizar as pessoas pela implementagdo da propria
mudanga.

Henry Mintzberg, por sua vez, sugere uma abordagem estratégica ainda mais radical. Para o autor, «a formagao
da estratégia ndo se baseia numa analise continua da envolvente, (...) mas antes ressalta de um processo fluido de
aprendizagem, do qual emergem as estratégias criativas» (Mintzberg e Quinn, 1995:114). Concebe a estratégia
como um processo de aprendizagem que se desenvolve entre actores inteligentes, visando a extrema vantagem
para a organizagao a partir da afirmacdo de uma perspectiva organizacional.

Mintzberg critica Porter por este descrever o processo estratégico como deliberado ¢ dedutivo e também por
«ndo se limitar a desprezar a aprendizagem estratégica, mas também a negar a sua existéncia» (Mintzberg et al,
2000). Os comportamentos emergente ¢ deliberado ndo devem ser mutuamente exclusivos, mas antes conjugados
de forma a acoplar a aprendizagem ao controlo na implementacdo da estratégia. As empresas necessitam
estabilizar e recorrer ao planeamento da acgdo, para poderem tirar partido da criatividade resultante dos periodos
de aprendizagem e reflexdo fundamentais a detec¢do de vantagens competitivas. A este respeito, Mintzberg
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refere, no seu artigo The Rise and Fall of Strategic Planning (1994: 110), acreditar que «todas as estratégias
viaveis possuem qualidades emergentes e deliberadas, pois todas combinam aprendizagem flexivel com controlo
cerebral». Os planos sdo um meio, ndo para criar estratégias, mas para programar uma estratégia ja criada, para
efectivar as suas implica¢des formalmente.

2. METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

2.1 CAMPO DE INVESTIGACAO E METODO APLICADO

O campo global de investigacdo identifica-se com a industria extractiva e transformadora de marmores do
Alentejo, mais concretamente do tridngulo Estremoz - Borba - Vila Vigosa, numa perspectiva de estratégia
empresarial. A delimitagdo espacial do campo de investigagdo, englobando a relagdo “empresa-envolvente”,
incide sobre a envolvente contextual e transaccional, por um lado, e, sobre seis empresas da regido, por outro. A
delimitac@o temporal incide sobre o periodo 1992-2000.

Uma vez que o principal objectivo se prende com a compreensdo da realidade estratégica presente, a
investigagao utiliza 0 método de estudo de caso multiplo, de caracter comparativo. Este método aplica-se com o
fim de «apreender a realidade das estruturas organizacionais, o estilo de gestdo e as alteragdes que se
desenvolvem (...) e as analises t€ém como objectivo principal a compreensdo dos comportamentos num contexto
especificon (Wacheux, 1996: 93).

Neste estudo concreto sdo analisadas seis empresas de forma sistemdtica: duas empresas com a extrac¢do de
marmore como actividade principal, duas empresas com a transformac¢do de marmore como actividade principal
e duas empresas que possuem um processo integrado de extrac¢do e transformagdo de marmore.

2.2 RECOLHA DE INFORMACAO E TRATAMENTO DE DADOS

A recolha de dados primarios foi realizada pessoalmente, junto das empresas, através da implementagdo de um
questionario elaborado para o efeito que foi dirigido aos empresarios e/ou gestores das empresas seleccionadas.
Trata-se de um questionario misto, composto de questdes abertas, fechadas e semi-abertas e estruturado em seis
seccOes: caracteristicas gerais da empresa, recursos organizacionais, recursos técnico-produtivos, recursos
comerciais, controlo financeiro e de gestio e plataforma estratégica.

Foram ainda utilizadas outras fontes de informagfo, de natureza secundaria — bases de dados de organizagdes
oficiais como o CEVALOR (Centro Tecnologico para o Aproveitamento e Valorizagdo das Rochas
Ornamentais), o IGM (Instituto Geologico e Mineiro), a ASSIMAGRA (Associag@o Portuguesa dos Industriais
de Marmores, Granitos ¢ Ramos Afins) e o INE (Instituto Nacional de Estatistica).

Tendo em conta a natureza do objecto de estudo e a preponderancia de questdes de caracter qualitativo, optou-se
pela utilizagdo de uma ferramenta de analise qualitativa, nomeadamente a constru¢do de quadros comparativos,
contendo os indicadores fundamentais de cada varidvel em andlise para cada um dos casos. Esta ferramenta
permite sistematizar a andlise e concluir sobre as semelhangas, as diferencas e as tendéncias de fundo nos
diversos casos estudados.

Com base no diagnostico efectuado, sdo propostas linhas estratégicas de actuagdo para melhorar a
competitividade das empresas no contexto actual. Essas linhas estratégicas sdo sintetizadas num modelo de
abordagem estratégica, denominado “Nova Matriz SWOT”. A nova SWOT «enquadra os pontos fortes e fracos
da empresa nas oportunidades do meio envolvente ¢ no tempo» (Freire, 1997: 144). O objectivo consiste em
definir, no tempo, alternativas estratégicas de progressdo para a empresa ou grupo de empresas. O novo modelo
SWOT permite que muitas das ameacas detectadas no meio envolvente e que tém subjacentes oportunidades
(ocultas) possam ser aproveitadas pelas empresas. Conforme refere Adriano Freire (1997:143) «para um bom
estratego, as ameagas constituem sempre oportunidades latentes». Para além disso, a nova SWOT introduz a
variavel tempo na andlise, uma vez que esta tem vindo a assumir importancia crescente no pensamento
estratégico.
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3. O SECTOR DAS ROCHAS ORNAMENTAIS EM PORTUGAL

3.1 ESTRUTURA E IMPORTANCIA DO SECTOR DAS ROCHAS ORNAMENTAIS

Portugal € um dos principais produtores de rochas ornamentais do mundo. A extensa variedade de pedra natural
proporciona-lhe uma posigdo de destaque no cendario mundial e um forte contributo para a criagdo de riqueza e
sustentabilidade do sector.

O nosso pais encontra-se na zona de maior produ¢do mundial de pedra natural, o continente europeu, onde se
destacam paises da Unido Europeia, como a Itdlia, Espanha, Portugal, Grécia e Franca, com uma producao
conjunta de cerca de 40% da producdo mundial. Portugal ocupa a 5.* posicdo mundial como produtor de rochas
ornamentais, com cerca de 4% do volume da produgdo. A produgdo portuguesa baseia-se essencialmente em
marmore e granito. Os sectores de extraccdo e transformagdo de rochas ornamentais tém vindo a consolidar uma
importancia cada vez maior no ambito da inddstria portuguesa e, com excep¢do de 1993 (ano em que teve lugar
uma ligeira recessdo), verificaram-se sempre fortes incrementos na producdo e exportagdo de rochas
ornamentais. No caso da pedra marmore, cerca de metade da pedra extraida destina-se a exportacao.

A evolugao positiva das exportagdes tem vindo a ser acompanhada por uma tendéncia crescente na exportagao
de produtos marmoreos serrados e trabalhados, com maior valor acrescentado, em detrimento dos blocos. A
parcela que cabe ao produto trabalhado passou de 39% em 1986, para cerca de 71 % em 2000 (v. fig.1).

Figura 1 — Evolugdo das exportagées nacionais (em quantidade) de mdarmore, por tipo de produto

1986 1992 2000
Trabalhado Trabalhado
Trabalhado 56% 71%
39% B Blocos
47% Blocos
24%
Serrado Serrado Serrado Blocos
14% 20% 14% 15%

Fonte: Elaboragéo propria (Adaptado de Anuérios Assimagra)

Apesar de, em quantidade, a importancia do marmore no total das exportagdes de rochas ornamentais ser de
apenas 30%, quando consideramos o valor, este representamos mais de 60%, denotando uma forte apreciacio e
valorizag@o que este tipo de pedra tem verificado no mercado externo.

Os paises da Unido Europeia, em especial a Espanha ¢ a Italia, sdo habitualmente, os principais clientes de
Portugal, correspondendo a cerca de 80% do total da exportagdo do produto em bloco e 50% da pedra trabalhada
(v. fig. 2). Fora da Unido Europeia destaca-se a Arabia Saudita, destino que representa entre um ter¢o e metade
da pedra trabalhada exportada (v. fig. 3).

Figura 2 — Principais destinos das exportagées portuguesas de Figura 3 — Principais destinos das exportagéoes portuguesas de
mdrmore em bloco madrmore trabalhada
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Nos tltimos anos a importacdo de marmore tem sido crescente (embora permanega pouco significativa - v.
Quadro 1) como consequéncia do desenvolvimento da industria portuguesa do sector e da adopgdo de uma
estratégia sectorial mais agressiva no mercado internacional. As importagdes sdo essencialmente provenientes de
Espanha, Italia, fndia e Macedénia.

Em suma, o sector das rochas ornamentais assume primordial importancia a nivel econémico, devido a sua
elevada capacidade exportadora e de geragdo de postos de trabalho.

Quadro 1 - Importagées portuguesas de marmore e saldo da balang¢a comercial
(Valores em 10° contos)

1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000

Exportacoes 19712 18510 20575 19847 20917 20498 21422 22314 25692
Importacoes 426 434 464 570 683 1063 1269 1818 2273
Saldo 19286 18706 20111 19307 20234 19435 20153 20496 23419

Fonte: Anuarios Assimagra (Valores CIF)

3.2 A INDUSTRIA DE EXTRACCAO E TRANSFORMACAO DE MARMORE DO ALENTEJO:
TRIANGULO ESTREMOZ - BORBA - VILA VICOSA

No cenario nacional, é particularmente relevante a regido Alentejana, em particular a “Zona de Ossa-orena” que
abrange o tridangulo de Estremoz — Borba — Vila Vigosa , representando o nucleo mais valioso das rochas
ornamentais portuguesas. A importincia econdmica ¢ social da extracgdo e transformac¢do de marmores nesta
regido triangular (a 180 Km a leste de Lisboa e situada no eixo Lisboa — Madrid) confere-lhe uma natureza
estratégica.

A produgdo de rochas ornamentais deste triangulo, representa 33% e 54%, respectivamente, do volume e do
valor da produg¢ao nacional. Se se considerar apenas a producido de marmore, esta regido € responsavel por cerca
de 99% do marmore produzido no pais (tanto em volume como em valor), com producdes que oscilam entre 590
e 640 mil toneladas (v. quadro 2).

Quadro 2 - Produgdo de marmore no triangulo Estremoz — Borba — Vila Vigosa

1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998
Quantidade Ton.) 637 003 589 776 615632 618 932 626 517 634 038 640 378
Valor (10°contos) 17 650 17 465 18 898 19 229 20011 20 685 21004

Fonte: IGM

A concentragdo local de matéria-prima tem vindo a contribuir para a atrac¢do de novas unidades industriais e
para o investimento numa maior transformac¢do da matéria-prima (v. fig.4), assumindo-se tais factos como
indicadores de competitividade acrescida.

Figura 4 - Numero de empresas por tipo de actividade no trigngulo
Estremoz — Borba - Vila Vigosa
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£
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Anos
Fonte: INE

Dos trés concelhos do triangulo, evidencia-se Vila Vigosa como aquele que mais contribui para a grandeza do
sector. E em Vila Vigosa que estdo localizadas cerca de 60% das empresas e dos trabalhadores. Ao nivel da
producdo contribui com cerca de 70%, em quantidade ¢ em valor e, ao nivel das vendas, sdo também as
sociedades localizadas no concelho de Vila Vigosa as mais representativas (v. quadro 3).
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Quadro 3 — Evolugdo do volume de negécios nas sociedades por concelho e tipo de actividade
(Unidade:10° contos)

Variacio
Concelhos 1995 1996 1997 1998 1999
1995/99
Borba 2386 2199 2221 2464 2497 + 5%
Estremoz 2 440 2371 2612 2752 2435 0%
Vila Vicosa 6 546 7554 8917 8634 9252 +41%
TOTAL 11372 12 124 13 750 13 848 14 184 +25%
Fonte: INE

O universo empresarial da regido caracteriza-se pelo predominio de PME', verificando-se que mais de metade
das empresas apresentam um volume de vendas anuais ainda inferior a 50 000 contos, apesar de se assistir a uma
tendéncia para o aumento da dimensdo, essencialmente nas empresas transformadoras.

A aposta dos industriais na transformagao tem-se verificado com maior intensidade a partir de meados da década
de noventa, pois grande parte da pedra extraida até entdo era transportada para a Estremadura (Pero Pinheiro)
onde era serrada e transformada.

O crescimento da capacidade transformadora das industrias deve-se a adopg@o de tecnologia mais moderna
(permitindo melhor aproveitamento da pedra), a instalagdo de um centro tecnologico em Borba no inicio da
década de noventa — o CEVALOR — que veio disponibilizar servigos técnicos até entdo inexistentes ou pouco
acessiveis, passando também a desempenhar um papel muito importante na formagdo de activos, prestacdo de
cursos especializados e cursos de caracter tecnologico (em associagdo com a Universidade de Evora).

No que concerne a atractividade da industria, recorre-se a0 modelo das 5 for¢as de Porter sintetizando-se a
intensidade de cada uma forgas (v. fig. 5) e focando apenas os aspectos mais relevantes. Do exposto na figura,
pode-se inferir que o sector é medianamente atractivo. A favor tem a fraca pressdo dos fornecedores e as
elevadas barreiras a entrada (que contribuem para que o potencial de novas entradas seja baixo). A atractividade
¢ ainda favorecida pela qualidade e durabilidade do marmore extraido no Tridngulo e que lhe confere uma
imagem de qualidade, permitindo praticar pregos mais elevados. A seu desfavor, tem o poder negocial dos

clientes e a forte competigdo com produtores italianos e, recentemente, indianos e chineses.

Figura 5 — Aplicacéo do modelo das cinco forgas de Porter ao sector da extracgdo e transformacéo de mdrmores do Tridngulo

Potencial de novas Elevadas necessidades de capital, para efectuar os investimentos iniciais e existéncia de restricdes legais a nivel
entradas ambiental e de seguranca no trabalho. Assim, o potencial de novas entradas pode considerar-se baixo.

Os produtos substitutos (produtos cerdmicos e aglomerados pétreos) apresentam pre¢os muito mais baixos,
Pressdo de produtos maior uniformidade e, nomeadamente os produtos cerdmicos, maior agressividade nas campanhas promocionais

substitutos efectuadas. No entanto, a qualidade, durabilidade e raridade dos marmores do tridangulo, confere-lhe uma
posic¢do privilegiada. Conclui-se que a pressdo dos produtos substitutos ¢ média.

Poder negocial dos Verifica-se uma forte ligag@o entre extractores e transformadores, pois as empresas do sector, na maior parte das
fornecedores vezes reinem as duas actividades. Por esta razao, o poder negocial dos fornecedores ¢ baixo.

No mercado interno, verifica-se uma forte dependéncia do sector da construgdo civil e, consequentemente, da
conjuntura econdémica. No mercado externo, sendo o numero de concorrentes a actuar ¢ muito elevado e o
sistema de distribui¢do muito rudimentar (funcionando na maior parte dos casos por encomenda), resulta que a
fidelizagdo dos clientes ¢ reduzida e o seu poder negocial elevado. Assim, de uma forma geral, o poder negocial
dos clientes ¢ médio/alto.

Poder negocial dos
clientes

Na sua maior parte tratam-se de pequenas empresas, caracterizadas por investimento promocional fraco. Além
de Carrara (Italia), também a India ou a China, que apresentam precos muito competitivos, devido aos baixos
custos de produgdo, tém contribuido para uma maior rivalidade em termos internacionais. Contudo, a pedra do
tridngulo apresenta maior qualidade e raridade, pelo que se conclui que a rivalidade entre concorrentes actuais €
média.

Rivalidade entre
concorrentes actuais

Fonte: Elaboragdo propria, com base em informagio documental ¢ institucional.

' £ utilizada a defini¢cdo de PME da Unido Europeia: empresas com menos de 250 trabalhadores e um volume de negocios até 35 milhdes de
euros (cerca de 7 milhdes de contos). As PME’s sdo, ainda, divididas em trés escaldes dimensionais: as médias empresas (entre 50 e 250
trabalhadores), as pequenas (entre 10 e 49 trabalhadores € com um volume de negdcios inferior a 1,3 milhdes de contos) e as microempresas
(menos de 10 trabalhadores).
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A figura seguinte evidencia as principais oportunidades e ameacas identificadas na macro, meso e micro-
envolvente do sector analisado:

Figura 6 — Anadlise da envolvente macro, meso e micro do sector dos mdarmores

OPORTUNIDADES AMEACAS

MACRO-ENVOLVENTE

- Mercado da pedra em expansao; - Recurso geologico de esgotamento progressivo;
- Forte desenvolvimento da inddstria de tecnologia de ponta para a - Aparecimento de novos paises produtores (China e india) com
extraccdo e transformagao da pedra. precos de custo mais baixos.
MESO-ENVOLVENTE
- Acesso a novos mercados (segmentos) a partir de uma - Crescente pressdo das associagdes ambientalistas;

diversificagdo do produto e de canais comerciais; - Produtos substitutos competitivos (aglomerados pétreos e

- Desenvolvimento de actividades relacionadas (industria de ceramica);

equipamento e servigos de design). - Auséncia de uma politica sectorial conjunta para a promogao.

MICRO-ENVOLVENTE

Disponibilidade do centro tecnolégico (CEVALOR) para a - Auséncia de uma “denominagio de origem” (possibilitando a
divulgacdo da pedra da regido e das suas aplicagdes, em feiras copia do nome por parte de alguns paises emergentes);
institucionais nacionais e internacionais; - Peso excessivo das pequenas empresas;

- Contributo do CEVALOR na formagédo do pessoal.

- Cultura de mera reacgdo por parte dos empresarios do sector.

Fonte: Elaboragdo propria, com base em informagao documental ¢ institucional.

4. RESULTADOS, PERSPECTIVAS E PROPOSTAS DE ACTUACAO

As empresas questionadas classificam-se como pequenas ¢ médias empresas (PME’s). Tratam-se de empresas
que foram constituidas, na sua maior parte, na década de oitenta e sdo, na sua totalidade, sociedades por quotas.
De notar que, das empresas que se dedicam simultaneamente & extracgdo e transformagdo de marmore, apenas
20% do volume de negocios se deve a actividade extractiva. Da analise efectuada, podemos retirar a seguinte

sintese conclusiva:
Figura 7 — Diagndstico interno das empresas analisadas

PONTOS FORTES | PONTOS FRACOS
NIVEL ESTRUTURAL

- Elevado nivel de experiéncia profissional dos - Decisoes fortemente centralizadas na geréncia;
dirigentes de topo no sector;

- Sobrevalorizagao da fungdo produgdo, em detrimento das restantes;
- Adaptagdo facil as mudangas na envolvente. - Evolugdo estrutural bastante lenta;

- Dirigentes de topo dispdem de reduzido nivel de habilitagdes literérias.
NIVEL TECNICO-PRODUTIVO

- Elevado grau de mecanizagio da pedreira - Elevada dependéncia das institui¢des bancarias no financiamento de
(extracgdo); equipamento produtivo;

- Existéncia de marmore de boa qualidade, raro ou - Nao se perspectivam aumentos dos niveis de mecanizagdo actuais;
“lnico”, e em quantidade . - Trabalhadores com reduzido nivel de qualificagdo/habilitagdes literarias.

NiVEL COMERCIAL

- Elevada experiéncia exportadora das empresas; - Forte concentragdo dos mercados de exportagao;

- Reconhecimento internacional da qualidade dos - Actividade promocional muito reduzida ou até inexistente;
produtos. - Auséncia da func¢do comercial;

- Auséncia de uma cultura de cooperagio entre as empresas do sector;
- Ligagao deficiente aos prescritores (arquitectos, artistas, etc);
- Fraca capacidade de design.

NIVEL FINANCEIRO
- Exames regulares de indicadores como: fundo de - Analises financeiras mais completas e estudos evolutivos dos balangos ¢
maneio, capacidade de endividamento, situag@o de demonstragdes de resultados assumem um caracter esporadico.

tesouraria, etc..

Fonte: Elaboragao propria, com base na informagéo das entrevistas e dos questionarios.

No que respeita as orientagdes estratégicas das empresas analisadas, predominam estratégias de especializagdo
(através da producao com qualidade), houve ainda referéncias a estratégias de diferenciagdo pela qualidade e de
custos baixos. Verificou-se a auséncia de qualquer tipo de planificagdo estratégica, mantendo-se este cenario
desde 1992. Em termos de factores estratégicos além da qualidade, as empresas extractivas referiram também a
propria actividade de extrac¢do, as empresas transformadoras destacaram os aspectos relacionados com a
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actividade comercial (oportunidades de negocio, gestdo de vendas e controlo de custos) e as empresas mistas
identificaram o prego.

A estratégia de especializagdo baseada na qualidade ¢ comum a todas as empresas analisadas, contudo, nas
empresas de caracter misto ¢ referido também o crescimento da empresa, quer na orientacdo estratégica anterior,
quer na actual.

As sugestdes de actuagdo estratégica, no curto ou médio prazo, tragadas com o intuito de facilitar a definigdo de
uma linha de rumo que conduza as empresas de marmore do triangulo a melhorar a sua competitividade, t€ém
subjacentes as seguintes medidas especificas a implementar ¢ resultam do cruzamento dos principais pontos
fortes e fracos das empresas, com as principais oportunidades identificadas no meio envolvente (v. nova andlise
SWOT - fig. 8):

- Integracio vertical das operacdes, garantindo a actuacio ao longo de toda a cadeia de valor. Em paises
mais desenvolvidos, como no caso de Italia e Espanha, acentuam-se os movimentos de concentragdo de
empresas, na forma de fusdes, aquisicdes ou parcerias estratégicas que, proporcionando um aumento da sua
dimensdo critica, permitem-lhes deter elevadas participa¢gdes no mercado mundial e dar resposta a grandes
encomendas, em espagos de tempo relativamente reduzidos. A criacdo de aliangas duradouras entre empresas
pressupde, obviamente, a disponibilidade dos empresarios para cooperar. No entanto, esta predisposi¢do nao
existe nos empresarios das empresas estudadas.

- Melhorar a gestdo das tecnologias em todas as fases do processo produtivo e garantir maior formacio
dos recursos humanos. O equipamento tecnoldégico esta, em grande parte, condicionado pelo baixo nivel de
qualificagdo dos recursos humanos, visto que os trabalhadores tém, na sua maioria, idade avangada e baixo nivel
de instrugdo escolar. O investimento em formagdo continua € pouco significativo. Assim, as empresas devem
combinar o know how acumulado ao longo de décadas, na extracgdo e transformagéo da pedra, com a tecnologia
mais moderna, investindo fortemente na formacédo dos recursos humanos.

- Desenvolver capacidades e conhecimento em factores como o design e o marketing. Dado que a pedra
natural, principalmente a pedra marmore ¢é, e possivelmente continuara a ser durante muitos anos, o principal
produto mineiro de Portugal, importa que as actividades de extracgdo e transformagio assentem
progressivamente em empresas que transmitam uma solida imagem de eficacia e de qualidade. Imagem essa que
devera ser “trabalhada” através de novos designs e accdes de marketing oportunas e bem direccionadas, que
proporcionem uma posi¢do de destaque nos diferentes mercados. O desenvolvimento de capacidades e
conhecimento em marketing e design pressupde o recrutamento de técnicos qualificados e a realizacdo de
jornadas, cursos e outras iniciativas que despertem a necessidade de uma gestdo integrada, onde estas duas
componentes ndo sejam negligenciadas.

- Melhorar os circuitos de comercializacio e promover uma marca de origem, de forma a poder competir
mais de perto com os produtos ceramicos. Seria fundamental a comercializagdo dos produtos de maior valor
acrescentado (obra) em lojas especializadas em artigos de decoragdo e grandes superficies (no ramo da bricolage
e decoragdo). Para “vincar” a diferenciagdo dos produtos da regido sugere-se o desenvolvimento de uma marca
propria de origem, capaz de langar, a escala mundial, uma imagem de qualidade.

- Dar maior atencio a importacio, pois seria proveitoso, para as empresas portuguesas, acompanhar as
estratégias das suas concorrentes europeias (benchmarking), as quais importam marmore em bloco, de modo a
preservarem as suas reservas estratégicas para periodos de maior valorizacdo e que, simultaneamente, lhes
permite maior diversificacdo na oferta de produtos. Esta aposta na importagdo deve ser conciliada com a
estratégia de integragdo vertical das empresas, geradora de maior capacidade de armazenamento, de
transformag@o e de capacidade de investimento.

Os novos paises produtores, como a China, a India, ou até mesmo o Brasil poderiam ser fornecedores
importantes a considerar, na medida em que os custos de transacgdo a suportar seriam relativamente baixos. De
maneira a reduzir o custo de transporte de blocos desses paises, serd conveniente analisar a viabilidade da
instalacdo, nesses paises, de unidades transformadoras, ou até mesmo extractivas, em parceria com
empresas de origem, conhecedoras do terreno e das condig¢des locais.

- Desenvolver industrias relacionadas, nomeadamente de aproveitamento de inertes, apostar na cooperac¢io

empresarial e nas relacées com os prescritores (arquitectos e construtores civis), assim como profissionalizar
a gestdo, constituem outros exemplos de medidas capazes de melhorar a competitividade das empresas.
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Figura 8 — Sugestoes de linhas de ac¢do estratégica: aplica¢do da nova andlise SWOT as empresas de extrac¢do e transformacdo de
marmore do Tridngulo

Oportunidades e Tempo

- Mercado da pedra em expansao;

- Desenvolvimento de novos centros de transformacéo e distribuicdo a nivel
mundial;

- Crescente valorizagdo da componente design;
- Competitividade baseada na qualidade dos recursos técnicos e humanos;

- Disponibilidade de centro tecnologico (CEVALOR) para formagdo de
pessoal e divulgagdo do produto;

- Forte posi¢do dos mercados emergentes no cenario mundial,;
- Preocupagdes ambientais crescentes;
- Denominagdo de origem inexistente.

Curto e Médio Prazo Médio e Longo Prazo
Pontos Fortes Sugestdes: Sugestdes:
-Elevada experiéncia profissional dos dirigentes; - Investimento na integragdo - Desenvolvimento da industria de
- Capacidade de adaptagdo & mudanga; vertical, quer a montante, quer aproveitamento de inertes;
-Elevado grau de mecanizagio; a Jusante; - Investimento nos novos paises
Bt Py 2 ] - Aposta na importagdo de produtores (China e India), na area da
- Existéncia de marmore de boa qualidade, raro ou . . , <
matéria prima nos novos paises transformagéo.

“Uinico” e em quantidade; . A
(1 . ? produtores (China e India);
-Elevada experiéncia exportadora; . .

- Investimento em tecnologia de

-Reconhecimento internacional da qualidade dos ponta e na sua gestdo.

produtos.
Pontos Fracos Sugestdes: Sugestdes:
- Decisoes fortemente centralizadas; - Assegurar formagdo continua - Reforco dos lagos de cooperagdo entre
- Sobrevalorizagdo da fun¢io produgdo; dos recursos humanos; as empresas;
- Evolugdo estrutural bastante lenta; - Melhorar a comunicagdo - Maior profissionalizagdo da gestdo das

- Dirigentes de topo dispdem de reduzido nivel de mnterna; empresas;

habilitagdes literérias; - Investlme{lto em design e know | - Promogdo da marca de origem;
how artistico;

- Trabalhadores com reduzido nivel de qualificagdo e ) Melhorar a implantagéo nos novos
de habilitagdes literarias; - Desenvolvimento de circuitos de comercializagio;

campanhas de marketing

Melhorar as relagdes com os
adequadas. prescritores (arquitectos e construtores
civis).

- Forte concentragao dos mercados de exportagao;
- Actividade promocional muito reduzida;

- Auséncia de uma auténtica fungdo comercial;

- Auséncia de uma cultura de cooperagio;

- Ligacdo deficiente aos prescritores;

- Fraca capacidade de “design”.

Fonte: Elaboragdo propria

5. CONCLUSOES

No contexto nacional, assume particular relevancia a industria extractiva e transformadora de marmores do
triangulo, quer do ponto de vista geologico, quer econémico, na medida em que constitui o principal pdlo do
sector extractivo e transformador de rochas ornamentais.

Independentemente da estratégia seguida pelas empresas e segundo a perspectiva de Michael Porter, as empresas
do sector poderdo alcangar uma vantagem competitiva sustentavel se dirigirem os seus esforgos para a gestdo
adequada das suas capacidades ¢ das relagdes entre todas as actividades desenvolvidas (ao nivel das actividades
principais, os gestores descuram demasiado a componente “marketing e vendas”, assim como a componente
“gestdo de recursos humanos” no que respeita as actividades de apoio), conferindo, desta forma, maior valor aos
seus produtos. A concentracdo das empresas portuguesas de marmore neste pequeno tridngulo, podera
proporcionar um reforgo mutuo, favorecendo a rivalidade interna e capacitando as empresas para 0 sucesso no
mercado global. No entanto, as estratégias apresentam-se muito estaticas e os canais de distribuigdo sub-
desenvolvidos, a procura local além do fraco nivel de sofisticagdo ¢ de pequena dimensdo e os recursos
humanos, apesar da sua capacidade de adaptagdo, denotam lacunas nas capacidades de gestdo.

Para fazer face as limitagdes dos recursos naturais que sdo a base de desenvolvimento do sector, as empresas
deverdo, de acordo com a perspectiva de Hamel e Prahalad, fomentar a criagdo, a inova¢do, ao nivel do processo
de transformacgdo, de forma a obter um efeito alavanca dos recursos, desenvolvendo a capacidade de fazer o
maximo com recursos que sdo limitados.
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No computo global e segundo a proposta de Mintzberg, serd importante salientar que a definicdo da estratégia,
em contextos cada vez mais complexos e dindmicos, ndo se deve limitar ou centrar na analise do meio
envolvente, pois a experiéncia adquirida ao longo dos anos no sector confere a todos os elementos da empresa
uma base de conhecimento e de experiéncia que podera marcar a diferenca no futuro, permitindo a qualquer
elemento da empresa detectar as oportunidades e transforma-las, de forma criativa, em vantagem competitiva.

A existéncia de uma infra-estrutura tecnologica e de uma base de conhecimento de apreciavel qualidade, poderdo

constituir condigdes favoraveis a superacdo de algumas das limitagdes, caso se consiga melhorar
substancialmente os mecanismos e a cultura de cooperagdo entre as empresas. As novas linhas de orientagdo
deverdo passar essencialmente pelo desenvolvimento de empresas de maior dimensdo e/ou pela promogao de
movimentos associativos/cooperativos entre as empresas do sector, para que, dessa forma, disponham dos
recursos necessarios (massa critica) para poderem competir com sucesso no mercado global.
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