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Resumo

Este estudo trata do impacto das estruturas de poder, existentes nas cadeias de valor global, e suas

exigéncias para o cumprimento de normas técnicas e padrdes internacionais, em especial a
capacidade dos clusters industriais em criar vantagens competitivas localizadas, concomitantemente
com a propulsdo de significativas transformacfes organizacionais. Emprega metodologia em
carater de pesquisa-agdo, que reflete a experiéncia acumulada no setor, ao longo de anos, em um
processo interativo de estudo-acdo, analise e reagdo continua, construindo-se 0 panorama
apresentado. Ressalta as principais transformacdes do ambiente interno e externo de organizacoes,
principalmente no que tange ao constructo teérico moderno que se insere o administrador de
empresas.

Palavras-chave: Transformagdes organizacionais em gestdo, Clusters industriais, Revestimentos
ceramicos.

1. Introducéo

Notoriamente o impacto das estruturas de poder, existentes nas cadeias de valor global, e suas
exigéncias para 0 cumprimento de normas tecnicas e padrdes internacionais, em especial a
capacidade dos clusters industriais em criar vantagens competitivas localizadas, tém sido a forca
motriz de significativas transformacdes organizacionais.

Atualmente o conceito de cluster representa um conjunto de empresas que formam um
conglomerado, para competir com outros ndo pertencentes ao cluster, ou ainda para competir com
outros clusters.

Supde-se que o dominio das atividades principais, as quais agregam valor a cadeia, por um pequeno
numero de empresas dificulte o desenvolvimento de uma acdo conjunta efetiva, no sentido de criar
uma vantagem competitiva local. Por outro lado relagcfes entre empresas estrangeiras aos clusters, e
agentes locais também tendem a desarticular as estruturas de poder.

Ressalta-se ainda, que a conformidade com os padrées de qualidade, com o0 meio ambiente e com as
condicGes de trabalho, desempenha um importante papel no comércio global, além de que causa
relevante impacto nas estratégias de “upgrading’ locais. Campanhas internacionais de organizacoes
ndo governamentais, ONGs, e aparentemente as normas técnicas, assumiram uma nova importancia
politica, capaz de alterar o ritmo da evolugdo. Observa-se, no entanto, que a realidade das industrias
de revestimentos ceramicos é diferenciada, onde os padrbes ecoldgicos sdo relevantes para a
sustentabilidade dos clusters.
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Acredita-se que a caracterizacdo do funcionamento dos clusters industriais, bem como testar suas
caracteristicas comuns, comparando-as, constitui relevante estudo, sem obviamente esgotar a anélise
e a descricdo do assunto, mas identificando os pontos de nucleacéo e crescimento de transformaces
organizacionais.

O agrupamento de empresas semelhantes e especializadas, oferecendo praticamente 0s mesmos
produtos e servigos, competindo entre si, € um modelo bem sucedido. Ao mesmo tempo, em que
estas empresas do agrupamento conseguem atender melhor do que as empresas fora do agrupamento,
0s gostos, desejos e necessidades dos clientes e consumidores.

Este trabalho propGe difundir aspectos relevantes da industria de revestimentos ceramicos, e suas
perspectivas econdmico-sociais, principalmente, construindo um objeto de estudo extremamente
interessante por contrastar dois clusters de extrema importancia econémica, e num mesmo segmento
industrial, com estratégias corporativas diversas.

Assim como em outras categorias de mercado de varias se¢des industriais, a inddstria ceramica de
modo geral tem apresentado nos ultimos anos, uma evolugdo extraordinaria, devido ao
desenvolvimento de tecnologia bésica, associado aos grandes niveis de exigéncias de qualidade, e,
por conseguinte de aumento da demanda.

As empresas ndo cabem um papel secundario. Enquanto elas sdo responsaveis por um desempenho
correto em termos de administracdo de operacdes, oferecer produtos que atendam as necessidades
dos clientes com baixos custos; além de contribuir para a informacédo correta do consumidor sobre 0s
produtos, de modo a ressaltar o alto nivel técnico e caracteristicas de estéticas dos produtos, que sem
duvida, tem contribuido muito para aumentar a demanda.

Contudo, ao mesmo tempo em que estas parcerias podem ajudar a empresa a se concentrar em suas
proprias competéncias, pode também constituir um empecilho, para qualquer objetivo ou meta
individuais.

Aos clientes ndo interessa se a empresa terceiriza sua producdo ou distribuicdo, e cabe a empresa
atendé-los da melhor forma. Portanto, para prosperar a empresa deve estar apta a dar respostas
rapidas e precisas aos questionamentos dos clientes, acompanhar e responder a quaisquer sinais
enviados pelo mercado, desenvolvendo e implantando rapidamente as solucdes, e tudo isto
alcancando lucros que satisfagam aos investidores.Esta necessidade requer uma resposta
sincronizada entre empresas: parceiros, fornecedores e clientes, para coordenar e otimizar processos
compartilhados.

2. Revisao Bibliografica

O conceito de “clusters”, criado por PORTER (1996), o define como um agrupamento
geograficamente concentrado de empresas inter-relacionadas, vinculadas a elementos comuns e
complementares, apoiados em outras empresas, 6rgaos governamentais e institui¢oes correlatas.

PORTER (1993), ao apresentar sua pesquisa sobre competitividade das nagdes descobriu que a
vantagem competitiva quando estudada em profundidade apresenta, ndo s6 o ponto forte da
competitividade na economia nacional em produtos e servigos, mas também, o que € mais
interessante, estabelece a importancia de cidades e regides no contexto da economia global. Essa
pesquisa atribui um papel de destaque aos aglomerados produtores de bens e servigos que sé@o
concentracdes geograficas de empresas inter-relacionadas.
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Ainda de PORTER (1993), a concentracdo das empresas permite a suas operacdes se tornarem mais
produtivas na busca de insumos, além de facilitar o acesso a informacéo e a tecnologia, em conjunto
com fornecedores especializados, prestadores de servigos, empresas de setores proximos e outras
instituicdes especificas que competem, mas também cooperam entre si.

Os membros de um cluster, ndo se identificam como participantes do grupo, o relacionamento é na
maioria das vezes espontdneo, e muitas vezes existem empresas que participam sem tomar
consciéncia disto. Nos clusters, as empresa acabam agindo como um todo integrado, embora 0s
empresarios nunca tenham planejado isso formalmente. Assim eles provocam relacfes de “guerra e
paz”, ou seja, praticam relagdes tanto de concorréncia como de cooperacdo, de maneira que as
empresas continuem a disputar 0 mercado, mas cooperam em aspectos que trazem ganhos mutuos,
(GALHARDI 1, 2003).

ZACCARELLI (2002), aponta a estratégia como um jogo competitivo, bastante realista, onde se
traduz, que a prépria luta competitiva € agir em funcdo do que os concorrentes ja fizeram ou irdo
fazer.

Entende-se por “cadeia de valor”, um arranjo completo de atividades requeridas para viabilizar
determinado produto ou servico, desde a sua concepcdo, incluindo sua producdo, até a entrega do
produto ou servico ao consumidor final, e no caso dos produtos a sua disposi¢cdo ap0s 0 uso
(KAPLINSKY, 2000).

A principal diferenciacdo que se faz entre cadeias e clusters, (FURTADO, 2000), baseia-se no
pressuposto que as cadeias privilegiam estruturas verticais de comando, enquanto os clusters operam
via mecanismos horizontais. Outra diferenca é que normalmente as cadeias estdo ligadas a atividades
em que existe economia de escala apropriaveis, enquanto nos clusters as atividades sdo externas e
dificilmente apropriaveis.

A coordenagdo de atividades econémicas, por meio de relagbes ndo mercadoldgicas,
geograficamente dispersa, buscando dominar as atividades que ndo sdo estratégicas, de maior valor e
mais lucrativas, constitui o conceito de governanca privada. A governanca privada pode ser
composta por: mercado, redes hierarquicas, etc. Enquanto por governanca publica entende-se a
coordenacdo de atividades econdmicas por agéncias governamentais (HUMPHREY e SCHIMITZ,
2000).

CASSAROTTO e PIRES (1999) discutem aspectos relevantes das redes de pequenas e médias
empresas no desenvolvimento local, diferenciando:

- Upgrading de processo, como a transformacdo mais eficiente de insumos em produtos
intermediarios, ou acabados por meio da reorganizacao dos sistemas produtivos, ou pela introducédo
de tecnologia superior;

- Upgrading funcional, como sendo a aquisi¢do de novas funcGes da cadeia, com objetivo de gerar
maior valor, como por exemplo, o design e o marketing.

O conceito criado por PORTER (1996), aposta que cada regido se desenvolve de acordo com suas
vocacOes especificas, desde que exista um empresariado disposto a correr riscos, universidades que
atuem em pesquisa aplicada, e fatores naturais ou culturais que favorecam as atividades escolhidas.
Além disto, esta teoria sustenta que as empresas de uma mesma cadeia econdmica, trabalhando em
harmonia, em uma mesma regido geografica, sdo muito mais produtivas, inovadoras e capazes de
atrair investimentos, do que quando atuam isoladamente.
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Um dos motivos porque a produtividade aumenta, € a reducdo dos custos de transacdo, ou custos de
contrato, que sdo muito mais reduzidos, quando com maior confianca mdtua, os contratos séo
celebrados entre as mesmas empresas, sao de muito maior duracdo (PORTER, 1996).

Inimeros sdo os exemplos de clusters industriais nacionais, mas o que se destaca neste estudo
(CAMPOS et al, 1998), e que tanto o cluster de Criciuma, SC, como o de Santa Gertrudes, SP,
apresentam os mesmos produtos, muitas semelhancas, mas estratégias absolutamente opostas.

3. Os Clusters Brasileiros de Revestimentos Ceramicos

Apesar dos revestimentos ceramicos serem produtos com varios séculos de existéncia, somente a
partir dos anos 70, a producdo de revestimentos assumiu escala industrial, e esta transi¢do ainda
continua, permitindo-se afirmar que ainda ndo atingiu sua maturidade.

Atualmente, o seguimento apresenta um panorama dindmico, tanto em inovacao tecnoldgica, quanto
em design, com taxas crescentes de producdo e exportagdo. Identifica-se que por tras deste constante
“upgrading”, a existéncia de uma forte concorréncia em quatro fases distintas:

1)Entre os produtores de bens de capital;
2) Entre os colorificios;

3) Entre as proprias empresas dos clusters;
4) Entre diferentes clusters.

No cenério global da industria de revestimentos (ASSOPIASTRELLE), a China é o pais com maior
producdo e consumo. Praticamente ndo existe comércio exterior de revestimentos, e acredita-se que
o0 grande “boom” de importacdo de bens de capital, iniciado nos primordios da década de 90, tenha
ja chegado ao fim.

Um outro grupo de paises € composto por grandes consumidores de revestimentos ceramicos: o
Brasil, a Espanha, os EUA, a Alemanha, a Italia; onde também trés deles sdo grandes produtores:
Italia, Espanha e Brasil. Deste grupo distingue-se, portanto, dois subgrupos: os produtores e 0s
importadores.

Os paises produtores apresentam as seguintes caracteristicas:

- A Italia, ocupa a lideranca em producdo (3° lugar), e o primeiro posto em exportacdo, exportando
em torno de 70% de sua producgdo. Constitui o berco da producdo automatizada, além de serem 0s
mais bens sucedidos em agregar valor ao produto, fatos que se reflete na alta qualidade, ndo apenas
em termos de caracteristicas fisicas, mas especialmente em design, estilo, moda e imagem. As
empresas italianas dominaram o mercado aleméo, além de sua forte presenca em outros paises. A
indUstria italiana esta concentrada no cluster de Sassuolo, regido de “Emilia-Romagna”.

- A Espanha apresenta uma industria mais recente que a italiana. Cresceu muito na década de 90, e
esta preste a alcancar os indices da producdo italiana, embora ainda muito longe em termos de
valores agregados (~40% inferior). Também é um grande exportador (~50% de sua producao), e 0
cluster de revestimento situa-se em Castellon na regido de Valéncia.

- O Brasil, é o quarto produtor mundial, mas o 3° maior mercado. As importaces sdo quase nulas,
enquanto j& ocupa a quarta colocacdo em exportacdo. Os clusters produtores situam-se em Cricilima,
SC, e Santa Gertrudes, SP.
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Os paises importadores principais caracterizam-se por:

- Os Estados Unidos, constituem um mercado aberto e muito dinamico, da ordem de 200 milhdes de
m? /ano, onde 65% sdo preenchidos pelas importacdes. O restante do mercado é suprido pela
producéo local, onde as principais fabricas pertencem a grupos italianos.

- A Alemanha, ¢ o mercado mais importante da Europa, sendo suprido externamente em
aproximadamente 65%, porém praticamente estagnado nos Gltimos anos.

O panorama geral apresentado descortina a configuracdo de cadeias de valor completas, incluindo
suprimentos e comercializagdo, com a competicdo baseada na inovagdo dos processos produtivos,
produtos, merchandizing e servicos pds-vendas.

A inovagédo de produtos e processos denota claramente um enfoque de comando do fornecedor,
principalmente dos fornecedores de capital, colorificios e matérias primas.

Devido ao importante papel destes fornecedores, apresenta-se como de fundamental importancia a
discussdo sobre a cadeia de suprimentos para estes dois clusters brasileiros.

Os revestimentos ceramicos como negocios, fazem parte da inddstria de materiais de construcao, e
competem com outros materiais, com as principais implicacdes:

- fazer parte da inddstria de construcdo, significa estar sujeito as flutuacdes de demanda, maior do
que em outros seguimentos. Recentemente este fato tem sido amenizado pela crescente substituicdo
a outros materiais de revestimento;

- trata-se de um bem de consumo durdvel, com inumeras repercussdes no que diz respeito a
estratégias de marcas;

- na maioria dos lugares, o segmento da construcdo civil, opera informalmente, ocasionando
problemas especificos quanto a governancga privada e publica, além do que os principais executivos
ndo apresentam grande formacdo em Administracdo de Empresas;

- competir com outros materiais de revestimento sofre a influéncia de aspectos geograficos
diferentes. Regifes de clima quente consomem mais revestimentos ceramicos, do que os de clima
temperado ou frio;

- outras implicacdes se referem a estrutura de comercializagdo ou especificamente, na identificacéo
do tipo de consumidor: o tomador de decisdo (arquitetos, empresas de construcdo, ou empresas de
design de interiores,etc), e o cliente final.

A industria brasileira de revestimentos ceramicos agrupa aproximadamente 120 empresas, das quais
20 séo exportadoras. Aproximadamente 61% do total de empresas, e que empregam 23.000
funcionarios, possuem certificacdo 1SO 13006.

Com uma producéo anual de aproximadamente 500 milhdes de metros quadrados, o Brasil ocupa a
42 posicao no ranking mundial de produtores, atras da China, Italia e Espanha.

Em torno de 10% do total produzido é destinado ao mercado externo, principalmente para os Estados
Unidos e Canada, que absorvem 46% do total exportado, seguidos do Mercosul (21%) e da América
Latina (18%).

O partir do ano de 2.002 as exportacGes foram muito positivas, para a industria de revestimentos
ceramicos, com um crescimento superior ao crescimento econdémico nacional.
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4. Metodologia

A metodologia empregada, em carater de pesquisa-acdo, reflete a experiéncia acumulada no
setor, ao longo de anos. Destas observacdes diretas, entrevistas com parceiros, fornecedores,
clientes, e acima de tudo a interacdo sistémica com a organizagdo por meio da tomada de decisdo,
em um processo interativo de estudo-acédo, analise e reacdo continua, construiu-se 0 panorama que se
segue. Utilizando-se do modelo de diagnostico para avaliagdo da completitude dos clusters,
(ZACCARELLLI, 2000), da Tabela 1, estabeleceu-se modificacéo, e inclusdo no sentido de abordar
outros dois aspectos: a competitividade e a lucratividade dos clusters. Desta maneira criou-se 0
quadro geral para avaliacdo da competitividade, da Tabela 2, e finalmente para a classificacdo
quanto a lucratividade, na Tabela 3.

Tabela 1 — Modelo de Diagndstico para Completude de Clusters

CARACTERISTICA SITUACAO ASPECTO
ATUAL CRITICO

1. Concentracdo geografica

2. Variedade de empresas e institui¢des

3. Alta especializagio

4. Muitas empresas de cada tipo

5. Aproveitamento de subprodutos e reciclagem

6. Cooperacao entre empresas e instituicoes

7. Intensa disputa

8.Defasagem tecnologica uniforme

9. Cultura adaptada

Tabela 2 — Modelo de Diagnostico para Competitividade de Clusters.

CARACTERISTICA SITUACAO ASPECTO
ATUAL CRITICO

1. Concentracdo geogréafica

2. Variedade de empresas e institui¢coes

3. Alta especializagédo

4. Muitas empresas de cada tipo

5. Aproveitamento de subprodutos e reciclagem

6. Cooperacdo entre empresas e instituicdes

7. Intensa disputa

8.Tecnologia avancada para baixo custo

9. Cultura adaptada
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Tabela 3 — Modelo de Diagnostico para Lucratividade de Clusters

CARACTERISTICA SITUACAO |ASPECTO
ATUAL CRITICO

1. Concentracdo Geografica

2. Variedade de empresas e institui¢coes

3. Alta especializacdo

4. Muitas empresas de cada tipo

5. Aproveitamento de subprodutos e reciclagem

6. Cooperacao entre empresas e instituicoes

7. Intensa disputa

8.Cultura adaptada

9. Tecnologia avangada para maior valor agregado

10. Governanca privada para aumentar a lucratividade do
negocio

5. Analise de Resultados

A producéo brasileira, de revestimentos ceramicos esta concentrada em dois grandes clusters nos
estados de Santa Catarina (Criciima), e Sao Paulo (Santa Gertrudes).

O primeiro situado a 250 km da capital Floriandpolis, e sede das principais empresas exportadoras
do Brasil.

O cluster de Santa Catarina foi criado durante uma fase de substituicdo de importagdes, e sua relagdo
com a governanca publica facilitou o suporte financeiro do Banco Nacional de Desenvolvimento
(BNDES), enquanto o de Santa Gertrudes, SP, iniciou-se como uma operacao setorial local focada
em um mercado de classe média baixa, e com estratégias bastante fortes em opera¢des, producdo em
escala e logistica.

Como capacidade produtiva, ambos representam aproximadamente 85% da producéo nacional. O
cluster de Santa Catarina é o responsavel por 63% das exportacbes do setor. Ainda como
caracteristicas principais desse cluster destaca-se:

- melhor tecnologia produtiva, essencialmente producdo via Umida, prensas e fornos modernos e
eficientes;

- foi no cluster de Santa Catarina, (com as empresas; Portobello e Eliane) que se iniciou a producéo
de grés porcelanato no Brasil, onde algumas empresas precursoras de tal tecnologia, caracterizaram-
se pela inovacdo tecnoldgica, para maior valor agregado aos produtos;

- nota-se de forma mais marcante, 0 exercicio da governanga privada, principalmente oriunda da
vantagem competitiva da tecnologia de fabricacdo do grés porcelanato, em especial refere-se a
criagdo da REVESTIR, em 2003. Feira de Revestimentos Cerdmicos, que reuniu 0s principais
fabricantes de revestimentos ceramicos do pais, separadamente e de forma a esvaziar outras feiras de
materiais para construgdo, com um forte apelo para a realizacdo de negdcios;

- melhor design: atualizado e com grande suporte de técnicos italianos, caracterizados como lideres
em design de revestimentos;
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- maior importador de equipamentos, presenca marcante de colorificios, a maioria espanhola, e
instalados no Brasil;

- maior exportador;

- melhor exportador;

- melhor preco médio e valor agregado;

- baixa formacdo em administracdo empresarial, dos principais executivos;
- administracdo familiar.

O quadro da Tabela 3 apresenta a sintese dos resultados computados para os clusters de Santa
Catarina e os de Séao Paulo.

Tabela 4 — Avaliacdo dos Clusters de SC e SP

CARACTERISTICA CLUSTER |CLUSTER
SC SP
1. Concentracdo Geogréfica baixa baixa
2. Variedade de empresas e institui¢des alta alta
3. Alta especializagio alta alta
4. Muitas empresas de cada tipo alta alta
5. Aproveitamento de subprodutos e reciclagem baixa baixa
6. Cooperacao entre empresas e instituicoes baixa baixa
7. Intensa disputa alta baixa
8.Cultura adaptada alta alta
9.a Tecnologia avangada para baixo custo baixa alta
9.b Tecnologia avancada para maior valor agregado alta baixa
10. Governanca privada para aumentar a lucratividade do | alta baixa
negacio

O cluster de Sdo Paulo (Santa Gertrudes), a aproximadamente 230 km da capital corresponde a
certamente 50% das vendas internas de revestimentos e a 15% das exportacgdes, principalmente para
0 Mercosul e América Latina. Caracteriza-se por:

- tecnologia produtiva, via seca;

- altissima produtividade, com escala produtiva e baixa tipologia;

- forte especializagdo em logistica e distribuicdo;

- menor preco médio, e menor valor agregado;

- empresas familiares;

- administragdo muito conservadora e antiquada, ainda baseada na Administracdo Cientifica;

- presenca marcante no cluster, de fornecedores de equipamentos, a maioria formada por empresas
italianas instaladas no Brasil,

X1 SIMPEP — Bauru, SP, Brasil, 08 a 10 de Novembro de 2004



- incentivador da industria nacional de colorificios.

O cluster de Santa Catarina, até mesmo em funcédo da forte concorréncia mercadoldgica do cluster de
S&o Paulo, encontra-se em um momento de reposicionamento estratégico. Existem fortes indicios
que como resultado deste re-posicionamento estratégico, o cluster de Criciuma venha se alinhar
fortemente aos padrGes de conduta dos italianos, adotando como principal produto o grés
porcelanato, que permitiu ao cluster de Sassuolo manter sua supremacia mercadolégica, de design e
de valor agregado, em relacdo ao seu principal rival, o cluster espanhol de Castellon.

6. Conclusodes

Na inddstria nacional de revestimentos ceramicos, observam-se modelos mentais fortemente
arraigados, provavelmente sdo frutos da evolucdo da industria nas ultimas trés décadas, justamente
no periodo de transicéo da atividade artesanal para a industrial, refletindo inimeros mitos ou versdes
parciais da realidade, mas que desviam a atencdo dos pontos-chave de competitividade.

Mesmo com visdes antagbnicas das empresas participantes de cada um dos clusters, € evidente, que
parte das estratégias competitivas de ambos levam em consideracdo a forte concorréncia
mercadoldgica que cada um representa. De fato, para ambos, os dias de alta demanda terminaram, e
para alguém que observa os fatos, em um ambiente distante, € possivel estabelecer alguns aspectos
relevantes entre as suas diferentes estratégias competitivas. Enquanto o cluster de Santa Catarina
intensifica esforcos de marketing para que os consumidores reconhecam o seu maior valor agregado
e consequentemente preco superior, 0os de S8o Paulo voltam suas estratégias na producdo e na
reducdo de custos operacionais. Estas diferencas, sem duvida representam a presenca marcante da
governanca privada no cluster de SC.

Ainda de vital importancia, é a perspectiva de escassez de recursos humanos capazes de levar a cabo
as vitais estratégias. Neste aspecto, vale a pena lembrar que ambos os clusters estdo proximos a
Universidades, formadoras de recursos humanos com grande especializacdo tecnolégica. O que se
contesta € a caréncia de pessoal habil em marketing e estratégias internacionais.

Como panorama de transformagdes organizacionais, promovidas pela gestdo, e mais particularmente
neste caso, as questdes apresentadas passam por constatacdes de extrema semelhanca com outros
setores industriais:

- as premissas da estrutura de emprego mudaram e se tornaram mais flexiveis. Cada vez mais as
organizacOes inchadas, apoiadas na redundancia, que sempre estimulou o excesso de pessoal, e
permitiram o desperdicio de pessoas em tarefas irrelevantes, foi substituida pela preferéncia por
organizagdes enxutas, onde os esforcos séo dirigidos;

- em uma estrutura organizacional moderna, o trabalho esta sendo realizado em equipes de projeto
multifuncionais ou interdepartamentais, e as pessoas tém buscado apoio e colaboracédo lateralmente,
e externamente a organizacao;

- a organizacdo caracteriza-se por uma alta fragilidade nas relacbes com funcionarios e patrdes, e
muito mais forte com relagéo a profissdo ou projeto;

- 0s gerentes tém sido forcados a enfrentar uma transformacgédo sem precedentes nas habilidades, nas
atitudes, nos procedimentos administrativos e modelos econdmicos;
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- a era de administrar niveis de abastecimento, precos, lucros, investimentos e padrfes de revolucéo
tecnoldgica, na base de negociacOes secretas entre gerentes e burocratas, esti dando lugar ao respeito
a invencdo de um novo jogo ja existente, reinventar os negocios com antigas tradi¢cdes, em um curto
periodo de tempo;

- cada vez mais, clientes, concorrentes e oportunidades estdo se tornando globais. As oportunidades
globais provocam novas desconformidades para empresas estabelecidas;

- as empresas possuem um forte sensor para receber informacdes atualizadas de todas as partes do
sistema e suas interacdes, apresentam forte determinacdo e sdo administradas com uma visdo de
futuro;

- ttm como principio o atendimento aos clientes: externos e internos, e mantém comunicacfes
abertas em todo o sistema; - admitem como forma explicita a inovacdo, a criatividade, e tolera a
ambiglidade e os diferentes estilos de pensamento;

- mantém uma agenda social explicita, cidadania comunitaria, protecdo ao meio ambiente e apoio as
artes, sdo politicas empresariais e ndo atividades isoladas.

Os modelos propostos para avaliar a competitividade e a lucratividade dos clusters, apresentados e
testados para os dois clusters em estudo, mostraram-se efetivos para caracteriza-los, ao mesmo
tempo em que permitem a melhor compreensdo sobre as transformacbes organizacionais
decorrentes.
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