XII SIMPEP - Bauru, SP, Brasil, 07 a 09 de novembro de 2005

Clusters industriais
Evidéncias empiricas sobre o setor ceramico brasileiro

Szafir-Goldstein, C. - Unimonte — csgold @ajato.com.br
Toledo, G.L. — USP — gltoledo@usp.br
Lepsch, S.L. — Unimonte — sllepsch@aol.com

Resumo

O presente artigo tem por finalidade discutir conceito de cluster industrial, mostrando
origem, definicdo, estratégias e vantagens competitivas inerentes a essa forma de
organizacdo. Complementarmente a fundamentacdo tedrica apresenta-se uma pesquisa
empirica exploratoria realizada em um cluster industrial brasileiro, de forma a contextualizd-
lo no seu setor de atuacdo — o cerdmico de revestimento — e mostrar as caracteristicas deste
cluster ceramico a luz da teoria sobre aglomerados de empresas. Metodologicamente, trata-
se de um estudo de caso unico incorporado, de modo a propiciar um entendimento mais
aprofundado do processo competitivo do cluster estudado, comparativamente as demais
empresas concorrentes, mediante a caracterizagdo do relacionamento existente entre os
atores que constituem os vdrios elos de sua cadeia de valor.
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1. Introducao

Atualmente, nota-se um cendrio com acirrado aumento de competitividade, como resultado de
mudancas tecnoldgicas em ritmo acelerado, tanto em termos de produtos quanto das proprias
ferramentas de suporte gerencial a a disposicdo das empresas. A competicdo passa de local,
regional, para global. As estratégias adotadas pelas diferentes empresas para obterem
vantagens unicas nesses novos mercados também sofrem mudancas, a fim de se adequar a
essa realidade.

Em tal contexto, comeg¢am a despontar conceitos que, embora ndo exatamente novos em sua
formulagdo, comecam a ser exercitados de uma nova maneira pelas empresas. Pode-se citar,
como exemplo, o conceito de valor percebido pelos clientes, em consonancia com a
orientacdo para o mercado — em contrapartida a antiga orientagdo para a produgdo. Nesse
cendrio, emerge o conceito de cluster.

A questdo da aglomeragdo de empresas, ou mesmo a importancia da localizacdo dessas, vem
sendo estudada desde o final do século XIX, prioritariamente por economistas como Marshall
(1982), com seus ensaios sobre ‘distritos industriais’. A novidade reside no fato de que, no
século XXI, algumas empresas escolhem esse tipo de organizacdo produtiva para atuarem no
ambito de um mercado mais amplo, em paralelo a outras grandes que constroem sistemas
globalizados de producdo e distribuigao.

Com o objetivo de entender esse fendmeno em sua dindmica competitiva contemporanea, os
autores, apds uma revisdo da literatura pertinente sobre clusters, apresentam os resultados de
uma pesquisa empirica exploratoria, realizada na modalidade de um estudo de caso em um
importante cluster brasileiro de ceramica de revestimento. Na pesquisa empirica deu-se
destaque aos aspectos caracterizadores do relacionamento entre os atores da cadeia de valor
inerente a tal cluster.
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2. Embasamento Conceitual

Porter (1993) sustenta que parte do ambiente de uma empresa € sua localizagdo geografica,
sugerindo a importancia da regido onde ela estd operando, da mesma forma que Krugman
(1991) e Barquero (2002), ao estudarem o desenvolvimento enddgeno e as relagdes do sistema
de trabalho entre empresas de diferentes portes. Os estudos sobre a aglomeracdo de empresas
em determinada localizacdo, e a influéncia dessa proximidade entre empresas tiveram inicio
na década de 1970, na Europa (Piore e Sabel, 1984), mas, antes disso, ja se discutia o
“ambiente industrial” de acordo com sua localizacdo (Bennet, 1994). Dois aspectos sio
fundamentais para se entender como opera essa associagdo de empresas, a qual tem sido
chamada de cluster: cooperagao e rivalidade entre as empresas.

Cluster industrial, ou apenas cluster, como serd utilizado neste texto, pode ser entendido como
uma aglomeracao de empresas, em geral de pequeno ou médio porte, situadas em uma mesma
regido geografica e com a mesma especializacdo setorial, as quais sdo organizadas de modo a
obter vantagens competitivas em comparagdo com seus concorrentes que atuam
individualmente. Outras denominacdes t€m sido utilizadas para definir e caracterizar cluster,
como Arranjo Produtivo Local (APL), ou mesmo Distritos Industriais (DI).

Alguns estudos sobre clusters (Porter, 1993, 1998, 1999; Brusco, 1982; Becattini, 1991)
indicam que as empresas se aproximam tendo por motivacdo obter alguma vantagem
competitiva, ao agirem como um grupo. Saliente-se que os clusters t€m, normalmente, fortes
tracos socio-culturais vinculados ao seu espaco fisico e seu passado (Dei Ottati, 1991, 1994;
Rabellotti, 1995). Tais raizes histéricas, de um modo geral, irdo atuar na aquisicdo de
competéncias e capacidades que contribuem para obten¢do de vantagens competitivas. Essas
qualidades estdo fortemente enraizadas nas relagdes entre os integrantes de um cluster, na
confianca que tém uns pelos outros, a qual € repassada para o negécio. Embora muito se tenha
discutido sobre qual a melhor forma de desenvolver um cluster, os estudiosos argumentam
que cada cluster € diferente do outro, e essas especificidades tornam dificil a existéncia de
politicas prontas, fechadas, para apoia-los; ou seja, para cada cluster, uma politica de apoio
deve ser planejada atendendo as suas caracteristicas enquanto grupo social dindmico.

Schmitz (1995, p.18/19) enfatiza diversas facetas que diferenciam clusters de outros tipos de
organizacdes, tais como a existéncia de instituicdes de suporte e associagdes, empresas
cooperando individualmente entre si, ou ainda agdes coletivas do cluster, reivindicando
melhorias comuns. Outras discussdes sobre o tema abordam ndo sé os aspectos inerentes as
estratégias individuais de cada empresa e a estratégia comum do cluster, mas aspectos sobre a
influéncia da regiao sobre o cluster. Enfatizam-se sobretudo os lagos sécio-culturais para o
sucesso dessas empresas (Porter, 1993; Schmitz, 1995; Dei Ottati, Rabellotti, ).

Embora a globalizacdo e suas facilidades mostrem-se tteis para vdrios tipos de empresas
(multinacionais, de grande porte), com a padronizac¢do de produtos e campanhas publicitérias,
e a distribuicdo fisica entre varios paises das etapas de producdo, em vdrias partes do mundo
tém-se destacado empresas de menor porte, as quais trabalham muito préximas
geograficamente de suas concorrentes locais.

Tais empresas apresentam certas caracteristicas que as diferenciam daquelas “isoladas”
geograficamente: elas se associam para crescer, muitas vezes dividem fornecedores e
colaboradores, utilizam estratégias de marketing conjuntas para comercializar seus produtos
fora da sua regido, e unem suas forcas para pleitear ajuda governamental. E, enquanto unem
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forcas, também concorrem entre si, em uma rivalidade que aumenta o desempenho individual
de cada empresa (Porter, 1993; Schmitz, 1995). Esse € o retrato tipico dos clusters industriais,
aglomeracdes de empresas que t€m sido estudadas, desde os EUA — cujo exemplo mais
difundido € o do Vale do Silicio (Saxenian, 1990; Florida e Kenney, 1990, Porter, 1998),
passando pela Europa — os conhecidos distritos industriais italianos, considerados por muitos
como a origem dos clusters atuais (Schmitz e Nadvi, 1999), pelo Oriente — com os estudos
sobre os clusters indianos (Tewari, 1999) — e chegando ao Brasil — com estudos sobre as
empresas calgadistas do Rio Grande do Sul (Schmitz, 1995, 1999).

2.1 Vantagens Competitivas em Clusters
Pressupde-se que as empresas estejam aglomeradas a fim de obter algum tipo de vantagem.
Nesse sentido, ao se definir cluster, sdo considerados trés aspectos principais (IEDI, 2003):

= Economias externas locais relevantes;

= Caracterizacdo geografica das empresas, atuando em dreas semelhantes ou

relacionadas e suas formas de organizacio e coordenacio;
= Conjunto de condicionantes histdricos, institucionais, sociais e culturais que
podem influenciar decisivamente sua formagdo e evolucdo.

[}
As economias externas, as quais podem proporcionar custos reduzidos para as empresas
aglomeradas espacialmente, sdo didaticamente agrupadas em passivas — decorrentes de
disponibilidade de mao-de-obra especializada, acesso a matérias-primas ou outros servicos e
equipamentos ou maior disseminagdo local de conhecimentos especializados — ou ativas,
resultantes de acOes conjuntas deliberadas por parte das empresas e instituicdes locais. Essas
economias externas determinam uma ‘eficiéncia coletiva’ (Schmitz, 1999) que proporciona a
conquista de vantagem competitiva as empresas locais.
Humphrey (1995, p.1-7) salienta que o principio bédsico é o de que clusters de empresas
predominantemente pequenas podem ganhar economia de escala e escopo e aumentar a
flexibilidade por meio da especializagdo e da cooperacdo entre empresas: “Se as empresas se
organizarem conjuntamente (cluster), elas podem ser tdo ou mais competitivas que as grandes
empresas”. Apresentam-se como principais vantagens a reducdo de custos e a difusdo da
informacao (information spillover) entre as empresas localizadas em mesmo cluster.

Alguns autores argumentam que nem sempre a cooperagio entre as empresas ocorre, mas que
mesmo assim ocorre a difusdo da informacdo, pelo simples fato de as empresas estarem
localizadas préximas (Visser, 1999; Barquero, 2002), estando os processos de difusao das
inovagdes e do conhecimento condicionados pelo entorno das empresas.

Emerge, assim, a discussdo sobre o tipo de vantagem competitiva do cluster: a vantagem da
difusdo de informacdo, passiva, e aquelas que derivam da cooperacdo entre empresas,
considerada ativa, que ird gerar reducao de custos, inovagdo, melhoria da qualidade.

Tais vantagens, diferenciais em relacdo as concorrentes ndo agrupadas, que agem
individualmente, derivam exatamente dos aspectos relativos a cooperacdo/confianca e a
transferéncia de conhecimento/tecnologia entre as empresas pertencentes a um cluster. Dessa
forma, a disseminacdo de informagao/conhecimento permite maior capacidade inovativa, a
qual pode ser considerada fator decisivo para o sucesso das empresas.
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2.2 Relacionamento entre empresas pertencentes ao cluster e entre clientes e
fornecedores

Uma das caracteristicas mais instigantes dos clusters, exatamente porque distingue esse tipo
de associacdo de empresas de outros tipos, € a relacdo existente entre os agentes econdomicos
pertencentes ou vinculados ao cluster.

Porter (1993, p.183) enfatiza a rivalidade interna entre as empresas, afirmando que a
rivalidade prepara para competicdo internacional, ressaltando que “quando esse intercambio
ocorre a0 mesmo tempo em que € mantida a rivalidade intensa em cada inddstria
separadamente, as condi¢des de vantagem competitiva sdo as mais férteis”, onde intercambio
significa troca entre empresas e fluxo de informacdes sobre necessidades, técnicas e

tecnologias entre fornecedores, compradores e industrias correlatas.

Ja Schmitz (1995) discute outros tipos de relagdes existentes, como o papel dos agentes de
exportacdo. Enquanto outros focam as relagdes com o governo, ou as politicas publicas para
clusters, como Schmitz e Nadvi (1999), Rabellotti (1999) ou Knorringa (1999), que
enfatizaram importancia das instituicdes de suporte, publicas e privadas, nas vdrias etapas de
desenvolvimento de um cluster. Realcam-se as caracteristicas especificas de cada cluster e a
necessidade de conhecé-las. Ou seja, a idéia da especificidade de cada cluster, e ainda ao
longo do tempo.

Como a organizacdo do cluster se da na forma de redes de relacionamento, para que o todo
seja competitivo, faz-se necessdria a cooperacdo entre as partes, sejam as redes verticais,
sejam as redes horizontais, formadas pelas empresas produtivas concorrentes. Assim, tem-se
que o diferencial desses clusters de empresas € o relacionamento existente entre elas: € a
confianga que os proprietarios e/ou funciondrios de uma empresa tem no outro, formando essa
rede, muitas vezes informal, que move os negoécios. Tal confianca e cooperagdo agem
juntamente com aspectos relacionados a competi¢do entre as empresas. Do equilibrio entre as
estratégias competitivas e cooperativas desse grupo vird a vantagem competitiva sustentavel
para o cluster.

Alguns estudos sobre clusters (IEDI, 2003) afirmaram ndo haver formas relevantes de
cooperacdo entre as empresas, mas relatam experiéncias positivas, onde a existéncia de um
agente coordenador ou a adogdo de estratégias conjuntas pelas principais empresas permitiu
redugdes de custos relevantes.

Pode-se inferir desses exemplos que as formas de cooperacdo ndo sdo as mesmas para oS
diferentes clusters, mas que a presenca de instituicdes de suporte pode ter o papel de
fomentadores, podendo aproveitar conhecimento e experiéncia prévios dos integrantes do
grupo, convertendo-os em fatores positivos para o cluster.

Outros aspectos referem-se ao papel do governo como fomentador do desenvolvimento dos
clusters, desde suporte a formagcao de uma rede, de forma a facilitar a cooperagdo local até
medidas politicas que devem ser geradas para promover um crescimento nos clusters mais
avancados, como intervencdo estratégica para desenvolvimento tecnolégico ou avanco
ambiental (Altenburg e Meyer-Stamer, 1999, Weijland, 1999, Schmitz e Nadvi, 1999).
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Toda a discussdo sobre as relagdes existentes entre os agentes econdmicos relacionados ao
cluster tem um papel fundamental ao gerar subsidios para a discussdo sobre produtividade e
competitividade do setor.

As relacdes dentro de um cluster, entdo, necessitam ser estudadas pelos seus aspectos de
cooperacao entre todos os participantes e também de rivalidade entre as empresas similares e
concorrentes.

2.3 Estratégias em aglomeracoes de empresas

Nota-se uma tendéncia, na economia, de aliangas estratégicas e formacao de redes e parcerias,
mesmo em termos de estratégias individuais de empresas localizadas fora de um cluster. Em
termos de clusters, considerando-se o equilibrio necessdrio entre a cooperagao e a competicao
nas empresas participantes, pode-se concluir que a dindmica cooperagdo versus competicao
ndao funciona segundo um modelo comum. Tal tendéncia que se tem notado no ambiente
empresarial, a de obter vantagens competitivas por meio de cooperagdo entre empresas
vinculadas a redes organizacionais, realca a importancia do equilibrio das estratégias
competitivas e colaborativas visando a aumentar o potencial competitivo dos diferentes
setores envolvidos.

Quanto ao aspecto das estratégias no contexto de empresas aglomeradas, dois modelos podem
ser apresentados: o de Porter (1993), denominado “diamante”, e o de Toledo (2002),
denominado “SIIC - sistema interfuncional integrado da competitividade”. Tais modelos
mostram as relacdes entre fatores do ambiente e da propria empresa, criando o contexto para a
formacao das empresas e onde estas irdo competir.

Toledo et al. (2002) determinam trés estratégias que, conjuntamente, promovem a criacao de
vantagens competitivas, das empresas e do cluster:

o Estratégia competitiva, a qual é baseada em Porter (1993), com foco na rivalidade
entre as empresas internas ao cluster;

o Estratégia cooperativa considerada como bdsica do cluster, cuja propriedade principal
€ a criacdo de uma rede de sinergias em busca de objetivos comuns;

o Estratégia de relacionamento com o cliente. Pode-se acrescentar que a terceira
estratégia estd diretamente vinculada a criacdo de valor para o cliente, e se baseia
numa filosofia de orientagdo para o mercado/cliente. A importancia da orientagdo para
o cliente nas estratégias de um cluster foi também ressaltada por Schmitz e Nadvi
(1999, p.1509).

3. A Pesquisa Empirica

3.1 O Setor Industrial Ceramico

O caso estudado situa-se no setor de ceramica de revestimento, o qual faz parte da cadeia de
suprimentos da construg¢do civil (conforme site Sebrae-SP), e, como tal, tem sua demanda
influenciada pelas flutuagdes do nivel de atividade dessa industria (Ferraz, 2002). O padrao de
concorréncia da inddstria de ceramica de revestimento se organiza em torno de preco,
qualidade e diferenciacao do produto (Ferraz, 2000, p.10; Campos, Nicolau e Cério, 1998,

p-9).

O Brasil € um dos principais players do mercado, sendo o quarto produtor mundial do
produto. O Brasil situa-se entre os cinco exportadores mais importantes, apresentando a
menor taxa de importagdo do produto (sobre consumo interno), considerado o principal em
consumo divulgado (Ferraz, 2002).
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Por cadeia produtiva de revestimentos ceramicos entende-se desde a lavra das matérias-primas
minerais basicas (materiais argilosos e ndo argilosos), a producio da pasta ou massa ceramica,
a producdo dos diversos tipos de revestimentos, indo até sua distribuicdo. A producdo do
revestimento em si — a transformag¢do da massa ceramica nos produtos de revestimento —
engloba vdrios processos como prensagem, secagem, esmaltacdo e decoragdo, com rotas
tecnoldgicas diversas.

Principais produtores brasileiros

As empresas produtoras de revestimento ceramico no Brasil concentram-se nas regides Sul e
Sudeste (cerca de 90% da capacidade produtiva do pais), em quatro pdlos principais, dos
quais se destacam: o de Criciima (na regido Sul) e o cluster de Santa Gertrudes (na regido
Sudeste), foco deste estudo.

A regido de Santa Gertrudes tem como particularidade a utilizacdo da argila local quase sem
beneficiamento, no chamado processo de moagem por via seca, € a ceramica resultante é
conhecida no mercado como ceramica de massa, ou base, vermelha.

Segundo dados da Aspacer, o processo de concentragdo da industria ceramica na regido de
Santa Gertrudes ocorre devido a facilidade de mao-de-obra, matéria-prima, gas natural e
fornecedores de equipamentos e servigos. O crescimento anual da producdo em Santa
Gertrudes foi de cerca de 19%, contra cerca de 6% em outras regides do Estado de Sao Paulo
(Cartaz Ceramico, 2004, p.15). A regido conhecida por “cluster de Santa Gertrudes” abrange
os municipios de Santa Gertrudes, Rio Claro, Cosmépolis, Cordeirdpolis, Araras, Rio Claro e
Limeira.

De um histérico de utilizagdo da matéria-prima abundante na regido para a confeccdo de
telhas e tijolos (década de 20), e pisos ceramicos do tipo de lajotas (década de 80), produtos
mais baratos e destinados aos consumidores de baixa e média renda (Piva e Pacheco, 1997), a
regido teve um desenvolvimento significativo. Isso se deu em razao de nova tecnologia, o que
permitiu vender o produto no mercado a precos inferiores ao praticado pelas demais
ceramicas, de massa branca. O setor industrial de cerimica de revestimento de Santa
Gertrudes € formado basicamente por empresas familiares.

Embora se fabrique na regido cerdmica de base branca, e mesmo porcelanato, para efeito do
presente estudo apenas as empresas que fabricam revestimento ceramico de massa vermelha
foram pesquisadas, por ser uma caracteristica da regido, caracteristica essa que permitiu seu
desenvolvimento.

O cluster de Santa Gertrudes € responsavel por cerca de metade da produgao nacional e 15%
das exportacdes. Existem, na regido, em torno de quarenta e cinco empresas produtoras de
revestimento ceramico, divididas segundo o porte em: grandes empresas (mais de 500 mil
m2/més) — 20% do total; médias empresas (entre 300 mil e 500 mil m2/més) — 40% do total;
pequenas empresas (menos de 300 mil m*/més) — 40% do total.

3.2 Metodologia de pesquisa: estudo de caso em um cluster de ceramica de revestimento
brasileiro

A pesquisa empirica caracteriza-se como um estudo exploratério (Selltiz et alii, 1965), tendo

por método de pesquisa o estudo de casos. O estudo de casos (Yin, 2002) € adequado a este

trabalho porque em sua pesquisa empirica buscar-se-4 descrever e analisar as relagdes
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existentes entre os diversos atores atuantes em uma cadeia produtiva - tendo por
particularidade uma situagcdo em que os agentes econOmicos encontram-se agrupados
geograficamente, nos chamados clusters - assim como as estratégias adotadas (pelas empresas,
individualmente, e pelo cluster), levando-se em consideracdo o contexto em que ocorrem ao
longo do tempo.

O presente estudo é de caso Unico, por representar uma oportunidade dnica de pesquisa
empirica, considerando-se o estudo de caso do cluster de Santa Gertrudes, mas com multiplas
unidades de andlise, sendo um estudo de caso incorporado, posto que o presente estudo de
caso teve por unidades de andlise os varios atores da cadeia produtiva, podendo-se agrupa-los
em quatro unidades distintas, a saber: produtores, fornecedores, clientes e instituicdes de
suporte ao cluster. A unidade principal (o caso) pode ser considerada o cluster como um todo,
com os participantes, agrupados em unidades de andlise (ressalte-se que foram elaborados
instrumentos de pesquisa especificos para cada unidade, levando em conta suas
particularidades, e foram coletados dados sobre o cluster como um todo).

Foram, ainda, utilizadas diferentes abordagens para diferentes unidades de andlise
(abordagens de entrevistas pessoais e de pesquisa de marketing ‘cliente-oculto’(McDaniel e
Gates, 2004; Weir, 2001; Finn, 2001)).

Assim, trata-se de um caso tdnico, do Tipo Projeto de Caso Unico Incorporado, cuja questio
principal é entender o relacionamento dos atores ao longo da cadeia produtiva ceramica em
Santa Gertrudes, cujas unidades de andlise sdo os grupos que representam os atores da cadeia
participantes do estudo.

Empresas participantes do estudo de caso

A fim de permitir a plena realizagdo da pesquisa, alguns critérios foram adotados, quanto a
selecao dos participantes. Uma vez que ndo seria possivel uma pesquisa que abrangesse todos
os integrantes da cadeia produtiva local, optou-se por selecionar alguns representantes
principais dessa cadeia.

Iniciou-se pela selecdo das empresas fabricantes de revestimento ceramico, por meio de um
contato prévio com institui¢des de apoio ao cluster de Santa Gertrudes. A selecdo baseou-se
tanto em critérios técnicos — participariam empresas que apresentassem uma qualidade de
produto que o tornasse competitivo no mercado, quanto em disponibilidade e interesse em
participar da pesquisa. Tal avalia¢do se deu por meio de dados secundérios e subjetivos:

- Empresas que utilizem o processo de moagem via seca para a fabricacdo de sua linha
de produtos (andlise de produtores de base vermelha, caracteristica do cluster de Santa
Gertrudes);

- Empresas que exportem seus produtos (foco competitivo);

- Empresas que vendam para grandes lojas na grande Sdo Paulo (que os produtos
possam ser encontrados em lojas e homecenters na regido da grande Sao Paulo) (foco
competitivo: empresas com bom nivel de organizagdo);

- Empresas consideradas inovadoras por seus pares (foco competitivo: valor agregado
ao produto);

- Empresas de porte/capacidade produtiva diferentes.

Foram selecionadas trés empresas, de diferentes portes, as quais utilizam a massa vermelha no
seu processo produtivo, t€ém suas unidades fabris, assim como seus principais fornecedores, na
regido de Santa Gertrudes. A selecdo dos demais participantes da cadeia produtiva seguiu a
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orientacdo dos fabricantes de revestimento ceramico, a fim de que fosse tracada a cadeia
produtiva desses fabricantes entrevistados. No grupo de clientes, optou-se por incorporar
diferentes tipos de clientes além da area comercial de cada empresa, a fim de permitir um
melhor conhecimento da cadeia, mas restringiram-se outros possiveis clientes, como
construtoras e clientes estrangeiros (exportacao).

Assim, foram indicados, aceitando participar da pesquisa, os seguintes fornecedores e clientes
(serd referenciada a drea de atuagdo de cada um deles, sem mencionar nomes das empresas):
Fornecedores:

- argila (extracdo e moagem);

- colorificios (esmaltes e insumos quimicos);

- equipamentos para decoragao da ceramica;

- equipamentos de monitoramento de final de linha/controle de qualidade;
Clientes:

- lojas de materiais de construcdo (entrevistas com coordenadores; simulacdo de

compra de consumidor final - abordagem cliente-oculto)

- associacdo nacional das lojas de material de construcao

- representantes comerciais

- consultor na drea comercial/exportacao

Complementando o levantamento, procurou-se investigar o sistema de valor no qual o cluster
estd inserido, Participaram da pesquisa as institui¢des de apoio ao cluster:
- SCTDET do Estado de Sao Paulo;
- Sebrae-SP;
- CCB;
- ANAMACO (Associacdo Nacional das Revendas de Material de Construgdo), a qual
foi incluida no grupo de apoio por sua participagdo junto aos 6rgios de suporte ao
cluster.

Foram realizadas dezenove (19) entrevistas, tanto na regido de Santa Gertrudes quanto na
cidade de Sdo Paulo, além de visitas a regido do cluster (visitas a fabricas, extragdo e moagem
de argila) assim como a regiao de Tambaud (empresas de ceramica artistica), no periodo de
2003/2004 (de marco de 2003 a setembro de 2004), e mais duas (02) abordagens de pesquisa
como cliente-oculto, em lojas de materiais de constru¢cdo na cidade de Sao Paulo, no més de
outubro de 2004.

4. Conclusao

Considerando a cadeia produtiva do setor, pode ser analisado o relacionamento existente entre

os atores presentes no cluster de Santa Gertrudes, esquematizado no quadro 1.
a) Relacionamento entre empresas produtoras de revestimento cerimico presentes

no cluster de Santa Gertrudes

A relacdo entre as empresas produtoras de revestimento ceramico em Santa Gertrudes,
concorrentes entre si, € proxima e informal. A principal razdo ¢ um laco familiar ou de
amizade existente entre os participantes, anterior ao negdcio em si, em conformidade com
as informagdes obtidas mediante pesquisa bibliografica (os exemplos tipicos sdo os do
modelo emiliano, conforme Szafir-Goldstein e Toledo, 2004a, 2004b). Foi declarada a
existéncia de cooperacdo entre as empresas locais, notadamente na area técnica, de
maneira totalmente informal, caracterizada por trocas de informacdes e de ferramentas;
acoes cooperadas, como o laboratério de ensaios Unico na regido, melhoria tecnoldgica do
cluster, que foi ocorrendo nas empresas individualmente e se espalhando na regido
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(caracterizando tanto a rivalidade entre concorrentes apontada por Porter (1993, 1998)
quanto a disseminacao de conhecimento).

Concluiu-se que ha cooperacdo e disseminacdo de conhecimento no cluster de Santa
Gertrudes, conforme apontado na literatura sobre clusters, caracterizados como informais,
e que existe, ainda, um grau de organizacdo formal do mesmo, demonstrado pela presenca
da Aspacer, e evidenciado por sua selecdo junto aos o6rgdos de suporte ao cluster. A
rivalidade entre tais empresas concorrentes foi evidenciada na pesquisa empirica,
concluindo-se pela presenca simultanea de cooperacao e rivalidade.

b) Relacionamento das empresas produtoras e seus fornecedores

O relacionamento das empresas produtoras ceramicas com seus fornecedores contém um
componente de parceria, embora apontado como comercial, pela natureza do processo de
desenvolvimento de produtos de revestimento ceramico.

Mais caracteristico de acdes cooperadas estd a evolugdo do cluster, com os fabricantes de
equipamento apontados como co-responsaveis pelo desenvolvimento tecnoldgico da
regido, atuando em conjunto com seus clientes-produtores ceramicos do cluster. Embora
tal atuacdo tenha sido feita individualmente e com propdsitos comerciais, a evolucao
passou rapidamente de empresas individuais para o grupo, evidenciando disseminac¢do de
conhecimento.

Os fornecedores apontam como caracteristicas da regido a informalidade nas relagdes e a
agilidade nas decisdes, vistas como positivas, embora coloquem que o cluster ainda
demande maior profissionalizacdo. A propria rivalidade entre concorrentes, os quais
muitas vezes t€m um contato muito proximo em fun¢ao dos lagos de familia (parentesco),
¢ apontado como fator de incentivo a modernizagdo do setor.

c¢) Relacionamento das empresas produtoras e seus clientes

Relacdo comercial, sem nenhum aspecto relevante de parceria especifica com o cluster.
Apontam facilidades em relagc@o a preco e logistica, e falhas em relacdo ao marketing das
empresas da regido. A revenda faz uma ponte importante para as produtoras de ceramicas,
pois € através das lojas que as produtoras recebem informagdes sobre o usudrio de seu
produto. Assim, o conhecimento do cliente final do produtor ceramico se dd por meio da
revenda. Esse relacionamento ainda € bastante precario, com as empresas do cluster nao
participando de pesquisas de mercado dos clientes.

Ocorre desenvolvimento de produtos exclusivos para os clientes, por iniciativa dos
clientes, havendo uma interacdo maior tanto dos clientes com as produtoras de ceramica
quanto com os fornecedores desta e os 6rgdos de suporte ao cluster.

d) Relacionamento das empresas produtoras e orgiaos de suporte ao cluster

Orgdos de suporte ao cluster apontam Santa Gertrudes como uma regifo organizada, com
a presenca de liderancas (governanga corporativa) e empenho dos empresarios na melhoria
do setor. O processo evolutivo do cluster de Santa Gertrudes teve participa¢do dos érgaos
de suporte, e ainda recebem esse apoio, atualmente num estigio diferente: se no inicio a
ajuda foi em relacdo a drea tecnoldgica, qualidade objetiva de processo e produto, hoje a
ajuda ocorre no que eles chamam de aumentar valor agregado do produto, principalmente
em relacdo a design de produto e ao posicionamento das empresas no mercado interno e
externo (exportagdo). Apoio vinculado a iniciativas individuais de cada empresa.

e) Relacionamentos ao longo do ‘sistema de valor’

Além das relacdes entre os produtores ceramicos e os atores ao longo da cadeia, nota-se
que o relacionamento se estende a todos os atores participantes do sistema de valor.
Existem exemplos de clientes se relacionando com fornecedores dos produtores, clientes e
fornecedores se relacionando com os 6rgaos de suporte ao cluster, e a participagdo das
vdrias associacOes (de ceramica, de revendas), assim como universidades no entorno (as
principais citadas nas entrevistas sdo a Universidade Federal de Sao Carlos — UFSCar, e a
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Universidade Estadual Paulista - Unesp, campus de Rio Claro, além do Instituto de
Pesquisas Tecnoldgicas da Universidade de Sao Paulo — IPT).

RELACIONAMENTO PRODUTORES FORNECEDORES CLIENTES INSTITUICOES
S DE SUPORTE
- Cooperagio Relagio de parceria Relacionamento Relacionamento de
PRODUTORES entre empresas comercial (caracteristica comercial cooperacio
(familias) do setor cerimico) (coletivo)
Desenvolvimento de
- Cooperagdo em Parceria no inicio: produtos exclusivos Necessidade de
grupo (Aspacer) moagem a seco maior atuacio
(coordenagdo)
Parcerias em
estudos do setor
(exemplo: design)

Relacionamento na fase Parcerias comerciais Parcerias em
FORNECEDORES de desenvolvimento de em desenvolvimento de estudos do setor

novos produtos produtos exclusivos

Parcerias em
CLIENTES algumas atividades
i Trabalhos

INSTITUICOES DE conjuntos, com
SUPORTE alguma

sobreposi¢ao de
atividades.

QUADRO 1 Relacionamentos entre os atores da cadeia de valor do cluster de Santa Gertrudes
(fonte: organizado pelos autores)

Pode-se também concluir sobre principais fatores de vantagem competitiva do cluster de
Santa Gertrudes:
- Matéria-prima
Lacos de familia
Disseminacdo de conhecimento
Cooperagao
Rivalidade entre concorrentes

Assim como pela existéncia de:

o Estratégias competitivas de cada empresa, ainda vinculada a vantagem da matéria-
prima abundante que se traduz em uma estratégia de custos, mas com uma tendéncia a
diferenciagdo de produtos no médio prazo (presenca em mercados de maior poder
aquisitivo).

o Estratégia cooperativa, desde acOes entre poucas empresas (empréstimos de material,
consorcios para exportacao/design) até acdes do grupo (laboratério do CCB, existéncia
da Aspacer).

A conclusdo do estudo aponta para a existéncia de estratégias competitivas das empresas
pertencentes ao cluster e de estratégia cooperativa na forma conjunta de acdo desenvolvida.
Consideracdes devem ser feitas sobre a impossibilidade de generalizagdes das conclusdes do
estudo, uma vez que se trata de estudo qualitativo exploratdrio.
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Pode-se concluir o artigo reiterando que clusters tém especificidades, dependendo da regido
em que se localizam, do porte das empresas participantes e do proprio produto e processo
produtivo, mas que o principio que os rege € o de obter vantagens competitivas pela sinergia
entre seus participantes. Assim, a base para se entender um cluster € compreender os varios
relacionamentos que ocorrem entre os atores do sistema de valor. No caso brasileiro descrito,
puderam-se apresentar esses relacionamentos, entendendo a estratégias competitivas e
cooperativas assim como as vantagens oriundas desse sistema.
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