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Titulo do Trabalho: “Comparacéo entre Clusters Industriais — breve caracterizacdo do
setor ceramico de revestimento no Brasil e no mundo”

Resumo

O presente artigo apresenta um estudo sobre clusters industriais, mediante uma abordagem
conceitual e empirica. A abordagem conceitual parte de uma revisdo bibliografica sobre
clusters, as vantagens competitivas verificadas no contexto de empresas aglomeradas assim
como as estratégias competitivas e cooperativas que ocorrem nessas aglomeraces. Na
abordagem empirica, de carater exploratorio, realizou-se um estudo de caso Unico
incorporado, no cluster da industria ceramica de Santa Gertrudes, no Estado de Séo Paulo. O
estudo empirico proporcionou um melhor entendimento da cadeia de valor do cluster
escolhido. O objetivo deste artigo € o de discutir tais vantagens competitivas e as estratégias
competitivas e cooperativas adotadas pelos clusters industriais, assim como comparar
diferentes clusters industriais de um mesmo setor produtivo. Para tanto, além da revisdo
bibliografica sobre o tema, foram comparados, ao final, clusters do setor ceramico, no Brasil
(trés no Sudeste e um no Sul) e no mundo (dois clusters ceramicos europeus). Tal comparacao
entre estratégias competitivas deu-se em funcdo tanto da pesquisa bibliografica quanto da
pesquisa empirica, e, embora a abordagem metodoldgica da pesquisa empirica ndo permita
generalizacdes, foi possivel aprofundar o conhecimento sobre a dindmica competitiva dos
clusters.

Palavras-chave: cluster, estratégia competitiva, vantagem competitiva.

Abstract

This paper presents a discussion on industrial clusters competitive advantages, and their
competitive and cooperative strategies. For so, strategy and cluster literatures are reviewed,
allowing a comparison between different industrial clusters strategies, both Brazilian and
international ones. This comparison was based on literature review and on an exploratory
research that was made, as a case study on Sao Paulo ceramic industry.

1. Introducdo

Estudos tém sido feitos para se entender a dindmica que move os clusters, e sua
caracteristica principal, a de equilibrar estratégias cooperativas (colaborativas) com as
competitivas. O conceito de cluster emerge de um contexto empresarial onde a gestdo
competitiva passa a ser entendida em func¢do de uma visdo mais ampla dos relacionamentos
de cada empresa com 0s diversos integrantes do sistema de valor ao qual ela pertence.

Assim, o entendimento desses aglomerados de empresas visa, em Ultima analise, a
entender como se formam as vantagens competitivas destes em relacdo as demais formas de
organizagdo econdmicas. Tal entendimento passa a ser fundamental no mercado competitivo
atual.

2. Objetivo

O presente artigo objetiva discutir vantagens competitivas e estratégias competitivas e
cooperativas em clusters industriais. Para tanto, foi feita uma revisdo bibliografica sobre o
tema, comparando-se, ao final, clusters de um mesmo setor industrial, no Brasil e no mundo.
Tal comparacdo entre estratégias competitivas deu-se em funcdo tanto da pesquisa
bibliografica quanto de uma pesquisa empirica em um cluster do setor ceramico de
revestimento em S&o Paulo.



3. Pesquisa Bibliografica/Empirica

3.1. Cluster industrial — definicdo, vantagens competitivas, estratégias
A definicdo geral de clusters industriais € a de agrupamento de empresas, de um modo
geral de pequeno porte, de um mesmo setor industrial e aglomeradas em um mesmo espago
fisico-geografico. O que caracteriza a dindmica do cluster é a existéncia entre tais empresas de
uma rede de relacionamento, de tal forma que resulte na aquisicdo de alguma vantagem
competitiva para cada uma delas e para o grupo como um todo.
Alguns autores (Piore e Sabel, 1984, apud Bennet, 1994) indicam que na Europa da década
de 1970 comecaram a ser percebidas aglomeracGes de empresas menores, especialmente na
Italia, as quais foram denominadas ‘distritos industriais’. Esses centros, concentrados em um
unico produto, despertaram a atencdo de pesquisadores, pela alta eficiéncia conseguida por
meio de alto grau de flexibilidade especializada (Steinle e Schiele, 2002), assim como pelo
forte viés de relacionamentos prévios entre seus participantes (Brusco, 1982; Becattini, 1991;
Dei Ottati, 1991, 1994; Rabellotti, 1995, 1999). Nos Estados Unidos, iniciam-se estudos a
partir da década de 1980, sobre o Vale do Silicio, na Califérnia (Saxenian, 1990; 1991, apud
Steinle e Schiele, 2002, p.850).
A organizacdo do entorno, no qual se estabelecem as relag6es entre empresas, fornecedores
e clientes, condiciona a produtividade e a competitividade das economias locais. Enfatizando-
se que as relacdes entre as empresas sdo um dos fatores de crescimento das economias
regionais: “As atividades econdmicas, sociais e institucionais estdo baseadas nas relagdes
entre individuos, empresas e organizagoes, razdo pela qual pode ser identificada uma grande
variedade de redes”, as quais sdo marcadas por relacbes formais ou informais e pela
confianca, entre outros aspectos(Barquero, 2002, p.98).
A formagdo e a ampliagdo de redes de empresas industriais assumem uma dimenséo
estratégica no aumento da produtividade dos sistemas de producéo locais e no fortalecimento
da competitividade de cidades e regiGes. O funcionamento de tais sistemas produtivos locais é
interpretado tendo por referéncia os chamados “distritos industriais”, conforme definidos por
Marshall, de 1890, devidamente adaptados por Bellandi, em 1986 (apud Barquero, 2002,
p.105).
S&o considerados como fatores para se definir tais agrupamentos de empresas trés aspectos
pr|n0|pa|s (IEDI, 2003):
economias externas locais relevantes;

= a caracterizacdo geografica das empresas, atuando em areas semelhantes ou relacionadas e
suas formas de organizagéo e coordenacao;

= conjunto de condicionantes historicos, institucionais, sociais e culturais que podem
influenciar decisivamente sua formacao e evolucéo.

As economias externas, as quais podem proporcionar custos reduzidos para as empresas
aglomeradas espacialmente, sdo didaticamente agrupadas em passivas — decorrentes de
disponibilidade de médo de obra especializada, acesso a matérias-primas ou outros servigos e
equipamentos ou maior disseminacdo local de conhecimentos especializados — ou ativas,
resultantes de a¢des conjuntas deliberadas das empresas e institui¢des locais.

Essas economias externas determinam uma ‘eficiéncia coletiva’ que da a vantagem
competitiva das empresas locais. Tal conceito de economias externas, ou externalidades, vem
de Alfred Marshall (1982) e seu distrito industrial. A eficiéncia coletiva foi assim definida por
Schmitz (1999), como forma de explicar como se d& o ganho competitivo das empresas
agrupadas espacial e setorialmente: eficiéncia coletiva definida como vantagem competitiva
derivada de externalidades locais. Outro autor que teceu explicagbes sobre o ganho
competitivo foi Camagni (1991), que o fez por meio da geracdo de efeitos econémicos, tais



como economias externas — perspectivas passivas e dindmicas; economias proximas
geograficamente e elementos sinérgicos (apud Rabellotti, 1995, p.30)

Conforme Schmitz e Nadvi (1999, p.1508), embora as respostas as novas pressdes
competitivas globais sejam diferentes entre diferentes clusters, e dentro deles mesmos, existe
um ponto comum que os diversos estudos sobre clusters tém mostrado: empresas que
aumentaram a cooperacao apresentaram melhorias no seu desempenho.

Tem-se, entdo, a discussao 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 ira gerar reducdo de custos, inovacao, melhoria da qualidade.

Assim, a cooperagdo entre empresas internas a um cluster com o propoésito de
aprendizagem e inovacdo é o que alguns autores chamaram de “eficiéncia coletiva ativa”
(Nadvi, 1997, apud Visser, 1999, p.1554). Eficiéncia coletiva definida ainda como vantagem
competitiva derivada de externalidades locais e a¢des conjuntas dos membros do cluster
(Schmitz, 1999; 1990, apud Rabellotti,1995).

Ou, como coloca Schmitz (1997, p.10, apud Visser, 1999, p.1555) para que o cluster tenha
capacidade de responder as oportunidades ou crises, a eficiéncia coletiva deve passar de
passiva para ativa, através do desenvolvimento de relagdes mais cooperativas entre as
empresas. Reforga-se aqui a importancia da cooperacdo entre empresas para 0 sucesso do
cluster, como foi caracterizado por Rabellotti (1995).

Pode-se afirmar, entdo, que as empresas que alcancaram a lideranca, as bem sucedidas,
adotam diferentes estratégias, especificas para cada caso, mas que “os modos de operagdo
subjacentes — sua natureza e trajetoria — sdo fundamentalmente idénticos” (Porter, 1999,
p.174). Por modo de operacdo “idéntico” entre diferentes empresas entende-se a iniciativa de
inovar. Varios autores concordam quanto ao fator principal para o sucesso ser a capacidade de
inovacdo das empresas nos mais diversos setores, desde inovagdes em processos e produtos
totalmente revolucionarias até pequenas melhorias, as “inovagdes incrementais”.

No caso dos aglomerados de pequenas empresas, a inovagdo, seja em produtos que
atendam a novos nichos, seja em processos e organizacdo de producdo diferentes do que
existia anteriormente, também é fator decisivo para o sucesso, mas nao é possivel afirmar que
ISSo ocorra da mesma maneira para qualquer localidade.

Estudar cluster industrial € entender o binbmio competi¢cdo-cooperacdo que permeia toda
relacdo entre as empresas. Alguns autores, dada a importancia crescente do conceito,
propuseram modelos que permitam um melhor entendimento das estratégias adotadas.

Porter (1993) prop6s o sistema ‘diamante’, o qual se caracteriza pela relacdo entre quatro
atributos que modelam o ambiente na qual a empresa compete (condicbes de fatores,
condicdes de demanda, industrias correlatas ou de apoio; estratégia, estrutura e rivalidade das
empresas).

Toledo e outros (2002), ao estudarem clusters de servigos turisticos, e baseando-se nos
quatro atributos definidos por Porter (1993) que promovem (ou impedem) a vantagem
competitiva nacional, propuseram um modelo teorico-referencial que oriente
metodologicamente as analises e estudos sobre a integracdo dos elementos do sistema
turistico e suas inter-relagdes em um cluster. Tal modelo, denominado “Modelo do Sistema
Interfuncional Integrado da Competitividade em Clusters (SIIC)”, tem por elementos
principais dois que tém as caracteristicas de criar condicdes basicas para o desenvolvimento
do cluster (massa critica e natureza da demanda), e outros trés responsaveis pela melhoria da
vantagem competitiva do cluster (a primeira é a estratégia competitiva, baseada em Porter e
seu foco na rivalidade entre as empresas internas ao cluster; a segunda, a estratégia
cooperativa, é considerada como basica do cluster, cuja propriedade principal é a criacdo de



uma rede de sinergias em busca de objetivos comuns; e a terceira estratégia € a de
relacionamento com o cliente. Pode-se acrescentar que a terceira estratégia esta diretamente
relacionada com a criacdo de valor para o cliente, na sua orientagdo para este. Outros autores
também ressaltaram a importancia da orientacdo para o cliente nas estratégias de um cluster
(Humphey e Schmitz, 1996 apud Schmitz e Nadvi, 1999, p.1509)).

Assim, as trés estratégias dizem respeito aos aspectos inerentes as empresas participantes
de um cluster:

- estratégia individual de cada uma das empresas, concorrentes entre si dentro do
cluster e também competindo com outras empresas similares externas ao seu cluster.
Esta € a estratégia competitiva;

- estratégia do cluster em conjunto, que visa aliar forcas internas para competir,
enquanto grupo, com outros clusters similares e/ou empresas do mesmo setor. Aqui se
da a estratégia cooperativa, 0 interesse da empresa alinhado com os interesses do
cluster, do conjunto de empresas, a fim de conquistas comuns;

- estratégia de relacionamento com o cliente, a qual permeia toda a orientacdo das
demais estratégias, uma vez que é o valor percebido pelo cliente do cluster/empresa
guem guiara as acOes a serem tomadas.

Por estratégias individuais entendem-se as estratégias competitivas usualmente adotadas
pelas empresas, independente de estarem ou ndo aglomeradas por regido geografica ou setor
industrial, como as trés estratégicas genéricas de Porter (1986): lideranca no custo total,
diferenciacdo e enfoque. Enfatize-se que uma estratégia competitiva efetiva deve criar uma
acao — defensiva ou ofensiva — em relacdo as forcas do ambiente em que a empresa atua,
conforme Porter (1986), mas que também pode ser reciclada ao longo da acdo de
gerenciamento, de acordo com Mintzberg (1994).

As vantagens da formacdo de um cluster, vantagens competitivas, consideradas principais
sdo a reducdo de custos e a difusdo da informacédo entre as empresas localizadas em mesmo
cluster. 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.

Considerando-se que as relacbes externas sdo o ambito relevante para o estudo da
competitividade empresarial (Dyer, 1996, apud Hoffman e Molina, 2004), e que
competitividade pode ser entendida como as diferencas de desempenho entre as empresas e
suas causas, tem-se que, no caso das redes, essa diferenca pode estar vinculadas a dois pontos
principais: cooperacdo e transferéncia de conhecimento entre elas.(Hoffman e Molina, 2004,
p.2).

Coutinho e Ferraz (1994, p.18) colocam que a competitividade pode ser entendida como a
capacidade da empresa de formular e implementar estratégias concorrenciais, que lhe
permitam conservar, de forma duradoura, uma posicao sustentdvel no mercado. Tais autores
definem dois conceitos vinculados a idéia de competitividade: a competitividade empresarial
e a sistémica, onde a empresarial diz respeito a capacidade da empresa de formular e colocar
em prética estratégias competitivas que assegurem essa posicdo sustentavel no longo prazo, e
a competitividade sistémica reconhece que o desempenho empresarial é determinado também
por fatores externos as empresas.

3.2. Comparacdao entre clusters industriais
3.2.1. Caracterizacdo de Setor ceramico de revestimento
O setor de ceramica de revestimento faz parte da cadeia de suprimentos da construcao civil
(Sebrae-sp, 2002), e como tal tem sua demanda influenciada pelas flutuages do nivel de




atividade dessa indstria (Ferraz, 2002). E considerado revestimento cerdmico o produto
utilizado, na construcao civil, para cobertura de pisos e paredes, externos e internos, tais como
azulejos, ladrilhos, pastilhas e placas cerdmicas, vidrados e ndo vidrados. Os produtos vistos
como substitutos ao revestimento ceramico sdo: pedras naturais, revestimentos téxteis, de
papel, vinil, madeiras, argamassas.

Por cadeia produtiva de revestimentos ceramicos entende-se desde a lavra das matérias-
primas minerais basicas (materiais argilosos e ndo argilosos), a producdo da pasta ou massa
ceramica até a producdo dos diversos tipos de revestimentos. A producdo do revestimento em
si — a transformacdo da massa ceramica nos produtos de revestimento — engloba véarios
processos, como prensagem, secagem, esmaltacdo e decoracdo, com rotas tecnoldgicas
diversas.

O padrdo de concorréncia da inddstria de ceramica de revestimento, segundo Estudo da
Competitividade da Industria Brasileira — ECIB, é resultante da heterogeneidade de custos,
dos diferenciais de qualidade e diferenciacdo de produto, permitindo ocorréncia de uma
situacdo combinada entre a lideranca de custo e a lideranca pela diferenciacdo de produto
(Souza et al., 1993, apud Campos, Nicolau e Cario, 1998, p.9).

Segundo Ferraz (2002, p.10), o padrdo de concorréncia caracteristico desse setor se
organiza em torno das varidveis: preco, qualidade e diferenciacdo do produto, fazendo com
qgue o desenvolvimento tecnoldgico do setor objetive “resolver trade-offs entre custos de
produgcdo e atributos importantes do produto como resisténcia, impermeabilidade,
funcionalidade e beleza (design)”.

Ainda quanto a dindmica tecnoldgica do setor, sdo os fornecedores de equipamentos e 0s
de insumos para decoracdo, os colorificios, quem tem saido na frente com inovacdes em
produtos e processos. Ferraz (2002) afirma que a industria de cerdmicos de revestimento esta
sob o0 comando dos fornecedores.

Tal fator, por ser fonte de tecnologia exdgena ao setor, facilita a difusdo de inovages e
reduz as barreiras a entrada na producéo de revestimentos.

Assim, a competi¢do no setor cerdmico de revestimentos é baseada na inovagao, seja em
termos de processo produtivo, seja em termos de produtos, marketing e servicos pos-vendas.
Meyer-Stamer et al. (2001) colocam que “em termos de inovacao de produtos e processos [...]
a industria de revestimentos ceramicos é claramente uma indudstria dirigida pelo fornecedor.
Dois fornecedores sdo 0s agentes da inovacdo no negocio de revestimentos ceramicos: 0s
fabricantes de bens de capital e os fabricantes de colorificios”.

O Brasil é considerado o segundo maior mercado de revestimentos ceramicos do mundo,
com poucas importacdes. Os produtores nacionais recentemente aumentaram sua participacdo
no mercado mundial, atingindo a terceira colocacdo em exportacGes. A producdo é
concentrada nos Estados de Santa Catarina e Sdo Paulo. Além dos europeus (Espanha e Itélia:
0 Brasil esta entre os cinco exportadores mais importantes, com a lideranca do setor estando
nas maos de espanhdis e italianos), a China caracteriza-se como forte concorrente. Quanto a
producdo e consumo, ela é a maior produtora e consumidora de revestimentos ceramicos. Mas
a China é um mercado independente até agora, ndo existindo importacdo e com pouca
exportacdo de revestimento ceramico. Observe-se, entretanto, que, embora as importagoes
brasileiras sejam analisadas como préximas a zero, e a China seja analisada como exportando
pouco, a pesquisa empirica constatou que um dos porcelanatos mais caros que esta sendo
importado e vendido no Brasil é de origem chinesa, ou seja, atende a um publico diferenciado
de mercado — o de produtos mais caros, para classe A.

3.2.2. Comparacdao entre clusters ceramicos brasileiros



Ao longo da década de 1990, notou-se um aumento da capacidade produtiva brasileira,
abastecendo quase em 100% o mercado doméstico e exportando seu excedente (cerca de 10%
de sua produgéo). Segundo Kieling, diretor da Anfacer (apud Cartaz Ceramico, marco 2004,
p.10/11), o aumento nas exportacdes de revestimento ceramico brasileiro nos ultimos anos foi
resultado de “um trabalho de desenvolvimento e consolidacéo de sua participacdo no mercado
internacional com suporte de uma infra-estrutura de armazenagem, escritérios comerciais e
contatos com distribuidores no exterior”. Embora a maior parte das exportacdes venha das
“empresas tradicionais do ramo que atuam com alto valor agregado”, boa parte do
crescimento vem do incremento de vendas no exterior das cerdmicas do cluster de Santa
Gertrudes (SP), “que ha dois anos iniciou um processo de investimento no setor exportador”.

Sobre os principais produtores nacionais, pode-se dizer que as empresas produtoras de
revestimento ceramico no Brasil tém origem familiar, e sdo controladas por capital privado
nacional. S&o cerca de 130 empresas, distribuidas em todo o territdrio nacional, porém
concentradas nas regides Sul e Sudeste (cerca de 90% da capacidade produtiva do pais), em
quatro pdlos principais:

1. Regido de Criciima, em Santa Catarina;
2. Regido da grande S&o Paulo;

3. Regido de Mogi-Guacu, em Séo Paulo;

4. Regido de Santa Gertrudes, em S&o Paulo.

O mercado consumidor também é concentrado, porém em menor grau (dados de 2001,
Anfacer, apud Ferraz, 2002):

Sudeste 50,8%);

Sul 17,9%

Nordeste 17%

Centro-Oeste 9,4%

Norte 4,9%

Algumas empresas das regibes Sul e Sudeste implantaram unidades produtivas no
Nordeste, como parte de sua estratégia competitiva, a fim de obter uma maior participacdo
neste mercado.

Foi realizada uma pesquisa exploratoria, ao longo do ano de 2004, cujo método é o de
estudo de caso Unico incorporado, com a unidade principal sendo o cluster de Santa Gertrudes
e as unidades mdltiplas de analise sendo 0s grupos que representam os atores da cadeia
produtiva ceramica, divididos em quatro grandes grupos: produtores, fornecedores, clientes e
instituicOes de suporte ao cluster.

Assim, a pesquisa empirica realizada no cluster de Santa Gertrudes apontou 0s seguintes
fatores de vantagem competitiva:

- Matéria-prima
Argila abundante na regido, originaria de uma formacdo geoldgica cujo maior afloramento se
encontra nessa regido. Embora seja um fator de vantagem competitiva, uma vez que o
processo inerente a moagem dessa argila, via seca (denominada de base vermelha, pela
coloracdo da massa resultante), possibilita sua utilizacdo direta, reduzindo custos em relacéo
ao processo de via Umida (denominada de base branca), a regido lida com um problema
ambiental de manuseio dessa matéria-prima, que deve ser corretamente trabalhado, para que
continue sendo fator positivo para todos os envolvidos, desde empresas produtoras até a
populacdo local (fator social).

- Lacos de familia
Relacionamentos anteriores ao negécio, com familias antigas na regido, e antigas também no
setor produtivo, em funcdo da matéria-prima local. Cultura local favorece contatos informais
entre os atores presentes no cluster.



- Disseminagéo de conhecimento
Como consequéncia desse relacionamento entre as partes, dessa troca de informacao informal,
e da presenca de 6rgaos de suporte ao cluster, como o CCB (centro Ceramico do Brasil) e as
universidades locais, ha facilidade na disseminacdo do conhecimento na regido, propiciando
desenvolvimento tecnolégico, como o histérico do cluster bem demonstra. Ressalta-se,
entretanto, que esse desenvolvimento tecnoldgico vem de fora, principalmente de
fornecedores italianos e espanhdis presentes no cluster.

- Cooperacgéo
Embora vista por alguns como pouca, ha a ocorréncia de cooperacao entre as partes, seja na
evolucdo tecnoldgica do cluster resultando da relacdo entre fornecedores e empresas
produtoras, seja nas a¢des do dia-a-dia (troca de ferramentas entre produtores, distribuicdo da
producdo de argila excedente entre familiares, laboratério de ensaios, ajuda na solucdo de
problemas comuns na area produtiva, associacao regional). Ha ainda uma rede de instituicGes
de suporte organizada.

- Rivalidade entre concorrentes
Conforme colocado na literatura, um dos fatores apontados pelos entrevistados como
responsavel pela modernizagdo tecnoldgica do cluster foi a rivalidade entre concorrentes,
onde “um queria ter o equipamento melhor que o do outro”.

A pesquisa empirica permitiu outras observac¢des, mesmo ndo sendo o foco principal do
estudo. Embora nédo fosse premissa do estudo comparar diferentes clusters da area ceramica,
algumas comparagdes surgiram ao longo do mesmo, ainda que sejam pontuais e ndo
generalizaveis, uma vez que partiram da opinido dos entrevistados, e os demais clusters ndo
foram pesquisados (baseou-se em dados secundarios, além das informacg6es fornecidas pelos
entrevistados).

Pode-se, entretanto, pensar no assunto até como sugestdo de estudos futuros para se
entender o setor ceramico como um todo.

Os quadros a seguir apresentam as comparacoes feitas entre clusters ceramicos brasileiros
(clusters de Santa Gertrudes, Mogi-Guagu e Porto Ferreira, no estado de Sao Paulo, e o cluster
no estado de Santa Catarina), e entre clusters ceramicos no mundo (Brasil em comparacao
com Espanha e Itélia).

Clusters Santa Mogi-Guagu Tambau/ Sul

VS. Gertrudes Porto Ferreira (Santa Catarina)

Dimensdes

Produtos Revestimento Revestimento Revestimento Revestimento
ceramico (base | ceramico (base | ceramico (base | Ceramico (base
vermelha) branca) branca) branca)

Ceramica Estrutural
Ceramica Artistica

Tempo de vida (como Recente Dos mais antigos Costuma ser | Dos mais antigos
cluster de revestimento | (década de 80, em considerado em | (década de 1950)
ceramico) conformidade com conjunto com Mogi

normatizagdo  do (sdo 3 empresas na
setor) regiao)

Cultura Lacos de Lacos de Na é&rea de Formal

Organizacao/ familia familia ceramica estrutural, Organizado e

profissionalizacdo Informal Formal estd se organizando | profissionalizado

Pouco Organizado e | agora

organizado profissionalizado




QUADRO 1 - COMPARAGCAO ENTRE CLUSTERS CERAMICOS BRASILEIROS
(elaborado pelos autores)

Os entrevistados, de modo geral, apontaram os clusters de Mogi-Guacu (incluindo as duas
empresas de Porto Ferreira e uma de Tambau) e de Criciima (Santa Catarina) como melhor
organizados que o de Santa Gertrudes, com um grau de profissionalizacdo maior. No cluster
de Criciima, principalmente, foi apontada uma hierarquizacdo grande nas empresas, ao
contrario de Santa Gertrudes, onde a quase inexisténcia de niveis hierarquicos assim como as
decis@es centradas no dono da empresa sdo apontados como fatores de agilidade nas acdes —
caracterizando um relacionamento interno informal. Outro fator colocado é que essa
informalidade se da tanto intra empresas como inter empresas locais, facilitando a troca de
informacgdes. Foi apontada como diferenca a formacao dos clusters, um baseado em empresas
familiares que ja trabalhavam com produtos ceramicos, que evoluiram para revestimento, e
que ja tinham esse relacionamento anterior ao negdcio atual, enquanto no Sul as empresas
surgiram, muitas vezes, em funcdo da oportunidade de nego6cio no setor ceramico, com
empresas origindrias de outros setores industriais (a literatura cita financiamentos do
BNDES). Assim, tais empresas ja nasceram, de um modo geral, mais organizadas e
profissionalizadas e sem relacionamentos prévios com o0s concorrentes. (Quase como
comparar a formacéo de alguns DI europeus com o cluster de Silicon Valley norte-americano
(Szafir-Goldstein e Toledo, 2004)).

Estudando as estratégias adotadas pelas empresas ao longo da cadeia produtiva ceramica
no cluster de Santa Gertrudes, outras conclusdes podem ser colocadas:

Parece haver uma diferenca entre estagio dos fornecedores com o das empresas produtoras.
Ou seja, embora o cluster possa ser considerado como um todo, existem diferencgas entre os
atores participantes. Sejam diferencas entre os estagios evolutivos dos produtores (certificados
e ndo certificados, focados na producdo e focados na &rea comercial, diferentes estagios
tecnologicos, entre outros), sejam diferencas entre as empresas produtoras e seus fornecedores
e clientes.

3.2.3. Comparacdo entre clusters ceramicos mundiais

Alguns autores (Ferraz, 2002; Meyer-Stamer et al., 2001) estudaram o0s principais
concorrentes internacionais, analisando-os por meio de elementos determinantes da
competitividade da industria ceramica, tais como fatores estruturais (concentracdo geografica,
desverticalizacdo produtiva, presenca de fortes relagOes inter e intra-setoriais, especializagéo
produtiva); fatores internos as empresas (descentralizacdo das decisdes, flexibilidade
produtiva; emprego de técnicas de gestdo avancadas, utilizacdo de tecnologia de fronteira,
capacidade de inovar em processos e produtos) e sistemas (energético, de transporte,
educacional, de incentivo governamental ao desenvolvimento tecnolégico, criacao de centros
de P&D englobando toda a cadeia produtiva).

Os estudos tragcam a evolucédo da inddstria ceramica internacional, com paises como Itélia e
Espanha sendo lideres produtores e exportadores, e paises como a Alemanha como um dos
principais mercados consumidores sem industria propria relevante.

As principais conclusfes dizem respeito a vantagem dos produtores europeus, como 0s de
revestimento italiano, em funcdo dos fabricantes de equipamentos italianos dominarem o
cenario mundial, implicando no desenvolvimento em cooperacdo de produtos e processos,
com “privilégios em relagdo aos concorrentes internacionais por terem acesso as inovagdes de
forma mais rapida e mais barata” (Ferraz, 2002, p.13). Existe parceria de desenvolvimento
entre fabricantes de revestimento e fabricantes de equipamentos, assim como de fabricantes
de equipamentos com fabricantes de colorificios, com vantagem para os produtores espanhdis
(por exemplo, como esse mercado é dominado pelos espanhdis, o Unico fabricante italiano,



Colorobbia, transferiu suas atividades centrais para Castellon (Meyer-Stamer et al., 2001)) E a
vantagem pela presenca de Estruturas de Apoio, existente nos dois paises, mas ainda mais

presente no caso espanhol.
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QUADRO 2 - QUADRO COMPARATIVO ENTRE OS QUATRO PRINCIPAIS CLUSTERS

CERAMICOS

Notam-se ainda vantagens em relacdo a comercializacdo dos produtos (“marca Italia”,
percepcao de produtos de qualidade superior, concentracdo das vendas em mercados de maior




poder aquisitivo (Alemanha, Franca e EUA, principalmente), e competéncia em servicos de
venda e pds-venda) e a incentivos governamentais (desde reducdo do ‘custo Espanha’, até
infra-estrutura e servigos de agéncias de apoio e de fomento).

Pbde-se, assim, elaborar uma comparacao entre clusters mais desenvolvidos no exterior e o de
Santa Gertrudes, conforme apresentado no quadro 2, onde se destacam as orientacoes
estratégicas de cada cluster ceramico, apoiadas em modelos de competicdo, com as
orientagdes interna (produto e producéo) e externa (cliente/mercado):

- o cluster italiano de Sassuolo apresenta um desenvolvimento tecnoldgico guiado pelos
fabricantes de equipamentos locais, que envolve uma forte interagio com o0s
produtores de revestimento ceramico. No Brasil, existe uma interacdo comercial, pois
ndo ha& desenvolvimento tecnolégico local significativo, a ndo ser o relatado sobre a
moagem a seco, cujo desenvolvimento parece ter envolvido fornecedores de
equipamentos e produtores locais.

- O cluster espanhol de Castellon apresenta o desenvolvimento tecnolégico guiado
pelos fabricantes de colorificios, e, conforme relato do entrevistado de um dos
colorificios e também dados obtidos na pesquisa bibliografica, existe interacdo entre
os colorificios espanhois e os fabricantes de equipamentos italianos, o que ndo ocorre
no Brasil, entre filiais dessas empresas.

- Os clusters tém redes de suporte bem organizadas (Pyke, 1994, 1992; Pyke e
Sengenberger, 1992; Pyke et al., 1990), com o espanhol melhor equipado do que o
italiano (Ferraz, 2002; Meyer-Stamer et al., 2001), mas ambos em melhores condigdes
do que o brasileiro.

A estrutura industrial também merece uma breve comparacdo, pois se notam algumas
particularidades, como:
v' Na Itdlia, a estrutura é de proprietarias de diversas empresas especializadas,
legalmente independentes.
v Na Espanha, existem alguns grupos, em sua maioria empresas familiares
independentes.
v' Em Santa Catarina, a estrutura é de trés empresas grandes e em torno de dez empresas
medias.
v' Em Santa Gertrudes, tem-se em torno de quarenta e cinco empresas produtoras de
revestimento ceramico, sendo 20% de grandes empresas, 40% de médias empresas e
40% de pequenas empresas.

4. Conclusdo

A vantagem competitiva oriunda das redes de empresas se caracteriza pelo proprio aspecto
cooperativo, com uma maior facilidade de transferéncia de conhecimento ou de disseminacao
da informacgdo, pela proximidade fisica, e principalmente pelos lagos de confianca. Esta
disseminacdo de informagéo/conhecimento permite maior capacidade inovativa, a qual pode
ser considerada fator decisivo para o sucesso das empresas, conforme colocam varios autores,
entre eles Porter (1999).

Notam-se como diferencas principais entre os clusters analisados, no referente a vantagens
competitivas, que Santa Gertrudes ainda estd bastante focada na matéria-prima abundante na
regido, baseando-se assim na producdo e em custos mais baixos em relacdo aos concorrentes
externos, enquanto clusters cerdmicos mais desenvolvidos, como os italianos e espanhdis,
baseiam-se em design e diferencial tecnologico, com desenvolvimento proprio. O cluster
brasileiro do Sul do pais também tem como vantagens design dos produtos e estratégias de
marketing — imagem de mercado, comercializagéo.



Assim, a prépria dindmica de cada cluster se da em funcéo dessas caracteristicas, ou seja, a
vantagem de abundancia de matéria-prima mais barata levou a uma estratégia competitiva de
custos mais baixos (lideranga em custos), o que garantiu, no inicio, um destaque desse cluster
em relacdo a concorréncia. O que ndo necessariamente ird se sustentar ao longo do tempo,
como uma analise da evolugdo do cluster aponta. O relacionamento entre as empresas, € a
conseqiente estratégia cooperativa, se da nessa relacdo de trocas de ferramental (a vantagem
competitiva, baseada nas analises descritas anteriormente (Visser, 1999, entre outros), pode
ser considerada ativa, uma vez que ocorreu melhoria de qualidade e reducdo de custos nas
empresas em fungdo da troca de informagdo entre estas, caracterizando a existéncia de
cooperacao). Ja nos clusters europeus apontados, o foco em desenvolvimento de tecnologia
caracteriza também um relacionamento de parcerias em desenvolvimento de processos e
produtos, conforme a pesquisa indicou. Tais diferencas caracterizam as vantagens de um
cluster em relagéo ao outro, e devem ser consideradas pelas empresas/clusters que pretendem
permanecer e se destacar no seu mercado de atuacao.
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