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RESUMO

OLIVEIRA, Ivaldir Vaz. Modelo Estratégico para Cooperacao em Cluster - MECC.
2013. 220 p. Tese (Doutorado em Engenharia de Produgédo) — Programa de Pés-
Graduacao em Engenharia de Producao, Universidade Metodista de Piracicaba, Sao
Paulo, 2013.

Esta tese consiste no desenvolvimento de um modelo conceitual para governanga
estratégica em cluster, dividido por Etapas nas quais, primeiramente, faz-se a
identificacdo de um agrupamento de empresas cuja caracteristica € eficiéncia
passiva (Etapa 1), para entdo propor governanca do processo de cooperacao,
caracteristica de um cluster maduro (Distrito Industrial) no qual predomina a
eficiéncia ativa (Etapas 2 a 4). Este modelo, denominado Modelo Estratégico para
Cooperacao em Cluster - MECC, foi desenvolvido com base no Modelo de Campos
e Armas da Competicado - MCAC, e em uma metodologia especifica para
identificacdo do grau de maturidade de um aglomerado de empresas. Para a andlise
do modelo foi elaborado um levantamento para identificar Cluster, as armas da
cooperacao e os Campos de Competicao do grupo de empresas. Na sua validacéo,
o MECC foi aplicado em um cluster vinicola na regiao de Sao Roque, SP. Como
resultado deste trabalho, foi agregado, a partir do modelo proposto, uma nova
abordagem estratégica para acdes conjuntas, que caracterizam o processo de
governanca das armas de cooperacdo a fim de atender requisitos de um cluster
maduro e sustentavel. As atividades descritas para fortalecer um cluster sao
coordenadas pela entidade supra-empresarial proposta pelo modelo, responsavel
pela governanga intra-cluster, representados pelas empresas e extra-cluster,
constituidas por instituicbes governamentais. Tais instituicées sdo compostas pelas
respectivas Camaras Setoriais e Nucleo Estadual de Apoio, vinculado ao Grupo de
Trabalho Permanente para Arranjo Produtivo Local — GTP APL, do Ministério de
Desenvolvimento da Industria e do Comércio Exterior.

Palavras-chave: Estratégia. Cooperacao. Instituicdo governamental. Cluster.



ABSTRACT

OLIVEIRA, Ivaldir Vaz. Modelo Estratégico para Cooperacao em Cluster - MECC.
2013. 220 p. Tese (Doutorado em Engenharia de Produgédo) — Programa de Pés-
Graduacao em Engenharia de Producao, Universidade Metodista de Piracicaba, Sao
Paulo, 2013.

This thesis consists of the development of a conceptual model for strategic
governance of an cluster, divided by steps in which, in the first, it is done the
identification of a group of companies whose characteristic is passive efficiency
(Step 1), and then propose the process of governance of cooperation, characteristic
of a mature cluster (Industrial District) in which predominates the active efficiency
(Steps 2-4). This model, called Model for Strategic Cooperation in Cluster - MECC
was developed based on the model of the fields and Weapons Competition - MCAC,
and in a specific methodology to identify the degree of maturity of a cluster of
companies. To the model analysis was a elaborate the survey to identify Cluster,
the cooperation weapons and the field of the competition of the group of companies.
In its validation, the MECC was applied in a winery cluster in the region of Sao
Roque, SP. As a result of this worked, was added, from the proposed model, a new
Strategic Approach for joint actions characterizing the governance process of
cooperation weapons in order to meet requirements of a mature cluster, and
sustainable. The activities described to strengthen a cluster of companies are
coordinated by the supra-corporate entity proposed by the model, responsible for
intra-cluster governance, represented by companies and extra-cluster, consisting of
government institutions. Such institutions are composed by the respective sectoral
chambers and Core of support the State, linked to the Permanent Working Group for
Local Productive Arrangement - GTP APL, the Ministry of Development, Industry and
Foreign Trade.

Keywords: Strategy. Cooperation. Governmental institution. Cluster
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

O modelo competitivo ocidental tem se manifestado em um ambiente hostil que se
agravou com o processo de globalizacdo fazendo com que as vantagens
competitivas sejam inconstantes, efémeras. Para se manterem sustentaveis, diante
desse quadro, as empresas tém recorrido a operacdes conjuntas baseadas na
confianga, compartiihamento de recursos e informagbes. Esse novo formato
organizacional, proporcionado pelas redes interoganizacionais e aglomerados de
empresas, possuem diversas tipologias, dentre as quais caracterizam-se os clusters

objeto desta pesquisa.

Os Clusters podem ser analisados sob varios aspectos do ponto de vista teérico e
empirico. A andlise de alguns estudiosos aqui citados sdo dirigidas a Arranjos
Produtivos Locais - APLs, o que nao invalida o seu uso em cluster, umas vez que,
conforme o Grupo de Trabalho Permanente para APLs — GTP APL (2010),
pertencente ao Ministério de Desenvolvimento da Industria e Comércio — MDIC, o
conceito de aglomerado produtivo evoluiu para uma denominacdo mais geral -
agrupamentos ou aglomerados industriais, arranjos ou sistemas produtivos locais,
cooperagao entre empresas.

Para Albagli e Brito (2003) e Cassiolato e Lastres (2003) clusters ou arranjos
produtivos locais sdo aglomeracgdes territoriais de agentes econémicos, politicos e
sociais cujo foco se encontra em um conjunto especifico de atividades econémicas

e, podem apresentar vinculos incipientes em seu estagio inicial.

Segundo Zaccarelli (2000), um cluster fortalecido e completo s6 perde em
competitividade para outro cluster e nunca por uma empresa sozinha. Assim, ao
elaborarem estratégias competitivas, delimitarem o mercado e descobrirem quem
sdo os produtos e empresas concorrentes, as empresas devem também se
preocupar com a existéncia ou ndao de um cluster. Existindo um cluster, é
imprescindivel que se estude a possibilidade de integrar-se as empresas ja
estabelecidas levando em consideragdo todos os aspectos exigidos pela
configuracéo daquele cluster.
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Caso contrario, a empresa ndo deve competir nesse par produto/mercado, pois
provavelmente sua estratégia ndo sera sustentavel, pelo menos a longo prazo, visto
que nao contard com o apoio do cluster e, conseqientemente, dos programas

governamentais para Arranjos Produtivo Local.

Com objetivo de fortalecer um aglomerado de empresas, esta tese propde
adaptacdo da metodologia para Caracterizagdo de um Cluster elaborado por
Zaccarelli et al. (2008), composta de 11 requisitos. No que se refere a estratégia
competitiva propde-se adaptacao, para um cluster, do Modelo de Campos e Armas
de Competicao elaborado por Contador (2008).

Conforme Contador (2008), Campo de competicdo se refere a um atributo que
interessa ao comprador como qualidade, preco do produto, prazo de entrega etc.
J4, armas da competicdo € um meio (ou recurso) que a empresa utiliza para

alcancar a vantagem competitiva em um campo.

Esta Tese propde um modelo Estratégico de Cooperacdo em Cluster — MECC —
alicergado em trés eixos principais:

1. Identificar um cluster, sua estratégia corporativa e verificar a existéncia de
cooperacao entre as empresas, mesmo sem governanca ou alinhadas a
estratégia do cluster,

2. Proporcionar adaptacao entre as prioridades competitivas do Modelo de Campos
e Armas da Competicdo, as acbdes conjuntas de empresas que consistem em
Armas da Cooperacgéao alinhadas ao Campo de Competicao definido pelo Cluster
a que pertencem;

3. Estabelecer um processo de governanca estruturado para incentivar acoes
conjuntas — cooperacao, entre todo o cluster na busca por apoio dos projetos

governamentais e/ou atender aos requisitos de um cluster maduro.

Para Identificar um cluster (eixo 1), o MECC nao leva em consideracdo apenas

valores quantitativos como, por exemplo, nUmero de estabelecimentos na regido



19

relacionados ao setor econdmico, mas da énfase a vocacédo econémica local a um

determinado segmento produtivo e comercial.

Nao se pretende contrapor a outros critérios utilizados para identificacao de arranjos
produtivos locais e obter apoio governamental, mas, o objetivo desta tese é incluir
um critério de mapeamento que se julga justo com base no desenvolvimento e
sustentabilidade de uma regidao por intermédio de sua vocacdo local a um

determinado segmento econdémico.

O MECC nao apenas atende as normas estipuladas pelo Ministério do
Desenvolvimento da Industria e Comércio Exterior - MDIC para apoiar os arranjos
produtivos, mas acrescenta uma forma estruturada de governanca do processo de
cooperacao pelo alinhamento das armas da cooperagdao ao campo da competicao e
aos requisitos do cluster. Um Work Breakdown Structure — WBS  procura
representar, na Figura 01, as diversas armas alinhadas aos campos da competicéo
para atender os Requisitos de um Cluster. A Figura 01 é apenas representativa e
procura demonstrar o alinhamento das armas da cooperacado (Armas; ...

aplicadas a campos de Competicado (Campos; ..... Campos,) que visam fortalecer
requisitos do cluster necessarios para sua consolidagao.

1.1 CONTEXTUALIZACAO

Cluster tem sido considerado como a forma ideal de um aglomerado competitivo no
que diz respeito a concorrer em um ambiente globalizado. Em seu livro Vantagens
Competitiva das Nacodes, Porter (1993) conclui que a concentracao geografica dos
negécios para produzir determinado produto esta associada a vantagem competitiva
para as respectivas cidades, atestada pelo seu sucesso na competicdo mundial.
Para Zaccarelli et al. (2008), ndo deixa de ser curioso que, procurando vantagem
competitiva das nacgdes, Porter encontre vantagens competitivas em cidades

(clusters).

Um cluster vinicola, objeto deste estudo para validagcdo do modelo, é de interesse
para economia de diversos paises. Tem-se, por exemplo o de Portugal, promovido
pelo Centro Portugués de Inovacdo — CPl (“The Wine cluster — Business and
technology Transfer Forum for the Wine Sector’), e também na Franca e na ltalia

gue competem no mercado mundial.
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Figura 01 WBS Centrocratico do MECC
Fonte: Elaborado pelo Autor

Nos Estados Unidos - Califérnia, ha grande concentracdo de vinicolas e, na
América Latina, tem-se também diversos paises como a Argentina e principalmente

o Chile cuja vitivinicultura possui qualidade reconhecida internacionalmente.

No Brasil, ocorreu um evento de carater nacional em novembro 2011, a 52
Conferéncia Brasileira de Arranjos Produtivos Locais - 5% CB APL, para debates
sobre uma construgao participativa de uma Politica Nacional para Apoio a Arranjos
Produtivos Locais, respeitando-se as caracteristicas e a estrutura dos diferentes
espacgos produtivos.

No dia que antecedeu a 52 CB APL, houve, um pré-evento, o 1° Encontro dos
Nucleos Estaduais de Apoio a Arranjos Produtivos Locais. No dia seguinte, como
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pos-Evento, realizou-se o 2° Encontro APL/Clusters do MERCOSUL e Paises
Associados, com a participacdo de representantes, entre outros, da Argentina;

Bolivia; Brasil; Chile; Paraguai; Peru; Uruguai e Venezuela.

Em Sao Paulo, especificamente, a partir de 2003 o governo do Estado, por meio da
Cémara Setorial Uva e Vinho, vem empenhando esfor¢cos na identificacdo e
fortalecimento do cluster vinicola. Uma das suas iniciativas foi o Projeto Pré-vinho
com o apoio financeiro da Fundacado de Amparo a Pesquisa do Estado de Sao Paulo
(Fapesp), reunindo instituicbes da Secretaria de Desenvolvimento, Universidades,
sindicatos do Vinho do Estado, a Associacdo Nacional dos Envasadores e a
Federacdo das Industrias do Estado (Fiesp). Conforme o Instituto de Economia
Agricola — IEA, na revitalizagdo da Cadeia vinicola estdo envolvidos 29
pesquisadores bem como técnicos de casas de agricultura e prefeituras, entre outras
entidades. O proposito do projeto do governo é fortalecer esse setor econdmico
apds a identificagcdo das deficiéncias nos pdlos vinicolas em diversas cidades do
Estado.

Vale destacar que conceitos e modelos relacionados a evolucao no tempo referente
a estabilizacdo e equilibrio de clusters, cooperacdo e competicao intra-
organizacional, governanca intra-cluster e extra-cluster; entidade supra-empresarial,
e estratégia conjunta para competir com outros clusters ou redes de negdcios sao

assuntos recentes, abordados nesta tese.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

O problema de pesquisa deste trabalho é definido pela seguinte pergunta:

E possivel desenvolver um modelo que identifique um agrupamento de empresas e,
adapte praticas de Competicdo a um modelo estruturado de cooperacao entre as
empresas, alinhadas aos objetivos comuns do cluster e dos respectivos programas

governamentais de apoio Setorial?

Este problema de pesquisa pode ser desdobrado em varios, conforme a seguir, no

sentido de saber se é possivel:

1. adaptar a metodologia para identificar cluster proposta por Zaccarelli et al.

(2008) adotando a governanga no processo de cooperacao?
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2. elaborar um modelo para alinhamento estratégico das acbes de cooperacao
entre suas empresas € governanga dessas agdes a estratégia em todo o
cluster?

3. elaborar um modelo para alinhamento estratégico do Cluster com programas
de apoio da respectiva Camara Setorial Estadual e seu Nucleo de Apoio,
vinculado ao governo Federal?

4. adaptar o Modelo de Campos e Armas da Competicdo de uma empresa para
Cooperacéao entre empresas pertencentes a um cluster?

5. relacionar as prioridades competitivas do Modelo de Campos e Armas da
Competicao aos processos de cooperacao em cluster?

6. sugerir praticas de cooperacdo para implementacdo de acdes que visem
aumentar a maturidade dos clusters em funcdo de um viés organico de

competicao ?

Para responder a estas questdes, propde-se um modelo que caracterize um cluster
e seu grau de amadurecimento, proporcione alinhamento estratégico das acodes
conjuntas de cooperagado de suas empresas e evidenciem requisitos para obtencao
dos programas governamentais de apoio ao setor .

Para governanga na cooperacao entre as empresas pertencentes ao cluster, este
modelo propde a alteragcdo do conceito de campos e armas empregado para
competicdo em estratégia de negocios, para um ambiente corporativo. Assim as
acOes conjuntas dessas empresas (cooperacdo) estariam alinhadas ao objetivos
estratégicos do cluster, coordenados pela Entidade Supra-empresarial, apoiados
pela Camara Setorial e Nucleo de Apoio do respectivo Estado, vinculado ao GTP
APL e coordenado pelo MDIC.

1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA
1.3.1 Objetivo geral

Elaborar um modelo estratégico para cooperagdao em um cluster.
1.3.2 Objetivos especificos do Modelo

A. Caracterizar um cluster e apurar seu grau de amadurecimento e vigor;
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B. Identificar a existéncia de empresas com maior volume de produgdo e seu
indice de crescimento para possibilitar o0 monitoramento sobre sua influéncia na
competitividade e sustentabilidade do cluster;

C. Investigar os campos de competicao utilizados pelas empresas e a existéncia
de diferenca significativa entre os referidos campos da competicdo que podem
afetar o alinhamento estratégico das empresas do cluster,

D. Investigar os campos de competicao utilizados pelas empresas e a existéncia
de diferenca significativa entre os referidos campos da competicdo e o requisito
do cluster eventualmente nao atendido;

E. Investigar a intensidade média, o foco médio, e a difusdo média das armas da

cooperacgao ao principal campo de competicao utilizado pelas empresas.

Para atender aos trés eixos principais descritos anteriormente, o objetivo inicial do
modelo (A. Caracterizar um cluster ...) procura evidenciar um processo de
cooperagdo entre empresas, mesmo imaturo e sem governanga, através da
adaptacdo da metodologia proposta por Zaccarelli et al. (2008). O Objetivo B.
Identificar a existéncias de empresas com maior volume de producao e seu
indice de crescimento..) pretende identificar e monitorar empresas que tendem a
adotar estratégias competitivas que fragilizam outras empresas e interferirem
negativamente na sustentabilidade do cluster. Os objetivos restantes tém em vista,
através da adaptacdo do modelo de Contador (2008), identificar as estratégias
adotadas pelas empresas (Objetivo C Identificar os campos ...); alinhar
estratégias das empresas que promovam a sustentabilidade do cluster (Objetivo
D.). Especificamente, o ultimo Objetivo (E. Investigar a Intensidade média, o foco
..... ), objetiva evidenciar o alinhamento do processo de cooperagao a estratégia das
empresas do cluster e assim, contemplar requisitos para apoio governamental
conforme GTP — APLs.

1.4 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA

A visdo de empresas em grupo cooperando de forma orgénica se sobrepde a
empresa que compete sozinha e utiliza-se de estratégias que consideram os
concorrentes e os proprios fornecedores como entidades a serem subjugadas. Tal

forma de competir esta distante em servir como um esquema categérico e
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satisfatorio para entender o mundo de hoje. Conforme Welford (1995, 2000), é
impossivel implementar solugdes sustentaveis, integrando valores econdmicos,

ambiental e da sociedade dentro uma perspectiva competitiva individualista.

Assim o0 conceito de empresas em um aglomerado, mais especificamente em
cluster, reveste-se de importancia crucial para que empresas, sociedade e governos
se juntem e constituam uma atividade econO6mica sustentdvel em um mundo

globalizado.

Portanto, a validagcdo deste modelo no setor vinicola foi motivado pelo fato de a
pesquisa documental preliminar revelar enorme decréscimo na competitividade das
empresas vinicolas da regidao em estudo (Sao Roque) com a reducgéo de 86, no auge
dessa atividade na década de 1950, segundo Lima e Villani (1957), para somente 13
empresas atualmente, conforme a survey realizada no universo populacional da
referida regido. Vale destacar que empresas pertencentes aos ascendentes do
pesquisador estavam envolvidas nesse acirrado processo competitivo, o que

despertou interesse e estimulou a elaboragao do modelo proposto.

Apenas, a partir de 2003, o Estado de Sao Paulo iniciou pesquisas com objetivo de
revitalizacdo da cadeia vitivinicola paulista, entretanto, de nada vale o esforco do
governo federal e estadual em apoiar os arranjos produtivos locais se as empresas
pertencentes ao referido arranjo, seja um cluster, rede de negd6cios ou qualquer
outra configuracdo, ndo estiverem devidamente organizadas para otimizacdo dos

esforcos.

Enfim, o modelo proposto vai ao encontro de politicas do Governo Federal que vém
estimulando o desenho de modelos para desenvolvimento mais adequados as
especificidades e heterogeneidade, e que valorizem as questdes regional, social,
cultural, ambiental, préprias ao caso brasileiro (MDIC, 2010).

O MECC objetiva atender a essa necessidade ao contribuir cientificamente com um
conjunto de conhecimentos e processos ja sistematizados que visam elucidar tal
forma de organizacdo — cluster, e viabilizar esforcos integrados entre empresas e
orgaos governamentais (municipal, estadual e federal) para recuperacdo e
fortalecimento de arranjo produtivo, bem como proporcionar aos empresarios meios

eficazes de implementarem sua estratégias.
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Para viabilizar os esforcos dos governos em fortalecer os clusters e contribuir com
as empresas na elaboracao e implementacao de suas estratégias de cooperacao em
grupo, este trabalho propdée o desenvolvimento do MECC para: 1. estabelecer
governanga dos processos de cooperacdo, competicdo e fortalecimento do cluster
(Figura 01); e 2. estabelecer alinhamento estratégico das empresas pertencentes ao
cluster a programas governamentais. Tais programas seriam implementados por
intermédio das respectivas Camaras Setoriais € do Nucleo Estadual de Apoio
vinculado ao Grupo de Trabalho Permanente para Arranjos Produtivos Locais — GTP
APL, coordenado pelo MDIC e pela Entidade supra-empresarial do cluster.

O GTP APL estabelece em seu Termo de Referéncia para Politica de Apoio ao
Desenvolvimento dos Arranjos Produtivos Locais que um APL deve ter: 1. um
numero significativo de empreendimentos no territério; 2. individuos que atuam em
torno de uma atividade produtiva predominante e 3. compartiihar formas
percebidas de cooperacao e algum mecanismo de governanca, podendo
incluir pequenas, médias e grandes empresas. O Modelo proposto atende a todos
esses requisitos, através dos objetivos descritos na secao 1.3.

Em razéo do exposto, os seguintes fatores justificam a elaboracdo do MECC:

12 a importancia de se identificar um cluster, pelo valor econdmico intrinseco dessa
atividade e para promover seu fortalecimento, como um dos alicerces para

sustentacao da economia da regiao e do préprio estado;

2° a necessidade das empresas identificarem a existéncia ou ndo de um cluster

antes de definirem estratégias sobre o par produto/mercado em que irdo competir;

3% a exigéncia de se descobrir ferramentas ou instrumentos que auxiliem as
empresas que pertencem ao cluster a terem maior alinhamento estratégico entre
suas acbes de cooperacao e, assim, atender a requisitos para obtencdo de apoio

dos programas governamentais;

4° a auséncia de pesquisa cientifica com énfase critica sobre os temas campos e

armas da cooperagcao em cluster.
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1.5 ABORDAGEM METODOLOGICA

O Modelo Estratégico para Cooperacdo em Cluster — MECC, consiste em uma
metodologia para governanga estratégica de um cluster, que se subdivide em
identificar cluster e evidenciar as agdes conjuntas de cooperacao de suas empresas
que refletirdo seu alinhamento estratégico ao campo de competicéo do cluster.

Para validagdo do referido modelo resume-se a seguir os métodos utilizados na
pesquisa, que, segundo Macedo (1994) e Ruiz (1996) consiste na selecdo de
informacdes para resolucdo de problemas e caracterizar o aspecto cientifico do
estudo.

A Figura 02 detalha os elementos do projeto de pesquisa, que se dividem quanto a
Abordagem, Natureza, Objetivos e Procedimentos.

Para o levantamento bibliografico foram efetuadas buscas de estudos anteriores ja
produzidos por outros cientistas (Acevedo; Nohara, 2007). Na pesquisa de campo,
foram utilizadas tanto as abordagens qualitativa como quantitativa, importantes
para medicdo de desempenho em Arranjos Produtivos Locais — APLs (GEROLAMO;
CARPINETTI e CARDOZA, 2005). Para Terence e Escrivao Filho (2006, p.3) a

abordagem quantitativa possibilita traduzir as informacdes em numeros:

Nos estudos organizacionais, a pesquisa quantitativa permite a
mensuracdo de opinides, reacdes, habitos e atitudes em um
universo, por meio de uma amostra que o0 represente
estatisticamente.

Por outro lado, esta pesquisa utilizou-se da abordagem qualitativa que, segundo
Polit, Becker e Hungler (2004) tende a salientar os aspectos dinamicos, holisticos e
individuais da experiéncia humana, necessarios para compreender o contexto

daqueles que estado vivenciando o fenémeno.

Conforme Fonseca (2002) a utilizagao conjunta da pesquisa qualitativa e quantitativa

permite recolher mais informagdes do que se poderia conseguir isoladamente.
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Figura 02 Elementos do projeto de pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor

7 by

Esta € uma pesquisa Aplicada, quanto a sua Natureza, pois objetiva gerar
conhecimentos com o intuito de uma aplicacdo pratica, dirigida a solucdo de
problemas especificos que envolvem verdades e interesses locais (GIL,2002).

Para compreensdao dos Objetivos, esta pesquisa envolveu levantamento
bibliografico, entrevistas e analise de exemplos, que segundo Gil (2007) é
considerada como Exploratéria, e Explicativa. No primeiro caso, Exploratéria, ao
proporcionar maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais
explicito ou a construir hipéteses. Ainda inclui aspectos de uma pesquisa Explicativa,
pois este tipo de pesquisa preocupa-se em explicar fatos que determinam ou que

contribuem para a ocorréncia dos fenémenos (GIL, 2007).
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De acordo com as caracteristicas desta pesquisa, os Procedimentos utilizados
foram selecionados com objetivo de documentar o objeto de estudo (pesquisa
documental), descrever um aspecto da realidade (investigacao descritiva), e explora-
la (investigacao exploratéria), aliando abordagem quantitativa a qualitativa.

O procedimento de pesquisa documental, segundo Fonseca (2002), difere da
bibliogréafica, pois “recorre a fontes mais diversificadas e dispersas, sem tratamento
analitico, tais como: tabelas estatisticas, jornais, documentos oficiais, fotografias
etc.(FONSECA, 2002). Embora a pesquisa do tipo survey, descrita a seguir, seja o
suficiente para caracterizar um cluster e validar o Modelo proposto, este
procedimento (pesquisa documental) foi acrescentado apenas como énfase ao
descrever a regido de Sao Roque, escolhida como objeto de pesquisa, na qual o

setor vinicola encontra-se enraizado histérica e culturalmente.

O procedimento de pesquisa do tipo survey foi adotado, pois, segundo Santos
(1999) é util, quando se deseja obter informacao diretamente com um grupo de
interesse e, especialmente, em pesquisas Exploratorias e Descritivas. Para
Fonseca (2002) o survey utiliza-se de questionarios como instrumento de pesquisa
para obter dados e informagdes sobre caracteristicas e opinides de um determinado
grupo de pessoas indicado como representante de uma populagéo-alvo.

Relativamente a amostra das empresas selecionadas, foi considerado o critério
Amostra por Conglomerados, ou seja, quando selecionados empresas, edificios,

familias, quarteirées, universidades e outros elementos (VERGARA,2000).

O principal objetivo dos métodos empregados é obter uma conclusdo concisa,
completa, de forma que os leitores possam, conforme Forza, 2002:

e Entender como se chegou a concluséo;
e Avaliar criticamente se as pesquisas alcancaram obijetivos;

e Reproduzir a pesquisa ou comparar os resultados com estudos semelhantes.

Para atender a esses requisitos, a revisdo bibliografica abordara, inicialmente,
conceitos referentes a Estratégia Competitiva em geral e Estratégias de
Cooperacédo. A revisao se estendera para analise da cooperacdo em redes de
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empresa € em aglomerados competitivos e suas tipologias, com énfase nas

metodologias para caracterizacdo de um cluster e seu processo de governanca.

O questionario foi utilizado por ser de grande utilidade na pesquisa para
levantamento das informacdes, como visto anteriormente, mas deve ser elaborado
com questdes légicas e sistematizadas (CHINELATO FILHO, 2001). Vergara (1998)
acrescenta que em sua elaboracdo, o questionario deve ter questdes o suficiente
para trazer respostas ao projeto de pesquisa, mas ndo em excesso que cause fadiga

e aborrecimento ao entrevistado.

Considerou-se que estas metodologias sdo mais aderentes e Uteis para realizacao
de pesquisas qualitativas e quantitativas no estudo de cenarios para administracéo

estratégica.

Entretanto, a metodologia adotada ndo exclui qualquer outra forma de pesquisa
utilizada desde que atinja o objetivo principal, ou seja, possibilite analisar e entender
os dados para transforméa-los em informagdes, compara-los com outros resultados e

assim julgar sua adequacéao a tese.

1.5 1 Instrumentos da pesquisa

O objetivo desta secdo € estabelecer o propésito da escolha dos instrumentos da
pesquisa que possibilitam validar o MECC.

A pesquisa, conforme o Modelo proposto, teve questbes pertinentes para 1.
Caracterizacao de um cluster; 2. Segmentacdao das Empresas conforme o volume de
producéo; 3. Identificacdo dos campos de competicdo escolhidas pelas empresas; 4.
Identificacdo da Intensidade das Armas da Cooperacéao utilizadas pelas Empresas.

Para o tratamento e consolidacdo dos dados foram utilizadas técnicas simples de
conferéncia estatistica, sendo aplicado indice de Nihans para segmentacdo das
industrias pelo volume de producao e empregado o Método Expedito do MCAC para
identificacdo da média, do foco e difusdo das armas de cooperacdo ao campos da
competicao escolhido pelos respondentes.

Na pesquisa para Caracterizacado do Cluster foi utilizado adaptacdo da metodologia
proposto por Zaccarelli et al. (2008). Com base nos fundamentos para um cluster
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completo, foram elaboradas as questdes para colher e analisar os dados da regido
em estudo com o objetivo de transforma-los em informacdes, e julgar sua
adequacao a teoria sobre cluster. Pelo cruzamento dos dados obtidos na pesquisa
bibliografica e documental, com dados colhidos no questionario, foi possivel um
resultado que traduz a caracterizacdo de um cluster.

Identificado um cluster através da consolidacdo das respostas, verificou-se, em

seguida, a existéncia de empresas com maior indice de Crescimento — ICE .

O ICE pode ser definido através da variacdo percentual de um indicador do
desempenho da empresa, medido pelo lucro ou pelo faturamento ou pela receita
liguida ou pelo volume de produgéo ou por outro indicador.

Esta pesquisa utilizou o Indicador volume de produgdo de cada empresa, conforme
as questdes descritas no Apéndice C, item 1, e comparou com a variagao percentual
do total produzido pelas empresas do cluster num determinado periodo de tempo.
Para se obter as empresas com maior ou menor indice de Crescimento, calculou-se
a variacao percentual da producdo entre um determinado periodo. O conjunto de
empresas foi segmentado, por meio do indice de Nihans em empresas pertencentes
ao grupo de maior indice de crescimento (classe A, conforme Nihans), em empresas
pertencentes ao grupo de menor indice de crescimento (classe C, conforme Nihans)

e em empresas pertencentes ao grupo de volume médio de crescimento (classe B).

Com base no volume de producdo de uma empresa foi possivel identificar a
existéncia daquelas que, ao aumentar seu indice de crescimento, podem interferir na

sustentabilidade do cluster caso desejem competir de forma acirrada.

O indice de Nihans d& coeréncia e simetria entre os grupos escolhidos. Sua
aplicacao sucessiva possibilita identificar inUmeras classes, que representam grupos

homogéneos. Calcula-se da seguinte forma:

N=Zx2, ZX

Onde N = ifdice de Nihans; e X = variavel estudada (indice de crescimento)

Exemplo:
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Ao aplicar o indice de Nihans dos numeros 2,4,6, 8 e 10, por exemplo, obtém-se o

seguinte resultado;

»x*=2%+ 4% + 6% + 8% +10°2
*x*=4 + 16 +36 +64+100 =220
Xx=2+ 4 + 6 +8 +10 = 30
Na=X x?/ Ix = 220/30 = 7,33

Dessa forma na colecao de elementos 10,8,6,4 e 2, sdo elementos classe A todos
aqueles iguais ou superiores a Na = 7,33, que neste exemplo sdo os elementos 8 e
10.

Trata-se de um método para obter as classes A,B,C de um conjunto de dados. Por
tradicao, as melhores classes, em ordem decrescentes, sdo designadas por A, B,
néao (A + B). O processo é o seguinte:

1. Listam-se os elementos em ordem decrescente: 10, 8, 6, 4, 2;
2. Calcula-se o indice de Nihans para a classe A, dos elementos existentes:

Na=Z x?/ Ex = 220/30 =7,33

2.1 Marca-se com a letra “A” todos os elementos que tenham valor igual ou superior
ao Na = 7,33 (indice de Nihans para a classe A) que corresponde aos elementos:
10 e 8. Portanto, os elementos 10 e 8 constituem a Classe A, segundo Nihans;

3. Calcula-se o indice de Nihans Ng dos elementos remanescentes:

rx?=22%4+ 42 4+ 67

Ix*=4 + 16 +36 =56

Ix=2+ 4 + 6 = 12

Na=Z x?/Ix = 56/12 = 4,66

3.1 Marca-se com a letra “B” todos os elementos que tenham valor igual ou superior
ao Ng = 4,66 (indice de Nihans para a classe B) que corresponde ao elemento 6;

4. Na sequéncia, pode-se atribuir, aos elementos remanescentes a classe nao-A-
Nao-B.

Assim, a distribuicdo em classes dos elementos 10,8,6,4,2, ficou :

Classe A=10 e 8;
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Classe B= 6;
Classe Nao (A+B)=4¢e 2

E possivel calcular a classe C, tendo como remanescente a classe ndo (A+B) .

Uma vez segmentadas as empresas pelo ICE, o préximo passo foi verificar qual a
estratégia das empresas, através de seu Campo de Competicao. Para Identificacao
dos Campos de Competicao das Empresas, elaborou-se um questionario sobre o
campo em que a empresa procura competir, precedido de um texto explicativo para

seu preenchimento, como segue:

Competir num campo significa almejar ser melhor que 0s concorrentes nesse
campo. Exemplo: 1) Dar melhores condi¢cées de pagamento do que 0s concorrentes;
2) ter produto de melhor qualidade que os concorrentes.

O entrevistado assinalou indicando 19, 22, ou 39, conforme a ordem decrescente de
importancia que expresse o campo da competicdo em que preponderantemente sua
empresa busca conquistar ou manter sua vantagem competitiva. O Apéndice C, item
2, detalha os procedimentos para coleta dos dados sobre campos da competicao.

Com base no campo de competicdo preferidos pelas empresas foi possivel
investigar, computando-se as frequiéncias relativas de cada campo declarado, se ha
alinhamento estratégico entre as empresas do cluster ou seja se os esforgcos
competitivos tém o mesmo objetivo. Por exemplo, se ha um consenso de que todas
empresas devem ter um selo de qualidade certificada (Campo Qualidade), ndo se
concebe ter em seu aglomerado empresas que reduzam custos de investimentos na

qualidade do produto para competir apenas no Campo Preco.

Para que a competicdo em cluster seja verdadeiramente eficaz, € preciso um
alinhamento da estratégia das empresas aos requisitos do cluster. Isso significa que
os integrantes do cluster devem combinar metas estratégicas coletivas para o
aglomerado, e os meios de atingi-las.

O MECC propde que as empresas utilizem o mesmo campo de competicdo como
estratégia coletiva. O Apéndice C, item 2, indica as questdes formuladas para
obtencdo dos campos da competicao utilizados pelas empresas bem como a forma

para obtencao dos dados.
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O Apéndice C, item 3, especifica como foram investigadas as 34 armas da

cooperacao adotadas nesta pesquisa.

Através da informacdo sobre Intensidade das Armas da Cooperacao foi possivel
identificar as armas que contribuem para o foco e as que contribuem para a difusao
para campo de competicao escolhido pela empresa utilizando a forma expedita, do
modelo de Campos e Armas da competicao.

Para a classificacao das armas da cooperacao, através do método expedito, foi
necessario escolher de 30 a 40 armas dentro de um rol de armas de cooperagao
conforme Apéndice D, adaptado de Contador (2008). Escolheu-se, aquelas que
representam as atividades mais freqlentemente realizadas na organizacdo, para
entdo, separa-las em trés classes das armas. Certamente as armas da cooperacao

relevantes estiveram nesse conjunto.

Feito isto, foi preciso identificar, dentro desse conjunto, para cada campo da
competicdo a ser analisado:

1. As armas da cooperacao que dao vantagem competitiva nesse campo (cerca de

um terco desse conjunto), que sdo as armas relevantes; e

2. As armas da cooperacdo que representam dispersdo de esforcos para esse

campo (também cerca de um terco desse conjunto), que sdo as armas irrelevantes.

As armas da cooperacao que sobraram sdo as semi-relevantes, que nao contribuem
para o foco e difusdo. Por este método ser considerado subjetivo, ele foi aplicado em
pessoas que conhecem bem as atividades da organizacao, de forma a melhorar a
precisao da classificacao das armas.

Uma vez obtido o campo de competicdo escolhido pelos pesquisados e a
Intensidade das armas da cooperagcdo (Apéndice C) preencheu-se as colunas da
Tabela 01, onde a Arma Relevante foi representada pelos nimeros 1 e 0, a arma
Semi-relevante, pelos nimeros 0 e 0, e a arma Irrelevante, pelos nimeros 0 e 1,

definidas pelo método expedito do MCAC.

Feito isto, calculou-se o foco e a dispersdo das armas da cooperacao ao campo da
competicao escolhido, conforme exemplificado na referida Tabela.
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Para consolidacdo dos dados foram adotados os seguintes procedimentos:

o Construcao, para cada empresa respondente e para o principal campo da
competicdo declarado por ela, uma tabela para célculo da intensidade média das
armas, do foco, da difusdo conforme anexo G e exemplificado na tabela 01;

. Anotacdo, da intensidade de cada arma, declarada no questionario
respondido;
J Célculo da intensidade média das armas, o foco e a difuséo.

A seguir, na Tabela 01, é exemplificada a utilizagdo da forma expedita, adotada
nesta pesquisa, para fazer a consolidagdo dos dados ou seja, verificar o resultado
do foco e da difusdo das armas da cooperacado em relagdo ao campo da competicao

por meio da intensidade das armas obtidas na pesquisa.

A intensidade média das armas foi obtida pela divisdo da soma da intensidade das
armas pelo numero de armas (conforme Tabela 01, 49/34 = 1,44).

A coluna do foco foi obtida pela multiplicagdo da arma relevante pela intensidade
das armas (conforme Tabela 01, Arma 06, 1*3 = 3). O valor do foco foi obtido pela
soma da pontuacao foco, dividido pelo produto da soma das armas relevantes por 5
(conforme Tabela 01, 21/(16*5) = 0,26).

A difuséo foi encontrada pela multiplicacdo da arma irrelevante pela intensidade das
armas (conforme Tabela 01, Arma 22, 1*2 = 2). O valor da difusao foi obtido pela
soma da pontuacgao difusdo dividida pelo produto da soma das armas irrelevantes
por 5 (conforme Tabela 01, 12/(10*5) = 0,24).

O foco é a variavel que proporciona maior cooperacao a organizagao e, portanto,
deve ter o valor mais préximo de 1 possivel. Como o foco € resultante apenas da
intensidade das armas relevantes, essas armas devem ter a maior intensidade

possivel, préxima de 5.

O valor do foco encontrado neste exemplo (0,26) indica que ha necessidade de
concentrar esforgcos nas armas da cooperagao relevantes para o campo de
competicao escolhido pela empresa.
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Tabela 01 Planilha para calculo da intensidade média das armas, do foco e da difusao

R 12

Numero da empresa respondente
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Tipologia

Cluster

Setor Vinicola

Grupo/Classe da Empresa

indice Nihans A
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Adocao do processo de arbitragem

Alinhamento das estratégias
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1,44

o
N
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0,24

Fonte: Elaborado pelo autor

1.5.2 OPERACIONALIZACAO E ANALISE DOS DADOS

A.

Caracterizar um Cluster, e determinar seu grau de amadurecimento e vigor,

segundo requisitos propostos para um cluster maduro.
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Operacionalizacao e analise: Com base na escala nominal, utilizada para
pesquisa, deve ser calculada porcentagem de respostas afirmativas dos
respondentes sobre a existéncia ou nao dos requisitos para caracterizacao de

um cluster.

Analise Trivial: Pelo cruzamento dos dados obtidos na pesquisa bibliografica
e documental, com os dados colhidos em entrevistas sera possivel obter um
resultado que traduza a caracterizacdo ou ndao de um cluster maduro na

regiao em estudo.

Identificar a existéncia de empresas com maior volume de producdo e seu
indice de crescimento, para possibilitar o0 monitoramento sobre sua influéncia

na competitividade e sustentabilidade do cluster.

Operacionalizacao: Calcular a variagdo percentual do volume total da
producdo considerando o universo amostral das empresas e a variacao
percentual da producdo de cada empresa para obtencdo do Indice de
crescimento e aplicar o indice de Nihans para segregacao das empresas com
maior indice de crescimento e das empresas com menor indice de

crescimento .

Analise trivial: Faz-se andlise trivial computando-se as empresas que
possuem maior volume de produgdo e, a0 mesmo tempo, maior indice de
crescimento, merecendo atencao especial com objetivo de avaliar sua forma
de competir com outras empresas e eventual implicacdo na sustentabilidade
do cluster.

Investigar os campos de competicao preferidos pelas empresas e a existéncia
de diferenca significativa entre os referidos campos da competicdo que
podem afetar alinhamento estratégico das empresas do cluster

Operacionalizacao e Analise. Faz-se analise trivial computando-se apenas

as freqliéncias relativas de cada campo declarado entre as empresas.
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D. Investigar os campos de competicao preferidos pelas empresas e a existéncia
de diferenga significativa entre os referidos campos da competigdo e o Campo
que contribui para fortalecimento de um requisito especifico que dificulta a

obtencao de um cluster maduro

Faz-se analise trivial comparando as freqiiéncias relativas de cada campo
declarado pelas empresas com o Campo indicado para fortalecimento de um
determinado Requisito do Cluster, eventualmente nao atendido.

Por exemplo, ao se identificar através da pesquisa que o requisito do cluster
Cultura da Comunidade adaptada ao cluster nao é atendido, deve-se
concentrar esforgcos para que as empresas passem a competir e cooperar no
Campo Imagem.

E. Investigar a Intensidade Média, o foco médio e a difusdo média das armas da
cooperacao que contribuem para fortalecimento do Campo de Competicao

escolhido pela empresa

Operacionalizacao e Analise. Faz-se andlise trivial identificando-se
possibilidade de eventual aumento na Intensidade média das armas da

cooperacao que contribuem para o foco ao campo declarado.

1.6 OBJETIVO E AVALIACAO DOS QUESTIONARIOS

Os questionarios formulados primeiramente inquiriram sobre a existéncia de um
Cluster vinicola na regidao de Sao Roque. Feito isto, buscou-se caracterizar as
empresas e segmenta-las através do maior ou menor volume de producdo para
identificar a existéncia de empresas com alto indice de crescimento que poderiam
influenciar de forma negativa na estabilidade do cluster. Um terceiro questionario
teve por fim definir quais campos de competicdo em que as empresas buscam obter
vantagem competitiva e, finalmente, o Ultimo questionario objetivou reconhecer as
armas da Cooperagdo que a empresa utiliza nesta competicdo. Esta questao foi de

multipla escolha, pois coloca para ao respondente todas as alternativas.

O objetivo foi identificar se ha alinhamento entre as armas da cooperacao (acoes)

adotadas pelas empresas e os campos de competicdo e requisitos do cluster
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eventualmente ndo atendidos. Quanto maior for o foco, ou seja, quanto maior for a
intensidade das armas da cooperacdo relevantes para o campo de competicéo
escolhido pelo cluster, maiores serdo o foco da empresa e consequentemente seu
alinhamento estratégico e maior eficiéncia coletiva para atender aos requisitos de
um cluster maduro. Ressalta-se que em um cluster, a empresa estara utilizando os
recursos de forma mais eficiente e eficaz quando utiliza o mesmo campo de
competicdo adotado pelo aglomerado de empresas e assim divide 0s recursos
empregados pela acao conjunta, na utilizacdo da arma da cooperacéo.

O universo populacional da pesquisa € constituido pelas empresas da regidao de Sao

Roque, descritas no Quadro 01.

Bela Aurora
Canquera

Goes

Palmares
Palmeiras

Real D oro

Quinta do Olivardo
Quinta dos Guimaraes
Quinta do Jubair
Sorocamirim
Sabattini

Santa Cecilia
Quinta dos Moraes

Quadro 01 Universo Populacional
Fonte: Elaborado pelo Autor

Com a finalidade de otimizar o processo de levantamento de dados, foram efetuados
contatos com os gestores da empresa para saber de sua disponibilidade e
preferéncia em receber o questionario pessoalmente ou por e-mail. Nos dois casos o
questionario foi acompanhado de uma carta do coordenador do curso (Apéndice A)
esclarecendo os objetivos da pesquisa, a politica de privacidade e de sua

importancia para o setor.

Uma vez esclarecido como proceder para o preenchimento do questionario, foram
dirimidas duvidas a respeito, e solicitada a devolugcdo dos questionarios pelo
correio, conforme endere¢co nele inserido, ou por e-mail, ou mesmo por

recolhimento, com data acordada previamente. Por solicitagdo de alguns
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respondentes foram utilizadas entrevistas semi-estruturadas baseadas em um

roteiro pré-definido realizadas pelo proprio pesquisador.

Foram consideradas as peculiaridades e diferentes perfis dos respondentes, e
acatadas suas solicitagdes que tiveram por fim ponderar atribuicbes na empresa
com o tempo disponibilizado para responder a pesquisa.

O instrumento para a coleta de dados foi elaborado com trés objetivos principais: 1.
Identificar e caracterizar um cluster; 2. ldentificar o objetivo estratégico das

empresas e 3. ldentificar grau de cooperacao das empresas.

Para viabilizar a pesquisa foram selecionadas questdes que visam caracterizar um
cluster. Os dados primarios e secundarios, obtidos no agrupamento vinicola da
regiao de Sao Roque, objeto de validacdo do modelo, foram tratados de forma

qualitativa e quantitativa.

Na identificacdo dos objetivos estratégicos foram relacionados todos os cinco
macrocampos de competicdo do Modelo de Campos e Armas da Competicéao -
MCAC e solicitada a escolha por ordem de importancia. Para analise da existéncia
de cooperacdo nas empresas foram selecionadas armas para Cooperacao e
validadas na pesquisa piloto realizada em duas empresas do universo populacional.

Com o intuito da identificacdo do cluster foi adaptada a metodologia proposta por
Zaccarelli (2000) e Zaccarelli et al. (2008). Para identificar o objetivo estratégico e o
grau de cooperacao entre as empresas do cluster foi adaptado o modelo de
Campos e Armas da Competicao - MCAC (CONTADOR, 2008).

Os entrevistados foram os profissionais com cargos de direcdo de todas as
empresas pesquisadas, tendo em vista a necessidade de conhecimentos da

estratégia da empresa para responder satisfatoriamente as questdes da pesquisa.

Os questionarios (Apéndice B e C) utilizados na pesquisa foram impressos num
caderno em tamanho formato A-4, e acompanhados de uma carta de apresentacao
do solicitante (Apéndice A), emitida pelo Coordenador do Curso de Doutorado da

Instituicdo académica.
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O texto de apresentacao, impresso no caderno que contém o questionario, prefaciou
0 assunto ao respondente e teve também um glossario dos principais termos,
adaptados de Contador (2008), com a finalidade de estimula-lo a devolvé-lo
respondido. Um envelope pré-enderecado e selado acompanhou o material.

Os questionarios para identificacao de cluster (Apéndice B) e campos da competicdo
(Apéndice C. item 2) foram elaborados de forma a proporcionar andlise qualitativa,
(sim ou nado) sendo possivel transformar as informagées em numeros. Ja, no
questionario para pesquisa das armas da cooperacao (Apéndice C. item 3) utilizou-
se da escala ordinal como instrumento de coleta de dados, assim representados:

NA (nao aplicavel), se entender que a arma ndo € adequada para sua empresa;

1, se entender que afirmativa da esquerda reflete plenamente a situacdo da sua
empresa;

5, se entender que afirmativa da direita reflete plenamente a situacdo da sua
empresa;

2 ou 4, se entender que a situacao da sua empresa estad mais proxima da afirmativa
da esquerda ou da direita, respectivamente; e

3, se entender que a situacao da empresa esta numa posicao intermediaria.

1.7 PESQUISA PILOTO

Com objetivo de antever e avaliar a funcionalidade dos questionarios aplicados no
universo de empresas alvo desta pesquisa foi efetuado um teste-piloto. Tal teste
aplicado perante diretores de duas empresas possibilitaram a conclusdo sobre 1.
Aplicabilidade e funcionalidade do questionario; 2 Dificuldade do tempo de resposta;

3. Relevancia pratica da pesquisa para 0s responsaveis pela estratégia cooperativa.

A aplicacao efetiva da survey foi efetuada apds a avaliagdo dos questionarios

preliminares, estruturada conforme fluxograma da Figura 03.

Foi utilizada uma survey para coleta de dados e posterior analise do alinhamento
proposto entre as armas da cooperacao, com os campos da competicdo do MCAC,
e as caracteristicas de um cluster devidamente adaptados para o Modelo proposto.
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Para desenvolver o modelo, inicialmente foi feita uma pesquisa através de
referencial tedrico e para sua validacao foi efetuada pesquisa de campo, de forma
preliminar, junto a diretores de duas empresas pertencentes ao universo
populacional. Assim foi possivel elaborar um cenario de validacao, antecipando-se a

pesquisa efetiva.

Pesquisador Entrevistado
j Questionario
Questionario I
Analisa e
Responde

Questionario

Questionario

Pesquisa
de Campo

Figura 03 Fluxograma da pesquisa para validagdo do questionario
Fonte: Elaborado pelo Autor

Os resultados da pesquisa piloto, depois agregados foram reanalisados pelo
pesquisador e levados a efeito para elaboracao final dos questionarios de forma que
as proposicoes apresentadas atinjam um grau aceitavel de compreensado dos
entrevistados.

Assim, a caracterizagdo da validacdo do questionario se deu pela pesquisa
preliminar em duas empresas do universo populacional o qual, ap6s repassado,
procede-se a verificacdo de uma convergéncia de respostas que represente a
consolidacao do julgamento intuitivo dos entrevistados..
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Tal técnica é indicada para planejar situagcdes com caréncia de dados histéricos ou
as quais pretende-se estimular novas idéias, sendo muito util para realizagdo de

pesquisas qualitativas e estudo de cenarios de planejamento estratégico.
Os principais critérios da validacao consistem:

o No fato de os colaboradores das empresas distintas ndo terem confrontacao

frente a frente;

o Na garantia de anonimato das respostas dadas pelos entrevistados;

o No uso de ferramentas estatisticas simples para identificar padrbes de
acordo.

o Nos processos psicologicos: nao se baseia puramente em modelos

matematicos.

Os resultados disponiveis, foram levados em consideracao e resultaram na escolha
de 34 armas da cooperacgdao utilizadas na aplicacao efetiva do questionario.

Por intermédio do teste piloto conseguiu-se comprovar a eficacia dos questionarios
para operacionalizagdo, andlise dos dados e obtencao da conclusao das pesquisas.

1.8 CONTRIBUICOES E ORIGINALIDADE DO TRABALHO

A pesquisa objetivou validar o modelo Estratégico para Cooperacdao que combinou
uma metodologia para caracterizacdo de um cluster com a utilizacado do Modelo de

Campos e armas da Competicdo adaptado para um aglomerado.

O MECC alia-se a autores como Giuliani e Bell (2005) ao propor que um cluster seja
planejado desde sua génese, e acrescenta que um cluster possa evoluir dotado de
governanca por intermédio da entidade supra-empresarial apoiado pela Assessoria
de Inteligéncia Cooperativa das empresas e pelo GTP — APLs, coordenado pelo
MDIC.

Para a identificagcdo de um cluster este modelo sugere alteracdo dos requisitos para
identificacdo de um cluster proposto por Zaccarelli (2000) e Zaccarelli et al. (2008)

ao estabelecer um processo de governanga para cooperagao entre as empresas.
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Foi proposto, também, a alteracdo dos conceitos de campos de competicdo e a
natureza das armas da cooperagao para competicao entre empresas, para aplica-las
em um aglomerado de empresas. Segundo sua natureza, conforme Contador
(2008), as empresas que competem em um mesmo campo N30 cooperam nas
armas alinhadas a esse campo. Ao contrario, no modelo proposto as empresas
pertencentes a um determinado cluster, devem cooperar nas armas alinhadas a um
mesmo campo, pois a definicio de campo da competicido também se altera,
passando a ser definida pelo cluster, e ndo por uma empresa especifica.

Submeteu-se para apreciagdo uma definicao de cluster maduro que substitua termos
como aglomerado ou agrupamento de empresas, comumente utilizado, para grupo
de empresas. Ou seja, adotou-se a diferenciacao existente entre agrupamentos e
grupos, proposto por Sartre (2002), e considerou-se o0 termo — grupo, mais
apropriado para representar o relacionamento das empresas em um cluster maduro,

conforme esta tese.

Incluiu-se abordagem Diagonal, ao analisar o processo de cooperacado entre as
empresas e Instituicbes governamentais, em acréscimo as abordagens horizontal e
vertical. Dessa forma o Modelo proposto alinhou-se a grupos de pesquisa como
“Globalisation team: clusters and industrial development”, do Institute of
Development Studies e autores como Schmitz e Nadvi (1999); Shmitz (1999, 2000,
2003); Malmberg (2003); Giuliani, Rabellotti e Van Dijk (2005) que criticam estudos
de cluster por apresentarem foco apenas em conexdes internas (dimenséo vertical e

horizontal).

Enfim, muitas sdo as pesquisas que concluem sobre a importancia e dificuldade de
viabilizar a cooperacao entre as empresas, da necessidade de fomento pelos érgaos
publicos, da urgéncia na insercdo da dimensao externa como elemento viabilizador

da inovacgao.

O MECC proposto vem colaborar com o preenchimento desta lacuna. Apresenta
acOes conjuntas (armas da cooperacdo) para os tradicionais vetores vertical,
horizontal e a inclusdo de um vetor diagonal para cooperagdo entre empresas e
orgaos publicos (ambiente externo), conforme exemplificado no quadro 02.
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Ao término da pesquisa foi possivel contribuir cientificamente com um conjunto de
conhecimentos ja sistematizados que visam 1. elucidar e evidenciar tal forma de
organizacao — cluster; 2. estabelecer a governanga de um processo de cooperacao,
considerado um vetor importante para sustentabilidade do cluster e da regidao onde

estiver inserido.

Vetor Exemplo Armas da cooperacao Governanca

Horizontal | Capacitagao e desenvolvimento de pessoal Assessoria Estratégica
Vertical Desenvolvimento de fornecedores Assessoria Estratégica
Diagonal Relacdes governamentais Entidade — Supra-empresarial

Quadro 02 Governanca da Cooperacao em Cluster
Fonte: Elaborado pelo Autor

1.9 DELIMITAGCAO E ALCANCE

O modelo proposto limita-se a Identificacdo de um cluster e gestao estratégica de
Campos de Competicdo e respectivas Armas para cooperagcao nesse aglomerado
competitivo. Sua finalidade €, por meio da entidade supra-empresarial, auxiliar na
gestao integrada entre um cluster e a camara Setorial de seu respectivo estado
alinhada ao Nucleo de apoio do Estado vinculado GTP APL coordenado pelo
Ministério de Desenvolvimento da Industria e do Comércio Exterior. A gestédo
integrada tem como objetivo a formulacao, selecéo, implantacdo e administracdo de
uma estratégia cooperativa, priorizando as atividades que proporcionardo vantagem

competitiva ao cluster e a suas respectivas empresas.

1.10 ESTRUTURA DO TRABALHO

A estrutura desta pesquisa é apresentada da seguinte forma:

CAPITULO 1 - INTRODUCAO: Na introdugdo sdo apresentados o contexto no qual
a pesquisa foi originada, as razdes que justificam sua importancia e relevancia para
realidade de clusters no Brasil por meio de estudos sobre o alinhamento das
atividades de cooperacdo das empresas com a estratégia do cluster e dos
respectivos programas de apoio dos governos Estadual e Federal. Apresentou-se 0

problema de pesquisa que surge na busca pelo alinhamento, a alternativa proposta



45

para responder ao problema e quais 0s objetivos dessa pesquisa, que contribuicdes
sao esperadas tanto do ponto de vista académico quanto profissional. Em seguida é
caracterizado o método utilizado para o modelo e o tipo de pesquisa, 0s
instrumentos e a forma para operacionalizacdo e analise dos dados; ressalta-se a
elaboracdo de um teste piloto, que serviu para formatagéo final dos questionarios e
viabilizar a pesquisa. Expde-se a originalidade da pesquisa demonstrando a sua
importancia no contexto de um programa de doutorado em engenharia de producao,
as delimitacdes necessarias para a definicdo do escopo da pesquisa bem como seu
alcance e, finalmente, apresenta a estrutura da tese com uma descricdo sucinta do

que é tratado em cada Capitulo.

CAPITULO 2 — GESTAO ESTRATEGICA, COMPETICAO E COOPERACAO: Neste
Capitulo é apresentado um referencial teérico que da sustentacdo ao modelo
proposto. Resume-se a evolucao das teorias referente Administracao Estratégica,
Competicdo e a abordagem do MCAC, utilizado nesta tese. Descreve-se a
abordagem da Cooperacdo no ambiente em rede e em cluster adotado neste
modelo; apresenta diversos conceitos e tipologias de rede que fazem referéncia a
cooperacdo. Em seguida faz-se distincao entre Cluster de Negécios e Rede de
Negocios e as dimensdes da cooperacao em cluster. Distingue-se conceitos de

grupo e agrupamento.

CAPITULO 3 — A GOVERNANCA EM CLUSTER: Aborda requisitos para
governanca intra-cluster e extra-cluster com énfase em politicas de apoio
governamental. Apresenta o conceito de Entidade supra-empresarial como forma de
dirimir as dificuldades no processo de governanca. Exemplifica-se casos sobre
dificuldades em formar cluster e, ao encerrar o capitulo, faz-se énfase aos tipos de
pesquisa em cluster e conceitos que dao sustentacao teérica ao MECC.

CAPITULO 4 - MODELO ESTRATEGICO PARA COOPERACAO EM CLUSTER -
MECC: Neste Capitulo é apresentado o modelo para identificar um cluster e
viabilizar as agdes de cooperacao estratégica que possibilitem sua sustentabilidade.
Descreve-se a concepgcao do modelo demonstrando sua estrutura: Etapa 1 Definir:
Identificar um cluster e Definir os objetivos permanentes da organizacdo nesse
ambiente. Etapa 2 Pesquisar: Entender o ambiente competitivo e colaborativo no
cluster. Etapa 3 Formular: Identificar campos de competicdo e armas da
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cooperacdo do cluster. Etapa 4 Implantar: Administrar e avaliar a estratégia

adotada.

CAPITULO 5 - ATIVIDADES DA PESQUISA DE CAMPO: Inicia-se com a
Caracterizacao da regiao em estudo na qual sera validado o modelo — aglomerado
de empresas do setor vinicola. Segue-se com andlise considerando os Obijetivos
para pesquisa: Objetivo A: Caracterizar um Cluster, Objetivo B: Identificar empresas
com maior volume de producéo...; Objetivo C: Investigar os Campos de Competicao.
Objetivo D: Investigar se existe diferenca significativa entre os campos e Requisito
de cluster ndo atendido. Objetivo E: Investigar a Intensidade, o foco e a difusdo das
armas de cooperagdo. Feito isto, faz-se analise dos dados e conclui-se sobre

validacdo da modelo proposto.

CAPITULO 6 — CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDAGOES: Neste Capitulo
€ dado énfase a importancia do modelo que proporciona avangos na compreensao
seja no entendimento do processo de cooperar e competir em um cluster ou no
processo de governanca intra-cluster e extra-cluster e propde uma metodologia para
sustentabilidade do grupo de empresas. Justifica-se a abordagem apenas de
conceitos mais objetivos relacionados a Tese e propde novas pesquisas para

consolidacao do MECC.
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CAPITULO 2 - GESTAO ESTRATEGICA, COMPETICAO E
COOPERACAO

2.1 ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

Varias sao as definicoes sobre estratégia, entretanto de um forma resumida, pode-
se relatar os cinco Ps da estratégia propostas por Mintzberg (1987); a definicdo de
Segil (1996), a concepcao de Zaccarelli (2000) e as quatro abordagens genéricas da
estratégia (WHITTINGTON, 2002).

O Quadro 03 resume os cinco Ps da estratégia proposto por Mintzberg (1987)

Estratégia é: Definicéo

1 — Plano Direcdo; guia; curso de acdo, caminho para se chegar ao objetivo
(estratégia pretendida)

2 — Padréao Comportamento consistente e coerente ao longo do tempo,
correspondente a estratégia pretendida

3 — Posicao Uma forma de colocar o produto num determinado mercado

4 - Perspectiva Uma maneira peculiar de conduzir suas operagdes olhando para dentro
dela e para a visdo da organizacao

5 —Truque Estratagema para enganar e confundir um oponente ou concorrente

Quadro 03 Cinco Ps De Estratégia
Fonte: Adaptado de Contador (2008)

Uma definicdo de Segil (1996), resume a estratégia em presumir a existéncia de
reflexdes, consideracdes e preocupacdes sobre o futuro em mutacédo e a definicao

de planos para alcancar o futura desejado.

Zaccarelli (2000) ao definir estratégia faz, entre outras, duas diferenciacdes
importantes: 1) entre decisdo e solucdo e 2) problema de Ldogica e problema de
Estratégia. Em um problema de Légica pessoas diferentes chegam a mesma
solucdo, pois existem acbes e reaches previsiveis. Ja, em um problema de
Estratégia, ha oponentes com reacdes imprevisiveis e, portanto, tem-se que

considerar novas decisdes a cada agdo tomada como em um jogo competitivo.

A definicao sobre estratégia fica assim resumida:

Estratégia € um guia para decisbes sobre interagbes com oponentes, de
reacoes imprevisiveis, que compreende duas partes, acdes e reacoes
envolvendo aspectos do negécio, e preparagédo para obter vantagens nas
interacdes (ZACCARELLI, 2000, p.73).
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Algumas das estratégias consideradas coadjuvantes, segundo Contador (2008) e

outras relevantes propostas por Zaccarelli (2000), sdo descritas a seguir:

Estratégia de escopo ou de propdésito: consiste na definicdo de acdes para
atingir o objetivo permanente. Se a empresa, tem por objetivo valorizar o
relacionamento com seus funcionarios, precisa formular estratégias para
propiciar estabilidade no emprego, boas condi¢cdes de trabalho, oportunidades
de promocao na carreira e de crescimento profissional, etc. Se a empresa tem
por objetivo cooperar com os concorrentes, visando, por exemplo fortalecer o
setor, deve formular estratégias para tanto.

Estratégia de égide: consiste na busca de protetores externos, que podem
ser 0 governo, uma grande organizagao, pessoas influentes ou qualquer outra
entidade.

Estratégia de preenchimento de mercado: consiste na ocupagado do
mercado, ndo deixando espaco para as organizagdes concorrentes. Esta
estratégia é geralmente utilizada por organizacbes lideres de mercado, mas
que pode ser adotada por organizagdes nicho. A organizacao precisa estar
atenta ao aumento de custos que podem corroer a rentabilidade ao adotar
esta estratégia.

Estratégia de penetracdo de mercado: consiste na expansao do mercado
para alcancar consumidores e organiza¢des que ndo compram o produto.
Estratégia de expansao geografica: consiste na ampliacdo do mercado
geografico de atuacao.

Estratégia defensiva: objetiva criar uma situagcdo que desencoraje 0s
concorrentes a atacar.

Estratégia ofensiva: objetiva 0 enfraquecimento dos concorrentes, atacando
seus pontos fracos (sua difusao), ao invés de visar a conquista de clientes.
Estratégia de retaliacao: visa ndo deixar uma agdo do concorrente sem
resposta, reagindo com magnitude equivalente ou maior que o ataque.
Estratégia de coleta: visa maximizar o lucro, investindo o minimo
indispensavel no desenvolvimento do pessoal, na manutencdo e

modernizacdo dos equipamentos, no desenvolvimento de novos produtos,
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etc. — adotada por organizacées que estdo num mercado em declinio ou que

tém por objetivo privilegiar os lucros presentes em detrimento dos futuros.

Algumas estratégias podem ser “consideradas apenas ameacgas para abalar o
concorrente, do que sua prépria execucao” (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL,
2000, p.20). Com esse objetivo Zaccarelli (2000) propde a Estratégia de sinalizacao,
que consiste em sinais convenientes a organizagdo com caracteristicas veridicas
para que outros acreditem. Esta estratégia é dividida em quatro tipos: sinalizacao
auténtica; despistamento e blefes dos tipos 1 e 2.

e Sinalizacao auténtica: mostra a verdade, geralmente uma superioridade
ante os competidores.

e Despistamento: sugere algo diferente daquilo que sera realmente feito.

e Blefe do tipo 1: consiste em dar sinais de que algo sera realizado quando, na
verdade, ndo sera.

e Blefe do tipo 2: consiste em dar sinais de que algo nao sera realizado
quando, na verdade, sera.

As Estratégias podem ter diversas abordagens que, Whittington (2002), identifica

como: genéricas, Classica, evolucionaria, processual e sistémica.

A abordagem classica é representada por Porter (1979, 1986, 1985), Ansoff (1965,
1988) e a qual pertence o0 modelo de campos e armas da competicdo, Contador
(1996, 2008). Nesta abordagem “a estratégia é o processo racional de calculos e
analises deliberadas, com o objetivo de maximizar a vantagem a longo prazo”
(WHITTINGTON, 2002, p.3).

Ja, na abordagem evolucionista, exposta por Zaccarelli, Fischmann e Leme (1980),
Freeman e Hannan (1983), Williamson (1991), Zaccarelli (2000), prevalece o
ambiente empresarial, no qual ha imprevisibilidade e preeminéncia do mercado e,
portanto, ndo pode ser “planejado”. Whittington (2002), compara as empresas as
espécies em evolugao biolégica, dai o nome evolucionista:
Os processos competitivos selecionam cruelmente as mais aptas a
sobreviver; as outras ndo tém forca para ajustar-se rapidamente e evitar a

extincdo. Portanto, € o mercado, e ndo os gerentes, que faz as escolhas
mais importantes. As estratégias bem-sucedidas emergem quando o
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processo de selecdo natural faz seu julgamento. O que os gerentes podem
fazer é garantir que suas empresas se ajustem o mais eficazmente possivel
as exigéncias do ambiente onde atuam (WHITTINGTON, 2002, p.4).

A abordagem Processual enfatiza que o processo de formulacdo da estratégia é
emergente e nao deliberado, a exemplo da abordagem evolucionista, entretanto,
pode ter outros objetivos que ndo o de maximizar o lucro ou a rentabilidade.
Mintsberg (1994) afirma que na pratica, a estratégia emerge mais de um processo
pragmatico de aprendizado do que de uma série racional de grandes saltos para

frente.

Para a abordagem Sistémica, a estratégia depende do sistema social, na qual ha
outros objetivos que sobrepujam a motivacao pura e simples de maximizacdo dos
lucros. Whittington (2002), afirma que as sociedades tem outros critérios, além do
desempenho financeiro, para apoiar as empresas.

Conforme Hofer e Schendel (1978), as estratégias sao classificadas em trés niveis:

Corporativa, estratégia de negocios e operacionais, resumidas no Quadro 04.

Niveis de Estratégia | Conceito

Corporativa Aplicavel aquela que possui mais de uma empresa ou de um
negocio.

Negécio Relativo a uma empresa ou uma unidade de negdécios, para o
posicionamento de um produto no mercado.

Operacional ou E a estratégia interna a empresa, relativa a seus departamentos ou a

Funcional suas area funcionais.

Quadro 04 Niveis de Estratégia
Fonte: Adaptado de Contador (2008)

E importante detalhar que a Estratégia Corporativa versa basicamente sobre cinco
questdes: 1) definicdo de em quais negdécios a corporacao deve atuar; 2) definicao
do relacionamento entre esses negdcios; 3) alocacao de recursos a cada negdécio; 4)
formas de capitalizacdo (abertura de capital, emissao de debéntures, oferta de
acoes etc.); e 5) definicdo da forma de mudar os negécios e seus relacionamentos,
como por aliancga estratégica, aquisicao ou venda de negocios entre outros.

Conforme Contador (2008) negdcio € um conjunto de atividades relacionadas cujo
objetivo é fornecer produtos de base tecnolégica similar, produzidos com tecnologia

semelhante e disponibilizados por um sistema de distribuicdo equivalente.
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Exemplos de negocios de um Vitivinicultor: Vinhos finos; vinhos de Mesa; Sucos de
Uva, etc.

2.2 CONCEITO DE COMPETITIVIDADE

A literatura existente sobre os conceitos de competitividade possui, entre outras,
duas correntes de pensamento: a da Organizacao Industrial e a da Visdo Baseada

em Recursos (Resource Based View — RBV).

A idéia do uso de recursos da empresa para fins de estratégia foi exposta por
Selznick (1957) e Chandler (1962). Wernerfel (1984), publicou no Strategic
Management Journal, um importante artigo: A resource-based view of the firm.

Outros autores também sao defensores da escola Visao Baseada em Recursos
(RBV), como Barney (1986 a; 1986 b; 1991; 2001), Rumelt (1991), Peteraf (1993),
Hamel e Prahalad (1994) e Slack e Lewis (2009) por sustentarem que a vantagem
competitiva é originada dos recursos e agdes da empresa, baseadas em suas

capacitacoes.

O quadro 05, adaptado de Slack e Lewis (2009) demonstra o alinhamento entre os
beneficios internos e externos proporcionados pelos Objetivos de Desempenho

(recursos internos).

Os autores como Porter (1979; 1985; 1986; 1996), Wright, Kroll e Parnell (2000),
Besanko et al. (2004; 2006) e Hitt et al. (2005) afirmam ser a posicdo no mercado,
refletida por um resultado econdmico-financeiro superior ao das concorrentes ser a
maior responsavel pela vantagem competitiva da empresa. Tal corrente de

pensamento privilegia o ambiente externo da empresa em detrimento do interno.

Vasconcelos e Cyrino (2000) acrescentam mais duas escolas, a Austriaca e a das
Capacidades Dindmicas que sao concebidas no processo de neg6cio,
fundamentadas na estrutura da Industria. Entretanto, ha semelhanga com relagao a
origem da vantagem competitiva, entre a Escola Austriaca e a Escola da
Organizacao Industrial (explicada por fatores externos a empresa como o mercado
e estrutura da industria). Da mesma forma, ha semelhanca entre a Escola de
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Capacidades Dinamicas e RBV, pois ambas afirmam que as causas das vantagens

competitivas sdo os fatores internos a empresa.

Efeitos internos e externos dos objetivos de desempenho

Beneficios Internos Potenciais Objetivos de Beneficios Externos Potenciais
Desempenho

Processos sem erros, menor custo e menos Qualidade Produtos e servigcos sem erros,

complexo confidveis e conforme especificacoes

Menos filas e/ou estoque e maior rapidez Velocidade Resposta rapida a solicitagoes e

processamento entrega

Maior confiabilidade na operagéo e mais Confiabilidade | Pontualidade na Entrega/chegada de

estabilidade interna produtos e servicos

Melhor resposta a eventos imprevistos e Flexibilidade | Novos produtos e servigos; maior

variedade de atividades variedade; Ajustes de volume e
entrega

Processos produtivos e margens mais altas Custos Baixos precos

Quadro 05 Recursos internos e seus beneficios
Fonte: Adaptado de Slack e Lewis (2009)

Besanko et al. (2006, p.360) afirmam que:

Quando uma empresa (ou uma unidade de negécios dentro de uma
empresa com multiplas atividades) obtém uma taxa maior de lucro
econémico do que a taxa média de lucro econémico de outras empresas
concorrendo no mesmo mercado, a empresa tem uma vantagem
competitiva no mercado.

De acordo com o enfoque dos modernos estrategistas, para ser competitivo nao
basta a transagdo ocorrer a um preco que resulta em algum lucro. E necessario que
(1) mantido o prego, possa se vender mais, ou (2) mantida a quantidade vendida,
possa se aumentar o preco (ZACCARELLI et al. , 2008).

Conforme Contador (2008), o Modelo de Campos e Armas da Competicao alia as
duas concepcdes bastante distintas: a concepgdo de que a competitividade da
empresa provém predominantemente do seu posicionamento no mercado (Campos),
e a concepcao de que ela provém basicamente dos seus fatores internos (Armas),

como postulam os autores adeptos da Visao Baseada em Recursos (RBV).

Embora este projeto vise estabelecer a vantagem competitiva de um aglomerado de
empresas de um setor econdmico concentradas em uma determinada regiéo, torna-
se importante estabelecer os conceitos aplicados as empresas individualmente para

estender sua alteracao para um conjunto de empresas.

Uma alteracdo conceitual importante e fundamental para um cluster ser bem-

sucedido, segundo Zaccarelli et al. (2008), € a necessidade de postura e acodes
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orientadas predominantemente para a Estratégia do cluster alinhada a estratégia de
empresas isoladas.

Para exemplificar, pode-se analisar uma situagdo sobre a fusdo de algumas
empresas que fornecem um Unico produto para o cluster. Com o fim da
concorréncia, a empresa resultante da fusao teria, eventualmente, a possibilidade
de aumentar o preco do produto. Dessa forma, para outras empresas do cluster, ha
o risco de conseqliéncias negativas ao ficarem sujeitas as restricoes tipicas de quem
trabalha com um Unico fornecedor com maior poder de negociagdo, podendo

resultar em desvantagem competitiva para o cluster como um todo.

A vantagem competitiva num setor, segundo Porter (1986,1999) depende de cinco
forcas basicas, que estao diagramadas na Figura 04. A poténcia coletiva dessas
forcas determina as perspectivas de lucro do setor. Os fornecedores, os entrantes
em potencial e os produtos substitutos, podem ser concorrentes mais ou menos

ostensivos ou ativos, dependendo do setor.

Segundo Porter (1986), quanto mais fracas as forcas em termos coletivos, maiores
as oportunidades para um desempenho satisfatério, melhor rentabilidade. O quadro
06 resume suas idéias. Ao lidar com as forgcas motrizes da competicdo, a empresa
pode elaborar uma estratégia ofensiva, com o objetivo de alterar as causas dessas
forcas competitivas. O potencial do setor dependerd, sobretudo da configuracdo das
futuras barreiras de entrada, da melhoria da posicdo do setor em relacdo aos
produtos substitutos, rivalidade competitiva e do poder conquistado.

Enfim, ha inimeras formas da concorréncia, conforme citagdo a seguir, que as
empresas enfrentarao e terao que superar para se manterem ativas em um mercado

competitivo:

A chave do crescimento - e mesmo da sobrevivéncia — é a demarcacao de
uma posicdo que seja menos vulneravel ao ataque dos adversarios, ja
estabelecidos ou novos, e menos exposta ao desgaste decorrente da
atuagdo dos compradores, fornecedores e produtos substitutos. A
delimitagdo dessa posicdo por vezes assume muitas formas - a
solidificacdo de relacionamentos com clientes favoraveis; a diferenciacao
dos produtos em termos materiais ou psicolégicos, através do marketing; a
integracdo para frente ou para tras; e a conquista da lideranga tecnolégica
(PORTER, 1999, p.44).
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Entrantes Potenciais

Poder de
Ameaca de novos Negociacao
entrantes Compradores
\ 4
Rivalidade entre
concorrentes
Fornecedores » (manobras) < Compradores
ll?l:g?)::i(::;é o Ameaca de servicos ou
Fornecedores Substitutos produtos substitutos

Figura 04 Forgas que dirigem a concorréncia na industria
Fonte: Porter (1986, p. 23)

Esta pesquisa, entretanto,

Cooperacao entre as empresas, e propor um modelo demonstrando que,
parafraseando Porter, quanto mais fortes as forcas em termos coletivos, maiores as

oportunidades

para

propde substituir

um desempenho satisfatorio,

a énfase em

melhor

sustentabilidade do cluster e do setor econémico da regiao.

Acao Estratégica: construir barreiras
Economia de | Forcar o concorrente a assumir desvantagens em custos
escala
Ameacga de Diferenciagdo do | Identificacdo do cliente com a marca forga maiores gastos
Novos produto com propaganda pelo entrante
entrantes Acesso a canais | Aumentar grau de ocupagado dos canais de distribuicao
de distribuicao com diminuicdo de precos, promogdes; introducdo de
novos produtos
Ameaga de | Desenvolver Ampliar parcela de mercado (compradores) e desenvolver
fornecedores e | novos novos fornecedores que ndo tenham poder de afetar a
Compradores fornecedores e | empresa negativamente como por exemplo com aumento
compradores de precos da matéria-prima.
Aumentar o custo de mudangas dos compradores; elevar
Ameaga de Aumentar a as barreiras de saida. Caso contrario o setor sofrera
Produtos . o diminuicdo nos lucros na propor¢gdo em que for mais
. diferenciagcéo . =
substitutos atrativa a opcao excludente preco-desempenho
oferecido pelo produto substituto.

Quadro 06 Resumo forcas competitivas
Fonte: Porter (1986)

rivalidade por

rentabilidade e




55

2.3 CONCEITO DE CAMPOS E ARMAS DA COMPETIGCAO

Conforme Contador (2008), o Modelo de Campos e Armas da Competicdo — MCAC,
alia as duas concepc¢oes bastante distintas:

e O conceito de Campos de competicdo assemelha-se a concepcao de que a
competitividade da empresa provém predominantemente do seu

posicionamento no mercado, como pensa Porter (1986) e,

e 0 conceito de Armas alinha-se a concepcao de que a estratégia provém
basicamente dos seus fatores internos, como postulam os autores adeptos da

Visdo Baseada em Recursos (Resources-based View — RBV).

Dessa afirmacdo, deduz-se a importancia fundamental do alinhamento das
estratégias para o sucesso competitivo da empresa, que é adotado pelo MCAC.

2.3.1 Campos de competicao

Campo de competicdo, como visto anteriormente, se refere a um atributo que
interessa ao comprador como qualidade, preco do produto, prazo de entrega etc.
Para competir em precgo, por exemplo, a empresa precisa fixar um preco menor que
o preco dos produtos concorrentes (CONTADOR, 2008).

A énfase em uma classificacdo, que abrange empresas de servicos além da
industria de manufatura, foi inserida no desenvolvimento do Modelo geral das
atividades da empresa (Contador, 2001) e, no modelo de Estratégia, exposto no
livro sobre Campos e Armas da Competicao (Contador, 2008).

Os campos de competicdo foram agrupados, resultando em 14 campos da
competicdo, que sao divididos em cinco grupos, denominados de macrocampos,
conforme apresentado no Quadro 07.

Entretanto, originalmente, os cinco macrocampos englobavam dezesseis campos,
objetivando oferecer fundamentos para competitividade apenas na industria de
manufatura (Quadro 8).
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Campos da Significado
competicdo
Macrocampo Preco
Preco Ter, ou almejar ter, preco menor do que o preco dos produtos concorrentes.
. Oferecer, ou almejar oferecer, mais facilidades de pagamento que os
Condigbes de de d idade d las d
pagamento concorrentes, em termos de desconto, prazo, quantidade de parcelas de

pagamento e instrumento de crédito.

Prémio e promogao

Oferecer, ou almejar oferecer, temporariamente ao comprador, vantagens mais
interessantes que as dos concorrentes, como sorteios e ofertas, sem alterar o
preco normal de venda.

Macrocampo Produto (bem ou servigo)

Projeto do produto

Desenvolver, ou almejar desenvolver, produto com caracteristicas e atributos
valorizados pelos clientes ou consumidores que atendam as suas exigéncias,
necessidades, preferéncias, expectativas ou anseios de forma mais atraente que
as caracteristicas dos produtos concorrentes em termos de aparéncia visual,
fun¢des a cumprir, facilidade de uso, qualidade dos materiais e do acabamento e
outros.

Qualidade do
produto

Oferecer, ou almejar oferecer, produto que o cliente julgue de melhor qualidade
gue a dos produtos concorrentes nos mais diversos critérios por ele valorizados,
como aparéncia visual, fungées a cumprir, desempenho, facilidade de uso,
qualidade dos materiais e do acabamento, durabilidade e outros.

Diversidade de
produto

Oferecer, ou almejar oferecer, maior variedade de produtos que os concorrentes.

Macrocampo Atendimento

Acesso ao
atendimento

Proporcionar, ou almejar proporcionar, melhor acesso ao atendimento que o dos
concorrentes, sob o ponto de vista do cliente.

Projeto do
atendimento

Desenvolver, ou almejar desenvolver, atendimento com caracteristicas
valorizadas pelos clientes que atendam as suas exigéncias, necessidades,
preferéncias, expectativas ou anseios de forma mais atraente que as
caracteristicas do atendimento dos concorrentes.

Qualidade do
atendimento

Oferecer, ou almejar oferecer, atendimento que o comprador julgue de melhor
qualidade que a das empresas concorrentes.

Macrocampo Prazo

Prazo de entrega do
produto

Ofertar, ou almejar ofertar, prazo de entrega do produto menor que o dos
concorrentes e conseguir cumprir 0 prazo negociado.

Prazo de
atendimento

Atender, ou almejar atender, o cliente em prazo menor que o dos concorrentes.

Macrocampo Imagem

Imagem do produto e
da marca

Oferecer, ou almejar oferecer, produto que o cliente julgue ter melhor imagem do
gue os produtos concorrentes e possuir, ou almejar possuir, imagem crivel do
produto e da marca mais favoravel que a dos concorrentes, num aspecto
valorizado pelos clientes.

Imagem de empresa
configvel

Possuir, ou almejar possuir, imagem crivel mais favoravel que a dos
concorrentes, num aspecto valorizado pelos clientes, funcionarios, fornecedores,
membros da sociedade e acionistas e investidores.

Imagem em
responsabilidade
social

Possuir, ou almejar possuir, imagem crivel em responsabilidade social mais
favoravel que a dos concorrentes, num aspecto valorizado pelo cliente. E
composto pela imagem civica e imagem preservacionista.

Quadro 07 Campos da Competicao
Fonte: Adaptado de Contador (2008)

2.3 2 Armas da competicao

Conforme Contador (1996, p.93), arma da competicdo € um meio que a empresa

utiliza para alcangar um atributo de interesse do consumidor, ou seja, para competir
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num campo. O objetivo é identificar as principais armas de cada um dos campos de

competicéo.

A empresa deve escolher de dois a trés campos de competicdo e adquirir alta
efetividade em apenas algumas armas. O Quadro 08 descreve exemplos sobre
armas para competir em determinado campo, mas, na escolha das armas, deve
prevalecer a competéncia essencial da empresa, na qual possui maior dominio
tecnologico (CONTADOR, 1996).

2.3.3 Alvos da Competicao

Segundo Contador (2001), como uma arma serve para mais de um campo de
competicdo hd necessidade da criagdo do conceito de Alvo da Competigédo, para
trabalhar com armas especificas que precisam ter um obijetivo, que foi chamado de

alvo. Alvo é portanto o objetivo que a arma deve mirar.

Alvo é o elemento de ligacao entre uma arma e um campo. Cada campo possui um
ou dois alvos e a arma escolhida deve mirar esses alvos. Uma mesma arma tera
alvos diferentes conforme o campo da competicido e conforme o grupo de
atividades, definido no modelo das atividades da empresa (CONTADOR, 2001).

E oportuno citar também o artigo intitulado “Gestdo da vantagem competitiva por
campos e armas da competicao”, no qual afirma-se que a maior dificuldade estd em
escolher o campo da competicao para cada par produto/mercado, pois essa é uma
decisado estratégica (CONTADOR et al., 2003).

Para exemplificar essas definicbes o referido artigo cita a macroarma arranjo fisico
(que envolve armas do tipo disposicao fisica de méveis e equipamentos, decoragao,
iluminagdo, temperatura, ruido, musica, aroma, fluxos distintos para clientes e
funcionarios, etc). O alvo para a arma atendimento pode ser: praticidade para
producgdo ou, imponentibilidade, para a sala da presidéncia.

2.3.4 Formulacao da Estratégia
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Conforme Contador (2008), as circunstancias em que a empresa precisa formular ou
reformular sua estratégia competitiva comporta duas dimensdes: em quais

momentos e em quais situacoes.

Campos de Competicao Armas utilizadas

Macro-
Campo

Campos

Exemplos/observacoes

Preco

em prego;em guerra de prego;
em prémio e promogado; em
condicdes de pagamento

Armas que tiverem como alvo o aumento da
produtividade e reducao do custos (redugéo
de estoque; otimizagdo de processos; ...)

Produto

em projeto de produto;

Engenharia de valor (funcionalidade do uso,
qualidade, durabilidade, aparéncia visual e
custo

em qualidade do produto;

Controle Estatistico do Processo — CEP que
utiliza gréaficos de controle;

Substituicdo de materiais por outros mais
adequados; PDCA; O principio de qualidade
na fonte

em variedade de modelos de
produto;

flexibilidade e agilidade, sdo exemplos de
armas que estéo se tornando
imprescindiveis para 0s empresarios

em novos produtos

rapidez em elaborar projetos e em construir
protétipos e amostras, e as ligadas a
Engenharia de Processos

Prazo

em prazo de
negociagao;

cotacdo e

pessoal capacitado e participativo,
ociosidade na area de vendas e um bom
sistema de cotacdo de prego e prazo.

em prazo de entrega do produto

Diminuir o tempo em que o lote de
fabricacao fica parado; e em que a peca fica
parada enquanto seu lote esta sendo
processado; Diminuir o tamanho do lote de
fabricacdo

Em prazo de pagamento

o desconto de duplicatas na rede bancaria,
repassando o custo financeiro para o
comprador, e a obtencdo de empréstimo
para capital de giro...

Assisténcia

antes da venda

Marketing e a agressividade nas vendas,
inclui-se ainda o Telemarketing e venda
direta ao consumidor...

apés a venda

servico de assisténcia técnica, pois a
reincidéncia dos defeitos prejudica a
imagem da empresa e deixa o consumidor
descontente.

Imagem

imagem do produto, da marca e
da empresa;

devem ser dirigidos para o campo em que a
empresa realmente possua maior
competéncia

imagem preservacionista

Uso sustentavel de recursos renovaveis;
Melhoria da qualidade ambiental;
Conservacéao ...

Quadro 08 Exemplos de armas da competicao
Fonte: Contador (1996)

O momento da (re) formulagdo da estratégia competitiva pode ser originado de

oportunidades, ameacas, insatisfacdo do proprietario com a estratégia atual, ou
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simples desejo de conquistar maior participacdo do mercado e aumento da

rentabilidade, mesmo em um ambiente de estabilidade concorrencial.

Conforme Contador (2001) a empresa deve escolher um campo (ou no maximo dois)
de competicdo para cada par produto/mercado e criar no comprador a imagem de

ser a melhor nesse campo.

As situacdes para (re) formulacao de estratégia competitiva se da quando a empresa

desejar alterar qualquer das formas de atuagcdo do par produto/ mercado conforme

quadro 09.

Produto/Mercado Atual Novo

Atual Penetragcdo de Mercado Desenvolvimento de Produto
Novo Desenvolvimento de Mercado Diversificacao

Quadro 09 Estratégia de Atuacao

Fonte: Ansoff (1977 p.92)

Um fator importante a ser considerado ao se elaborar estratégias competitivas
conforme Contador (2008), é entender que o ambiente empresarial, possui dois

niveis de interesse: 0 macroambiente e o ambiente da sua industria.

No caso especifico de um cluster, o macroambiente constituido pelos ambientes
politico, legal, econémico, tecnolégico, social, demografico, cultural e ecolégico tem
influéncia crucial no sucesso de uma estratégia corporativa de cooperacgao.
Considerando que por definicdo, um cluster é constituido por empresas instaladas
em um municipio, qualquer mudanga nesse ambiente afeta ndo somente as

empresas do aglomerado, mas repercutem em toda uma regiao.

E importante que se tenha uma forma de medir a estratégia implantada, e seu
alinhamento ao negdécio da empresa. Com esse objetivo, Kaplan e Norton (1992,
1993; 1996; 1997) apresentaram o Balanced Scorecard - BSC como um novo
sistema de gestao estratégica, o qual permitia, ndo s6 comunicar a estratégia, mas
também geri-la. Para isso introduziram os Indicadores: Financeiros, Clientes,
Processos, Aprendizagem e Crescimento que ajudavam as organizacoes a atingirem

as metas de longo prazo ligando-as com as acdes de curto prazo.
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Deve-se salientar, entretanto, que o modelo de campos e armas da competicdo nao
utiliza indicadores como BSC, mas sim as relacbes entre campos e armas da
competicdo. Ou seja, 0 modelo de campos e armas da competicdo baseia-se na
origem das vantagens competitivas, que sdo as armas que, por sua vez, vao afetar

os indicadores de desempenho.

2.4 ABORDAGENS DA COOPERACAO

O objetivo desta secédo € discorrer sobre a importancia da cooperacado para se
conseguir sustentabilidade no processo competitivo. Com esse propésito €
enfatizado um ambiente propicio para que se obtenha um processo de cooperacao
eficaz e os beneficios resultantes em se valorizar os elementos da cooperacao. Por
fim, & exposto um breve relato da énfase dada pelos estudiosos em diferentes
tipologias de rede e de cluster e faz-se diferenciacdo da estratégia de cooperacao

nessas tipologias organizacionais.

2.4.1 O AMBIENTE PARA COOPERACAO

Pode ser razoavelmente discutido que apenas o principio de competicdo é
insuficiente para estabelecer solugdes sustentaveis a longo prazo pela perspectiva

social e ambiental.

A énfase na cooperacao se da porque o0 ambiente competitivo atomistico do modelo
ocidental provavelmente ja atingiu um estagio de exaustdo, seja por recursos
naturais cada vez mais escassos ou precos e qualidades globalizados que sao

determinantes nesse processo competitivo.

Para se manter sustentavel, em um setor econémico, sdo necessarias estratégias
menos mecanicistas e mais organicas, integradas e holisticas que possibilitem
desenvolver capacitacées e competéncias especificas que déem ao sistema local

capacidade de inovagao.

Welford enfatiza que “[...] a cooperacdo produtiva sempre sera superior a
competicdo e reconhecer oportunidades cooperativas € parte do reconhecimento de
que existe interrelacionamento” (WELFORD, 2000, p. 141).
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Dessa forma, para que haja um processo de cooperacao eficaz, ha necessidade 1.
De proporcionar um ambiente organico entre as empresas que competem entre si; 2.
Ter ciéncia de que existe uma certa ambiglidade no conceito de cooperacao; 3.
Saber tipificar redes e clusters para adequar estratégias de cooperacao; 4. Constituir
uma estrutura de governanca capaz de dirimir assimetrias entre as empresas para
obter equilibrio entre cooperar e competir no ambito de um aglomerado (intra-

cluster) e atender requisitos para obtencédo de apoio governamental (extra-cluster).

No Ambiente Orgéanico o mercado nao pode ser reduzido em partes como em um
sistema mecanico, e ser governado por intermédio de lei e racionalidade cientifica.
O mercado consiste de socios interconectados dentro um convivéncia natural em
um sistema cultural e ndo devendo, portanto, ser definido como um agregado de
atores autdbnomos; ao invés disso, o mercado deve ser considerado um todo

integrado.

De acordo com Durkheim (1973) o pensamento Orgéanico esta baseado no conceito
de cultura como um fenémeno coletivo, ndo como a soma de individuos. A
Economia é como um organismo vivo e significa que sua estrutura de ordem e
funcédo nao é imposta pelo ambiente mas é estabelecida pelo préprio sistema. Uma
sociedade baseada em solidariedade organica é “um sistema de &rgaos diferentes
cada um dos quais tém um papel especial, e do qual sdo formados de diferente
partes” (DURKHEIM, 1973, p. 69).

O ambiente orgénico é um indutor ao processo de cooperagdo. Entretanto, o
Conceito de Cooperacao pode definir agdes e relagdes entre individuos, ou mesmo

ser usado como um conceito de organizacao institucional (FRANTZ, 2001).

Lipnack e Stamps (1994), afirmam que deve-se encontrar uma forma de
compartilhar informagdes pertinentes ao processo de cooperar e competir (co-

opetition) para que se tenha maior vitalidade entre as empresas.

Arroyo (2007) relaciona pelo menos cinco elementos da cooperagéo, resumidos no
quadro 10, e indica os resultados que proporcionam vantagem competitiva para a

empresa alcancados por acdées conjuntas e parceria.
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Dentre os valores importantes para Cooperacéo, a Confianca tem sido discutida nos
meios académicos como essencial para proporcionar éxito no relacionamento entre
as empresas, principalmente devido a diferentes perfis de empresas seja no
comportamento oportunista de alguns empresarios, desigualdade na capacidade de

producédo, divergéncias na forma de competir, entre outros.

VALOR BENEFICIOS ESTRATEGIA RESULTADOS
OPERACIONAL
Transac¢6es mais Lo Redugéo de custo de
. . ~ Eliminacdo de etapas = .
Confianca seguras, satisfacao ; transagao e maior
. de controle excessivo "
com o atendimento agilidade
. Garantia de qualidade - .
Credibilidade Respeito © e demais termos de Estab|lldadg .comerC|aI
reconhecimento e sustentabilidade
contrato
Compra conjunta de Maior poder de
Conhecimento insumos, MKT barganha e
Partilha articulado, formacéo e pressao, menos custo

acumulado se
multiplica socialmente

treinamento em
parceria, demandas
politicas

de MKT e treinamento,
acesso a politicas
publicas

Relacionamento

Pluralidade e
complementaridade

Negociacao,
articulacdo em redes

Fidelizagcao

Identidade

Objetivos comuns

Interacao institucional
permanente.

Enraizamento cultural

Solidariedade

Maior aquecimento
econdmico e qualidade
de vida

Inclusdo permanente
de agentes e
instituicées, compras
locais prioritarias

Ampliagéo da base de
sustentagdo, maior
produgéo e consumo

Quadro 10 Valores agregados proporcionados pela cooperagao
Fonte: Arroyo (2007, p. 80).

Varios autores ressaltam o elemento Confianga como o mais importante nas
relagdes organizacionais, sob diversos aspectos. Mariotti e Souza (2009) sugeriram
investigar os processos de formagao de relacdes de confianga nas organizacoes,
avaliando principalmente a influéncia das estratégias e politicas de gestdo de
pessoas. Zanini (2007, p.12) afirma que “os relacionamentos de confiangca sao
baseados em informacdes da situacdo presente e nas interacbes passadas que
assumem a forma de probabilidade futura. Fisher e Novelli (2008), abordam a visao
psicossocial, e afirmam que a confianca se manifesta como elemento moderador de
relacionamentos na relagdo pessoa com pessoa. Oliveira e Tamayo (2008) definem
confianga como: “[...] conjunto de cognicdes interdependentes que integra crengas a
respeito de padrdes éticos, credibilidade da comunicacdo, poder econdémico da
organizacdo e a capacidade desta de reconhecer o desempenho do empregado,

tanto financeira como profissionalmente” (OLIVEIRA; TAMAYO, 2008, p.100).
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Para Ghosh e Fedorowicz (2008), a confianca proporciona aceitacdo da
representatividade das pessoas em suas respectivas empresas tendo como
consequéncia troca de informacdes e acdes conjuntas mesmo sem a existéncia de
contratos formais para assegurar diferentes interesses. Para Greenberg et al.
(2008), os contratos contribuem para promover a confianga, mas no relacionamento
interorganizacional a confianca se refere a acdo das pessoas baseadas em valores

como: Integracao, habilidade e benevoléncia.

E importante ressalvar a necessidade de seguranca ou protecdo dos sistemas de
informacdo, condicdo esta inerente a garantia de que o0s conhecimentos
compartilhados nao serdo acessados por aproveitadores (GREENBERG, et al
(2008).

Acredita-se que a confianca é perceptivel e se desenvolve ja na fase inicial dos
relacionamentos pois ha confianca na previsibilidade, ou seja, o comportamento das
pessoas (boas ou ruins) sdo evidentes o suficiente e podem ser pressentidos em
uma determinada situacao (GHOSH e FEDOROWICZ, 2008).

2.4.2 COOPERACAO EM REDES DE EMPRESAS

Dentro da perspectiva de uma organizacao colaborativa, as condigdes prévias sao
diferentes. As relagdes entre empresas sao descritas por meio de comportamento
predominantemente cooperativo, pois conforme De Witt e Meyer (1998, pag. 511),
“as empresas se comprometem intencionalmente em uma teia de relagdes

colaboradoras duraveis”.

Nesse ambiente, estabelece-se uma estrutura mais complexa e dindmica cuja
analise deve levar em conta que o comportamento econémico é multi-facetado e em
contexto dependente. Por exemplo, ha evidéncias de que, fatores inclusive
convicgdes coletivas em normas éticas e orientacdo a favor do comportamento
econbmico social, contribuirdo para eliminar algumas falacias concretizadas no
principal pensamento da corrente econémica. Dentre os autores que corroboram

com a idéia de cooperacao e parceria em um ambiente de rede, podem ser citados:

Boaventura et al. (2006) afirmam que diferentes tipos de rede existentes sao

definidos conforme sua Tipologia sendo portanto necessario determinar a que tipo
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de rede um conceito se refere. Entretanto, na conceituacdo sobre rede de empresas

0s autores mencionam processo de cooperacao, parcerias, aliancgas.

Grandori e Soda (1995) citam as redes como formas de organizacado da atividade
econdmica por meio de acoes de coordenacao e cooperagcao entre empresas,
baseadas ou ndao em contratos formais, e se posicionam, do ponto de vista

econbmico, entre as empresas e 0s mercados.

Mance (1999) define rede como uma articulagdo entre diversas unidades que, por
meio de certas ligagdes, trocam elementos entre si, fortalecendo-se reciprocamente,
e que podem se multiplicar em novas unidades, as quais fortalecem todo o
conjunto, na medida em que sao fortalecidas por ele, permitindo-lhe crescer ou

manter-se em equilibrio sustentavel.

Para Bowersox (1990) uma rede é reflexo do desejo entre os participantes de
eliminar as duplicidades de atividades nas interfaces da cadeia de valor agregado,
e de reduzir desperdicios de recursos.

Conforme Powel (1990), a rede de negdcio € relacional, e enfatiza o conceito de
dependéncia para coexisti, na qual as consequéncias sao reciprocidade,

preferéncia e apoio mutuo.

Ruffoni e Zawislack (2001) consideram que as aliancas estratégicas, quando
consideradas como uma nova forma de organizacao industrial, também recebem

outras denominagdes, como colaboracao, cooperacao, associacoes e parcerias.

Hoffman, Molina-Morales; Martinez-Fernadez (2004) estabelecem o Indicador de
Direcionalidade das redes, onde Redes Verticais sdo aquelas nas quais os
processos de cooperacao sao realizados por empresas distintas, com o objetivo
de alcancar eficiéncia coletiva nos processos; e Redes Horizontais sao aquelas em
gue as relacoes de cooperacao se dao entre empresas e seus concorrentes.

Hendricks e Singhal (2005), de forma semelhante, consideram que o gerenciamento
das cadeias de suprimentos tem papel fundamental na cooperacao entre as
empresas para o alcance de objetivos comuns.
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Castells (2002), ao citar Kenichi Imai, afirma que o processo de internacionalizacao
da atividade empresarial baseou-se em trés estratégias diferentes. A primeira e mais
tradicional refere-se a uma estratégia de multiplos mercados domésticos, para as
empresas que investem no exterior a partir de suas plataformas internacionais. A
segunda visa o mercado global e organiza diferentes fungdes da empresa em
lugares diferentes, integrados por uma estratégia global articulada. E a terceira
baseia-se em redes internacionais, o que € uma caracteristica do estagio econémico

e tecnoldgico mais avangado.

O Quadro 11 a seguir resume alguns autores que propdem diversas tipologia de
rede, na qual existem, de alguma forma, processos de cooperacdo, parceria,

aliancas etc..

Autores Tipologia de Redes

GRANDORI; SODA
(1995)

Redes Sociais

Simétricas e Assimétricas

Redes Burocraticas

Simétricas e Assimétricas

Redes Proprietarias

Simétricas e Assimétricas

CASAROTTO;
PIRES (1998)

Redes Top-Down

Subcontratagéo, terceirizagao, parcerias

Redes Flexiveis:

Consorcios

WOOD JR; ZUFFO
(1998)

Estrutura Modular

Cadeia de Valor e Terceirizacado
Atividades de Suporte

Estrutura Virtual

Liga temporariamente rede de
fornecedores

Estrutura Livre

... de barreiras, define fungdes, papéis,
tarefas

CORREA (1999) e
VERRI (2000)

Rede Estratégica

Desenvolve-se a partir de uma empresa
que controla todas as atividades

Rede Linear

Cadeia de Valor ( participantes sao elos).

Rede Dinamica

Relacionamento intenso e variavel das
empresas entre si.

BREMER (1996) e
GOLDMAN (1995)

Empresa Virtual;
Ponto de vista Institucional
e Funcional

Institucional: Combinacgao das melhores
competéncias essenciais de empresas
legalmente independente..

Empresa Virtual
Ponto de vista Funcional

Funcional: Concentragdo em
competéncias essenciais coordenadas
por meio de uma base de tecnologia da
informacao

Hoffmann, Molina-
Morales e Martinez-
Fernandez (2004)

Indicadores Tipologia
Direcionalidade Vertical e/ou Horizontal
Localizacao Dispersa ou Aglomerada

Formalizacao

Base contratual formal ou Base nao
contratual

Poder

Orbital ou Nao orbital

Zaccarelli (2000) e
Zaccarelli et al. 2008)

Rede de negdcios

Desenvolve-se a partir de uma empresa
que controla todas as atividades

Quadro 11 Tipologia de Redes
Fonte: Adaptado de Leon e Amato ( 2001 )
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Para Boaventura et al. (2006) a analise classica proposta por Chandler — que atribui
a obtencao, por exemplo, de economia de escala ao desenvolvimento de uma
grande empresa, esta completamente superada pelo surgimento do conceito de

redes internacionais empresarias como forma basica de economia global.

E interessante mencionar que, os fundamentos da Rede de Negécios, proposta por
Zaccarelli et al. (2008) demonstradas no quadro 12 descrevem diversas
caracteristicas muito semelhantes ao Cluster de neg6cios, descritas no Quadro 16 e
Quadro 17.

Como foi demonstrado, a maioria das empresas tem vaérias relacdes bilaterais
colaborativas: pareceria, aliancas estratégicas e empreendimentos conjuntos sao
exemplos ilustrativos. Entretanto, tal forma de cooperacao (bilateral) é adotada por
uma empresa até o limite em que esse procedimento nao afete sua estratégia

competitiva principal (Contador, 2008).

Fundamentos

1 Fidelizagé@o crescente entre fornecedores-clientes

Compra direta de insumos usuarios-produtores

Abrangéncia de negécios presentes na rede

Especializagdo de empresas presentes na rede

Agilidade na substituicdo de empresas

Homogeneidade da intensidade de fluxo

Inovagéao para alinhamento de negécios

Aperfeigoamento por introducdo de novas tecnologias

O 0| N| O O | W N

Compartilhamento de investimento, riscos e lucros

10 | Estratégia de grupo para competir como rede

Quadro 12 Fundamentos de uma Rede de Negodcios
Fonte: Adaptado de Zaccarelli, ef al. (2008)

2.4.3 COOPERACAO EM CLUSTER DE NEGOCIOS

Antes da descricdo das principais conclusbes sobre cooperacdo em clusters
industriais € necessario justificar as diferentes abordagens encontradas na literatura.
Esta forma de organizagcdo se insere em um sistema social complexo, em cuja
andlise € indispensavel enfatizar as diferengas entre sistemas fechados e sistemas
abertos.
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Os sistemas fechados sdo dotados de uma logica mecanicista e principalmente
preservados da interacdo com o meio, podem ser estudados e analisados como um
sistema autocontido, com tendéncia ao equilibrio. Sao sistemas “bem definidos” no
qual ha uma relacdo causal entre condi¢des iniciais e estado final do sistema
(ZACCARELLI et al., 2008).

Ja os sistemas abertos, admitem outra légica de funcionalidade considerando o
conceito de equifinalidade (Bertalanfy, 1975). Neste conceito ha possibilidade de
alcance de estados finais pretendidos a partir de condicées diferenciadas e
manifestagdo de procedimentos distintos. A importancia desse conceito esta em
oferecer viabilidade a objetivos ou “estados finais” com relativa independéncia de

condigdes iniciais.

Pode-se portanto, conforme o conceito de sistemas abertos, inferir que é possivel a
partir de um ambiente competitivo (condicao inicial) obter-se cooperacéao (objetivo ou
“estado final” pretendido) entre as empresas concorrentes afetadas por um ambiente

externo.

A partir desta inferéncia, torna-se importante a analise de sistemas complexos, ou
seja, nao € possivel explicitar e qualificar completamente as interacées entre seus
componentes, qual seja por exemplo, a influéncia provocada pelo arbitrio de
pessoas que agem por livre, pessoal e imprevisivel motivacdo (ZACCARELLI et
al.,2008). E, quando ha essa possibilidade, o custo é muito elevado [....]. Dessa,
forma Herbert A. Simon, com co-autoria de James March (1958), fundamentaram o
que ficou conhecido como o modelo da racionalidade humana limitada, que se

contrapde ao modelo do homem racional.

Apesar dessas consideracdes, Zaccarelli et al. (2008) na anélise de sistemas sociais
complexos, também afirmam que mesmo sendo necessario um grande nimero de
variaveis para prever um fenbmeno com exatidao, apenas um pequeno numero de
variaveis explica geralmente a maior parte dele. A dificuldade estd, evidentemente,

em descobrir as variaveis certas e a relagao correta entre elas.

Entretanto, é possivel obter conhecimento suficiente para elaboragdo de hipéteses,
teorizagbes e proposicdes orientadas para a intervengcdo nesses sistemas
complexos (ZACCARELLI et al., 2008).
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Com esse objetivo, utilizou-se do conceito de Hegel, discutido em Fenomenologia do
espirito, de 1806, que proporciona um solucao viavel ao se analisar o “efeito do
sistema” resultado de interacdes em algumas propriedades do sistema, de interesse
do analista.

De forma semelhante, Max Weber, em seu livro A Etica protestante e o espirito do
capitalismo apresenta o efeito riqueza perceptivel em nacdes de religidao
protestante. Assim equivale-se admitir que a prosperidade nessas regides seria
efeito do “espirito” do sistema capitalista em um ambiente protestante (ZACCARELLI
et al., 2008).

Na mesma linha de raciocinio, Marshall (1982) ressalta a existéncia de uma
“atmosfera industrial”, na qual haveria uma influéncia mutua dos sistemas
econdmico e social. A idéia de uma “atmosfera industrial” seria um resultado da
coexisténcia, dentro de uma mesma area geografica, tanto de um sistema industrial
guanto de uma sociedade (comunidade de empresarios e trabalhadores), crescendo

ao redor das firmas agrupadas e especializadas.

Entretanto, faz-se oportuno diferenciar o conceito de Grupo e conceito de
Agrupamento, pois segundo Sartre (2002) um grupo € diferente de série (ou
agrupamento). O Quadro 13 busca resumir tais diferencas.

Pode-se observar no Quadro 13 que algumas caracteristicas de Grupo, semelhantes

a de um cluster, por exemplo:

e Cooperacao é citado por Zaccarelli (2000) e Zaccarelli et al. (2008) como

requisitos de um clustere,

e clareza nos objetivos e interesses comuns a todos, que, segundo
Casarotto e Pires (1998), proporcionam um melhor posicionamento dos

membros na cadeia de valor de um cluster.

O elemento Confianga, inserido como caracteristica de um grupo foi objeto de
estudo em relacionamento inter-organizacionais, por diversos autores, como visto na

secao anterior.
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Elementos Agrupamento Grupo
Interesses Exteriores (ao cluster) | fortes e interiorizados
Conhecimento Anonimato profundo, disseminado
Relacionamento Superficial vincular, interdependente
Comunicagao Indireta direta
Unilateral bilateral (feedback)
Obijetivos em comum comuns a todos
Diversidade Problema riqueza
Atitudes Autocentrada descentrada, coletiva
Sem Compromisso COmM COMpPromisso
sem confian¢a com confiancga
Competitiva cooperativa
Passiva pré-ativa
Sentimento Impoténcia motivacao
Acéo nao refletida integra pensamento e emogéo
Circunstancial transformadora
Relagdo com o externo Negada critica

Quadro 13 Diferencas entre Grupos e Agrupamento
Fonte: Adaptado de Schlitler (2005)

Em resumo, conforme exposi¢cao dos conceitos de Hegel, Weber, e conclusdo de
Zaccarreli, sobre “efeitos dos sistemas” pode-se inferir que a prosperidade
proporcionada por aglomerado de empresas, divulgada por Porter em seu livro
“Riqueza das Nacoes” seria decorrente, ou pelo menos em parte, de um “espirito”
de cooperacao adotado pelas empresas de um mesmo setor econémico.

A caracterizacado de cluster, conforme esta tese, parte da abordagem de Hegel
(1806), adaptada por Zaccarelli et al. (2008) para andlise de sistemas complexos
especificadas no Quadro 14.

Passo | Intervencao/Acesso

1 Inventariar o conjunto de efeitos do sistema, que sao do interesse do analista,
descrevendo-os e identificando-os individualmente como componentes de um
sistema correlato

2 Examinar cada efeito, vinculando-os a seus determinantes e mapeando-os
como resultado de relagfes causa-efeito pertinentes* ao escopo de analise
3 Avaliar e validar compatibilidades entre os efeitos identificados, revisando-se

etapas anteriores, no caso de reconhecimento e indicagdes de qualquer tipo
de incongruéncia entre efeitos
4 Considerar cada “efeito do sistema” como um “fundamento” que constituira os
componentes de um sistema correlato, porém diferenciado do sistema social
complexo original
5 Investigar interagbes entre “fundamentos” , estabelecendo-se légicas de
relacionamento entre esses, como plataforma de acesso ao sistema, de forma
integral, para fins da andlise
Quadro 14 Analise de Sistemas Complexos
Fonte: Zaccarelli, et al. (2008)
* Procedimento que equivale a se concentrar em subsistemas, em detrimento de uma
abordagem do “grande sistema”, tratando apenas o que tem interesse imediato para o efeito
gue esté sendo analisado
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Shcneider (2005) em seu estudo sobre “Redes de politicas publicas e a conducao de
sociedades complexas” afirma que o conceito de Rede e Governanca foram
abordados inicialmente nos estudos de sociologia. Zaccarelli, et al. (2008),
acrescentam que, apesar da teorizacdo ser recente, despertou tanto interesse que
as propostas conceituais sobre redes e cluster j& comportam pelo menos quatro

abordagens distintas descritas no Quadro 15.

Perspectiva Abordagem
Preocupacédo com a sociedade e desdobramentos decorrentes
Socioldgica da presenga ou instituicdo de cluster de Negécios (CN) ou

Rede de negécios (RN)

Interesse no estudo da distribuicdo geografica das atividades
Geografia Econémica produtivas, fluxos e equilibrio de ofertas e demandas e seus
efeitos sobre a formagéo de riqueza dos paises

Estudos de CN e RN baseado nas abordagens descritas pelas
teorias administrativas, admitindo-se que o conjunto de
negocios supra-organizacional é de natureza semelhante a
uma empresa.

Compreensdo de CN e RN como sistema especifico de nivel
superior as empresas, definindo a presenca de aspectos e
condicdes ainda nao descritos pelas atuais teorias de
administracao. (grifo nosso)

Quadro 15 Abordagens de cluster de negocios e rede de negocios

Fonte: Zaccarelli et al. (2008)

Administrativa:
Centrada nas empresas
componentes

Estratégica:
Centrada no sistema supra-
empresarial

A abordagem sociologica estuda os reflexos sociais decorrentes da crescente
importancia de clusters e redes de negdécios cujos interacao e difusdo das redes tém
grandes efeitos sobre as mudancgas na sociedade (CASTELLS, 2002).

A abordagem da geografia econémica, propde novos aspectos para analise ao
enfatizar como a atividade empresarial se distribui no espago geografico e pode
oferecer contribui¢gdes na formagéao e distribuigdo da riqueza global (PERRY, 2005).

A abordagem centrada nas empresas destaca aspectos do relacionamento
conveniente para cada empresa com outras empresas do cluster ou rede de
negécios. O reconhecimento de Porter (1998) de que “o grande numero de ligacdes
dos membros de um cluster faz com que o todo seja maior do que a simples soma
das partes”, ndao altera o tratamento tedrico despendido em seu artigo, que
permanece centrado nas partes. Da mesma forma os livros que tratam das cadeias
de fornecimento e redes de distribuicdo, na sua maior parte, limitam-se a esta
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abordagem para discutir problemas da empresa ou interacdo (parcerias) entre
negocios (ZACCARELLLI, et al., 2008).

A abordagem supra-empresarial se baseia em teorias recentes, e destaca o aspecto
estratégico do sistema, que nao é visivel dentro das empresas e, por isso, de dificil
reconhecimento, pela falta de familiaridade em observar um cluster de negdcios.

Em razao do exposto sobre sistemas sociais complexos, torna-se importante relatar

a existéncia de conceitos distintos atribuidos a cluster e distritos industriais.

Humphrey e Schmitz (1996) procuraram diferenciar os conceitos argumentando que,
existindo a aglomeracdo de empresas (geograficamente concentradas e
setorialmente especializadas), provavelmente irdo emergir vantagens externas.
Assim, um distrito industrial — no sentido do termo tendo como referéncia a
experiéncia italiana — surge quando um cluster desenvolve mais do que
especializacao e divisao do trabalho entre firmas. O distrito industrial € marcado pelo
surgimento de formas implicitas e explicitas de cooperacao entre os agentes
econbmicos locais (fato que melhora a producdo local e algumas vezes a
capacidade de inovacao) e pelo surgimento de fortes associacbes empresariais
setoriais. Dessa forma, poderiamos dizer que um distrito industrial € um cluster
maduro ou que desenvolveu as suas potencialidades atingindo sua eficiéncia
coletiva (RABELLOTTI, 1995; HUMPHREY; SCHMITZ, 1996).

Da mesma forma, Crocco et al. (2003); Lall (2002) afirmam que a eficiéncia coletiva
refletida pela especializacdo de empresas, de um maior grau de cooperacdao com a
realizacdo de acdes conjuntas em compras € marketing, entre outras, representam

mais do que um cluster, um Arranjo Produtivo Local — APL.

Cassiolato e Lastres (2005) ao apresentarem as caracteristicas principais de um
cluster afirmam que este ndo contempla necessariamente outros atores, além das
empresas, como por exemplo, organiza¢des de ensino, pesquisa e desenvolvimento,

apoio técnico, financiamento e promogao.

A RedeSist (2007) corrobora com as afirmacdes anteriores e enfatiza a presenca em
APLs de [...] outras instituicbes publicas e privadas voltadas para: formacao e

capacitacdo de recursos humanos, como escolas técnicas e universidades;
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pesquisa, desenvolvimento e engenharia; politica, promocéo e financiamento.

Na mesma linha de pensamento dos autores aqui citados, o MDIC afirma que cluster
€ conceito antigo [...] .e da énfase a cooperacao para aprovacao de fomentos para o
desenvolvimento regional por intermédio do GTP para APLs.

Porter (1993; 1998; 1999) reconhece as redes interorganizacionais como sendo
“aglomerados” definindo-os como um grupo geograficamente concentrado de
empresas interrelacionadas e instituicbes correlatas numa determinada area,

vinculadas por elementos comuns e complementares.

A importancia dos estudos de clusters ou APL’s, no Brasil, ganhou félego a partir
das pesquisas de diversos autores como Krugman (1991), Schmitz (1999; 2000;
2003), Edquist (1997), Belussi e Arcangeli (1998) apud Garcia (2001), que ao
analisarem economias industrializadas ou em via de desenvolvimento tém afirmado
que a formacao e o desenvolvimento de arranjos produtivos locais sao fen6menos

importantes no processo de geragao de vantagens concorrenciais entre as firmas.

Para HAGUENAUER e PROCHNIK, (2000) a existéncia de clusters ou distritos
industriais tende a ocorrer onde subsiste vinculos técnicos e econdmicos
considerados mais importantes que a disponibilidade de matéria prima e mercados,
associando ao conceito de logistica.

Prochnik (2001) afirma que distritos industriais e polos industriais, s&do aglomeragbes
urbanas e conjuntos de instituicbes em torno de uma cadeia produtiva
geograficamente localizada.

Krugman (1991) discute as principais abordagens da literatura sobre cluster e
destaca que a aglomeracao pode emergir de um acidente histérico, e que, a

presencga de economias externas sao acidentais e incidentais.

Markusen (1996) procura tipificar cluster de diversas formas: italianate; centro-radial;
satélite. Apenas para citar algumas das caracteristicas expostas por Markusen em
cada tipologia, no Cluster ltalianate, sdo descritos atributos como: Relacionamento
baseado na confianca, Acado coletiva para moldar vantagens locais, Apoio do
governo local e regional, etc. J& no Cluster Satélite ha énfase em Vantagem

competitiva baseada em custo, no conhecimento e em habilidades locais, entre
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outras. Dentre os atributos de um cluster Eixo-Centro, sdo descritos: Clara hierarquia
entres as empresas, Desempenho depende de poucas e grandes empresas, etc.

De forma semelhante, outros estudos ao classificar a tipificagdo com base na
caracterizacao, ou perfil da industria, esta a distincao dada por Bell e Albu (1999)

que divide em: cluster do tipo artesanal; high-tech e ancorado em grande empresa.

A tipologia de Cluster de negécios, adaptada para esta tese, foi proposta por
Zaccarelli (2000) descrita no quadro 16 e modificada, posteriormente, incluindo uma
divisdo nos fundamentos para caracterizacdo de um cluster (quadro 17), no qual
houve uma diferenciagcdo entre os grupos que demandam ou ndo governanga
(ZACCARELLI et al. , 2008).

Ha portanto uma evolucéo conceitual na qual se considera que também é possivel
haver governanca em alguns aspectos do cluster, e ndo apenas de que sua

formacao, se origina de um processo espontaneo por auto-organizacao.

1 Alta concentracdo geografica (preferivelmente, todo o cluster deve localizar-se
em um sO municipio

2 Existéncia de todos os tipos de empresa e instituicbes de apoio, relacionados com o
produto/servigo do cluster;

3 Empresas altamente especializadas, (cada empresa realiza um numero reduzido de

tarefas);

Presencga de muitas empresas de cada tipo;

Total aproveitamento de materiais reciclados ou subprodutos;
Grande cooperagéo entre empresas;

Intensa disputa: substituicdo seletiva permanente;

0 N o 0

Uniformidade de nivel tecnolégico;
9 Cultura da sociedade adaptada as atividades do cluster.

Quadro 16 Fundamentos de um cluster (ano 2000)
Fonte: Zaccarelli (2000)

Para Zaccarelli et al.( 2008), o Requisito Concentracao Geografica, proporciona o
diferencial competitivo como Atracdo de cliente; Confiabilidade nos precos;
Variedade produtos; Disponibilidade de produtos

Entretanto, a idéia de que empresas podem competir e cooperar e dessa forma
geram vantagens sustentaveis vem da antiga teoria com a obra classica Principios
de economia, de Alfred Marshall (primeira edicdo de 1890). Nessa obra Marshall

abordou de forma pioneira a tematica da “concentracao de industrias especializadas
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em certas localidades”, mostrando que a aglomeracao de industrias poderia ajudar
as empresas, particularmente as pequenas, a obter vantagens, chamadas de

“economias externas marshallianas”

12 Grupo viavel por auto-organizacao; nao demanda governanca
Concentragao Geograéfica;

Abrangéncia de negécios viaveis e relevantes;
Especializagdo das Empresas

Equilibrio com auséncia de posicoes privilegiadas;
Complementaridade por utilizagéo de subprodutos;
Cooperagao entre empresas do cluster de negocios;
Substituicao seletiva de negécios do cluster;

Uniformidade de nivel tecnolégico;

Cultura da comunidade adaptada ao cluster.

22 Grupo: Inviavel por auto-organiza¢do; demanda governanga
10  Carater evolucionario por introdugéao de (novas) Tecnologias

© O NO O B~ WN =

11  Estratégia de resultado orientada para o cluster

Quadro 17 Fundamentos de um Cluster ( Ano 2008)
Fonte: Zaccarelli et al. (2008)

Para Marshall (1982, p. 234-235), obtém-se vantagens com (1) Um fundo comum de
trabalhadores especializados, diferente de um proprietario de uma fabrica isolada
que “geralmente tem grande dificuldade em obter operarios de uma determinada
especializacao”; (2) Facil acesso aos fornecedores de matérias-primas e de insumos
diversos proporcionam economia de material”; (3) Servigos especializados: Marshall
se refere a esta vantagem, que nasce diretamente da divisdo do trabalho entre os
produtores locais, (4) Disseminacdo de novos conhecimentos (gerando um acumulo

de habilidades produtivas).

Sobre o aspecto de localizacao da empresa é fundamental salientar a diferenciacao
dos conceitos de cluster de nego6cios e de rede de negédcios, propostos por
Zaccarelli et al. (2008). Enquanto na tipologia Cluster de Negécios se decide pela
localizagdo por meio de uma decisdo estratégica em competicdo aberta, na tipologia
Rede de Negbcios a decisdo se restringe a um aglomerado de empresas cuja
natureza ou atributo fundamental se constitui no processo de fidelizagdo entre
empresas fornecedoras e fornecidas como por exemplo, uma grande montadora
(ZACCARELLLI, et al., 2008).



75

Em um cluster nao basta ter fornecedores e empresas relacionadas a uma industria
especifica, mas ha necessidade de diversas empresas competindo e cooperando
entre si, com producdo e comercializacdo do produto acabado e seus derivados de
um setor especifico.

O Requisito Abrangéncia de negocios viaveis e relevantes oferece como
diferencial competitivo para as empresas devido uma maior proximidade com
fornecedores, menor custo de acesso a suprimentos. Ja, para os clientes, ha menor
custo de busca, de acesso e maior disponibilidade dos produtos (ZACCARELLI et
al., 2008).

As vantagens competitivas obtidas com o requisito Especializacao das Empresas,
sao, segundo Zaccarelli et al (2008): Velocidade de desenvolvimento de produtos e
menor custo investimento em inovacao tecnolégica. Para os clientes ha vantagem

com acesso a produtos de alta qualidade.

O Requisito Equilibrio com auséncia de posicoes privilegiadas visa detectar
empresas que por possuirem alto indice de crescimento podem provocar extingao
de outras dentro de um cluster. Estas empresas sao tidas como Ledes da Rede. Nao
havendo empresas individualistas no processo competitivo, o custo agregado do
conjunto dos negdécios € menor, entretanto, os lucros s&do mais equilibrados devido

ao mesmo nivel competitivo dentro do cluster (ZACCARELLI et al., 2008).

O Requisito Complementaridade por utilizacao de subprodutos, proporciona
reducao de custos decorrente da eficiéncia agregada, como também da Imagem de
conjunto integrado. Como efeito desse fator competitivo pode-se citar também o
favorecimento da presenca de novos negécios e conseqlente receita adicional para
as empresas (ZACCARELLI et al., 2008).

O Requisito Substituicao seletiva de negécios do cluster favorece a
permanéncia de empresas competentes e assim extingue-se nego6cios com baixa
competitividade, por fechamento de empresa ou por mudanca de controle
(ZACCARELLI et al., 2008).

As vantagens resultantes, quando se encontra em um cluster o Requisito

Uniformidade do nivel tecnolégico, sdo estimulos ao desenvolvimento tecnolégico
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e transferéncia para os demais nego6cios das empresas do cluster em funcédo da
proximidade geografica (ZACCARELLI et al., 2008).

O Requisito Cultura da comunidade adaptada ao cluster se refere ao
sentimento de reconhecimento da sociedade que proporciona aumento da
motivacao, do status e satisfacédo relacionado ao produto comercializado pelo cluster
(ZACCARELLI et al., 2008). Festas comemorativas do aniversario da cidade ou
outros eventos que relacionam ou incluem o produto do cluster sao exemplos desse

fundamento.

O Requisito Cooperacao entre empresas do cluster. Este Requisito proporciona
aumento da performance de um cluster, devido a transferéncias e desenvolvimento
compartilhado de competéncias (ZACCARELLI et al., 2008).

Isso se deve ndo apenas a impossibilidade de contencédo da troca de informacdes
entre negdcios Unicos e proximos, mas também porque a “Cooperacao pressupbe
que os socios descobrem informacao pertinente e vélida sem acgado estratégica”
(HABERMAS, 1982, pp. 263-271).

Embora, o assunto cooperagao tenha sido objeto de diversas pesquisas, ainda sao
necessarias explicagdes mais compreensivas, considerando-se que 0s clusters sao
dotados de condicdes de competicdo interna. Uma provavel razdo, segundo
Zaccarelli et al. (2008):

[...] é baseada no pragmatismo da instituicdo do cluster: a
concentracdo geografica dificulta, praticamente impedindo, segredos
das empresas e, a medida que nao se mantém segredos dentro do
cluster, nao h& alternativas a néo ser cooperar. (ZACCARELLI et
al.,2008, p. 78).

Através do requisito Carater evolucionario por introducao de (novas)
tecnologias, pode-se obter um diferencial competitivo resultante da inovacdo como
reducao de custos, ampliacdo de mercados e extensao de oferta de matéria-prima
(ZACCARELLI et al., 2008).

Este fundamento, assim como o seguinte, ndao se manifesta por processos de auto-

organizacdo, mas, para Zaccarelli et al. (2008) demanda a presenca efetiva de
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governancga, caso contrario, ao nao se introduzir novas tecnologias, o cluster tende a

se tornar ultrapassado e sua sustentabilidade ameacgada por competidores externos.

O requisito Estratégia de resultado orientada para o cluster pode ser extraido ou
corroborado pela afirmacédo de Ims e Jakobsen (2006) de que uma cooperacao, na
sociedade civilizada, objetiva que os diversos grupos coordenados deveriam
contribuir ao complexo padrdao de vida de comunidade, a qual, pressupde que a
liberdade individual dentro de cada grupo deveria ser possivel sem a destruicdo da
finalidade da sociedade como um todo. Nesta perspectiva, o individuo e a

comunidade se completam, e requer, um ao outro ao mesmo tempo.

Para Zaccarelli et al. (2008) este requisito, assim como o anterior, exige movimentos
de intervencdo, para adocao de estratégias de combate a outros cluster oponentes
ou de negociacao com “ledes” da rede. A ampliacdo da capacidade de competir,
resulta em uma vantagem dificilmente obtida por uma empresa que disputa sozinha

uma maior parcela do mercado.

2.4.4 AS DIMENSOES DA COOPERACAO EM CLUSTER

A cooperagéo interfirmas se torna um delimitador ao se considerar experiéncias de
clustering, que vao desde a simples aglomeracao industrial (cluster) até o distrito
industrial (cluster maduro). Para Ramirez-Rangel (2001, p. 154): “A questao da
cooperacdo da pequena empresa € multifacetada e complexa”, ja que “uma troca
informal de informacbes entre o pessoal técnico de duas empresas pode ser
considerada uma cooperacao”. Mas Schmitz (1999), em seu trabalho sobre o cluster
da industria de calcados do Vale dos Sinos (Sul do Brasil), oferece uma tipologia
(Quadro 18) bastante util dos tipos de cooperacao interfirmas:

Bilateral Multilateral
Horizontal Exemplo: partilhando algum | Exemplo: participando da
equipamento associacdo empresarial local
Vertical Exemplo: produtores e clientes | Exemplo: formando aliangas ao
melhorando componentes longo da cadeia de valor ampliada

Quadro 18 Tipos de Cooperacao Interfirmas
Fonte: Extraido de Schmitz (1999, p. 1.634)

Maior integracdo entre os agentes econémicos tem surgido como questdo para a
competitividade, seja por meio da cooperacao vertical, a partir do desenvolvimento

de relacbes interfirmas entre os diversos segmentos ao longo da cadeia de
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suprimentos, seja por meio da cooperacao horizontal entre os agentes econémicos
de um setor industrial particular de firmas aglomeradas espacialmente e

especializadas setorialmente.

As relaces interfirmas verticais envolvem complementaridade na cadeia produtiva e
segundo Gitahy et al. (1997, p. 46), “as relagdes verticais sdo aquelas que
conformam a cadeia produtiva de um setor, incluindo diferentes segmentos e/ou
ramos afins”. As formas de cooperacao verticais bilaterais mais comuns ocorrem nas
relacdes dos produtores com seus fornecedores quando estes trocam informacdes a
fim de melhorar a qualidade dos componentes ou dos servicos demandados. Pode
ocorrer intercambio com os agentes de comercializacdo para aprofundar o
conhecimento das necessidades dos consumidores finais. Formas de cooperacao
verticais multilaterais podem ocorrer entre associacfes empresariais que
representam segmentos especificos ao longo da rede de suprimentos e de
distribuigao.

O alinhamento das estratégias competitivas nas cooperacdes verticais da cadeia
produtiva tem criado vantagens para empresas que no atual ambiente concorrencial
exige constantes inovagcdes nos produtos (MASON et al. (2008); RIIS et al. (2007);
HOFFMAN et al. (2004).

Ja as relacoes interfirmas horizontais podem envolver desde a concorréncia acirrada
(competicao) até formas diversas de colaboragédo (cooperacédo). Segundo Gitahy et
al. (1997, p. 48):

“As relagbes interfirmas horizontais diferem bastante das relagbes
verticais, na medida em que a concorréncia permanece ativa entre

empresas que produzem o mesmo bem, dificultando o
desenvolvimento de relagdes de cooperagéo.”

As formas de cooperagao horizontais ocorrem entre firmas que produzem o mesmo
produto. Sendo bilaterais quando, como no exemplo de Schmitz (1999), duas
empresas partilham algum equipamento ou uma simples politica de boa vizinhanca
em um cluster. A cooperacao multilateral ocorre quando varias firmas formam algum
tipo de iniciativa conjunta, seja por meio da associacao empresarial local ou outro
tipo de projeto coletivo, como, por exemplo, treinamento de trabalhadores, compra

conjunta de insumos e/ou projetos de desenvolvimento tecnolégico.
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Pode-se inferir, portanto, que ha uma diferenca significativa na cooperacdo em
Redes (cooperacao bilateral) com a forma e amplitude na cooperacao em Clusters.
Neste Ultimo, insere-se a colaboracdo multilateral e ha a necessidade de um
equilibrio entre posicoes cooperativas e competitivas nas empresas componentes do
mesmo aglomerado. Para obtencdo de tal equilibrio torna-se importante uma
estrutura de governanca, que segundo Bhasa (2005), ndo € motivada apenas por

ganhos econémicos ou produtivos.
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CAPITULO 3 - AGOVERNANCA EM CLUSTER OU APL

Para Lemos (2005) o termo APL, desde o inicio do século XXI vem substituindo
varias outras terminologias semelhantes e que, particularmente no Brasil, isso se faz
necessario para convergir e potencializar politicas publicas:
Qualquer APL, bem como os diversos atores que nele atuam, podem ser
locus de inovagdo e objeto de politicas, de iniciativas de promocao da

inovacdo e desenvolvimento, sejam eles mais ou menos articulados,
rudimentares ou mais complexos (LEMOS, 2005, p. 10).

Segundo Paes (2004) o conceito de governanca, no qual um ator tem a capacidade
de alterar uma estrutura empresarial com possibilidade de ganho para todos atores
pertencentes a uma determinada cadeia de producdo, € valido também para um
APL.

Entretanto, nesse relacionamento podem haver conflitos, que segundo Fittipaldi e
Donaire (2007), se nao forem resolvidos rapidamente podem desestabilizar a rede
de empresas.

Nessa perspectiva, as proximas secoes deste capitulo enfatizam as dificuldades em
se manter uma Governangca eficaz seja intra-cluster, envolvendo relacdes
interorganizacionais, e extra-cluster, que inclui a Politicas publicas direcionadas para
o setor. Enfatiza-se a necessidade da Entidade supra-empresarial para otimizar a

eficiéncia coletiva proporcionada por essa forma organizacional.

3.1 AIMPORTANCIA DA GOVERNANCA EM CLUSTER

A necessidade de se obter harmonia entre cooperar e competir fortalecem a
necessidade da governanca, e foram também abordados por Zhang (2006) em sua
teoria de custo de transacdo ao considerar, 1. Os comerciantes tem propensdes ao
oportunismo e 2. Racionalidade limitada dos tomadores de decisdo em ambientes

complexos.

O éxito no processo de cooperacao em um cluster ou arranjos produtivos locais é
determinada por diversos fatores, entre eles a estrutura de governanca, definida por
Suzigan et al. (2004) como a capacidade de coordenagdo ou comando que 0S

diversos agentes envolvidos exercem sobre as inter-relacdes entre as empresas.
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Entretanto, definir governanga envolve uma intricada interacdo de
responsabilidades, praticas e tradicées organizacionais nao apenas voltados para o
setor privado, como também empregados, clientes e instituicoes governamentais
(KOVACS e SHIPLEY, 2008).

Para Suzigan; Garcia; Furtado (2007, p. 425), a complexidade na governancga “[...]
decorre, por um lado, do dificil equilibrio que a forma de governanca deve manter
entre cooperacao e competicdo no ambito do APL e, por outro lado, da grande
quantidade e complexidade dos fatores que condicionam a governanca”.

Com pensamento semelhante Campos (2004), associa governanca ao fato de que
assimetrias que podem existir em um mesmo sistema produtivo ocasiona relacao de

poder de um determinado agente sobre outro.

Nao obstante as dificuldades relatadas, muitos outros académicos contribuiram com
seus estudos na conceituacao sobre governancga, alguns deles descritos a seguir:

“A governanca corporativa pode ser vista como o conjunto de mecanismos que visa
aumentar a probabilidade dos fornecedores de recursos garantirem para si 0 retorno
sobre seu investimento” (SILVEIRA, 2008, p. 3).

Em seu conceito, a governanca estd fundamentada em praticas que devem ser
realizadas de modo democratico, com intervencdo e participacdo de diferentes
agentes no processo decisoério (CASSIOLATO e LASTRES, 2001).

A governanca € particularmente importante para a geracao, transferéncia e difusdo
de conhecimento, leva a inovacao que permite as empresas melhorarem a sua
performance (HUMPHREY e SCHMITZ, 2002).

Quanto a estrutura para governanga, Linqging et al. (2011) fazem distingdo entre a
governanca para livre mercado e governanca em rede. Apenas para citar alguns
elementos, dessa distincdo, os autores afirmam que na governanca em rede ha
maior influéncia da governanca publica, a coordenacédo principal € pela unido de
empresas (ndo pelo mercado) e as agdes conjuntas prevalecem na atividade
industrial (LINQING, LIWEN e HAIYAN, 2011).
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Uma caracteristica importante proporcionado pela governanca é a possibilidade de
disseminar em todo o Cluster o conhecimento gerado, que Kohtamaki (2010)
caracteriza como relacionamento de aprendizagem. Ao compartilhar informacoes
entre um fornecedor e cliente ou no processo de inovacao do produto, cria-se valor
e competéncias em prol dos objetivos a serem alcancados para todo o grupo de

empresas.

Ghosh e Fedorowicz (2008), de forma semelhante, fazem uma importante
observacao sobre governanca, coordenacao e desempenho ao destacarem que em
conjunto sado fatores que levam ao aprendizado coletivo, pois 0s participantes
aprendem com seus proprios erros ou com dos outros; por perderem oportunidades,
devido sua negligéncia ou por compartilhar informacdes inadequadas. No entanto, a
aprendizagem coletiva também permite alcancar inovagdes em processos, métodos

de operacao e desenvolvimento de produto.

3.2 ABORDAGEM EFICIENCIA COLETIVA

Esta tese, ao analisar especificamente a cooperacdo em cluster, considera dois
pontos de vista descritos pelos pesquisadores do Institute of Development Studies
(IDS) da Universidade de Sussex (Reino Unido). Segundo o IDS, a cooperacédo
interfirmas é abordada tanto do ponto de vista endégeno, inserida em redes intra-
cluster (as relagbes entre os agentes econbémicos de um segmento econdmico
particular e ao longo da cadeia local, sem esquecer o enraizamento -
embeddedness — dessas relagdes no meio cultural e institucional); quanto ao ponto
de vista exogeno, inserida em redes extra-cluster (as relacbes entre os agentes
econbmicos ao longo da cadeia global de valor destacando o modo como as firmas

locais estéo ligadas aos atores externos).

Quanto as relagbes no meio cultural e institucional sao citados por muitos autores
como elementos para formagéao de um cluster como na regido da Emiligia Romagna,
na ltalia, Baden — Wurttemberg na Alemanha e regido de Cholet na Franca.
(COURLET,1993). A vinculacdo entre aspectos socioculturais da regido e
surgimento de cluster sao relatados também por Negri (1999); Becatini (1999); Oliver
e Porta (2005). Assim a sustentabilidade de um cluster se assenta, além de outras

caracteristicas, na eficiéncia coletiva originada pelo dominio de conhecimentos ou
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habilidades do cidadaos de uma comunidade sobre uma atividade predominante na

regiao.

A abordagem da eficiéncia coletiva desenvolvida por Hubert Schmitz no ambito do

IDS ajudou a explicar essa habilidade dos aglomerados industriais ao crescimento.

Hubert Schmitz introduziu o conceito de “eficiéncia coletiva”, a fim de captar os

ganhos derivados da combinacado das economias externas com a acao coletiva.

O conceito de “eficiéncia coletiva” é definido por Schmitz e Nadvi (1999, p. 1.504)
como “a vantagem competitiva derivada das economias externas e da acéao
conjunta”. Esses autores chamam a primeira de eficiéncia coletiva “passiva” e a
outra de “ativa”. A eficiéncia coletiva passiva seria a vantagem obtida sem esforco
do produtor, originando-se das préprias externalidades da situacdo de aglomeracao,
espontdnea e nao planejada. Ja a eficiéncia coletiva ativa seria a vantagem buscada
de forma deliberada por meio da acdo conjunta, aquela que requer esforcos

conjuntos dos agentes econémicos.

Segundo Suzigan, Garcia e Furtado (2007) as ag¢des conjuntas visam a formacao
de, entre outras coisas, centrais de compras de matérias-primas, consorcios de
exportacdo, centros tecnoldgicos de uso coletivo, criacao de instituicbes de ensino e
formagéo profissional, criacdo de marca de denominagéo local, desenvolvimento de

redes ou sistemas de distribuicao.

3.3 ENTIDADE SUPRA-EMPRESARIAL PARA GOVERNANCA

A importancia da entidade supra-empresarial para governanga em cluster se
constitui de forma similar ao conselho de administragdo em governanga corporativa
pois segundo Andrade e Rossetti (2007):
Praticamente todos os modelos de governanga corporativa e, mais
enfaticamente, os resultantes da separacdo da propriedade e da
gestao atribuem a constituicdo e ao funcionamento dos conselhos de

administragdo um papel crucial como for¢a interna de controle
(ANDRADE; ROSSETTI, 2007, p.127,128)

A abordagem centrada no Sistema Supra-empresarial da énfase ao processo de
cooperacdo e considera o interesse do conjunto das empresas, relegando a

segundo plano os “interesses imediatos” de cada negécio.
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Para Zaccarelli et al. (2008):

A abordagem supra-empresarial € composta por empresas que se
relacionam como formando um sistema, e desse modo, adquirem
caracteristicas proprias de um conjunto de empresas, que nao
existem nas empresas consideradas isoladamente. (ZACCARELLI et
al., 2008, p.43)

Cooperacéao significa que diferentes participantes (stakehoders) ou sécios tentam
achar solugbes nas quais todos consideram pertinentes as informacdes e valores.
Hitt; Ireland e Hoskisson (2005) definem stakeholders como pessoas influenciadas
pelo desempenho de uma empresa e possuem reivindicacbes sobre seu
desempenho. Freeman e Hannan (1983), definem os stakeholders das organizacdes
como: “qualquer grupo ou individuo que pode afetar ou é afetado pela realizacao
dos objetivos de organizacdao" (FREEMAN; HANNAN, 1983, pag. 46). Em
cooperacao todos o stakeholders tém uma declaracdo comum de atitude: “ Vocé
pode ter razao e eu posso estar errado” (POPPER, 1983; HABERMAS, 1990).

Entretanto, é preciso ressaltar as diferentes énfases nas responsabilidades ou
elementos da governanca corporativa e da governanga em cluster ou em redes. Ao
se referir sobre governanca corporativa Cerda (2000) afirma que deve-se
estabelecer responsabilidades e outros tipos de salva-guardas para evitar que 0s
gestores (insiders) promovam qualquer tipo de expropriacdo de valor em detrimento
aos acionistas (shareholders) e demais interessados (stakeholders).

Andrade e Rossetti (2007) enquadram como sistemas de valores, os quatro
sistemas que dao sustentacdo a boa governanca: a equidade (fairness); a
transparéncia (disclosure); a prestacdo de contas (accountability); e compliance ou
obediéncia e cumprimento das leis do pais.

Para governanga em cluster industriais, diversos autores citam elementos voltados
para que o aglomerado consiga viabilizar os esforcos coletivos, como compra
conjunta, ou superarem dificuldades como por exemplo investimento em inovacao
tecnoldgica, situagdes essas em que as empresas encontrariam maior dificuldade se

agissem individualmente.

Dessa forma ressalta-se a importancia de uma entidade supra-empresarial, que
conforme Zaccarelli et al. (2008, p.52):
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Governanga supra-empresarial constitui o exercicio de influéncia
orientadora de carater estratégico de entidades supra-empresariais,
voltado para a vitalidade do agrupamento, compondo competitividade
e resultado agregado afetando a totalidade das organizacdes
componentes do sistema supra-empresarial.

A constituicio de uma entidade supra-empresarial para viabilizar acdées de

governanca em cluster ou em APLs justifica-se, também, ao verificar os comentarios

feitos por Nagamatsu, Resende e Hatakeyama (2009, p.3) sobre analise da

Organizacgao para Cooperacgao e Desenvolvimento Econémico — OCDE:

A governanga necessita ser customizada para ser ajustada a cultura
regional e dos arranjos produtivos, justificando assim diferengas entre
as melhores praticas recomendadas; [...]

Os desenvolvimentos atuais neste campo criam um espago de
aprendizado mutuo, em que interagem governos, érgaos reguladores
dos mercados, arranjos produtivos e outras partes com interesse e
responsabilidade para corrigir praticas viciadas de governanca. [...]

Nao h& um unico modelo de governanga, apesar de serem identificados
alguns elementos em comuns, cada APL precisa adaptar sua aplicacao
as suas circunstancias culturais;

Os APLs precisam inovar e adaptar suas praticas de governanca para
se manterem competitivas, com vista ao surgimento de novas
oportunidades de capitalizagéo e crescimento; e

Os principios de governanga sdo de natureza evolutiva e devem ser
revistas sempre que ocorrerem mudangas significativas, dentro dos
APLs e em seu entorno.

Formas legais de governanca sao indicadas para que os procedimentos tragam

protecdo e seguranca as partes envolvidas (Ring e Van de Vem, 2000). Schmitter

(2010) contribui com essa analise ao atribuir condicées para que os arranjos de

governanca sejam legitimados por parte dos que serédo afetados por suas decisdes:

1. As decisdes devem ser estabelecidas por alguma autoridade pré-

existente, reconhecida e com mandato especifico para

operacionalizagdo das atividades de governancga;

2. Os atores que participam regularmente dos arranjos e que

representam publicamente as pessoas de forma mais ampla s&o os

que devem ser escolhidos e;
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3. Esses atores precisam ser instruidos de como fardo a negociacao,
obtendo consenso nos acordos politicos e o que fardo na

implementagéo das decisdes.

Para Harrison e Li (2008), a globalizagdo intensificou consideravelmente a
importdncia e o atendimento das estruturas de governanca por meio das
caracteristicas socioculturais de um pais, que interferem diretamente na forma e
funcionamento do sistema de governanca, principalmente pelo fato de que as
pessoas tendem a serem mais individualistas ou, menos dispostas a participarem de

atividades de interesse coletivo.

Justifica-se, portanto, a presenca da entidade supra-empresarial para proporcionar
governanca do processo de cooperacdo, estruturado como um sistema de
conhecimento, de forma semelhante ao formulado por Nonaka e Takeuchi (1997).

3.4 GOVERNANCA EM POLITICAS PUBLICAS

Mesmo considerando um processo estruturado de governanca no cluster como
descrito na secao anterior, ndo ha garantias de que se consiga conciliar todas
expectativas do aglomerado e da regido onde o cluster esta inserido. Surge a
importancia da insercdo do Estado por meio de uma governanca integrada entre
mercado e sociedade civil organizada (MARTINELLI; MIDTTUN, 2010).

Além do entendimento de que os clusters interagem afetando ou sendo afetados
pela regido onde esta inserida, a globalizacao trouxe empresas multinacionais com
um poder competitivo capaz de desafiar o0 modelo de desenvolvimento local, que
além de exigir estruturas de governanca local, também dependeria de acgdes

coletivas entre atores publicos e privados (TAPIA, 2005).

Segundo Schneider (2005), a implementagdo de politicas publicas em ambiente
complexo constituido por aglomerados de empresas em uma regiao, envolve varios
agentes tanto do governo como da sociedade civil, segundo conceitos atuais de
governanca. No Ambito das empresas em um aglomerado a secao anterior salientou
a importancia de uma entidade supra-empresarial para estabelecer a eficacia do

processo de governanga. De forma semelhante, na esfera governamental, tem-se
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que haver capacidade de coordenacdo do Estado em integrar as diferentes areas do
governo para se obter compatibilidade e flexibilidade para ajustes entre programas

com foco em setores especificos da economia e outros de maior abrangéncia.

Da mesma forma que na governangca em cluster, também no ambiente
governamental, ha necessidade de que os politicos tenham habilidade de
harmonizar as demandas sociais com os interesses de um aglomerado de
empresas e compatibilizar os interesses distintos resultantes da heterogeneidade

dessas empresas eventualmente encontradas em um aglomerado.

Nao obstante a esse quadro, evidencia-se um esforco de entidades e 6rgao
governamentais ao eleger o apoio a APL como uma das estratégias da Politica
Industrial. O MDIC, foi o 6rgdo do Governo Federal encarregado de estipular tais
diretrizes estratégicas, e elaborar a Politica Industrial, Tecnolégica e de Comércio
Exterior - PITCE. Em sua atuacao institucional estabeleceu o Plano Nacional de
Ciéncia, Tecnologia e Inovacao 2007-2010 e Politica de Desenvolvimento Produtivo
2008-2013.

A materializagdo da politica industrial esta a cargo de um Grupo de Trabalho
Permanente Interministerial para Arranjos Produtivos Locais - o GTP - APL que
possui Nucleo de Apoio Estadual, em sua estrutura, para viabilizar a implementacao
da referida estratégia. No final de 2005 o GTP contava com a participacdo de 33

6rgaos governamentais e nao-governamentais.

Quanto a falta de interacdo de atores publicos e privados na formulacdo de
instrumentos e implementagdo de acdes aqui abordadas, o Grupo de Trabalho
Permanente para Arranjos Produtivos Locais, em seu termo de referéncia preliminar
elaborado em 2010 para elaboracdo de um Sistema Integrado de Gestdo do
Conhecimento em APLs, foi enfatico:

Do ponto de vista da articulagdo publica, a ampla institucionalidade dos
municipios, dos estados e da Unido funciona de maneira desarticulada. Esse
“policentrismo decis6rio”, resultado de iniciativas paralelas, superpostas e
organizadas em arcabougos tedricos de intervencao distintos, demonstrou a
necessidade de inovagdes institucionais de capacidade coordenativa (GTP
APLS, 2010).
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Conforme o citado Termo de Referéncia elaborado pelo GTP - Apls, uma vez
efetuado o mapeamento de um arranjo produtivo, pelos érgdos governamentais, ha
necessidade de identificar ou estruturar um sistema para governanca dos clusters
regionais que possam direcionar acdes estratégicas a partir do Nucleo de Apoio
Estadual, (6rgao vinculado ao GTP APL) e respectivas camaras setoriais.

O conceito de APL adotado pelo Governo objetiva facilitar o delineamento e a
ampliacdo das politicas publicas adequadas para pequenas e médias empresas
COSTA (2010). Lastres (2007), afirma que os conceitos de APLs captam melhor as
deficiéncias e especificidades do sistema produtivo brasileiro, ao contrario de Cluster
que possuem sistemas produtivos com grau minimo de estruturacdo, aglomeracao e

amadurecimento.

Ocorre que, segundo Matos e Stallivieri (2010), o cenario se agrava ao se analisar a
forma de mapeamento dos APLs. Para o referido mapeamento adotam-se critérios
de selecdo que induzem a ver diferentes subconjuntos dentro de um universo
possivel e conseqglientemente, a exclusao dos casos que ndao atendem aos critérios

estabelecidos.

Entretanto, conceitos e critérios estabelecidos sobre o que sado APLs, Rede de
Negocios, Clusters, por serem recentes ainda ndao sao unanimidade, como

evidenciado nesta revisao bibliogréafica.

De forma anéloga, Suzigan et al. (2004) afirma que existe caréncia de caracterizar
alguns tipos de arranjos produtivos locais, o que prejudica a oferta de subsidios para

a governanca do desenvolvimento local e regional.

Nao obstante os obstaculos aqui descritos, tendo sido atendidos os critérios de
mapeamento dos APLs, apontadas acdes de cooperacao, estruturado um sistema
de governanca e obtido apoio governamental, ha necessidade de acdes formais de
monitoramento e avaliacdo do desempenho de um cluster para que se possa
diagnosticar a sustentabilidade das vantagens competitivas obtidas.
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3.5 AIMPORTANCIA DE PESQUISAS SOBRE CLUSTER

As discussoes desta secdo envolve as dificuldades de se conceituar cluster e em
manter sua sustentabilidade competitiva. Aborda a énfase das pesquisas futuras,
segundo estudiosos do assunto e resume conceitos que dao sustentacao teédrica ao

modelo proposto.

3.5.1 DESMANTELAMENTO DE CLUSTER - DECLUSTERING

Os clusters sao reconhecidos, atualmente, como formas competitivas de alta
performance. Entretanto, a falta de perspicacia dos gestores ao seguir a premissa de
que a organizacao tem autonomia para adotar sua prépria estratégica competitiva
como uma unidade isolada do meio, pode trazer custos elevados para acionistas e
sociedade (ZACCARELLI, et al., 2008).

Outro agravante parte da falta de concordancia sobre o pressuposto marshaliano ao
afirmar que em um cluster o conhecimento esté “livre no ar”, e sua origem se deu de
forma néo planejada, ou ainda, que nao € possivel abordar cluster sem reconhecé-lo
como resultado de um processo que se originou por auto-organizagao. Ao contrario,
outros autores, como Giuliani e Bell (2005), afirmam que o conhecimento gerado em
um cluster é acessivel somente para as firmas que possuem capacidade para
absorvé-lo. E ainda, mesmo que se obtenha acumulo de conhecimento e
competéncias especificas locais, pelo relacionamento entre empresas do cluster, a

permanéncia dessas vantagens ndo acontecem espontaneamente (TAPIA, 2005).

Ha de se considerar, também, que o0s relacionamentos entre as empresas nao
ocorrem em um ambiente de interesses homogéneos e simétricos, pois, conforme foi
confirmado por esta pesquisa, 0 cluster € composto por inUmeras empresas de
diferentes capacidades produtivas, € mesmo que estejam interligadas em termos de
produto final de uma cadeia produtiva, elas possuem diferentes objetivos em termos
de gestao.

Essa assimetria por parte das empresas, em termos de objetivo e tamanho, tem
impacto nas aliancas estabelecidas entre as empresas. Segundo Papadopoulos,

Cimon e Hébert (2008), as aliancas entre empresas sao importantes, mas é preciso
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analisar as caracteristicas de heterogeneidade nos relacionamentos das firmas,
além das assimetrias de tamanho, pois é o nivel da diferenciacdo de recursos e as
diferencas das empresas que podem levar a um maior ou menor percentual de

aliancas entre elas.

A existéncia de diferentes tipologias e classificagbes de cluster encontradas na
revisdo da literatura, sdo causadoras de divergéncias na conceituagao sobre cluster,
segundo Silvestre e Dalcol (2008), e também sao significativas entre os elementos
dificultadores do sucesso em implementacao de estratégias que visem dar maior
competitividade nos clusters.

Evidencia-se, portanto, que a dificuldade em manter a sustentabilidade competitiva
de um cluster ndo envolve apenas a heterogeneidade das empresas, ou mesmo a
complexidade da governanca intra-cluster (entre as empresas do aglomerado).
Segundo Schmitz (2000), Malmberg (2003), Giuliani, Rabellotti e Van Dijk (2005) ha
necessidade de se considerar a relacdo extra-cluster (entre os 0Orgaos
governamentais de apoio e fomento e a sociedade em geral), para que se consiga
obter uma analise de longo prazo.

Depreende-se, portanto, que efetivagcdo dos atributos para uma boa governanca é
muito complexo, e passivel de desacordos, relacionados a legitimidade de sua
constituicdo ou mesmo, a competéncia administrativa (KOVACS e SHIPLEY, 2008).

Percebe-se, que os 6rgaos do governo federal responsaveis pelo apoio aos Apls
também corroboram com a afirmacdo de que esses elementos constituem
obstaculos a sua sustentabilidade competitiva pois considera que existe um elevado
grau de fragmentagéo dos atores o qual exige mecanismos de coordenacgdo lateral
para se evitar superposicdes e desperdicio de recursos. Destaca que, essa
fragmentacao também se da na falta de Iéxico e de arcabougo tedrico convergente,
ocasionando demorados processos de pactuacao para a reducao de conflitos (GTP
APL, 2005).

Conforme o GTP APLs (2010) as agéncias de fomento, nacionais e internacionais,
que apbiam os programas governamentais [...] suas multiplicidades de critérios de
financiamento e as iniciativas de execucado levam ainda mais complexidade as

iniciativas de apoio ao desenvolvimento local no Brasil. Assim, ha obstaculos para o
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aumento da competitividade dos APLs devido [...] falta de parametros pelos quais
haja uma convergéncia das expectativas e a¢des dos atores voltadas ao fomento da

competitividade dos APLs.

Os fatores aqui descritos contribuem para a falta de obtencao da Eficiéncia Coletiva,
relatada anteriormente, pois esse conceito se tornou uma ferramenta util para
explicar as diferengas entre os clusters, dentro destes e ao longo do tempo.
Particularmente, sendo uma ferramenta 0til para explicar por que alguns clusters
tiveram mais sucesso em responder aos desafios colocados pelas pressoes
competitivas globais. A hip6tese era de que uma resposta de sucesso poderia
“‘mudar a marcha” de uma eficiéncia coletiva passiva para uma ativa (SCHMITZ e
NADVI, 1999, p. 1.505; SCHMITZ, 1999, p. 1.630).

Cabe ao governo, salvo melhor juizo, monitorar a competicdo entre cluster com
objetivo de evitar faléncia de setores econdmicos nos quais uma determinada regido
esta assentada. Assim, algumas das recomendacdes para o Cluster Lider e para o
Cluster Desafiante devem ser avaliados pela respectiva camara setorial e/ou Nucleo
de apoio do GTP coordenado pelo MDIC, para evitar declustering no mesmo Estado

ou entre os Estados da federagéo.

Diversas analises empiricas sdo encontradas na literatura e apontam para existéncia
de cluster nao-maduros”, “estaticos”, “atrasados” entre outros (MARTIN e SUNLEY,
2001; MALBMBERG e MASKELL, 2002; BEAUDRY e BRESCHI, 2003; BOSCHMA,

2004).

Apenas para exemplificar as dificuldades em diferentes setores econémicos para
consolidacao de clusters maduros e avancados, pesquisas empiricas revelaram que
no setor da vitivinicultura, em Jundiai, Calheiros (2010) concluiu que o
relacionamento entre esses produtores rurais caracteriza uma situagao do tipo “cada
um por si...”. ; e que apesar do elevado potencial do aglomerado, ha baixa a
probabilidade de transformacao para Arranjo Produtivo Local devido a resisténcias
em estabelecer aliancas. Em um estudo empirico sobre aglomeragao industrial de
petréleo e gas da regiao produtora da Bacia de Campos, Silvestre e Dalcol (2008)
afirmam que a estratégia de adotar a aglomeracdo industrial como um objeto de

estudo Unico e homogénio tecnologicamente, pode levar ao equivoco de se fazerem
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generalizagdes para toda a aglomeracdo, o que pode levar a inconsisténcias e
distor¢des.

O simples fato de haver aglomeragao de empresas nao significa, necessariamente,
a existéncia de um cluster, mas se constituem em alguns casos, “ [...] agrupamentos
de firmas, unidas por nexos muito frageis e interesses difusos. A idéia de cluster
produtivo envolve uma série de caracteristicas e condicionalidades que extrapolam
em muito a conotacdo que usualmente vem se difundindo no Brasil” (SANTOS,
2003, p.1).

3.5.2 ENFASE DAS PESQUISAS SOBRE CLUSTER

Os principais resultados das pesquisas sobre clusters industriais, segundo o grupo
de pesquisa “Globalisation team: clusters and industrial development”, do Institute of
Development Studies (IDS), sao: (i) clusters industriais sdo comuns num leque
amplo de setores e de paises em desenvolvimento; (ii) eles tém ajudado pequenas
empresas a superar restricoes ao crescimento e a competir em mercados distantes;
(iii) a abordagem da eficiéncia coletiva, desenvolvida no ambito do IDS, ajuda a
explicar esta habilidade para o crescimento; (iv) entretanto, eficiéncia coletiva
apenas aparece onde a confianca sustenta relacdes interfirmas, e na qual redes
comerciais conectam clusters a mercados consideraveis; (v) acao conjunta de firmas
locais aumenta a habilidade dos clusters para enfrentar os novos desafios
competitivos; (vi) dentro dos clusters, maior cooperacao € relacionada positivamente
com melhor desempenho; (vii) aumentos na cooperacgao vertical tém sido maiores do
gue na cooperacao horizontal; (viii) pressbes competitivas globais tém conduzido a
uma crescente diferenciacao dentro dos clusters; (ix) pesquisas futuras precisam dar
maior énfase nos elos externos, e nao apenas nos elos internos, também enfocar os

sistemas de conhecimento, e ndo apenas os sistemas produtivos.

A énfase simultdnea em relacdo as pesquisas sobre os elos internos e o0s elos
externos se daria conjugando-se o estudo de clusters com a abordagem da cadeia
de valor que discute questdes como: Quem coordena a cadeia do valor? Quem
controla o processo de producao? Ja o enfoque nos sistemas de conhecimento deve
levantar questbes como: a importancia da inovagao entre as empresas aglomeradas

para a promocao do desenvolvimento e a desigualdade no acesso ao progresso
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técnico e cientifico como fator responsavel pelas diferencas (econémicas, sociais e
politicas) entre paises (LASTRES; CASSIOLATO; ARROIO, 2005). Schmitz e Nadvi
(1999) ja argumentavam que o conceito de “eficiéncia coletiva” era util, mas também
insuficiente para suprir duas deficiéncias: primeiro, a necessidade de capturar as
conexdes externas (no caso dos clusters voltados para a exportagdo: a natureza das
conexdes com compradores estrangeiros); segundo, o fato de que uma resposta
estratégica aos desafios externos poderia requerer mais do que agdes conjuntas das
empresas locais, na medida em que novas questbes entravam no debate,
principalmente a questdo do controle local da cadeia de suprimentos e do apoio de

agéncias publicas.

No debate mais recente sobre clusters, aparece um maior enfoque na relagéo entre
os aglomerados industriais e as cadeias globais de valor. No ambito das pesquisas
do IDS, a preocupacao é com os elos externos dos clusters e como eles afetam as
relacdes locais. Para a equipe de pesquisadores do IDS, examinar os clusters por
intermédio dessa nova oOtica transforma o entendimento das estratégias de
upgrading local. A principal questdao para as pesquisas mais recentes é: “quem
estabelece os parametros para os produtores locais?” O grupo de pesquisa do IDS
argumenta que os produtores nao exportam para um mercado global anénimo, mas
que eles alimentam a cadeia de valor que sdo governadas por poderosas firmas
globais. Esses agentes econémicos estabelecem paradmetros sobre as quais outras
empresas da cadeia devem operar. Diversos parametros também sao colocados de
fora da cadeia, como os novos padroes de qualidade exigidos pelo mercado
consumidor, os padrdes de utilizagdo do trabalho sobre clusters e em que medida os
elos externos sao promotores de modernizacdo (SCHMITZ; NADVI, 1999). Essa é
uma questao fundamental ja que, em clusters voltados para a exportacado, em geral,
as pequenas empresas atuam como fornecedoras de cadeias globais. Schmitz
(1999) enfatizou que mesmo nas empresas inseridas nas cadeias globais dirigidas
pelo comprador, embora havendo uma melhora das competéncias produtivas, pode
haver uma retencao de atividades de maior valor agregado.

Até nos clusters voltados para o mercado doméstico as fortes pressdes competitivas
globais afetam diretamente o padrdo de concorréncia, demandando que o
aperfeicoamento nao esteja apenas restrito as atividades produtivas, mas que
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pressuponha também a melhoria de competéncias mais intensivas em

conhecimento, tais como, design, marketing e gerenciamento da marca.

Ha evidéncias empiricas apresentadas pela literatura de que a situagdo de
aglomeracao de firmas, assim como os intercambios feitos por meio de rede de
firmas, ajuda pequenos e médios empreendimentos a elevar sua competitividade
(HUMPHREY e SCHMITZ, 1996). Dai o grande interesse dos formuladores de
politicas em direcionar politicas publicas para pequenas e médias empresas em
situacao de clustering, particularmente nos paises em desenvolvimento interessados
em promover emprego e desenvolvimento com énfase em setores ainda

relativamente intensivos em trabalho.

Contudo, os clusters de sucesso nao podem ser criados do nada. H& necessidade
de um grupo substancial de empresas e de habilidades potenciais para que a
assisténcia de fora possa dar apoio. Segundo a literatura, o apoio externo para
clusters funciona melhor quando politicas industriais sdo descentralizadas e
construidas sobre acbes de parceria entre as empresas (intra-cluster) e os 6rgaos
governamentais de fomento, (extra-cluster) que articula as instituicbes e apdiam o
crescimento econémico e o desenvolvimento social. A experiéncia européia sugere
que o governo local ou regional pode desempenhar um papel importante no desafio
de promover clusters potenciais levando-os a se tornarem clusters virtuosos, aliando
bom desempenho econémico com desenvolvimento social sustentavel. E, por fim,
promovendo aliancas estratégicas entre as empresas agrupadas e lagos
estratégicos entre o cluster e seus parceiros potenciais (HUMPHREY; SCHMITZ,
1996).

As principais licdbes para a promogado de clusters industriais nos paises em
desenvolvimento estao resumidas na Abordagem do Triplo “C”, desenvolvida pelos
autores Humphrey e Schmitz (1996). Os trés “Cs” representam uma politica
orientada triplamente para o Cliente, para o Coletivo e para a Capacidade
cumulativa. A politica orientada para o cliente é devida a necessidade crescente de
se atender as demandas do cliente. A intervencdo de apoio, nesse caso, deve estar
direcionada para criar meios para que as empresas pequenas e médias possam
aprender sobre as necessidades do cliente e também oferecer assisténcia técnica

que possibilite uma resposta adequada e mais rapida as demandas do mercado. A
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politica orientada para grupos de empresas tem duas vantagens: a primeira, porque
a abordagem coletiva envolve uma transagdo de custos mais baixa; e a segunda,
porque ajuda a desenvolver relacdes de cooperacao entre as empresas, melhorando
sua eficiéncia. A politica orientada para a acumulag¢ao de melhorias visa promover o
upgrading e, consequentemente, se tornar menos dependente do apoio externo
(HUMPHREY; SCHMITZ,1996).

Evidenciou-se nesta literatura que as respostas estratégicas as pressoes
competitivas globais das firmas pequenas e médias em situagdo de clustering nao
podem estar apoiadas apenas na acao conjunta das firmas, mas requer a atuacao
de agéncias publicas como catalisadoras ou como mediadoras dos conflitos, com o
apoio estratégico do Estado em momentos de crise ou ruptura de mercado
(ALTENBURG; MEYER-STAMER, 1999; SCHMITZ; NADVI, 1999).

Uma resposta estratégica aos desafios da globalizacao das empresas aglomeradas
deve estar apoiada em uma insercao ativa na economia global (SCHMITZ, 1999).
Responder de forma estratégica as pressées competitivas globais requer muito mais
do que o upgrade produtivo. Como foi enfatizado na secéo anterior, além da énfase
na producdo, € importante, promover atividades criativas e competéncias em
recursos intangiveis como design do produto, marketing, desenvolvimento

tecnoldgico e desenvolvimento e gerenciamento de marca prépria.

A resposta adequada dos clusters industriais nos paises em desenvolvimento aos
desafios colocados pela globalizacao econdmica pressupde a eficiéncia coletiva e a
criacdo de formas de governanca local da cadeia produtiva em um trabalho conjunto,
tanto dos agentes econdmicos que integram a cadeia do produto e suas entidades
representativas quanto das instituicées de apoio.

Um distrito Industrial ou cluster maduro, emerge somente em um meio social
(cultural e institucional) forte que envolve maior confianca entre os agentes

econbmicos e a presenca de instituicdes sociais consolidadas.
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3.5.3 PRINCIPAIS CONCEITOS ADOTADOS PELO MECC

A exposicao das principais énfases das pesquisas sobre cluster, utilizadas para
compor esta tese, teve o objetivo de facilitar a compreensao do modelo proposto. O
MECC faz adaptacdo de uma metodologia para identificacdo de cluster e do
conceito de campos da competicdo e armas da cooperacdo para proporcionar
sustentabilidade ao aglomerado de empresas. Oferece uma adequada compreensao
das agdes conjuntas do aglomerado de empresas cujas estratégias envolvem
competir e cooperar em diversos ambientes num carater sistémico, seja: na forma
de organizacéao industrial; no Suprimentos, na Producdo, na Comercializacao e na
relagdo com a sociedade onde estiver inserido. Dessa forma, facilita o0 mapeamento
e atende requisitos para politicas publicas de apoio a Arranjos Produtivos e

instituicoes locais.

Este modelo considera que o simples agrupamento geografico de uma atividade
econbmica nao representa por si s6, vantagem competitiva para as empresas ali
localizadas (SILVESTRE; DALCOL, 2008). Alinha-se a autores como Giuliani e Bell
(2005), ao afirmar que o conhecimento sobre cluster ndo esta ‘“livre no ar”
(pressuposto marshaliano) mas acessivel para as firmas que possuem capacidade
para absorvé-lo.

O MECC proposto nao apenas corrobora com autores como Schmitz e Nadvi (1999);
Shmitz (2000); Malmberg (2003); Giuliani, Rabellotti e Van Dijk (2005) que criticam
estudos de cluster por apresentarem foco apenas em conexdes internas (dimensao
vertical e horizontal). O MECC enfatiza a conexao diagonal, ao envolver governos
estadual e federal, com objetivo de obter apoio para que o cluster se mantenha

competitivo, inovador.

Entre os diversos referenciais teéricos sobre competitividade no ambiente industrial
o Quadro 19 a seguir demonstra divergéncias e vantagens do MECC sobre
conceitos tedricos de Coutinho e Ferraz (2002), no qual a divisdo estrutural dos
fatores determinantes da competitividade, proposta pelos autores, facilita a
comparagdo com o MECC. Conforme Coutinho e Ferraz (2002) os fatores
determinantes da competitividade em uma industria podem ser divididos em trés

grupos: empresariais; estruturais e sistémicos.
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Assim, quanto a competitividade ou critérios para se manter competitivo, esta tese
abrange além das abordagens Classica e sistémica (recursos internos e externos
da industria, respectivamente), envolve o ambiente governamental nao apenas para
monitoramento, mas como apoio integrado ao processo de governangca dos

interesses do cluster.

O MECC utiliza-se da visao organica como base para sua estratégia para cooperar €
competir e assim obter sustentabilidade do cluster e externalidade positiva, nos

aspectos econdmico, social e ambiental da regido onde estiver inserido.

Coutinho e MECC Vantagens do MECC
Ferraz
1 | Fatores Internos a Internos ao cluster Maior poder de inovagéo,
empresariais Empresa capacidade produtiva e

Recurso humanos com
menor investimento
individual

Fatores Referem-se a | Sao controlados A entidade supra-
estruturais industria ndo | pelas empresas por | empresarial, por
controlados intermédio da intermédio da Comisséo
pela empresa | Assessoria de de Avaliagéo deve
Inteligéncia identificar e evitar
Cooperativa e concorréncia desleal ou
Entidade supra- outra configuragdo que
empresarial; afeta estrutura e
sustentabilidade do cluster
e portanto, de qualquer
empresa individual nele
inserido
Fatores Nao Sao controlados Constante monitoramento
sistémicos controlaveis pelas empresas por | das atividades do

pela empresa

meio da Assessoria
de Inteligéncia
Cooperativa;
Entidade supra-
empresarial; Camara
Setorial e GTP APLs

ambiente externo
(macroeconémico;
politico; legal) inclusive
com agdes de lobbies
para intervir a favor do
grupo de empresas

Quadro 19 Comparacao de Conceitos do MECC
Fonte: Adaptado de Contador (2008)

A viabilizacdo operacional do MECC se da por intermédio da transformacgao da
eficiéncia passiva, caracteristicas de agrupamento de empresas (cluster) em
eficiéncia ativa por meio da governanca dos processos de cooperagdo em um

grupo de empresas (Distrito Industrial — cluster maduro).

O MECC propbe uma estrutura de governancga para agdes conjuntas por intermédio
do alinhamento estratégico dos campos da competicdo das empresas aos requisitos
do cluster, efetuado pela entidade supra-empresarial, tornando-se possivel obter a
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eficiéncia coletiva ativa predominante em distritos industriais ou cluster maduro
Schmitz e Nadvi (1999); Humphrey e Schmitz (1996); Rabellotti, (1995) e Ramirez-
Rangel (2001).

Especificamente para caracterizacdo de um cluster utilizou-se, nesta tese, a
adaptacdo da metodologia proposta por Zaccarelli (2000) e Zaccarelli et al. (2008),

gue abrange a maioria das tipificacées aqui descritas.
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CAPITULO 4 - MODELO ESTRATEGICO PARA COOPERAGCAO EM
CLUSTER - MECC

Este Capitulo tem por objetivo apresentar o MECC - Modelo Estratégico para
Cooperacdao em Cluster, concebido baseando-se, principalmente, nas seguintes
referéncias: Contador (19952; 1995b; 2003; 2008), Zaccarelli (2000); Zaccarelli et al.
(2008); Politicas Publicas do Governo Federal de apoio ao Arranjo produtivo Local —
APL, coordenadas pelo Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio

Exterior (MDIC) e implementados pelo Grupo de Trabalho Permanente - GTP APL.

4.1 ETAPA 1 - DEFINIR A ESTRATEGIA PARA COOPERACAO
a) Motivo para formulacao Estruturada da Estratégia Cooperativa

Como foi visto, nos textos sobre cluster, ha controvérsias entre os estudiosos ao
afirmarem que sua origem se deu de forma ndo planejada, € no momento nédo é
possivel abordar cluster sem reconhecé-lo como resultado de um processo que se
originou por auto-organizagdo. Entretanto, um dos elementos de originalidade do
MECC é propor um cluster planejado desde sua génese e que possa evoluir dotado
de governanca pela Entidade Supra-Empresarial composta pela Assessoria para
Inteligéncia Cooperativa das empresas que operacionalizam as estratégias.

A formulacdo da estratégia cooperativa desta tese se baseia na adaptacao de um
Modelo estratégico para competicdo (MCAC) e na metodologia para identificacéo de
cluster cujos procedimentos sao pré-determinados.

A escolha da estratégia de cooperacdo depende da avaliacdo do comportamento
dos clientes e dos clusters concorrentes. E elaborada sob um processo de
governanga envolvendo representantes de produtores, entidades empresariais e

orgaos publicos relacionados aos arranjos produtivos do setor .

A estratégia cooperativa operacional, consiste na implementacado em cada empresa
pertencente ao cluster, das medidas administrativas para aumentar a intensidade
das armas da cooperacdo relevantes e diminuir a intensidade das armas

irrelevantes.
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O MECC propde um sistema de inteligéncia para implementacdo das estratégias
cooperativas operacionais. Tal sistema € composto pela Assessoria de Inteligéncia
Cooperativa ou por um responsavel pela empresa exercendo esse papel,
dependendo da estrutura organizacional da empresa, alinhada a estratégia
competitiva de negocio do cluster.

O referido alinhamento, é obtido pela utilizacdo das armas da cooperagdo e campo
da competicdo indicados para fortalecer um requisito especifico do cluster,
eventualmente, fragilizado. A tarefa é da Entidade Supra-Empresarial do cluster e se
estende a Camara Setorial e ao Nucleo Estadual de Apoio do estado da federacao
em que o cluster estiver inserido, vinculado ao Grupo de Trabalho Permanente para
Arranjo Produtivo Local - GTP APL, coordenado pelo MDIC .

Dessa forma, o MECC propde formular uma estratégia de maneira légica, desde a
definicao dos objetivos permanentes da empresa até a implementacao da estratégia,
propriamente dita, conforme apresentado no Quadro 20.

Momentos ou situacdes para se (re) formular estratégias, surgem de circunstancias
em que, para a empresa se manter competitiva, sejam necessarios obter maior
penetracdo de mercado, diversificagdo ou desenvolvimento de novos mercados ou
produtos. Entretanto, a decisédo estratégica deve levar em consideracdo o ambiente
em que se deseja competir, e conforme o modelo proposto, deve-se investigar a

existéncia ou ndo de um cluster.

A importancia desta andlise reside no fato da dificuldade de uma empresa em
competir sozinha contra um aglomerado de empresas. Tem-se, portanto, apenas
duas escolhas: 1. Analisar o cluster e definir sua organizagao de forma adaptada ao

aglomerado para sua insercdo, ou 2. Nao entrar nesse ambiente competitivo.

b) Estruturar o Sistema de Inteligéncia Cooperativa

o A Assessoria de inteligéncia cooperativa

No Modelo de Cooperacdo em cluster, proposto, a Inteligéncia Cooperativa é
essencialmente ter a capacidade de primeiramente identificar um cluster, suas

nuances para posteriormente compreender o sistema empresarial e o funcionamento
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das empresas que o compdem. Feito isto, € necessario identificar e avaliar as
oportunidades e ameacas e formular estratégias alternativas de cooperacao entre as

referidas empresas para fortalecer o cluster.

PROCEDIMENTOS

E Motivo para (re)formular a estratégia Competitiva
S ; Estruturar o Sistema de Inteligéncia Cooperativa
Q 2 | dentificar Cluster

o i

Definir a organizagdo - Objetivos permanentes de colaboragéo

Entender 0 negdcio
Entender o ambiente do segmento econdmico e a estrutura da industria
Identificar e entender os concorrentes (dentro e fora do cluster)

Identificar e avaliar oportunidades, ameacas e riscos de outros clusters

6.2 Pesquisar
Etapa 2

Analisar a viabilidade de aproveitamento de uma oportunidade

Formular a estratégia cooperativa para o negécio

Identificar os atuais campos da competicdo do cluster em cada par produto/mercado
Identificar as caracteristicas do produto e do cluster valorizadas pelos clientes em cada par
produto/mercado

Identificar as caracteristicas do cluster valorizadas pelos clientes

6.3 Formular
Etapa 3

Determinar o conjunto das armas da cooperacéo da organizacao

Formular a estratégia cooperativa operacional

Definir a estratégia Competitiva

Definir a(s) estratégia(s) coadjuvante(s)

Definir a estratégia de cooperacao do cluster

Aperfeigoar a estratégia de cooperacao escolhida

6.4 Implantar
Etapa 4

Implantar a estratégia cooperacao

Administrar e avaliar a estratégia cooperacao implantada

Disseminar em todo o cluster o conhecimento gerado

Quadro 20 Formulacao da Estratégia de Cooperaciao
Fonte: Adaptado de Contador (2008)

Esta proposta do sistema de Inteligéncia Cooperativa é ampla, e visa a “protecéo ou
defesa” do cluster em uma estratégia sustentavel, duradoura e ndo oportunista.
Assim, o sistema de Inteligéncia Cooperativa precisa ter as funcbes expressas no

Quadro 20 qualificadas como de assessoramento da alta administracao da empresa.

Como se pode inferir, as funcdes do sistema de Inteligéncia cooperativa em um
cluster € semelhante ao Strategic Management Office das grandes corporagdes.
Entretanto, a responsabilidade para sua implementacdo deve ser subdivida entre a
assessoria da Inteligéncia cooperativa de cada empresa e a entidade Supra-

empresarial e o GTP APLs. Toda a atividade deve seguir preceitos éticos, pautados
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por responsabilidade civica e social com objetivo de ndo apenas melhorar o
posicionamento competitivo das empresas, mas também, de contribuir com a

sociedade onde o cluster estiver inserido.

e A Entidade supra-empresarial

Em decisGes cooperativas o ideal é estabelecer uma plataforma de consensos, e
achar solucdes que todos o stakeholders possam concordar. Este modo de pensar

é diferente de votar em uma plataforma na qual a maioria ganha e tem o poder.

Com esse objetivo, propde-se estruturar um sistema de conhecimento com base na
inteligéncia cooperativa de um cluster. O referido sistema deve possuir um érgéo
gestor, que aqui sera denominado Entidade Supra-Empresarial, e deve possuir um
Comité de Avaliacdo composto por assessores dos principais dirigentes das

empresas pertencentes ao cluster.

A frequéncia de re-formulacdes estratégicas nao é alta, entretanto ao se tratar de
uma estratégia corporativa, (envolve todas as empresas do cluster) uma empresa,
mesmo a de maior indice de crescimento, possivelmente nao sera capaz de
acompanhar todas as variaveis — ameacas e oportunidades que afetam o cluster e
por consequéncia, sua prépria competitividade. Justifica-se, portanto a necessidade
deste 6rgao de Inteligéncia — a Entidade Supra-Empresarial, para exercer um papel
de governanca e diagnosticar a forma como as empresas pertencentes ao cluster
exercem suas estratégias competitivas e gerenciar estratégias cooperativas para
eliminar pontos fracos e identificar os pontos fortes.

A Entidade Supra-Empresarial deve ser gerida por um conselho cujos componentes
devem ser indicados por consenso de todas empresas pertencentes ao cluster,
terem mandato com previsdo de término, mas podendo ser reeleito. Precisam ter
conhecimentos tedricos sobre Estratégia; Competitividade, conhecer muito bem as
empresas, seu ambiente e ter transito facil dentro do cluster. Precisam ter
discernimento para pré-avaliar a importancia de uma informacao e capacidade para
formular alternativas de estratégias de cooperacao entre as empresas pertencentes
ao cluster.
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A funcéo principal da Entidade Supra-Empresarial € desenvolver e implementar o
sistema de informacgao para cooperacao estratégica que, tem a finalidade de coletar,
selecionar, analisar, classificar, armazenar, restituir, e distribuir informacao a todas
empresas do cluster que poderdo utiliza-las de forma rapida e oportuna. Tais
informacdes incluem decisbes da Camara Setorial, Nucleo de apoio Estadual do
GTP para APLs tomadas conforme o Planejamento Estratégico do Ministério do

Governo federal para o respectivo setor.

A Entidade Supra-empresarial deve, por meio dos proprietarios das empresas,
arregimentar as pessoas mais adequadas para compor o comité de Avaliacdao. O
comité de avaliagdo deve ser composto por diretores ou por assessores da
inteligéncia cooperativa de cada empresa componente do cluster. Tem como funcgéo
colaborar com a entidade Supra-empresarial no processo de tomada de decisao em:
1) avaliar a relevancia de uma informacéao; 2) avaliar preliminarmente os impactos
para o cluster em termos de oportunidade e ameacas, de uma informacao
considerada relevante; 3) avaliar os estudos de viabilidade técnica e econ6mica; 4)
avaliar as alternativas de estratégia cooperativa (armas da cooperacao) do cluster,

5) Avaliar a estratégia cooperativa operacional.

As Assessorias da Inteligéncia Cooperativa, 6rgao gestor das empresas, tém como
responsabilidade orientar a implementacdo, acompanhamento e avaliagdo das
estratégias de cooperacao definidas pela Comissdao de Avaliagcdo. Suas funcgdes,
descritas no Quadro 20, serao discutidas nos passos da metodologia de formulacéo

da estratégia Cooperativa propostos pelo MECC.

e Organizacao do sistema de inteligéncia cooperativa

A estrutura de Inteligéncia Cooperativa deve demonstrar de forma clara a posicao
dos érgaos no contexto do sistema de cooperacao estratégico proposto pelo MECC.

O Objetivo é que se represente uma integracao entre as agdes do Governo Federal
por intermédio do MDIC e/ou MAPA, implementada pelo GTP para Apls, com apoio
do Nucleo Estadual e Camara Setorial do respectivo Estado da Federacdo. A
implementacdo da Estratégia fica sob responsabilidade da Entidade Supra-
empresarial composta pela Assessoria de Inteligéncia para Cooperacao em cluster.
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Os detalhes propostos para representar a referida estrutura estdo expostos no item
d) Definir a Organizagéo - Objetivos Permanentes de Colaboragéo.

c) ldentificacao de um Cluster

O processo de identificacdo de cluster deve priorizar a decisdo estratégica de uma
empresa, como foi visto anteriormente. Assim, a metodologia a seguir (quadro 21)
descreve requisitos de um cluster completo que deve ser avaliado para entender seu
poder competitivo e orientar a definicdo de uma organizacdo que deseje fazer parte

desse aglomerado competitivo.

O Requisito Concentracao Geografica, conforme quadro 21, fornece subsidios
para que o competidor decida por afastar-se e ndo concorrer diretamente com esse
aglomerado de empresas. Essa decisdo deve ser tomada, caso nao veja
possibilidades de se inserir nesse meio, devido a dificuldades em absorver conceitos
de estratégias de competicdo e cooperacao implicitas em um cluster.

12 Grupo viavel por auto-organizacao: nao demanda governanga

Concentragao Geogréfica;

Abrangéncia de negdcios viadveis e relevantes;

Especializagdo das Empresas

Equilibrio com auséncia de posigdes privilegiadas;

Complementaridade por utilizagdo de subprodutos;

Substituicao seletiva de negécios do cluster;

Uniformidade de nivel tecnolégico;

0| N O O &~ W N =

Cultura da comunidade adaptada ao cluster

22 Grupo inviavel por auto-organizacao: demanda governanca

9 Cooperacao entre empresas do cluster de negocios

10 | Carater evolucionario por introducao de (novas) tecnologias

11 | Estratégia de resultado orientada para o cluster

Quadro 21 Critérios propostos para Identificacdo de Cluster Maduro
Fonte: adaptado de Zaccarelli (2000) e Zaccarelli et al. (2008)

Por outro lado, convém ressaltar que é extremamente importante para a decisao
estratégica de uma empresa tomar conhecimento da existéncia de um cluster em

sua fase inicial, com tecnologia artesanal ou empresas pouco competitivas.
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Esse ambiente € muito promissor para instalacdo de uma industria (ou de agro-
industria) pois seria benéfico ndo apenas para agregar valor a matéria-prima, mas
para obter apoio governamental com a finalidade de alavancar a prosperidade da

regiao.

Quanto ao Requisito Abrangéncia de negodcios viaveis e relevantes o diferencial
competitivo do cluster se da no atendimento ao cliente proporcionado pela
proximidade de Distribuidores e no menor custo associado ao Suprimento
(proximidade de fornecedores). Para os clientes, os custos de busca e acesso sédo
menores e, para as empresas, pode ocorrer redugdo de estoques ou prazos
menores de reposicao.

Assim em um cluster devem ser encontradas tanto empresas fornecedoras como
clientes e comércio de produtos complementares mesmo que, se nao relacionados

diretamente, incluem o produto do setor.

O diferencial competitivo no requisito Especializacao das empresas, é obtido na
velocidade de desenvolvimento das operacdes com investimentos em inovagcao de

produtos a custos menores.

Outros fatores como Empresas terceirizadas, necessidade ou ndo de instalacédo de
empresas complementares e finalmente proximidade (mesmo n&o estando no
mesmo municipio), sao determinantes para configuracdo de especializacao das

empresas no cluster.

Requisito Equilibrio com auséncia de posicoes privilegiadas. Questdes sobre
identificacdo de empresas em posicao privilegiada no cluster, e sobre a existéncia
de vantagens competitivas de uma empresa sobre outras do cluster em analise séo
contempladas nesta tese. O objetivo € de monitora-las e detectar processos
competitivos abusivos que podem fragilizar o cluster com extincdo de pequenas

empresas.

Requisito Complementaridade por utilizacao de subprodutos. Para este
requisito de um cluster, devem ser elaboradas questbes sobre a existéncia de acéao
conjunta, de subproduto comercializavel ou aproveitamento do material para compor

novo produto e sobre a Imagem do produto. Em um setor vinicola, por exemplo, tem-
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se subprodutos como: Sucos de uva; espumantes; outros destilados como geropiga
etc.

Requisito Substituicao seletiva de negécios do cluster. O conceito de
cooperagdo em cluster ndo “encoberta” ineficiéncia operacional, pelo contrério, as
empresas devem ter eficiéncia competitiva (ndo apenas rivalidade). Assim deve-se
procurar identificar se existe seletividade entre as empresas, bem como flexibilidade
entre as menos competitivas para poderem, por exemplo, mudar caracteristicas do

tipo de produto fabricado, incluir novos produtos e assim permanecerem no cluster.

O Requisito Uniformidade do nivel techoldgico proporciona diferencial competitivo
na medida que apdia evolucao e acesso de todas empresas do cluster a tecnologia

em produtos e processos de producao.

Torna-se importante verificar se as empresas possuem um nivel satisfatério de
tecnologia e, se existem Instituicoes de ensino e pesquisa para apoio € acesso a
fomento governamental para atender caréncias de aperfeicoamento tecnoldgico e

profissional (mao-de-obra especializada na regiao).

O Requisito Cultura da comunidade adaptada ao cluster, tem como diferencial
competitivo, o sentimento de orgulho e de inclusdo dos trabalhadores das empresas
do cluster. Com esse objetivo a empresa e 0Orgaos publicos devem oferecer
treinamento para disponibilizar mao-de-obra qualificada na regido. Esta
caracteristica é particularmente importante para identificacdo de um cluster
eventualmente excluido em funcédo dos conceitos e critérios adotados pelos érgaos
governamentais encarregados de identificar APLs.

Ressalta-se aqui, ndo apenas valores econOmicos, como também as questbes
regional, social, cultural, ambiental que compdem caracteristicas para identificar
arranjo produtivo local estipulados pelo Grupo de Trabalho Permanente do Ministério
do Desenvolvimento da Industria e Comercio Exterior — MDIC.

O Requisito Cooperacao entre empresas do cluster . A Cooperagao, considerada
como requisito de um cluster, € um fundamento principal (chave) desta tese. Refere-
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se a transferéncia e desenvolvimento compartilhado de competéncias, e com menor

rivalidade.

Quando competicao é substituida por cooperacao como um principio essencial para
interacdo no mercado, o desenvolvimento de solucbes fundadas no bem comum

acontecera gradualmente.

Se houver baixo nivel de cooperagao o cluster ndo sera sustentavel, pois a simples
concentragdo geogréafica nao proporciona protegéo contra uma empresa com grande
poder de competicdo ou mesmo outro cluster com desejo de absorver 0 mercado

dessa regiao.

Com objetivo de proporcionar maior completude ao cluster e sua sustentabilidade, o

modelo propde armas da cooperacao que foram detalhadas no Apéndice D.

Para aplicacdo das armas da cooperacao, alinhadas ao campo da competicdo do
cluster, conforme o Modelo proposto, o Fundamento Cooperacao foi incluido como
passivel de Intervengdo, viavel por governanca, diferentemente da proposta de
ZACCARELLI et al. (2008). Como efeito dessa intervengdo, objetiva-se obter
aumento da capacidade de sustentabilidade do cluster de forma integrada.

Questdes para identificar o grau de cooperacao ou a falta deste requisito (que pode
afetar a sustentabilidade do cluster), sao dirigidas aos responsaveis de maior
escalao das empresas.

E oportuno destacar o fato de que a cooperagdo é um dos requisitos necessarios,
exigidas pelo GTP do Ministério de Desenvolvimento da Industria e Comércio
Exterior, para se identificar um APL.

O requisito Carater evolucionario por introducao de (novas) tecnologias, exige
movimento de Intervencgao, pois a tendéncia a uniformidade tecnoldgica desestimula

mudanc¢as ou avangos na tecnologia.

A identificacdo de tecnologias avancadas, de investimento conjunto e apoio de
institutos de educacgéo e pesquisa no desenvolvimento de novas tecnologias para o

setor sdo particularmente importantes para caracterizacao de um cluster maduro.
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O requisito Estratégia de resultado orientada para o cluster . Uma das propostas
para concepcao deste modelo é que a tarefa entre competir e cooperar para manter
a sustentabilidade do cluster deve ser gerida pela Entidade supra-empresarial

orientada pela Camara Setorial e Nucleo de apoio estadual do GTP para APLs.

A governanga estratégica do processo de cooperacao, viabilizado pela Entidade
Supra-empresarial € extremamente importante, pois a falta de cooperacao entre as
empresas do cluster ou competicdo destrutiva e irresponsavel colocaria obstaculos

ao apoio de instituicdes governamentais.

Para a sustentabilidade do cluster sao necessarios 1) movimento de intervengéo,
como adocao de estratégias de combate a clusters oponentes 2) negociacdo com
empresas com alta competitividade dentro do cluster. Neste caso, um cluster seria
gerido sob uma perspectiva da ampliacdo da capacidade de competir ponderada
pelo resultado integrado do cluster em termos de lucro agregado.

O poderio competitivo das empresas seria limitado ao interesse pela
sustentabilidade do cluster. Por outro lado, para se proteger contra outro
concorrente, as empresas do cluster utilizariam da Estratégia Cooperativa, ou seja,

estando aliadas proporcionariam eficiéncia coletiva para se manterem sustentaveis.

O diagrama (Figura 05) visa resumir o alinhamento de estratégias (Governo Federal,
Estadual e Aglomerado de Empresas) proposto nesta pesquisa como um sistema de
Inteligéncia cooperativa com objetivo de dar sustentabilidade ao cluster.

d) Definir a Organizacao - Objetivos Permanentes de Colaboracao

Esta definicdo tem consideravel importancia estratégica para empresas que
pretende inserir-se em um cluster. Os valores, as crengas € a imagem que 0
proprietario tem de sua empresa deve ser parametrizada pelos objetivos do cluster

como um todo.

Um jovem empresario, por exemplo, pode imaginar sua empresa expandindo

constantemente, e ao competir ndo se importar com a extingdo de empresas que,
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embora menos competitivas, representam um sustentaculo tradicional na cultura da

regiao.

Da mesma forma, um empresario idoso, cujos herdeiros ndao se interessam pelo
ramo de atividade, podem preferir extrair o maximo de lucratividade no presente, e

nao reinvestir no negaocio.

Esses exemplos sdo de duas situacbes extremas, que podem afetar o poder
competitivo do cluster.

Definir a empresa desejada implica em delinear o negécio e fixar objetivos
permanentes. Ao delinear o negocio, basicamente o proprietario esta preocupado
com a satisfacdo dos seus stakeholders e disponibilizar as competéncias

necessarias para isso.

NUCLEO ESTADUAL/
CAMARA SETORIAL

ENTIDADE
SUPRA-
EMPRESARIAL DO
CLUSTER

Assessoria Assessoria , Assessoria |
Inteligéncia Inteligéncia ' Inteligéncia i
Cooperativa Cooperativa ] Cooperativa !
Empresa 1 Empresa 2 \ Empresa 3 !

1 1

Figura 05 Estrutura da Inteligéncia Cooperativa em cluster
Fonte: Elaborado pelo Autor
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Na pratica, stakeholders tém valores préprios e diferentes objetivos e a organizacao

tem que interagir com os stakeholders para beneficio matuo.

J4, ao fixar os objetivos permanentes, o proprietario devera preocupar-se, também,

em alinha-los ou parametriza-los com os objetivos de sustentabilidade do cluster,

cujas empresas componentes também podem ser consideradas como stakeholders.

A seguir enumeram-se algumas das caracteristicas mais importantes e que empresa

deve fixar como um de seus objetivos permanentes, adaptadas de Contador (2008).

O grau de cooperacao com os concorrentes. Ter um alto grau de
cooperacao visando fortalecer o setor na exata medida da reciprocidade ou
excedendo-a, o que é especialmente importante dentro de um cluster ou de

uma rede de negécios.

O grau de competitividade pretendido. Como caracteristicas de um cluster,
a concentragdo de empresas do mesmo ramo de atividade deve proporcionar
alto grau de competitividade. Entretanto, o paradoxo de competir e cooperar
intrinsecos de um cluster deve ser monitorado e faz parte de uma estratégia

de resultado orientada para permanéncia das empresas no aglomerado.

O grau de perenidade da empresa. Os conceitos econdmicos e teorias
voltadas para uma competicdo acirrada, tendem a se tornarem um
impedimento severo para o desenvolvimento de uma economia sustentavel.
Entretanto, considerando-se estratégias cooperativas propostas por este
modelo, havera propensao para sustentabilidade e alto grau de perenidade
das empresas pertencentes a um cluster.

A postura em inovacgao. O pioneirismo deve ser uma meta, mas 0s custos e
riscos em inovacdo devem ser compartiihados com outras empresas do
cluster. Note que o cluster ainda tem o apoio da Camara Setorial e esta
vinculado a Ministérios do Governo Federal. No ramo vinicola, objeto desta
pesquisa, a Camara Setorial esta vinculada também ao MAPA: Ministério da
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Agricultura, Pecuéaria e Abastecimento, assim, as estratégias das empresas
pertencentes ao cluster devem estar alinhadas também a esse ministério, por
se tratar de um setor de agronegécios, além de serem coordenados pelo
MDIC.

e O grau de lideranca. Se a empresa almejar a lideranga nédo é
necessariamente um ponto negativo para o cluster desde que, ao fixar os
objetivos, a empresa esteja disposta a manter um grau de cooperacao
necessario para sustentabilidade do cluster.

e A Valorizacdao do relacionamento com os funcionarios. Caracteristica
importante quando se considera o sentimento de inclusdo e orgulho dos
funcionarios ao colaborarem na fabricagcdo e venda de produtos que fazem
parte da cultura da regiao.

e Postura quanto a responsabilidade social e ética. Assim como a anterior,
esta caracteristica € bastante valorizada pela comunidade em que a empresa

nao apenas esta inserida, mas também representa sua cultura.

4.2 ETAPA 2 - PESQUISAR O AMBIENTE DA ESTRATEGIA

a) Entender o Negocio

No caso especifico de um cluster, € preciso identifica-lo e entender o negdcio
praticado pelo aglomerado, antes da elaboracdo de qualquer estratégia competitiva
por uma empresa que nao esteja inserida nesse aglomerado, pela simples razdo de
que sozinha uma empresa nao consegue competir contra um grupo de empresas

fortemente consolidado.

Entretanto um cluster, conforme a proposta do MECC, ja deve possuir conhecimento
acumulado sobre seu negécio, obtido sob responsabilidade da Entidade Supra-
empresarial, pois cabe a referida entidade a coleta, a selecédo, a classificacédo, o
armazenamento, a analise, o tratamento e a distribuicdo das informacdes. A
Entidade Supra-empresarial é, portanto, uma fonte importante de informacbes a
serem obtidas pela assessoria de inteligéncia estratégica de uma empresa que
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deseja entrar nesse aglomerado ou que, mesmo pertencente a ele, deseja elaborar
um folow up do planejamento estratégico corporativo de cooperacao.

Como visto anteriormente, para elaboracédo da estratégia da empresa em um cluster,
a Entidade supra-empresarial deve promover o0 conhecimento cooperativo
organizacional e prover o cluster de capacidade para criar novo conhecimento,
difundi-lo no aglomerado como um todo e incorpora-lo a produtos, servicos e

sistemas.

b) Entender o Macroambiente Empresarial

O MECC prevé acbes do ambiente extra-cluster e propde uma Entidade Supra-
empresarial para integrar necessidades especificas de cada cluster as respectivas
acOes, com apoio da Camara Setorial e do Nucleo Estadual com o objetivo de

fortalecer o setor.

Alteracdes no ambiente politico, legal e econdbmico como, por exemplo, aprovacao
de um plano para investimento governamental ou uma eventual desregulamentacao
pode afetar os negbcios do setor. O setor vinicola, por exemplo, foi afetado por
alteragbes na lei sobre venda de bebida alcodlicas em estradas federais e por
impostos menores entre os estados da federagao.

A velocidade e a intensidade das inovacdes tecnoldgicas e cientificas, afetam tanto
0s produtos como o processo produtivo de bens ou servigos. Vale ressaltar que
novas tecnologias podem ser desenvolvidas por setores distintos daquele da
empresa, como por exemplo fabricantes de maquinas e equipamentos cujos clientes

sdo empresas agro-industriais.

O ambiente social composto por tradicbes, crencgas, expectativas da sociedade,
tendéncias de consumo e mesmo consciéncia ecoldgica € especialmente importante
em um cluster. As empresas nele inseridas devem representar fielmente os anseios
da sociedade e participar ativamente dos eventos culturais daquela regidao. Uma
eventual transgressao as leis que protegem o meio ambiente por apenas uma das

empresas, repercute e afeta a imagem de todo o cluster.
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As referidas estratégias, provenientes do macroambiente externo da industria
inserida em um cluster, e previstas neste projeto, devem ser integradas entre

empresas, sociedade e governos (federal, estadual e municipal).

A integracao das acoes estratégicas governamentais com as empresas pertencentes
ao cluster inserido em um determinado municipio, sdo atribuicbes da Entidade

Supra-empresarial, descrita anteriormente.

c) ldentificar e Entender os Concorrentes

O objetivo da anadlise da estrutura de uma industria € avaliar a sua lucratividade
determinada por cinco forcas competitivas que influenciam preco, custos e os
investimentos necessarios.Tais forcas, conforme detalhadas na revisao bibliografica,
quanto mais fracas em termos coletivos, maiores as oportunidades para um

desempenho satisfatorio, melhor rentabilidade do competidor.

Este conceito torna-se importante no contexto de um cluster quando se pretende
identificar uma empresa lider que, eventualmente, esteja praticando o referido
modelo de competicio e conseqlentemente, poderia colocar em risco a

sustentabilidade do proprio cluster.

Conforme o MECC, é atribuicido da Entidade Supra-empresarial, visar aumento do
grau de cooperagao entre as empresas que tende a: avaliar as vantagens ou
desvantagens de novos entrantes (vetor horizontal); proporcionar equilibrio no poder
de negociacdo com os fornecedores e empresas que objetivam aumento de lucro
com a diminuicdo de custos (eficiéncia coletiva) por intermédio de operacdes
conjuntas; inviabilizar a entrada de produtos substitutos, com competicdo desigual, e
proporcionar vantagem tanto aos produtores como aos compradores através da

pratica de um preco justo e qualidade assegurada.

A relativa diminuicdo do poder de negociagao dos fornecedores, por exemplo, deve
ser gerida pela Entidade Supra-empresarial de forma responsavel e ética, com o
objetivo de manter a lucratividade sustentavel dos fornecedores, a qualidade dos

produtos e a sustentabilidade do préprio cluster.

Assim, com as alterac6es propostas pelo MECC, conforme Figura 06, a andlise da

estrutura de um cluster industrial ou seja de um aglomerado de empresas que
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comercializam produtos ou servicos assemelhados assume caracteristicas
especificas. Supde-se que quanto mais fortes forem as forcas em termos coletivos,
havera propensdo para maiores oportunidades, desempenho satisfatério e
sustentabilidade das empresas do aglomerado.

No MECC a preocupacao com o acirramento da competicao € dirimida pela a¢do da
Entidade Supra-Empresarial, que monitora 0 ambiente externo e se necessario
relne o grupo de empresas para decisao, seja ela qual for: Integracao vertical ou
simplesmente parceria estratégica com fornecedores e clientes. Em qualquer dessas
decisbes um grupo de empresas (cluster) leva vantagem sobre uma empresa

individual.
Entrantes
Potenciais
Poder de
Ameaca de novos Negociacao
entrantes l Compradores
COOPERACAO
ENTRE AS
Fornecedores > EMPRESAS DO < Compradores
CLUSTER
rlggf)rcg(;éo Ameaca de servicos ou
Fornecedores Substitutos produtos substitutos

Figura 06 Forcas Competitivas e Cooperativas
Fonte: Adaptado de Porter (1986)

Entender os concorrentes é a esséncia da competicdo empresarial e deve ser uma
das responsabilidades da Entidade Supra-empresarial propostas pelo MECC, que
utiliza os passos estipulados:

1) em quais segmentos de mercado atuam;2) quais as caracteristicas diferenciais de
seus produtos; 3) quais tecnologias de produto e/ou processo dominam; 4) como
distribuem seus produtos; 5) qual a imagem da assisténcia técnica apds a venda; 6)
qual o nivel de aprendizagem de seus recursos humanos; 7) quais seus objetivos
permanentes; 8) quais suas estratégias operacionais (identificadas por varios modos
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como, por exemplo, pela importancia relativa das areas funcionais evidenciada no
seu organograma); 9) qual o nivel da coesdo dos dirigentes.10) qual sua
rentabilidade. Se a rentabilidade atual esta abaixo da histérica é sinal de insatisfagao
com a atual estratégia e de mudanga na forma de competir (CONTADOR, 2008).

d) Identificar e Avaliar Oportunidades, Ameacas e Riscos Internos e/ou de
outros Clusters

Utilizou-se da premissa de que nenhuma empresa consegue competir sozinha
contra cluster e que este somente poderd ser ameacado por outro cluster,
proveniente de uma regido (municipio, estado, pais) distinta. Para identificar as
oportunidades e ameacas, bem como analisar a viabilidade de aproveitamento de
uma oportunidade foi elaborado o Quadro 22. Deve-se observar que as
oportunidades podem surgir tanto no negdécio atual da empresa quanto num novo
negocio, relativas tanto ao mercado atual quanto a um novo mercado. Ja as
ameacas surgem apenas no negécio atual e no mercado atual, e os riscos, nos

outros. Por esse enfoque, resultam quatro combinacoes:

° Oportunidades e ameacas do negécio atual no mercado atual;

° Oportunidades e riscos do negécio atual num novo mercado;

° Oportunidades e riscos de um negdcio novo no mercado atual; e
° Oportunidades e riscos de um negdcio novo hum mercado novo.

Identificar e avaliar oportunidades, ameacas e riscos de um cluster sdo atribuicoes
da entidade supra-empresarial e portanto, uma empresa deve recorrer a ela, para

otimizar sua analise.

Deve-se considerar os sete tipos de riscos (SLYWOTZKY, 2007):

1) Projeto (como projetos de pesquisa e desenvolvimento, de fusdo ou aquisicao, de
tecnologia de informagéao); 2) Cliente (como o de mudanca de prioridade do cliente,
excesso de confianga em poucos clientes e aumento do poder do cliente);
3)Transicdo (como o da mudanca no desenho do negd6cio, mudanca tecnolégica,
vencimento de patente, obsolescéncia do processo); 4) Concorréncia (como o
representado pelo competidor dominante, globalizacdo, comoditizacdo, pressao de
novos concorrentes); 5) Marca (como o colapso, erosdo ou perda de relevancia da

marca); 6) Setor (como zona sem lucro, redugdo das margens setoriais, maior poder
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do fornecedor, volatilidade do ciclo de negécios); e 7) Estagnacdo (como volume
estavel ou em declinio, volume em alta com preco baixo, escoamento fraco e

recessao).

e) Analisar a Viabilidade de Aproveitamento de uma Oportunidade

Para anadlise sobre a viabilidade do aproveitamento de uma oportunidade deve-se,
primeiramente obter autorizacdo dos dirigentes para realizacdo de estudos
detalhados.

O passo seguinte é a realizagcdo do estudo de viabilidade técnica e econbémica,
baseando-se nos procedimentos apresentados no Quadro 22. Tais estudos podem
ser efetuados por consulta a entidade supra-empresarial do cluster em que a
empresa estiver inserida se a analise se restringir a combinagédo 1- oportunidade do
negécio atual no mercado atual ou combinacdo 3 - oportunidade de um negdcio

novo no mercado atual.

Uma consulta a entidade supra-empresarial de um cluster de outra regido podera ser
efetuada se a empresa desejar analisar a viabilidade de aproveitamento de uma
oportunidade conforme a combinacao 2 — oportunidade de um negdcio atual num
novo mercado e a combinacdo 4. Oportunidade de um neg6cio novo em um

mercado novo.

O ultimo passo, seria a avaliacdo pela empresa para decidir sobre os referidos
estudos. Considerando as atribuicbes da entidade supra-empresarial, o resultado ou

conhecimento obtido com a analise citada seria disseminada em todo o cluster.

4.3 ETAPA 3 - FORMULAR A ESTRATEGIA PARA COOPERACAO

a) Formular a Estratégia Cooperativa no Negodcio

Para formular uma estratégia cooperativa do negdcio é necessario elaborar uma
segmentacdo do mercado, ou seja, identificar um grupo de clientes que tenham
exigéncias, necessidades, preferéncia, expectativas ou anseios similares em relacao
ao produto da empresa. Feito isto, define-se um produto adequado para cada
segmento, escolhendo os campos da competicdo e coadjuvantes. A sugestdo ou
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formulacao de estratégia cooperativa sucede a configuracado dos focos das armas da

cooperacao nos referidos campos.

No caso especifico de um cluster, no qual as industrias competem e cooperam em

um mesmo setor a segmentagdo do mercado torna-se uma tarefa mais simples para

a Assessoria de Inteligéncia cooperativa.

PROCEDIMENTO

Negécio
Atual
Mercado
novo

Negécio
Atual
Mercado
atual

Negécio
Novo
Mercado
atual

Negécio
Novo
Mercado
novo

Entender o negécio.

X

X

X

Entender o macroambiente.

X

X

X

Entender a estrutura da industria, visando saber os
efeitos de cada for¢ca competitiva e identificar os
disputantes do sucesso.

X

X

X

Entender os clientes e fornecedores.

Identificar os concorrentes atuais e tentar descobrir de
onde surgirdo e guem serao 0s novos concorrentes.

Entender os concorrentes atuais.

Estudar o mercado para avaliar o potencial de vendas,
de cada produto ou familia de produtos da atual linha
de produtos, no mercado atual ou em novo mercado.

X(X| XX

X|X| XX

Avaliar as (des)vantagens de continuar a produgao no
local atual ou de instalar unidade produtiva em um
cluster de nova regido (no caso de mercado no
exterior, necessario ponderar os 6nus da importagéao,
como impostos de importacéo e taxas alfandegarias,
que podem inviabilizar o negdcio).

x

Firmar aliangas estratégicas com organizagoes locais,
que conhecem o mercado, visando dispor ou obter
facilidades (a politica de alguns paises exige que
organizagbes estrangeiras associem-se com
organizagdes locais e transfiram tecnologia)

Entender a cultura local, os habitos, costumes,
tradicdes, historia, etnias (no caso de mercado no
exterior, esse entendimento inclui aprender a lingua
pétria) e avaliar a dificuldade de adaptagao dos
funcionérios que irdo para o novo mercado (que pode
envolver suporte para coisas aparentemente simples
como conseguir moradia e escola para filhos)

Avaliar a disponibilidade e qualificacdo de pessoal,
especializado ou nao, do mais baixo nivel hierarquico,
até o mais alto.

Avaliar a disponibilidade e qualificacdo dos
fornecedores.

Avaliar os canais de distribuicdo.

Entender, no caso de mercado no exterior, o sistema
juridico, principalmente o tributario e previdenciario, o
regulatério, estabelecido pelo governo, a politica
industrial (no sentido amplo, envolvendo todos os
setores), o funcionamento do sistema bancario e a
politica macroeconémica (principalmente a cambial).

Continua
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Continuagao
Negocio Negodcio | Negocio | Negodcio
PROCEDIMENTO Atual Atual Novo Novo
Mercado | Mercado | Mercado | Mercado
novo atual atual novo
Entender o marco regulatério do negécio estabelecido X X
pelo governo; identificando e avaliando os riscos.
Identificacéo e avaliacdo de riscos X X X X
Analisar as (des)vantagens de continuar a producao X

no local atual ou de instalar unidade produtiva numa
nova regiao, ou firmar alianga estratégica com outros
clusters, identificando e avaliando os riscos para isto.

Definir as caracteristicas dos produtos que ir4 X X
fornecer, num grau de detalhe que seja possivel
estimar seus custos e estabelecer preco de venda
aderente ao praticado pelo cluster

Estudar o mercado, avaliando o potencial de vendas X X
de cada produto do novo negécio.
Avaliar as (des)vantagens e a necessidade, de firmar X X

aliancas estratégicas com clusters de outras regides
atuantes nesse negocio, que ja conhecem esse

mercado.

Entender a cultura, habitos, costumes, tradigdes, X X
historia, etnias que influenciam o negécio novo.

Entender o marco regulatério do negaécio. X X

Quadro 22 Estudo de Viabilidade
Fonte: adaptado de Contador (2008).

b) Identificar os atuais Campos da Competicao do Cluster em cada par
Produto/Mercado

O Objetivo € avaliar o grau de disseminacao da estratégia competitiva do cluster, e
quanto mais uniforme forem as respostas, descritas no Apéndice C, item 2.2,
significa que todas as empresas conhecem a estratégia do grupo e que a integracéo
das empresas em ac¢des conjuntas sera bem sucedida, tendo como consequéncia a

sustentabilidade do cluster.

c) Identificar as Caracteristicas do Produto e do Cluster valorizadas pelos
clientes em cada par Produto/Mercado

A pesquisa para a identificacdo das caracteristicas do produto e do cluster
valorizadas pelos clientes deve ter como objetivo identificar os campos da
competicao utilizados pelas empresas, e portanto, tém um diferencial positivo em

relagédo aos clusters concorrentes.

Feita a identificagdo do cluster e dos campos de competicdo, deve-se determinar um

conjunto de armas da cooperacao relevantes e irrelevantes para configuragdo dos
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focos e dispersdes dessas armas aos referidos Campos da competicao. Finalmente,
deve-se calcular as varidveis intensidade, foco e dispersdo das armas da
cooperacdo, bem como a variavel de aproveitamento em relacdo ao campo de

competicdo adotado.

d) Relacao entre campos da competicao e Caracteristicas do Cluster
Valorizadas Pelos Clientes

O Quadro 23 a seguir exemplifica um resumo das vantagens competitivas
proporcionadas pelo cluster. Se uma empresa deseja competir no campo
Atendimento, por exemplo, a caracteristica do Cluster como Concentracao
Geografica tem como diferencial competitivo a atragdo de clientes, pois proporciona
maior confiabilidade nos precos e disponibilidade de produtos.

Campo Requisitos do Cluster Diferencial Vantagem para clientes
Competicao competitivo
Confiabilidade nos
Atendimento | Concentracdo Geografica Atracdo de cliente precgos; variedade
produtos
- Custo de busca e acesso
Abrangéncia de negécios Proximidade com menores para os clientes;
Prazo P fornecedores, menor custo . oo ’
viaveis e relevantes . disponibilidade de
de acesso a suprimentos
produtos
Especializagéo das Velocidade de Acesso a produtos de alta
Empresas desenvolvimento e menor qualidade
custo investimento
Uniformidade de nivel
Produto L ~
tecnolégico Evolugéo e acesso a Acesso a produtos
Carater evolucionario por tecnologia em produtos e padronizados com alta
introducéo de novas processos tecnologia
tecnologias
A A Precos equilibrados
o e, | Vonor ust 2012980090 | seicn  competicao e
posI¢ P 9 I 9 empresas proximas
Preco Custo de busca e acesso
Complementaridade por | Reducgéo de custos devido | menores para os clientes;
utilizacdo de subprodutos eficiéncia agregada disponibilidade de
subprodutos
Substituigao seletiva de Permanéncia efetiva de Confiabilidade nos
. produtos e servigos
negocios do cluster empresas competentes .
oferecidos
Imagem Cultura da comunidade Recurso estratégico Percepcgéao de
9 adaptada ao cluster intangivel, dificil de imitar: reconhecimento da
Estratéaia de Resultado Colaboradores motivados, comunidade em relacao
voltadg ara o cluster com sentimento de ao Status atribuido ao
P inclusao produto adquirido

Quadro 23 Alinhamento do Campo da Competicao as Caracteristicas do Cluster

Fonte: Adaptado de Zaccarelli et al. (2008)
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N&ao cabe aqui a discussao sobre se alguns dos requisitos descritos sdo encontrados
ou ndao em um cluster especifico, mas que todos eles servem como diferencial

competitivo pelo MECC.

e) Determinar o Conjunto das Armas da Cooperacao da Organizacao

O Modelo Estratégico de Cooperacdo em Cluster propde a utilizagdo das armas da
Cooperacao exemplificados no Quadro 24, a seguir, que objetiva representar as
armas da cooperacao classificadas conforme area de negdcios em sentido vertical,
horizontal e diagonal proposto pelo MECC.

O alinhamento dos campos da competicdo e requisitos do cluster, descritos no
Quadro 23 (anterior), com as armas da cooperacdo, descritas no Quadro 24, (a
seqguir) sao obtidas apds verificar o resultado do foco e da difusdo originada da
intensidade das armas da cooperagdo declarada em relagdo ao campo da

competicao escolhido pela empresa.

O Quadro 31, resume o diferencial competitivo e vantagens para os clientes com
esse alinhamento triplice (Armas da cooperacdo, Campos da Competicdo e

Requisitos do cluster).

AREA | ARMA DA COOPERACAO | DESCRICAO
Cooperacao Dimenséo Diagonal — Governanca Corporativa; Supra-Empresarial
Reestruturagéo dos Busca oportunidade com alianga Estratégica, insercao
negocios da empresa em um cluster
Estudo de localizagéo da A empresa se localiza préxima ou esta a procura de um
empresa local onde h4 aglomerado competitivo (Cluster)
Delimitagdo dos objetivos Definicao clara conforme objetivos permanentes de
de competicéo e aderéncia e respeito ao ambiente da sociedade em que
cooperacao que a empresa | o cluster estiver inserido
deseja ter
Corporativa Mudanga na cultura da Implementacao de programas especificos e periddicos
Empresa para consolidagdo da cultura da empresa adaptada ao
cluster que se deseja inserir ou ao que ja pertence.
Governanca Corporativa Estratégia da empresa implementada por meio da
Assessoria de Inteligéncia para cooperagao em
consonancia com a defini¢do clara de seus objetivos
permanentes e do grau de competitividade, respeito e
cooperagao que deseja manter com os concorrentes do
cluster

Continua
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AREA

| ARMA DA COOPERACAO | DESCRICAO

Cooperacao Dimensao Diagonal — Governanca Corporativa; Supra-Empresarial

Governanca Supra-
empresarial

Relacionamento continuo com um representante do
cluster por meio de um membro da Assessoria de
Inteligéncia Competitiva da empresa inserida no Quadro
da entidade supra-empresarial

Entidade Supra-
Empresarial

Controle e
Avaliagado da
Estratégia Global

Relacdes governamentais

Estabelecer contatos (lobby) com 6rgaos
Governamentais (Federal, Estadual e Municipal) de
apoio ao cluster, por meio da assessoria de Inteligéncia
para Cooperacgao inserida na entidade supra-
empresarial

Adogdo do processo de
arbitragem

Comisséao de Avaliagédo estruturada pela Entidade Supra-
empresarial para elaborar um processo de arbitragem e busca
solucdo rapida para eventual disputa judicial entre empresas

estratégias

Sistema de Informacdo | Sistema de informagéo que coleta analisa a relevancia e

estratégica transforma dados coletados em informagdes para alimentar o
processo de tomada de decisdes estratégicas da alta
administragdo e de interesse do cluster

Alinhamento das | Alinhamento de estratégia operacional (armas da

cooperagao) a estratégia corporativa (campo de competigao)
articulada em consenso pelo agrupamento de empresas do
setor por intermédio da entidade supra-empresarial

Gestao de riscos potenciais

identificagdo e prevencao de riscos potenciais para o setor
(pontos fracos), das mais diversas origens: Ameaca de
Fornecedores; Capacitagdo em novas tecnologias; Politica
econdmica; Politica de preco etc.

Monitoramento da
concorréncia

Acompanhamento das ac¢des dos concorrentes que
afetam a competitividade do cluster

Monitoramento do
desenvolvimento
tecnoldgico (produtos;
processo produtivo..)

Adaptacgéo para o cluster de possiveis avangos
tecnol6gicos e/ou processo produtivos obtidos por
pesquisadores seja no &mbito nacional ou estrangeiro

Controle (avaliagao) das
estratégias competitivas do
negocio

Utilizacao de ferramentas do MECC, adaptadas do
BSC (Balanced Scorecard) e do MCAC para maior
eficiéncia do controle das estratégias do cluster

Automacao de fluxo de
trabalho — WorkFlow (WF)

Automacao do fluxo de informacgdes (Ex: Uso do
BisAgis..) do controle e avaliacdo das estratégias
adotadas para o cluster, acompanhamento on line dos
processos para socializar o conhecimento gerado.

E-commerce — Sistema de
Comércio eletronico

Centralizacdo e automacéo do processo de
comercializagdo (compra e venda) para todas as
empresas do cluster

Sistema de Controle e
Avaliagédo da Qualidade

Programa de gerenciamento da qualidade total - TQM
Total Quality Management promovido pela Entidade
supra-empresarial, para todas as empresas do cluster.

Certificagao por Institutos

Estabelece condi¢des para que empresa possam
comercializa seus produtos

COOPERACAO HORIZONTAL Macro Ambiente Externo e Ambiente Interno e da Industria

Ambiente Externo
Distribuicao

Gestao ambiental

A empresa realiza de forma sistematica medic¢des e
monitoramento periddico do seu desempenho ambiental

Sensibilidade civica ou
social

Realizagao de projetos comunitarios, como programas
de cidadania, de responsabilidade social e de filantropia
empresarial...

Marketing Institucional

Criagéo e consolidagdo da imagem de confianca,
responsabilidade, respeito, compromisso social; eventos
culturais da regido,etc e posicionamento das empresas
junto aos stakeholders em geral (sociedade; governos;
clientes..)

Continua




Continuagao

122

COOPERACAQO HORIZONTAL Macro Ambiente Externo e Ambiente Interno e da Industria

Ambiente Externo
Distribuicao

Relagao com sindicatos
patronais e outras
entidades de classe

participa ativamente de reunides com sindicato patronal
promovidos pela entidade supra-empresarial com
objetivo de fortalecer o setor na negociagédo com
sindicatos dos empregados...

Administracao participativa

Socializa avangos tecnologicos para as empresas
pertencentes ao cluster

Rede de relacionamento
interpessoal

Promove relagdes de confianga entre os empresarios,
fornecedores e clientes

Promogéo de feiras

Administra participacdo das empresas em eventos
promovidos em conjunto com 6rgdos governamentais

Gerenciamento de
Relacionamento com os
Parceiros — PRM

Gerenciamento do relacionamento com os parceiros
abrangendo: 1) Defini¢cdo dos perfis; 2) propagacéo de
informacao ( novos produtos); 3) avaliagédo e
remuneracao; 4) geracao automatica de pedidos e
propostas; 5) geragao automatica de material
promocional; 6) monitoragao e avaliagdo do sucesso
das campanhas de marketing; e

7) disseminacao de conhecimento e de formacgao /
treinamento ...

Monitoramento de
Relacionamento com o
Cliente — CRM

Solugéo que permita um total de gerenciamento do
relacionamento com os clientes CRM ( Customer
Relationship Management) por meio de sistemas
integrados que tenham todas as informagdes sobre os
clientes, suas necessidades e exceléncia no
atendimento.

Pesquisa de mercado

Pesquisas com o intuito de identificar as necessidades,
expectativas, anseios e preferéncias do consumidor.
Sao efetuadas andlises de alteracdes demograficas da
populagédo; identificacao do perfil econébmico e social do
cliente;

analise das atitudes do consumidor;

identificagao das caracteristicas do produto valorizadas
pelo consumidor

Publicidade e propaganda

Tecnologia para promover adequadamente seus
produtos.

Envolve campanhas freqientes e tanto para o mercado
interno quanto nos paises importadores:

em revistas especializadas;

canais diversos de midia;

distribuicao de catalogos e amostras;

pagina web em linguas estrangeiras.

Comunicacéo visual

Objetivo de explorar ao maximo o seu visual e expor
seus produtos por meio de ricos catalogos;

apelo ao paladar e ao tato para transmitir ao cliente um
ambiente acolhedor e moderno.

Possui area especial para degustacéo.

Facilidade de acesso

Elaborar melhorias para facilitar a atragédo dos clientes;
manter toda infra-estrutura necessaria para fornecer
conforto, seguranga no atendimento ao cliente, como:
Atender de segunda a domingo;

Nao fechar no horéario de almogo nem nos dias Uteis
entre feriados prolongados;

Amplo estacionamento para os clientes.

Possuir pagina na WEB.

Continua
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COOPERACAQO HORIZONTAL Macro Ambiente Externo e Ambiente Interno e da Industria

Ambiente Externo
Distribuicao

Projeto de embalagem,
rétulos de identificagéo..

Projeto que transmita a cultura e regiao como diferencial
dos produtos

O projeto de embalagem do produto leva em
consideracgdo: custo, tamanho, forma, material, cor,
mensagem e logotipo.

A empresa possui techologia adequada para
desenvolvimento da embalagem e seu design.

Séao ‘feitos testes para verificar se os distribuidores
acham a embalagem atraente e de facil manuseio e se
0s consumidores tém aceitacao favoravel.

Logistica Externa —
Distribuicao

Armazenar seus produtos em locais estratégicos.
Possuir um centro de distribuicao localizado nas
proximidade a centros consumidores, a vias publicas de
grande fluxo.

Venda direta

Comercializar seus produtos por meio de uma boa
localizagcéo (proximidade a centros consumidores, a vias
publicas de grande fluxo), com concentragao dos
produtos em um mesma loja e possibilidade de criar um
ambiente acolhedor.

Indicacdo de concorrentes
para cliente

Indicacdo de um ou alguns concorrentes em condi¢oes
de melhor atender o cliente, em prazo ou quantidade, ou
por ndo possuir o produto solicitado.

Ambiente Interno
da Industria

Desenvolvimento e
lancamento de novos
produtos

Estratégia de aumento de participagdo de mercado com
desenvolvimento e implementacao de novas produtos

Gerenciamento do ciclo de
vida do produto — PLM

Gerenciar as diversas fases do ciclo de vida do produto,
abrangendo o projeto, a produgéo, a distribuigao e pds-
venda

Gerenciamento de Dados
do produto — PDM

Solucao que integra todas as areas que utilizam dados
de produtos e que também envolve facilidades de

comunicagao com parceiros e fornecedores atendendo
todos os aspectos vitais do ciclo do produto pés-venda

Desenvolvimento de
tecnologia de processo
produtivo

Desenvolver tecnologia de forma a obter incrementos
evolucionarios ou revolucionarios no processo produtivo
do cluster

Melhoramento continuo no
processo produtivo

melhorar continuamente seus processos utilizando
técnicas como o Kaizen (inovagdes incrementais),
padronizacéo de processos 6 M’s, 5S’s ou 7 S’s.

Capacitagao e
desenvolvimento de
pessoal

Cooperagao entre empresas para implementar as novas
tecnologias desenvolvidas de forma eficiente e eficaz

Sistema de Gestéao
Integrada - ERP

Sistema de informagéo integrando todos seus
processos administrativos e financeiros — ERP (
Enterprise Resources Planning), trazendo vantagem
competitiva

Sistema de Planejamento e
Controle da Produgéao -
MRP I

Sistema MRP — |l (Planejamento de Recurso de
Fabricagao- Manufactoring Resources Planning), uma
solugéo Integrada de diversas funcionalidades para
planejamento integrado da producéo

Protecéo estratégica da
producao

Reserva produgdo em conjunto com outras empresas
visando reducao de custos e atendimento satisfatorio
ao cliente em condi¢c6es de sazonalidade

Compartilhamento da
sobrecarga de trabalho

Acgbes entre empresas visando melhor aproveitamento
da disponibilidade de maquinas e equipamentos
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COOPERACAO HORIZONTAL Macro Ambiente Externo e Ambiente Interno e da Industria

Ambiente Interno
da Industria

Desenvolvimento de
sistemas administrativos e
de atendimento a clientes e
fornecedores

Cooperagéo entre empresas para melhorar
relacionamento com fornecedores e clientes

COOPERACAO VERTICAL - Cooperacao na Cadeia de Suprimentos e de Distribuicdo

Ambiente Externo
Industria e
Fornecedores

Integracdo vertical para
tras (fornecimento de

Produgéo propria da matéria-prima visando seguranga
no fornecimento e sustentabilidade do cluster.

insumos)
Desenvolvimento de Relacionar com poucos fornecedores num clima de
fornecedores parceria estratégica levando em consideracgao preco,

qualidade e rapidez no atendimento.

Relacionamento
cooperativo com
Fornecedores

O relacionamento com os fornecedores é feito num
clima de cooperagdo mutua, no desenvolvimento do
projeto do produto, na analise e melhorias do processo
produtivo, recebendo, em contrapartida, contrato de
fornecimento por um periodo normalmente igual ao da
vida do produto fornecido.

Gerenciamento do
Relacionamento com
fornecedores - SRM

A empresa realiza o gerenciamento de todo os
fornecedores com uma visdo completa do ciclo de vida
de decisdes sobre fornecimento...

Logistica Externa —
Suprimentos

Armazenar sua matéria-prima em locais estratégicos,
objetivando aumentar o poder de negociagao junto aos
fornecedores o que Ihe da vantagens em preco de
aquisicao

Compra de materiais
(matéria-prima e
componentes) com
qualidade

Privilegiar a aquisicdo de matérias-primas e
componentes com reconhecida qualidade. Associa-se a
concorrentes para dirimir o sacrificio do custo na
compra ou de outras condi¢des de fornecimento.

Gestao da cadeia de
abastecimento

Gerenciar toda a cadeia aplicando os cinco processos
principais do modelo SCM , ndo apenas a seus clientes
e fornecedores internos e externos, mas também aos
fornecedores de fornecedores e clientes de seus
clientes, aplicando a Tl para obter um sistema
integrando toda a cadeia.

Logistica Integrada

Transporte de matéria-prima; armazenamento em locais
estratégicos e distribuir produtos acabados, objetivando
aumentar a rede de distribui¢cdo, diminuir custos de
transporte e de armazenagem e cumprir prazo firmado
com os clientes.

CPFR - Collaborative
Planning, Forecasting and
Replenishment

Planejamento colaborativo com fornecedores para
previsdo e reabastecimento dos estoques, com vistas a
eliminar possiveis falhas ou atrasos junto aos clientes

Quadro 24 Armas para Cooperacao em Cluster
Fonte: Adaptado Contador (2008)

f) Formular a Estratégia para Cooperacao Operacional

A formulacdo desta estratégia consiste em que apés identificadas as armas da

cooperacao, faz-se necessario classificar as armas relevantes e irrelevantes para os

campos da competicdo e coadjuvantes, definindo a intensidade desejada dessas

armas. Tal definicdo parte da necessidade de se estabelecer o foco e a dispersao

das armas da cooperacao em relacao ao campo definido para competir.
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Os conceitos das armas da cooperacao estdo descritos no questionario utilizado na
pesquisa (Apéndice C), com objetivo de facilitar o entendimento dos respondentes.
Vale ressaltar que o foco é o fundamento principal desta metodologia, pois indica o
alinhamento das armas da cooperacdo ao campo em que a empresa vai competir
(estratégia competitiva do negocio) ou seja, as armas relevantes para o referido
campo escolhido, conforme diretrizes detalhadas no quadro 25.

A Figura 07 representa um resumo do Quadro 24 para fornecer com maior clareza o

ambito da estratégia a ser implementada.

Cooperacao Vertical
Ambiente Externo

Suprimentos .
Cooperacao Diagonal

Apoio Supra-
governamental
(Governo Federal
Estadual e Municipal)

Cooperagao Horizontal Governanca Cooperagao Horizontal
Ambiente Interno da Industria | _____ Corporativa  ------- Macro-ambiente Externo
Entidade Supra- da Industria
empresarial

Cooperacao Vertical
Amb Interno Industria e
Dos Fornecedores

Figura 07 Governanga da cooperagao Horizontal,Vertical e Diagonal do cluster
Fonte: Elaborado pelo Autor
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Para analisar as armas pesquisadas, o modelo utiliza uma variavel discreta
conhecida como intensidade da arma, que consiste na maturidade em que uma

arma é utilizada, medida no intervalo entre 0 e 5.

Item | Diretrizes

1 As armas da cooperagdo sao analisadas para cada campo da competicao relacionado ao
requisito do cluster
2 Uma arma pode ser irrelevante para um campo e relevante para outro, e vice-versa

Uma organizagéo geralmente compete em um ou dois campos e escolhe um ou dois
campos coadjuvantes

4 O foco é a variavel que proporciona maior cooperagao a organizacao e, portanto, deve ter
valor mais préximo de 1 possivel. Como o foco é resultante apenas da intensidade das
armas relevantes, essas armas devem ter a maior intensidade possivel, préxima de 5.

Quadro 25 Diretriz da Estratégia para Cooperacado Operacional
Fonte: Adaptado de Contador (2008)

Os critérios para classificacdo desta intensidade sdao baseados em pesquisas
bibliograficas e de campo realizadas e nas intensidades das armas adaptadas do

MCAC, conforme apresentado a seguir:

o 0 (Arma n&o utilizada).

o 1 (Arma no estagio Inicial): processo nao definido, porém reconhecido, mas
nao existem atividades e recursos para execucdo. As regras e papéis nao estao
estabelecidos.

o 2 (Arma no estagio Repetitivo): processo definido, reconhecido e com
recursos alocados para execucado de algumas atividades. Seus objetivos ndo sao
claros e nao existem metas a serem atingidas. Os executantes dos processos
definem suas regras e papéis. Utilizacao de algumas ferramentas de controle.

o 3 (Arma no estagio Definido): processo definido, formalizado, reconhecido,
publicado, monitorado, revisado e documentado, porém suas regras ainda nao sao
seguidas pela organizacdo. Ele possui um gestor, metas e objetivos a serem
atingidos, recursos alocados e ja produz resultados. Sua execug¢dao é regular e
algumas vezes pré-ativa. As regras e papéis sado claramente definidos e os
participantes do processo, os quais ja foram treinados, concordam com elas. Sao
utilizadas ferramentas para o seu controle.

o 4 (Arma no estagio Gerenciavel): processo totalmente definido, formalizado,
reconhecido, publicado, monitorado, revisado e documentado, sendo aceito pela
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organizacdo e melhorado continuamente. Ele é focado no atendimento das
necessidades de negdcio, alinhando a operacéo a esta area. Este processo é pro-
ativo e os papéis, regras e responsabilidades sdo definidas e seguidas por toda
area. Controles executados por Sistemas de Informagéo — Sl’s.

o 5 (Arma no estagio Otimizado): processo institucionalizado (definido,
formalizado, reconhecido, publicado, monitorado, revisado e documentado, aceito
pela organizacdo e melhorado continuamente), fazendo parte da cultura e das
atividades diarias das pessoas da organizacdo. Ele é focado no atendimento dos
objetivos permanentes da organizacao, relacionando-se com o negdcio, alinhando-
se a estratégia competitiva de negécio. O processo possui indicadores de
desempenho e ja é auditado. Possui uma natureza pro6-ativa e os papéis, regras e
responsabilidades sédo definidas e seguidas por toda organizacao. Seus controles
sao executados por Sl’s.

O objetivo & fazer com que a estratégia cooperativa operacional possa originar de
forma alinhada a estratégia competitiva do cluster,

4.4 ETAPA 4 - IMPLANTAR A ESTRATEGIA PARA COOPERACAO

a) Definir a Estratégia Competitiva

Apébs levantar os campos da competicdo e coadjuvantes (dos concorrentes, da
empresa e preferidos pelos clientes) para cada par produto/mercado e analisar as
armas da cooperagao para cada campo, tem-se 0 mapa estratégico. Este mapa,
conforme Tabela 02, tem por objetivo facilitar a decisdo da estratégia por apresentar
0 mapa de cada par produto/mercado (existirdo tantos mapas quantos forem os
pares produto/mercado). Tal decisdo deve ser delineada em conjunto entre a
Entidade Supra-empresarial e 0 6rgao responsavel pela estratégia da empresa, visto
que o campo de competicdo deve ser o mesmo adotado pelo cluster.

Conforme Contador (2008) o mapa estratégico unifica a visdo estratégica da
organizagdo orientada para o concorrente que monitora permanentemente 0s
movimentos competitivos deste e reage a eles, com a visao estratégica voltada para
o cliente, que procura atender suas exigéncias, necessidades, preferéncias,

expectativas e anseios.
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Tabela 02 Exemplo de Mapa Estratégico

Produto/Mercado
Campos da competicao
22 Zp» oy B ==
s ©f5 ov o8 T o 3
) = O I= o090 - O 2 3o
3 o3 23 =z 39 28 5:5¢
‘Q co 388 <o 85 39 gog3
o - o o o 3 = =7 ® Qo O o
°g =2 32 =3 20 o 2
o g o o = o o ©
CAMPOS DA COMPETICAO
Valorizados pelos clientes 2° 1° 3¢
Do Cluster concorrente A . 19 2°
Nossos campos atuais 2° 1
VARIAVEIS
Nosso foco 0,80 0,86 0,74 0,88 0,78 0,72 0,76
Nossa dispersao 0,76 0,68 0,82 0,58 0,73 0,76 0,77
Aproveitamento 0,04 0,18 -0,08 0,30 0,05 -0,04 -0,01

Fonte: Adaptado de Contador (2008).

A unificacdo destas visdes proporciona a organizagdao usufruir de ambas as
caracteristicas, identificando suas fraquezas e dos clusters concorrentes, que sejam

valorizadas pelos clientes.

Considerando-se a dificuldade no processo de decisdo para definir estratégia em um
ambiente social complexo, as seguintes propostas devem ser adotadas
(CONTADOR, 2008):

1. identificacdo do problema e definicdo ou equacionamento do problema de forma
mais precisa possivel; 2. definicAdo dos objetivos; 3. coleta das informacdes
necessarias a solucdo do problema; 4. preparacdo exaustiva de alternativas de
solucao; 5. avaliacdo das consequéncias de cada alternativa; 6. definicdo de critérios
de decisao; 7. decisao, que consiste na escolha da alternativa que melhor atinja os

objetivos.

Entretanto, os ambientes organizacional e social em que se encontra o tomador de
decisdo determinam as consequiéncias que ele ird antever e as que nao prevera,

pois é impossivel ter acesso a todas informagdes necessarias, a um custo razoavel.

A despeito dessas consideracdes, o MECC fornece uma representacao completa e

realista do problema incorporando apenas o0s elementos necessarios para
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representar a maneira como as empresas competem entre si e cooperam para

sustentabilidade de um cluster.

Assim, o processo de formulacdo da estratégia competitiva pelo modelo proposto
procura aumentar os limites cognitivos da racionalidade, pois ele condensa uma
grande quantidade de informagdes em algumas varidveis, que influenciam a

competitividade da organizacao as quais sao apresentadas a seguir:

. A estratégia competitiva de negécio condensa-se na combinagao de alguns
dos 14 campos da competicao para cada par produto/mercado.

. A estratégia cooperativa operacional resume-se na definicdo da intensidade
das armas da cooperacao relevantes para os campos da competicao e coadjuvantes

escolhidos pela organizacao para competir.

. As forcas e fraquezas consolidam-se no maior ou menor valor da variavel
foco.

. As eficiéncias séo representadas pelos valores baixos da variavel dispersao.

. A relacéao eficacia/eficiéncia é retratada pela variavel aproveitamento.

e Diretrizes Gerais e Recomendacoes para Decidir a Estratégia Competitiva

Para auxiliar a decidir a estratégia competitiva, recomenda-se, conforme quadro 25,
utilizar dez diretrizes, detalhadas no quadro 26. Lembrando que as organizacdes
devem procurar competir quando suas forcas, representadas pela variavel foco,
estdo concentradas, e a propria decisdo, deve ser adotada em conjunto entre: a
entidade supra-empresarial, o 6érgao estratégico da organizacido e a camara setorial
do respectivo estado da federacdo. Essas decisbes devem estar alinhadas ao
Planejamento Estratégico do Ministério do Governo Federal — MAPA e/ou MDIC .

As diretrizes podem auxiliar a decidir a estratégia competitiva de negocio, porém
elas sao influenciadas pelo ciclo de vida do produto, estagio de evolugcdo do
mercado e participacdo da organizacdo no mercado. No Quadro 27, estédo

representados um conjunto de recomendacdes baseadas nestes itens.

E necessario dar especial atengdo as recomendagdes tendo em vista que um dos
fundamentos desta tese € de que, com o apoio governamental, deve-se fortalecer
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0s clusters existentes e ndo permitir competicdo destrutiva e inconseqiente ou

criagao de novos clusters cuja proximidade poderia enfraquecer os ja existentes.

Outro fator importante é que cada estagio citado exige utilizacdo de campos
diferentes para competir, cuja definicao estratégica ndo pode ser tomada por uma
empresa, unilateralmente, correndo o risco de impedir o alinhamento estratégico de

todo o cluster e portanto, sua sustentabilidade.

Nr DIRETRIZ

01 | Escolher campos da competicao e coadjuvantes na mesma ordem daqueles valorizados
pelos clientes e aceito pelas organiza¢des pertencentes ao cluster

02 | Escolher o subconjunto de campos que possua grande poderio competitivo (poderio
competitivo da organizagdo num subconjunto de campos € a média dos valores do foco de
cada campo da competicdo e de cada campo coadjuvante que forma esse subconjunto de
campos). Obedecendo a ordem decrescente dos focos, garante-se que o0 maior poder
competitivo estd no campo da competicdo e ndo num campo coadjuvante. De um modo geral
um foco maior de 0,80 ja propicia razoavel vantagem competitiva no campo.

03 | Comparar o cluster com outros do mesmo setor localizados em espacos geograficos
distintos, em termos das caracteristicas do produto, dos campos onde o produto compete,
das vulnerabilidades, do impeto competitivo e da posicao competitiva. Essas consideragdes
permitem decidir por preparar lobbes junto ao governo para evitar confronto competitivo.

04 | Escolher campos na ordem decrescente do aproveitamento, que é a diferenca entre foco e
dispersao. Alto foco retrata a eficacia da organizacao — ter alto desempenho apenas nas
armas que proporcionam vantagem competitiva. Baixa disperséo representa pequeno
desperdicio de esforgos e recursos, o que retrata eficiéncia.

05 | Procurar ndo eleger campos da competicdo que sejam incompativeis entre si, como prego e
prazo de entrega, ou preco e qualidade, pois esses campos exigem o uso de uma mesma
arma com alvos diferentes. Com isto ndo é possivel otimizar o uso das armas da competigao
e havera dois ou mais conjuntos de armas relevantes, com pequena superposi¢éo, que
precisam ter intensidade proxima de 5, 0 que exigira maior investimento.

06 | Decidir sobre 0 uso ou a intensificagdo do uso de produtos coadjuvantes.

07 | Levar em consideragdo o nivel de satisfag@o do cluster concorrente com sua posi¢ao
competitiva e com sua rentabilidade e avaliar suas provaveis reagdes — se ele estiver
perdendo participacdo de mercado, mesmo sob intervengao de sua respectiva camara
setorial, e/ou obtendo rentabilidade abaixo da historica é sinal de mudanga na sua estratégia
competitiva.

08 | Levar em consideragdo o nivel de turbuléncia do ambiente.

09 | Avaliar como as alternativas de estratégia afetam e sdo afetadas pela estrutura da industria.

10 | Verificar se a estratégia competitiva de negécio levara a organizagao a alcancgar seus
objetivos permanentes fixados pelo proprietario e se atendera os interesses dos stakeholders
mais influentes e a sustentabilidade do préprio cluster

Quadro 26 Diretrizes para decidir a Estratégia Competitiva de Negocio
Fonte: Adaptado de Contador (2008).

Portanto, ao se utilizar de algumas das recomendagdes aqui descritas cabe a
Entidade Supra-empresarial e aos assessores da inteligéncia cooperativa de cada
empresa do cluster prepararem relatérios para submissao a um comité de avaliacao.

Tal procedimento visa obter e socializar a exceléncia em estratégias adotadas entre
0s clusters do pais, que apesar de evitar competicdo direta entre eles, por outro
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lado, capacita-os e lhes dao competitividade em um confronto com um cluster

estrangeiro ou mesmo uma potente organizagao internacional.

A organizacdo pode, eventualmente, conseguir penetrar no mercado internacional
por meio de normas regidas pelo Organizacdo Mundial do Comércio, situacdo em

que o pais, sob risco de punicdes, se vé incapaz de proteger um cluster nacional.

No Quadro 27 sobre recomendagdes para ciclo de vida do produto, foram
observadas recomendacdes que podem também ser utilizadas na reformulagéo de
estratégia no estagio de Evolugcao do Mercado: Maturidade e Declinio.

CICLO DE VIDA| EVOLUCAO DO
DO PRODUTO MERCADO

Recomendacio

Ciclo de Vida de Produto

2 [} [}
o
888, 3
S Elov| 2| B i)
S| 0| | £E|E £
°cl g/ 25|23 =
- = © [ © [}
£l ol=|a|= (=]
Recomendacdes para a Fase Introducéo
Competir em projeto do produto, mais especificamente | 1
em produto inovador.
Langar o produto a um precgo alto para competir nos 2

campos projeto do produto e imagem do produto e da
marca — estratégia adequada para mercado comprador
de pequena dimenséo.

Langar o produto a um preco relativamente baixo para 3
competir no campo projeto do produto, tendo imagem
do produto e da marca como campo coadjuvante —
estratégia adequada para mercado comprador de
massa e sensivel a preco, cujo objetivo é alcancar
rapidamente alta participacdo de mercado.

Ser o pioneiro na introdugao do produto, mesmo 4
gastando mais do que o orgado, deixando para depois
os aperfeicoamentos previstos, e seguir uma das duas
recomendacodes anteriores conforme o caso.

Langar o produto num segmento de mercado e ir 5
continuamente lancando-o em outros de forma a ocupar
0 maximo de espago antes do surgimento de um cluster
concorrente, seguindo uma das duas primeiras
recomendacoes, conforme o caso.

Continua
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Continuagao

CICLO DE VIDA| EVOLUCAO DO
DO PRODUTO MERCADO

Recomendacio

Ciclo de Vida de Produto

'9 [} [}
o
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Recomendacdes para a Fase Introdugéo
Desenvolver a segunda geracao do produto, enquanto | 6

esta langando a primeira geracao, e seguir uma das
duas primeiras recomendacdes.

Para o cluster nao-pioneiro, langar produto para 7
competir em campos diferentes dos escolhidos pelo
pioneiro, desde que haja quantidade suficiente de
clientes que valorizam esses campos, identificando-os
por meio de pesquisa de mercado.

Recomendacdes para fase de crescimento

Para o cluster pioneiro, expandir a implementagéo da 1
estratégia competitiva de negdécio:

Produto; mercado; campos da competicdo e campos
coadjuvantes, da fase de introdugéo.

Para o cluster nao-pioneiro, introduzir novas 2
caracteristicas no produto pioneiro e langa-lo a um
preco alto para competir nos campos projeto do produto
e imagem do produto e da marca — estratégia
adequada para mercado comprador pequeno.

Para o cluster ndo-pioneiro, introduzir novas 3
caracteristicas no produto pioneiro e langa-lo a um
preco mais baixo para competir nos campos projeto do
produto e prego, tendo imagem do produto e da marca
como campo coadjuvante — estratégia adequada para
mercado comprador de massa e sensivel a preco.

Para o cluster ndo-pioneiro, avaliar a conveniéncia de 4
adotar a estratégia de imitagéo.
Desenvolver varios modelos do produto e competir em 5

variedade de produtos.

Recomendacdes para a fase Maturidade
Tentar descobrir novas aplicagdes para o produto e 1 1
adequar seu projeto a essas aplicagdes, insistindo na
competicdo em projeto do produto, a fim de que as
vendas voltem a crescer a taxas maiores.

Alterar o campo da competicdo do par 2 2
produto/mercado, passando a competir, Nno mesmo
mercado com 0 mesmo produto, num dos campos de
preco.

Revitalizar o produto, introduzindo alteragdes/inovagdes 3 3
incrementais, visando retornar a fase de crescimento,
por meio da adogao de uma das recomendacgdes desta
fase.

Continua
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Continuagao

CICLO DE VIDA| EVOLUCAO DO
DO PRODUTO MERCADO

Recomendacio

Ciclo de Vida de Produto

Introducao
Crescimento
Declinio
Maturidade
Declinio

& [Maturidade

Y

Se o produto competia em projeto na fase de
crescimento, mudar o campo para competicao em
qualidade do produto e/ou em imagem do produto e da
marca ou em outro campo valorizado pelos clientes.
Passar a competir em atendimento, sem abandonar os 6| 5 5
campos onde competia, como em acesso ao
atendimento, em projeto do atendimento e/ou em
qualidade do atendimento.

Oferecer produto coadjuvante. 6 6
Recomendacdes para a fase Declinio
Competir, no mesmo mercado com o mesmo produto, 1 1
num dos campos de pre¢o — tomando o cuidado de nao
provocar uma guerra de preco.

Manter o produto em fabricagdo enquanto houver 2 2
capacidade produtiva disponivel, desde que haja
geracéo de lucro.

Permanecer no setor e estabelecer uma estratégia para 3 3
captar os clientes dos concorrentes que abandonarem

0 setor.

Abandonar o setor, vendendo o negécio para um 4 4

concorrente, ou se concentrar, comprando o negécio de
um concorrente, dependendo de suas vantagens

competitivas.

Tentar rejuvenescer o produto, fazendo-o retornar para 5 5
uma fase anterior.

Firmar aliangas estratégicas com outros clusters para 8| 7| 7| 6|7 6

produzir produtos complementares, vendidos juntos, ou
que compde seu produto principal.

Quadro 27 Recomendacoes para Formulacao de Estratégia Competitiva — Ciclo de Vida do
Produto.

Fonte: Adaptado de Zaccarelli (2000) e Contador (2008) .

Para formulacdo da estratégia competitiva do negdcio € necessario considerar o
estagio de Evolucdo do mercado, pois os campos de competicdo se alteram
dependendo do estagio: Emergéncia, Crescimento, maturidade ou declinio.

As fases Maturidade e Declinio ndo foram representadas no Quadro 28 a seguir,
pois sdo as mesmas recomendacdes para os respectivos estagios do Ciclo de Vida
do produto, representado no Quadro 27, anterior .
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Evolucao
do
Mercado

Recomendacéao — Evolucao do Mercado

Emergéncia
Crescimento

Recomendacbes para o Estagio Emergéncia
Para o cluster pioneiro no mercado, langar um produto com o objetivo de 1
abocanhar a maior parte do mercado e competir em projeto do produto,
especificamente em produto inovador.

Para o cluster ndo-pioneiro, no qual exista um produto ocupando a maior parte do | 2
mercado, langar um produto para um nicho de mercado ou langar dois produtos
para dois nichos de mercado, ao redor do mercado do cluster pioneiro,
competindo em projeto do produto, especificamente em produto inovador. Neste
caso, a Camara Setorial deve avaliar as estratégias para evitar competigao direta
entre clusters do mesmo estado ou entre estados da federagéo

Recomendacdes para o estagio Crescimento

Para o cluster pioneiro, que detiver grande participacdo de mercado, competir em 1
imagem do produto e da marca, para consolidar sua posi¢ao de lider em produto
inovador, e assim conseguir manter sua participagdo num mercado em
crescimento.

Para o cluster nao-pioneiro, cujo produto pioneiro esteja ocupando a maior parte 2
do mercado, lancar modelos do produto para varios nichos de mercado, ao redor
do mercado do produto pioneiro, e competir especificamente em imagem em
diversidade de produtos (recomendacao adequada para o cluster de menor porte
gue o do pioneira). Neste caso, a Camara Setorial deve avaliar as estratégias
para evitar competi¢ao direta entre clusters do mesmo estado ou entre estados
da federacéo

Para o cluster ndo-pioneiro, cujo produto pioneiro esteja ocupando a maior parte 3
do mercado, posicionar seu produto préximo da posi¢ao do produto pioneiro,
competindo em imagem do produto e da marca (ou outro campo valorizado pelos
clientes), na tentativa de crescer mais rapidamente do que o cluster pioneiro,
desde que tenha armas relevantes tdo ou mais potentes do que a pioneira.
Firmar aliangas estratégicas com outros clusters para produzir produtos 3 4
complementares, vendidos juntos, ou que compde seu produto principal.
Quadro 28 Recomendacodes para decidir a estratégia competitiva: Evolucao do Mercado
Fonte: Adaptado de Contador (2008) e Zaccarelli (2000).

A formulacdo da estratégia competitiva do nego6cio segundo Contador (2008) se
altera dependendo do estagio de Participacdo de Mercado, pois a estratégia
competitiva se altera se a empresa for Lider de Mercado, a Desafiante; Seguidora;

ou Centrada num nicho de mercado.

Tais fases foram representadas no Quadro 29, sendo que as recomendacdes para a
empresas Desafiante e Seguidora podem ser recomendadas também para o estagio
Introducdo do ciclo de vida do produto. J4, as recomendacdes para a empresa
Centrada em Nicho de mercado, podem ser adotadas para o estagio Maturidade e

para o Estagio Ciclo de vida do produto.
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Algumas das recomendacoes para o Cluster Lider e para o Cluster Desafiante
devem ser avaliados pela respectiva camara setorial e/ou Nucleo de apoio do GTP
do MDIC, para evitar declustering no mesmo Estado ou entre os Estados da

Federacéao, respectivamente.

Recomendacao — Participacao de Mercado PARTICIPACAO *CICLO
DE DE VIDA

MERCADO DO

PRODUTO

Desafiante
Seguidora
Centrada
Introducao
Maturidade

Lider

Recomendac6es para o Cluster Lider
Manter e procurar ampliar suas vantagens competitivas
atuais competindo nos mesmos campos de cada par
produto/mercado (geralmente o cluster lider compete em
projeto do produto com caracteristicas bastante
inovadoras e em imagem do produto e da marca e adota
qualidade do produto e qualidade do atendimento como
campos coadjuvantes).
Para ampliar suas vantagens competitivas é necessario
aumentar o foco das armas da cooperacao relevantes nos
campos da competicdo nos quais atua.

Reduzir o preco do produto para expandir a demanda do | 2
mercado, mantendo todas as outras caracteristicas do
produto.
A reducao de preco deve ser feita segundo os preceitos
do campo da competi¢cdo prémio e/ou promogao, por
duas razbes:
0s clusters concorrentes possivelmente acompanharéo o
gue expandira a demanda geral;

e possibilitara o retorno ao prego anterior para recuperar
a rentabilidade perdida.

Procurar expandir a demanda do mercado por meio de 3
trés estratégias coadjuvantes:

penetracdo de mercado (expansao do mercado para
alcancgar consumidores e organizagdes que ndo compram
o produto);

expansao geogréfica (ampliacao do mercado de atuagéo)
e/ou desbravamento de novo segmento (para alcancar
consumidores e organiza¢des que nunca utilizaram o
produto).

Procurar expandir a demanda do mercado por meio do 4
incentivo:

a novos usos do produto;

e/ou ao uso de maior quantidade.

—h

Continua
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Continuagao
Recomendacao — Participacao de Mercado PARTICIPACAO | *CICLO DE
DE VIDA DO
MERCADO PRODUTO
[ o Q
IR
= | 2| 8|3 |t
H © =2 w—
8|8 |25 £ |8
aJ| o n|lo| £ =
Recomendacbes para o Cluster Lider
Durante a implementagéo da estratégia de aumento da 5
participagdo de mercado, evitar a acusagéo de
monopolista e estar atenta ao aumento de custos que
corroa a rentabilidade. Neste caso, a Camara Setorial
deve avaliar as estratégias para evitar competicdo direta
entre clusters do mesmo estado ou entre estados da
federacdo
Se fracassar os lobbes junto ao governo e um cluster 6

desafiante ou uma organizacao Lider, decidir competir
com produtos similares aos seus, Nn0OS mesmos campos e
nos mesmos mercados mas com prego menor: néo
equiparar o prego do produto e eleger imagem do produto
e da marca como campo da competicdo (investindo em
propaganda).

Se o cluster desafiante é lider em outro mercado, contra- | 7
ataca-lo no seu territério, adotando as recomendacgdes de
desafiante. Neste caso, a Camara Setorial e o0 Governo
Federal devem avaliar as estratégias para evitar
declustering no mesmo estado ou entre estados da
federacdo, respectivamente

N&o deixar nenhuma agdo de um concorrente sem 8
resposta, evidenciando que esta atenta aos movimentos
competitivos e que o contra-ataque é imediato.

Adquirir uma organizag¢ao ou associar-se a outro cluster 9
para aumentar sua participacdo de mercado.
Recomendacdes para o cluster desafiante
Escolher campos da competicdo e coadjuvantes 1 1
diferentes dos do cluster lider se desejar esquivar-se da
concorréncia direta e criar competéncia nas armas
relevantes desses campos, aumentando o foco.
Competir com produtos similares aos do cluster lider, nos 2 2
mesmos campos € Nos mesmos mercados mas
temporariamente com preco menor, até ter ganho uns
pontos de participacado de mercado. Simultaneamente,
investir nas armas relevantes para o campo prego,
aquelas que aumentam a produtividade, a fim de reduzir
os custos e possibilitar a redugcéo do preco em carater
permanente.

Competir com produtos similares aos do cluster lider, nos 3 3
mesmos campos, N0s mesmos mercados e com prego
equiparavel se identificar que os clientes demonstram
algum tipo de insatisfagdo com o produto lider. Neste
caso, a Camara Setorial e o0 Governo Federal devem
avaliar as estratégias para evitar declustering no mesmo
estado ou entre estados da federacao.

Continua
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Recomendacao — Participacao de Mercado

PARTICIPACAO

DE

MERCADO

* CICLO DE
VIDA DO
PRODUTO

Lider
Desafiante

Seguidora

Centrada

Introducao
Maturidade

Recomendacbes para o Cluster Lider

Desenvolver armas relevantes mais potentes que do
cluster lider para competir com produtos similares aos do
cluster lider, nos mesmos campos, N0S Mesmos
mercados.

E uma estratégia de confronto direto, de longo prazo e
gue exige altos investimentos, e de dificil implementagao.
Neste caso, a Camara Setorial € o Governo Federal
devem avaliar as estratégias para evitar declustering no
mesmo estado ou entre estados da federagao,
respectivamente

Y

Y

Competir em projeto do produto desenvolvendo um
produto ajustado a um nicho de mercado ou adaptando o
produto a um nicho.

Adquirir uma organizac¢ao ou associar-se a outro cluster
para aumentar sua participacdo de mercado.

Explorar areas geograficas ndo atendidas
(satisfatoriamente) pelo cluster concorrente.

Competir em preco com produtos de menor custo.

Adotar a estratégia de prémio e/ou promogéo (que é
temporaria) nos mercados menores, a fim de enfraquecer
o cluster concorrente.

Neste caso, a Camara Setorial e o Governo Federal
devem avaliar as estratégias para evitar declustering no
mesmo estado ou entre estados da federagao,
respectivamente

Criar ou ampliar a linha de produtos coadjuvantes.

10

10

Competir em campos valorizados pelos clientes que ainda
ndo foram explorados por cluster concorrente.

11

11

Recomendagdes para o cluster seguidor

Ser rapido em localizar invencgbes e/ou inovagoes, e em
julgar a respectiva relevancia.

Dispor de recursos e capacidade de planejar a imitagcdo.

Competir com os proprios inventores e vir a conquistar
suas vantagens competitivas.

WIN

WIN

Competir em projeto do produto por meio da adaptacao
do produto do cluster lider ou do desafiante a um nicho de
mercado.

Competir em preco por meio da cépia do produto do
cluster lider ou do desafiante, diferenciando algumas
caracteristicas, como embalagem, e aumentado a
produtividade para reduzir custos.

Competir em campos valorizados pelos clientes que ainda
ndo foram explorados por cluster concorrente

Continua
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Continuagao

Recomendacao — Participacao de Mercado PARTICIPACAO | *CICLO DE
DE VIDA DO

MERCADO PRODUTO

Lider
Desafiante
Seguidora
Centrada
Introducao
Maturidade

Recomendacdes para um cluster centrado num nicho de
Mercado

Desenvolver produto inovador, competindo em projeto do
produto, num nicho que valorize o produto.

Competir em variedade de produtos, cada um adequado 2 2
as exigéncias, necessidades, preferéncias, expectativas
ou anseios do cliente de um nicho.

Competir com um Unico produto num mercado amplo, 3 3
criando imagem de possuir o melhor produto ou a maior
variedade de produtos.

Competir em produtos personalizados.

Especializar-se nos produtos que sao responsaveis por
pequena parte do faturamento do cluster mais maduros e
competir nos mesmos mercados desse cluster.

Firmar aliangas estratégicas com outros clusters para 12 6 |7 6
produzir produtos complementares, vendidos juntos, ou
que compde seu produto principal.

—t
—h

ol s
o~

Desenvolver um produto para atender as necessidades 7 7
especificas de um grande comprador.

Vender em nichos de mercado que nao despertaram 8 8
interesse de um cluster maduro.

Nao ficar restrito a um Unico nicho, pois os nichos podem 9 9

se enfraquecer ou serem ocupados por um cluster com
melhores vantagens competitivas.

Competir em campos valorizados pelos clientes que ainda 1 10
ndo foram explorados por cluster concorrente. 0
Quadro 29 Recomendacoes para decidir a estratégia competitiva: Participacao do mercado
Fonte: Adaptado de Zaccarelli (2000) e Contador (2008)

b) Definir a(s) Estratégia(s) Coadjuvante(s)

Algumas estratégias coadjuvantes, sao consideradas por esta tese como principais e
essenciais para objetivar consolidagao do cluster. Outras estratégias, com o mesmo
objetivo, devem ser adotadas com cautela, ou ndo devem serem adotadas pelo

cluster.

Estratégias que devem ser prioritarios para um cluster e delinear todas as outras séo

Estratégia de escopo ou de propésito e Estratégia de égide.
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Algumas Estratégias devem ser empregadas com cautela, sob supervisdo da
Camara setorial, se envolver somente cluster do proprio estado da federacao.
Devera ocorrer supervisao direta do Governo Federal, por intermédio de Ministérios
envolvidos em estratégias de desenvolvimento regional, quando envolver disputas
entre estados diferentes da federagdo. Dentre as referidas estratégias podem se
citar: Estratégia de preenchimento de mercado; Estratégia de penetracdo de
mercado; Estratégia de expansao geografica; Estratégia defensiva e de Sinalizacéao

auténtica.

Outras estratégias, descritas a seguir, devem ser evitadas por ndo serem aderentes
ao idealismo competitivo e cooperativo dos clusters e por, serem impraticaveis, ja
que devem ser supervisionadas por camaras setoriais e Governo Federal com
objetivo de se evitar prejuizos sociais e econbmicos em regides de um Estado,
dependentes de um cluster, ou mesmo entre regides pertencentes a diferentes

Estados da federacgéao.

As Estratégias que ndo devem ser adotadas séo: Despistamento; Blefe do tipo 1 e
Blefe do tipo 2.

c) Definir a Estratégia de Cooperacao do Cluster

E atribuicdo da Entidade supra-empresarial orientar a estratégia cooperativa
operacional do cluster, por meio da definichio das medidas administrativas
necessarias ao aumento da intensidade das armas da cooperagcdo com foco no

campo da competicao adotado pelo Cluster.

Essas medidas, devem ser delineadas em consonancia com a camara setorial e
nuacleo Estadual do GTP APL e necessariamente, submetido a aprovacao da
Comisséao de Avaliagdo composta pela Assessoria de Inteligéncia Cooperativa de
cada empresa pertencente ao cluster. Uma vez aprovado pela referida Comisséo,
cabera a Entidade supra-empresarial coordenar a implementacdo das medidas
visando, conforme exposto mais adiante, a otimizagcdo do processo cooperativo com

aumento das intensidades das armas da cooperagéo.

Uma vez identificados os campos em que o cluster ira competir, alinhadas as

estratégias com as politicas da Camara Setorial e do Nucleo de apoio estadual do
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GTP e, definida as armas da cooperacdo no referido campo, faz-se necessario
elaborar medidas administrativas para aumentar a intensidade do foco das armas

aos campos da competicdo, conforme quadro 30.

N2 Critérios

1 Priorizar o aumento da intensidade das armas relevantes que tenham maior relevancia
conjunta.

2 | Aumentar a intensidade das armas relevantes que estejam com baixa intensidade. Este

critério é econémico pois, de um modo geral, aumentar a intensidade de uma arma que
esteja com baixa intensidade exige menor investimento do que aumentar a de uma que
esteja com alta intensidade.

Aumentar a intensidade das armas relevantes que exijam menor investimento.

Aumentar a intensidade das armas relevantes cuja implementagéo seja mais rapida.

Aumentar a intensidade das armas relevantes cuja implementagao seja mais facil.

o0 hWw

Diminuir a intensidade das armas irrelevantes. Assim, o cluster estara reduzindo seus
custos operacionais sem prejuizo de sua competitividade, ja que a dispersdo néo o
afeta.

Quadro 30 Critérios decisao sobre intensidade da arma da cooperacao
Fonte: adaptado de Contador (2008).

d) Aperfeicoar a Estratégia de Cooperacao Escolhida

O processo de formulacao da estratégia do Cluster pode ser aperfeicoado utilizando
adaptacao das variaveis do MCAC (Contador, 2008) apresentadas a seguir. Deve-se
ter em mente que, o campo de competicdo escolhido pelas empresas do cluster

devem estar alinhados e com objetivo de atender ao seu requisito mais fragilizado.

° Grau de configuracdo das armas da cooperagdo: correlacdo entre a

configuracdo das armas da organizacao e a configuracao ideal.

o Configuragao das armas da cooperacao: estrutura do conjunto das variaveis
foco e difusdo relativas a cada um dos campos da competicdo — nao apenas
relativas aos campos escolhidos pelo cluster para competir.

o Configuracao ideal das armas da cooperagao: 1. Estrutura do conjunto das
variaveis foco e difusdo relativas a cada um dos campos da competicao, quando se
atribui intensidade cinco as armas que contribuem para o foco e intensidade zero as
armas que contribuem para a difusdo em um determinado campo da competicéo; e
2. Reflexo da configuracdo de armas da cooperacdo que proporcionam foco = 1 e
difusdo = 0 para um determinado campo da competicdo da organizacdo, no conjunto
das variaveis foco e difusédo, para todos os demais campos da competicao.
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° Postos do campo da competicdo: ordem do valor do foco da organizagéo, do
maior para o menor, referente a todos os campos da competi¢cdo da organizagao.

e) Implantar a Estratégia Cooperacao do Negodcio — Governanca

A estratégia de cooperacao do negécio se trata de uma idéia abstrata, implementada
pela estratégia de cooperagdo operacional, que sdao as medidas administrativas
adotadas na referida implementacao.

A Figura 08 indica o envolvimento dos setores responsaveis pela implementacao da
estratégia de cooperagao conforme o modelo proposto.

E atribuicdo da Entidade supra-empresarial preparar o plano com apoio da camara
setorial do Estado e do Nucleo Estadual do GTP APL, coordenado pelo MDIC -
Governo Federal, para alinhamento das estratégias do cluster

A partir dessa plano sao definidos os campos de competicdo e as medidas
fundamentais para aumento da intensidade das armas relevantes e diminuir as
irrelevantes adotadas para cooperagao no cluster.

Nucleo de Apoio Estadual

TP APL
G Camara Setorial

Cluster

Entidade Assessoria de Inteligéncia
Supra - Empresarial Cooperativa da empresa

Figura 08 Governanca da Estratégia em um cluster
Fonte: Elaborado pelo Autor



142

A orientagdo para implementacdo da estratégia cooperativa operacional
propriamente dita, € de responsabilidade da assessoria de inteligéncia cooperativa
de cada empresa, que ao lado da entidade supra-empresarial, manterao constante
monitoramento sobre a satisfacdo dos clientes e, eventuais acdes de clusters

concorrentes.

Tal monitoramento, € de extrema importancia pois em consequiéncia de mudancas
no ambiente externo deve-se alterar o campo de competicdo do préprio cluster e
assim, para manter o alinhamento estratégico, deve-se alterar as armas da
cooperacao, identificando as mais relevantes para o novo campo escolhido para

competir.

Dessa forma, propde-se um acompanhamento das medidas administrativas — armas
da cooperacao, e verificacao do resultado destas medidas conforme indicadores que

representam um cluster maduro.

f) Administrar e Avaliar a Estratégia de Cooperacao Implantada

O alinhamento da estratégia operacional de negécio de uma empresa a estratégia
corporativa do cluster € de extrema importancia, mas para que a colaboracao entre
duas organizag¢des dé o maximo de retorno, os parceiros devem chegar a um acordo

sobre a estratégia a ser adotada.

A medicado do retorno ou o desempenho da estratégia implementada abrange a
determinacao, coleta e geracdo de indicadores para as armas da cooperacao e
monitorar a eficacia na aplicacdo das referidas armas. No Quadro 31 séo
apresentados indicadores para avaliar a completude de um cluster.

Para administrar e avaliar a estratégia, o MECC utiliza conceitos do Balanced
Scorecard - BSC e do MCAC, ou seja, oferece um diagrama representativo dos
indicadores do BSC, com inclusdo de Campos da Competicdo e armas da

cooperacao, conforme Figura 09 a seguir.

A insatisfacdo ira ocorrer quando os objetivos da estratégia cooperativa ndo forem
alcangados, fato que € mensurado por meio dos indicadores de resultados para um
cluster completo. A melhoria nesses indicadores sdo obtidos por intermédio do
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aumento da intensidade das armas para cooperacao em um cluster, medidos pelos
Indicadores: Financeiros; Clientes; Aprendizagem e Crescimento e Processo

Internos, alinhados ao campo da competicdo escolhido.

FUNDAMENTO METRICA
12 Grupo viavel por auto-organizacao: nao demanda governancga
1 Concentracao Geografica; Distancia do concorrente mais préximo
(km)
2 Abrangéncia de negdcios viaveis e Complementar do percentual de negocios
relevantes; de importancia externos ao cluster (%)
3 Especializagao das Empresas Numero de negécios da mesma industria
ou setor (%)
4 Equilibrio com auséncia de posi¢des Numero maximo de negdcios presentes
privilegiadas; em uma empresa potencialmente
passiveis de terceirizacao (-)
5 Complementaridade por utilizagéo de Numeros de empresas operando com
subprodutos; reciclagem (-)
6 Substituicao seletiva de negécios do Média de niveis de colaboracao atribuidos
cluster, por amostra de executivos do cluster (
escala1-5)
Uniformidade de nivel tecnolégico; Presenca de tecnologias inferiores (%)
8 Cultura da comunidade adaptada ao Indice qualitativo baseado no nivel de
cluster. satisfagdo da comunidade com

externalidade positiva (econdmica; social;
ambiental) proporcionada pelo cluster

22 Grupo: Inviavel por auto-organizacao: demanda governanca

09 | Cooperagao entre empresas do cluster de Indice do foco das armas da cooperagao
negocios utilizadas pelas empresas do cluster
10 | Carater evolucionario por introducao de Indicador qualitativo baseado em opiniao
(novas) Tecnologias de empresaérios e tecndlogos  (posicao
versus situacdo mais avangada)
11 | Estratégia de resultado orientada para o Indice de atendimento aos requisitos de
cluster um cluster maduro

Quadro 31 Indicadores e Métrica para um Cluster Maduro
Fonte: Adaptado de Zaccareli et al. ( 2008)

Ao se identificar a insatisfacédo pela alta administracdo com os resultados financeiros
obtidos a entidade supra-empresarial e assessoria de inteligéncia competitiva
precisarao reformular a estratégia competitiva com apoio da camara setorial e do
Nucleo Estadual do GTP APL.

Nao se vé, em um cluster a possibilidade de redefinir os objetivos permanentes e ir
de encontro aos objetivos de cooperagdo e fortalecimento do cluster, como por
exemplo a ambicdo em obtencéo de lucros extraordinarios sem a responsabilidade
da sustentabilidade do cluster.
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Cliente
Campo Indicadores Metas
Prazo de Entrega Qualitativo 03 dias
Satisfacao
Processos Internos Financeiro
Armas | Indicadores | Metas Iniciativas Objetivo Indicadores | Metas
S 1A Rentabilidade | Recebimento | Satisfagéo
VMI* | % empresas | 100 % Reunides : antecipado | do Cliente
aderiram Crescimento N¢ pedidos Satisfacéo
RFID* | unidade por | Minimo | Compra atendidos do cliente
empresa 01 equip | conjunta
Aprendizagem e Crescimento
Arma Indicadores Metas Iniciativa > IA
Treinamento | % funcionérios/empresa | Minimo Treinar
Conjunto 02 multiplicadores
% Empresas do cluster | 100 %

Figura 09 Acompanhamento da estratégia Cooperacao em Cluster
Fonte: Elaborado pelo Autor

*VMI - Vendor Managed Inventory

*RFID - Radio Frequency Identification Data

Permanecendo a insatisfacdo deve ser analisada a possibilidade de redefinir a
organizacdo desejada, fixando objetivo de competir fora do cluster em outro par
produto/mercado, uma vez que, segundo o modelo proposto, é inviavel para uma
empresa competir sozinha contra um cluster completo e evoluido, com governanca

sob critérios de cooperacao estabelecidos pelo MECC.

O Quadro 32 exemplifica o alinhamento das armas da cooperacdao ao Campo de
competicdo e este as caracteristicas de um cluster. Entretanto, ndo se tem a
pretensdo de estabelecer formas rigidas de interpretacao sobre os elementos do
quadro comparativo entre as vantagens para os clientes com o diferencial
competitivo do cluster, suas caracteristicas, seu campo de competicdo e armas da
cooperacao adotados.

Assim como uma arma da cooperagao atende a mais de um campo de competicao,
uma mesma caracteristica de um cluster pode estar em diversos campos de
competicdo, como por exemplo Concentracdo Geografica pode proporcionar

diferencial competitivo no macro-campo Atendimento.
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Campo Caracteristicas Diferencial Vantagem para clientes
Competicédo | Cluster competitivo
Atendimento | Concentracéao Atracao de cliente Confiabilidade nos precos;
Geografica variedade produtos;
Disponibilidade de produtos

Armas da Cooperacao

32 - Sistema de Gestao Integrada - ERP

33 - Sistema de Planejamento e Controle da Producao - MRP II
34 - Protecao estratégica da produgéo

35 - Compartilhamento da sobrecarga de trabalho

59 - Facilidade de acesso

60 — Projeto de Embalagem

61- Logistica Externa - Distribuicao

62 - Venda direta

63 - Indicacdo de concorrentes para cliente

Campo Caracteristicas Diferencial Vantagem para clientes

Competicédo | Cluster competitivo

Prazo Abrangéncia de Proximidade com Menor custo de busca e
negdcios viaveis e fornecedores, menor custo | acesso para os clientes;
relevantes; de acesso a suprimentos Estoque de produtos

Armas da Cooperacao

38 - Desenvolvimento de fornecedores

39 - Relacionamento cooperativo com Fornecedores

40 -Gerenciamento do Relacionamento com fornecedores - SRM
41 - Logistica Externa - Suprimentos

47 - Gestao da cadeia de abastecimento - SCM

48 - Logistica Integrada

49 - CPFR — Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment
50 - VMI - Vendor Managed Inventory

51 - ECR - Efficient Consumer Response

52 - Utilizagdo de RFID - Radio Frequency Identification Data

53 - EDI - Electronic Data Interchange

Campo Caracteristicas Diferencial Vantagem para clientes
Competicdo | Cluster competitivo
Especializagao das Velocidade de A
E ; cesso a produtos de alta
mpresas desenvolvimento e menor .
. . qualidade
custo investimento
Uniformidade de nivel
Produto P ~
tecnolégico; Evolugéo e acesso a Acesso a produtos
Carater evolucionério tecnologia em produtos e padronizados com alta
por introdugéo de processos tecnologia
(novas) Tecnologias

Armas da Cooperacao

15 - Ferramentas para automacao de fluxo de trabalho - WOKFLOW (WF)
16 - E-commerce — Sistema de Comércio eletronico

17 - Sistema de Controle e Avaliagdo da Qualidade total - TQM
18 - Certificagao por Institutos

26 - Desenvolvimento e langamento de novos produto - CAD
27 - Gerenciamento do ciclo de vida do produto — PLM

28 - Gerenciamento de Dados do produto — PDM

29 - Desenvolvimento de tecnologia de processo produtivo

30 - Melhoramento continuo no processo produtivo

31 - Capacitagéo e desenvolvimento de pessoal

42 - Compra de matéria-prima e componentes com qualidade
43 -Utilizacao de ferramentas de andlise de causa e efeito

44 - Implementagéao de seis sigma

45 - Utilizagédo de ferramentas 5w2h

46 - Utillizacdo da ferramenta 8d

Continua
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Campo Caracteristicas Diferencial Vantagem para clientes
Competicdo | Cluster competitivo
Preco Equilibrio com Menor custo agregado do Precos equilibrados

auséncia de posigées | conjunto dos negdcios

devido a competicao de

privilegiadas;
Complementaridade
por utilizagédo de
subprodutos;

empresas proximas
Custo de busca e acesso
menores para os clientes.

Reducéo de custos devido
eficiéncia agregada

Armas da Cooperacao

2 - Estudo de localizagcado da empresa

3- Delimitacdo das objetivos de competicdo e cooperagao

6 - Governanga Supra-empresarial

7 - Relagdes governamentais

8 - Adocao do processo de arbitragem

9 - Sistema de Informacao estratégica

10 - Alinhamento das estratégias

11 - Gestao de riscos potenciais

12 - Monitoramento da concorréncia

13 - Monitoramento do desenvolvimento tecnoldgico

16 - E-commerce — Sistema de Comeércio eletrénico

54 - Gerenciamento de Relacionamento com os Parceiros — PRM
55 - Monitoramento de Relacionamento com o Cliente - CRM
56 - Pesquisa de mercado

62- Venda direta

Campo Caracteristicas Diferencial Vantagem para clientes
Competicdo | Cluster competitivo
Imagem Substituicao seletiva | Permanéncia efetiva e de | Confiabilidade nos produtos

dos negdcios
Cultura da
comunidade
adaptada ao cluster

empresas competentes
Recurso estratégico
intangivel, dificil de imitar:

e servicos oferecidos
Percepcgéo de
reconhecimento da
comunidade

Estabilidade econdmica da
regiao (empregos, COmercio,
turismo

Estratégia de
resultado orientada
para o cluster

Vantagens intrinsecas de
um cluster para o cliente

Armas da Cooperacao

1 - Reestruturacao dos negécios da empresa

2 - Estudo de localizagcdo da empresa

3 - Delimitag&o das objetivos de competicdo e cooperacao que a empresa deseja ter
4 - Mudancga na cultura da Empresa

5 - Governanga Corporativa

6 - Governanga Supra-empresarial

7 - Relagdes governamentais

8 - Adocao do processo de arbitragem

9 - Sistema de Informacao estratégica

10 - Alinhamento das estratégias

11 - Gestao de riscos potenciais

12 - Monitoramento da concorréncia

13 - Monitoramento do desenvolvimento tecnoldgico

14 - Controle (avaliagao) das estratégias competitivas do negécio
19 - Producéo limpa ou Gestao ambiental

20 - Sensibilidade civica ou social

21 - Marketing Institucional

22- Relagé@o com sindicatos patronais e outras entidades de classe
23 - Administragao participativa

24 - Rede de relacionamento interpessoal

25 - Promocgao de feiras

Quadro 32 Alinhamento das Armas, Campo de Competicao e Caracteristicas do Cluster
Fonte: Adaptado de Zaccarelli (2000) e Zaccarelli et al. (2008); Contador (2008)



147

g) Disseminar em todo o Cluster o Conhecimento Gerado, por meio da
Entidade Supra-Empresarial

A socializacao da informacao sobre 0os ganhos estratégicos obtidos é extremamente
importante para sustentabilidade do cluster e obtencdo da confianca entre os
executivos das empresas que o compde. Tal socializacdo deve ser formalizada,
automatica, integrada, e ressaltada por meio de reunides e outros eventos mesmo
informais nos quais deve predominar um bom relacionamento entre todos os

executivos representantes das empresas pertencentes ao cluster.

Todas as armas da cooperagao previstas pelo MECC, nao teriam sentido e a
prépria cooperagao seria apenas um eufemismo se apenas uns poucos empresarios

do respectivo cluster tiverem acesso aos ganhos obtidos pelo modelo proposto.
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CAPITULO 5 - ATIVIDADES DA PESQUISA DE CAMPO

Nesse capitulo € descrito a pesquisa de campo realizada com o objetivo de validar o
modelo proposto. E caracterizada a regido em estudo e feita a consolidacdo e

analise dos dados para validacao da Tese.

5.1 CARACTERIZACAO DA REGIAO PESQUISADA

O objetivo desta secao é contextualizar o setor vinicola da regido onde foi aplicada a
pesquisa, embora o modelo proposto ndo se restrinja a um setor econémico
especifico. A regido em estudo é de fundamental importancia para a pesquisa, pois
dependendo de sua vocacdo econbmica, sua importancia para a regiao,
envolvimento da sociedade e do setor publico, pode se detectar ou nao a existéncia

de um cluster maduro.

Em um documentario ilustrado elaborado por Vero de Lima e André Villani (1957),
em comemoracao ao 3° Centenario de Sao Roque e pesquisas efetuadas junto aos
setores de turismo, sindicatos, associagdes e da Agricultura, para atualizacdo dos
dados, observou-se que desde sua fundacdo, a cidade de Sao Roque oferecia
condicbes excepcionais para a cultura da vinha, razdo pela qual despertou
interesses de imigrantes europeus (Portugueses, ltalianos, espanhéis) oriundos de
regides de tradigao vinicola (LIMA; VILLANI, 1957).

O apoio da instituicdo publica, configurou-se a partir de 1934, no governo estadual
do Dr. Armando Salles de Oliveira e na gestdo do prefeito Argeu Villaca por meio de
um amplo programa de apoio a vitivinicultura com isencdo de impostos por
determinado periodo, assisténcia técnica ministrada por agrénomos especializados e
amparo aos vitivinicultores “ensinando-lhes métodos racionais de plantio e colheita
da uva e instalagdo de um posto de analise de vinho” (LIMA; VILLANI, 1957, p.183).

O sindicato da Industria do vinho de Sdo Roque, foi fundado em 08 de Setembro de
1958 e, segundo o documentario, a producao vinicola continuou aumentando e se
aprimorando na qualidade e, ao obter um continuo amparo das administracdes
posteriores, a regidao de Sao Roque “passou a figurar como grande centro vinicola
do Estado, colocando-se os vinhos sanroquenses, pela sua alta qualidade, entre os
melhores do pais” (LIMA; VILLANI,1957, p.183).
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Evidencia-se a importancia da vitivinicultura na economia da regiao que desde 1942
a 1993 vinham sendo realizadas “Festas do vinho” patrocinadas pela Prefeitura da
cidade. Tal evento foi encerrado devido a falta de infra-estrutura da cidade que nao
comportava 0 numero cada vez maior de visitantes que vinham atraidos pelos

sucessos das festas anteriores.

Desde entéo e até a presente data, o referido evento foi substituido pela “Expofloral”,
no qual as vinicolas reinem-se e participam de forma semelhante e no mesmo local
da antiga Festa do Vinho. Este evento é bem mais elitizado, com objetivo de se
evitar o excesso de visitantes sem que haja infra-estrutura suficiente para atendé-

los, como ocorrera anteriormente.

Entretanto, diversos fatores contribuiram para que inUmeras empresas encerrassem
as atividades. Cita-se principalmente a falta de produtividade da vitivinicultura,
porque os métodos empregados na produgédo se tornaram obsoletos e ndo geraram
condi¢Oes para competir em prego e qualidade com concorrentes mais fortes, tanto

nacionais como estrangeiros.

No Estado de Sao Paulo o setor apresentou decréscimos, tanto da producao de uva
para a industria quanto no numero de unidades produtivas de vinho (Figura 10) e as
safras de 2004/2005 foram de menos de duas toneladas, enquanto que as safras de
em 1984/1985 foram de 12 toneladas, segundo o IEA — Instituto de Economia

Agricola, érgao ligado a secretaria do Estado de Agricultura e Abastecimento.
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Figura 10 Produgéo de Uva para Industria no Estado de Sdo Paulo. Safras 1985 - 2005
Fonte: IEA/ CATI, 2006
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Outro fator extremamente negativo foi a percepc¢ao adquirida pelos clientes de que a
regiao nao mais produzia vinhos de qualidade. Isto, apesar da expansao do mercado
e das recentes acboes dos governos federal e estadual em relacdo a producado de
vinho, enfim, das perspectivas positivas que se colocam a vitivinicultura brasileira e,

em especial a paulista (VERDI et al., 2007).

Como agravante, percebe-se através da Figura 11, a complexidade da cadeia
produtiva do setor vinicola, na qual a capacidade de competir e cooperar em todos

0S seus elos é uma inovacao estratégica necessaria.

Diante deste quadro, o Governo do Estado de Sao Paulo, por meio da Secretaria da
Agricultura e Abastecimento, e do Instituto Paulista de Vitivinicultura, elaborou um
programa para desenvolver a cadeia de producao do setor possibilitando a formacao
de profissionais e a especializacdo de mao-de-obra por meio do “Programa
Paulista de Desenvolvimento Vitivinicola — Pr6-Vinho” (VERDI, et al., 2007).

Também com o mesmo obijetivo foi elaborado o projeto “Revitalizacdo da Cadeia
Vitivinicola Paulista: competitividade, governanca e sustentabilidade”, sob
coordenacdo do Instituto de Economia Agricola - IEA em parceria com o Instituto
Agronémico de Campinas - IAC, o Instituto de Tecnologia de Alimentos - ITAL e a
Universidade Estadual de Campinas - UNICAMP.

Diversas foram as instituicdes de fomento que apoiaram o referido programa, como
a Fundacao de Amparo a Pesquisa do Estado de Sao Paulo (FAPESP); sindicatos
rurais, associacdes, cooperativas, prefeituras municipais, Coordenadoria de
Assisténcia Técnica Integral (CATI), Federacdo das Industrias do Estado de Séao
Paulo (FIESP), Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE) e Agéncia Paulista de Tecnologia dos Agronegdcios (APTA).

Sob coordenacao de Adriana Renata Verdi, pesquisadora do IEA o projeto reuniu 29
pesquisadores da Agéncia Paulista de Tecnologia dos Agronegocios (Apta) e da
Universidade Estadual de Campinas (Unicamp), além de técnicos de casas de
agricultura e prefeituras, entre outras entidades descritas anteriormente
(ALCANTARA, 2010).
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Fonte: Staudt, 2010 . Secretaria de Agricultura e Abastecimento
Figura 11 Cadeia Produtiva vitivinicultura

O estudo mapeou os quatro principais municipios paulistas produtores de uva e
vinho: Jarinu, Jundiai, Sdo Miguel Arcanjo e Sao Roque, detectando sua importancia
na producdo de uva para a industria, representado pelo grafico da Figura 12,
elaborado por VERDI, et al., 2007. Aléem do censo Vvitivinicola, o projeto realizou



152

avaliagdo microbioldgica e quimica dos vinhos produzidos por pequenos vinicultores
paulistas e desenvolveu avaliagdo do comportamento edafo-climatico de doze
variedades de uvas para vinho.

Outros 15% Jundiai 2%

Séo Miguel
Arcanjo 11%

Sao Roque 57%

I —

Jarini 15%

Figura 12 Produgéo vinicola para industria em municipios selecionados do Estado de Sdo Paulo
Fonte: IEA/CATI, 2006, aput Verdi, 2007

Conforme a Coordenadoria de Desenvolvimento do Agronegoécio - CODEAGRO,
ainda com objetivo de apoiar o setor vitivinicola o governo de Sao Paulo, instalou a
Camara Setorial de Uva e Vinho, da Secretaria da Agricultura e Abastecimento do
Estado de Sdo Paulo por intermédio da resolucdo SAA-54 (22/10/2008), tendo
como primeiro presidente o Sr. Claudio José Goes.

A Camara foi criada com o objetivo de propor solugbes para os problemas da cadeia
produtiva; sugerir politicas de desenvolvimento para o setor no ambito do Estado de
Sao Paulo; e encaminhar sugestées e reivindicacbes da comunidade técnica,
produtiva e comercial, bem como dos trabalhadores do setor e consumidores, entre

outras.

A nova Camara Setorial € constituida por agentes, atores econémicos e técnico-
cientificos, representantes dos segmentos da cadeia de produgdo como:
associagdes, cooperativas e outras representacdes de produtores de uva e de vinho;
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universidades, faculdades e institutos de pesquisa; equipamentos e insumos;
entidades governamentais; e distribuicio e comercializacdo (restaurantes,

supermercados, vinicolas, etc.).

Conforme o IEA, dentre as principais acbes pode-se citar o anuncio da liberagédo de
R$ 200 milhdes para o financiamento do setor da uva e do vinho, além de um acordo
entre o Ministério de Desenvolvimento Agrario e o Ministério da Ciéncia e Tecnologia
para a compra de um espectrébmetro de massa, para agilizar os procedimentos de
analise da qualidade do vinho.

As 86 vinicolas, da regidao, que fizeram parte desse setor industrial, tinham
producéo total estimada em 06 milhdes de litros, segundo Lima e Verani, (1955).
Restam hoje somente 13 vinicolas, conforme pesquisa de campo, que agora com
uma producdo vinicola racional e cientifica atingem uma produgao total de
aproximadamente 17 milhdes de litros/ano, embora em sua maior parte seja

envasamento de vinhos importados do Rio Grande do Sul.

Atualmente, segundo o Instituto Brasileiro do Vinho — IBRAVIN, o setor vitivinicola
nacional movimenta anualmente cerca de R$1,2 bilhdo e a producao de uva envolve
cerca de 40 mil pessoas. Ja a fabricacao nacional do vinho ocupa cerca de 15 mil
trabalhadores. Na tabelas 3 e 4, estdo representados o total de producdo de uva e a
area plantada de videiras no Brasil, conforme Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica — IBGE (2012).

A importancia do setor vitivinicola, vem sendo observada pelo Governo Federal em
suas politicas estratégicas de apoio. Em 2008, no ambito da Politica de
Desenvolvimento do setor produtivo - PDP, coordenado pelo MDIC foram aprovados
financiamentos para o projeto de diagnéstico qualitativo da vitivinicultura brasileira, e
na seqiéncia, em 2010, foi elaborado o programa de Desenvolvimento da Cadeia
Produtiva de Vinhos, Espumantes e Suco de Uva, desenvolvido numa parceria entre
o Instituto Brasileiro do Vinho — IBRAVIN e o SEBRAE, que complementaram o
financiamento para sua realizacdo. Sob a coordenacdo técnica da Empresa
Brasileira de Pesquisa Agropecuaria - Embrapa - Uva e Vinho, o projeto original foi
executado, no periodo entre 24 de fevereiro e 31 de julho de 2010 ( PROTAS;
CAMARGO (2010).
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Tabela 03 Producéo de uvas no Brasil, em toneladas

Estado/Ano 2008 2009 2010 2011
Pernambuco 162.977 158.515 168.225 208.660
Bahia 101.787 90.508 78.283 65.435
Minas Gerais 13.711 11.773 10.590 9.804
Sao Paulo 184.930 177.934 177.538 177.227
Parana 101.500 102.080 101.900 105.000
Santa Catarina 58.330 67.546 66.214 67.767
Rio Grande do Sul 776.027 737.363 692.692 829.589
BRASIL 1.399.262 1.345.719 1.295.442 1.463.481

Fonte: Adaptado do IBGE (2012)

Tabela 04 Area plantada de videiras no Brasil, em hectares

Estado/Ano 2009 2010 2011 2012
Pernambuco 7.104 8.801 6.963 6.813
Bahia 3.724 3.273 2.762 2.624
Minas Gerais 854 853 785 762
Sao Paulo 9.750 9.750 9.750 9.750
Parana 5.800 5.800 6.000 6.200
Santa Catarina 4.937 5.052 5.009 5.176
Rio Grande do Sul 50.415 50.389 50.646 51.182
BRASIL 82.584 83.918 81.915 82.507

Fonte: Adaptado IBGE (2012)

Uma atencéo especial, entretanto, deve ser dada pelos vitivinicultores paulistas ao
poder competitivo do cluster gaucho, onde se concentra a maior producao de vinho

do pais, e em constante crescimento, conforme tabela 5.

Com o objetivo de aumentar seu poder competitivo, o cluster gaucho, elaborou o
Programa de Desenvolvimento Estratégico da Vitivinicultura do Rio Grande do Sul —
Visao 2025. Com apoio da IBRAVIN e EMBRAPA, o programa tem como objetivo a
criagcdo de mecanismos de modernizagao para toda cadeia produtiva e comercial do
setor. Segundo Protas e Camargo (2010, p. 20), o sucesso do referido programa
fundamenta-se nas seguintes hipéteses que se confirmadas, sera atingido um novo
patamar de competitividade e sustentabilidade da vitivinicultura da Regido da Serra
Gaucha:

a) Com base em um contrato entre as partes, havendo uma melhoria da
remuneracao ao viticultor este sera motivado a produzir uva das variedades de
interesse comercial das vinicolas com um padrao de qualidade superior;
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b) Como desdobramento deste novo cenario, diminui o fluxo migratério, rural-urbano,
de jovens que, neste novo contexto, estardo dispostos a continuar a tradicao viticola
familiar, como sécio/proprietario ou mesmo parceiro;

c) Produzindo uva de qualidade, com alto padrao tecnoldégico, além da melhoria
competitiva das empresas vinicolas, no médio prazo, muitas familias implantarao

suas proéprias unidades de processamento de vinho, suco e outros derivados da uva.

Tabela 05 Producao de vinhos, sucos e derivados do Rio Grande do Sul, em litroS

Producao 2008 2009 2010 2011
Produto Quantidade em litros
VINHO DE MESA 287.506.811  205.399.206 195.267.979 257.840.749
VINHO FINO 47.334.502 39.900.568 24.805.713 47.598.471
SUCO DE UVA INTEGRAL 11.817.941 16.034.003 26.887.259 39.487.800
SUCO CONCENTRADO 115.073.230 115.032.285 116.193.425 147.821.620
MOSTO SIMPLES 53.683.415 53.418.555 45.912.040 77.285.998
OUTROS DERIVADOS 5.959.360 4.043.975 5.298.716 8.774.925
TOTAL 521.375.259  433.828.592 414.365.132 578.809.563

Fonte: Adaptado de Loiva, 2012 — Embrapa Uva e Vinho

5.2 CONSOLIDACAO E ANALISE DOS DADOS DA PESQUISA

Do total de 13 empresas pertencentes ao universo populacional, apenas uma
vinicola ndo respondeu a pesquisa, e assim o universo amostral, constituido de 12
vinicolas, foi considerado suficiente para viabilizar a anélise dos dados e validar a

pesquisa, como descrita a seguir.

A  Caracterizar um cluster e determinar seu grau de amadurecimento e vigor
(Objetivo 1 do modelo)

Por meio do questionario - Apéndice B, foram extraidas do universo amostral, as
questdes sobre Requisitos necessarios para identificar um cluster maduro, conforme
os critérios propostos pelo modelo. Considerou-se que as respostas afirmativas,
entre 75,00 % a 100% (Tabela 06) atenderam satisfatoriamente aos requisitos; as
questbes que atendem parcialmente aos requisitos obtiveram indice de respostas
afirmativas entre 33,33% e 66,67%, conforme Tabela 8 e, finalmente, as questdes
que obtiveram menor indice de respostas afirmativas entre 8,33% a 25,00%, e nao
atendem aos requisitos, estao descritos na Tabela 10.
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Questoes Respostas
Item Afirmativas
Qtd %
1 Hainfra-estrutura e/ou vantagens oferecidas pelo poder publico? 10 83,33
A localizagdo geografica da cidade é proxima ao centro consumidor ou de 12 100,00
facil acesso com boas estradas?
3 Percebe vantagens competitivas pelo fato de estar em Sao Roque? 9 75,00
5 Ha maior concentragao de industrias do mesmo setor nesta cidade do que em 10 83,33
outra?
7 Sua empresa é fornecedora do possivel cluster vinicola de Sdo Roque? 10 83,33
9 Existe comércio de produtos complementares ( Restaurantes; Distribuidoras; 12 100,00
Revendedoras;.etc.?
10 Hafeiras, festas e outros eventos relacionados diretamente ou incluem 12 100,00
produtos do setor vinicola
15 Existe subproduto comercializavel produzido pelo setor (Ex; sucos; 11 91,67
espumantes; outros destilados)
17 Considera alto o grau de concorréncia entre as empresas de seu setor em Sao 11 91,67
Roque?
20 Existem instituicbes de apoio ( SESI, SENAI, SENAC; IFSP;) para 11 91,67
aperfeicoamento profissional?
22 Hareconhecimento do status profissional pela sociedade ? 11 91,67
24 Considera alto o indice de empresas que encerraram atividades no setor? 9 75,00

Fonte: Elaborado pelo autor

Ao analisar a tabela 06, pode-se extrair cinco requisitos de um cluster e

considera-los como atendidos e comprovados pela pesquisa conforme descritos na

Tabela 07.
Tabela 07 RCA - Requisitos do Cluster Atendidos
Descricao Respostas
RCA % Questodes

83,33 1,5

1 Concentracao Geogréfica 75,00 3
100,00 2

L L 83,33 7

2 Abrangéncia de negdcios viaveis e relevantes 100,00 9
5 Complementaridade por utilizagdo de subprodutos 91,67 15
91,67 17

6 Substituicao seletiva dos negdcios do cluster 75,00 o4

. 100,00 10

8 Cultura da Comunidade adaptada ao cluster 91,67 20,22

Fonte: Elaborado pelo Autor

As questbes que atendem ao Requisito 1 — Concentracao geografica, com altas

porcentagens de respostas afirmativas como na questdo 1 — Investimento publico
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em infra-estrutura...; 2 - Localizacdo geogréfica; 3. Vantagem competitiva .. e 5.
Maior concentragdo de empresas do mesmo setor, sdo confirmadas na pesquisa,
pois o setor aqui pesquisado (vinicola) devido sua alta concentracdo de industrias
em relacdo as outras cidades da regidao, tém grande representatividade como
viabilizador do setor de turismo da cidade, sendo assim, recebe atengao especial por
parte dos érgao publicos.

A Tabela 08, descreve as questdes que obtiveram indices de respostas afirmativas
considerados intermediarios e que atendem parcialmente aos requisitos do cluster
descritos na Tabela 09.

As questbes 4, 6 e 8 (tabela 8) que atendem parcialmente a este Requisito (tabela

9), obtiveram porcentagem intermediaria de respostas afirmativas em razao de:

Tabela 08 Questdes que receberam indices intermediarios de respostas afirmativas

Item Descricao Respostas
QTD %
4 O tamanho do mercado consumidor local e regional é relevante? 8 66,67
6 O clima e recursos naturais sdo elementos facilitadores do setor 4 33,33
produtivo?
8 Existem fornecedores para sua empresa nas proximidades? 6 50,00
16 Ha empresas na regiao que fazem o aproveitamento de material que sua 5 41,67
empresa descarta?
18 Sua empresa é flexivel (poderia mudar o produto facilmente ou incluir 5 41,67
produtos novos)?
21 Ha oferta de mao-de-obra qualificada? 5 41,67
25 Considera que utiliza a tecnologia mais avangada atualmente? 4 33,33

Fonte: Elaborado pelo autor

Questao 4 — devido ao limitado mercado consumidor da regido, porque dependem
do turismo para aumento da demanda dos produtos, fator este importante, tendo em
vista a proximidade com a cidade de Sao Paulo.

Questao 6 - Ao considerar o clima e recursos naturais, nao se obtive alto indice de
respostas afirmativas em razdo da atual baixa produtividade obtida pelos viticultores
devido elevados indices de intempéries da regido e solo pouco fértil. Por outro lado,
toda a producéo de uva é absorvida pelas vinicolas da regido, o que de certa forma,
€ favoravel a alguns pequenos proprietarios de videiras.
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Questao 8 - Quanto a caréncia de fornecedores nas proximidades evidenciada pela
pesquisa, se deve em especial a pequena producdo da matéria-prima - uva para
processamento na regido, resultando na opcao, das grandes vinicolas locais, pelo
envase de vinhos de mesa importados a granel do Rio Grande do Sul.

Tabela 09 RCP — Requisitos do Cluster parcialmente atendidos por questoes afirmativas

Respostas

RCP % Questoes
66,67 4

1 Alta concentragao geografica 33,33 6
50,00 8

3 Especializagdo das empresas 41,67 18
5 Complementaridade por utilizagao de subprodutos 41,67 16
7 Uniformidade do nivel tecnolégico 33,33 25
8 Cultura da comunidade adaptada as atividades do cluster 41,67 21

Fonte: Elaborado pelo autor

O atendimento ao Requisito 2 - Abrangéncia de negodcios viaveis e relevantes
em respostas a questbes 7 e 9, se deve ao fato de haver grande numero de
estabelecimentos hotéis, restaurantes, bares, distribuidoras, revendedoras etc, que

comercializam os produtos do setor.

As respostas afirmativas a questdo 15 atende satisfatoriamente ao Requisito 5 —
Complementaridade por utilizacao de subprodutos, pois o setor pesquisado
produz uma quantidade variada de subprodutos, como sucos de uva, espumantes,
destilados (geropiga) etc. Entretanto, o atendimento parcial a questao 16 (tabela 8)
se justifica devido a existéncia de empresas sem condi¢cdes tecnoldgicas para

produzir os derivados descritos anteriormente.

O grande numero de encerramento das atividades de diversas empresas do setor,
(questdo 24) constatado em pesquisa documental, confirma o alto grau de
concorréncia entre as empresas (questdo 17) e atende ao Requisito 6 -
Substituicao seletiva dos negocios do cluster, que neste ramo de atividade exige

qualidade além de variedade de produtos.

O Requisito 8 - Cultura da comunidade adaptada ao cluster foi atendido pois as
industrias do setor tem participacao ativa nas festas de aniversario da cidade; feiras

e outros eventos mesmo relacionados com outros produtos (questdao 10),



159

promovendo desta forma o reconhecimento do status profissional pela sociedade
(questao 22).

Ainda, com o mesmo objetivo, constatou-se a instalacdo em 2012, de curso
especifico (enologia) para aperfeicoamento e profissionalizagcdo dos profissionais,
promovido pelo governo federal através do Instituto Federal de Educacdo — IFSP,
atendendo a questdo 20. Entretanto, a questdo complementar revelou a falta de
oferta de mé&o-de-obra qualificada (questdao 21 — Tabela 8). Acredita-se que esse
resultado tenha sido obtido em funcdo do curso de enologia, citado anteriormente,
ter sido implementado apenas recentemente (2012), e provavelmente, surtira efeitos

em pesquisa posteriores a formagéo dos profissionais com alunos egressos.

Finalmente, através das questdes formuladas para caracterizacdo de um cluster
(Apéndice B) extrairam-se as questdes que obtiveram baixo indice de respostas
afirmativas (8,33% a 25,00%,), descritas na Tabela 10, obtendo-se assim o0s
requisitos de um cluster que nao foram atendidos, inseridos na Tabela 11.

Tabela 10 Questées com menor indice de respostas afirmativas

Questoes Respostas
ltem Afirmativas
11 Existem naregido ou nas proximidades, todas as empresas relacionadas ao 2 16,67
produto/servi¢co de sua empresa
12 Sua empresa terceiriza parte da producéo para outras empresas na regidoou 2 16,67
proximidades
13 Percebe que nao existem vantagens competitivas excessivas entre empresas 2 16,67
do mesmo cluster?
14 Considera que nao existem empresas em posi¢ao privilegiada, dentro do 3 25,00
cluster ?
19 Considera satisfatorio o nivel tecnolégico existente nas empresas vinicolas de 3 25,00
S.Roque?
23 Considera alto o grau de cooperacgéo entre as empresas de seu setorem Sdo 3 25,00
Roque?
26 Hainvestimento em conjunto sobre desenvolvimento de novas tecnologias no 3 25,00
setor?
27 Ha assessoria especifica para aumento ou sustentabilidade da 2 16,67
competitividade do setor?
28 Possui equipe ou representante de sua empresa para decisdes conjuntas do 1 8,33
cluster?
29 Existe entidade supra-empresarial que represente o setor junto ao municipio, 1 8,33
ao Estado e ao Governo Federal?
30 Sua empresa esta satisfeita com o lucro obtido ? 3 25,00
31 Sua estratégia competitiva é limitada ao interesse da sustentabilidade do 3 25,00
cluster?
32 Existe 6rgao de fomento para facilitar financiamento das atividades de sua 3 25,00
empresa?

Fonte: Elaborado pelo autor
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Tabela 11 RCN - Requisitos de um cluster ndo atendidos

Descriciao Respostas
RCN Afirmativas
% Questdes

3 Especializagdo das empresas 16,67 11,12
4 Equilibrio com auséncia de posi¢oes privilegiadas 16,67 13
25,00 14
Uniformidade do nivel Tecnoldgico 25,00 19
Cooperacao entre empresas do cluster 25,00 23
10 Carater evolucionario por introducdo de tecnologia 25,00 26
16,67 27

11 Estratégia de resultado orientada para o cluster 8,33 28,29

25,00 30,31,32

Fonte: Elaborado pelo autor

Ao se analisar as questdes nao atendidas, para completude de um cluster nota-se:

As questdes 11 e 12 que nao atendem satisfatoriamente o Requisito 3 -
Especializacao das empresas, refletem a necessidade atual de se recorrer a
empresas de outros municipios para compra de componentes necessarios
para a producdo (garrafas, arrolhas...). As empresas que, por terem alto
volume de produgdo, também necessitam recorrer a importagdo de vinho
envasado (suprimento) do Rio Grande do Sul, conforme observado nas
questbes complementares parcialmente atendidas. Ainda, com relagao a este
requisito, as respostas a questao 18, refletem que o cluster precisa incentivar
a entrada de mais empresas que oferecam todos os componentes e
incentivar pesquisas para viabilizar a producéo de uva na regiao (suprimentos
— matéria-prima) necessarios para obtencdo do produto final (vinhos,
sucos...) e atender a todas as necessidades dos consumidores.

As questdes 13,14 que nao atendem satisfatoriamente o Requisito 4 -
Equilibrio com auséncia de posicoes privilegiadas refletem a presenca de
empresas que tém alto poder de competitividade, resultando em inseguranca
para as empresas restantes do cluster.

A questao 23 que nado atende satisfatoriamente ao Requisito 9 — Cooperacao
entre as empresas do cluster reflete a necessidade de se intervir
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urgentemente para se evitar um declustering e manter a sustentabilidade do
cluster.

e A questdo 19, detectou que as empresas nao consideram satisfatério o nivel
tecnolégico existente, e nao atende o Requisito 7 - Uniformidade do nivel
tecnolégico, bem como a questdo 25 (tabela 8) que foi atendida
parcialmente, revelam a disparidade competitiva existente entre empresas de
menor indice de crescimento e as que possuem equipamentos modernos e
de alta capacidade produtiva podendo obter, sistematicamente, aumento no
volume de producdo, maior qualidade e variedade como: vinho frisante, vinho
fino, espumantes, destilados, bebidas compostas e outros. Em situagao
inversa, as empresas com menor volume de producéo ou produtora de vinhos

artesanais, com tecnologia limitada, produzem apenas vinhos de mesa.

e A questdo de numero 26 que nao atende o Requisito 10 - Carater
evolucionario por introducao de tecnologia reflete a necessidade de apoio
externo (governamental) pois as empresas sozinhas nado tem condi¢des
financeiras para desenvolver pesquisa ou mesmo adquirir tecnologias mais

avancgadas.

e Por fim, as questdes 27 a 32 que nao atendem Requisito 11 - Estratégia
de resultado orientado para o cluster refletem que, por ocasido da
pesquisa, ndo havia objetivos de longo prazo para sustentabilidade do cluster,
ou pelo menos, que fossem de conhecimento de todos e ja tracados em

conjunto entre os responsaveis das empresas do aglomerado competitivo.

B Identificar a existéncia de empresas com maior volume de producao e
seu indice de crescimento para possibilitar o monitoramento sobre sua
influéncia na competitividade e sustentabilidade do cluster. (Objetivo 2 do
Modelo)

Para identificar empresas com maior volume de producéo foi elaborada a tabela 12,
que representa todas vinicolas pertencentes ao Universo Amostral. Com base na
variacdo da producdo de 2008 e 2012, pode-se identificar e segmentar as
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empresas. Feito isto, calculou-se o ICE — indice de Crescimento conforme as
férmulas a seguir e descritos na Tabela 13.

VPC = Variacao percentual do total produzido pelo Cluster
(Total Producao 2012/Total Producao 2008)* 100

VPE = Variacao Percentual da Producao das Empresas =
(Producao de 2012/ Producao de 2008)*100

ICE = indice Crescimento da Empresa = (VPE/VPC)*100

Tabela 12 Segmentacdo das empresas por volume de producéo

Empresas Volume de producao ( em Litros)
2008 2009 2010 2011 2012
1 880.000 720.000 880.000 720.000 800.000
2 6.516.000 5.700.000 6.859.000 7.220.000 7.600.000
3 700.000 665.000 631.750 600.163 570.163
4 950.000 856.643 815.850 777.000 740.000
5 200.000 180.000 198.000 180.000 180.000
6 20.000 20.000 20.000 20.000 20.000
7 182.325 173.643 165.375 157.500 150.000
8 4.262.532 4.286.875 4.512.500 4.750.000 5.000.000
9 60.000 55.000 50.000 55.000 50.000
10 170.000 150.491 143.325 136.500 130.000
11 160.000 160.000 150.000 150.000 150.000
12 488.775 514.500 541.500 570.000 600.000
Total (em litros) 14.589.632 13.482.152 14.967.300 15.336.163 15.990.163

Fonte: Elaborado pelo Autor

Calculo da Variagdo percentual da Producéo e do indice de crescimento:

Tabela 13 Célculo indice de crescimento da empresa

Empresa Volume Producao VPE ICE
2008 2012

1 880.000 800.000 90,91 82,95

2 6.516.000 7.600.000 116,64 106,42

3 700.000 570.163 81,45 74,32

4 950.000 740.000 77,89 71,07

5 200.000 180.000 90,00 82,12

6 20.000 20.000 100,00 91,24

7 182.325 150.000 82,27 75,06

8 4.262.532 5.000.000 117,30 107,03

9 60.000 50.000 83,33 76,03

10 170.000 130.000 76,47 69,77

11 160.000 150.000 93,75 85,54

12 488.775 600.000 122,76 112,00

ICC= 14.589.632 15.990.163 109,60

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Para segmentacio pelo indice de Crescimento da Empresa - ICE, aplicou-se o
indice de Nihans, cujos resultados dos calculos estdo detalhados na Tabela 14. O
indice obtido de 88,48 (indice A de Nihans) determinou a formacado de grupo de
empresas com maior indice de crescimento (ICE > 88,48). As empresas com indice
de crescimento médio de 77,49 (indice B de Nihans) segmentou as empresas com
ICE entre 82,12 a 85,54, (77,49 < 88,48). As empresas restantes com menor indice
de crescimento (indice C de Nihans) sdo as que obtiveram ICE < 77,49). Estas
empresas estao representadas na Tabela 15.

Tabela 14 Nihans - Segmentacao das empresas por indice de crescimento
Empresa ICE Nihans
12 112,00 1254491 A
8 107,03 11454,80 A

2 106,42 1132525 A

6 91,24 8324,97 A
11 85,54 7316,87

1 82,95 6880,14

5 82,12 6743,23

9 76,03 5781,23

7 75,06 5634,73

3 74,32 5523,13

4 71,07 5051,25
10 69,77 4868,24

1033,56 91448,76
Indice de Nihans = 88,48
Fonte: Elaborado pelo Autor

Tabela 15 Nihans - Segmentagédo das empresas com menor indice de crescimento

Empresa ICE Nihans
11 85,54 7316,87 B
1 82,95 6880,14 B
5 82,12 6743,23 B
9 76,03 5781,23 C
7 75,06 5634,73 C
3 74,32 5523,13 C
4 71,07 5051,25 C
10 69,77 4868,24 C

616,86 47798,82
Indice de Nihans = 77,49
Fonte: Elaborado pelo Autor

Identificou-se as empresas 6,2,8 e 12 como as que apresentaram maior indice de
crescimento (Indice de Nihans A).
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Observa-se ainda que algumas dessas empresas possuem volume de producéo
bem superior as restantes do universo amostral (empresas 2 e 8), e assim ha
evidéncias de uma maior concentragdo de faturamento do cluster e que, estas
empresas devem ser monitoradas para coibir eventual concorréncia desleal, com

possiveis conseqliiéncias negativas para sustentabilidade do cluster.

A disparidade no indice de crescimento das empresas reflete os resultados obtidos
na consolidacéo dos dados referentes ao Requisito 4 Equilibrio com auséncia de
posicao privilegiada, ndo atendido pelo cluster.

C Investigar os campos de competicao preferidos pelas empresas e a
existéncia de diferenca significativa entre os referidos campos da
competicao que podem afetar o alinhamento estratégico das empresas do
cluster . (Objetivo 3 do Modelo)

Com base nos dados levantados por intermédio dos questionarios conforme
Apéndice C, e expostos na Tabela 16, verifica-se que ndo ha alinhamento
estratégico entre as empresas pois, 25% declararam o Campo Qualidade do
Produto como primeira opgao para competir; outras 25 % adotaram o Campo
Diversidade do Produto; por volta de 42 % das empresas tém o campo Preco
como primeira opg¢ao do campo principal para competir; enquanto que as restantes,
cerca de 8%, competem no campo Imagem em Responsabilidade Social.

Observa-se, portanto, que a situagdo encontrada diverge da condicdo ideal do
modelo, na qual as empresas devem competir em um mesmo campo para que

tenham um alinhamento estratégico dentro do cluster e se otimize esforgos, inclusive

governamental.
Tabela 16 Campos de competicdo adotados pelas empresas

Empresas E1 | E2 | E3 |E4 |E5 | E6 | E7 | E8 | E9 | E10 | E11 | E12 | Total %
Campo

Competicao

Em Qualidade 1 1 1 3| 25,00
Em Diversidade 1 1 1 3| 25,00
Em Preco 1 1 1 1 1 5| 41,67
Em Imagem 1 1 8,33
Total 12 | 100,00

Fonte: Elaborado pelo autor
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Tal situacao diminui o potencial de eficiéncia coletiva ativa, caracteristica intrinseca
em um cluster maduro, pois somente o Requisito 1 - Concentracao Geografica
nao é suficiente para fortalecer um cluster, mas sim, o alinhamento nas estratégias
competitivas, aqui representados pelos campos de competicdo adotados pelas

empresas.

A pesquisa revelou empresas que adotam o campo Qualidade como primeira opgcéao
e outras, indicam o campo Variedade de produtos, Imagem em Responsabilidade
Social. Estas empresas, com maior volume de producdo, avancaram para o
mercado de vinhos finos, em hotéis e restaurantes, e com maior variedade de
produtos como espumante, chope de vinho, suco de uva, permaneceram com uma
linha de produtos mais acessivel para clientela em supermercados aumentando
assim seu volume de producdo. Ja, as empresas com menor volume de producao,
tém o Preco como seu principal campo de competicdo e atendem a clientela de
vinhos de mesa, em bares e mercearias ou, em seu préprio estabelecimento

industrial, oferecendo, em alguns casos, vinhos fabricados de forma artesanal.

Pode se depreender, portanto, que as mesmas condicbes que explicam o nao
atendimento ao Requisito 7 — Uniformidade do nivel tecnoldgico, justificam a escolha
destes campos de competicao pelas empresas mais competitivas.

D Investigar os campos de competicao preferidos pelas empresas e a
existéncia de diferenca significativa entre os referidos campos da
competicao o requisito estratégico do cluster . (Objetivo 4 do Modelo)

Pela andlise comparativa da Tabela 11 - Requisitos do Cluster nao atendidos e
que portanto, tornam-se merecedores de um planejamento estratégico para
aumentar o grau de amadurecimento do clusters, com a Tabela 16 — Campos da
Competicao adotados pelas empresas, verifica-se que ndo ha alinhamento dos
campos de competicdo de todas empresas as necessidades de se fortalecer os
Requisitos do cluster ndo atendidos.

Por exemplo, verificou-se através dos resultados da pesquisa que o Requisito 7 —
Uniformidade do nivel tecnoldgico ndo é atendido. Tal constatagdo evidencia
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também o ndo atendimento de outro requisito para um cluster maduro como o

Requisito 4 - Equilibrio com auséncia de posicoes privilegiadas.

Esses resultados dificultam o alinhamento competitivo das empresas a necessidade
de consolidagdo do cluster pois empresas que possuem tecnologias de producao
mais avancadas obtém produtos de melhor qualidade, ficando em posicao

privilegiada sobre as restantes.

Constatou-se que as empresas que possuem maior volume de produgdo (e
faturamento) estdo competindo no Macro-campo Produto (Qualidade e Diversidade
do Produto), e apenas uma em Imagem de Responsabilidade Social, enquanto que
as restantes, utilizam o campo Preco, como o mais importante para competir e que

nao exige altos investimentos em tecnologia.

Este diagnédstico evidencia a possibilidade do ndo atendimento aos requisitos do
cluster mencionados na Tabela 11, e pode provocar desequilibrio competitivo com
extincdo, fusdo ou aquisicio de empresas menores € assim abalam a

sustentabilidade do cluster .

Exemplos desse processo, foi comprovado pela pesquisa de campo, na qual
houveram nos ultimos anos declaracao de “massa falida” e aquisicao e/ou fusao de

empresas, permanecendo, neste caso, as marcas originais.

E Investigar a intensidade média, o foco e a difusao das armas da
cooperacao ao campo da competicao utilizados pelas empresas (Objetivo
5)

Considerando que, o valor ideal da variavel Foco deveria ser igual a 1 (variavel de
aproveitamento) e a Difusdo aproximar-se de zero, conclui-se, pelos resultados da
pesquisa, que a variavel Foco esta abaixo da ideal em relacdo ao campo declarado
para competicao, pois obteve-se, conforme tabela 17, uma variacdo do Foco entre

0,26 a no maximo 0,68 e da Difusdo entre 0,22 e 0,62.

Os resultados aqui sintetizados estdo demonstrados para cada uma das empresas,
no Apéndice F.
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Observa-se que por nao haver foco das armas de cooperacdo ao campo adotado
pela empresa, ha desperdicio de recursos utilizados e além disso, ha baixa
Intensidade das Armas utilizadas pelas empresa para cooperar, obtendo variacao
entre 1,44 e 3,12, longe do ideal 5. O resultado encontrado para a Intensidade das
armas, confirma a baixa porcentagem de respostas afirmativas obtidas no Requisito
9 — Cooperacao entre as empresas do cluster, necessario para um cluster

maduro, conforme Objetivo 1 da pesquisa.

Tabela 17 Intensidade média, foco e difusdo das empresas

Empresa ICE Campo 1A Foco Difusao
12 112,00 Diversidade 1,44 0,26 0,24
8 107,03 Qualidade 3,12 0,68 0,62
2 106,42 Imagem 2,97 0,60 0,53
6 91,24  Qualidade 1,91 0,41 0,38
11 85,54 Preco 1,32 0,28 0,22
1 82,95 Qualidade 1,91 0,39 0,34
5 82,12 Preco 1,68 0,34 0,30
9 76,03 Preco 1,71 0,30 0,32
7 75,06 Preco 1,65 0,33 0,31
3 74,32 Diversidade 2,03 0,44 0,42
4 71,07 Diversidade 2,56 0,56 0,47
10 69,77 Preco 1,53 0,29 0,28

Fonte: Elaborado pelo Autor

5.3 Validacao do Modelo

Confirmou-se a viabilidade na aplicacdo do MECC, pois foram atingidos todos
objetivos da pesquisa inseridas nas etapas que o compdéem. Mais, ainda,
comprovou-se que 0s objetivos da pesquisa se complementam oferecendo maior
solidez as decisbes estratégicas a serem tomadas por um grupo de empresas para
sustentabilidade de um cluster.

A Caracterizar um cluster, e determinar seu grau de amadurecimento e vigor
(Obijetivo 1)

Pelo cruzamento dos dados obtidos na pesquisa de campo com a pesquisa
bibliografica, conclui-se pela existéncia do cluster do setor vinicola da regido de Sao
Roque que, entretanto, possui requisitos a serem atendidos para aumentar seu grau
de amadurecimento e evitar um possivel declustering. O resultado conclusivo atende
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ao Objetivo 1 da pesquisa. O registro da evolugéo histérica da vitivinicultura confirma
a formacao de um agrupamento de empresas na regiao de Sado Roque, e percebe-

se inclusive as fases inicial, de crescimento e decadéncia.

Considerados os 11 requisitos para um cluster maduro propostos pelo modelo
(adaptadas de Zaccarelli et al. (2008), obteve-se respostas afirmativas aos
Requisitos 1,2,5,6 e 8 que foram atendidas (Tabela 07), evidenciando-se a

existéncia de um cluster vinicola, mesmo que incompleto, na regidao de Sao Roque.

Outros seis Requisitos restantes para identificacdo de um cluster que nao foram
atendidas, (Requisitos 3,4,7,9,10 e11) foram evidenciados na Tabela 11, que

descreve as questdes que receberam menor indice de respostas afirmativas.

Os resultados revelados pela pesquisa de campo evidenciam a falta de cooperacao
entre as empresas (Requisito 9, tabela 11). A intensa disputa e a cooperacao entre
as empresas pertencentes a um cluster sao paradoxos que devem coexistir de forma
a resultar em vantagens competitivas para as empresas pertencentes ao
aglomerado. Pode-se citar, como vantagens do processo de cooperacgao a eficiéncia
coletiva e o atendimento de requisitos necessarios para obter apoio governamental,

por exemplo.

Esse resultado, reveste de importancia o modelo proposto que visa proporcionar
governanca no processo de cooperacdo como requisito para sustentabilidade do
cluster. A cooperagcao é um dos elementos exigidos pelos érgaos governamentais
para fomentar desenvolvimento regional e um dos pilares de sustentacdo do modelo
proposto, o qual propde governancga através das armas da cooperacao alinhadas a
um campo de competicdo e assim proporcionar o atendimento a esse Requisito do
cluster.

O desequilibrio competitivo encontrado pela pesquisa e que ndo atende ao Requisito
4, bem como a Estratégia de resultado orientada para o cluster (Requisito 11) da
Tabela 11, podem ser minimizados através de acbes da assessoria de inteligéncia
cooperativa das empresas, coordenadas pela entidade supra-empresarial, conforme
o modelo proposto. Ja Especializagao das empresas, Requisito 3, Uniformidade do
nivel tecnoldgico, Requisito 7, e Carater evolucionario por introducao de novas
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tecnologias, Requisito 10, necessitam de apoio dos 6érgaos governamentais

promovendo investimentos no setor.

Um provavel cluster completo havia sido evidenciado conforme pesquisa documental
descrita na secao 5.1, referente Caracterizacdo da regido pesquisada, na qual se
constata o auge da vitivinicultura em Sao Roque e provavelmente atendia-se todas
as condi¢des propostas por Zaccarelli et al. (2008). Entretanto, houve perda da
vantagem competitiva do setor, e configura-se um desmantelamento do cluster
(declustering) por fusdo e aquisicdo e com o nao atendimento de requisitos

importantes para sua sustentabilidade.

Pela pesquisa evidenciou-se o esforco de entidades e érgdo governamentais em
apoio ao cluster vinicola por meio do projeto de revitalizacdo da Uva e Vinho no
Estado de Sao Paulo. Entretanto, torna-se necessario um processo de governanca
realizado pela entidade supra-empresarial, proposta pelo modelo, para dirimir
eventuais riscos de que a falta de articulacdo, coordenacao e integracao estratégica
dessas instituicées, resultem em apoio ineficaz a todas empresas do cluster

estudado.

Ao demonstrar a existéncia de um cluster e a importancia econémica, social e
cultural que o setor representa para a regiao, torna-se legitima a expectativa de que
as autoridades competentes implementem programas exequiveis, que atendam as
caréncias para manter a sustentabilidade competitiva do grupo de empresas ali

inserido.

B Identificar a existéncia de empresas com maior volume de producao e
seu indice de crescimento para possibilitar o monitoramento sobre sua
influéncia na competitividade e sustentabilidade do cluster. (Objetivo 2)

Quanto ao Objetivo 2, os resultados da pesquisa revelaram que ha diferenca
significativa comparando-se o volume de producao entre as empresas pertencentes
ao cluster vinicola de Sdo Roque (Tabela 12). Obteve-se através da segmentacao,
as Empresas 2,6,8 e 12 com indice de Nihans superior a 88,48, como sendo as de
maior indice de crescimento (Tabela 14).
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Percebe-se pelo resultado da pesquisa, que pelo menos duas empresas que
obtiveram maior volume de produgdo, também obtiveram maior indice de

crescimento.

Dessa forma, considera-se a necessidade de monitorar o processo competitivo das
empresas com maior indice de crescimento que podem colocar em risco a
sobrevivéncia das empresas restantes. Uma empresa agiria dessa forma, como
Ledes da Rede, provavelmente por ter condicoes de sozinha utilizar dois ou mais
campos de competicdo que envolvem grandes investimentos (qualidade; Variedade
de produtos) e ndo ird cooperar com outras porque, além de desnecessario,

diminuiria este diferencial competitivo.

Tal atividade de monitoramento pode ser elaborada pela entidade supra-empresarial
proposta pelo MECC, que intermediaria o apoio governamental (tecnolégico,
financeiro) para evitar o encerramento das atividades das empresas menos

competitivas.

C Investigar os campos de competicao preferidos pelas empresas e a
existéncia de diferenca significativa entre os referidos campos da
competicao que podem afetar o alinhamento estratégico das empresas do
cluster . (Objetivo 3)

A analise feita nos dados levantados atende-se ao Objetivo 3 ao constatar diferenca
significativa entre os campos da competicao escolhidos pelas empresas

pertencentes a um cluster .

Faz-se necessario esclarecer que no setor vinicola pesquisado as empresas, ao
competirem em Qualidade, Variedade produto e Imagem nao podem se descuidar
do Prego, porque a concorréncia nesse setor € muito grande, inclusive com produtos

importados .

Vale ressaltar que as empresas com menor volume de producdo sdo sacrificadas
neste ambiente competitivo, visto que, mesmo com uma margem de lucro menor,
tém que investir em muitas armas para que seus produtos sejam aceitos no

mercado.
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Evidencia-se, neste caso, a importancia da presenca efetiva de apoio
governamental, para, através da entidade supra-empresarial oferecer apoio as
empresas que utilizam o campo de competicdo - Preco por ndo terem recursos
suficientes para competir no macrocampo Produto e Imagem. Tal apoio caracteriza-
se como fomento ao desenvolvimento tecnolégico, administrativo, etc.
disponibilizado considerando-se, prioritariamente, as empresas de menor indice de

crescimento.

D Investigar os campos de competicao preferidos pelas empresas e a
existéncia de diferenca significativa entre os referidos campos da

competicao e o requisito estratégico do cluster . (Objetivo 4)

O Objetivo 4 atendeu-se ao confrontar os dados referente aos Requisitos do cluster
nao atendidos (Tabela 11) obtidos e consolidados no Objetivo 1, com os Campos de
competicdo declarados pelas empresas (Tabela 16), obtidos e consolidados no
Objetivo 3.

Conclui-se que nao ha alinhamento estratégico entre os Campos adotados pelas

empresas para competir e a necessidade de se fortalecer os requisitos do cluster .

Para exemplificar tem-se os Requisitos do cluster ndo atendidos como Requisito 4 —
Equilibrio com auséncia de posicoes privilegiadas e Requisito 7 - Uniformidade do
Nivel Tecnoldgico, que refletem os diversos campos de competicao adotados pelas
empresas em funcao de existéncia de empresas de diferentes volumes de producéo

e indice de crescimento.

A falta de homogeneidade nos campos de competicdo adotados pelas empresas,
citados anteriormente, (competem em quatro campos distintos) ocasionam perda de
eficiéncia coletiva ativa, que seria obtida com agdes conjuntas caso as empresas se
utilizassem das armas da cooperacado (Requisito 9 — ndo atendido). Tais armas de
cooperacao, estariam alinhadas a um mesmo campo da competicdo adotado pelas
empresas, e escolhido conforme a necessidade preeminente para sustentabilidade
do cluster, dependendo de seu requisito menos atendido.
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Conclui-se, portanto que ha urgéncia em rever as estratégias competitivas e, por
intermédio da entidade supra-empresarial proposto pelo MECC, elaborar
alinhamento entre as estratégias das empresas e o requisito do cluster, como uma

das acgdes para se evitar o desmantelamento (declustering).

Tal constatacdo, vem dar maior importancia ao modelo que propde medidas
estratégicas através da Entidade supra-empresarial voltadas para equilibrio
competitivo das empresas do cluster. As medidas visam promover esforcos com
apoio governamental (GTP APLs) para proporcionar uniformidade do nivel
tecnoldgico, e assim promover equilibrio competitivo entre as empresas do cluster.
Tais medidas ao permitirem que as empresas possam competir em um mesmo
campo, conforme o par produto/mercado, provavelmente tornardo possivel a
eficiéncia coletiva para sustentabilidade do cluster e conseqientemente da regido

onde estiver inserido.

E Investigar a intensidade média, o foco e a difusdo das armas da
cooperacao ao campo da competicao utilizados pelas empresas (Objetivo
5)

Finalmente, atende-se ao Objetivo 5, pois foi possivel obter o valor do foco das
armas da cooperagdo em relagcdo ao campo adotado para competir, resultando em
entre 0,26 e 0,68, bem menor que 1,00, indice ideal. Conclui-se pela necessidade
de que as empresas sejam orientadas para, de forma estratégica, utilizar seus
esforcos ao campo de competicdo adotado.

O resultado da intensidade média das armas entre 1,32 e 3,12 também reforca a
necessidade de atendimento ao Requisito 9 — Cooperacao entre as empresas do
cluster, conforme resultados obtidos no Objetivo 1, no qual esse Requisito nao foi
atendido ( tabela 11).

Ha, portanto, a necessidade de aumentar a Intensidade Média das armas da
cooperacao com foco no campo de competicdo adotado pela empresa. Obviamente,
deve-se ter em mente que o referido campo devera ser aquele que proporciona
fortalecimento do Requisito do cluster nao atendido, conforme analise do Objetivo 4

da pesquisa.
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CAPITULO 6 - CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES

Na proposicao do Modelo buscou-se condensar conceitos e ndao se aprofundou na
concepcao de Alvos da competicdo. Considerou-se que uma vez definido o par
produto/mercado e o campo de competicdo, os empresarios também escolheram, de
forma axiomatica, as armas mais adequadas. Assim, ao obter-se o resultado do foco
das armas da cooperagdo a um mesmo campo da competicdo escolhido para
atender ao requisito do cluster, tem-se subentendidos os resultados dos alvos.

A pesquisa que deu sustentacdo ao modelo proposto teve como objetivo oferecer
avangos para o entendimento de como as empresas competem e cooperam em um
cluster; proporcionar um mecanismo para a governancga da cooperacao intra-cluster
e extra-cluster e, finalmente, uma metodologia para propiciar consolidagéo do cluster
pelo aumento do foco da cooperacdo a um campo de competicdo adotado por todo o

grupo de empresas.

Provavelmente um cluster sera tao consolidado quanto ao seu requisito menos
atendido. Assim, a cooperacdo adotada como uma estratégia generalizada, em um
ambiente que exige altos investimentos das empresas em diversas técnicas,
ferramentas e métodos (armas) tende a proporcionar vantagem competitiva ao
cluster. Seria uma opc¢ao favoravel para empresas menos competitivas, que nao tém
condicdes financeiras de competir em dois ou mais campos distintos, e romper os
obstaculos que impedem o aumento do grau de maturidade desse grupo de

empresas.

Demonstrar os requisitos do cluster nao atendidos e assim, especificar com clareza
onde as empresas precisam ter exceléncia para sua sustentabilidade, é a grande
vantagem do MECC. Dentre as variaveis testadas, o foco é a mais importante pois
mede o alinhamento das armas da cooperacédo a um campo de competicao comum,

escolhido pelo grupo de empresas do cluster.

O modelo proposto abrange dois momentos diferentes em relagdo a decisao
estratégica da empresa que: 1. pode ser entrante em relacdo ao cluster e analisar a
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possibilidade de se inserir ou ndo nesse ambiente competitivo que exige, da cultura
da empresa, uma postura competitiva diferenciada (competir e cooperar); e, em um
segundo momento, 2. Quando a empresa ja pertence ao cluster, o Modelo propée
uma analise e se necessario, reavaliar suas estratégias de forma a proporcionar

maior sustentabilidade ao cluster.

Parte-se do pressuposto de que, existindo um cluster com menor grau de
amadurecimento (agrupamento de empresas) e, a medida que o0s objetivos
subseqientes do MECC forem implementadas, se consiga obter alinhamento
estratégico e governanca do processo de cooperacdo das empresas. Com isto, o
cluster passa atender requisitos para um eventual apoio governamental e
possivelmente tera condicdes de atingir seu apice e manter-se sustentavel, como um

cluster maduro ou distrito Industrial, formado assim, por um grupo de empresas.

Os resultados da pesquisa confirmaram a aderéncia ao modelo proposto e
identificaram algumas proposi¢des para amadurecimento do cluster, as quais foram
apresentadas em uma reunidao promovida pelo Presidente do Sindicato da Uva e
Vinho de Sao Roque, Sao Paulo - SINDUSVINHO, realizada em 28 junho 2013.

O MECC atendeu as expectativas dos empresarios presentes na referida reuniao,
que o consideraram aderente ao programa instituido pelo Governo do Estado de
Sao Paulo, por meio do Decreto N° 54.654, de 7 de Agosto de 2009, para Fomento

aos Arranjos Produtivos Locais e Aglomerados de empresas.

Contudo, ndo se tem a pretensao de esgotar o assunto tratado ou que esta pesquisa
nos levou a uma verdade absoluta, mesmo porque, houve a pré-avaliacdo em
apenas um setor econdmico. Pondera-se, que é no processo de aperfeicoamento
sucessivo, tanto do ponto de vista experimental, como teérico, que se obtém um

conhecimento progressivamente melhor fundamentado (WEATHERALL, 1970).

Dessa forma, propbe-se novas perspectivas do modelo a serem pesquisadas,

conforme descrito a seqguir:

e Investigar e propor armas da cooperagcdo na dimensdo vertical para
consolidar cooperacao entre fornecedores do cluster;
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e Investigar e propor armas da cooperacgao na dimenséo horizontal, visto
que nesse aspecto, conforme revisao bibliografica e constadas nas pesquisas, ha
maior dificuldade de a¢des conjuntas das empresas do mesmo setor (cluster);

e Investigar e propor armas da cooperacdo na dimensao diagonal, tal a
importancia dada, conforme pesquisa bibliografica, do apoio externo ao cluster,

como por exemplo fomento governamental;

e Investigar e propor métricas e formas de acompanhamento para
analise da melhoria dos Requisitos dos cluster pelo aumento do foco das armas
da cooperacdo a um mesmo campo de competicdo das empresas;

e Investigar a adequacdo do modelo estratégico proposto para
cooperacdo em cluster (MECC), no ambiente de Cooperacdo em Rede de
Negocios, Parque Industrial ou outra configuragdo de rede proposta pelos

estudiosos dessa forma organizacional.
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GLOSSARIO DOS TERMOS UTILIZADOS NA PESQUISA

Arma da competicao: 1. Conjunto especifico e delimitado de técnicas, ferramentas
e métodos que contribuem para a conquista e sustentagdo de vantagem competitiva,
num determinado campo da competicdo. 2. Meio que a empresa utiliza para
alcancar vantagem competitiva no campo da competicao escolhido.

Campo da competicao: Atributo de interesse do comprador, em que a empresa
busca vantagem competitiva, como preco e qualidade do produto ou servico.

Difusao média: Média da difusdo de um conjunto de empresas.

Difusao: 1. Aplicacao de esforcos nas armas ndo-adequadas ao campo da
competicdo. 2. Dispersdo de esforgos. 3. Indicativo da utilizacdo de armas que nao
interessam a empresa. 4. O oposto de foco. 5. Relagao, variando de zero a um,
entre a soma da intensidade das armas pertencentes ao conjunto de armas nao-
adequadas ao campo da competicdo e soma da intensidade maxima possivel de ser
obtida em tais armas (quanto maior for a intensidade das armas ndo-adequadas a
conquista de vantagem competitiva, maior sera a difusao). 6. O mesmo que difusao
das armas da competicao

Foco médio: Média do foco de um conjunto de empresas.

Foco: 1. Concentracdo de esforcos nas armas adequadas ao campo da competicao.
2. Indicativo da utilizacdo de armas que interessam a empresa. 3. O oposto de
difusdo em armas. 4. Relagéo, variando de zero a um, entre a soma da intensidade
das armas pertencentes ao conjunto de armas adequadas ao campo da competicdo
e soma da intensidade maxima possivel de ser obtida em tais armas (quanto maior
for a intensidade das armas adequadas a conquista de vantagem competitiva, maior
sera o foco). 5. O mesmo que foco das armas da competicao.

indice de Crescimento: variagdo percentual de um indicador do desempenho da
empresa, medido pelo lucro ou pelo faturamento ou pela receita liquida ou pelo
volume de producdo ou por outro, em comparacdo com a variagdo percentual do
total produzido pelas empresas do cluster num determinado periodo de tempo.

indice de Nihans: 1. indice utilizado para separar um conjunto homogéneo de itens
quantificaveis, sendo mais importantes (classe A) aqueles maiores que o indice e
menos importantes (classe B) aqueles inferiores ao indice. 2. A aplicacao sobre a
classe B propicia, analogamente, a identificacdo dos menos importantes (classe C),
caracterizando a nova classe B como de importancia intermediaria. 3.

Indastria: 1. Conjunto de empresas que comercializam produtos ou servicos
assemelhados. 2. Conjunto de empresas pertencentes a mesma cadeia produtiva,
do mesmo tipo de fornecedor ao mesmo tipo de consumidor final.

Intensidade da arma (IA): Intensidade com que cada arma da competicdo é
utilizada pela empresa, avaliada pelo respondente conforme descricao constante no
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questionario, variando de zero a cinco. 2. Grau de eficacia da utilizagdo dos recursos
da arma. 3. Poténcia e alcance de uma arma.

Intensidade média das armas (IAm): Média aritmética da intensidade de todas as
armas da competicdo da empresa que constam do questionario, variando de zero a
cinco.

Nihans: Vide indice de Nihans.

O indice de Nihans, aplicado para a identificagao das empresas com maior ou menor
Indice de Crescimento, € calculado por: z(. X
ic

X

onde (ic) é o indice de crescimento da empresa

Nivel dos postos dos focos: relacao entre a média dos postos ideais dos focos e a
média dos postos reais dos focos.

Posto do foco: ordem do valor do foco das armas nos campos da competicdo e nos
coadjuvantes, do maior para o menor, relativa aos diversos campos da competicao e
coadjuvantes.

Respondente: 1. Empresa do universo populacional da pesquisa que respondeu ao
questionario. 2. Empresa do universo amostral.

Setor: Um segmento da industria. Vide Industria.

Vantagem competitiva: Qualquer caracteristica do produto ou servico da empresa
que os clientes reconhecem como um diferenciador positivo em relacdo aos
concorrentes e, por isso, sao atraidos para adquirir dela.
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APENDICE A - CARTA RECOMENDACAO DA PESQUISA

Prezado Senhor

Estamos realizando uma pesquisa para a qual sua colaboracao é essencial. A
pesquisa faz parte da tese de Doutorado desenvolvida no Programa de Pés-
graduacao de Engenharia de Produgcdo da Universidade Metodista de Piracicaba —
UNIMEP de Ivaldir Vaz de Oliveira, autor do projeto de pesquisa e doutorando desta
instituicdo. O objetivo desta pesquisa é validar um Modelo Estratégico para
Cooperacédo em cluster.

Sua empresa foi selecionada por pertencer as organizacbes de mesmo ramo
de atividade desta regiao, objeto de nosso estudo cientifico. Desta forma, convido-o
a participar da pesquisa. Sua resposta ao presente questionario, obviamente, é
preciosa ndo apenas para a presente pesquisa mas também para o estudo da
gestdo da vantagem competitiva do setor. E, para nds, certamente impossivel
agradecer de forma adequada o tempo que o questionario lhe tomara — ndo mais de
30 minutos.

SERA MANTIDO SIGILO SOBRE OS DADOS COLETADOS assegurando-se
desde ja, que os resultados serdo publicados para fins académicos € somente na
forma consolidada. Caso o (a) Sr (a) deseje receber os resultados consolidados
desta pesquisa, no final do questionario podera escrever seus dados para envio da
correspondéncia. Caso contrario, ndo sera necessario a identificagdo do nome do
respondente, s6 do cargo que ocupa na empresa. Desta forma procure responder
este questionario da forma mais sincera possivel, de modo que a pesquisa reflita a
realidade de sua empresa.

Contamos com sua valiosa contribuicdo para o desenvolvimento da Ciéncia

da Administracao, subscrevemo-nos

Atenciosamente,

Prof. Dr. André Luis Helleno
Coordenador do Curso de Doutorado da UNIMEP
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APENDICE B - INDICADORES PARA AVALIAR O GRAU DE
COMPLETUDE DO CLUSTER

Assinale com x as alternativas que expressem sua opinido sobre as questoes que
objetivam identificar os Requisitos de um cluster — RC, na Regido de Sao Roque.

Questoes para Identificacao de um Cluster

Iltem Questoes Respostas
Sim | Nao
RC Concentracao Geografica
1 Ha infra-estrutura e/ou vantagens oferecidas pelo poder publico?
> A localizagdo geogréfica da cidade é préxima ao centro consumidor ou de facil acesso com boas
estradas?
3 Percebe vantagens competitivas pelo fato de estar em Sao Roque?
4 O tamanho do mercado consumidor local e regional é relevante?
5 Ha maior concentragao de indistrias do mesmo setor nesta cidade do que em outra?
6 O clima e recursos naturais sao elementos facilitadores do setor produtivo?
RC Abrangéncia de negdcios viaveis e relevantes
7 Sua empresa é fornecedora do possivel cluster vinicola de Sao Roque?
8 Existem fornecedores para sua empresa nas proximidades?
9 Existe comércio de produtos complementares ( Restaurantes; Distribuidoras; Revendedoras;.etc.?
10 Ha feiras, festas e outros eventos relacionados diretamente ou incluem produtos do setor vinicola

RC Especializacao das Empresas

Existem na regido ou nas proximidades, todas as empresas relacionadas ao produto/servigo de sua

" Empresa

12 Sua empresa terceiriza parte da produgédo para outras empresas na regido ou proximidades

RC Equilibrio com auséncia de posic6es privilegiadas

13 Percebe que existem vantagens competitivas excessivas entre empresas do mesmo cluster?

14 Considera que existem empresas em posicao privilegiada, dentro do cluster ?

RC Complementaridade por utilizacdo de subprodutos

15 Existe subproduto comercializavel produzido pelo setor(Ex; sucos; espumantes; outros destilados)

16 Ha empresas na regido que fazem o aproveitamento de material que sua empresa descarta?

RC Substituicao seletiva dos negdcios no cluster

17 Considera alto o grau de concorréncia entre as empresas de seu setor em Sao Roque?
18 Sua empresa é flexivel (poderia mudar o produto facilmente ou incluir produtos novos)?
RC Uniformidade do nivel Tecnologico

19 Considera satisfatorio o nivel tecnoldgico existente nas empresas vinicolas de S.Roque?
20 Existem instituicoes de apoio ( SESI, SENAI, SENAC; IFSP; ) para aperfeicoamento profissional?
RC Cultura da Comunidade adaptada ao cluster

21 Ha oferta de méo-de-obra qualificada?

22 Ha reconhecimento do status profissional pela sociedade ?

RC Cooperacao entre empresas do cluster

23 Considera alto o grau de cooperagao entre as empresas de seu setor em Sao Roque?
24 Considera alto o indice de empresas que encerraram atividades no setor?

RC Carater evolucionario por introducao de tecnologia

25 Considera que utiliza a tecnologia mais avangada atualmente?
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26 Ha investimento em conjunto sobre desenvolvimento de novas tecnologias no setor?

RC Estratégia de resultado orientada para o cluster

27 Ha assessoria especifica para aumento ou sustentabilidade da competitividade do setor?

28 Possui equipe ou representante de sua empresa para decisdes conjuntas do cluster?

29 Existe entidade supra-empresarial que represente o setor junto a0 municipio, ao Estado e ao
Governo Federal?

30 Sua empresa esta satisfeita com o lucro obtido ?

31 Sua estratégia competitiva é limitada ao interesse da sustentabilidade do cluster?

32 Existe 6rgao de fomento para facilitar financiamento das atividades de sua empresa?
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APENDICE C - QUESTIONARIO PARA IDENTITIFICAR: O VOLUME
DE PRODUCAO DA EMPRESA; OS CAMPOS DA COMPETICAO E
ARMAS DA COOPERACAO

Numero da empresa no universo populacional:

1 INDICADORES iNDICE DE CRESCIMENTO DA EMPRESA

1.1 Caracterizacao da Empresa
Nome da empresa:

NuUmero de funcionarios:

Producéo total (em litros):
2008: ; 2009: 2010:
2011: ; 2012:

Nome do respondente:

Cargo do respondente:

2 Identificacao dos campos de competicao das empresas

2.1 Campos de Competicao

Explicagédo para preenchimento do questionario:
Competir num campo significa almejar ser melhor que 0s concorrentes nesse
campo. Exemplo: 1) Dar melhores condi¢cées de pagamento do que 0s concorrentes;

2) ter produto de melhor qualidade que os concorrentes.
Assinale indicando 12, 2° ou 3? , conforme a ordem decrescente de importancia que

expresse o campo da competicdo em que preponderantemente sua empresa busca

conquistar ou manter sua vantagem competitiva.

2.2 Questionario Campos de Competicao
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Campos da Significado Anotar
competicdao 19, 29, 3¢°
Macrocampo Preco
Preco Ter, ou almejar ter, preco menor do que o prego dos produtos

concorrentes.

Condicoes de

Oferecer, ou almejar oferecer, mais facilidades de pagamento que os
concorrentes, em termos de desconto, prazo, quantidade de parcelas

pagamento de pagamento e instrumento de crédito.
Prémio e Oferecer, ou glmejar oferecer, temporariamente ao compradlor,
Promocao vantagens mais interessantes que as dos concorrentes, como sorteios
e ofertas, sem alterar o pre¢o normal de venda.
Macrocampo Produto (bem ou servigo)
Desenvolver, ou almejar desenvolver, produto com caracteristicas e
atributos valorizados pelos clientes ou consumidores que atendam as
Projeto do suas exigéncias, necessidades, preferéncias, expectativas ou anseios
produto de forma mais atraente que as caracteristicas dos produtos
concorrentes em termos de aparéncia visual, fungbes a cumprir,
facilidade de uso, qualidade dos materiais e do acabamento e outros.
Oferecer, ou almejar oferecer, produto que o cliente julgue de melhor
Qualidade do qualidade que a dos produtos concgrrefntes. nos mais djversos critéri(_)s
produto por ele valorizados, como aparéncia visual, fungbes a cumprir,

desempenho, facilidade de uso, qualidade dos materiais e do
acabamento, durabilidade e outros.

Diversidade de

Oferecer, ou almejar oferecer, maior variedade de produtos que os

produto concorrentes.
Macrocampo Atendimento
Acesso ao Proporcionar, ou almejar proporcionar, melhor acesso ao atendimento

atendimento

gue o dos concorrentes, sob o ponto de vista do cliente.

Projeto do
atendimento

Desenvolver, ou almejar desenvolver, atendimento com caracteristicas
valorizadas pelos clientes que atendam as suas exigéncias,
necessidades, preferéncias, expectativas ou anseios de forma mais
atraente que as caracteristicas do atendimento dos concorrentes.

Qualidade do
atendimento

Oferecer, ou almejar oferecer, atendimento que o comprador julgue de
melhor qualidade que a das empresas concorrentes.

Macrocampo Prazo

Prazo de entrega
do produto

Ofertar, ou almejar ofertar, prazo de entrega do produto menor que o
dos concorrentes e conseguir cumprir 0 prazo negociado.

Prazo de
atendimento

Atender, ou almejar atender, o cliente em prazo menor que o dos
concorrentes.

Macrocampo Imagem

Oferecer, ou almejar oferecer, produto que o cliente julgue ter melhor

Imagem do . . )
oroduto e da imagem 'do que os produtos concorrentes e possuir, ou almejar
marca possuir, imagem crivel do produto e da marca mais favoravel que a
dos concorrentes, num aspecto valorizado pelos clientes.

Imagem de Possuir, ou almejar possuir, imagem crivel mais favoravel que a dos
empresa concorrentes, num aspecto valorizado pelos clientes, funcionarios,
confiavel fornecedores, membros da sociedade e acionistas e investidores.
Imagem em Possuir, ou almejar possuir, imagem crivel em responsabilidade social

responsabilidade
social

mais favoravel que a dos concorrentes, num aspecto valorizado pelo
cliente. E composto pela imagem civica e imagem preservacionista.

3 Armas da Cooperacao. Instrucoes para preenchimento do
Questionario
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Para os itens seguintes, o respondente devera atribuir um valor referente a

intensidade de cada arma da cooperacao.

Cada uma das questdes apresentadas contém duas afirmativas, que
expressam situacdes extremas com relacdo ao tema a ser avaliado.
Assim, assinale com X nas células:

empresa;

1,

situacdo da sua empresa;

da sua empresa;

3, se entender que a situacao
intermediaria.

NA (nao aplicavel), se entender que a arma nao é adequada para sua

se entender que afirmativa da esquerda reflete plenamente a

5, se entender que afirmativa da direita reflete plenamente a situacao

2 ou 4, se entender que a situacao da sua empresa esta mais préoxima
da afirmativa da esquerda ou da direita, respectivamente; e

da empresa estd numa posicao

Questionario sobre armas da cooperacao

aplicaveis a industria vinicola

1 — Reestruturacao dos negocios da empresa

NA 1 |2

3 |4 |5

A empresa ndo se preocupa com a reestruturacdo dos
seus negécios (venda, aquisigdo, parceria, associagao

A empresa possui uma politica de reestruturacdo por
meio do desenvolvimento de aliangas estratégicas,

de neg6cios), pois considera-se em posi¢ao | parcerias, joint ventures, inser¢do em um cluster e
privilegiada no mercado e/ou ndo quer dividir o |outros..

controle de sua empresa

2 — Estudo de localizacao da empresa

NA 1 |2 3 |4 |5

A empresa ndo esta proxima e nao pretende estar em
um local onde ha concentragdo de industria do mesmo
setor econdmico, pois ndo vé vantagens competitivas
na aproximagao com outras concorrentes

A empresa se localiza proxima ou estd a procura de
um local onde ha aglomerado competitivo (Cluster)
que incluem proximidade dos servigos, facilidade de
acesso aos mercados e economias de escala,
inclusive a dos servicos publicos. Exemplo:
proximidade da Estrada do Vinho
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3 — Delimitacao das objetivos de competicao e cooperacao que a empresa deseja ter

NA [1 [2

4 5

A empresa nao tem definicdo clara dos objetivos e
ndo tem consciéncia nem mesmo interesse no
ambiente em que esta competindo (cluster). Julga que
depende somente de sua estratégia para permanecer
“viva” e se sobrepor aos concorrentes qualquer que
seja o0 ambiente competitivo

A empresa tem definigdo clara de seus objetivos
permanentes e do grau de competitividade que deseja
manter, pois tem consciéncia de que estando inserida
em um cluster deve haver um grau de cooperagao
com o0s concorrentes visando fortalecer o setor na
exata medida da reciprocidade ou excedendo-a, o que
é especialmente importante para o crescimento e
consolidacdo do setor como um todo.

4 — Governanca Corporativa

NA E 2

3 |4 |5

A empresa ndo se preocupa e nao da transparéncia
aos acionistas e sociedade referente aos meios
internos pelos quais esta sendo operada e controlada.
Preocupa-se apenas com a obtengdo de lucros e
vantagem competitiva superiores a média dos
concorrentes.

A empresa, por meio da Assessoria de Inteligéncia
para Competicdo e Colaboragdo adota politica em
consonéancia com a definicdo clara de seus objetivos
permanentes e do grau de competitividade, respeito e
cooperagao que deseja manter com as concorrentes
do cluster, fornecedores, clientes e sociedade.
Materializa praticas administrativas que buscam
conciliar os conflitantes interesses desses atores sob
a regéncia do politicamente correto, definido pela
consciéncia coletiva da dignidade. Respeita regras de
mercado estabelecida pelos organismos competentes,
evita lucros excessivos que comprometam a
sustentabilidade do cluster. Divulga os compromissos
e riscos socioambientais; monitora e os mecanismos e
prevé puni¢do a funcionéarios envolvidos em corrupgao
tanto no setor publico como no privado

5 — Governanca Supra-empresarial

NA K |2

3 |4 |5

A empresa desconhece a existéncia ou ndo mantém
relacionamento com a entidade supra-empresarial ou
outra representante do cluster. Julga desnecessario
qualquer espécie de auxilio na formulagdo de
estratégias ou mesmo no ambito funcional.

A empresa mantém relacionamento continuo com um
representante do cluster por meio da Assessoria de
Inteligéncia Competitiva da empresa inserida no
Quadro da entidade supra-empresarial.  Procura
eleger periodicamente um alto executivo como
representante da referida entidade e Julga-a
importante em sua elaboragdo de estratégias de
cooperagéo e sustentabilidade do cluster.

6- RelacGes governamentais

NA 1 |2

3 |4 |5

A empresa ndo participa da entidade de classe e
raramente entra em contato com algum 6rgdo de
governo, pois acredita ter condigbes de sozinha
resolver eventuais barreiras competitivos.

A empresa participa da associagcdo com outras
empresas do cluster para efetuar lobby junto aos
o6rgdos governamentais, ou seja busca influenciar,
aberta ou veladamente, como forma de influir nas
decisbes do poder publico, em favor de seus pleitos e
necessidades. Viabiliza as agbes por meio da
entidade supra-empresarial que atua na Camara
Setorial do Estado, no Nucleo de Apoio Estadual,
6rgado do Grupo Permanente de Trabalho GPT para
Arranjos produtivos locais — APL, pertencente ao
Ministério de Desenvolvimento da Industria e
Comércio Exterior. Dessa forma a empresa esta
representada em 6rgdo de apoio no governo em
Brasilia, na capital (SP) e na cidade (Sao Roque)
onde estd localizada fazendo parte ativamente da
entidade supra-empresarial. Como exemplos, tem-se
a exigéncia, junto aos 6rgdo governamentais) de
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diminuicao (ou eliminagao) de impostos;
financiamentos subsidiados, considerando que as
instituicbes financeiras ja familiarizadas com um
cluster podem exigir um valor menor de risco sobre o
capital financiado. Aumenta o poder sobre érgaos
publicos para a oferta de cursos gratuitos ou
subsidiados; viabilizar a instalagdo de escola técnica
com cursos especificos para operarios e funcionéarios
das empresas do setor.

7 — Adocéo do processo de arbitragem

NA [1 2

3 |4 |5

A empresa ndo adota processo de arbitragem e néo
procura solugdo harmoniosa pois entende que
somente disputa judicial contra outra empresa pode
atender seus objetivos

A empresa entende que a associagdo e cooperagao
com as concorrentes esta acima de qualquer disputa
ou desentendimento do grupo. Por isso, participa da
Comissdo de Avaliagdo estruturada pela Entidade
Supra-empresarial para elaborar um processo de
arbitragem e busca solugdo rapida para eventual
disputa judicial entre empresas

8 — Alinhamento das estratégias

NA [1 2

3 |4 |5

A empresa tem sua propria estratégia e em razéo da
natureza competitiva que adota, procura se sobrepor
aos concorrentes sem alinhamento a estratégia
corporativa do grupo de empresas do setor

A empresa adota o alinhamento de sua estratégia
operacional de negécio (armas de cooperagdo) a
estratégia corporativa (campo de competi¢cdo)
articulada em consenso pelo agrupamento de
empresas do setor por meio da entidade supra-
empresarial, pois entende que esse alinhamento é
mais eficiente, eficaz e mais sustentavel (efetivo) do
que competir sozinha.

9 - Gestao de riscos potenciais

NA [1 [2

3 |4 |5

A empresa tem seus proprios mecanismos para
identificar riscos de forma limitada para o seu negécio,
porque acredita que nada pode fazer se houver riscos
potenciais como falta de matéria-prima, equipamento;
politica governamental contrdrio ao seu setor etc
relacionado com o ambiente externo.

A empresa, por meio da entidade supra-empresarial
associa-se as concorrentes do mesmo cluster com
objetivo de identificagdo e prevencdo de riscos
potenciais para o setor (pontos fracos), das mais
diversas naturezas: da falta de matéria-prima,
componentes, equipamentos e pessoal (capacitados)
da estratégia competitiva do negécio, da politica de
preco das oportunidades e ameagas da fusdo e
aquisicdo de empresas, da mudangca de politica

econbmica, monetaria e fiscal (cadmbio, juros,
impostos)

10- Monitoramento da concorréncia

NA 1 |2 3 |4 |5

Devido aos altos custos para obtengao de dados sobre
precgo, produto, qualidade e prazo dos concorrentes, e
considerando ainda a dificuldade de obtencdo e a
baixa confiabilidade, a empresa ndo faz pesquisas
sobre os concorrentes.

Devido aos altos custos para obtengédo de dados a
empresa, por meio da entidade supra-empresarial
associa-se a seus concorrentes pertencentes ao
cluster e realiza  periodicamente  pesquisa
concorrencial de prego, produto, qualidade, prazo e de
satisfagcdo do cliente, o que permite a comparagao de
seu desempenho com o dos concorrentes fora do
cluster. Faz uso do benchmarking (indices de
comparagdo) para tomar decisbes de cunho
estratégico.
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11 — Monitoramento do desenvolvimento tecnolégico

NA 1 |2

|3

4 5

A empresa nao participa das reunides da camara
setorial e ndo se mantém atualizada sobre avangos
tecnologicos do setor pois acredita que ndo ha
melhorias significativas a serem implementadas no
setor

A empresa participa das reunides promovidos pela
Entidade supra-empresarial para todas empresas do
cluster sobre o monitoramento das informagdes sobre
as concorrentes do cluster para se manter atualizada
sobre: desenvolvimento tecnoldgico, disponibilidade de
novas matérias-primas; novos materiais e componentes;
acompanhamento de regulamentagdo especifica do
setor

12 — Controle

avaliacao) das estratégias competitivas do negécio

NA 1 |2

3 |4 |5

A empresa nado elabora objetivos estratégicos
seguindo orientagdo de outras empresas pertencentes
ao cluster e nao avalia estratégia de outros
concorrentes porque tem condicbes de competir
sozinha contra outra empresa ou grupo de empresas,
e nao havera alteragdo no comportamento dos
clientes, independente de sua estratégia adotada.

A empresa elabora objetivos estratégicos orientada
pelo Cluster e mantém analise continuada do alcance
desses objetivos. Tal controle e avaliagdo inclui:
Definicdo de indicadores de desempenho estratégico
do cluster; avaliagcdo do desempenho da empresa;a
avaliacdo do comportamento dos clientes a nova
estratégia competitiva de neg6cio; monitoramento e
avaliagcdo das reagbes dos concorrentes (do mesmo
cluster); alteracdo da estratégica competitiva de
negécio e da operacional conforme comportamento
dos clientes e reagdes dos concorrentes do mesmo
cluster.

A empresa retoma o processo de formulacdo da
estratégica competitiva sempre que houver um
movimento competitivo de um cluster concorrente ou
de uma rede de negdcio ou houver uma alteragéo no
ambiente empresarial.

E favoravel a um ambiente computacional
colaborativo, promovido pela Entidade supra-
empresarial, para integrar o controle e a avaliagao
estratégica em todo o cluster e socializar o
conhecimento gerado.

13 — E-commerce - Sistema de Comércio eletronico

NA 1 |2

3 |4 |5

A empresa ndo possui uma solugdo de e-commerce
que envolva fornecedores e clientes, mas apenas
algumas ferramentas para negdcios on-line.

A empresa possui uma solugdo completa de e-
commerce, conectando a énfase em gestdo de
negocios no sentido vertical (fornecedores e clientes),
abrangendo as principais ferramentas para negécios
on-line utilizadas pelas empresas. E favoravel a um
ambiente computacional colaborativo, promovido pela
Entidade supra-empresarial, para centralizacdo e
automagéo do processo de comercializagdo (compra
e venda) para todas as empresas do cluster.

14 — Sistema de Controle e Avaliacao da Qualidade total - TQM

NA 1 |2

3 |4 |5

A empresa nao vé vantagens no Controle da
Qualidade Total, pois os resultados ndo séo
perceptiveis pelas empresas que implantaram tal
sistema, ou os resultados transparentes foram a um
custo elevado

A empresa mantém um sistema de Controle da
Qualidade Total para garantir a qualidade tanto dos
processos produtivos, quanto dos processos
administrativos e de atendimento. A organizagao
utiliza o CQT (Controle Qualidade Total); CCQ
(Circulo Controle Qualidade ou atividades em
pequenos grupos); Gerenciamento e Controle Visuais;
PDCA (Planejar, Fazer, Checar e Agir) e Auditorias da
Qualidade. E favoravel a um programa de TQM - Total
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Quality Management promovido pela Entidade supra-
empresarial, para todas as empresas do cluster.

15 — Certificacao por Institutos

NA 1 2

3 4 |5

A empresa ndo pretende alterar seus processos
administrativos e gerenciais para adquirir certificagéo
da ISO ou NBR por achar onerosos e desnecessarios
para boa aceitagdo do cliente.

Para adquirir ou sustentar a imagem junto aos clientes
e fornecedores a empresa, por meio da entidade
supra-empresarial associa-se a seus concorrentes do
grupo para implementar Normas da ISO 9000 (gestao
da qualidade); ISO 14000 (gestdo ambiental; NBR
16001 e ISO 26000 (gestdo da responsabilidade
social)

16 - Producao limpa ou Gestao ambiental

NA 1 |2

3 |4 |5

A empresa ndo possui uma politica expressa para o
tratamento dos seus poluentes ambientais, porque é
de pequeno porte. A reciclagem de residuos é minima,
pois os produtos residuais sdo transportados para
aterros.

A empresa ndo possui um processo devidamente
regulamentado, por escrito, estipulando um plano de
acOes que atenda as diretrizes de gestdo ambiental,
porque julga que ndo compromete o meio ambiente. A
empresa ndo tem preocupacdo quanto a medigdo e
monitoramento periédicos de seu desempenho
ambiental.

A empresa possui politica de preservacao da
natureza que expressa o comprometimento da alta
geréncia com o respeito as fontes renovaveis de
insumos e que esta claramente definida, documentada
e divulgada para todos os funcionarios. Os produtos
residuais passiveis de serem reciclados sao
reutilizados ou transformados. Seu manuseio,
armazenamento e transporte sao feitos de acordo com
0s requisitos legais especificos, e os funcionarios séo
adequadamente treinados para tal. A empresa
mantém um inventario atualizado de todos os seus
residuos, tendo como meta reduzir continuamente sua
geragdo. A empresa, por meio da entidade supra-
empresarial associa-se a seus concorrentes com
programas de coleta seletiva de lixo, de recuperagao
de areas degradadas, marketing ecolégico. A
empresa atende os requisitos fundamentais de gestao
ambiental quanto a: 1) combate a poluicdo; 2)
eficiéncia no uso de recursos naturais; 3) marketing
ecologico, 4) protegdo da natureza; 5) reciclagem
intensiva de residuos e energia, 6) recuperagédo de
areas degradadas; 7) coleta seletiva de lixo; 8)
sensibilidade ambiental; 9) recomposigao da natureza.
A empresa realiza de forma sistematica medicoes e
monitoramentos periédicos do seu desempenho
ambiental para implementar as acdes corretivas e
preventivas que se fagam necessarias.

17 — Sensibilidade civica ou social

NA [1 [2

3 |4 |5

A empresa nao realiza projetos comunitarios e nem
contribui regularmente para obras assistenciais, pois
entende que néo é de sua responsabilidade, mas sim
do governo. Entretanto, esporadicamente ou em
ocasides especiais, quando solicitada, ndo se nega a
colaborar com projetos comunitarios.

A empresa associa-se aos concorrentes para
realizagdo de projetos comunitarios, como programas
de cidadania, de responsabilidade social e de
filantropia empresarial, faz parte dos objetivos
organizacionais. A empresa, além de doar recursos
materiais, incentiva 0 engajamento de seus gerentes e
funcionarios, que atuam como voluntarios em tais
campanhas, de forma constante e duradoura. A
sensibilidade civica da empresa e dos funcionarios é
muito desenvolvida.
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18 — Marketing Institucional

NA 1 |2

3 |4 |5

A empresa raramente utiliza de Marketing Institucional
pois entende que apenas a qualidade de seus
produtos s&@o suficientes e importantes para seu
proprio sucesso.

A empresa, consciente da importancia da imagem de
todas as empresas pertencentes ao setor, por meio
da entidade supra-empresarial associa-se a
concotrrentes para criacdo e consolidagao da imagem
corporativa e posicionamento das empresas junto ao
stakeholders em geral (sociedade; governos;
clientes..) por meio de presenca espontanea na midia
e em revistas de formagao de opinido; participagdo em
concursos e prémios nacionais e internacionais;
patrocinio de eventos; Imagem de confianga,
responsabilidade, respeito, compromisso social;
relacdes publicas..

19 — Relacédo com sindicatos patronais e outras entidades de classe

NA [1 2

3 |4 |5

A empresa atende reivindicagbes sindicais em ultima
instancia, nao participar de reunides da entidade de
classe pois entende que em nada agrega ao seu
potencial competitivo

A empresa associa-se a concorrentes na sede do
sindicato patronal para negocia¢éo com sindicatos dos
empregados e obtengdo de acordo coletivo de longo
prazo; e procura designar dirigente sindical influente
para o conselho de administragdo da empresa;
participa ativamente de reunides de todas empresas
com sindicatos patronais promovidos pela entidade
supra-empresarial com objetivo de fortalecer o setor

20 - Rede de relacionamento interpessoal

NA [1 2

3 |4 |5

Os responsaveis pela empresa nado mantém
relacionamento com outras pessoas do setor vinicola
por falta de empatia com algumas dessas pessoas e
entender que relagdes interpessoais podem interferir
negativamente no processo competitivo

Os responsaveis pela empresa entende que o
relacionamento interpessoal é importante e facilita
entendimento necessario entre stakeholders e lideres
de outras empresas pertencentes ao cluster . Assim
procura estruturar o relacionamentos, por meio da
entidade supra-empresarial, com associagdo de
classe; clube; encontro; confraria etc

21 - Promocao de feiras

NA [1 [2

3 |4 |5

A empresa néo participa de feiras, ou outros eventos
promocionais, pois em sua avaliagdo nao ha
resultados econémicos visiveis com esses eventos.

Como a realizacédo de feiras e outros tipos de eventos
€ muito importante para aumentar suas vendas e
atingir seus objetivos, a empresa, por meio da
entidade supra-empresarial, associa-se a outras
empresas para promové-los, pois assim reduz os
custos e aumenta a efetividade nas vendas, ndo sé
sua, mas também de todo o setor, pois entende que é
importante o crescimento do setor como um todo.

22- Desenvolvimento e lancamento de novos produto

NA [1 [2

3 |4 |5

Como o desenvolvimento de tecnologia de produto
ndo é importante para a empresa atingir seus
objetivos, ela ndo a desenvolve nem se preocupa em
associar-se com concorrentes para desenvolvé-la.
Quando precisa de nova tecnologia de produto,
adquire de empresas especializadas.

Como o desenvolvimento de tecnologia de produto é
importante para atingir seus objetivos, a empresa
associa-se a outras empresas para desenvolver
projetos de produtos ou partes destes por computador
envolvendo parceiros e fornecedores e permite
integragdo com maquinas que fabricam um produto
em questdo. Tem como objetivo compartilhar o uso de
tecnologia desenvolvida por concorrente. Apds o
desenvolvimento da tecnologia, e por meio da
entidade supra-empresarial as empresas associadas
proporcionam, em conjunto, intenso programa de
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treinamento dos técnicos de todas elas, para sua
completa absorgéao do avango tecnol6gico

23 - Capacitacao e desenvolvimento de pessoal

NA 1 |2

3 |4 [5

Nao h& programa continuo de treinamento de pessoal
técnico, administrativo e de vendas, ja que o processo
de contratagdo valoriza a experiéncia das pessoas.
Periodicamente, porém, a empresa faz treinamento,
especialmente  quando ocorre mudanga de
equipamentos e de processo. A empresa ndo adota
procedimentos padrdo, confiando mais na experiéncia
e conhecimento de seus funcionarios.

A selecdo de pessoal leva em consideragdo a
formacédo adequada, a experiéncia e o dinamismo dos
candidatos. Assim a empresa associa-se aos
concorrentes para que o treinamento do pessoal
técnico, administrativo e de vendas, tanto nas
atividades técnicas como em lideranga, seja continuo,
realizado tanto no ambiente de trabalho como em sala
de aula dentro e fora da empresa, com o0s objetivos de:
1) padronizar a execugao das atividades; 2) aumentar
a produtividade; 3) melhorar a qualidade; e 4) criar um
ambiente harmonioso e eficaz de trabalho. Com isso, a
empresa procura oferecer produtos e servigos que
satisfacam as necessidades, expectativas e anseios
dos clientes.

E favoravel a integracdo do processo de Treinamento
em todas empresa do cluster, coordenados pela
Entidade supra-empresarial.

24 — Protecao estratégica da producao

NA 1 |2

3 |4 |5

A empresa nédo tem capacidade ociosa e ndo atende
eventual aumento da demanda. Entende que seria um
investimento desnecessario e prefere assumir o 6nus
do n&o atendimento ao cliente

A empresa procura manter capacidade ociosa para
atender rapidamente ao aumento inesperado da
demanda; estoque de insumos para suprir eventual
queda da oferta ou aumento da demanda; estoque de
produtos acabados para suprir eventual elevagédo da
demanda; Manter isolamento da producdo de
eventuais incertezas do ambiente externo. A entidade
supra-empresarial da empresa procura disponibilizar
seus estoques a todas empresas do aglomerado,
pois julga que € importante para o cluster que o
cliente seja atendido satisfatoriamente.

25 — Compartilhamento da sobrecarga de trabalho

NA 1 |2

3 |4 |5

Quando ha volume de pedidos maior que a
capacidade produtiva expandida, que inclui horas-
extras, contratagéao de temporarios e
subcontratagdes, a empresa procura renegociar prazo
de entrega com clientes, mesmo correndo o risco de
nao cumprir esse prazo e/ou entregar somente parte

Quando ha volume de pedidos maior que a
capacidade produtiva, que inclui horas-extras, a
empresa, ao invés de contratar pessoal temporario ou
subcontratar, repassa, sob coordenagao da entidade
supra-empresarial, parte da encomenda para alguns
concorrentes do cluster, pois estes, em retribuigao,

da encomenda. agem da mesma forma quando estdo
sobrecarregados.

26 — Integracao vertical para tras (fornecimento de insumos)

NA 1 E 3 |4 |5

A empresa ndo produz as matérias-primas ou os|A empresa e associa-se a concorrentes

componentes essenciais para desenvolvimento de
suas atividades. Permanece na dependéncia dos
fornecedores e das oscilacbes do mercado (preco,
prazo de entrega) transferindo, quando possivel,
eventuais custos adicionais para o prego final do

pertencentes ao cluster para investir na producéao
propria de matéria prima (viticultura), de forma a
melhorar a qualidade do produto final, ter controle
sobre preco e abastecimento da sua linha de
produgdo. Mantém bom relacionamento com
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produto.

fornecedores de componentes, como forma de se
manter atualizada com as tecnologias utilizadas e nao
transferir custos adicionais para o prego final do
produto.

Recorre a entidade supra-empresarial para fortalecer
o setor de fornecimento de matéria-prima com adesao
de todas empresas do cluster na produgdo conjunta
da prépria matéria-prima.

27— Relacionamento cooperativo com Fornecedores

NA 1 |2

3 |4 |5

O relacionamento com os fornecedores é bom, mas
ndo sao firmados contratos de fornecimento de longo
prazo, ja que a empresa deseja estar livre para buscar
sempre as melhores op¢des de fornecimento

A empresa associa-se a seus concorrentes nao
apenas para ganho de escala na compra, mas
também para um relacionamento cooperativo com os
fornecedores. Dessa forma:

1 A empresa procura trabalhar com poucos
fornecedores num clima de parceria levando em
consideragcdo preco, qualidade e rapidez no
atendimento.

2 - O relacionamento com os fornecedores é feito num
clima de confianga mutua. Os fornecedores ajudam no
desenvolvimento do projeto do produto, na analise e
melhorias do processo produtivo, garantem a
qualidade e fornecimento no prazo, abrem suas
planilhas de formagéo de custos e precgos, recebendo,
em contrapartida, contrato de fornecimento por um
periodo normalmente igual ao da vida do produto para
o fornecem.

Recorre a entidade supra-empresarial para fortalecer
relacionamento de confianga, reciprocidade e
integragdo com as das empresas do cluster e os
fornecedores de matéria-prima.

28 — Logistica — Suprimentos e Distribuicao

NA [1 [2

3 |4 |5

O sistema de transporte e armazenagem de matéria
prima ndo é considerado prioritario, pois nao
proporciona ganhos significativos na competitividade
da empresa e nem otimiza custos, rapidez, seguranca
ou satisfagdo dos clientes. A empresa nao possui
logistica externa de suprimentos agil, porque nao
precisa cumprir prazos reduzidos de entrega ou
porque tem estoque regulador para atender a
pedidos urgentes ou porque produz a apenas a
quantidade encomendada para atender o cliente.

A empresa associa-se a concorrentes para
armazenar sua matéria-prima em locais estratégicos,
objetivando aumentar o poder de negociagédo junto
aos fornecedores por meio da compra conjunta, o que
lhe da vantagens em prego de aquisigcdo. Possuem
um centro de Armazenagem e distribuicdo, em
localizagcdo (proximidade a centros consumidores, a
vias publicas de grande fluxo), o que lhe da vantagem
em custos (concentragdo num mesmo armazém).
Recorre a entidade supra-empresarial para fortalecer
relacionamento de confianga, reciprocidade e
integragdo com as empresas do cluster e o0s
fornecedores de matéria-prima e componentes

29 — Compra de matéria-prima e componentes com qualidade

NA |1 |2 '3 |4 |5
As matéria-prima e o0s componentes sao
adquiridos com base, principalmente, no seu A empresa associa-se a concorrentes com o objetivo:

custo. N&o séo feitos testes de recebimento, mas
sim ao longo do processo de fabricagao.

Nao ha uma persistente e costumeira utilizagao
de materiais e componentes de qualidade e
inovadores nos produtos, pois eles tendem a
encarecer o custo de produgéo cujo repasse ao

1)

Privilegiar a aquisicho de matérias-primas e

componentes com reconhecida qualidade, mesmo com
sacrificio do
fornecimento.
componentes sdo adquiridos mediante especificacdes

custo ou de outras condicdes de
Tanto as matérias-primas quanto o0s
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preco nao sao aceitos pela maioria dos clientes.

precisas e, no recebimento, sdo realizados testes para
certificar-se de sua qualidade.

2) Ciente de que a inovacdo € o cerne da sua
sobrevivéncia, privilegiar também a incorporagdo de
materiais e componentes inovadores nos seus produtos
ou servigos, buscando satisfazer as necessidades dos
clientes.

A empresa é favoravel e contribui com a entidade supra-
empresarial para padronizacdo da qualidade de matéria-
prima em todas empresas do cluster

30 - Comunicacao visual

NA 1 |2

3 |4 |5

A empresa ndo se preocupa com seu aspecto visual e
com a forma de expor seus produtos para os clientes,
pois entende que o importante para o cliente é a
qualidade e o prego do produto.

A empresa associa-se a seus concorrentes com
objetivo de explorar ao maximo o seu visual e expor
seus produtos por meio de ricos catalogos e literatura
sobre seus produtos conforme as técnicas mais
adequadas ao seu ramo de negocio. Apela ao paladar
e ao tato para transmitir ao cliente um ambiente
acolhedor e moderno. Possui area especial para
degustacdo. A empresa é favoravel e contribui com a
entidade supra-empresarial para padronizagédo da
melhor comunicagao visual dos produtos de todas
empresas do cluster

31 - Facilidade de acesso

NA 1 |2

3 |4 |5

A empresa estd situada em local que dificulta o acesso
dos clientes.

O horario de atendimento é de segunda a sexta-feira,
fechando no horério de almogo e aos sabados.

Ha linhas telefénicas e de fax suficientes.

A empresa possui uma localizagao privilegiada com
grande facilidade de acesso e ainda assim associa-se
a seus concorrentes para e melhorar e manter toda
infra-estrutura necesséaria para fornecer conforto,
seguranga no atendimento ao cliente, como: Atender
de segunda a domingo. Nao fechar no horario de
almog¢o nem nos dias uteis entre feriados prolongados;
disponibilidade de transporte coletivo e amplo
estacionamento para os clientes. Além quantidade
elevada de linhas de telefone e de fax, todos os
funcionarios que tém contato externo possuem correio
eletrénico. Possuir pagina na WEB.

A empresa é favoravel e contribui com a entidade
supra-empresarial para facilitar o acesso dos clientes
a todas as empresas pertencentes ao cluster.

32 — Projeto de embalagem, rétulos de identificacao..

NA 1 |2

3 |4 |5

A embalagem tem por parte da empresa uma atengéo
especial, mas o0 seu projeto leva em consideragao,
essencialmente o custo. Nao ha preocupagdo com o
registro da embalagem, marca, logotipo ou semelhante
junto a 6rgaos governamentais protetores

A empresa associa-se aos concorrentes para
padronizar projeto que transmita a cultura e regido
como diferencial dos produtos

O projeto de embalagem do produto leva em
consideracdo: custo, tamanho, forma, material, cor,
mensagem e logotipo. A empresa possui tecnologia
adequada para desenvolvimento da embalagem e seu
design. Sao ‘feitos testes para verificar se os
distribuidores acham a embalagem atraente e de facil
manuseio e se o0s consumidores tém aceitagio
favoravel. A empresa é favoravel e contribui com a
entidade supra-empresarial para o registro da
embalagem, marca, logotipo ou semelhante junto a
o6rgdos governamentais protetores de todos os
produtos das empresas do cluster
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33 - Venda direta

NA [1 [2

3 |4 |5

A empresa prefere vender seus produtos por
intermédio de seu proprio departamento de vendas,
pois, assim, mantém maior controle sobre precos e
atendimento de seus clientes e passa a conhecer
melhor as necessidades e anseios dos clientes.
Reconhece uma eventual desvantagem e custo por
ndo ter acesso ou proximidade ao centro consumidor,
ou via publica de grande fluxo (exemplo: Estrada do
vinho)

A empresa associa-se a concorrentes para
comercializar seus produtos em locais estratégicos,
objetivando aumentar o poder de negociagédo junto
aos clientes, o que lhe da vantagens em preco de
venda, em localizacdo (proximidade a centros
consumidores, a vias publicas de grande fluxo), em
custos (concentracdo numa mesma loja), em
atratividade (possibilidade de criar um ambiente
acolhedor). Recorre a entidade supra-empresarial
para fortalecer relacionamento de confianga,
reciprocidade e integracdo na venda de produtos das
empresas do cluster.

34 — Indicacao de concorrentes para cliente

NA 1 |2

3 |4 |5

Quando a empresa ndo consegue atender um cliente,
em termos de prazo ou quantidade, ou por nao
possuir o produto solicitado, evita indicar um
concorrente.

Quando a empresa ndo consegue atender um cliente,
em termos de prazo ou quantidade, ou por nao
possuir o produto solicitado, sempre indica um ou
alguns concorrentes pertencentes ao cluster em
condicdes de atender o cliente, pois estes, em
retribuicdo, agem da mesma forma.

Apoés o preenchimento deste questionario, gentileza envia-lo para

0 pesquisador:

Ivaldir Vaz de Oliveira

Rua Orion Viaro, 1150; Jardim Vitéria, Mairinque

CEP 18.120.000

Faca uso do envelope anexo pré-selado e ja etiquetado.

Mais uma vez obrigado pela sua valiosa contribuicao.
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DESCRICAO DAS ARMAS DA COOPERACAO

Reestruturagcao dos negdécios da empresa

Estudo de localizacdo da empresa

Delimitagao das objetivos de competi¢cdo e cooperacao

Mudanca na cultura da Empresa

Governancga Corporativa

Governanca Supra-empresarial

Relac¢des governamentais

0N |0~ |W(N|—

Adocgao do processo de arbitragem

o

Sistema de Informacgéo estratégica

[
o

Alinhamento das estratégias

—_
—_

Gestao de riscos potenciais

[
N

Monitoramento da concorréncia

[
w

Monitoramento do desenvolvimento tecnoldgico

—
N

Controle (avaliagao) das estratégias competitivas do negécio

[
(6]

Automacéo de fluxo de trabalho - Work Flow - WF

—_
»

E-commerce — Sistema de Comércio eletronico

[
~

Sistema de Controle e Avaliagdo da Qualidade total - TQM

[
o]

Certificagao por Institutos

—_
o

Produgao limpa ou Gestao ambiental

N
o

Sensibilidade civica ou social

N
—_

Marketing Institucional

\%
N

Relacdo com sindicatos patronais e outras entidades

N
w

Administracéo participativa

N
N

Rede de relacionamento interpessoal

N
(¢)]

Promogéo de feiras

N
»

Desenvolvimento e langamento de novos produto - CAD

N
~

Gerenciamento do ciclo de vida do produto — PLM

N
(o0}

Gerenciamento de Dados do produto — PDM

N
©

Desenvolvimento de tecnologia de processo produtivo

w
o

Melhoramento continuo no processo produtivo

w
—_

Capacitagao e desenvolvimento de pessoal

W
N

Sistema de Gestao Integrada - ERP

w
w

Sistema de Planejamento e Controle da Produgéo - MRP I

w
g

Protecéo estratégica da produgao

w
()}

Compartilhamento da sobrecarga de trabalho

w
»

Desenvolvimento de sistemas administrativos

w
~

Integracgéo vertical para tras (fornecimento de insumos)

w
(o]

Desenvolvimento de fornecedores

w
©

Relacionamento cooperativo com Fornecedores

N
o

Relacionamento com fornecedores - SRM

N
—

Logistica Externa - Suprimentos

N
N

Compra de matéria-prima e componentes com qualidade

N
w

Utilizag&o de ferramentas de andlise de causa e efeito

N
N

Implementacéo de seis sigma

N
(é)]

Utilizacao de ferramentas 5w2h

N
(o]

Utilizacdo da ferramenta 8d

N
\l

Gestao da cadeia de abastecimento - SCM
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48

Logistica Integrada

49

Collaborative Planning, Forecasting and Replenishment

50

VMI - Vendor Managed Inventory

51

ECR - Efficient Consumer Response

52

Utilizacdo de RFID - Radio Frequency Identification Data

53

EDI - Electronic Data Interchange

54

Gerenciamento de Relacionamento com os Parceiros - PRM

55

Monitoramento de Relacionamento com o Cliente - CRM

56

Pesquisa de mercado

57

Publicidade e propaganda

58

Comunicagao visual

59

Facilidade de acesso

60

Projeto de embalagem

61

Logistica Externa - Distribuigéo

62

Venda direta

63

Indicagdo de concorrentes para cliente
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APENDICE E - RESPOSTAS DAS QUESTOES PARA

CARACTERIZACAO DE UM CLUSTER

Questoes

Ha infra-estrutura e/ou vantagens oferecidas pelo poder publico?

A localizagédo geografica da cidade é préxima ao centro consumidor ou de facil acesso com boas
estradas?

Percebe vantagens competitivas pelo fato de estar em Sao Roque?

O tamanho do mercado consumidor local e regional é relevante?

Ha maior concentragéo de industrias do mesmo setor nesta cidade do que em outra?

O clima e recursos naturais séo elementos facilitadores do setor produtivo?

Sua empresa é fornecedora do possivel cluster vinicola de Sao Roque?

Existem fornecedores para sua empresa nas proximidades?

Existe comércio de produtos complementares ( Restaurantes; Distribuidoras; Revendedoras;.etc.?
Ha feiras, festas e outros eventos relacionados diretamente ou incluem produtos do setor vinicola

Existem na regido ou nas proximidades, todas as empresas relacionadas ao produto/servigo de sua

empresa
Sua empresa terceiriza parte da producédo para outras empresas na regiao ou proximidades

Percebe que nédo existem vantagens competitivas excessivas entre empresas do mesmo cluster?
Considera que nao existem empresas em posi¢ao privilegiada, dentro do cluster ?

Existe subproduto comercializavel produzido pelo setor(Ex; sucos; espumantes; outros destilados)
Ha empresas na regidao que fazem o aproveitamento de material que sua empresa descarta?
Considera alto o grau de concorréncia entre as empresas de seu setor em Sao Roque?

Sua empresa é flexivel (poderia mudar o produto facilmente ou incluir produtos novos)?

Considera satisfatorio o nivel tecnoldgico existente nas empresas vinicolas de S.Roque?

Existem instituicoes de apoio ( SESI, SENAI, SENAC; IFSP; Embrapa ) para aperfeigoamento
profissional?
Ha oferta de mao-de-obra qualificada?

Ha reconhecimento do status profissional pela sociedade ?

Considera alto o grau de cooperagao entre as empresas de seu setor em Sao Roque?
Considera alto o indice de empresas que encerraram atividades no setor?

Considera que utiliza a tecnologia mais avangada atualmente?

Ha investimento em conjunto sobre desenvolvimento de novas tecnologias no setor?

Ha assessoria especifica para aumento ou sustentabilidade da competitividade do setor?

Possui equipe ou representante de sua empresa para decisdes conjuntas do cluster?

Existe entidade supra-empresarial que represente o setor junto ao municipio, ao Estado e ao
Governo Federal?
Sua empresa esta satisfeita com o lucro obtido ?

Sua estratégia competitiva € limitada ao interesse da sustentabilidade do cluster?
Existe 6rgao de fomento para facilitar financiamento das atividades de sua empresa?
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Respostas
Afirmativas
Qtd %

10 83,33
12 | 100,00
9 75,00
8 66,67
10 83,33
4 33,33
10 83,33
6 50,00
12 | 100,00
12 | 100,00
2 16,67
2 16,67
2 16,67
3 25,00
11 91,67
5 41,67
11 91,67
5 41,67
3 25,00
11 91,67
5 41,67
11 91,67
3 25,00
9 75,00
4 33,33
3 25,00
2 16,67
1 8,33
1 8,33
3 25,00
3 25,00
3 25,00
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APENDICE F - RESPOSTAS DAS QUESTOES PARA IDENTIFICAR
CAMPOS, INTENSIDADE DAS ARMAS, FOCO E DIFUSAO

Calculo da intensidade média das armas, do foco e da difusao

R 1 | Numero da empresa respondente R1 Estado Sede SP
Tipologia Cluster Setor: Vinicola
Grupo/Classe da Empresa indice Nihans B indice Crescimento

Campo Declarado 82,95
Qualidade Pontuagao
N.2 | Armas da cooperagao Relevante | Irrelevante | IA FOCO | DIFUSAO
1 | Reestruturagdo dos negocios da empresa 1 0 2 2 0
2 | Estudo de localizagdo da empresa 1 0 2 2 0
3 | Delimitagé@o das objetivos de competi¢cao e cooperagao 0 1 1 0 1
4 | Governanga Corporativa 0 1 2 0 2
5 | Governanga Supra-empresarial 0 0 3 0 0
6 | Relagbes governamentais 1 0 2 2 0
7 | Adogao do processo de arbitragem 0 1 2 0 2
8 | Alinhamento das estratégias 1 0 2 2 0
9 | Gestéo de riscos potenciais 1 0 1 1 0
10 | Monitoramento da concorréncia 1 0 1 1 0
11 | Monitoramento do desenvolvimento tecnolégico 1 0 4 4 0
12 Congro'le (avaliagao) das estratégias competitivas do 1 0 1 1 0
negocio
13 | E-commerce — Sistema de Comércio eletronico 0 1 3 0 3
14 | Sistema de Controle e Avaliagdo da Qualidade total - 1 0 1 1 0
TQM
15 | Certificacéo por Institutos 1 0 2 2 0
16 | Produgdo limpa ou Gestdo ambiental 0 0 4 0 0
17 | Sensibilidade civica ou social 0 1 3 0 3
18 | Marketing Institucional 0 0 1 0 0
19 | Relacdo com sindicatos patronais e outras entidades 0 1 2 0 2
20 | Rede de relacionamento interpessoal 0 1 1 0 1
21 | Promogéo de feiras 0 1 1 0 1
22 | Desenvolvimento e langamento de novos produto 1 0 1 1 0
23 | Capacitagdo e desenvolvimento de pessoal 1 0 1 1 0
24 | Protegdo estratégica da produgao 0 0 1 0 0
25 | Compartilhamento da sobrecarga de trabalho 0 1 1 0 1
26 | Integracao vertical para tras (fornecimento de insumos) 1 0 2 2 0
27 | Relacionamento cooperativo com Fornecedores 1 0 1 1 0
28 | Logistica (Suprimentos/Distribuigao) 0 1 1 0 1
29 | Compra de matéria-prima e componentes com qualidade 1 0 4 4 0
30 | Comunicagéo visual 1 0 3 3 0
31 | Facilidade de acesso 0 0 2 0 0
32 | Projeto de embalagem 1 0 3 3 0
33 | Venda direta 0 0 2 0 0
34 | Indicacdo de concorrentes para cliente 0 0 2 0 0
SOMA 17 10 65 33 17
Média da Intensidade, Foco e Difusao 1,91 0,39 0,34
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Calculo da intensidade média das armas, do foco e da difusao

R 2 | Numero da empresa respondente R2 Estado Sede SP
Tipologia Cluster Setor Vinicola
Grupo/Classe da Empresa Indice Nihans A Indice Crescimento

Campo Declarado 106,42
Imagem Pontuagéo
N.2 | Armas da cooperagao Relevante | Irrelevante | 1A FOCO | DIFUSAO
1 | Reestruturagéo dos negoécios da empresa 0 0 3 0 0
2 | Estudo de localizagéo da empresa 1 0 4 4 0
3 | Delimitagdo das objetivos de competicdo e cooperagédo 1 0 2 2 0
4 | Governanga Corporativa 0 1 3 0 3
5 | Governanga Supra-empresarial 1 0 3 3 0
6 | Relagbes governamentais 1 0 4 4 0
7 | Adogao do processo de arbitragem 1 0 3 3 0
8 | Alinhamento das estratégias 1 0 4 4 0
9 | Gestéo de riscos potenciais 0 0 3 0 0
10 | Monitoramento da concorréncia 0 1 3 0 3
11 | Monitoramento do desenvolvimento tecnolégico 0 1 3 0 3
12 Confrqle (avaliagao) das estratégias competitivas do 0 1 3 0 3
negocio
13 | E-commerce — Sistema de Comércio eletronico 0 0 3 0 0
14 | Sistema de Controle e Avaliagdo da Qualidade total - 0 0 3 0 0
15 é(:?t?ficagéo por Institutos 0 1 3 0 3
16 | Produgéo limpa ou Gestao ambiental 1 0 4 4 0
17 | Sensibilidade civica ou social 1 0 3 3 0
18 | Marketing Institucional 1 0 3 3 0
19 | Relacdo com sindicatos patronais e outras entidades 1 0 5 5 0
20 | Rede de relacionamento interpessoal 1 0 3 3 0
21 | Promogao de feiras 0 0 4 0 0
22 | Desenvolvimento e langamento de novos produto 0 0 3 0 0
23 | Capacitagdo e desenvolvimento de pessoal 1 0 2 2 0
24 | Protegao estratégica da produgéo 0 1 1 0 1
25 | Compartilhamento da sobrecarga de trabalho 1 0 1 1 0
26 | Integracao vertical para tras (fornecimento de insumos) 0 1 1 0 1
27 | Relacionamento cooperativo com Fornecedores 0 1 4 0 4
28 | Logistica (Suprimentos/Distribuigao) 0 1 3 0 3
29 | Compra de matéria-prima e componentes com qualidade 0 0 4 0 0
30 | Comunicag&o visual 1 0 3 3 0
31 | Facilidade de acesso 1 0 3 3 0
32 | Projeto de embalagem 1 0 3 3 0
33 | Venda direta 0 0 3 0 0
34 | Indicagdo de concorrentes para cliente 1 0 1 1 0
SOMA 17 9| 101 51 24
Média da Intensidade, Foco e Difusao 2,97 0,60 0,53
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Calculo da intensidade média das armas, do foco e da difusao

R 3 | Numero da empresa respondente R3 Estado Sede SP
Tipologia Cluster Setor Vinicola
Grupo/Classe da Empresa Indice Nihans C Indice Crescimento

Campo Declarado 74,32
Diversidade Pontuagao
N.2 | Armas da cooperagao Relevante | Irrelevante | IA FOCO | DIFUSAO
1 | Reestruturagdo dos negécios da empresa 1 0 2 2 0
2 | Estudo de localizagdo da empresa 1 0 4 4 0
3 | Delimitagcdo das objetivos de competicdo e cooperagao 0 0 2 0 0
4 | Governanga Corporativa 0 1 1 0 1
5 | Governanga Supra-empresarial 0 1 2 0 2
6 | Relagdes governamentais 0 0 3 0 0
7 | Adogao do processo de arbitragem 0 1 2 0 2
8 | Alinhamento das estratégias 1 0 2 2 0
9 | Gestéo de riscos potenciais 1 0 2 2 0
10 | Monitoramento da concorréncia 1 0 2 2 0
11 | Monitoramento do desenvolvimento tecnolégico 1 0 2 2 0
12 Congrolle (avaliacdo) das estratégias competitivas do 1 0 2 2 0
negocio
13 | E-commerce — Sistema de Comércio eletronico 1 0 4 4 0
14 | Sistema de Controle e Avaliagdo da Qualidade total - 0 0 1 0 0
15 -Cr)gr';/ilficagéo por Institutos 0 1 1 0 1
16 | Produgdo limpa ou Gestdo ambiental 0 1 3 0 3
17 | Sensibilidade civica ou social 0 0 1 0 0
18 | Marketing Institucional 1 0 2 2 0
19 | Relagéo com sindicatos patronais e outras entidades 0 1 5 0 5
20 | Rede de relacionamento interpessoal 0 1 2 0 2
21 | Promogao de feiras 1 0 4 4 0
22 | Desenvolvimento e langamento de novos produto 1 0 2 2 0
23 | Capacitagdo e desenvolvimento de pessoal 1 0 3 3 0
24 | Protegdo estratégica da produgao 1 0 1 1 0
25 | Compartilhamento da sobrecarga de trabalho 0 0 1 0 0
26 | Integracdo vertical para tras (fornecimento de insumos) 0 1 1 0 1
27 | Relacionamento cooperativo com Fornecedores 0 1 2 0 2
28 | Logistica (Suprimentos/Distribuigdo) 1 0 1 1 0
29 | Compra de matéria-prima e componentes com qualidade 0 0 4 0 0
30 | Comunicagéo visual 0 0 1 0 0
31 | Facilidade de acesso 0 0 1 0 0
32 | Projeto de embalagem 1 0 1 1 0
33 | Venda direta 1 0 1 1 0
34 | Indicagdo de concorrentes para cliente 0 0 1 0 0
SOMA 16 9 69 35 19
Média da Intensidade, Foco e Difusdo 2,03 0,44 0,42
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Calculo da intensidade média das armas, do foco e da difusao

R 4 | Numero da empresa respondente R4 Estado Sede SP
Tipologia Cluster Setor Vinicola
Grupo/Classe da Empresa Indice Nihans C Indice Crescimento

Campo Declarado 71,07
Diversidade Pontuagao
N.2 | Armas da cooperagao Relevante | Irrelevante | 1A FOCO | DIFUSAO
1 | Reestruturagdo dos negécios da empresa 1 0 2 2 0
2 | Estudo de localizagdo da empresa 1 0 3 3 0
3 | Delimitagdo das objetivos de competigdo e cooperagédo 0 0 1 0 0
4 | Governanga Corporativa 0 1 2 0 2
5 | Governanga Supra-empresarial 0 1 2 0 2
6 | Relagbes governamentais 0 0 4 0 0
7 | Adogao do processo de arbitragem 0 1 3 0 3
8 | Alinhamento das estratégias 1 0 3 3 0
9 | Gestéo de riscos potenciais 1 0 3 3 0
10 | Monitoramento da concorréncia 1 0 2 2 0
11 | Monitoramento do desenvolvimento tecnolégico 1 0 3 3 0
12 | Controle (avaliagao) das estratégias competitivas do 1 0 2 2 0
negocio
13 | E-commerce — Sistema de Comércio eletronico 1 0 4 4 0
14 | Sistema de Controle e Avaliagdo da Qualidade total - 0 0 2 0 0
TQM
15 | Certificagdo por Institutos 0 1 2 0 2
16 | Produgdo limpa ou Gestdo ambiental 0 1 3 0 3
17 | Sensibilidade civica ou social 0 0 3 0 0
18 | Marketing Institucional 1 0 3 3 0
19 | Relacdo com sindicatos patronais e outras entidades 0 1 2 0 2
20 | Rede de relacionamento interpessoal 0 1 3 0 3
21 | Promogao de feiras 1 0 4 4 0
22 | Desenvolvimento e langamento de novos produto 1 0 3 3 0
23 | Capacitagdo e desenvolvimento de pessoal 1 0 2 2 0
24 | Protecéo estratégica da produgao 1 0 2 2 0
25 | Compartilhamento da sobrecarga de trabalho 0 0 1 0 0
26 | Integracdo vertical para tras (fornecimento de insumos) 0 1 2 0 2
27 | Relacionamento cooperativo com Fornecedores 0 1 2 0 2
28 | Logistica (Suprimentos/Distribuigio) 1 0 3 3 0
29 | Compra de matéria-prima e componentes com qualidade 0 0 4 0 0
30 | Comunicagao visual 0 0 2 0 0
31 | Facilidade de acesso 0 0 3 0 0
32 | Projeto de embalagem 1 0 3 3 0
33 | Venda direta 1 0 3 3 0
34 | Indicagdo de concorrentes para cliente 0 0 1 0 0
SOMA 16 9 87 45 21
Média da Intensidade, Foco e Difusao 2,56 0,56 0,47
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Calculo da intensidade média das armas, do foco e da difusao

R 5 | Numero da empresa respondente R5 Estado Sede SP
Tipologia Cluster Setor Vinicola
Grupo/Classe da Empresa Indice Nihans B Indice Crescimento

Campo Declarado 82,12
Preco Pontuagao
N.2 | Armas da cooperagao Relevante | Irrelevante | IA FOCO | DIFUSAO
1 | Reestruturacdo dos negécios da empresa 1 0 2 2 0
2 | Estudo de localizagdo da empresa 1 0 2 0
3 | Delimitagcdo das objetivos de competicdo e cooperagao 1 0 1 1 0
4 | Governanga Corporativa 1 0 1 1 0
5 | Governanga Supra-empresarial 1 0 1 1 0
6 | Relagbes governamentais 1 0 3 3 0
7 | Adogao do processo de arbitragem 1 0 2 2 0
8 | Alinhamento das estratégias 1 0 2 2 0
9 | Gestéo de riscos potenciais 1 0 3 3 0
10 | Monitoramento da concorréncia 1 0 2 2 0
11 | Monitoramento do desenvolvimento tecnolégico 1 0 1 1 0
12 Congrolle (avaliagao) das estratégias competitivas do 1 0 1 1 0
negocio
13 | E-commerce — Sistema de Comércio eletronico 1 0 1 1 0
14 | Sistema de Controle e Avaliagdo da Qualidade total - 0 1 2 0 2
15 -Cr)gr';/ilficagéo por Institutos 0 1 2 0 2
16 | Produgéo limpa ou Gestao ambiental 0 1 2 0 2
17 | Sensibilidade civica ou social 0 1 1 0 1
18 | Marketing Institucional 0 0 2 0 0
19 | Relagao com sindicatos patronais e outras entidades 0 1 2 0 2
20 | Rede de relacionamento interpessoal 0 0 1 0 0
21 | Promogéo de feiras 1 0 3 3 0
22 | Desenvolvimento e langamento de novos produto 0 1 2 0 2
23 | Capacitagdo e desenvolvimento de pessoal 0 1 1 0 1
24 | Protegdo estratégica da produgao 0 1 1 0 1
25 | Compartilhamento da sobrecarga de trabalho 0 1 1 0 1
26 | Integracdo vertical para tras (fornecimento de insumos) 0 0 1 0 0
27 | Relacionamento cooperativo com Fornecedores 0 0 4 0 0
28 | Logistica (Suprimentos/Distribuigdo) 1 0 1 1 0
29 | Compra de matéria-prima e componentes com qualidade 0 0 4 0 0
30 | Comunicagéo visual 0 0 1 0 0
31 | Facilidade de acesso 0 0 1 0 0
32 | Projeto de embalagem 0 0 1 0 0
33 | Venda direta 0 1 1 0 1
34 | Indicagdo de concorrentes para cliente 1 0 1 1 0
SOMA 16 10 57 27 15
Média da Intensidade, Foco e Difusao 1,68 0,34 0,30




216

Calculo da intensidade média das armas, do foco e da difusao

R 6 | Numero da empresa respondente R6 Estado Sede SP
Tipologia Cluster Setor Vinicola
Grupo/Classe da Empresa Indice Nihans A Indice Crescimento

Campo Declarado 91,24
Qualidade Pontuagao
N.2 | Armas da cooperagao Relevante | Irrelevante | IA FOCO | DIFUSAO
1 | Reestruturagdo dos negécios da empresa 1 0 2 2 0
2 | Estudo de localizagdo da empresa 1 0 3 3 0
3 | Delimitagcdo das objetivos de competicdo e cooperagao 0 1 1 0 1
4 | Governanga Corporativa 0 1 1 0 1
5 | Governanga Supra-empresarial 0 0 1 0 0
6 | Relagbes governamentais 1 0 3 3 0
7 | Adogao do processo de arbitragem 0 1 2 0 2
8 | Alinhamento das estratégias 1 0 2 2 0
9 | Gestéo de riscos potenciais 1 0 2 2 0
10 | Monitoramento da concorréncia 1 0 1 1 0
11 | Monitoramento do desenvolvimento tecnolégico 1 0 1 1 0
12 Congrolle (avaliacdo) das estratégias competitivas do 1 0 1 1 0
negocio
13 | E-commerce — Sistema de Comércio eletronico 0 1 4 0 4
14 | Sistema de Controle e Avaliagdo da Qualidade total - 1 0 2 2 0
15 -Cr)gr';/ilficagéo por Institutos 1 0 2 2 0
16 | Produgéo limpa ou Gestao ambiental 0 0 3 0 0
17 | Sensibilidade civica ou social 0 1 1 0 1
18 | Marketing Institucional 0 0 2 0 0
19 | Relagcéo com sindicatos patronais e outras entidades 0 1 4 0 4
20 | Rede de relacionamento interpessoal 0 1 3 0 3
21 | Promogao de feiras 0 1 1 0 1
22 | Desenvolvimento e langamento de novos produto 1 0 2 2 0
23 | Capacitagdo e desenvolvimento de pessoal 1 0 1 1 0
24 | Protegdo estratégica da produgao 0 0 1 0 0
25 | Compartilhamento da sobrecarga de trabalho 0 1 1 0 1
26 | Integracdo vertical para tras (fornecimento de insumos) 1 0 1 1 0
27 | Relacionamento cooperativo com Fornecedores 1 0 4 4 0
28 | Logistica (Suprimentos/Distribuigao) 0 1 1 0 1
29 | Compra de matéria-prima e componentes com qualidade 1 0 4 4 0
30 | Comunicagéo visual 1 0 2 2 0
31 | Facilidade de acesso 0 0 2 0 0
32 | Projeto de embalagem 1 0 2 2 0
33 | Venda direta 0 0 1 0 0
34 | Indicagdo de concorrentes para cliente 0 0 1 0 0
SOMA 17 10 65 35 19
Média da Intensidade, Foco e Difusao 1,91 0,41 0,38
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Calculo da intensidade média das armas, do foco e da difusao

R 7 | Ndmero da empresa respondente R7 Estado Sede SP
Tipologia Cluster Setor Vinicola
Grupo/Classe da Empresa Indice Nihans C Indice Crescimento

Campo Declarado 75,06
Preco Pontuagao
N.2 | Armas da cooperagao Relevante | Irrelevante | I1A FOCO | DIFUSAO
1 | Reestruturagdo dos negécios da empresa 1 0 2 2 0
2 | Estudo de localizagdo da empresa 1 0 2 2 0
3 | Delimitagdo das objetivos de competicdo e cooperagédo 0 0 1 0 0
4 | Governanga Corporativa 0 1 1 0 1
5 | Governanga Supra-empresarial 0 1 1 0 1
6 | RelagGes governamentais 0 0 3 0 0
7 | Adogao do processo de arbitragem 0 1 1 0 1
8 | Alinhamento das estratégias 1 0 2 2 0
9 | Gestao de riscos potenciais 1 0 3 3 0
10 | Monitoramento da concorréncia 1 0 2 2 0
11 | Monitoramento do desenvolvimento tecnoldgico 1 0 2 2 0
12 Confrqle (avaliagao) das estratégias competitivas do 1 0 3 3 0
negdcio
13 | E-commerce — Sistema de Comércio eletronico 1 0 0 0 0
14 | Sistema de Controle e Avaliagdo da Qualidade total - 0 0 2 0 0
TQM
15 | Certificagéo por Institutos 0 1 1 0 1
16 | Producéo limpa ou Gestéo ambiental 0 1 3 0 3
17 | Sensibilidade civica ou social 0 0 2 0 0
18 | Marketing Institucional 1 0 2 2 0
19 | Relacdo com sindicatos patronais e outras entidades 0 1 2 0 2
20 | Rede de relacionamento interpessoal 0 1 3 0 3
21 | Promogéo de feiras 1 0 1 1 0
22 | Desenvolvimento e langamento de novos produto 1 0 2 2 0
23 | Capacitagdo e desenvolvimento de pessoal 1 0 1 1 0
24 | Protegao estratégica da produgao 1 0 1 1 0
25 | Compartilhamento da sobrecarga de trabalho 0 0 1 0 0
26 | Integracao vertical para tras (fornecimento de insumos) 0 1 1 0 1
27 | Relacionamento cooperativo com Fornecedores 0 1 1 0 1
28 | Logistica (Suprimentos/Distribui¢ao) 1 0 1 1 0
29 | Compra de matéria-prima e componentes com qualidade 0 0 4 0 0
30 | Comunicagao visual 0 0 1 0 0
31 | Facilidade de acesso 0 0 1 0 0
32 | Projeto de embalagem 1 0 1 1 0
33 | Venda direta 1 0 1 1 0
34 | Indicagdo de concorrentes para cliente 0 0 1 0 0
SOMA 16 9 56 26 14
Média da Intensidade, Foco e Difusao 1,65 0,33 0,31
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Calculo da intensidade média das armas, do foco e da difusao

R 8 | Numero da empresa respondente R8 Estado Sede SP
Tipologia Cluster Setor Vinicola
Grupo/Classe da Empresa Indice Nihans A Indice Crescimento

Campo Declarado 107,03
Qualidade Pontuagao
N.2 | Armas da cooperagao Relevante | Irrelevante | IA FOCO | DIFUSAO
1 | Reestruturagdo dos negécios da empresa 1 0 5 5 0
2 | Estudo de localizagéo da empresa 1 0 4 4 0
3 | Delimitagcdo das objetivos de competicdo e cooperagéo 0 1 3 0 3
4 | Governanga Corporativa 0 1 3 0 3
5 | Governanga Supra-empresarial 0 0 4 0 0
6 | Relagbes governamentais 1 0 4 4 0
7 | Adogao do processo de arbitragem 0 1 4 0 4
8 | Alinhamento das estratégias 1 0 3 3 0
9 | Gestéo de riscos potenciais 1 0 3 3 0
10 | Monitoramento da concorréncia 1 0 3 3 0
11 | Monitoramento do desenvolvimento tecnolégico 1 0 4 4 0
12 Congro_le (avaliagao) das estratégias competitivas do 1 0 3 3 0
negocio
13 | E-commerce — Sistema de Comércio eletronico 0 1 4 0 4
14 | Sistema de Controle e Avaliagdo da Qualidade total - 1 0 3 3 0
15 -Cr)gr';/ilficagéo por Institutos 1 0 3 3 0
16 | Produgao limpa ou Gestao ambiental 0 0 3 0 0
17 | Sensibilidade civica ou social 0 1 3 0 3
18 | Marketing Institucional 0 0 2 0 0
19 | Relagdo com sindicatos patronais e outras entidades 0 1 4 0 4
20 | Rede de relacionamento interpessoal 0 1 3 0 3
21 | Promogéo de feiras 0 1 2 0 2
22 | Desenvolvimento e langamento de novos produto 1 0 3 3 0
23 | Capacitagdo e desenvolvimento de pessoal 1 0 2 2 0
24 | Protegao estratégica da produgao 0 0 1 0 0
25 | Compartilhamento da sobrecarga de trabalho 0 1 2 0 2
26 | Integragéo vertical para tras (fornecimento de insumos) 1 0 4 4 0
27 | Relacionamento cooperativo com Fornecedores 1 0 4 4 0
28 | Logistica (Suprimentos/Distribuicao) 0 1 3 0 3
29 | Compra de matéria-prima e componentes com qualidade 1 0 4 4 0
30 | Comunicago visual 1 0 3 3 0
31 | Facilidade de acesso 0 0 3 0 0
32 | Projeto de embalagem 1 0 3 3 0
33 | Venda direta 0 0 3 0 0
34 | Indicagdo de concorrentes para cliente 0 0 1 0 0
SOMA 17 10 | 106 58 31
Média da Intensidade, Foco e Difusao 3,12 0,68 0,62
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Calculo da intensidade média das armas, do foco e da difusao

R 9 | Numero da empresa respondente R9 Estado Sede SP
Tipologia Cluster Setor Vinicola
Grupo/Classe da Empresa Indice Nihans C Indice Crescimento

Campo Declarado 76,03
Preco Pontuagao
N.2 | Armas da cooperagao Relevante | Irrelevante | IA FOCO | DIFUSAO
1 | Reestruturagdo dos negécios da empresa 1 0 2 2 0
2 | Estudo de localizagdo da empresa 1 0 1 1 0
3 | Delimitagcdo das objetivos de competicdo e cooperagao 1 0 1 1 0
4 | Governanga Corporativa 1 0 1 1 0
5 | Governanga Supra-empresarial 1 0 1 1 0
6 | Relagbes governamentais 1 0 3 3 0
7 | Adogao do processo de arbitragem 1 0 2 2 0
8 | Alinhamento das estratégias 1 0 2 2 0
9 | Gestéo de riscos potenciais 1 0 1 1 0
10 | Monitoramento da concorréncia 1 0 1 1 0
11 | Monitoramento do desenvolvimento tecnolégico 1 0 1 1 0
12 Congrolle (avaliagao) das estratégias competitivas do 1 0 1 1 0
negocio
13 | E-commerce — Sistema de Comércio eletronico 1 0 4 4 0
14 | Sistema de Controle e Avaliagdo da Qualidade total - 0 1 1 0 1
15 -Cr)gr';/ilficagéo por Institutos 0 1 1 0 1
16 | Producgao limpa ou Gestao ambiental 0 1 3 0 3
17 | Sensibilidade civica ou social 0 1 1 0 1
18 | Marketing Institucional 0 0 2 0 0
19 | Relagdo com sindicatos patronais e outras entidades 0 1 4 0 4
20 | Rede de relacionamento interpessoal 0 0 3 0 0
21 | Promogao de feiras 1 0 1 1 0
22 | Desenvolvimento e langamento de novos produto 0 1 2 0 2
23 | Capacitagdo e desenvolvimento de pessoal 0 1 1 0 1
24 | Protegdo estratégica da produgao 0 1 1 0 1
25 | Compartilhamento da sobrecarga de trabalho 0 1 1 0 1
26 | Integracdo vertical para tras (fornecimento de insumos) 0 0 1 0 0
27 | Relacionamento cooperativo com Fornecedores 0 0 4 0 0
28 | Logistica (Suprimentos/Distribuigdo) 1 0 1 1 0
29 | Compra de matéria-prima e componentes com qualidade 0 0 2 0 0
30 | Comunicagéo visual 0 0 1 0 0
31 | Facilidade de acesso 0 0 4 0 0
32 | Projeto de embalagem 0 0 1 0 0
33 | Venda direta 1 0 1 1 0
34 | Indicagdo de concorrentes para cliente 0 1 1 0 1
SOMA 16 10 58 24 16
Média da Intensidade, Foco e Difusdo 1,71 0,30 0,32




220

Calculo da intensidade média das armas, do foco e da difusao

R 10 | NUumero da empresa respondente R10 Estado Sede SP
Tipologia Cluster Setor Vinicola
Grupo/Classe da Empresa Indice Nihans C Indice Crescimento

Campo Declarado 69,77
Preco Pontuagao
N.2 Armas da cooperagao Relevante | Irrelevante | 1A FOCO | DIFUSAO
1 | Reestruturagéo dos negdcios da empresa 1 0 2 2 0
2 | Estudo de localizagdo da empresa 1 0 1 1 0
3 | Delimitagdo das objetivos de competicdo e cooperagédo 1 0 1 1 0
4 | Governanga Corporativa 1 0 1 1 0
5 | Governanga Supra-empresarial 1 0 1 1 0
6 | Relagbes governamentais 1 0 2 2 0
7 | Adogao do processo de arbitragem 1 0 2 2 0
8 | Alinhamento das estratégias 1 0 2 2 0
9 | Gestéo de riscos potenciais 1 0 1 1 0
10 | Monitoramento da concorréncia 1 0 1 1 0
11 | Monitoramento do desenvolvimento tecnolégico 1 0 1 1 0
12 Confrqle (avaliagao) das estratégias competitivas do 1 0 1 1 0
negdcio
13 | E-commerce — Sistema de Comércio eletronico 1 0 2 2 0
14 | Sistema de Controle e Avaliagdo da Qualidade total - 0 1 1 0 1
TQM
15 | Certificagéo por Institutos 0 1 1 0 1
16 | Producéo limpa ou Gestdo ambiental 0 1 3 0 3
17 | Sensibilidade civica ou social 0 1 1 0 1
18 | Marketing Institucional 0 0 2 0 0
19 | Relacdo com sindicatos patronais e outras entidades 0 1 2 0 2
20 | Rede de relacionamento interpessoal 0 0 2 0 0
21 | Promocao de feiras 1 0 1 1 0
22 | Desenvolvimento e langamento de novos produto 0 1 2 0 2
23 | Capacitacdo e desenvolvimento de pessoal 0 1 1 0 1
24 | Protecao estratégica da producao 0 1 1 0 1
25 | Compartilhamento da sobrecarga de trabalho 0 1 1 0 1
26 | Integracéao vertical para tras (fornecimento de insumos) 0 0 1 0 0
27 | Relacionamento cooperativo com Fornecedores 0 0 4 0 0
28 | Logistica (Suprimentos/Distribuigao) 1 0 3 3 0
29 | Compra de matéria-prima e componentes com 0 0 2 0 0
qualidade
30 | Comunicagao visual 0 0 1 0 0
31 | Facilidade de acesso 0 0 1 0 0
32 | Projeto de embalagem 0 0 2 0 0
33 | Venda direta 1 0 1 1 0
34 | Indicagdo de concorrentes para cliente 0 1 1 0 1
SOMA 16 10 52 23 14
Média da Intensidade, Foco e Difusdo 1,53 0,29 0,28
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Calculo da intensidade média das armas, do foco e da difusao

R 11 | Numero da empresa respondente R11 Estado Sede SP
Tipologia Cluster Setor Vinicola
Grupo/Classe da Empresa Indice Nihans B Indice Crescimento

Campo Declarado 85,54
Preco Pontuagao
N.2 Armas da cooperagao Relevante | Irrelevante | IA FOCO | DIFUSAO
1 | Reestruturagéo dos negdcios da empresa 1 0 2 2 0
2 | Estudo de localizagdo da empresa 1 0 1 1 0
3 | Delimitagdo das objetivos de competicdo e cooperagédo 1 0 1 1 0
4 | Governanga Corporativa 1 0 1 1 0
5 | Governanga Supra-empresarial 1 0 1 1 0
6 | RelagGes governamentais 1 0 3 3 0
7 | Adogao do processo de arbitragem 1 0 2 2 0
8 | Alinhamento das estratégias 1 0 2 2 0
9 | Gestéo de riscos potenciais 1 0 1 1 0
10 | Monitoramento da concorréncia 1 0 1 1 0
11 | Monitoramento do desenvolvimento tecnolégico 1 0 1 1 0
12 Congrolle (avaliacédo) das estratégias competitivas do 1 0 1 1 0
negocio
13 | E-commerce — Sistema de Comércio eletronico 1 0 1 1 0
14 | Sistema de Controle e Avaliagdo da Qualidade total - 0 1 1 0 1
15 -Cr)gr';/ilficagéo por Institutos 0 1 1 0 1
16 | Producgéo limpa ou Gestdo ambiental 0 1 1 0 1
17 | Sensibilidade civica ou social 0 1 1 0 1
18 | Marketing Institucional 0 0 2 0 0
19 | Relagéo com sindicatos patronais e outras entidades 0 1 1 0 1
20 | Rede de relacionamento interpessoal 0 0 3 0 0
21 | Promogao de feiras 1 0 2 2 0
22 | Desenvolvimento e langamento de novos produto 0 1 1 0 1
23 | Capacitacédo e desenvolvimento de pessoal 0 1 2 0 2
24 | Protegao estratégica da producédo 0 1 1 0 1
25 | Compartilhamento da sobrecarga de trabalho 0 1 1 0 1
26 | Integragéao vertical para tras (fornecimento de insumos) 0 0 1 0 0
27 | Relacionamento cooperativo com Fornecedores 0 0 2 0 0
28 | Logistica (Suprimentos/Distribuigédo) 1 0 1 1 0
29 | Compra de matéria-prima e componentes com 0 0 1 0 0
qualidade
30 | Comunicag&o visual 0 0 1 0 0
31 | Facilidade de acesso 0 0 1 0 0
32 | Projeto de embalagem 0 0 1 0 0
33 | Venda direta 1 0 1 1 0
34 | Indicagdo de concorrentes para cliente 0 1 1 0 1
SOMA 16 10 45 22 11
Média da Intensidade, Foco e Difusao 1,32 0,28 0,22
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Calculo da intensidade média das armas, do foco e da difusao

R 12 | NUumero da empresa respondente R12 Estado Sede SP
Tipologia Cluster Setor Vinicola
Grupo/Classe da Empresa Indice Nihans A Indice Crescimento

Campo Declarado 112,00
Diversidade Pontuagao
N.2 Armas da cooperagao Relevante | Irrelevante | 1A FOCO | DIFUSAO
1 | Reestruturagéo dos negdcios da empresa 1 0 2 2 0
2 | Estudo de localizagdo da empresa 1 0 1 1 0
3 | Delimitagdo das objetivos de competicdo e cooperagédo 1 0 1 1 0
4 | Governanga Corporativa 1 0 1 1 0
5 | Governanga Supra-empresarial 1 0 1 1 0
6 | RelagGes governamentais 1 0 3 3 0
7 | Adogao do processo de arbitragem 1 0 2 2 0
8 | Alinhamento das estratégias 1 0 2 2 0
9 | Gestéo de riscos potenciais 1 0 1 1 0
10 | Monitoramento da concorréncia 1 0 1 1 0
11 | Monitoramento do desenvolvimento tecnolégico 1 0 1 1 0
12 Confrqle (avaliagao) das estratégias competitivas do 1 0 1 1 0
negdcio
13 | E-commerce — Sistema de Comércio eletronico 1 0 0 0 0
14 | Sistema de Controle e Avaliagdo da Qualidade total - 0 1 1 0 1
TQM
15 | Certificagéo por Institutos 0 1 1 0 1
16 | Producéo limpa ou Gestdo ambiental 0 1 3 0 3
17 | Sensibilidade civica ou social 0 1 1 0 1
18 | Marketing Institucional 0 0 2 0 0
19 | Relacdo com sindicatos patronais e outras entidades 0 1 1 0 1
20 | Rede de relacionamento interpessoal 0 0 3 0 0
21 | Promocao de feiras 1 0 1 1 0
22 | Desenvolvimento e langamento de novos produto 0 1 2 0 2
23 | Capacitacdo e desenvolvimento de pessoal 0 1 1 0 1
24 | Protecao estratégica da producao 0 1 1 0 1
25 | Compartilhamento da sobrecarga de trabalho 0 1 1 0 1
26 | Integracéao vertical para tras (fornecimento de insumos) 0 0 1 0 0
27 | Relacionamento cooperativo com Fornecedores 0 0 4 0 0
28 | Logistica (Suprimentos/Distribuigao) 1 0 1 1 0
29 | Compra de matéria-prima e componentes com 0 0 2 0 0
qualidade
30 | Comunicagao visual 0 0 1 0 0
31 | Facilidade de acesso 0 0 1 0 0
32 | Projeto de embalagem 0 0 2 0 0
33 | Venda direta 1 0 2 2 0
34 | Indicagdo de concorrentes para cliente 0 1 0 0 0
SOMA 16 10 49 21 12
Média da Intensidade, Foco e Difusdo 1,44 0,26 0,24




