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RESUMO

CLUSTER INDUSTRIAL : AS TIPOLOGIAS, ESTRATEGIAS
E GOVERNANGCA NA CADEIA PRODUTIVA DE CALCADOS
DE FRANCA

A analise de Cluster industrial tornou-se na Ultima década o centro da discusséo para explicar
0 sucesso de aglomerados de empresas em diversas regides mundiais. 1sso trouxe ao tema
maior dimensdo em termos econdmicos, especialmente sobre a gestdo estratégica de cadeia
produtiva local. Esta tese tem objetivo de contribuir para o desenvolvimento tedrico do tema
por meio da proposicdo de um método de tipificacdo de Cluster industrial, considerando que o
conjunto de variaveis locais, relacionadas as caracteristicas dos clusters, sdo criticas para o
fortalecimento das relagdes inter-firmas, e consequentemente para o desempenho dessas
empresas. O soporte tedrico desse trabalho sdo os tipos de Clusters existentes na literatura, e
0 objeto de pesquisa sdo as empresas do setor cal¢adista de Franca (CPCF), interior do Estado
de Sdo Paulo. A estratégia de andlise dos dados utilizada baseou-se em técnicas estatisticas
descritivas e métodos estatisticos exploratérios multivariados. Do ponto de vista teérico, 0
estudo permitiu identificar a existéncia de multiplas caracteristicas provenientes de diferentes
tipologias de clusters presentes em uma mesma cadeia produtiva, o que ampliou a perspectiva
sobre o papel estratégico das cooperacdes locais em termos do seu melhor aproveitamento,
além de oferecer a possibilidade dos empresarios e representantes das instituicdes refletirem
sobre os principios de governanca adotados na gestao das acdes coletivas da cadeia produtiva.
Além da possibilidade do estudo ser aplicado a outras regides onde ocorra a aglomeracéo de
empresas que formam clusters.

Palavras-chave: Cluster Industrial; paradigma; tipificacdo; localidade; relacionamentos;
aglomerados de empresas; especializacdo; inovacdo; gestdo; estratégia; governanca; tipo

hibrido de cluster; cadeia produtiva.



ABSTRACT

The analysis of an industrial cluster has become the main discussion to explain the firm
agglomerations success worldwide in the last decade. This discussion has given a bigger
dimension in economic terms, especially about the strategic management of the local
productive chains. This paper aims to contribute to the theoric development of the theme by
the proposition of an industrial cluster typology method considering that the set of local
variables related to the firms characteristics are essential for the strengthening of the
interfirms’ relationship and consequently their performance. The theoretical basis of this
study are the types of clusters found in literature and the research object are the footwear
firms (CPCF) from Franca — S. Paulo state. The data analysis used was the descriptive
statistics tecnicques as well as multivaried exploratory methods. From the theoretical view
this study enabled the identification of multiple characacteristics derived from different
cluster typologies within the same productive chain. Which extended the perpective about the
strategic role played by the local cooperation and also offered the possibility of the managers
and institution representatives reflect on the governance principles adopted in collective
actions.

Key words: Industrial cluster; typology; relationships; enterprises of agglomeration,
specialization; innovation; management; strategy; governance; hybrid type of cluster;
productive chain.
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1 Introducao

A analise da industria local e seu desenvolvimento tornaram se objeto de estudo
de pesquisadores com o proposito de entender 0s sucessos e insucessos de aglomeracdes,
arranjos ou sistemas produtivos. Ha muitos fatores latentes e variaveis que se inter-
relacionam e afetam o desempenho desses sistemas, principalmente devido as especificidades
locais e 0 modo como as interacdes inter-firmas se operam. E nesse cenario que este estudo
se projeta, com a intencdo de explorar a complexidade de variaveis subjetivas e complexas,
porém fundamentais para estrutura de relacionamento e cooperacdo intra-grupos ou inter-

grupos presentes e que operam dentro de um setor econdmico adensado localmente.

1.1 Contextualizacéo

As transformacdes ocorridas no contexto econdmico, social e politico, no final
do século XIX e ao longo do XX, provocaram inimeras mudancas na forma de producdo das
empresas, perpassando a producdo artesanal de massa até a producdo de uso de alta
tecnologia. As razdes dessas mudancas decorreram da revolucdo industrial e tecnolégica, o
que provocou a ocorréncia de novas analises por parte das pessoas, instituicGes, academia e
governo sobre a forma de relacionamentos entre as empresas.

Ha inimeros estudos na tentativa de explicar o sucesso dessas aglomeracoes e
arranjos’ industriais com base nos relacionamentos — explica-se isso pelo fato de que a
dindmica das relacfes entre as empresas, seu nivel de especializacdo e localizacdo passam a
justificar o bom desempenho econémico alcancado por essas quando concentradas em uma

localidade, ou regido.

!No bojo das explicages do sucesso dessas concentragdes de empresas, surgem diferentes denominagdes para rotula-las, tais
como: distrito industrial, aglomerado de empresas, polo produtivo, cluster, arranjo produtivo local e sistema industrial local,
as quais buscam explicar tanto os relacionamentos, quanto os resultados alcangados por elas (veja PORTER, 1998).



A medida que se incorporam na literatura da economia, administragio e demais
disciplinas afins, diferentes denominacdes a respeito de aglomerados de empresas, essas
trazem novos conhecimentos, mas também instigam a necessidade de novas pesquisas, sejam
em termos de fatores e variaveis que contribuem para seu desenvolvimento, ou da aplicacdo
de seus pressupostos. Nesse estudo serd utilizado o termo cluster para designar aglomerados,
arranjos e sistemas produtivos locais, mesmo sendo esses conceitualmente distintos.

Sobre cluster, ha na literatura estudos sobre sua tipologia, que é a forma com
gue 0S mesmos se constituem - caracteristicas, maneiras de relacionamento, niveis de
hierarquia, confianga entre pares, troca de informagdes, dentre outros fatores. Esses estudos
tem a pretensdo de auxiliar na elaboracédo de politicas publicas, e mais recentemente no uso de
principios de governanca para explorar o maximo as potencialidades locais.

A respeito disso, cabe a seguinte comentario: tipologia € mais que
caracterizacdo, ja que envolve ndo s6 os aspectos que moldam o perfil de uma industria,
representado por suas caracteristicas, porte das empresas, tipo de produtos complementares e
finais do cluster, presenca de empresas de servicos, instituicdes de apoio, pesquisa e formacéo
profissional em seu entorno, sdo alguns dos aspectos essenciais que sdo fundamentais para
comegar a entender o modo de relacionamento entre as empresas. Nesse sentido, Cassiolato et
al. (2003), Suzigan et al. (2004), Costa (2010), Vincze e Zettinig (2012), afirmam que a
tipologia é mais abrangente, visto que inclui a forma, ou meios de atuacdo e relacionamento
das empresas voltados ao processo de integracdo de suas atividades e acdes de cooperacao.

Markusen (1996) conceitua os seguintes tipos clusters: italianate, centro-
radial, ou medo e raio, satélite e governamental. J& Albu (1997) divide em: cluster do tipo
artesanal, high-tech e ancorado em grande empresa. O conceito de cluster de Albu se limita ao
tipo de inddstria que as empresas pertencem, mas também tem se os tipos Marshiliano —
Marshall (1985) e Porteano — Porter (1998).

Lastres et al. (1999) enfatizam a importancia de se ter uma tipologia mais
precisa em torno de um cluster, pois afirmam que existe inconveniéncia em querer transpor
muitas analises sobre arranjo produtivo local para o todo (denominar os aglomerados de
empresas, polos produtivos, ou cadeia produtiva de forma genérica). Isso demonstra que, na
literatura de cluster, ndo sdo aconselhaveis a adogdo de forma pura e direta das tipologias de
cluster, uma vez que pode ndo corresponder a realidade do cluster de uma localidade. Tal fato
reforga a necessidade de se estabelecer uma tipologia mais precisa a realidade local de um

cluster.



Assim, a denominacgdo de um tipo ou outro de cluster, ndo representa fielmente
a realidade, pois dependendo de sua dindmica, existe dificuldade para classificad-lo de forma
direta, sem a elaboracdo de um diagndstico mais preciso. Acrescenta-se a isSO as
contingéncias que a tipologia erronea de cluster de uma inddstria tem sobre a elaboragéo de
estratégia voltada para suas atividades e governanca.

Cassiolato et al. (2003) apontam a necessidade de estabelecer uma tipologia
adequada para o quadro brasileiro, consideram que os relacionamentos em torno da
tecnologia e dos diferentes modos de aprendizado, sdo delimitados culturalmente por paises e
regides, e estabelecem contextos especificos de capacitagdo tecnoldgica e de aprendizado, o
que reforca a criacdo de tipologias de cluster voltadas para o contexto dos paises.

Observacdo semelhante é feita por Suzigan et al. (2004) e Costa (2010).
Suzigan et al. (2004) destacam que ha falta no Brasil de estudos sobre tipologias de cluster
com o intuito de subsidiar o desenvolvimento regional e local. Eles afirmam que isso deve
ser feito, pois € um passo essencial para orientar medidas de politicas publicas e privadas.
Costa (2010) indica que uma agenda propositiva para intervencdo em um cluster deve conter
a identificacdo da aglomeracdo produtiva, diagnéstico sobre as aglomeracgdes, taxonomia dos
aglomerados via diagndésticos e implementacéo de politicas de apoio ao seu desenvolvimento.

Ainda segundo Costa (2010), com as revolugdes industriais veio a tona as
questBes dos ciclos econdmicos, os quais representam periodos de flutuacdo da economia
decorrente, principalmente, do desenvolvimento, pesquisa e inovacdo e que impulsionam ao
crescimento econdmico e tecnologico de um pais. Acrescenta que a renovacdo dos ciclos
ocorre a partir desses novos conhecimentos agregados ao sistema e sdo representados por um
conjunto de inovagdes técnicas inter-relacionadas, em que se inclui: insumo de baixo custo e
uso geral, novos produtos, processos e infraestrutura, o que reflete na dindmica da inddstria e
nas acbes de um cluster. Nessa dindmica, o ciclo ndo pode ser visto s6 como um fendmeno
econdmico, mas também social, cultural, politico e ideoldgico, que afetam a forma de agir de
gestores e funcionarios, e que geralmente estdo atrelados as suas origens, o que reflete
diretamente no perfil de um cluster, e, portanto ndo podem ser desconsiderados.

Marshall (1985) estudou o fendbmeno de especializacdo produtiva localizado na
Inglaterra no final do século XIX e que deu origem a denominacéo de distrito industrial, e que
trouxe a difusdo de um pressuposto inerente ao cluster, que representa as economias de
externalidades incorporadas pelas empresas ao estarem instaladas onde a inddstria esta

concentrada. Os beneficios das economias de externalidades sdo condicGes fisicas locais,



somadas as acGes de governo, a fatores sociais e aproveitamento de herangas técnicas,
produtivas e culturais dos antepassados.

Porter (1993) analisa essa questao pelo prisma da competitividade. Ele defende
que a capacidade competitiva das empresas € inerente as forcas existentes na localidade em
que uma industria esta estabelecida, e que sdo representadas pela economia, estrutura, valores,
cultura, histéria e instituicdes locais. Sdo essas forcas e a dindmica dos relacionamentos entre
as empresas estabelecidas em um local ou regido que védo favorecer o desenvolvimento da
capacidade competitiva desta industria e proporcionar um melhor nivel de desempenho das
empresas inseridas no cluster.

Bell (1999), Baptista (2000), Mohannak (2007) Mason et al. (2008) s&o
enfaticos ao afirmarem que o ambiente em que a industria se localiza exerce poder de
influéncia na constituicdo do cluster, na forma de agir dos gestores das empresas e por
consequéncia no nivel e qualidade da troca de informacGes. Essas influéncias também foram
percebidas por Hoffman et al. (2004), Mason et al. (2008), Riis et al.(2007) que afirmam que
o ambiente econbmico em que as empresas operam forcam-nas a introducdo de mudancas
nas linhas de producdo e na forma de atuacdo com as empresas concorrentes, inclusive levam-
nas a estarem abertas para articulagdes de acGes conjuntas e de cooperagédo. Esses resultados
chamaram a atencdo para 0s espacgos produtivos, o que torna o tema cluster um elemento
presente nas discussdes sobre economia industrial, desenvolvimento econémico, gestdo de
negocios e gestdo da qualidade, seja sobre o desenvolvimento de produto e processo bem
como da gestdo das cadeias produtivas.

O desdobramento dessas observacOes sdo encontradas em Krugman et al.
(1995), Maskell (2001) e Ketels (2003) apud Vincze e Zettinig (2012), que argumentaram que
a competitividade internacional dos paises e economias menores podem se beneficiar do
desenvolvimento e do bom funcionamento dos clusters industriais, o que faz com que 0s
mesmos passem a ser vistos como saida na elaboragdo de politica industrial dos paises em
geral.

Tapia (2005) destaca como exemplo os pactos territoriais na Italia, que alterou
o desenvolvimento local com base no resgate de situa¢fes historicas bem sucedidas, pela
adocdo de novas orientagdes de politicas puablicas, arranjos institucionais e interacdo
estratégica entre o publico e privado. Bardi e Garibaldo (2001) estudaram os tradicionais
distritos industriais de Emilia-Romagna. Os autores constataram que esses distritos sofreram
forte pressdo dos compradores, consequéncias da integracdo de mercados, e da redefini¢do do

sistema de fronteiras entre governo e governanga. Assim, 0 desenvolvimento da



competitividade da industria de Emilia-Romagna, antes baseada no fenbmeno espontéaneo da
produtividade dos clusters, agora é mais direcionado, embora 0s principios de cooperacéo,
transferéncia de conhecimento e tecnologia, continuem presentes. E nesse escopo que a
abordagem sobre estratégia e governanga contribui para tornar Util a identificacdo de um tipo
de cluster de uma cadeia produtiva, ou aglomerado de empresas. Tapia (2005) argumenta que
a agenda de pesquisa se deslocou para a andlise da diferenciagdo dos modelos de
desenvolvimento local e a construcdo de classificacdo de tipologias pelo agrupamento de
elementos comuns entre as diferentes experiéncias.

Os aspectos relacionados aos clusters destacados nesta rapida revisdo teorica
mostra a importancia do aperfeicoamento de estratégias voltadas para exploracdo dos
potenciais de cadeias produtivas locais, bem como a superacdo de seus problemas. O
desenvolvimento de um instrumento que capte os aspectos subliminares de um sistema que
configure um cluster, parece ser relevante para o desenvolvimento de pesquisas sobre o

assunto.

1.2 Justificativas do Trabalho

Os beneficios das externalidades de um aglomerado de empresas estdo
relacionados a um conjunto de variaveis relacionadas as tipologias de cluster. Essa
proposicdo, central deste trabalho, configura-se em um espectro multidimensional.
Compreender isso exige métodos analiticos especiais, tais como 0s modelos exploratorios
multivariados discriminantes, pouco explorados nas pesquisas cientificas correntes.

Uma segunda justificativa pode ser identificada na literatura sobre cluster,
visto que ela apresenta varias bases tedricas sobre clusterizacdo consolidas por meios de casos
empiricos observados, em geral, no exterior. Entre os casos destacam-se 0s estudos sobre
calcados em Guadalajara no México (RABELLOTTI, 1992), o caso do setor téxtil da regido
de Emilia-Romagna, calcados, peles e couros nas provincias de Bologna, Forli-Cesena, San
Mauro Pascoli e Modena, todos na Italia (PORTER, 1998; BARDI E GARIBALDO 2001;
RINALDI, 2002; SACCHETTI, 2009; CASSIOLATO et al., 2003; SUZIGAN et al., 2004;
OLIVER E PORTA, 2006; KARAEYV et al.,2007; SHIELE, 2008). Portanto, extrair de um

caso brasileiro as relagbes multidimensionais que amplie o conhecimento de um cluster,



baseado em métodos exploratérios multivariados, pode dar uma nova compreensdo teorica
das relacGes inter-firmas para clusters nacionais.

E conveniente dar énfase as micro, pequenas e médias empresas — MPMEs, as
quais, de acordo com Costa (2010), estiveram a margem do foco central das discussfes das
autoridades governamentais brasileiras nos Gltimos periodos, mas que toma corpo no final do
século XX. Assim, para o funcionamento dos clusters, do aproveitamento de seus potenciais
e superacdo de suas limitacOes, torna-se necessario a elaboracdo de um estudo que aprofunde
a utilizacdo de seus pressupostos por parte das empresas de uma inddstria. Esse
aprofundamento vai além da abordagem das caracteristicas e dos fatores intrinsecos ao seu
conceito, é preciso identificar no cluster industrial, qual ou quais tipologias que ele

representa.

1.3 Problema da Pesquisa

Na literatura, varios autores (VISSER, 1999; KARAEV etal., 2007; e OPRIME et al.,
2009), enfatizam a relacdo entre desempenho e interatividade de cooperacdo entre pequenas e médias
empresas.  Castells (1999), Tristdo (2000), Suzigan (2001), Oliver e Porta (2006) e Shiele (2008),
destacam as caracteristicas que envolvem 0s aspectos sociais, culturais, as ligacGes entre as
empresas de um setor, o aprimoramento de estratégias e a necessidade do entendimento de um
cluster ndo se limitar sé a proximidade geogréfica.

Nesse contexto, entende-se que os clusters tendem a ser assimétricos em razao dos
aspectos histéricos, econdmicos, sociais, culturais e politicos, e assim, necessitam que suas
caracteristicas enddgenas e exdgenas sejam identificadas e consideradas com base no
arcabouco da teoria do cluster, para que subsidiem as ac6es de gestdo e desenvolvimento em
torno da economia local, sejam empresariais ou publicas.

E justamente neste ponto que se desenvolve o entendimento deste estudo e se
estabelece a problematica da Tese, que € verificar se as diferentes classificacbes de clusters
tém em si complementaridades. Deste modo, neste trabalho, a proposi¢do de pesquisa é que as
tipologias clusters, com suas caracteristicas, se completam, em termos de arcabouco

tedrico, e podem, quando analisadas em conjunto, estruturar o processo analitico mais



eficiente. E o caso do funcionamento do cluster de calgados de Franca, Estado de S&o Paulo,
Brasil.

A questdo da Tese surge a partir da identificacdo na literatura da assimetria
entre os diferentes clusters existentes, mas também € inerente aos tipos de clusters difundidos
na literatura, principalmente os Distritos Industriais Marshilianos (MARSHALL, 1985),
Italianate, Medo e Raio, Satélite, que foram desenvolvidos por Markusen (1996) e Portiano
(PORTER, 1998).

1.4 Objetivos da Pesquisa

O objetivo geral da pesquisa € identificar as caracteristicas/variaveis que
explicam e discriminam a formacao de grupos de empresas dentro de um cluster. Cada grupo
tem caracteristicas especificadas que determinam a homogeneidade interna e
heterogeneidades entre grupos. Deste modo, para tentar explicar a proposicdo de pesquisa
serdo conceituadas as diferentes tipologias de clusters, as estratégias competitivas e as
varidveis associadas a governanca. Com base na pesquisa teodrica, serdo formuladas as
hipbteses de pesquisa e identificadas as varidveis associadas aos constructos das hipdteses de
pesquisas. Sera definida uma varidvel de grupo baseado no papel que cada empresa
desempenha na cadeia produtiva. Posteriormente ser& construido o instrumento de pesquisa e
aplicada as técnicas exploratérias multivariaveis para identificar o nivel de significancia de
cada grupo.

Um dos objetivos secundarios €, a partir do procedimento de pesquisa, desde
definicdo dos constructos, das varidveis, da elaboracdo do instrumento de pesquisa e da
analise dos resultados, consolidar um método de anélise de tipologia de clusters industriais.

Outro objetivo secundério é para o cluster de calgcados de Franca, o resultado
esperado é gerar conhecimento sobre as caracteristicas, meios de atuacdo e forma de
relacionamento entre as empresas, de modo a indicar o tipo de cluster que represente

efetivamente a cadeia produtiva de calgados de Franca-SP-Brasil.



1.5 Originalidade da Tese

Entende-se que o contetdo tedrico abordado neste estudo, oferece, em um
primeiro momento, acesso a tipologias de clusters j& desenvolvidos por outros estudiosos. Em
cada uma dessas tipologias, estdo inseridas as caracteristicas que as representam, mas também
contém 0s meios em que se consolidam os relacionamentos e as ligacdes entre as diferentes
empresas que compdem um cluster. Percebe-se na bibliogréfica corrente, que as tipologias
identificadas sdo especificas ou genéricas demais, podendo ndo ser aplicavel adequadamente a
todo tipo de clusters existentes. Ao contréario, as definicdes dos tipos existentes de cluster ndo
contemplaria o significado da palavra “tipo”, a qual, segundo Guimardes (1992), significa
algo ou pessoa que retne em si caracteres que distinguem uma classe.

No entanto, a medida que se avanca na revisdo bibliografica sobre a teoria de
cluster, novas contribuicGes sobre sua amplitude e beneficios em torno das empresas se
tornam evidentes, mas tambeém se identifica a ocorréncia de forte assimetria entre clusters.
Essas assimetrias permitem o questionamento da existéncia de diferentes tipologias de
clusters, pois nem todas as tipologias explicam todos os tipos de cluster.

E justamente na resposta desta questdo e em seu desdobramento que reside &
originalidade da tese, pois, embora se identifique na teoria algumas tipologias de clusters, a
representacdo ou aplicacdo dos seus pressupostos sdo estanques, ou seja, existe caréncia de
estudos que identifique de forma efetiva e por meio de diagndsticos a qual tipo ou tipos de
clusters determinada industria de uma localidade ou regido pode representar.

Dessa forma, a partir do “estado da arte” realizado, este estudo permitiu o
embasamento suficiente para o entendimento e compreensdo dos principios, conceitos,
pressupostos, limitacdes e desafios contidos na teoria de cluster, e se estendeu para aspectos
essenciais sobre estratégia, competicdo e governanca.

Assim, a originalidade deste estudo nédo se limita a identificar um tipo de
cluster que possa ampliar o escopo das tipologias existentes, mas também insere em seu
contexto a relevancia que possui a estratégia e a governanca para efetivar seus pressupostos, e
com isso concretizar a utilizagéo da tipologia de cluster.

Outro aspecto da originalidade do trabalho esta no método de analise e

no caso estudado. No metodo de andlise esta a aplicacdo de técnicas exploratorias



multivariadas, e no caso o estudo de um cluster brasileiro para o desenvolvimento da proposta

de analise.

1.6 Estrutura da Tese

Esta tese esta estruturada em 8 capitulos.
Capitulo 1 — Introducdo apresenta: contextualizacdo inicial de cluster;
justificativa da pesquisa; problema da pesquisa e objetivos da pesquisa; originalidade da tese e
estrutura do trabalho.

Capitulo 2 — Contingéncias da Teoria de Cluster sdo realizadas: revisao da
literatura, histéria da origem do termo cluster, conceitos e consolidacao; principais nucleos,
ou correntes de estudo; diferentes abordagens, caso de redes de empresas; aliancas;
tipificacdes na literatura e consideraces finais.

Capitulo 3 — Estratégia e Competitividade abordam: concepc¢des de
estratégia e estratégia competitiva, aprendizado e desafios; antecedentes historicos e culturais,
reflexos na elaboracdo de estratégias; estratégias competitivas com base em aliancas
empresariais; vantagens competitivas, competéncia e cooperacdo; a dinamica do
relacionamento entre empresas; estratégia competitiva e Clusters industriais e consideracdes
finais.

Capitulo 4 — Governanga apresenta: a estruturacdo da governanca;
pressupostos para uma boa governanca; relacionamentos e governanca; sustentabilidade local
via governanca e consideragdes finais.

Capitulo 5 — Método da Pesquisa mostra: objeto de pesquisa com sua
historia e perfil;, a classificacdo da pesquisa; as fases do estudo; pesquisa quantitativa,
pesquisa qualitativa; modelo de referéncia; procedimentos estatisticos adotados na analise da
pesquisa de campo; medidas de posicdo e variabilidade; diferentes testes estatisticos; analise
univariada e multivariada, alem de diferentes formas de apresentacdo dos dados.

Capitulo 6 — Analise descritiva dos resultados da pesquisa do cluster de
Calcados de Franca apresenta: resultados e analise dos dados da pesquisa; correlacdo com
as hipoteses; tendéncias; possibilidades; os tipos de Cluster e cadeia produtiva de calgados de
Franca — CPCF e considerac0es finais.
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Capitulo 7 — Andlise das Tipologias de Cluster e Testes das Hipoteses
apresentam: caracteristicas dos diferentes grupos de empresas do Cluster; varidveis
enddgenas que caracterizam o Cluster; tipologia proposta e consideracdes finais.

Capitulo 8 — Conclusdes apresentam: tipologia do Cluster de Franca;
diretrizes estratégicas; governanca institucional; contribuicGes para cadeia produtiva de
calcados e teoria da tipologia de Cluster; limitacOes e possibilidades de estudos futuros.

1.7 Considerac6es Finais do Capitulo

Exposto as consideracgdes iniciais sobre a tese, em que se destacaram algumas
das principais referéncias bibliogréaficas sobre a dimensdo do significado de cluster,
identificou-se a lacuna a ser preenchida pela tese, fizeram-se as devidas justificativas e
apresentaram-se o problema/proposicdo de pesquisa, objetivos, originalidade e estrutura da
tese. As proximas etapas mostrardo as fundamentagdes tedricas do estudo, que envolvem

cluster, estratégia e governanga.



11

2 Teoria do Cluster

Os fatos historicos sobre sistemas de produgdo e modo de regulagdo da
economia destacados neste estudo, corroboraram para a ascensdo do termo cluster e
concomitantemente o elevaram para o centro das discussGes na tentativa de explicar o
desempenho econémico de varias regides mundiais no final do século XX, enquanto se vivia
uma crise de esgotamento do modelo produtivo mundial. A partir disso, ocorre a construcao
de um arcabouco tedrico em torno de suas caracteristicas, beneficios e diferentes formas de
abordagens que se torna substancial apresenta-lo.

Este capitulo tem em suas secOes: Historia e evolucdo do termo cluster;
Ndcleos de Estudos no Brasil; Formas de abordagem no Brasil: abordagem com base em
Arranjo Produtivo Local — APL, com base em Sistema Industrial Local — SIL e com base em
cluster; Caracteristicas das terminologias adotadas para aglomeracdes de empresas; e

Tipologias de clusters.

2.1 Evolugéo do Termo Cluster

Ao discorrer sobre o termo cluster, é fundamental esclarecer que sua insercao
na literatura ocorre no final do século XX na escola de Havard — E.U.A.,no qual Michel
Porter (1993), ao explicar o sucesso de varios setores em diversas localidades e regides
mundiais, chama essas localidades de clusters. Inicialmente, isso desperta atencdo de
estudiosos da economia, administracdo, politica e posteriormente de areas relacionadas a
gestdo da cadeia de suprimentos, da qualidade, do desenvolvimento de produtos e da gestdo
de processos produtivos, especificamente a engenharia de producdo, o que leva ao
crescimento do nimero de estudos.

Assim, a medida que os estudos se ampliavam, surgiam diferentes
denominacdes para o conceito de cluster. No Brasil, tem se a derivacdo de um sinénimo
denominado Arranjo Produtivo Local — APL, o qual em terminologia é mais ligado a cluster,

ja outra terminologia utilizada é Sistema Local de Produgdo — SIL, o qual tem relacdo com o
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termo usado na Franca, denominado Systemes Industriels Localisé. E essas denominacgdes sdo
abordadas com mais especificidade nesta secao.

Outro aspecto essencial para esse estudo € a necessidade de abordar
preliminarmente trés caracteristicas fundamentais na configuragdo de um cluster, as quais
estdo presentes na literatura: as empresas devem pertencer a um mesmo tipo de cadeia
produtiva e de importancia; precisam estar na sua maioria, estabelecidas em um mesmo local
ou regido; e manter tipos de relacionamentos interdependentes.

Entendido a esséncia contida nessas caracteristicas, é fundamental distinguir a
diferenga entre aglomerados de empresas e cluster. Sobre isso, Porter (1998) enfatiza que a
diferenca estd na composi¢cdo. No aglomerado, existem varios tipos de industrias e
instituicBes, o que por si s6 ndo configura um cluster, embora possa existir dentro de um
aglomerado de empresas, ele ndo se estendera para todas as empresas. O aglomerado de
empresas esta mais para o que se denominou distrito industrial.

A figura 1 mostra claramente essa distin¢cdo. Porter (1998) afirma que
diferentes inddstrias podem compor um aglomerado e ndo necessariamente toda inddstria
representa um cluster. No exemplo da Grand Rapids, no Estado de Michigan, fica claro, pois

existem diferentes industrias e algumas ndo possuem relagdo com as demais.
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Figura 2.1: Diferenga entre aglomerado de empresas e cluster
(Fonte: PORTER, 1998)

Segundo Costa (2010), Krugman, por meio de suas observacOes e analises
sobre aglomeracdes, cria a Teoria da Nova Geografia Econdmica, em que destaca a
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concentracdo pontual como a principal caracteristica. Enfatiza ainda o estudo seminal feito
por Marshall (1985) sobre o fendmeno de especializagcdo produtiva espacial, realizado na
Inglaterra no final do século XIX, o qual deu origem a denominacdo de distrito industrial,
visto tratar-se de uma concentracdo de empresas com mao de obra, conhecimento e
maquinaria especializadas em determinadas atividades, estabelecidas em um espago
geogréfico comum, o que também ficou conhecido como distritos industriais britanicos.

Desse modo, esta tese mostra a distin¢do entre trés termos: Distrito Industrial,
Aglomerados de Empresas e cluster, porém existem aspectos que perpassam os diferentes
termos, os quais envolvem as influéncias histdricas, sociais, politicas, econdmicas e
tecnoldgicas, isso traz importdncia para o melhor entendimento dos antecedentes que
envolvem a evolucgédo do termo cluster.

Costa (2010) analisou diversas contribuicBes de estudiosos sobre a abordagem
de espaco produtivo (ISARD, 1960; KRUGMAN, 2002; LIST, 1983; MARSHALL, 1985;
PERROUX, 1967; PORTER, 1998; SCHUMPETER, 1911) e aponta que a origem dos
estudos remonta o século XVIII, quando ocorreram as primeiras observacdes sobre a
necessidade de um espago adequado para o desenvolvimento econémico. Enfatiza também
que foi o economista alemé&o Friedrich List o primeiro a destacar a eficiéncia de um sistema
produtivo nacional, que era devido a existéncia de um territério adequado para o seu
desenvolvimento e também em funcéo da constituicdo de unibes alfandegarias.

A contribuicdo de Walter Isard sobre a centralidade dos nucleamentos urbanos
também é referenciada como fato antecessor do que se discute sobre cluster. A explicacdo se
da sobre os motivos que levam a uma localizacdo industrial. Isard explica que a ocorréncia de
empresas concentradas em um local é devido a economias de escala que permitem custos
unitarios menores e da interacao de atividades de consumo e servicos.

Outro fato Gtil que trouxe indiretamente mais atencao para o espaco geografico
econdmico foi & concepgdo da Teoria do Desenvolvimento feita por Schumpeter. Ele defendia
que a economia capitalista vive de ciclos longos nos quais o processo de acumulacdo esta
diretamente ligado as tecnologias emergentes. A partir da economia capitalista, funda-se, por
meio de Francgois Perroux, a teoria da Economia do Desenvolvimento com uma visdo mais
direcionada para os aspectos enddgenos da localizacdo das empresas.

A contribuicdo da Economia do Desenvolvimento, para Frangois Perroux
(1967) é que o crescimento econdmico ndo se manifesta de forma igual no tempo e espaco.
Para ele, empresas lideres e indUstrias matrizes exercem influéncia ao reunir, num espago

geografico, atividades complementares, o que provoca um efeito cumulativo de ganhos e
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custos, facilidade de transporte, comunicagdo, aumento da oferta e procura, além do contexto
local permitir o surgimento de novas atividades e resultar na intensificacdo das atividades
econémicas em funcdo da proximidade e dos relacionamentos entre as pessoas.

Para Haddad et al. (1989), Perroux, na metade do século XX, torna-se um dos
principais divulgadores das teorias do desenvolvimento regional polarizado, o que da origem
a polo de desenvolvimento, ou como aparece na literatura sobre aglomerado de empresas,
polo industrial ou produtivo.

Costa (2010) destaca suas analises sobre as aglomeracdes produtivas. Nelas,
ele mostra os aspectos relacionados aos custos de transporte locacionais; externalidades
aglomerativas marshillianas, os efeitos de encadeamento e as forgas centripetas e centrifugas
da economia do desenvolvimento. Esses Gltimos, segundo Costa (2010), aperfeicoados a
partir das observacbes de Albert Hirschman (1981), o qual defende que o desenvolvimento
ocorre em pontos definidos no espago geogréafico a partir dos quais emanam efeitos de
polarizacdo para o restante do espago geogréafico.

Na Teoria da Nova Geografia Econdmica — GE, segundo Costa (2010),
Krugman enfatiza que a concentracdo pontual da atividade industrial no espaco econdmico é
cercada por atividades agricola. Também aponta a existéncia de fatores fundamentais como:
demanda, retornos crescentes de escala, custos de transporte e economias externas locais
incidentais. A conjuncéo desses fatores (concentracdo da atividade industrial com entorno de
atividades agricola) faz a atividade produtiva gerar um campo gravitacional que tende a
concentrar cada vez mais 0s agentes da economia, além de gerar um encadeamento a
montante e jusante na cadeia produtiva.

Porém, a Teoria da Escola de Havard, estabelecida por Porter (1993), se opde
aos postulados de Krugman, ao defender que o sucesso competitivo € inerente as forcas da
localidade relacionadas a economia, a estrutura, a valores, a cultura, a instituicao e a historia,
as quais integradas em torno de uma industria especifica criam as condi¢cdes necessarias e
determina seu nivel de desempenho, o que pode ser traduzido na teoria do diamante de Porter.

Porter (1993) acrescenta que a Teoria dos Aglomerados € mais ampla e
dindmica em torno da competicdo entre empresas, localidades e naces. Defende que a
competitividade é favoravelmente influenciada pelas inter-relagdes e pelo fortalecimento
mutuo, que sdo gerados pela proximidade geografica. A importancia disso esta justamente na
possibilidade da coordenacdo de acOes entre as empresas, instituicbes e governo, 0 que

permite alavancar projetos coletivos relevantes em torno do cluster.
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A partir deste contexto em que 0s conceitos sobre espaco produtivo local se
disseminam, outras Instituicdes académicas passam a se destacar nos estudos sobre cluster.
No exterior, além da escola de Harward, destaca-se o Institute of Development Studies — IDS,
da universidade de Sussex na Inglaterra, com estudos em diversos paises, inclusive no Brasil,
com Schmitz (1998), um estudioso bastante referenciado, que desenvolve estudo sobre
respostas para a pressao da competitividade global no cluster de calgados do vale dos sinos no
Estado do Rio Grande do Sul.

H& no Brasil alguns nicleos de estudo sobre cluster em ascensdo que séo

apresentados nesse estudo.

2.2 Nucleos de Estudos no Brasil

Destaca-se, inicialmente, o trabalho desenvolvido por Suzigan (1999) no
Nucleo de Economia Industrial e da Tecnologia — NEIT, do Instituto de Economia da
Universidade de Campinas — UNICAMP, onde realiza em 1999 uns dos primeiros seminarios
centrados na discussdo da importancia e utilidade dos conceitos de cluster.

Outro ndcleo de estudos relacionado a cluster, mas que leva em consideracéo o
termo ‘arranjos produtivos’ e ‘sistemas locais de produgdo’ foi constituido em 1997 pela
Universidade Federal do Rio de Janeiro, denominado de Rede de Pesquisa em Sistemas e
Arranjos Produtivos Inovativos Locais — REDESIST.

O Instituto de Pesquisas Aplicadas — IPEA, Tironi (2001), ligado ao Ministério
do Planejamento, Orcamento e Gestdo é outro importante 6rgdo que desenvolve inimeras
pesquisas em torno do desenvolvimento das localizagcdes produtivas e que contribuiu para
disseminar o termo Sistema Industrial Local — SIL na literatura nacional sobre cluster.

Nesse contexto, o interesse sobre o tema se difunde pelas academias, o qual vai
integrar areas ou subareas de congressos voltados para administracdo, economia, inclusive
engenharia de producdo, em termos de melhoria do processo de inovacdo e melhor
aproveitamento dos recursos.

Essas terminologias e suas singularidades sdo abordadas na secéo a seguir para

demonstrar ate que ponto eles séo diferentes ou ndo, em termos de pressupostos.
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2.3 Formas de Abordagem no Brasil

Com as contribuigcGes iniciais a partir da escola de Havard e de estudiosos
sobre aglomeracdes de empresas, ja destacadas neste estudo, percebe-se a ocorréncia de um
despertar internacional para a insercdo dos pressupostos do cluster nas discussdes sobre
estratégias de negdcios, gestdo de cadeias produtivas, de suprimentos, inclusive sobre
necessidade de gestdo do préprio cluster em que o conceito de governancga passa a sobressair,
além das politicas publicas e privadas.

Portanto, no Brasil, isso ndo se da s6 pelo termo cluster. Outros dois termos
sdo aqui considerados em razao de sua disseminacao e frequente utilizagdo, como é o caso do
termo Arranjo Produtivo Local — APL, termo em ascensdo, e do termo Sistema Industrial

Local — SIL, menos utilizado.

2.3.1 Abordagem com base em Arranjo Produtivo Local — APL

E no entorno das discussdes sobre os diferentes termos apresentados na
literatura e suas implementac6es que surge no Brasil, 0 sinbnimo de cluster APL, cuja origem
se da na Rede de Pesquisa em Sistemas Produtivos e Inovativos Locais — REDESIST, sediada
no Instituto de Economia da Universidade Federal do Rio de Janeiro conforme citado no site
do Ministério do Desenvolvimento da Industria e Comércio — MDIC.

De acordo com Lastres e Cassiolato (2003), arranjo produtivo local € composto
por um aglomerado de agentes econdmicos, politicos e sociais, estabelecidos em um territério,
0s quais atuam em torno de um conjunto de atividades econémicas e que apresentam vinculos
mesmo que incipientes. Geralmente, eles envolvem a participacédo e a interacdo de empresas
produtoras, fornecedoras e de servicos, além de clientes, organizacfes publicas e privadas
voltadas para a formacéo e capacitacdo de mao de obra, instituicdes de pesquisas, finangas e
desenvolvimento.

Lastres (2007) aponta que o primeiro ministério a adotar o termo APL foi o

Ministério da Ciéncia e Tecnologia — MCT no final da decada de 90 e,
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a partir disso, o Ministério do Desenvolvimento da Inddstria e Comércio — MDIC cria o
Grupo de Trabalho Permanente de APL — GTP APL, que desenvolve anualmente um
congresso em Brasilia para abordar o tema.

O estudo desenvolvido nesta Tese identificou que o assunto é prioritario na
formalizagdo dos seus Planos Plurianuais desde 2000, no Plano Nacional de Ciéncia
Tecnologia e Inovacdo 2007-2010 e na Politica de Desenvolvimento Produtivo 2008-2013,
além de estar no planejamento do governo federal até 2023.

Segundo Costa (2010), a escolha do termo APL, por parte do governo, foi com
0 objetivo de facilitar a ampliagdo no delineamento das politicas publicas adequadas para as
pequenas e médias empresas, onde o mesmo seria uma “espécie de guarda chuva” para
abrigar a ampla abordagem que se tinha sobre o assunto e facilitar o entendimento e sua
implementacdo no contexto brasileiro.

Jé& para Lastres (2007), a escolha é devido a um viés economicista em relacdo
ao termo cluster, pois este se baseia em uma metodologia que considera 0s sistemas
produtivos mais desenvolvidos, com um grau minimo de estruturacdo, aglomeracdo e
amadurecimento. No caso do APL, o mesmo permite melhor captar as especificidades da
estrutura produtiva brasileira, onde em muitos casos ndo possuem as caracteristicas mais
consolidadas existentes nos clusters industriais.

Portanto, a escolha do termo arranjo produtivo local - APL permite uma
melhor abrangéncia por parte de acGes publicas voltadas para setores menos importantes,
estruturados, carentes e em desenvolvimento.

Conclui-se que a disseminacdo do termo APL estd mais presente quando se
desenvolve diagndsticos dos setores industriais brasileiros, por meio de institui¢fes ligadas ao
governo, ou financiadas por ele. Ja em relacdo ao termo cluster, 0 mesmo estd mais presente
em estudos académicos e voltados para oferecer algum tipo de subsidio para aperfeicoamento

de setores industriais com certo grau de consolidag&o.

2.3.2 Abordagem com base em Sistema Industrial Local — SIL

Outro termo identificado na literatura nacional cuja abordagem recai sobre

aglomeracéo industrial e se tornou sinénimo de cluster industrial € o denominado Sistema
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Industrial Local - SIL, o qual foi desenvolvido na Franca com o objetivo de atender as
mudancas provocadas pelo declinio do sistema de producdo em massa para um sistema
flexivel de producdo, onde as pequenas e médias empresas passam a ocupar lugar de destaque
nas estruturas produtivas da Europa.

De acordo com Courlet (1993), o SIL representa um novo modelo de
organizacao industrial e de desenvolvimento original, bem diferente da empresa verticalizada
que predominou no sistema de producdo em massa, onde se destaca relacdes de colaboracdo a
médio e longo prazo entre empresas iguais e/ou autbnomas, as quais realizam producdes
conjuntas de acordo com os procedimentos pactuados entre si, que foi denominado na Francga
de “Systemes Industriels Localisé”.

Courlet (1993) acrescenta que o SIL pode ser considerado um modelo
“standard”, ou seja, padronizado e configurado por empresas concentradas em um
determinado espaco e em torno de um ou mais setores industriais, espago em que ocorrem
interagcBes entre as empresas, sejam por meio socio-cultural existente na localidade ou de
insercdo de relacbes de escopo mercantil e informal, gerando externalidades produtivas para
as empresas inseridas neste sistema.

Outro destaque feito por Courlet (1993) a ser considerado é a analise a respeito
de como se d& a formagdo do SIL. Para ele, consiste em um fenbmeno com evolugdo sem
ruptura, pois seu desenvolvimento ocorre no local e préximo de areas com predominancia
agricola, com densidade de populacdo jovem, com rede urbana densa e com forte tradicdo
artesanal. Esse cenario, em conjunto com iniciativas locais e fortes interagfes entre economia
e sociedade, leva-o a um modelo de industrializagéo dispersa.

Segundo Tironi (2001), a abordagem de SIL pelo Instituto de Pesquisa
Econdmica Aplicada — IPEA se estabelece com o proposito de englobar o conjunto de
situacbes identificadas na bibliografia quando se estuda as denominagfes: de cluster
industrial; distrito industrial; aglomeracdo ou agrupamento de empresas industriais
concentradas setorialmente; arranjos produtivos locais; ou arranjos inovativos. Assim,
entende-se que o0 uso da palavra sistema contempla as similitudes existentes entre 0s
diferentes termos.

Percebe-se que a denominacdo SIL tem uma similitude com o termo cluster,
porém a pesquisa bibliogréafica realizada indica que a utilizacdo do termo cluster prevalece e

com isso, destaca-lo aqui se torna imprescindivel.
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2.3.3 Abordagem com base em Cluster

O termo cluster, op¢do de denominacdo central desta Tese, € em nivel
internacional a mais referenciada na literatura, inclusive as questdes de ordem social, cultural,
e antecedentes historicos sdo geralmente apresentados como elementos que moldaram e foram
substanciais para a formacéo dos clusters, geralmente citados na literatura, casos do Emiligia
Romagna na Itdlia, Baden —Wurttemberg na Alemanha e regido de Cholet na Franca
(COURLET,1993), e também contribuem para explicar o milagre da economia chinesa
(ZENG, 2010).

Na Alemanha, especificamente no estado de Baden —Wurttemberg, Courlet
(1993), destaca que o SIL teve como base artesdos e pequenas manufaturas em torno dos
setores téxtil, relojoeiro e da construcdo de maquinas, e que apos a Segunda Guerra Mundial,
com intervencdo estatal se modernizou por meio de vérias redes, compostas por grandes e
pequenas empresas, em que se destacam o estabelecimento de parcerias, divisdo do
trabalho,especializacdo produtiva e introducdo de novas tecnologias, aspectos que refletem
em economias de aglomeracdo de baixo custo unitario de producdo, aumento de producéo,
acesso e ampliacdo aos mercados.

Shiele (2008), identificou em suas andlises sobre quatro “cases” alemaes que
adotaram o cluster como meio de atuacdo, 0s seguintes beneficios: as empresas envolvidas
nas agdes conjuntas explora vantagens do bom relacionamento com seus fornecedores; cria
oportunidades de aprendizagem; obtém ganhos de produtividade, lucratividade; e alcanca
melhores niveis de inovagdo em relacdo as empresas que estdo fora do cluster.

Recentemente Zeng (2010), em seu livro “Bulding Engines for Growth and
Competitiveness in China”destaca os clusters industriais chineses junto com a “Special
Economics Zones — SEZS”, como responsaveis pelo milagre chinés, em que a as zonas
especiais econdmicas envolvem setores voltados para a tecnologia, e os clusters industriais
estdo mais ligados a industria tradicional, que surgiram de forma espontanea e utilizam de
mé&o-de-obra intensiva, cita 0 exemplo do cluster de calgcados da provincia de Zhejiang, cuja
origem data de 422 a.c., e estd relacionada com os antecedentes histéricos, culturais, de
aprendizagem que compBem os principios de cluster.

Du (2007) , destaca que a network , € outra forma que as empresas de calcados

chinesas adotaram para ganhar competitividade no mercado mundial, cita 0 exemplo gestao
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da cadeia de suprimento e de sua integracdo, d& como exemplo a unido de duas grandes
empresas chinesas de fabricacdo de calgados esportivos (Yue Yuen Industrial Limited e Yuen
Thai Industrial Co., Ltd) que respondem por 17% do mercado mundial desses produtos, e
fabricam para as grandes marcas (Nike, Adidas, ReeboK, Asics, Timberland e Rockporte, et
al.), embora o trabalho em rede é visto como uma forma direcionada de articular as
cooperacles entre as empresas, é tida por alguns estudiosos como uma evolucdo dos
principios de aglomeracdo de empresas para fazer frente aos desafios da globalizacéo.

Outros estudos publicados sobre o assunto e que abordam a relacéo entre os
aspectos socioculturais da regido e o desenvolvimento de clusters sdo observados em Nadvi
(1996); Negri (1999); Becatini (1999); Sengenberger (1999); Oliver Porta (2005). Estudos
qgue evidenciam fortemente os elementos essenciais sobre a caracterizacdo de cluster
destacados no inicio desta tese, representados pela localizacdo e relacionamentos, o que induz
que a constituicdo de um cluster s6 é possivel a partir da consolidagdo do dominio de
conhecimentos, ou habilidades dos cidaddos de uma comunidade sobre uma, ou mais
atividade, onde o tipo de relacionamento propicia o crescimento dessas atividades. Portanto,
os referenciais historicos, sociais e culturais, dessa determinada comunidade ou sociedade,
sdo representativos e essenciais na formacao de um cluster.

A partir desse contexto foram extraidos os constructos e estabelecida a
primeira hipotese da tese:

H; = As variaveis de relacionamento e tamanho discriminam as empresas
de um cluster industrial.

Assim, pode se afirmar que o ambiente de uma localidade exerce poder de
influéncia na forma da constituicdo e na maneira de agir dos agentes de um cluster, o que de
alguma forma reflete em seu nivel de desempenho, tanto em termos de resultados
guantitativos, via participacdo no mercado do seu setor, quanto qualitativos, em termos de sua
capacidade criativa e de desenvolvimento. Conforme argumentam Bell (1999), Baptista
(2000), Mohannak (2007) e Mason et al.(2008) sobre a criacdo de inovacGes tecnologicas e
sua difusdo dentro dos clusters, onde o processo de informacdo é fundamental no
desenvolvimento regional,e de um cluster.

Para Hoffman et al.(2004), Riis et al. (2007) e Mason e Castleman (2008) o
ambiente econdmico no qual as empresas operam tem forcado a introducdo de mudancas em
suas linhas de produtos, com o objetivo de atender ao mercado e enfrentar a concorréncia,
além de aproveitar os beneficios de cooperagfes verticais na cadeia produtiva e nas relacoes

com o mercado no que tange a simetria das estratégias competitivas.
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Tem-se entdo a insercdo do elemento estratégia, ou seja, o cluster pode ser
abordado como um meio de articulagéo de estratégia com objetivo de atender as necessidades
das empresas que o compdem e de superar as préprias influéncias da concorréncia de uma
industria. Esse aspecto inclusive estd implicito em Porter (1986), quando ele aborda as forcas
competitivas que interferem na dindmica de um setor e que foram Uteis para sua analise e
denominagao de clusters industriais.

Em relacdo as consideracdes de cluster em nivel nacional, é importante
destacar o entendimento do Ministério da Industria e Comércio — MIC, que considera a
terminologia desenvolvida pela Rede de Pesquisa em Sistemas Produtivos e Inovativos Locais
— REDESIST , ou seja, considera o termo Arranjo Produtivo Local.

Enquanto isso, o Instituto de Pesquisa Econdémica Aplicada — IPEA faz a opc¢éo
pelo termo Sistema Industrial Local - SIL, em ambas as situacbes, as observagdes
identificadas na literatura levam a entender que os termos tém o mesmo significado de cluster,
mas em nosso entendimento isso ndo é exatamente verdadeiro, exceto em relacdo ao termo
SIL, pois seus principios se aproximam mais aos do conceito cluster.

Porém, em relacdo ao termo APL, os proprios relatos sobre o que levou o
Ministério da Indlstria e Comércio — MIC a adota-lo evidencia que foi em fungdo dos
desniveis existentes nas aglomeracBes nacionais, seja o de estrutura, dimensdo, nivel de
especializacdo e concentracdo de empresas em uma localidade e regido, além da prépria
possibilidade do governo desenvolver acdes em embriGes de aglomerados para de fato se
tornar uma APL.

Essas consideracfes correspondem as expectativas que o Ministério tem em
considerar a denominagdo como um guarda-chuva para englobar 0 méaximo suas politicas no
objetivo de atender as assimetrias existentes nos arranjos produtivos brasileiros, além de

permitir assisténcia aos possiveis arranjos com potenciais.

2.4 Caracteristicas das Terminologias Adotadas Para Aglomeracbes de

Empresas

Este topico tem como objetivo apresentar a abrangéncia dos termos destacados

na fundamentagdo teorica desta Tese. Embora ndo se adote os termos APL e SIL nesta
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pesquisa, entende-se necessario aborda-los, pois sdo sinbnimos na literatura brasileira sobre
cluster, ndo se trata de discussdo semantica, mas conforme jé& descrito neste estudo, entender
qual é o termo que mais se adéqua ao objeto de estudo da Tese.

No entanto, em razdo da maior proximidade do termo SIL com o termo cluster,
faz se a opcao por apresentar nesta secdo as caracteristicas do APL e cluster, além do que o
termo sobre Sistema Industrial Local é menos adotado nos estudos sobre aglomeragdo de

empresas no Brasil.

2.4.1 - O Arranjo Produtivo Local — APL

A abordagem com base em Arranjo Produtivo Local considera algumas
caracteristicas semelhantes aos demais termos encontrados na literatura, Lastres e Cassiolato
(2003) procuram dar destaque as mesmas, de forma mais ampla, com objetivo de atender ao
escopo proposto no uso do termo APL.

Segundo esses autores, 0 que caracteriza um APL sdo:

a) Dimensdéo territorial, a qual representa o espaco geografico em que as empresas estdo
inseridas e onde se compartilham visbes, valores econdmicos, cultura e aspectos sociais.
Representa a dindmica, diversidade e vantagens locais;

b) Diversidade de atividades e atores econdmicos, politicos e sociais, significam que
além dos produtores, fornecedores e clientes envolvidos com um setor, existem outros
elementos na localidade e que sdo representados pelas universidades, organizacdes de
pesquisa, empresas de consultoria e de assisténcia técnica, érgdos publicos, organizagdes
privadas e ndo governamentais;

c) Conhecimentos tacitos ou implicitos nas pessoas, empresas e organizagdes, gerados a
partir do compartilhamento e socializacdo, e ligados a especializacdo local; a proximidade
entre as empresas; aos aspectos culturais e empresariais, 0s quais dificultam o acesso de atores
externos e representam vantagens competitivas;

d) Inovagdo e aprendizado interativo representa uma fonte para a difusdo de
conhecimento e ampliagéo da capacitacdo dos integrantes de um APL em termo de produgéo
e inovacdo, o que leva ao lancamento de novos produtos, processos, metodos, formas de

organizacéo, além de garantir a competitividade do setor e das empresas;
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e) Governanca representa a forma como a coordenacdo € feita no APL, centralizada ou
descentralizada e;

f) Grau de enraizamento representa o nivel de envolvimento entre os agentes do APL e
suas articulacdes, representados pelo percentual de agregacdo de valor, controle das
organizagdes e mercado de destino da producéo.

Uma importante observacdo sobre as caracteristicas apontadas por Lastres e
Cassiolato (2003) é o destaque da utilizacdo do conceito de governanca na gestdo do arranjo
produtivo local, visto ser uma forma de coordenar as atividades conjuntas das empresas.

Essa observacdo vem ao encontro do entendimento deste pesquisador,
principalmente ao considerar a necessidade de coeséo e alinhamento de diferentes objetivos e
prioridades existentes entre as empresas de uma industria a fim de que o compartilhamento e
implementacdo das atividades coletivas se concretizem de forma efetiva. Assim, é essencial
adotar na gestdo de um cluster os principios que d&o sustentacdo ao conceito contemporaneo
da governanga.

O conjunto de caracteristicas aqui destacado pode ser configurado de acordo

com Zapata et al. (2007, apud Dias, 2011), nas seguintes representacdes:

( Ator 2 ; ( Ator 3 )
( Ator 5 )

Figura 2. 2: Representacdo de um Arranjo Produtivo Local — APL
Fonte: ZAPATA et al, (2007, apud DIAS, 2011)

A representacdo em forma de diagrama mostra em cada circulo um ator do
arranjo, o qual pode ser um produtor, fornecedor ou institui¢cdo. A linha que os liga representa
a relacdo de interdependéncia entre eles e, na medida em que as relacbes se ampliam
concomitantemente com ocorréncia de adensamento, a aglomeracéo de empresas se torna um

APL, o qual segundo esses autores pode ser representado por:
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Figura 2.3: Representacdo de um Sistema Produtivo Local — SPL
Fonte: ZAPATA et al, (2007, apud DIAS, 2011)

Nesta representacdo, Zapata et. al. (2007, apud Dias, 2011) argumentam que, a
partir da intensificacdo dos vinculos de interdependéncia e encadeamento de relacdes de
cooperacdo e aprendizagem, a aglomeracdo passa de fato a se constituir num sistema mais
complexo e obtém uma maior capacidade de competitividade no mercado.

As insercOes dessas representacdes neste estudo se ddo ndo sé no sentido de
melhor compreender a estrutura de um APL, mas serdo Uteis para a discussao da perspectiva
que se tem de estabelecer o tipo de cluster do objeto de estudo desta Tese.

Apresentado as caracteristicas do APL, a atencdo nesta sec¢do volta-se para as

caracteristicas presentes no conceito de cluster.

2.4.2 Caracteristicas de Cluster

Antes de iniciar a apresentacao das caracteristicas contidas no desenvolvimento
e utilizacdo do termo cluster, vale destacar que muitas das caracteristicas do APL estéo
presentes em sua composi¢cdo, mas, para ndo ocorrer redundancia, ndo serd novamente
apresentado. Acredita-se ser possivel afirmar que as caracteristicas anteriormente destacadas
aos arranjos produtivos recaem sobre o cluster.

Porém, outras referéncias sdo destacadas, conforme apresentadas por: Nadvi
(1999), Rabellotti (1999), Karaev et al. (2007), Solvell et al.(2008), os quais ddo énfase aos
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clusters industriais como um caminho para 0 aumento de competitividade das empresas, tanto
pela exploracdo dos beneficios gerados pelas estruturas locais, quanto pela sinergias via
reciprocidade de relacionamento em cooperagéo.

Nesse escopo, Oliver e Porta (2006) destacam que sem o aprimoramento de
estratégias, as empresas tendem a ter limitagdes no uso dos recursos territoriais propiciados
pela participacdo nos clusters. Isso demonstra a necessidade da elaboragdo de estratégia de
mercado que aproveite os beneficios potenciais do cluster. Shiele (2008) também aponta
nessa direcdo, afirmando que as agdes territoriais nos clusters tém privilegiado o Marketing
no desenvolvimento regional, mas enfatiza a caréncia de estratégias de integracdo nos
clusters.

Outras dificuldades existem na implantacdo de cluster, e a confianca é uma
delas, que ao longo das andlises dos relacionamentos entre empresas, tornou-se um dos
principais entraves. Outro empecilho é a visdo limitada dos gestores no aproveitamento de
oportunidades advindas de um cluster, principalmente os relacionados a reducdo de custos de
transacdes nas operacGes e no desenvolvimento de produtos. Essas observacdes vado ao
encontro do que Tristdo (2000) enfatiza sobre cluster, onde 0 mesmo néo se configura sé pela
proximidade das empresas em uma localidade e pela relacdo de compra e venda de insumos,
mas também pela necessidade do compartilhamento de interesses comuns e que devem estar
presentes no desenvolvimento de a¢Ges conjuntas.

Diante disso, pode-se acrescentar que as estruturas de cluster, embora se
assemelhem em termos de aglomeracdo, ou no quesito proximidade geografica, distanciam-se
em termos de caracterizacdo do tipo de relacionamento enddgeno existentes, principalmente
em funcdo dos aspectos historicos, politicos e socioculturais. 1sso reforca a importancia dos
estudos relacionados ao termo, sejam por parte das institui¢cdes publicas, privadas e academia,
a qual esta representada por esta pesquisa.

Porter (1999) ao apresentar seus estudos sobre estratégia comparativa
argumenta que os clusters bem-sucedidos s@o 0s que apresentam, em suas concentracdes
geograficas, empresas inter-relacionadas, com estrutura de fornecedores especializados nas
materias-primas necessarias para seus processos produtivos, além de prestadores de servigos e
instituices voltadas para o ensino técnico, profissional, pois ndo s6 competem, mas também
cooperam entre si.

Nadvi e Schmitz (1994) ddo importancia para a questdo de proximidade entre
as empresas e afirmam que o que leva a obtengdo de vantagem competitiva sdo 0s processos

locais com base em sistemas de producdo. Esses processos permitem reduzir a rigidez de
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fabricacdo, além de aumentar a capacidade de responder a altera¢cGes de demanda do mercado
por meio de relacBes verticais e horizontais, pois o nivel de especializacdo permite a
distribuicdo de custos e riscos.

Os mesmos autores ainda enfatizam que a busca de uma resposta coletiva para
0s problemas de um aglomerado de empresas é facilitado se estiver presente os principios de
cluster relacionados ao carater sociocultural, pois isso também facilita a confianga e 0s
relacionamentos.

O cluster também pode trazer questionamento, jA& que uma caracteristica
marcante € a especializacdo em um determinado produto. Nadvi e Schmitz (1994) novamente
corroboram com a reflexdo sobre seu conceito, pois segundo eles, se uma economia
diversificada € menos vulnerdvel a choques externos, existe dificuldade para obtencdo de
eficiéncia, ao contrario de uma economia especializada.Porém pode se entender que o nivel de
desempenho de um cluster depende do estagio em que se encontra, visto que ele é fortemente
influenciado pelos aspectos sociais e culturais da regido ou local, mas é certo que as
caracteristicas relacionadas a localizacdo, relacionamento, nivel de especializacdo e
importancia do cluster oferecem as condi¢des iniciais para as agdes coletivas entre as
empresas.

Assim, seja qual for a denominacdo escolhida para um aglomerado
especializado, SIL, APL ou cluster, surgem na literatura, algumas tipologias na tentativa de
melhor representa-los. Para esta Tese, o recorte foi feito em torno do termo cluster e
considerou as contribuicbes de MARSCHALL (1985); MARKUSEN (1996); e PORTER
(1998). Tal escolha foi feita devido a abrangéncia dessas tipologias, outras tipologias néao
foram adotadas neste estudo por serem mais especificas, como € o caso da tipologia sugerida
por ALBU (1997), dividida em: tipologia de cluster industrial, voltada para o artesanal,
tipologia voltada para industria high-tech, ou seja, industria de alta tecnologia, e um terceiro
tipo, voltado para cluster com base em grandes empresas.

Com base no exemplo, poderia ser questionado 0 porqué nao adotar a tipologia
industrial voltada para o artesanal, abordada por Albu (1997), mas entende-se que, embora
essa tipologia contemple a industria de calgados, ndo seria interessante adota-la, pois as outras
tipologias consideradas por Marshall (1985), Markusen (1996) e Porter (1998), além de
contemplar uma diversidade de industrias, elas evitam fazer distingdo entre os tipos de
industrias e focam sobre as diversas caracteristicas e fatores que de fato influenciam a

formagéo e consolidacéo de um cluster.
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E possivel ainda enfatizar que alguns clusters nacionais tém tipologias com
base no tipo de industria que formam. No entendimento desta pesquisa, essa configuracdo de
tipologias € incompleta, pois limita-se a identificar as caracteristicas de um cluster. Embora
as caracteristicas facam parte de uma tipologia, elas por si sé sdo insuficientes para
estabelecer qual € o tipo de cluster. Exemplo: se uma das caracteristicas de um cluster for
alta dependéncia de uma ou mais empresa de grande porte, a tipologia a ser denominada para
a industria que forma o cluster estard amarrada, tanto as caracteristicas inerentes a essa
dependéncia, quanto aos meios e forma de relacionamentos existentes. Portanto a tipologia de
um cluster vai além de sua caracterizagdo, ou de que tipo de industria representa. Por isso é
preciso estudar o que sustenta, e como ocorrem o0s relacionamentos entre as empresas.

Desse modo, a tipologia ndo pode estar limitada as caracteristicas presentes em
um cluster. E preciso identificar e estudar como ocorrem os relacionamentos das empresas em
termos do processo de integracédo das atividades e a¢Oes de cooperagdo

Portanto, os critérios de escolha das tipologias adotadas para este estudo
foram: a capacidade de cada tipologia abranger o maior nimero possivel das diferentes
caracteristicas existentes em uma inddstria de um cluster; e das tipologias contemplar
diferentes formacdes de relacionamento, o que gerou a segunda hipotese da tese:

H, = As variaveis associadas a cada caracteristica de cada tipo de cluster
discriminam os grupos de empresas do cluster calgadista de Franca.

Assim, o proximo item foca a apresentacdo dos tipos de clusters escolhidos

para a realizacéo deste estudo.

2.5 Tipologias de Clusters Abordadas Neste Estudo

Apresentar as tipologias identificadas na literatura e consideradas neste estudo
é essencial em razdo do problema identificado por esta Tese e das proprias hipdteses
estabelecidas para serem validadas ou refutadas. Assim, trés contribuicdes de tipificacbes sdo

vistas: cluster Marshilliano; Tipos de clusters de Murkusen e cluster de Porter.

2.5.1 Tipologia de Cluster Marshilliano
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A primeira abordagem a ser considerada aqui respeita a ordem cronoldgica dos
fatos que corroboraram para o surgimento das analises sobre cluster, que ocorreram a partir
do estudo do fendmeno da especializacdo produtiva espacial realizado na Inglaterra por
Marshall (1985). Ele os denominou de Distritos Industriais Britanicos e enfatizou que suas
caracteristicas levavam a obtencao de eficiéncia produtiva.

Costa (2010) enfatiza que Marshall se opbs a superioridade da forma
padronizada e da integracéo verticalizada do sistema fabril perante o que sucedia em torno da
empresa de uma mesma atividade, ou seja, identificou a existéncia de outros tipos de
economia em torno de uma empresa. Com isso, forjou a famosa denominacao de “economias
externas”, que gerou o termo “economia de externalidades de um distrito industrial”, bastante
referenciado na teoria econdmica.

As caracteristicas identificadas por Marshall (1985) ganham dimensédo e
importancia, podendo ser aqui descritas como as que representam o tipo Marshilliano de
Cluster:

e Dependéncia de condic@es: fisicas, fatores sociais, acdo de governo e
herancas técnicas, produtivas e culturais;

e Concentracdo de empresas similares;

e Diviséo do trabalho;

e Especializa¢do: de méo de obra, conhecimento e maquinaria;

e Integragdo devido a dependéncia de matéria-prima;

e Eficiéncia produtiva devido a volume de producdo das diferentes
atividades;

e Economia das empresas com base em externalidades do setor;

e Criacao de mercado de trabalho amplo e continuo;

e Aproveitamento das vantagens locais exige noc¢do de coletividade o que
resulta em empresas mais eficientes.

Para melhor compreensédo, desenvolveu-se com base nas proprias descrigdes
de MARSHALL (1985) e PORTER (1998), a figura ilustrativa do que seria o esbo¢o do

Distrito Industrial Marshilliano.
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Figura 2.4 — Cluster Marshiliano — elaborada pelo autor
Fonte: MARSHALL, 1985 e PORTER, 1998.

A composicdo do distrito industrial Marshiliano é ampla, nele encontra-se
diferentes tipos de industrias, empresas de diferentes especificidades, instituicdes as quais
podem ou ndo estar agrupadas em torno de atividades similares e com auto- dependéncia. 1sso
reforca a citacdo de PORTER (1998), ja descrita neste estudo, sobre a diferenca entre
aglomeracdo de empresas e cluster. Portanto, esta explicacdo € essencial para melhor
compreender as contribuicdes feitas por Marshall no final do século XIX e, com isso, obter
melhor alcance dos beneficios sobre a configuracdo de um cluster para as empresas.

Portanto, percebe-se, nas referéncias bibliograficas utilizadas neste estudo, que
o termo distrito industrial ¢ o primeiro sinénimo do termo cluster Industrial. E a partir da
difusdo desse novo tipo de abordagem sobre aglomeracdo de empresas, que as diferencas
entre estes termos vao se tornar mais precisas, ou seja, um distrito industrial, geralmente, € a
constituicdo de um espago com estrutura minima para que diversos tipos de inddstrias possam
se desenvolver, pois necessariamente um cluster pode ndo se estabelecer ou ser identificado
neste espago.

Assim, a possibilidade de ndo existir cluster em um distrito industrial se deve
ao significado do termo cluster, pois ele, ao representar um conjunto de empresas
pertencentes a mesma cadeia produtiva, com especializagdo em um processo produtivo, ou de
servigos de significativa importancia, onde ocorrem fortes relacbes de interdependéncia,
cooperacdo, acgdes conjuntas e mesmo sendo concorrentes, busca atuar de forma
compartilhada para melhorar o nivel de capacidade competitiva e comparativa.

Essa nova concepcdo de distritos industriais passa a ser alvo de diversos
estudos e recebe 0 nome, nos paises avancados, de Novos Distritos Industriais — NDIs. Nos
Estados Unidos da América, a abordagem da pesquisadora ANN MARKUSEN (1995)
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destaca-se devido a criagdo de modelos de representagdo de diferentes tipos de “stick places”,
que significam areas competitivas na atracdo e na manutencdo de investimentos.

Os modelos criados por MARKUSEN (1995) serdo abordados a partir da
proxima secdo, pois, embora tenham sido desenvolvidos na sua maior parte em analises de
paises mais desenvolvidos do que o Brasil, acredita-se que 0s mesmos possam contemplar
paises com outros perfis, principalmente, se levar em consideracdo a flexibilizacdo da

industria mundial em fungdo da economia globalizada.

2.5.2 Tipologias de Markusen

As tipologias elaboradas por Ann Markusen (1995), da Universidade de
Rutgers — E.U.A. tém origem em analises de regiGes metropolitanas bem sucedidas dos
Estados Unidos, a partir de 1970. Segundo Markusen, essas regibes demonstraram forte
resisténcia a manutencdo de investimentos em face de crescente mobilidade do capital, por
isso estendeu-se as analises de forma comparativa com Japédo, Coréia do Sul e Brasil. Com a
verificacdo das areas que obtiveram maior taxa de expansdo nos E.U.A. em comparagdo com
a média nacional desses paises, identificou-se quatro tipos de espacos industriais:

> Novo Distrito Industrial Marshilliano — tem como referéncia o distrito
italianate, onde prevalecem muito as caracteristicas descritas por Marshall, trata-se de uma
concentracdo de empresas locais ligadas, ou ndo, a atividades especificas. Sua formacéo,

atuacdo e relacionamentos sdo responsaveis pelo dinamismo econémico de um local ou regido

Figura 2.5: Cluster Italianate- elaborada pelo autor
Fonte: MARKUSEN, 1995.
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> Novo Distrito Industrial Medo e Raio — sua estrutura regional se
estabelece em torno de uma ou mais empresa de grande porte. Pertence a uma ou poucas

industrias e existe forte dependéncia em torno de uma empresa lider local.

Figura 2.6: Cluster Centro-radial Elaborada pelo autor
Fonte: MARKUSEN, 1995.

> Novo Distrito Industrial Satélite — sua estrutura local tem como base
forte dependéncia de empresas externas, as quais podem estar ligadas a “high-tech ”, ou seja,
“alta tecnologia”, ou ainda serem atraidas pelos baixos saldrios, impostos, incentivos
governamentais locais. Neste escopo, as empresas locais s@o altamente dependentes de
empresas externas e buscam explorar os recursos, competéncias e relacionamentos de uma

industria local.

Figura 2.7: Cluster satélite - elaborada pelo autor
Fonte: MARKUSEN, 1995.
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> Novo Distrito Industrial Baseado no Governo — estrutura local com base
em empresas do governo, ou ainda pelo estabelecimento de uma empresa estatal para ser

ancora do desenvolvimento econdémico local ou regional.

P [
-r
PP [ — r

Figura 2.8: Cluster baseado no governo
Fonte: MARKUSEN, 1995.

Markusen (1985) esclarece que seu estudo procurou determinar as
caracteristicas especificas de cada NDIs em funcdo da distribuicdo das firmas por tamanho;
padrdo de relac@es interindustriais; grau de desintegracdo vertical; transacdes entre firmas de
um mesmo distrito; capacidade de inovacédo; instituicdes de coordenagdo voltadas para o
distrito; e tipo de organizacdo da producdo. Acrescenta que a nova definicdo de Distrito
Industrial, diferente da Marshall, pode ser descrita como uma area espacial delimitada, com
uma nova orientacdo de atividades econdmicas de exportacao e especializa¢do, com base em
recursos naturais, tipos de industrias ou servigos.

Em nossa pesquisa, entende-se que a abordagem de Markusen (1995) se
estende para a concepcdo de cluster, devido flexibilidade em identificar caracteristicas
similares, explica-las e entender o funcionamento de diferentes tipos de clusters.

Neste escopo, sdo utilizados, para a pesquisa de campo, os diferentes nicleos
de caracteristicas relacionadas a cada tipo de NDIs, exceto o ancorado no governo, Visto 0
nosso conhecimento empirico permitir afirmar, antecipadamente, que 0 mesmo &, com
certeza, 0 Unico a ndo estar presente no objeto de pesquisa.

O quadro 2.1 apresenta os nucleos de caracteristicas das tipologias de

Markusen (1995), os quais corroboram na construgéo do instrumento de pesquisa.
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2.5.2.1 Tipologias Novos Distritos Industriais de Markusen

Markusen (1995), ao estudar os novos distritos industriais norte-americanos
elaborou com suas analises algumas tipificagdes e que embora tenham sido construidas a
partir de um contexto industrial e econdmico mais dindmico e solido acreditamos serem
possiveis 0 aproveitamento de seus parametros para o estudo desta pesquisa. Nesse sentido o
quadro 2.1 apresenta as caracteristicas inerentes a cada uma das tipificacGes estabelecidas pela

estudiosa e consideradas para esta pesquisa, porém trocamos a sigla NDis pelo termo cluster.

Cluster Italianate-Markusen Cluster Satélite- Cluster Medo e raio
Caracteristicas: Markusen Caracteristicas: Markusen
e Formado por PMEs; e Formado por PMEs; Caracteristicas:
e Especializacao flexivel; ¢ Dependéncia de firmas e Centrado em grande
e Produtos de alta qualidade; externas que buscam m.o. empresa;
e Potencial de inovagéo; barata; o Clara hierarquia sobre as
e Forte rivalidade local; ¢ Vantagem competitiva PMEs;
¢ Relacionamento baseado na baseada no custo; ¢ Vantagem de custo;
confianga; o Competéncia baseada nos o Flexibilidade;
e Acdo coletiva para moldar conhecimentos e * Forte influéncia da
vantagens locais; habilidades tacitas locais; grande empresa;
e Parceria publico-privado; * Know-how limitado ao « Desempenho do cluster
» Presenca de associagdes de escopo local para criar depende de poucas
produtores; vantagem competitiva; grandes empresas;
« Apoio de governo local e * Vendas dos produtos e Propenséo das grandes
regional; dependem de agentes empresas em terceirizar
¢ Networking competitiva + externos; _ atividades;
integrada = diviso trabalho | ® Instrumentos de cresci-
e terceirizacio. mento baseado no treina-
mento a todos os niveis.

Quadro 2.1 — Tipologias Novos Distritos Industriais- Elaborado pelo autor
Fonte: MARKUSEN, 1995.

A proxima secdo aborda a Ultima tipologia recortada da literatura para esta

tese, a qual deu origem ao termo cluster.

2.5.3 Tipologia de Porter

Conforme ja mencionado neste estudo, Michel Porter, da Universidade de
Harvard (1998), é um dos mais conceituados nomes na literatura sobre cluster , e no entender

deste estudo, isso ndo ocorre sé em razdo da origem do termo ser creditada a ele, mas,
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principalmente, pela visdo de difundir a importancia que os aglomerados de pequenas e
médias empresas possuem para a capacidade de competicdo de um pais ou regido.

Também o termo cluster transcende a academia e permite aos mais diversos
setores da sociedade compreender de forma pragmatica a necessidade de direcionar melhor
atencdo e esforcos para sustentacdo e valorizacdo das industrias que possuem na sua
configuracdo a maioria de empresas de micro, pequeno e médio porte, pois as mesmas tém
importancia inestimavel para as economias locais, regionais em termos de producdo, emprego
e no desenvolvimento de um pais.

Desse modo, na busca por explicagdes do que ocorria com certos tipos de
aglomeragOes industriais, as quais obtém sucesso na economia mundial, Porter (1998)
apresenta um conjunto de caracteristicas relacionadas a capacidade competitiva e advindas da
proximidade das empresas em um espaco produtivo. Essas empresas serdo Uteis em seu
estudo sobre estratégias comparativas e corroboram para o fortalecimento da terminologia de
cluster criada por ele e difundida na literatura econémica, administrativa, entre outras.

Essas caracteristicas funcionam como forcas que impulsionam o cluster e o
tornam mais dindmico. S&o representadas por:

e Disponibilidade de insumos basicos (mdo de obra, infraestrutura e

conhecimentos especificos);

e Acesso a servicos e informacgdes existentes com diversos produtores;

e Concentracdo de empresas correlatas (produtores, fornecedores e clientes);

e Origem das empresas com base em fatores historicos, culturais,

econdmicos, valores e institucionais locais;

e Troca de informacdes;

e Conhecimento diferenciado;

e Habilidades desenvolvidas;

¢ Ritmo de inovacdo;

e Rivalidade local estimula competicéo;

e Dependéncia do ambiente sdcio-institucional;

e Combinacdo de condigdes nacionais com locais gera vantagem

competitiva;

e Capacidade competitiva depende do fortalecimento mdatuo gerado pela

proximidade geogréfica;

e Coordenacéo entre agentes traz investimentos; e
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e Projetos coletivos de empresas obtém maior apoio do governo.

A figura ilustrativa da tipologia de cluster de Porter €, neste estudo,
representada pela mesma figura desenvolvida nesta tese para representar a tipologia de
Markusen (1995) sobre o cluster italianate, inclusive € a pesquisadora que se utiliza do
exemplo dado por Porter a respeito do cluster da Italia, por isso a atribuicdo de cluster

italianate.

Figura 2.9: Cluster de Porter - elaborada pelo autor
Fonte: MARKUSEN, 1995.

Ao observar o grande nimero de caracteristicas presentes nas tipificacbes que
dao sustentacdo a fundamentacdo tedrica e aqui apresentada, percebe-se que ocorrem
apontamentos similares entre elas. Em razdo disso, buscou-se apresentar uma sintese para
facilitar a elaboracdo dos constructos desta tese e, assim, ter uma base para a elaboracdo do
instrumento de pesquisa de campo. Essa sintese € 0 assunto da préxima secao.

2.6 Sintese das Caracteristicas das Tipologias abordadas

A proposta desta tese & ter como resultado final a identificacdo de uma
tipologia de cluster que represente o objeto de pesquisa. Em razéo disso, ao identificar na
literatura as tipologias de cluster de Markusen, Marshall e Porter, as quais, com base em
nosso conhecimento empirico, tém relacdo com cadeia produtiva de calgcados de Franca,
optou-se pela elaboracdo de uma sintese das caracteristicas para servir de parametros na

escolha dos constructos da pesquisa e na cria¢do das variaveis. A sintese esta no quadro 2.2.
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SINTESE DAS CARACTERISTICAS DAS DIFERENTES TIPOLOGIAS DE CLUSTER

» Formado por PMEs » Existéncia de maquinaria » Ritmo de inovagdo
» Origem comum » Projeto coletivo gera apoio » Cooperagdo
governamental
> Especializaco setorial > Habilidade desenvolvida » Concorréncia local
» Especializacéo flexivel » Presenca de Instituicdes de apoio » Oferta de insumos
» Conhecimento diferenciado » Desempenho dependente de poucas » Divisédo do trabalho
empresas grandes
» Integracdo em funcdo da matéria - » Concentracdo de empresas » Acdo coletiva fortalece setor
prima correlatas
» Especializagdo da m.o. » Dependécia  externas(  firmas » Apoio publico para setor
compradoras e produtoras)
» Eficiéncia produtiva dependente > Empresas maiores tém propensdo a » Potencial de inovacdo
grades volumes de producéo terceirizacao
» Combinagdo de condigdes > Necessidade de nogéo coletiva para » Oferta de m.o. abundante
nacionais e locais para obter eficiéncia
competitividade
» Acesso a servigos e informagdes » Competéncia baseada em » Presenca de Instituices de
conhecimentos tacitos apoio

Quadro 2.2 — Caracteristicas de tipos de clusters - Elaborado pelo autor
Fonte: a partir de MARKUSEN, 1995 e COSTA, 2010.

E importante esclarecer que, na elaboragdo do instrumento de pesquisa, foi
feita uma classificacdo entre as caracteristicas comuns e incomuns das diferentes tipificacoes
de clusters com o objetivo de verificar quais sdo as caracteristicas mais presentes de um ou
outro tipo de cluster no objeto de pesquisa. Para maiores detalhes, ver capitulo cinco sobre
metodologia, ou anexos D, E, F e G. Essa separacdo de caracteristicas por tipo de cluster
facilitou o estabelecimento do cruzamento entre os modulos de questdes abertas e fechadas
com o proposito de verificar a existéncia de outras caracteristicas no cluster em estudo e em
que nivel isso ocorre. O resultado disso encontra-se nas inferéncias analiticas do capitulo seis
e sete deste estudo.

Apresentado a conceituacdo de cluster e o recorte das tipologias que sdo
utilizadas neste estudo para identificar qual representa a cadeia produtiva de cal¢ados de
Franca-SP-Brasil, é relevante mostrar a origem, dimensdo e importancia do objeto de estudo

desta pesquisa, isso sera feito na proxima secao.
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2.7 Origem da Cadeia de Cal¢ados de Franca

Esta secdo mostra a origem do aglomerado de empresas de couros e calgados
de Franca e um perfil do que ele representa em termos de sua constituicdo, para isso, esta
secdo apresenta um breve historico de sua origem e uma pesquisa quantitativa realizada no
inicio do século XXI sobre sua composicao.

A origem da cadeia produtiva de calcados de Franca ndo ocorreu por acaso, a
historia mostra que ela surgiu em funcéo da composicdo de sua populacdo, da localizagdo e
das atividades iniciais cuja primazia econémica estava na fabricacdo de calcados e nos
curtumes que beneficiavam o couro.

Tosi (1998) descreve como foi o surgimento da inddstria coureiro-calgadista de
Franca e o motivo de sua instalagdo nesta cidade e ndo em outro lugar. Enfatiza que as
atividades atreladas a atividade coureiro ja existiam ha tempos no lugar, mas a organizacao de
producdo de selaria, sapataria, atividades de seleiro e sapateiro em forma de empresas tornam-
se reais a partir dos ultimos anos do século XIX.

Acrescenta que o registro da existéncia de sapateiros desde 1872/1877, de
origem italiana, foi um fato que também contribuiu para a origem da cadeia produtiva, visto o
dominio desses artesdos na arte de fabricacdo de sapatos.

Outra contribuicdo destacada por Tosi (1998) sobre a origem da especializacéo
em fabricagdo de calcados e processamento de couros foi o da cidade de Franca estar
localizado na rota de sal, o que fez surgir um entreposto na distribuicdo de sal importado de
Santos e distribuido para as provincias de Goias e Mato-Grosso e parte de Minas Gerais.

A insercdo de Franca na via que ligava essas provincias permitiu o surgimento,
na localidade, de atividades de apoio voltado para o meio de transporte da época, os “carros
de bois” ou “lombos de animais”, principalmente as de selaria e botinas para os tropeiros.
Outra contribuicdo relacionada ao transporte era a carga, de Santos vinha o Sal, no retorno
traziam carne seca e couros.

Segundo Tosi (1998), € o fluxo de couros e do préprio gado para consumo nos
grandes centros que fez surgir em 1888, por iniciativa do Padre Alonso Ferreira de Carvalho,
as margens do corrego do Cubatdo, o primeiro curtume da cidade, a fim de aproveitar os
couros trazidos pelos tropeiros. Acrescenta que, paralelamente a esse acontecimento, houve

outro fato marcante que desencadeou condicGes para reforcar a implantacéo da industria local.
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Tal fato a inauguracdo da ferrovia em 1817, a qual incrementou a cafeicultura, pois
aproximou Franca de outros centros cafeicultores e provocou o crescimento das plantacdes e,
com isso, dinamizou as atividades locais, seja por meio de salarios, pelo aumento da procura
de bens de consumo ou pela propria infraestrutura local.

Um fato relacionado ao café foi a insercdo da méo de obra feminina para
selecdo dos grdos, que era feita em grandes barracdes. As mulheres eram denominadas de
“catadeiras”. A importancia dessa insercdo esta no embrido da mdo de obra que
posteriormente seria utilizada na costura das pecas dos calgados.

Nesse cenario, em mar¢o de 1921, surge a primeira fabrica de calcados, mas
que posteriormente entra em regime de concordata e fale, porém os leildes do maquinario
fazem surgir mais fabricas de calcados paralelamente. Na década de 20 e 30, a industria
curtumeira da localidade ja era a terceira do Estado de S&o Paulo. O conjunto de fatos
descritos impulsionou a verticalizacdo das atividades voltadas para a fabricagéo de calgcados e
com isso surgem fabricas dos mais diversos insumos e produtos requeridos por essa industria.

Com este retrospecto, a localidade de Franca com sua industria de calcados
adquire as condi¢cdes necessarias para seu crescimento, desenvolvimento e consolidacdo no
final do século XX como o mais importante centro de fabricacdo de calgcados masculinos do
pais.

2.7.1 Algumas caracteristicas da Cadeia produtiva de Calcados de Franca

Esse retrospecto atrai para o cluster de calcados de Franca o interesse de
inimeros estudos académicos, além da necessidade de um melhor controle por parte das suas
instituicOes representativas. A busca de dados para analises e elaboracdo de estratégias de
atuacdo, quer seja das organizacdes ligadas a industria, ou das proprias empresas, demonstram
ser incipientes, o que dificulta uma melhor analise sobre a cadeia produtiva.

A caréncia de melhores dados é algo perceptivel a todos que possuem
interesse por essa industria e isso, aliado a mudanca na forma de atuacdo do Sindicato da
Industria de Calgados de Franca — SINDIFRANCA fez surgir, no ano de 2011, um
Mapeamento da Cadeia Produtiva Coureiro Calcadista de Franca e Regido. Esse mapeamento
é realizado pelo Instituto de Estudos e Marketing Industrial com apoio da Secretaria de
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Desenvolvimento Econdmico, Ciéncia e Tecnologia do Estado de S&o Paulo e do
SINDIFRANCA.

Desse mapeamento, entende-se ser importante apresentar os dados relativos a
quantidade de empresas fabricantes de calcados, fornecedoras e prestadoras de servicos, a
quantidade de méo de obra empregada, a origem dos insumos e matérias-primas utilizadas na
cadeia produtiva e a importéncia do cluster de Franca e Regido com o Brasil. Esses dados sdo

apresentados nas tabelas 2.1, 2.2 e 2.3:

Tabela 2. 1 — Composicdo da cadeia produtiva de cal¢ados - Elaborada pelo autor

Composicdo da Cadeia Produtiva de Franca
Tipo Porte Porte Porte Porte Méo de obra

Empresa —Gicro %  Peq. %  Méd. % Gde. % Total %
Calgados

212 45,4 195 41,8 54 11,6 6 1,3 22143 68,6
Fornece-
dores 193 68,2 74 26,1 16 57 - - 7.578 23,5
Prestado
res de 234 88,3 27 10,2 4 15 - - 2.550 7,9
Servigos
Total 639 62,96 296 29,16 74 7,29 6 59 32.271 -

Fonte: INSTITUTO DE ESTUDOS E MARKETING INDUSTRIAL, 2011 e SINDIFRANCA, 2011.

Os nameros sobre o porte de empresas mostram que o cluster de Franca é
constituido na maior parte por empresas de micro e pequeno porte, o que representa 87,2% de
fabricantes de calcados. O mesmo se repete para fornecedores com 94,3% e prestadores de
servigos 98,5%. Isso confere ao objetivo desta tese mais valor, pois a construcdo de uma
tipologia que represente de forma efetiva o que € o cluster de Franca pode subsidiar e orientar
melhor as acbGes empresariais e institucionais, visto que as empresas desse porte sdo
geralmente mais carentes em recursos e capacitacdes do que as de médio e grande porte,
inclusive no quesito “poder de barganha” com empresas fornecedoras e de poder de influéncia
junto as autoridades.

A tabela 2.2 mostra a importancia sobre a questdo da localizacdo e da
aproximacdo da indastria de calgcados estarem em uma localidade, pois se verifica que a
cidade de Franca-SP possui excelente representacdo em termos comparativos com o restante
do pais, o que permite confirmar a representatividade desse cluster em termos de nivel

nacional.
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Tabela 2.2 — Parametros comparativos

Parametros Comparativos Entre Franca e Brasil

Item N° *M.O Producéo Exportacéo Investi-mentos
Valor  Firmas Ocupada *Pares EmRS *Pares “US$ Em R$
Franca 1.015 32.271 25.954 1.140.514 126.576 80.375 15.154
Brasil 8.094 324.959 815.952  18.909.224 3.106 1.360.016 423.211
Em%
Franca 8,8 7,6 3,2 6,0 5,9 2,5 3,6

*M.O (em 1.000 pares),*Produgdo (em Milhdes),*Exportacdo em pares (1.000),*Exportacdo em US$
(Milhdes). Ano base: 2009
Fonte: INSTITUTO DE ESTUDOS E MARKETING INDUSTRIAL, 2011 e SINDIFRANCA, 2011

Ja a tabela 2.3 mostra que a industria de cal¢ados de Franca consome 58% de
insumos e matérias-primas fabricados em Franca e Regido, isso significa a existéncia de uma
rede de fornecedores substancial, o que reforca as caracteristicas relacionadas ao cluster, tanto
a questdo de interdependéncia, quanto a questao de relacionamento entre empresas.

Tabela 2.3 — Mapeamento da Cadeia Produtiva Coureiro Calcadista de Franca-SP.
Origem dos insumos e matérias-primas consumidos em Franca e Regido (Em %)

Insumos e Em Francae Restante do Outros Fora do

Matérias-primas Regido Estado Estados Pais
Couro 56,0 11,1 33,0 -
Sola de borracha 70,4 18,1 11,0 0,4
Palmilhas 65,5 14,7 19,8 -
Partes para calgados 66,7 10,1 23,2 -
Aviamentos 39,2 41,4 17,8 1,6
Maquinas diversas 37,2 28,6 33,6 0,6
Sola de couro 71,9 16,9 11,3 -
Colas 37,6 35,0 21,5 59
Laminados sintéticos 32,5 26,8 30,8 10,0
Partes e pecas p/mag. 69,6 14,0 16,5 -
Metais 67,9 20,4 11,8 -
Embalagens individuais 62,2 27,8 10,0 -
Produtos quimicos 64,4 11,1 24,4 -
Total 58,0 20,0 20,8 1,2

Fonte: INSTITUTO DE ESTUDOS E MARKETING INDUSTRIAL, 2011 e SINDIFRANCA, 2011.

A prépria quantidade de empresas voltadas para a industria destaca-se, visto
que totaliza mais de mil unidades, das quais metade se refere a fabricantes de calgados, as
demais a fornecedores e prestadores de servigos. Isso dinamiza mais ainda os pontos de
relacionamentos na cadeia produtiva e permite afirmar que se constitui de um cluster

consistente e importante para a regiao, Estado e pais.
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Esse recorte sobre a origem, composicdo e importdncia da industria de
calcados de Franca-SP mostra que a mesma, ao longo de sua existéncia, ampliou, estabilizou-
se e também, em parte, evoluiu, ja que manteve sua participacdo no mercado, inclusive
diversificando a fabricacdo de calcados. Contemporaneamente, produz todos os tipos de
calcados.

Isso poderia ser irrelevante, mas ao considerar que a dindmica da industria de
calcados internacional se caracteriza por intensa mobilidade em termos de localizagéo,
inclusive leva-a a ser reconhecida como um tipo de industria ndmade, principalmente devido
aos grandes produtores e compradores internacionais de cal¢ados estarem constantemente em
busca de locais que oferecam o minimo de infra-estrutura para fabricacdo, méao-de-obra
intensa e barata, para proporcionar-lhes reducdo de custos e precos minimos de compra.
Assim embora esses aspectos tragam ameacas para a industria de cacados de Franca, também
permitem enaltecer suas forgas em termos de existéncia na fabricacdo de calcados.

E evidente que a amplitude de um cluster e sua exposi¢io na concorréncia
internacional traz consigo especificidades que necessitam ser mais bem identificadas,
compreendidas e trabalhadas para que seu potencial possa de fato ser maximizado em prol das
empresas integrantes da industria.

Outro aspecto importante sobre a origem do cluster de Franca é o cultural,
pois, conforme Tosi (1998), a col6nia italiana teve forte presencga no inicio das atividades da
industria de calcados local, fato inclusive positivo e que refletiu na consolidacdo do cluster,
visto que os italianos inseriram, no inicio da industria local, seus conhecimentos e sua forma
de conduta nos negocios do setor.

Essa sintese da histdria da cadeia produtiva de Franca e algumas informacdes
recentes mostram, de forma efetiva, o perfil dessa industria e alguns dos motivos que levam a

mesma a ser entendida como um cluster.

2.7.2 Consideracoes finais do capitulo

O esboco das contribuicbes seminais da teoria do cluster e sua evolucdo
demonstram a distingdo entre o que é um aglomerado de empresas e um cluster, também

mostra a existéncia de nomenclaturas para os diferentes tipos de clusters, tais como:
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Marshiliano, Portiano e de Markusen, em que cada tipo contempla um conjunto de
caracterisitcas e que refletem o que cada tipo de cluster representa.

Essas tipologias foram Uteis na elaboracdo dos constructos concomitantemente
na criacdo das varidveis alvos de estudo da tese, além do que contribui para responder a
hipotese Hs . As caracteristicas da cadeia produtiva de cal¢ados de Franca configuram
um tipo singular de cluster. Portanto, os modelos tedricos existentes ndo explicam
plenamente a complexidade da totalidade dos clusters existentes.

Outro aspecto a se destacar sao os dados obtidos do cluster de Franca junto as
estatisticas do setor, que indicam sua representatividade e importancia, tanto em nivel local,
quanto em nivel regional e nacional. Isso reforca o sentido de identificar qual tipo de cluster
ele representa, 0 que eleva a importancia da pesquisa de campo sobre o objeto de estudo,
concomitantemente permite oferecer contribuicdes para aperfeicoar o seu desenvolvimento e
melhor aproveitamento dos recursos existentes no setor.

Portanto a partir do entendimento das diferentes tipologias e denominacdes de
clusters, além dos dados pertinentes ao cluster em estudo, conclui-se que as tipologias sdo um
meio efetivo de melhor aproveitar os potenciais das empresas “clusterizadas”’, bem como do
seu proprio desenvolvimento, j& que corrobora para estabelecer quais caracteristicas e tipos de
relacionamento dao sustentacdo para a formatacdo e existéncia do cluster, bem como mostra
qual é seu perfil de atuacao.

No entanto para viabilizar a melhor utilizacdo de uma tipificacdo de cluster
entendemos ser fundamental o uso dos conceitos de estratégia, o que leva o foco da proxima
secdo abordar a concepcao de estratégia e estratégia competitiva em cluster industrial, como
um meio de aglutinar forgas entre as empresas para superar desafios, necessidades, limitacoes

e dificuldades, além de ampliar competéncias necessarias para a competicdo contemporanea.
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3 Estratégia competitiva no contexto de cluster industrial

Este capitulo tem como objetivo analisar a governanga dos pressupostos
contidos na tipologia de um cluster, pois a partir do embasamento apresentado no capitulo
inicial, evidencia-se a existéncia de diferentes tipologias de cluster na literatura, onde cada
tipo é constituido caracteristicas especificas.

Essas diferentes caracteristicas requer meios para que as empresas possam
aproveitd-las tanto na consolidacdo dos seus potenciais, quanto na superagdo de possiveis
limitacGes intrinsecas a elas. Para isso, 0s estudos apresentados aqui indicam a estratégia, mas
especificamente a estratégia competitiva, como meio para viabilizar acdes coletivas, em que
alguns aspectos dependem fortemente do nivel de envolvimento e compartilhamento de
interesses e recursos entre as empresas.

Outros aspectos que reforcam a importancia da estratégia na governanca de um
cluster sdo os principios e valores. Esses aspectos determinam o modo dos relacionamentos
entre empresas e instituicdes, e eles tém suas bases nos antecedentes historicos e nos sistemas
de valores da cultura local. Esses aspectos sdo os niveis de confianga, do sucesso no
desempenho das atividades, das frustracdes entre as partes, e da aceitacdo da atuacao
coletiva. Em outros termos, significa o reconhecimento, a participacdo e a valorizacdo da
cooperagao entre as empresas.

Portanto, tendo em conta as multiplas caracteristicas das tipologias de cluster,
além das herancas técnicas e culturais, bem como dos diferentes objetivos das empresas e as
formas de relacionamento, torna-se essencial estabelecer meios para integrar os diferentes
interesses e jogo politico presentes nos cluster. Os processos de planejamento estratégico
coletivo pode ser uma alternativa para minimizar conflitos e obter sinergias entre os grupos de

empresas.

3.1 ConcepcglOes: estratégia e estratégia competitiva, aprendizados e

desafios.

Tristdo (2000) mostra que o significado de estratégia por meio de bons

dicionarios tem sua origem na area militar, sendo definida como uma ciéncia de organizar e
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planejar acBes de guerra, estratagema, tatica, astlcia, etc. Porém, o autor acrescenta que a
definicdo se amplia & medida que gestores percebem que seu uso permite a origem de novas
ideias, ja que o levantamento de informacdes e sua analise sdo pressupostos para sua
formulacdo, o que contribui para as pessoas desenvolverem suas percepcdes e estimular seu
senso criativo. Conclui ainda, que é a busca de informacfes e andlises por meio de
diagndstico do ambiente em que as empresas atuam que leva a formulagédo e faz da estratégia
elemento essencial da moderna gestéo.

Hundersen apud Porter (1998) destaca que estratégia é a livre iniciativa do
dirigente na busca de adequar as vantagens competitivas de sua empresa por meio de um
plano de acdo, onde a interacdo da empresa com a parte interna e externa do ambiente da
sustentacdo ao plano. Ja Porter (1998) enfatiza que estratégia € a livre escolha dentre um
conjunto de habilidades com o objetivo de integra-las e torna-las compativeis com as
atividades da empresa. Ele argumenta que o bom desempenho das atividades da empresa
passa pela valorizacdo das diferengas internas da empresa, bem como da necessidade da
integracdo da empresa com o seu meio. Por sua vez, Drucker (1999) defende que estratégia
representa a empresa ser oportunista em um ambiente imprevisivel, o que faz com que a
empresa elabore uma estratégia a fim de conviver com as incertezas por meio de
questionamentos e de quais mudangas devam ser feitas.

Uma revisdo tedrica atual sobre estratégias empresariais foi realizada por
Goussevskaia, Thomas e Femer (2008). Esses autores firmam que a administracdo estratégica
mudou seu foco a partir da década de 80, passando de uma analise ampla e geral para uma
mais especifica, considerando na andlise a estrutura interna da empresa. Introduziu-se nesse
momento 0s principios da teoria de custos de transacdo e da teoria da agéncia. Sobre os
custos de transacdo, ocorreram as aliancas estratégicas e as joint ventures; na teoria da
agéncia, a separacdo dos interesses entre propriedade e controle, com destaque para 0s
principios da governanca.

Ja Hughes e Noke (2009) constatam que os relacionamentos externos das
empresas tém evoluido em termos de parcerias em rede e que isso tem contribuido para
obtencdo de beneficios mutuos, com criagdo de valor na cadeia produtiva de uma industria.
Hoffman (2005) acrescenta que as aliangas tém sido utilizadas pelas empresas para obter
acesso rapido e flexivel a recursos externos.

Segundo Paiva e Bignotti (2002), ha duas linhas de pensamento estratégico: a
linha determinista e a linha pro-ativa. A estratégia deterministica esta vinculada a forma de

abordagem mais tradicional da administracdo, onde prevalecem acOes estratégicas que
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buscam atenuar as influéncias externas, portanto, séo acdes reativas e que busca de certa
forma apenas a sobrevivéncia da empresa. Contrapondo a essa visdo de estratégia, ha a
estratégia pré-ativa. O argumento dessa linha € que as empresas sao influenciadas e
influenciam o ambiente externo. Acreditamos que essa linha de pensamento estratégico esteja
mais adequada ao contexto de um cluster industrial, mesmo tendo ciéncia de que as
estratégias devem contemplar essas duas linhas de pensamento.

Essas contribuices permite afirmar que a concepcdo de estratégia envolve a
consideracdo de varios fatores, dentre esses fatores esta a analise do ambiente em que a
empresa atua e da valorizacdo e utilizagdo de meios para sua efetivacao, tais como: interagéo,
habilidade, cultura, iniciativa, oportunismo e integracao.

Nesse contexto, uma observacdo pertinente € a de Magretta apud Fahey e Allio
(2012), a qual, em seu ultimo livro “Understanding Michael Porter. The Essential Guide to
Competition and Strategy”, aponta a esséncia de uma empresa ter uma boa estratégia, em que
0 conhecimento daquilo que é valor na cadeia produtiva é vital. Para muitos gestores, ocorre
um entendimento insuficiente sobre o conceito de estratégia e valor, ja que eles acreditam que
basta a empresa ser suficiente em algum item da estratégia para que alcance valor, o que néo é
verdade, pois é necessario a estratégia permitir & empresa o alcance de superioridade em
relacdo aos concorrentes, 0 que pode ser via baixo custo de operacdo, imposi¢do do preco a
ser pago pelo produto, ou ambas.

Acrescenta-se a énfase de Porter (1998) sobre a efetividade no uso da
estratégia levar a empresa a obtencdo de beneficios em termos de precos dos produtos, ou
custos perante os concorrentes, o que significa uma fonte superior de sustentabilidade.
Assim, para Porter (1998), a importancia de se produzir com baixo custo depende da cadeia
de valor em que a empresa pertence e da sua capacidade de neutralizar as aces do
concorrente em copiar ou imitar sua empresa.

Outro aspecto relevante € a forma de muitas pessoas enxergarem e pensarem a
competicdo num contexto que sé envolve rivalidade. O ponto principal ndo é bater seu rival
ou ganhar uma venda, e sim alcancar lucros. Nesse sentido, a competi¢do € mais complexa e
envolve mdltiplos atores, 0s quais ndo necessariamente sao rivais.

A necessidade de estabelecer escolhas ou prioridades, ao elaborar a estratégia e
desenvolver as atividades de uma empresa, amplia as possibilidades de efetivar a criacdo de
valor nos seus produtos e servigos. Concomitantemente, permite a empresa alcangar
diferenciacdo no que faz, porém isso impreterivelmente passa pelo aproveitamento dos

recursos da cadeia de valor de uma inddstria. Abrosini e Bowman (2007) enfatizam que as
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empresas existem para criar valor, assim é necessario a empresa distinguir entre estratégia
corporativa e niveis de estratégias competitivas para melhor explorar a perspectiva de
captacao de valor.

A criacdo de valor para a empresa tanto ocorre com base na visdo baseada em
recursos, quanto em economia baseada na organizacdo industrial, onde a primeira ajuda a
entender quais recursos da empresa contribui para agregar valor aos produtos e a segunda
ajuda o entendimento de quais relacionamentos contribuem para a criagdo de valor,
especificamente as relacbes com fornecedores e clientes. Assim, destaca-se a importancia de
uma integracdo estratégica entre as atividades internas da empresa com as estratégias voltadas
para atender as necessidades do mercado. Sobre isso, Abrosini e Bowman (2007) afirmam
que a estratégia deve estar centrada nos recursos, nas atividades e relacionamentos que de fato
permitam a criacdo de valor para a firma, a qual deveria ser o critério determinante para
debater a utilidade da estratégia da empresa e dos niveis de estratégia (vendas, operacdes,
P&D, processo, manutencdo, relacionamento). Acrescenta-se que um processo efetivo de
coordenacao sobre a separacao das atividades que criam valor, é essencial para a empresa, 0

qual deve orientar o modo com que as atividades serdo desenvolvidas.

3.2 Antecedentes histdricos e culturais: reflexos na elaboracéo de estratégia

As conceituacdes sobre estratégia destaca a importancia dos recursos,
atividades e relacionamentos, porém a evolucdo e dindmica de sua utilizacdo passam a ser
explicada pela teoria, por intermédio dos antecedentes culturais e histéricos da localidade em
que esta inserida a empresa, visto que esses aspectos podem estar intimamente ligados ao
nivel de desenvolvimento local, que se reflete no desempenho das empresas de uma industria
especifica.

Lerro e Schiuma (2008) destacam a importancia do capital humano, social,
estrutural e das suas relagfes. Essa pesquisa ocorreu nos anos 90 e estabeleceu a relagéo entre
pesquisa sobre conhecimento e inovacdo. Destacam que nos novos cenarios econémico-
sociais, diferentes correntes de pesquisa em que o papel do conhecimento, como um recurso
critico, alcangca empresas e localidades, sejam em torno da dindmica da inovagédo, ou em torno

da competitividade. Acrescentam que estudos sobre administracdo organizacional e economia
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tém relevancia dos tragos denominados de “economia baseada no conhecimento”, o qual
representa uma fonte de recurso estratégico chave para o crescimento e cria¢do de riqueza nos
negocios.

E justamente essa forma de abordar os conhecimentos de uma localidade que
reside a importancia da abordagem da estratégia, visto que destacam que a vantagem
competitiva regional para ser alcangada precisa ir além da consideracdo da produtividade
obtida por meio da estrutura existente, que denominam de “%ard”. E essencial que a mesma
passe pelas dimensdes econdémicas-sociais, que denominam de “softer”, onde se encontra 0s
fatores cognitivos, social, cultural e institucional (LERRO e SCHIUMA, 2008; FURMAN et
al., 2002; HOWELLS, 2005; TURA e HARMAAKORPI, 2005). Isso reforca a importancia
de considerar os aspectos culturais e historicos de uma localidade, visto que possuem
influéncia na forma e maneira em que as empresas foram desenvolvidas, sejam eles
denominados de dimensfes humanas, sociais, de relagdes e estrutural. Acredita-se que esses
aspectos, fatores, ou dimensdes influenciam sobremaneira a elaboracéo e uso das estratégias
voltadas tanto para as empresas de um tipo de cluster, quanto nas atividades de governanca do
mesmo. A sintese de como sdo consideradas essas dimensdes, aspectos e fatores é mostrada

no quadro 3.1.

Significado Relagéo Inovagéo Relacao estratégia
“Know-how” fatores que | Contribui  substancialmente | O dominio de conhecimento e
refletem o saber técito, ou | para a criacdo de valor por | habilidades por parte dos
% explicito dos diferentes | intermédio das empresas, pois | “stakeholders” locais
% atores locais, podem estar | transforma conhecimento e | potencializa o alcance da
§ T nos individuos, ou no | recursos intangiveis  em | estratégia.
§ coletivo “stakeholders”. riqueza.
% Compreende o patrimbnio | A interdependéncia dos atores | O reconhecimento e
zg de conhecimento local, | locais € essencial na criacdo | valorizacdo dos  aspectos
.'Dé representado por: valores, | de valor de uma regido, em | sociais locais sobre as
-‘_g‘j cultura, rotinas, | razdo do compartilhamento de | empresas contribuem para
@ comportamento, recursos, identidade e | uma melhor equagdo da
identidade, ambiente e | conhecimentos  entre  as | estratégia empresarial.
rede de contatos. empresas gerar inovagao.
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Relacéo

Representa o nivel em que
0s conhecimentos ocorrem
a partir dos
relacionamentos internos e
externos das empresas de
localidade e

uma que

resulta em sinergias.

A consolidacdo de atmosfera
favoravel de relacionamento
entre as empresas permitem
atitudes e comportamentos dos
gestores em prol da troca de
informacdes e cooperacdo

para a inovag&o.

O nivel de confianga nos

relacionamentos entre
empresas favorece a criacdo
de estratégias coletivas por
parte das empresas de uma

inddstria local.

Composic¢éo do patriménio

O nivel de conscientizagdo dos

A estrutura local caracterizada

de natureza tangivel de um | representantes de uma cadeia | por  “networked”  oferece

local, ou regido, | produtiva, ou industria local | subsidios na elaboragdo da

Dimens6es Recursos

representado pelas | sobre a importancia que | estratégia empresarial, devido

empresas que constituem | representam sustentam um | as economias de

Estrutura

uma cadeia produtiva, | maior apoio para as acdes de | externalidades de

instituices e centros de | inovagdo. aglomeracéo.

pesquisa.

Quadro 3.1 : Dimensdes de Recursos Sobre a Estratégia - Elaborado pelo autor
Fonte: LERRO e SCHIUMA, 2008, “Knowledge-based capital in building regional innovation capacity”
pp.122-129.

Outras contribuicdes que vdo em direcdo dos aspectos culturais locais sdo as
abordagens da Comunian (2008) com sua énfase sobre cultura italiana e negocio, além dos
apontamentos de Drossos e Fouskas (2009) sobre o papel das percepcbes da industria nas
repostas competitivas. Comunian (2008) enfatiza que a estrutura tedrica apresentada por
Porter (2002), onde a vantagem competitiva esta baseada na habilidade das empresas criarem
produtos e servicos, oferecem um alto valor agregado para 0 mercado, com isso as empresas
ndo precisam competir via reducdo dos custos do produto, mas sim sobre produtos e servigos
unicos para o mercado. Para isso, a sofisticacdo do processo das estratégias de uma empresa e
seus processos produtivos se torna centrais, acrescentam que a competitividade de uma
empresa € sempre influenciada e se identifica com a qualidade e caracteristicas do lugar onde
a empresa esta baseada.

Na segunda abordagem, Drossos e Fouskas (2009) consideram essenciais, para
0 aproveitamento e entendimento das caracteristicas do ambiente em que a empresa esta
inserida, a capacidade de percepcdo dos gestores e demais pessoas envolvidas com as
atividades de uma industria. Para eles, a percepcéao € elemento fundamental na elaboracédo de
estratégias, pois estdo associadas ao ambiente competitivo. Dessa maneira, a intensidade da

competitividade leva os gestores a reagirem as aces do concorrente e de considerarem as



49

caracteristicas da industria. Assim, avaliam o seu ambiente competitivo e escolhem a resposta
mais apropriada para determinada ocasiao.

Drossos e Fouskas (2009) ainda acrescentam que 0s participantes de uma
industria também podem ter iniciativa de agir e antecipar respostas competitivas, estimuladas
pela percepgdo compartilhada das forcas competitivas da industria (empresas concorrentes,
entrantes potenciais, poder de negociacdo de fornecedores e poder de negociacdo dos
clientes). Isso permite que eles tenham agdes com maior ou menor intensidade sobre as
circunstancias competitivas, engajem, ou ndo, em guerras competitivas de acordo com sua
posicdo competitiva e de suas expectativas sobre o mercado.

Portanto, é sobre a estrutura da indUstria que os gestores das empresas
percebem e identificam o que sdo ameacas ou oportunidades e, com isso, elaboram as
estratégias das empresas em termos de intensidade e amplitude, assim, quando as empresas
estdo sob forte pressdo da concorréncia e ameagada por produtos substitutos, os gestores
optam por estratégias que contemplem inovacdo. Se as empresas estdo subordinadas a pressao
dos clientes e fornecedores, as estratégias das empresas sd0 menos intensas, pois a atencdo
principal é ndo perder seus clientes, o que leva a um comportamento mais submisso dos
gestores em termos estratégicos.

Katsikeas et. al (2000) apud Martinez-Ros, Lado e Valenzuela (2004) também
destacam que o desempenho da estratégia depende do relacionamento da empresa com as
outras empresas inseridas no ambiente industrial e das caracteristicas da industria a qual
pertence, esses fatores podem facilitar ou dificultar o desenvolvimento de vantagens
competitivas, especificamente de exportagéo.

Nesse sentido, o estudo de Martinez-Ros, Lado e Valenzuela (2004)
demonstram que em termos de estratégia de exportacdao, o desempenho da estratégia tem uma
forte relacdo com as similaridades entre os paises, sejam os relacionados a lingua, a religido, a
politica, a diferengas sociais e a antecedentes historicos. Assim, quanto maior forem essas
diferencas, pior sera o desempenho da estratégia adotada.

Para esses autores, 0 conhecimento e experiéncia dos gestores da empresa tera
pouco valor se a estratégia elaborada ndo considerar os fatores que distanciam um pais do
outro. Para eles, € necessario atitudes para combater essas diferencas. Um destaque é sobre a
cooperacdo nos canais de exportacdo o que pode levar a uma efetiva implementacdo da
estratégia, especificamente a de marketing.

Slater et al. (2009) também destacam a importancia da cooperacdo estar

inserida nas estratégias das empresas, principalmente entre o comprador e fornecedor.
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Enfatizam a importancia que teve no Japdo a formacéo de grupos de empresas para a préatica
da colaboracdo, os quais foram inspirados nas caracteristicas do “Zaibatsu”, em que familias
dominavam e administravam determinada industria em nome do governo. O “Zaibatsu” foi,
apos a segunda guerra mundial, denominado de “keiretsu”, que significa fazer parte de um
sistema de rede de trabalho social em que as caracteristicas do grupo criam um ambiente
socio-cultural de relacionamento entre comprador e fornecedor e que, historicamente, levaram
a industria japonesa ao alcance da competitividade internacional.

Retomando a questdo de competitividade e seu alcance por meio da estratégia,
¢ valido aproveitar a observacdo de O’Shannassy (2008) sobre a necessidade de melhor
entender o que é uma vantagem competitiva. Essa estratégia, no mercado, da a empresa certa
vantagem sobre seus concorrentes em termos da oferta de produtos e servicos e reflete, na
maior demanda, por parte dos clientes de suas ofertas e servicos. Portanto, direcionar maior
atencdo para a elaboragdo de estratégias que permitam a obtencdo de vantagens competitivas
por parte da empresa se torna essencial.

3.3 Estratégia competitiva com base em aliancas empresariais

Parnell (2006) reconceituando a estratégia competitiva. Segundo o autor,
devido a forte influéncia dos fatores econdmicos e da indUstria, uma empresa sozinha tem
pouco ou nenhum poder de influencia sobra a inddstria que pertence. Parnell (2006)
acrescenta em seu estudo a énfase de Porter (1985) de que a combinacdo da estratégia de
baixo custo e diferenciacdo € incompativel e emperra a estratégia. Destaca-se que existem
estudiosos que acreditam ser possivel a combinacdo dessas estratégias e defendem que a
combinacdo faz surgir sinergias que superam escolhas direcionadas a uma ou a outra
estratégia. Os argumentos ndo se baseiam s6 nas relagcdes econdmicas, mas também inclui o
modo com que as empresas individualmente ou em grupos identificam os relacionamentos
entre esses dois tipos de estratégia. Parnell (2006) argumenta que a associacao entre estratégia
de baixo custo e diferenciacdo nem sempre uma exclui a outra, as empresas ao longo do
tempo n&o inclui somente formas que atendem a diferenciagdo, tais como inovagdo e

qualidade, mas também outras formas associadas com a lideranca de baixo custo.
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O motivo da diminuicdo do interesse pelas estratégias genéricas estd na
evidéncia de que o desempenho da firma estd associado aos fatores estratégicos que séo
consistentes as empresas €, portanto, tnicos em cada empresa. Com isso, propde-se uma nova
tipologia genérica de estratégia, onde destaca o controle de mercado (refere-se a aplicacao de
recursos organizacionais para configurar o espaco de mercado em termos mais favoraveis
para a empresa) e o valor (percebido pelo mercado por meio do preco, ou valor do produto, ou
servigo para a sociedade).

Essas contribuigdes, associadas ao entendimento que uma empresa isolada tem
pouca ou nenhuma influéncia sobre uma industria, indicam que o uso das estratégias
genéricas, com a visdo baseada em recursos, ndo é excludente. Isso permite afirmar que
ambas contribuem para valorizar a importancia da integracdo entre empresas via aliangas e
parcerias, pois a obtencdo de baixo custo, diferenciacdo de produto e servico, controle de
mercado, ou ainda agregacao de valor aos produtos e servi¢os de forma significativa também
estdo atrelados as competéncias de uma inddstria e ao seu nivel de sinergia.

A importancia da estratégia na articulacdo de aliancas entre as empresas de
uma industria € amplamente abordada por Jarrat e Burke (2004), na revisao da literatura sobre
estratégia. Eles enfatizam que a mesma tem sido extensivamente estudada e redefinida
contemporaneamente como 0 meio principal do processo de planejamento de um negdcio.
Também acrescentam sua utilidade para incorporar pretensfes e manifestacdes de um amplo
namero de participantes em torno de uma direcdo. Citam Kerin et al. (1990, p.129), “os quais
definem estratégia como “um padrdo fundamental de apresentar e planejar objetivos,
aproveitar recursos e interacbes de uma empresa com 0 mercado, competidores e outras
forgas”, também fazem mengdo a abordagem sobre estratégias de aliancas de Markides e
Williamson (1994). Eles destacam que aliancgas estratégicas oferecem caminhos, nos quais as
empresas podem acessar recursos e capacidades necessarias, de maneira que as empresas €
pesquisadores devem repensar a estratégia em termos de competéncia chave para alcangar as
aliancas.

Outra importante observacdo de Jarrat e Burke (2004) e inerente a este estudo é
a forma de enxergar a definicdo e uso da estratégia por parte das SMEs, na qual se inclui
micros empresas. Essas empresas geralmente tem a definicdo das estratégias mais centradas
nos estilos de lideranca dos proprietarios, do que nos processos de gestdo, assim, 0 SUCESSO
das estratégias estdo atreladas as pessoas, pois as empresas geralmente sao familiares.

Esse contexto faz com que as estratégias de micros, pequenas e médias

empresas estejam mais centradas nas estratégias de entrada no mercado e de sobrevivéncia, do
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que em estratégias voltadas para o desenvolvimento de produto e participacdo no mercado,
pois geralmente a légica dos gestores familiares prevalece sobre as razdes de negdcio na
formulacdo da estratégia.

No entanto, Jarrat e Burke (2004) destacam que as SMEs estdo buscando, nas
aliangas alternativas, e nesse contexto apresentam trés dimensfes que estdo provocando essa
mudanca. A primeira esté relacionada ao prazo necessario para a empresa, por meio de seu
desempenho, responder as necessidades dos clientes. A segunda, com a capacidade de criar
valor em seus produtos. E a terceira, em defender uma posicdo de mercado. Nas trés
dimens0es, as aliancas sdo vistas como um meio efetivo de alcanga-las. O quadro 3.2 sintetiza

os elementos essenciais da estratégia de alianga.

Fontes de contribuicdo para elaboracao de estratégia de alianga

Fonte Contribuigdes e divergéncias de interesse Valor
Empresas Visdo de negdcio, competéncia, interacdo e integracéo. Alto
.g Empresarios Interesse, envolvimento, informacéo e responsabilidade. Alto
% Fornecedores P&D, diluigdo de riscos e solugéo de problemas. Alto
E Clientes Necessidades, sugestdes e informacdo de mercado. Alto
g Representantes | Atualizagdo tecnoldgica, informacdes e acessibilidade. Alto
g Sindicatos Governanca Alto
S | Associacdes Informacdes e a¢des de integracao. Alto
§ Network Desenvolvimento de atividades conjuntas. Alto
g’) Contadores Controle e aconselhamento sobre decisdes. Médio
g Financeiros Gestdo orcamentaria Médio
o
g | Bancos Suporte financeiro e cobrancga Baixo
E Consultores Servigos especificos de acordo com necessidade Baixo
L% Advogados Elaboracdo de contratos e orientagdes Baixo
Negociantes Outros produtos e servicos Baixo

Quadro 3.2: Fontes contributivas para elaboracédo de estratégia - Elaborado pelo autor

Fonte: JARRAT e BURKE, 2004 pp.133-136.

Parece essencial a integracdo dos recursos internos da empresa com oS
disponiveis em torno da inddstria que a empresa faz parte. Barney (1991, p.101) apud
Weerawardena (2003) afirma que os recursos incluem todo o patriménio, capacidades,
processos organizacionais, atributos da empresa, informagao, conhecimento, etc., controlados
pela empresa e que permite a concepcdo e implementacdo de estratégias para melhorar sua

eficiéncia e efetividade.
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J& em relagdo aos recursos externos (mercado), Weerawardena (2003) destaca
a importancia do seu aproveitamento em termos de aprendizagem por parte da empresa. Para
isso ocorrer, aponta quatro atividades: a primeira € aquisicdo de conhecimento por meio do
desenvolvimento, ou criacdo de habilidades, insights e relacionamentos; a segunda é
compartilhar conhecimento por meio da disseminagdo para 0s outros do conhecimento
adquirido; a terceira atividade é a utilizacdo do conhecimento feito pela integracdo do
conhecimento assimilado, mas amplamente avaliado e estendido para novas situacoes e, por
fim, a quarta atividade, a qual se da por meio da revisdo e renovacdo do conhecimento
existente e do processo de comunicacgdo da empresa.

E evidente que a observagio sobre aprendizado de Weerawardena (2003) esta
focada principalmente na capacidade da empresa obter e utilizar o conhecimento, mas €
necessario enfatizar que a fonte desse conhecimento tem origem no mercado, ou seja, em seu
entorno. Isso novamente reforca a importancia do ambiente em que uma indUstria se encontra
para seu proprio desenvolvimento.

A abordagem da importancia do ambiente também é apresentada nos estudos
de Calabrese (2005), Greenes e Murray (2006), os quais destacam os pilares para a construcao
da empresa do futuro e que sdo representados pela lideranga em novos ecossistemas de
negdcio e estratégias; organizacdo que contempla novo projeto organizacional; aprendizagem
que ocorrem em novos ambientes de aprendizagem, moradia, trabalho e tecnologia centrada
em infraestrutura.

Os autores afirmam que, no cenario competitivo, as mudancas constantes
trazem novas necessidades a empresa e isso requer, de sua lideranca, alinhamentos sobre
informacdes, necessidades, decisdes e estratégias, porém isso traz dificuldades, visto que uma
combinacdo profunda de informacgdes com processo de decisdo racionalizado e que utiliza
informac@es certas em caminhos corretos € um grande desafio, além do que o comportamento
humano se baseia na cultura e experiéncia passada o que reflete em sucesso, ou fracasso das
decisdes.

Diante disso, Calabrese (2005), Greenes e Murray (2006) apontam a
necessidade das decisGes sobre os negocios serem esclarecedoras e da efetivacdo do
alinhamento estratégico por toda a empresa. Destacam ainda as diretrizes principais, as areas
e atributos necessarios para a constituicdo da empresa do futuro e, especificamente, 0
estabelecimento de aliancas que devem conter um foco sobre a colaboragédo, onde os atributos
correspondentes sdo: principios e praticas em que 0S parceiros se engajam e que Sao

amplamente desdobrados aos estakeholders; a participacao ativa de grupos de aprendizagem,
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0 que € relevante para o desenvolvimento de expertise da empresa; as técnicas de colaboracéo
virtuais e de sucesso, as quais sdo praticadas e refinadas; além da comunicacdo aberta e
pratica do livre fluxo de conhecimento entre as empresas.

Do exposto, fica explicito que o aproveitamento efetivo dos recursos
intrinsecos e extrinsecos por parte de uma empresa em um cluster requer uma reflexdo e um
repensar por parte dos gestores do que se deve considerar na elaboracdo das estratégias.
Sustenta essa proposicdo os argumentos de Aronson et al.(2006). Eles defendem que o melhor
caminho para alcangar competéncia no mercado global é por meio do planejamento e de um
“upgrading” no nucleo de competéncias da empresa. Alinhado ao discurso “padrdo” da
teoria, Aronson et al.(2006) afirmam que a exigéncia para 0 sucesso de uma empresa no
ambiente competitivo é reconhecer como a vantagem competitiva se sustenta, para isso, a

empresa precisa possuir capacidade para desenvolver e explorar essas vantagens competitivas.

3.4 Vantagens competitivas, competéncias e cooperacao

A conceituacdo de vantagem competitiva no escopo do tema deste trabalho
requer a analise de dois fatores primordiais que deram origem ao que chamam na literatura de
estratégia competitiva, aqui especificamente denominada de estratégia competitiva em cluster.
O primeiro fator estd no seio da empresa e representa as competéncias desenvolvidas e
adquiridas ao longo de sua existéncia; o segundo fator esta diretamente relacionado ao meio
utilizado para agregar diferentes competéncias em prol de objetivos comuns, representada
pela palavra cooperagdo. Jamhour et al. (2012) destacam que o nicleo de competéncias
precisa ser trabalhado constantemente, porque é a base de toda vantagem competitiva, e que
ela representa a habilidade eficiente de operacionalizacdo das atividades por parte dos
gestores das empresas em um ambiente de negdcio concorrido e que impdem constantes
desafios e dificuldades para as empresas alcangarem seus objetivos.

Dessa forma, a utilizagdo e transformacdo dos recursos por meio das
capacidades existentes nas empresas e na inddstria € que originam as vantagens competitivas
aos olhos dos compradores e consumidores de um mercado. S&o elas que véo direcionar as
preferéncias em torno de um produto e servi¢o. Podem ser tangiveis e intangiveis conforme

destaca Jingliang et al. (2011).
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Tanto os recursos tangiveis quanto intangiveis contribuem para o alcance da
vantagem competitiva, porém, de acordo com Lindberg e Nordin (2008) apud Jingliang, et
al. (2011), os fornecedores de produtos e servicos também precisam criar novas demandas de
compras. A cooperacdo surge como um elemento catalisador, ndo somente das vantagens ja
consolidadas pelas empresas, mas também como um meio de desenvolver novas vantagens
em razdo da forga que representa a integracdo das diferentes capacidades que cada empresa
possui em uma dada inddstria.

A cooperacdo entre empresas, mesmo que vise forte interesse em torno de
determinados assuntos comuns, sdo invariavelmente de origem heterogénea, pois cada
empresa possui seus proprios objetivos em termos de existéncia. Isso evidencia que a
articulacdo de cooperacdo para ser efetiva entre as empresas requer de fato consenso entre as
partes, ou seja, 0s gestores responsaveis pelos relacionamentos de coopera¢do com outras
empresas necessitam, ora ceder alguma coisa em beneficio da outra empresa, ora ser mais
firme em termos de defender o minimo os interesses da empresa que representa, caso
contrario, os esforcos de cooperacgdo serdo inuteis, 0 que compromete as acfes de cooperacao
presente e futuras, principalmente em termos do alcance de vantagens competitivas coletivas.

Assim, outra forma de ver a estratégia é feita por Osarenkhoe (2010) ao utilizar
a contribuicdo de Thomas (1992), pois mostra uma interessante classificacdo em termos de
intengdo estratégica, a qual corresponde a duas dimens@es, uma relacionada a assertividade e
outra a cooperacdo. Para ele, as intencBes estratégicas sdo constituidas de competicdo,
colaboracdo, compromissos, prevencdo e acomodacdo, o que reflete na forma com que a
empresa busca sua assertividade e a cooperagdo com outras empresas.

Percebe-se na literatura a crescente importancia da integracdo da cadeia
produtiva como meio para a obtencdo de vantagens competitivas. Assim, a identificacdo e
desenvolvimento de vantagens na industria se relacionam com os estudos sobre administracdo
da cadeia de fornecimento e mais recentemente com integracdo da cadeia de suprimentos.
Essa integracdo da cadeia produtiva, por meio de acdes de cooperacdo para manter, explorar e
desenvolver vantagens em torno de uma industria, cadeia produtiva, ou cluster, faz aflorar a
atencdo para a qualidade dos relacionamentos entre as empresas, pois se entende que o nivel
de qualidade das acOes de cooperagdo entre as empresas € inerente ao nivel de qualidade dos

relacionamentos entre elas.

3.5 A dinamica de relacionamento entre empresas
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Schwenk e Weissenberger (2009) utilizam-se de quatro conceitos de
relacionamentos entre empresas: i) patrimdnio de relacdes especificas; ii) rotinas de
compartilhamento de informagdes; iii) capacidades e recursos complementares, e iv)
governanca efetiva. Com base nesses conceitos, é possivel afirmar que eles trazem, em seus
pressupostos, contribuicdes para as empresas de um cluster ao estabelecer sinergias em prol
do processo de comunicacao e informacdo, em que a troca de informacdes e conhecimentos
vai além de interesses individuais e alcangcam o desenvolvimento de alternativas coletivas
para superar problemas competitivos. Deste modo, o nivel de desempenho das agdes
coletivas é inerente ao dominio de conhecimento das empresas que estdo inseridas em um
cluster, mas para se tornar efetivo, dependem da forma que sdo estabelecidos os
relacionamentos interorganizacionais. Assim, o relacionamento entre um fornecedor e cliente
ndo pode se limitar ao cumprimento dos pré-requisitos de ordem comercial estabelecidos nos
contratos, outras necessidades que surgem em funcdo da competicdo, ou influéncia
socioeconémica precisam ser consideradas e desenvolvidas com objetivo de criar sinergia
para compartilhar e aproveitar os multiplos conhecimentos de um cluster.

Infelizmente, o nivel de relacionamento entre as empresas de uma cadeia
produtiva ainda sdo e estdo muito presos as relacbes de compra, venda e prestacdo de servicos
estabelecidos entre as empresas, mas também ja é de conhecimento na literatura que, a
medida que se aprofundam essas relacdes, se aperfeicoam a forma das empresas enxergarem e
perceberem as demais empresas, 0 que influencia no desenvolvimento de relacionamentos
mais amplos e consistentes em termos de objetivos voltados aos interesses de uma cadeia
produtiva, ou cluster. Para superar as dificuldades de relacionamentos mais consistentes, 0s
quais tém origem principalmente nas contingéncias culturais, historicas e da competicdo de
um setor, € necessario um aprofundamento no entendimento e compreensdo do processo de
relacionamento compartilhado.

Para isso, a abordagem de Schwenk e Weissenberger (2009) sobre o estudo de
Dyer e Kale (2007) serve a este estudo, pois abordam o desenvolvimento de um ciclo para a
gestdo do conhecimento interno de cada empresa, mas que também passa pela interagdo com
outras empresas.

No ciclo desenvolvido, esses autores reconhecem a otimizacao de transferéncia
de conhecimento interorganizacional por meio do estabelecimento de um processo de gestdo

do conhecimento, o qual consiste em quatro etapas, ou estagios fechados, mas que cada um
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constroi o proximo. O ciclo permite desde a articulacdo, codificacdo, internalizacdo e
compartilhamento dos conhecimentos, estabelece o padrdo das relagdes em cada estégio e
mostra o alcance possivel em cada etapa. Acredita se que a internalizacdo desses principios
podem contribuir para superar as dificuldades de relacionamentos mais consistentes entre as
empresas.

Para melhor compreensdo e aproveitamento dessas contribuicOes, a figura 3.1

apresenta a sequéncias das etapas, ou estagios considerados pelos autores.

Articulacéo \ " Codificagao 7 Comparti- Interrlali-
{I do '.{ do [ ;' Ihamento y zacéo i
v conhecimento  /\  conhecimento '\ do i do i

'\\ RN .~ . conhecimento o ‘. Conhecimento 7

e i e -~ S ---'fo S e

As etapas desenvolvem um ciclo para gestdo do conhecimento

Articulacdo
do
conhecimento

Codificacéo
do
conhecimento

Internalizacéo
do
conhecimento

Compartilhamento
do
conhecimento

Figura: 3.1 — Etapas do processo de conhecimento e ciclo de gestao - adaptada pelo autor
Fonte: SCHWENK e WEISSENBERGER, 2009, pp.12.

As etapas do ciclo para gestdo do conhecimento interno da empresa sdo
constituidas de maneira que na primeira 0s conhecimentos existentes dentro da empresa dao
sustentacdo para a segunda etapa, a qual esta a codificacdo dos conhecimentos, embora esta
etapa seja dificil devido a existéncia dos conhecimentos tacitos na empresa, ou seja, aqueles
que estdo fundamentados na experiéncia das pessoas A terceira etapa depende da capacidade

de cada individuo em codificar, explicar e comunicar conhecimento e informacdo para as
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outras pessoas da empresa 0 que Vvai representar o nivel de compartilhamento e a quarta etapa
se refere a capacidade do individuo internalizar e integrar 0s novos conhecimentos e
informacdes para o alcance dos objetivos da empresa, a partir disso o ciclo retoma seu curso.

Este processo de controle estabelece uma rotina de compartilhamento e da
gestdo do conhecimento da empresa, 0 que contribui no processo de comunicagao e interagao
do conhecimento entre as empresas de um cluster, pois a partir de um autoconhecimento e
controle do fluxo de conhecimento, a empresa fica mais apta a identificar suas caréncias e
potencialidades , isso reflete sobre quais recursos e capacidades as empresas e parceiros
poderdo concentrar esforgos em termos de relacionamento para obter melhores vantagens
competitivas e inovagao.

Dyer e Singh (1998) apud Schwenk e Weissenberger (2009) apresenta uma
figura na qual estdo os relacionamentos interno e externo da empresa, eles partem do
pressuposto que as relagdes séo estabelecidas com base em quatro capacidades, as quais sao:
i)patrimdnio especifico de relacdes; ii)rotinas de compartilhamento de conhecimento inerentes
a empresa; iii) aspectos de complementaridade de recursos e iv) capacidade efetiva de
governanca. A figura 3.2 mostra como ocorrem os relacionamentos entre as empresas a partir

da visdo desses autores.

Ambiente externo entre
empresas

= processo de repeticdo de transferéncia de
conhecimento entre empresas

Figura 3.2 : Transferéncia de conhecimento entre empresas
Fonte: SCHWENK e WEISSENBERGER,2009, pp.09.

Para os autores, o processo de relacionamento constitui-se da capacidade do
patriménio de relacbes especificas, a qual esta relacionada com o dominio de especializa¢do
da empresa e a colaboracdo com empresas parceiras, da capacidade inerente as rotinas
internas da empresa, que estdo fortemente sujeitas a capacidade de absorcdo por parte dos

parceiros, da capacidade de complementaridade de recursos entre as empresas parceiras. Essa
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capacidade e complementaridade, segundo os autores, necessitam de estratégia e a quarta
capacidade vincula o relacionamento com base no sistema de governanca efetivo, capacidade
com forte ineréncia a uma das justificativas desta tese.

Com base em suas observacdes, Schwenk e Weissenberger (2009) abordam a
dynamic relational capabilities (DCR) e acrescentam que os ambientes das capacidades das
empresas precisam ser dinamizados. E preciso recorrer aos aspectos de relacionamento entre
empresas e isso requer o desenvolvimento da capacidade de colaboracdo com outras
empresas, nesse sentido, o fluxo apresentado por meio das figuras pode ser atil as empresas
para reconhecer suas capacidades e as das empresas parceiras, para gque juntas possam
desenvolver estratégias que busquem superar as contingéncias sociais, econémicas e politicas
do ambiente em que estdo inseridas.

A abordagem de Osarenkhoe (2010) contempla essa observacao, pois segundo
ele, a efetividade de uma estratégia de cooperacgdo é alcancada quando a mesma produz algum
valor para as empresas participantes. O autor destaca as cinco intengdes estratégicas para o
alcance da assertividade e cooperatividade entre as empresas abordadas por ele, e que sdo
representadas pela competicédo, colaboracdo, comprometimento, prevengdo e acomodacao.

O quadro 3.3 mostra elementos da dinamica das intencOes, significados e relagdo com

estratégia.
Dinamicas de relacionamento entre empresas- intengdes e estratégia
Intencdes estratégicas Significado Relacd@o com estratégia
Fator chave para motivar as empresas a | Alcancar vantagens
Competicéo inovar e ampliar sua capacidade | Criar competéncias
competitiva. Interacdo
Posicionamento
Trabalno em conjunto e de forma | Alternativa
Colaboragéo espontanea em funcdo de interesses comuns, | Aliancas
envolve troca e compartilhamento de | Prioridades
recursos. Parceiros
Relacionamento entre individuos, grupos e | Atividades coordenadas
empresas, 0S quais interagem no | Resultados superiores
Cooperacao compartilhamento de capacidades e recursos | Aliancas
para alavancar beneficios matuos. Compartilhar recursos
Divisdo de beneficios
Integracdo de recursos
Relacionamento hibrido entre as empresas | Aliancas
Coopetition em prol de acles competitivas e de | Marketing
cooperagao. Compartilhamento risco
P&D
PDP

Quadro 3.3: Dinamicas de Relacionamento - elaborado pelo autor
Fonte: OSARENKHOE, 2010 “4 coopetition strategy — a study of inter-firm dynamics between competition
and cooperation”.
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Outro aspecto importante das estratégias de cooperacdo de um cluster é sua
capacidade de abranger empresas que competem em um mesmo mercado, iSSO representa
esforgos de unido e interagdo para fortalecer a propria industria da qual as empresas fazem
parte, 0 que permite a essa industria estabelecer posicionamento perante as mesmas industrias
espalhadas pelo mercado global em termos de competéncias e assim traduzi-las em vantagens
competitivas e até comparativas. E importante observar que a estratégia de cooperagio no
cluster ndo se limita a busca de acdes para a sobrevivéncia de uma industria, mas vai além e
permite que a inddstria possa integrar recursos, compartilhar riscos, estabelecer acbes de
marketing em conjunto, avancar em pesquisa e desenvolvimento de produtos, desenvolver
tecnologias e inovacdo em processos e produtos, enfim se fortalecer perante os concorrentes
internacionais.

Ensign (1998) enfatiza que a sinergia pode ser criada quando estratégias entre
as empresas sdo desenvolvidas para encorajar o compartilhamento em atividades, ou
habilidades, nas quais o nivel de relacionamento € fundamental. Nesse relacionamento, o
compartilhamento de atividades ou habilidades implica em uma efetiva troca de informagdes,
as quais na visdo de Leong, et al. (2008) podem, em termos de estratégia, ser taticas (vendas,
programacdo de operacdes e logistica), mas também podem ser estratégicas (objetivos das
empresas a longo prazo, informacGes relacionadas a clientes e marketing). Para isso, eles
defendem que as empresas precisam compreender que o fluxo de informacdes sozinho é
insuficiente para alavancar o direcionamento do relacionamento e a sinergia entre as
empresas.

Desse modo, uma atuacdo mais dindmica por parte das empresas de um cluster,
em torno dos relacionamentos, é importante em termos de alavancar ndo s6 o potencial das
informacdes contidas nele, mas também sobre seu dominio de conhecimento, aspectos que
podem estar contidos tanto nas relagdes verticais das empresas, seja no sentido downstream
da cadeia produtiva, onde temos no caso deste estudo (lojistas, atacadistas e clientes finais),
ou upstream (fornecedores de matéria-prima, fabricantes de maquinas e prestadores de
servigos), quanto nas relagdes horizontais da empresa, onde temos os fabricantes de calcados,
instituicOes de pesquisa, escolas técnicas e de ensino superior.

Essa dindmica de relacdo destacada na literatura também é abordada por meio
da “network”, a qual representa outra forma de abordar os relacionamentos entre empresas e
que é inerente a cluster, portanto é viavel referencia-la, visto sua contribui¢éo para o melhor

entendimento dos relacionamentos entre empresas. A abordagem de Van de Vem e Ferry
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(1980) e Hakansson (1989) contribuem para isso, pois descrevem ‘“network” cOmo um
padrdo geral de relacionamentos dentro de um grupo de organizagdes, onde as empresas
reconhecem que o melhor caminho para alcancar metas comuns é por meio de um modo
adaptativo de coordenacéo de sistema de negocio.

Ja Tesfom, Lutz e Ghauri (2001) destacam os relacionamentos verticais e
horizontais. Nos relacionamentos verticais, incluem-se relagfes de cooperagdo entre
fornecedores, produtores e compradores, e que podem contemplar solucdes de marketing,
melhoria da eficiéncia produtiva e exploragdo de oportunidades de mercado. Nos
relacionamentos horizontais, o0s autores destacam as cooperagdes entre as empresas
concorrentes, visto a competicdo Global contemporanea ndo excluir a possibilidade de
empresas gue atuam no mesmo negdcio colaborarem entre si, principalmente em termos de
objetivos de marketing, mas também na solucdo de problemas comuns, na melhoria da
eficiéncia produtiva e na exploracdo de oportunidades implicitas a inddstria em que as
empresas estdo inseridas.

No entanto, Tesfom, Lutz e Ghauri (2001) enfatizam que o estabelecimento de
grupos de empresas, para o desenvolvimento de relacionamentos de trabalho que visem
objetivos comuns, depende de pessoas chaves e de suas habilidades para implementar
atividades conjuntas. Ainda destacam que agentes externos ou facilitadores podem facilitar o
processo de integracdo das empresas em prol de relacionamentos mais intensos que permitam
a superacdo de problemas e o aproveitamento de oportunidades por parte das empresas
envolvidas em relacionamentos de cooperacao.

Existem outros fatores chaves para o sucesso do relacionamento de cooperagao
entre as empresas. E o caso em que Tesfom et al. (2001) apontam o nivel de solidariedade,
coesdo e comprometimento dos representantes das empresas, 0s quais estdo ligados ao
tamanho do grupo, ao tipo de empresa, as pessoas, aos produtos, a motivacdo, a confianca, a
aprendizagem, aos relacionamentos pessoais e as ligacdes para tras e para frente na cadeia
produtiva.

Assim, o melhor conhecimento sobre as caracteristicas e fatores que permitem
estabelecer a tipologia de um cluster vem a tona e torna fundamental a elaboracéo de estudos
que contemplem a identificacdo da infraestrutura da industria, de suas dimensbes de
integracdo e interacdo, as quais vao possibilitar apontar seu perfil em termos de potenciais,
caréncias e perspectivas. Essa observacdo vem ao encontro do que defendem Holweg e

Reichhart (2008), os quais desenvolveram um estudo sobre a cooperagdo local de clusters de
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fornecimento, onde deixam claro que a configuracdo de networks de fornecimento, ou clusters
tem sido citada na literatura como potencial fonte de vantagem competitiva.

No entanto, para que o uso da estratégia ocorra de forma efetiva Holweg e
Reichhart (2008) defendem a necessidade do estabelecimento de uma taxonomia para oS
clusters. Segundo eles, o desenvolvimento e classificacdo de sistemas é uma longa tradicéo
em pesquisas académicas, o qual permite o0 avangco no conhecimento. Acrescentam que existe
pouco numero de estudos académicos em torno da discussdo da base tedrica voltada para
cooperacéo local e que considera a tipologia de clusters. Para Holweg e Reichhart (2008), isso
provoca duas necessidades: a primeira € que o desenvolvimento de classificacdo inicial
dedicada aos cenérios de cooperacao local permite uma categorizagdo e comparagdo ao longo
das mais importantes dimensdes operacionais e facilita a definicdo clara de proposicdes, a
segunda leva em consideracdo a analise geral dos fundamentos e implicacGes dedicadas aos

clusters.

3.6 Estratégia competitiva e clusters industriais

Na abordagem de clusters industriais e estratégia competitiva pode se destacar a
alta tecnologia dos ultimos tempos, que tem sido a tendéncia a intensa concentracao
geogréfica das empresas, principalmente devido ao sucesso do vale dos Silicios e da rota 128
em Boston, nos Estados Unidos (LEE et al. 2008). Acrescentam a isso o desenvolvimento
das capacidades individuais das empresas, bem como do seu potencial de colaboracdo com as
demais empresas dessas localizagdes, o que oferece as empresas mais opgoes estratégicas em
termos de complementaridade de recursos, conhecimento tecnoldgico, niveis de capacidade
competitiva e que sdo impossiveis de serem obtidas de forma isolada.

Porter (1990), ja na década de noventa do século passado, apontava que os fatores
criticos para a inovacgéo tecnologica sdo a qualidade da méao-de-obra, os avanco da tecnologia,
0S recursos naturais, as condi¢es de demanda, estimulo das empresas por pesquisas em novas
fontes de valor para alcancar diferenciacdo e especializacdo em suas atividades. Considera o
autor que o meio para efetivar essas possibilidades ou perspectivas é a elaboracdo de

estratégia que incorpore subsidios (experiéncia, conhecimento, habilidades, vantagens ja
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existentes nas empresas locais e demais recursos), mas que deverdo ser compartilhados para
maximizar e aperfeigoar sua utilizagao.

Outro aspecto importante e que interfere de forma favoravel na elaboracdo de
estratégia competitiva em um cluster é a visdo de Zacarelli et al. (2008), os quais destacam
que quanto mais completo for seus fundamentos, mais competitivo ele se torna. A amplitude e
complementaridade de um cluster sdo de fato importantes para sua dinamica competitiva, mas
outro aspecto tdo, ou mais importante, € o estabelecimento de parametros que permitam
auferir o nivel de desempenho de um cluster (SHAFAEI, 2009). A tabela 3.1 mostra os
métodos ou meios de se avaliar e dimensionar o nivel de competitividade de um cluster,
inclui-se também os outros métodos, ou formas de enxergar a forca e dindmica de uma
industria, que foram abordados e apresentados ao longo deste capitulo.

Porém, é valido explicar que o0 objetivo da sintese inserida na tabela 3.1 ndo €
aprofundar sobre como aplica-los, mas sim mostrar que a competicdo entre empresas e
indUstria necessita de instrumentos que possam medir os resultados obtidos por meio das
estratégias implementadas, além da necessidade de avaliar qualitativamente o cluster como
um todo, pois s6 conhecer os subsidios necessarios e suas escolhas, o porqué da estratégia e
sua utilizaco, qual tipologia 0 representa, ndo sdo suficientes. E preciso saber se de fato
proporcionam resultados competitivos para a inddstria “clusterizada”.

Assim, para ocorrer uma boa avaliagao € necessario adotar uma visdo sistémica
sobre os atributos das empresas e suas interaces. A estratégia de uma empresa ndao pode mais
ser formulada s6 com base em seus recursos e capacidades, mas deve somar 0S recursos
coletivos e compartilhados em torno do cluster (BOAVENTURA, et al, 2011).

Tabela 3.1: Métodos de avaliar o desempenho de um Cluster -elaborada pelo autor.

Métodos e formas de avaliar nivel de competitividade de um Cluster

Métodos/ Autores Significado Abrangéncia

Formas Estratégica

Determinantes que afetam o Identifica e avalia a

Diamond Porter desempenho competitivo: poder de dindmica competitiva da
(1986) barganha, produtos substitutos e Industria.
entrantes potenciais.
Porter Na dindmica da competicdo as Indica nivel de
Trade-offs (1998) empresas precisam fazer escolhas, complexidade das

ou estabelecer prioridades. escolhas.
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Resource- Parnell (2006),
Based view= Lopez
RBV (2005)

A empresa se constitui de um

patriménio rico em recursos.

Mostra nivel de
competéncias e recursos

locais da indUstria.

Lerro e Schiuma

Knowledge-based (2008),

O conhecimento é elemento chave/

Apresenta  nivel  de

expertise local e alavanca

view = Lopez (2005)  estratégico da empresa e indUstria. competitividade da
KBV inddstria.

Dynamic Schwenk e A capacidade de relacionamento Cria estratégias coletivas
Relational Weissenberger  entre empresas reflete em seu e leva a formacdo de

capabilities= DRC (2009)

desempenho competitivo e inovativo.

aliancas e network.

Revealed
Comparative Shafaei (2009)
Advantage =

RCA

Mede as vantagens competitivas
entre industrias de diferentes paises.
Usa formula:

*RCSi= (X Xio) (Xl Xwt)

Estabelece valor com-

parativo para  medir
capacidade competitiva e

comparativa.

Analytical Hierarchy
Process =AHP

Shafaei (2009),
Saaty(1980)

Estrutura com multipla escolha de
critérios para avaliar desempenho

competitivo de uma inddstria.

Foca, avalia e melhora
aspectos  competitivos

essenciais.

* j = vantagens comparativas de uma industria de um pais; i = pais, X,;= exportacdes de uma inddstria de um
pais; X, = total de exportacOes de um pais; X,; = representa o total de exportag@es globais de uma industria e X,
= 0 total de exporta¢fes do mundo.

Fonte: PORTER, 986, 1998; PARNELL 2006; LOPEZ 2005; LERRO e SCHIUMA 2008; SCHWENK
WEISSENBERGER 2009; SHAFAEI 2009 e SAATY,1980.

3.7 Consideracdes Finais do Capitulo

A abordagem sobre os recursos contidos em um cluster e sua efetiva
utilizacdo € um meio para a elaboracdo de estratégias competitivas. Portanto, as consideraces
apontadas até aqui sobre estratégia e estratégia competitiva, antecedentes culturais e
historicos, aliangas, vantagens competitivas, cooperacdo, dinamica de relacionamento e
clusters industriais permitem afirmar a ineréncia entre estratégia e cluster industrial para o
alcance de sucesso na economia globalizada. Além disso, permitiu extrair as hipoteses 3 e 4

da tese, respectivamente:

Hs = Estratégias competitivas da cadeia produtiva de calcados de Franca,
gue contemplam distintos tipos de cluster, discriminam as empresas segundo os elos da

cadeia produtiva local, e
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H, = Estratégias competitivas “clusterizadas” tem relacdo com o tipo

(tipologia) de cluster predominante no polo.

Também foi possivel obter os constructos para avaliar as percep¢des dos
gestores das empresas da CPCF sobre: custos, diferenciacdo de produto, enfoque e nivel de
concorréncia, ado¢do, ou ndo de técnicas de benchmarking para o aprimoramento de acGes de
gestdo, mas também sobre visdo baseada em recursos, pois se entende que na Teoria de
cluster a visdo sobre estratégicas competitivas genéricas das empresas € a visdo baseada em
recursos ndo sdo excludentes, justamente devido a sua integracdo reforgar o proprio
embasamento das estratégias de clusterizacdo, o que foi demonstrado ao longo do capitulo.

Apresentado os conceitos, principios e tipologias de clusters e sua ineréncia a
estratégia competitiva, e possibilidades de estratégicas “clusterizadas”, ¢ necessario a
abordagem, no capitulo seguinte, do segundo aspecto que da sustentacdo a necessidade de
identificacdo do tipo de cluster da cadeia produtiva de calcados de Franca, que é a

governanca.
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4 Governanca e Competitividade de Cluster

Para alguns autores, h& principios contidos na estrutura de governanca
(BACKER, 2002; SMITH , 2003; KOVACS E SHIPLEY, 2008) representados por valores
sobre nivel de confianca, cooperacédo e relacionamento, politica, coordenacao institucional e
coalizdo que ndo podem ser ignorados. Este capitulo trata desse assunto. A figura 4.1 mostra
uma sintese das se¢Bes abordadas neste capitulo sobre os elementos necessarios para a
estruturacdo da governanca, além dos principios da boa governanca.

Modelos integrados a
localidade

Governanga e

Sustentabilidade
Aprendizagem Acdes Conjuntas
Parcerias Dominio de Assimetrias Mudancas
Conhecimento
| | | |
Relevancia dos relacionamentos
Contratos Direcao
Igualdade Responsabilidade Desempenho Legitimidade
| | | |

| Principios para uma boa governanca
| — |

| — | T
< St
cu =
[-*] = = ~—
=
i = S S
S = = =
— 7] I ] g =)
@ b=t =) @ = < < o
2 ) = = =
5 =) 4 N = ]
) g fs Y =) et = =
S S < ) £ = = -
S < = Z @) S
[=" ) = o
S S < =
[~ =7 & =)
= "] U
= =

Figura: 4.1 — Estrutura, principios, relacionamentos, governanga e sustentabilidade
Fonte: elaborada pelo autor.
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4.1 Estruturacdo de Governanca

Na viséo dos cientistas sociais, a explicagdo dos processos e dos fendmenos
sociais deveria ocorrer em funcdo dos resultados da acdo dos individuos e de atores coletivos,
deste modo, a auto-conducdo da sociedade é explicada pela analise micro das instituicGes
sociais e dos efeitos integrativos de seus papeis (SHCNEIDER, 2005). O termo “Governanga”
€ nesse contexto uma tentativa de fundamentar a perspectiva micro analitica para mecanismos
institucionais de coordenacdo de papéis exercida por atores privados. O termo tem como
origem a palavra grega “Kybernétés”, cujo significado é condugdo de navios. Representa a
conducdo da sociedade pelo Estado. Na forma contemporanea, € o meio das instituicdes e
atores sociais exercerem o controle e regulagéo de suas atividades. (SHCNEIDER, 2005).

Governanga, junto as empresas, é decorrente de uma transicdo de funcgdes
estatais para privadas, na qual as empresas passam a buscar melhores alternativas na solucao
de seus problemas ou necessidades. A governanca surge como um meio de congregar
diferentes interesses e objetivos, e viabilizar acdes e atividades para 0 bem comum das
organizag0es empresariais.

Outro fator da utilizacdo da governanca € o entendimento dos académico sobre
as corporacoes, segundo eles, a partir da segunda revolucdo industrial, as corporacées
adquiriram tamanho colossal, 0 que levou a separacdo da gestdo da empresa do proprietario
para os especialistas em administracdo. O resultado disso foi a renovagdo do entendimento da
dimensdo comportamental da teoria da firma, o que fez eclodir o termo governanca,
principalmente com o objetivo de atender ao principio de transparéncia e responsabilidade dos
atos e resultados das corporagdes (BHASA, 2005)

Zhang (2006) destaca que a teoria de custo de transacdo, que é construida sob
duas suposicdes: a primeira é sobre o oportunismo, onde os comerciantes do mercado tém
propensdes para 0 oportunismo; a segunda é sobre racionalidade limitada, ja que os tomadores
de decisbes no mercado possuem limitacdes no processo de informacdes e na solucdo de
problemas complexos.

Essas duas suposicdes oferecem as condigdes iniciais as analises dos custos de
transacdo, mas também a necessidade de analise das influéncias sobre os relacionamentos e
acOes das empresas, embasadas nas influéncias do mercado, hierarquia ou de ambas. E nesse

€scopo que a governanca adquire importancia.
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Bhasa (2005) afirma que explicagdes meramente econdmicas e de producao
ndo descreve as motivacdes para governanca, pois ha a racionalidade econémica tipica do
comportamento dos gerentes ou controlers. Esse comportamento é pautado pela definicdo
sobre estrutura de governanca de transacéo feita por Ring e Van de Vem (2000). Esses autores
indicam a utilizacdo de formas legais de governanca, as quais se aplicam a diferentes tipos de
transacdo, sejam as de mercado, ou as de hierarquia, onde os procedimentos propiciam
protecdo e seguranca as partes que negociam uma transacdo, o que confere aos contratos
prerrogativas de controles estabelecidos pela governanca.

Nesse sentido, Cerda (2000) apresenta o papel da governancga corporativa:

a) Prover uma estrutura eficiente de incentivos para a administragéo da empresa, visando
a maximizacéo de valor;

b) Estabelecer responsabilidades e outros tipos de salva-guardas para evitar que oS
gestores (insiders) promovam qualquer tipo de expropriagdo de valor em detrimento aos
acionistas (shareholders) e demais interessados (stakeholders).

Os autores enfatizam a necessidade de quatro valores para a sustentacdo a uma
boa governanca:

e aequidade (fairness);

e transparéncia (disclosure);

e aprestacdo de contas (accountability);

e e obediéncia e cumprimento das leis de um pais (compliance).

Linging, et al. (2011) dizem que o conceito de governanca corporativa, embora
ja ocorresse na visdo de alguns teoricos do passado, efetivamente foi inserida na pesquisa
sobre administracdo nos anos 60. A governanca representa varios interessados, tais como:
acionistas, administracdo sénior, diretores da corporagdo, empregados, fornecedores e
clientes. Os autores acrescentam que a governanga corporativa pode ser vista como uma
cadeia de valor e destacam trés categorias de governanca:

e governanga intra-firma,

e governanca da inddstria,

e e governanga de mercado, das quais apresentam consideracOes sobre a
governanca da industria e de mercado.

Sobre o mecanismo de mercado, eles destacam que 0 mesmo é mais amplo e
efetivo na alocagdo de recursos, porém o mesmo apresenta falhas e acaba por provocar a

intervengé@o do governo, embora também falhe. Esse fato cria o cenério para 0s economistas
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sociologicos e institucionais inserirem uma nova governanca entre intervengdo e livre
mercado, que é a governanca da industria.

Os autores destacam que, na governanca privada, envolvem instituicdes nédo
governamentais e define obrigacbes para empregados e outros grupos de interesses, por meio
do desenvolvimento de comportamentos aceitaveis de mercado, padrdes ocupacionais,
cddigos de conduta e negociacdes e acordos coletivos. Para isso, propde uma estrutura com
duas dimensoes, governanca pelo livre mercado e pela governancga da industria. Em cada uma
dessas dimensdes, seja a governanca pelo livre mercado, ou pela governanca da industria, o
objetivo dos estudiosos foi demonstrar a amplitude e reflexos quando da adogdo de uma, ou
outra dimenséo de governanca.

A governanca da inddstria é considerada como governanca em rede, pois
indica os elementos que foram analisados por Linging et al. (2011) e aponta os reflexos ou
intensidade sobre cada dimensdo. Portanto, a estrutura de governanga (quadro 4.1) serve para
analisar os seguintes aspectos: i) o perfil das caracteristicas de cada dimensdo, ii) a capacidade
de gestdo corporativa e de coordenacdo, iii) 0s mecanismos de atividades com a industria e
governo, iv) a orientacdo para a competicdo, v) a base da capacidade competitiva de cada

dimensdo, vi) e o tipo de industria que as dimensbes contemplam.

Estrutura de governancga com duas dimensfes- elementos e nivel de rela¢ao

Elementos Governanga pelo livre Governancga em rede

mercado

Caracteristica da cadeia de valor Fragmentada Em rede

Influéncia da Governanga publica Fraca Média

Capacidade corporativa de gestdo Fraca Média

Coordenacdo principal Mercado Unido das empresas

Mecanismos p/atividades industriais Forcas de mercado Participacdo conjunta

Mecanismos de ligacdo Estado/industria Fraca Médio

Competi¢do orientada Baixo custo e baixo valor Contingencial
agregado

Caracteristicas da inovacdo industrial Lenta e corporativa Contingencial

Adaptagdo a mudanca industrial Lenta Contingencial

Competitividade inicial baseada Baixo custo Contingencial

Fécil acesso dos competidores
Competitividade a longo prazo Facil de ser implantado em Contingencial
paises emergentes
Tipos de industrias Calcados e téxteis Empresas de Cluster

Quadro 4.1: Estrutura de governanca - adaptado pelo autor
Fonte: LINQING, LIWEN e HAIYAN, 2011.
Com base nos dados do quadro 4.1, percebe-se que as limitagdes em termos de

resultados estdo mais presentes no tipo de governanca pelo livre mercado, pois, embora
prevalecam para as empresas liberdade na sua forma de atuacdo, elas sdo fortemente

influenciadas pelo perfil de industria que pertence. O exemplo citado pelos autores é
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pertinente, visto que a industria de calcados e téxteis, na sua maioria, € composta por um
grande numero de empresas, com uso de mé&o de obra intensiva e de produtos que ndo requer
grandes esforc¢os tecnoldgicos.

Ja a governanca em rede tem, na maioria dos elementos apontados, reflexo de
como a rede é governada. Os autores descrevem os elementos em termos de perfil como
consequéncia ou contingentes a forma de governanga. Essas analises fazem sentido, pois
empresas em redes também podem ser vistas como as que pertencem aos clusters industriais,
0 que permite as mesmas, por meio de esforcos coletivos, superarem dificuldades que
individualmente estariam limitadas pela forca de mercado, ou do proprio perfil da industria
que participam.

E importante um esclarecimento sobre a governanca pelo livre mercado,
mesmo que Linging, et al. (2011) tenham oferecido como exemplo especificamente a
indUstria de calgados. Seus estudos ndo invalidam os esforcos desenvolvidos neste estudo
sobre tipologia de cluster, onde o objeto é a prépria indistria de calcados em uma
determinada regido, e mostram que as limitagdes impostas pelo mercado e pelo proprio perfil
dessa inddstria podem ser superadas, tanto pela unido das empresas, quanto pela participacdo
conjunta em objetivos comuns, o que pode se viabilizar pelas estruturas de governanca na
conducéo dos clusters industriais.

Essa observacdo vem ao encontro da propria referéncia de Williamson (1984,
apud LINQING, et al.(2011), pois aponta que os atores da networked podem efetivamente
controlar o comportamento oportunista por meio de transacao repetidas, reputacdo e normas
sociais contidas em uma especifica locacdo ou entre grupos sociais, o que leva Williamson a
considerar a governanga em rede o terceiro mecanismo de governanga entre mercado e
hierarquia.

Linging et al. (2011) apresentam que a propria definicdo sobre governanca em
“Network” corrobora na compreensao de sua estrutura, onde a mesma significa um sistema de
governancga especial, que examina o padrdo organizacional das industrias, do que empresas
individuais, visto ser constituido por um arranjo integrado, seja por contratos formais e
informais entre organizac@es e individuos, com rela¢fes sociais profundas e com o ndcleo de
arranjo institucional inter-firma. Acrescentam ainda que, desde os anos 70, um crescente
niumero de organizagdes ¢ descrito como ‘“network”, sejam de grandes companhias
multinacionais, pequenas empresas, industria de bio-tecnologia emergente, industria

convencional automobilistica, conglomerados e economia de cluster.
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Assim, a governanca aos poucos foi se incorporando nas anélises de diversos
estudiosos, com objetivo de superar disfungdes impostas por mercados, governos e da préopria
industria. Isso permitiu abordagens sobre governanca voltadas para o controle interno das
empresas, das relacdes entre empresas e da criacdo de instituicOes para gerir interesses da
sociedade, seja individuos, grupos, ou conjunto de empresas. Nessas analises, surgem
diversos fatores que vao oferecer sustentacdo para as estruturas de governanca relacionadas
aos conjuntos de empresas (STORPER E HARRISON, 1991; GEREFFI, 1994; HUMPHREY
E SCHMITZ, 2000; LOMBARDI, 2003; apud SUZIGAN, et al. 2007).

Nesses estudos, o conceito utilizado € o arranjo produtivo - APL, o que nédo
invalida o uso de suas analises em relagdo a governanga de cluster, embora tomar as
caracteristicas como base, possa contrariar a propria justificativa estabelecida por um dos
autores.

Nesse caso, Suzigan (2004) afirma que existe caréncia de caracterizar arranjos
produtivos locais de acordo com alguns tipos, o que prejudica a oferta de subsidios para a
governanca do desenvolvimento local e regional. No entanto, entende-se que a andalise, com
base nos fatores, contribui de alguma forma para subsidiar a governanca de um cluster, ainda
que ndo contemple a real situacdo da dinamica de um aglomerado de empresas, polo
produtivo, cadeia produtiva, APLs ou cluster, devido a caréncia de tipologias mais precisa.

O quadro 4.2 sintetiza os fundamentos condicionantes da estrutura de
governanca e seus pontos favoraveis e desfavoraveis. Ja o quadro 4.3 mostra 0s componentes

e sua composicdo em termos de utilidade para as empresas e sociedade.

Fatores condicionantes de estrutura de Favoravel a governanga | Desfavoravel a governanca
governanca

Composigdo e tamanho das empresas Pequenas firmas Grandes firmas

Tipo de produto ou atividade econdmica Interdependéncia P&D

Forma de organizagdo da produgdo Desverticalizada Verticalizada

Forma de inser¢do no mercado Canais préprios de | Subordinagdo a  grandes

comercio marcas

Dominio de capacitaces e ativos estratégicos Dispersos Concentrados

Existéncia de instituicbes representativas Forte Fraca

Contexto sdcio-cultural e politico local Solidérios Individualistas
Fundamentos analiticos da Governancga

Caracteristicas da cadeia produtiva Completa Incompleta

Presenca de aglomeragdo de empresas Mesmo setor Varios setores

Estrutura de governanga em rede Descentralizada Centralizada

Nucleo produtivo sem hierarquia Maior interacéo Menor interagdo

Nucleo produtivo c/lideranga parcial Fraca influéncia Forte influéncia

Nucleo produtivo c/lideranga total Fraca hierarquia Forte hierarquia

Nucleo produtivo verticalizado Menor extenséo Maior extensdo

Quadro 4.2: Fatores condicionantes de estrutura de governanca - elaborado pelo autor
Fonte: HUMPHREY e SCHMITZ, 2000; LOMBARDI, 2003; STORPER e HARRISON, 1991; GEREFFI,
1994 apud SUZIGAN, GARCIA e FURTADO, 2007.
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Estrutura de governanca

Componentes Composicéo
Valores Nivel de confianca, relacionamento e cooperagéo
Critérios Politicos, coordenacdo institucional e coalizao
Controle Especialistas e instituicdes representativas

Tamanho de empresa

Micro, pequeno e médio porte

Mecanismos de governanca

Mercado, empresa, instituicbes/Governanga

Tipos de governanca

Mercadoldgica, industrial e conjunta

Responsabilidade

Gestores, acionistas e “stakeholders”

Politicas

Solidaria, participativa e competitiva

Acordos

Transparéncia, normas e procedimentos

Codigo de conduta

Comprometimento, sinceridade e obediéncia

Conhecimento e capacitacGes

Dispersas ao longo da cadeia produtiva

Objetivos

Comuns & maioria das empresas da cadeia produtiva

Formas

Parcerias e cluster

Quadro 4.3: Componentes da governanga - elaborado pelo autor
Fonte: HUMPHREY e SCHMITZ, 2000; LOMBARDI, 2003; STORPER e HARRISON, 1991;
GEREFFI, 1994 apud SUZIGAN, GARCIA e FURTADO, 2007.

4.2 Pressupostos para uma boa Governanca

Kovacs e Shipley (2008) destacam o0s principios sobre governanca da
Canadian Institute on Governance — COG, o qual se baseia nos principios dos programas de
desenvolvimento das Nacgdes Unidas (UNDP, 1997) e na revisdo da literatura sobre
governanga nas cartas Institucionais e convencfes (United Nation Economic, Social and
Cultural Organization — UNESCO; International Council on Monuments and Sites —
ICOMOS; United Nations Development Program’ —UNDP e Institute on Governance — 10G).

Segundo Kovacs e Shipley (2008), as analises do COG permitem indicar duas
conclusdes iniciais sobre governanca. A primeira € que um bom modelo de governanca deve
ser composto de cinco principios: legitimidade de voz; direcdo; responsabilidade;
desempenho e igualdade. A segunda conclusdo é estabelecida com base na UNESCO, e esta
relacionada a necessidade de conservacdo de herancas locais, habilidades, conhecimento,

expertise e profissionalismo.
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A governanga, estabelecida por meio legitimo, deve apresentar
responsabilidade, transparéncia na prestacdo de contas e capacidade de evitar conflitos de
interesse, seja por meio da legislacdo ou ainda pela revisdo da governanca institucional.
Inclui-se, nesse escopo, a capacidade de informacdo de novos conhecimentos, a énfase da
tradicéo derivada da heranca da localidade, o compartilhamento dessas vantagens e o respeito
as competéncias locais. Por isso, a efetivacdo de governanca local deve balancear a interacéo
dos principios da boa governanca com o proposito de evitar ocorréncia de novos problemas a
partir da adocéo de uma alternativa de solucdo implantada em uma localidade.

Kovacs e Shipley (2008) acrescentam que a conceituacao de governanca é uma
dindmica de interacdo, a qual envolve estruturas, fungdes (responsabilidades), processos
(praticas) e tradi¢bes organizacionais. Para eles, existe uma concordancia geral entre os
pesquisadores sobre seu aspecto ideoldgico e que ndo envolve somente modelos voltados para
acionistas de um setor privado, mas também contempla outros participantes, tais como
empregados e clientes.

Kovacs e Shipley (2008), ao abordar o estudo realizado por Forter e Tonker
(2005) sobre teoria do “stakeholder”, destacam que eles sugerem as empresas a necessidade
de sempre encorajar as pessoas envolvidas com o sistema de governanca a participarem do
processo de gestdo, pois possuem conhecimento e poder de influenciar de varias formas o
alcance de bons resultados por meio da governanga. Embora para Kovacs e Shipley (2008),
definir uma boa governanca permanece complicado em razdo da efetivacdo de seus atributos,
originar desacordos, principalmente os relacionados a legitimidade constitucional e a
competéncia administrativa pode levar a resultados adversos.

As recomendacOes apresentadas pela Canadian Institute on Governance —
COG sdo relevantes, pois procura valorizar os aspectos intrinsecos a pratica da governanca
para que de fato ela se efetive.

A fim de oferecer maior consisténcia sobre o aproveitamento desses
principios, neste estudo, foi elaborado, com base no conteudo apresentado por Kovacs e
Shipley (2008), o quadro 4.4, com a conceituacdo de cada um dos principios e 0 que cada um

contém em termos de elementos.
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Conceito Elementos
Direito de exercer e expressar a autoridade | Apoio no exercicio da democracia
.2 de governanga por meio da confianca, da | Respeito aos direitos humanos
o3 livre escolha, dos direitos humanos, de | Auséncia de discriminacio
N3 E decises colaborativas, compartilhadas e | Descentralizagdo de autoridade
E S independentes sem dlscrlmma(;ao, Gest#o participativa
| tolerantes e com equilibrio entre lideres e | |nclusdo da sociedade e cidaddos
politicos. Independéncia com a midia
Alto nivel de confianca
Capacidade de criar planos de gestdo | Respeito a legislacdo e convengéo
2 compativeis com leis e convencdes, de
ol acordo com prioridades identificadas, com | Plano para gestéo
a objetivos claros, aprovados e avaliados em
<|: desempenho com metas quantitativas | Amplitude dos planos
= viaveis, implantados por governanga capaz
2 e de lideranca  desenvolvimentista e | Demonstracio efetiva de lideranca
a mobilizadora de recursos locais.
Desapego a conflito de interesses
Capacidade e habilidade do gestor na | Eficiéncia em custos
eficiencia da gestdo e avaliacdo da | Coordenagdo
. 2 organizagdo, com atualizagdo dos objetivos, | Avaliacio
o5 metas, uso de informagOes cientificas, | Monitoramento
= g— empiricas, identificacdo de problemas | Avaliacéo de risco
-i% 3 chaves potenciais e respectivas solucdes, | Eficacia na solugéo de problemas
o com informagdes suficientes para o piblico |"Capacidade adaptativa da gestdo
e progresso dos resultados. Habilidade em lidar com reclamagBes e
criticas
@ Atuacgdo responsavel, transparente, | Transparéncia
, cg coerente e eficiente da governanca em | Papel politico dos lideres
o= respeito a0 meio ambiente, ao presente e | Responsabilidade publica
=X futuro, a analise e relato das informagdes | Sociedade civil e midia
-g §_ com_ acesso !rrestrlto aos lntere_zssados ) Seguranga na participagéo
2 efetiva relacdo com ONGs e ativa para [ Garantia de isencio de interesses
o evitar conflitos de interesse. particulares para evitar conflitos
Respeito da governanga a justica, aos | Suporte judicial
direitos das pessoas, a tradicdo e | Igualdade e imparcialidade na execugdo da
o3 conhecimento local, a prética incorrupta do | lei
%(3‘: poder, a autonomia das pessoas em acessar | Igualdade no estabelecimento de agdes
£ 3 a lei na defesa de seus interesses, ao | locais
Q= equilibrio entre custos e beneficios, a | Igualdade na gestdo e conservacéo local
correcdo de injusticas passadas e a [ Equilibrio nas decisées
cuidadosa gestdao em conflitos. Zélo no conflito de interesses

Quadro 4.4 -Adaptado pelo autor a partir de Canadian Institute On Governance —COG,
Internacional Council on Monuments and Sites — ICOMOS e United Nations Economic,

Social and Cultural Organization — UNESCO apud Kovacs e Shipley p.217 (2008).
Fonte: KOVACS e SHIPLEY, 2008.

Harrison e Li (2008) afirmam que a teoria institucional de DiMaggio e Powell
(1983) explica melhor a legitimidade da forma de atuacdo e da utilizag&o dos recursos das
organizag0es com base em suas normas institucionais, visto que a estrutura e normas sao
reflexos do ambiente em que essas organizacOes estao inseridas. Os autores acrescentam que

as caracteristicas culturais possuem forte impacto sobre a estrutura de governanca.
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Esse contexto em que as caracteristicas socioculturais exercem forte influéncia
sobre o comportamento dos individuos, leva a compreender melhor o sistema de governanca
das Instituicdes representativas de um setor produtivo, ou cluster, principalmente em relacéo a
sua forma de atuacdo, além da maior ou menor participacdo das empresas nas acles e
atividades coletivas, visto que a concepcdo dessas Instituicdes representativas é reflexo do
meio em que elas estdo inseridas.

Esse prisma permite destacar outros pontos cruciais do funcionamento do
sistema de governanga representado pelo nivel de confianga existente entre os ““stakeholders”,
troca e compartilhamento de informaces e aprendizagem conjunta, e que reflete no nivel de
desempenho das acOes e atividades da governanga. Sobre confianca, o estudo do papel da
confianca na cadeia de suprimento de Ghosh e Fedorowicz (2008) é util para demonstrar a
importancia de sua existéncia no relacionamento entre empresas, independente da existéncia
de instrumentos legais (contratos) que protejam os diferentes interesses das empresas de um
cluster.

Confianca no relacionamento entre empresas, segundo Ghosh e Fedorowicz
(2008), significa a aceitacdo por parte da pessoa que representa a empresa em ralacdo a pessoa
da outra empresa. Isso leva a pessoa a trocar informagdes, ou realizar agdes conjuntas, pois
entende que informacdes trocadas entre as empresas e a exposi¢ao dos interesses empresariais
ndo serdo utilizados pela outra empresa, de maneira prejudicial, oportunista, conforme ja
referenciado pela TCE, ou com exclusivo interesse de explorar suas potencialidades e
fraquezas.

Essa conceituacdo de confianca tem implicacbes quando falta efetivo
compartilhamento de informacgdes entre as empresas e existe desigualdade em termos de nivel
de desempenho, no comportamento oportunista das empresas e de seu poder de barganha.
Assim, com a ocorréncia de acGes oportunistas e de poder por parte dos gestores das
empresas, permite afirmar que tal comportamento prejudica o bom funcionamento do sistema
de governanca, alem de criar maior dificuldade para que as empresas tenham interesse em
participar das acOes e atividades de governanca de um cluster, j& que alguns gestores dessas
empresas, ao perceberem a postura unilateral de alguns gestores, diminuem o interesse de
participacdo da empresa que representam, ou participam de forma superficial das acdes
conjuntas.

Os tipos de confianga abrangem confianca estimada, por competéncia, pela
integridade e previsibilidade. Para McDaniel (2004), a confianca estimada esta relacionada

diretamente a avaliagdo dos custos e beneficios em criar ou manter uma parceria de
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cooperacdo, onde as qualidades do parceiro e possiveis cerceamentos de liberdade séo
considerados. Para Kin e Prabhakar (2004), é um tipo confianca que nasce na fase de
construcdo do relacionamento de negocio.

Ja a confianca por competéncia, de acordo com McDaniel (2004), tem como
base o dominio dos conhecimentos, habilidades e efetiva realizacdo que uma das partes
possui, pode ser dominio técnico ou de operagbes produtivas, habilidades humanas e
financeiras, ou ainda desenvolvimento de pesquisas. Heffernon (2004) enfatiza que esse tipo
de confianca se desenvolve na fase inicial de interacéo.

A confianca do tipo integridade, de acordo com Kolmiak e Benbasat (2004),
nasce da crenca que a outra pessoa com que nos relacionamos é responsavel e faz acordos
confiaveis, consistentes e legais, diz a verdade e cumpri as promessas. Portanto, esse tipo de
confianca esta baseado no relacionamento interpessoal do responsavel da empresa ou da
Instituicdo, especificamente esta ligado ao comportamento anterior de uma das partes, 0 que
valoriza os dados histéricos e comportamentais da gestdo dessas organiza¢Ges. Logo, é um
tipo de confianca importante em razdo do grande nimero de empresas participantes da cadeia
de suprimentos e do conflito de objetivos, das promessas escritas e orais a serem cumpridas.

Para finalizar os tipos de confiangca, Ghosh e Fedorowicz (2008) fazem
referéncia a contribuicdo de Kolmiak e Benbasat (2004) sobre confianca na previsibilidade.
Para eles, é um tipo de confianca que reflete a crenca da Instituicdo de que as acBes dos
responsaveis, boas ou ruins, sdo consistentes o suficiente para poderem ser previstas em uma
dada situacao.

Portanto, a premissa base € que uma organizacdo, devido a sua consisténcia e
estabilidade, mantém um padrdo de conduta de acordo com situacdes anteriores. A confianca
no relacionamento depende da habilidade de prever resultados com alta probabilidade de
sucesso com base no comportamento.

Dessa forma, Ghosh e Fedorowicz (2008) entendem que a confianca exerce
papel fundamental na governanca da cadeia de suprimento, o que os leva a afirmar que isso
resulta em um aprendizado coletivo. A figura 4.1 relacionada a governanga, coordenacao,

desempenho e aprendizagem coletiva representa as contribui¢Ges destacadas pelos autores.
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Governanca: Coordenacéo:

Confianga Compartilhamento
Poder de barganha de informac6es
Contratos e

Distribuicéo fisica

Desempenho

I I

Aprendizagem coletiva D —

Figura 4.1 — Estrutura para governanca e cadeia de fornecimento-adaptada pelo autor
Fonte: GHOSH e FEDOROWICZ, 2008.

Ghosh e Fedorowicz (2008) fazem uma importante observacdo sobre
governancga, coordenacdo e desempenho ao destacarem que em conjunto sdo fatores que
levam ao aprendizado coletivo, pois os participantes aprendem com seus proprios erros ou
com os dos outros; por perderem oportunidades, devido sua negligéncia ou por compartilhar
informacBes inadequadas. No entanto, a aprendizagem coletiva também permite alcancar
inovacbes em processos, métodos de operacdo e desenvolvimento de produto. Os autores
chegam a conclusdo de que é necessario considerar a elaboragdo de contratos como forma de
promover a confianca entre as empresas e que 0s contratos devem ser escritos, estar
legalmente documentados, conter responsabilidades e incentivos, além de precisar estar
alinhados em termos de objetivos, conter periodicidade e competéncias das partes envolvidas.

Greenberg et al. (2008) ainda destacam a ineréncia da confianca a seguranca de
sistemas de informacdo. Segundo eles, é essencial que as empresas tenham seguranca ao
compartilhar as informacdes e isso depende de como as informacdes estdo protegidas do
acesso a interessados inconvenientes. Embora esses autores tenham focado o estudo sobre o
papel da confianga na governanca do relacionamento do processo de negdcio terceirizado,
entende ser possivel aproveitar a citacdo que fazem de Meer-Kooistra e Vosselman (2006),
onde destacam que as recentes pesquisas sobre governanca entre firmas baseiam-se nos
pressupostos da Economia de Custos de Transacdo. Isso explica porque algumas transacoes,
ou relacionamentos entre firmas é melhor consumado por arranjos institucionais.

Esses arranjos, segundo os autores, podem ocorrer via mercado ou hierarquia,
mas também de forma hibrida, em que enfatizam como “organizational forms”. Na forma

hibrida, apontam arranjos do tipo “joint ventures e supply chain”. Para eles, sdo 0s
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pressupostos da teoria dos custos de transacdo que oferecem quais Sd0 0s arranjos

institucionais mais apropriados para as empresas.

4.3 Relacionamentos e Governanga

O relacionamento entre empresas é tido como um dos elementos chaves na
execucdo da governanca. Em funcdo disso, os estudos sobre parcerias, aprendizagem,
correlacdo entre dominio de conhecimento e agdes de unido, mudancas de padrdes na
governanga, assimetrias e heterogeneidade nos relacionamentos entre empresas sao
apresentados por varios autores com o proposito de destacar diferentes enfoques sobre os
relacionamentos e suas contingéncias (KPRNER, 2005; TAPIA, 2005; SUN , 2007,
PAPADOPOULOS, CIMON E HEBERT, 2008; KOHTAMAKI, 2010).

Kohtamaki (2010), em seu estudo sobre o impacto das estruturas de
governanca na aprendizagem em parcerias, enfatiza que as estruturas de governanca hibrida,
proveniente do estabelecimento de parcerias, permite aprendizagem entre as empresas, 0 que
0 torna um topico importante para as redes industriais.

A estrutura hibrida, conforme ja mencionado neste estudo, é a composta por
forcas do mercado e das empresas. Para Kohtamaki (2010), o mecanismo de governanca de
mercado se d& via competicdo por preco entre os fornecedores e isso é que conduz o
relacionamento entre as empresas. Ja o significado de mecanismos de governanca hierarquica
(forca da empresa) significa a utilizagdo da autoridade do cliente para dirigir o relacionamento
com outra empresa, €, no mecanismo social ou hibrido, 0 mecanismo de governanca esta
ligado ao nivel de confianga, a interacdo aberta e a sentimento de compartilhamento entre as
empresas.

Korner (2005) aponta que, se olharmos para as principais tendéncias das
ultimas décadas, vé-se que os governos de fato estdo se tornando menores e suas influéncias
diretas também estdo diminuindo, sejam por meio do liberalismo econdmico, ou por
privatizagbes. Isso tem levado empresas a aumentarem o ritmo e intensidade de sua
participacdo na economia. O autor cita como exemplo os bancos, industria automobilistica,

industria farmacéutica e de servico.
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Essas tendéncias exigem, cada vez mais, conhecimentos e habilidades
existentes das localidades em que uma indUstria estd instalada, aléem de atitudes dos
empresarios que visem ao melhor aproveitamento dos potenciais que possuem tanto para
superar desafios impostos por esse novo mercado quanto para competir com as empresas que
estdo inseridas na industria que participam. Nesse cenario, 0 dominio desses conhecimentos e
habilidades é essencial para as empresas, 0 que valoriza mais os relacionamentos entre elas
devido a propria interdependéncia dos recursos de uma cadeia produtiva, ou cluster.

Subrani e Venkatraman (2003) enfatizam que o dominio de conhecimento
especifico é determinante para escolhas de mecanismos de governanca. Como exemplo, cita a
“Joint action” como um mecanismo de governanga, visto que sdo agdes de relacionamento
estabelecidas entre empresas, fornecedores e compradores, as quais incluem: desenvolvimento
de produto; melhoria da qualidade do produto; melhoria de desempenho do processo
produtivo; reducdo de custos de transacdo; acesso e aplicacdo de conhecimentos mais
sofisticados e cooperacéo.

No entanto, esses relacionamentos ndo ocorrem em um ambiente de interesses
homogéneos e simétricos, pois, conforme destacado na conceituacdo do objeto desta pesquisa,
o0 cluster é composto por inimeras empresas de diferentes portes, as quais desempenham
atividades principais ou complementares e, ainda 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 sdo importantes, mas é preciso 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 aliangas entre elas.

Para eles, essas analises podem ocorrer em torno de trés teorias: “Resource-
Based View — RBV”, ou seja, visdo baseada em recurso; “Transaction Cost Economics — TCE”
ou economia de custos de transacdo; e “Industrial Organization — 10" ou simplesmente
organizacdo industrial.

Em RBV, os autores afirmam que ela oferece explicagcdo sobre os recursos da
firma, pois recurso e competéncia estdo integrados. Ja em relacdo a TCE, o destaque ou

vantagens de economias ocorrem em funcdo dos recursos e relacionamentos, e finalmente a
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IO tém contribuido para ampliacdo dos relacionamentos de aliangas entre as empresas,
inclusive citam Porter (1981) com um de seus precursores.

Porém, Papadopoulos et al. (2008) entendem a necessidade de melhor explicar
0 contexto em que ocorrem 0s relacionamentos que visam o estabelecimento de aliangcas. Com
Isso, concluem que, em ambientes com baixa assimetria e heterogeneidade, as aliangas séo
melhores conduzidas pela perspectiva de organizacdo industrial, ou seja, quando as empresas
possuem semelhancas de tamanho, mas seus relacionamentos com seus parceiros sdo
diferentes e complexos, a compreensdo e efetivacdo de aliancas é melhor realizada pela
propria organizacao industrial.

J& em ambientes com alta assimetria e baixa heterogeneidade entre as
empresas, a economia de custos de transacdo explica melhor os lacos de unido entre as
empresas, pois devido as fortes diferencas de tamanho e as poucas diferencas em termos de
atuacdo e complexidade de relacionamentos entre os parceiros, a dependéncia na obtencéo de
economia de custos de transacdo entre as empresas representa uma forma mais precisa para
estabelecer a unido entre elas. Em relacdo ao ambiente com baixa assimetria, mas alta
heterogeneidade, a perspectiva baseada na visdo de recursos é mais apropriada para explicar a
unido entre as empresas, pois embora as empresas possuam tamanhos semelhantes, elas sao
muito diferentes entre si, principalmente no dominio de criacdo de valor nos recursos, o que
dificulta as aliancas e faz com que elas ocorram somente quando é inevitavel compartilhar
conhecimentos com outras empresas de perfil semelhante.

Portanto, se por um lado existem aspectos de assimetrias e heterogeneidades
entre as empresas, 0 que provoca conflitos de objetivos em seus relacionamentos, por outro
lado, os gestores das empresas procuram estabelecé-las no espaco geografico em que
predominam a maioria das empresas de uma industria especifica, tanto para aproveitar de suas
economias de externalidade, quanto para buscar seu desenvolvimento.

Assim, a busca e concretizagdo de aliancas ou especificamente o
aproveitamento dos potenciais de um cluster passam, necessariamente, pela questdo do
desenvolvimento local. Nesse sentido, surge na literatura estudos que transcendem ao
aproveitamento das beneficies da localizacdo de uma industria, onde o foco passa a ser ndo
somente o aproveitamento dos potenciais locais, mas como fazer para manter uma industria ja
desenvolvida localmente, seja em funcdo de seus antecedentes historicos, seja por suas
vantagens competitivas e assim se tornar sustentivel, ndo necessariamente em funcéo de

aspectos contingenciais locais, mas de sua propria continuidade.
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4.4 Sustentabilidade local via Governanca

O contexto de desenvolvimento local tem provocado mudancas na forma de
utilizacdo dos padrBes de governanca e da responsabilidade social corporativa. Em razéo
disso, aflora o termo sustentabilidade, que tanto pode estar relacionada ao meio ambiente, a
economia e a propria empresa.

Para Tapia (2005), o desenvolvimento local, a partir dos anos 90, passa a
despertar um enorme interesse na Europa, principalmente devido as politicas de
descentralizacdo dos seus governos, as quais foram estabelecidas em razédo do
aprofundamento da globalizacdo capitalista e da incorporagdo da producdo flexivel por parte
das empresas multinacionais. Tal fato trouxe desafios para 0 modelo de desenvolvimento
local baseado nos distritos industriais.

Esse contexto provocou uma reacdo sobre o modo de abordar as politicas de
desenvolvimento regional europeia. O autor destaca que a abordagem sobre o
desenvolvimento local passa a ser estimulada ndo mais pelo resgate dos antecedentes
histéricos bem-sucedidos, mas principalmente pela ado¢do de uma nova orientacdo de politica
publica, onde os arranjos institucionais deveriam se basear em estratégias do tipo
“concertagdo social”, com o firme propdsito de fazer frente as agdes das empresas
multinacionais.

Dois aspectos sdo destacados por Tapia (2005). O primeiro é sobre o
deslocamento da reflexdo das condicdes histdricas que originou os distritos industriais para
um escopo mais amplo, onde os modelos de desenvolvimento local passariam a depender de
regulacdo social e de estruturas de governanca local, o que dependeria de a¢des coletivas entre
atores publicos, privados e da interacdo institucional politica e cultural local. Segundo, a
experiéncia europeia sobre politica de desenvolvimento local, embasada nos pactos
territoriais, tem permitido inovacOes institucionais relevantes, mesmo que ainda esteja
condicionada aos antecedentes histdricos e das a¢des institucionais.

Tapia (2005) enfatiza que, embora a dindmica da industrializagdo local esteja
de fato consubstanciada no resultado das economias externas e consolidada historicamente no

territorio, devido ao acumulo de conhecimento e competéncias especificas locais, é essencial
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que a reproducdo dessas economias externas garanta a permanéncia das vantagens locais e
isso ndo € algo que ocorre espontaneamente. E, pois, justamente tal contexto que mostra a
essencialidade da utilizacdo do conceito governanca para coordenar e governar a dindmica
dos potenciais econdmicos territoriais e que, neste estudo, justifica a identificacdo de uma
tipologia de cluster.

Martinelli e Midttun (2010) também refor¢cam a nocdo de que o mercado néo é
capaz de espontaneamente exercer auto-regulacdo das necessidades das empresas. O que faz
emergir, concomitantemente, a importancia da governanca e a necessidade de reflexdo dos
relacionamentos entre mercado, Estado e sociedade civil por meio de modelos de governanga.
Nesse sentido, Baglione (1999) destaca que a “concertacdo” implantada pela Comunidade
Europeia se caracteriza pela construcdo de novos mecanismos de regulacao descentralizada ou
de formas de governanca local, em que o papel das associacBes de representacdo de
interesses, especificamente 0s “policy makers” sdo discutidos sobre a Otica da estratégia
ganha-ganha e sdo aderentes aos interesses locais, cujo processo é denominado de
“institutional building” e composto por multiplos atores sociais, publicos e privados que
negociam e aprovam compromissos para beneficiar as empresas e a localidade.

A observagédo de Schmitter (2010) sobre a necessidade dos arranjos produtivos
estarem abertos para a participacdo dos mais diversos atores sejam publicos e privados,
concomitantemente a énfase que faz sobre o nivel de consciéncia por parte dos atores
privados que a solucdo de seus problemas ndo pode ser comprada no mercado, ou comandada
pelo governo, justifica a ndo inclusdo das variaveis relacionadas ao governo neste estudo, o
que da maior importancia a utilizacdo da estrutura de governanca na solucao de instabilidades
locais.

Além disso, no arranjo de governanca, as solucGes desenvolvidas sao
negociadas de comum acordo entre os atores. N&do se aplica 0 quesito votacao e unanimidade,
pois 0s atores podem estabelecer padrdes e sistema de monitoramento, sem a necessidade de
processos formais, visto que s@o eles que colocam em pratica as decisdes da governanca.
Desse modo, existe 0 que chama de “self-enforcing”, ou seja, execugdo propria, em que €
essencial a existéncia de consenso entre as partes.

Para contribuir com a formacdo de um consenso entre os stakeholders,
Schimitter (2010) entende que a Governangca pode ser conceituada como um metodo ou
mecanismo para lidar com uma ampla variedade de problemas e conflitos, o que permite  0s
atores regularmente chegarem a decisGes mutuamente satisfatérias e amarradas pela

negociacédo entre eles, além de cooperar na implementagdo dessas decisdes. O autor diz que
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para isso ocorrer é necessario a existéncia de trés tarefas a serem consumadas pelos arranjos
de governanca em termos de sua legitimagdo por parte dos que serdo afetados por suas

decisoes:

1. As decisbes devem ser estabelecidas por alguma autoridade pré-existente,
reconhecida e com mandato especifico para operacionalizacdo das
atividades de governanga;

2. Os atores que participam regularmente dos arranjos e que representam
publicamente as pessoas de forma mais ampla sdo os que devem ser

escolhidos €;

3. Esses atores precisam ser instruidos de como fardo a negociagdo, obtendo
consenso nos acordos politicos e o que fardo na implementacdo das

decisoes.

Assim a conceituacdo de governanga sobre o desenvolvimento local permite
afirmar a necessidade imprescindivel dos gestores das empresas de uma industria de uma
localidade ou regido estabelecer uma visao além das fronteiras da empresa, visto que as
diretrizes de governanca de cluster sdo formuladas a partir de multiplos interesses.

O estudo de Shcneider (2005) intitulado “Redes de politicas publicas e a
conducdo de sociedades complexas”, vem ao encontro da observagdo desenvolvida na
pesquisa desta tese, pois ele faz um retrospecto da origem dos conceitos Governanga e Rede,
onde destaca que ambos surgiram nos anos 70, a partir de estudos da sociologia e se
propagaram para outras disciplinas das ciéncias sociais, como a ciéncia politica e ciéncia
econdmica. Nesse escopo, pode-se acrescentar administracdo e engenharia de producéo,
principalmente em razdo das observagdes ja mencionadas ao longo deste capitulo sobre gestdo
de recursos (inclui competéncias sobre desenvolvimento de produto e processo produtivo) e
de relacionamentos entre as empresas.

Mas outra razdo para isso € a propria evolugdo nas formas de gestdo, pois 0
novo contexto em que as empresas estdo inseridas exige, cada vez mais, uma relacdo
integrada entre as empresas de um setor e isso requer um tipo de gestdo que transcende 0s
limites da empresa.

Ainda com base em Shcneider (2005) e sua analise sobre a conducdo de

sociedades complexas, é importante considerar a observacdo sobre a evolugdo do uso do
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conceito de Governanga. Para ele, isso ocorreu como uma resposta ao questionamento sobre
estruturas e relacionamentos entre Estado e sociedade. Com isso, 0 conceito, a partir dos anos
80 e 90, foi enriquecido, visto o entendimento de que solugbes politicas modernas so
poderiam ser alcancadas com novas estruturas politicas. Para melhor explicar esse
entendimento, o autor apresenta uma sintese denominada de desenvolvimento teorico entre
nivel micro e macro e entre conflito e integracdo. Nesse contexto, diz que, no primeiro
momento, o Estado prevalece como interventor em funcdo do seu Institucionalismo
tradicional, onde a visdo é do macro para 0 micro, porém as pessoas percebem que 0s que
estdo no comando usam da estrutura de poder em prol de seus interesses e iSSO provoca
conflitos e faz surgir, nos fins dos anos 60, questionamento sobre esta estrutura-funcionalista,
ambiente que origina a visdo do micro para 0 macro.

Governanca transcende a funcdo especifica de Estado e passa a ser um
mecanismo de tomada de decisdo empresarial — governanga corporativa, e de integracdo
social entre empresas, 0 que ele chama de — “associational governance ”, ou seja, governanga

associativa,contribuicdo importante para a pratica da governanca em uma cadeia produtiva.

4.5 Consideracoes Finais do Capitulo

A apresentacdo dos aspectos que sustentam a estrutura de governanca, dos
pressupostos que oferecem condi¢cOes para a pratica de uma boa governanca, dos principios
gue sustentam as questdes de relacionamento e governancga, sejam em relacbes a maior ou
menor assimetria e heterogeneidade, além dos meios que levam a governanca a representar a
possibilidade do desenvolvimento local e torna-lo sustentavel, ttm-se um amplo panorama do
gue a governanga contemporaneamente representa para a gestdo dos clusters industriais. O

gue permitiu estabelecer a sexta hipotese :

He = As variaveis associadas a Governanca tém alto poder discriminatério
dos grupos de empresas, o que indica que ha necessidade de aperfeicoamento da

governanca.
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Além disso, as contribuicbes dos tedricos sobre governanca permitiram a
extragdo dos constructos a serem abordados junto ao objeto de pesquisa concomitantemente
na elaboracao das variaveis a serem analisadas (valores relacionados a confianca, cooperacao,
politica, coordenacdo Institucional, coalizao), mais informacdes anexo J.

Portanto, esse contexto permite indicar a Governanga como um meio possivel
de viabilizar a¢des coletivas em um cluster. Acrescenta se também a prdpria possibilidade do
seu aperfeicoamento por meio da tipologia efetiva de um cluster, jA que existe uma
proximidade dentre os principios dos dois termos ou conceitos, inclusive pode-se reconhecer
que ambos surgiram em funcdo dos questionamentos, andlises e das contingéncias

econdmicas e sociais do final do século XX.
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5 Método da Pesquisa

Neste capitulo, apresenta-se a classificacdo da pesquisa, 0 modelo conceitual
da hipo6tese e modelo reduzido da pesquisa, com objetivo de mostrar o embasamento

metodologico dos caminhos percorridos para a realizacdo deste estudo.

5.1 Classificacdo da Pesquisa

A figura 5.1 apresenta a pesquisa face aos diferentes critérios de classificacao
utilizados na Metodologia Cientifica. A caracterizacdo desta pesquisa em relacdo as

alternativas existentes na literatura sobre metodologia é representada na figura 5.1.

QUALI-
TATIVA

= =

QUALLI/
QUANTI

QUANTI
TATIVA

METODO CIENTIFICO

Hipotético

#I Dedutivo

GENERO

PESQUISA
EMPIRICA

Tipo de Abordagem |

EXPLORA-
TORIO #
EXPLANA- #

.« TORIA

Figura 5.1 — Classificacdo da pesquisa - elaborada pelo autor
Fonte: LAKATOS e MARCONI, 1996 e DEMO,2000.

CLASSIFICACAO

pr-

METODO DA PESQUISA

Para Marconi e Lakatos (1996), pesquisa € um procedimento de reflexdo
sistémico, controlado e critico que permitem descobrir novos fatos ou dados, relagdes ou leis,

em qualquer area do conhecimento. E um procedimento formal, com método de pensamento
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reflexivo, mas que requer tratamento cientifico. J& Demo (2000) enfatiza que, em termo de
género, a pesquisa cientifica pode ser de natureza: tedrica; metodoldgica; empirica ou pratica.

Este estudo, em termos de género, insere-se na pesquisa empirica, visto a
tipologia proposta por Demo (2000), na qual é possivel verificar aspectos de pesquisa tedrica
(direcionada a reconstruir conceitos) e da prépria pesquisa pratica (direcionada a aplicacdo de
teorias a realizacdo de diagndsticos), porém é uma pesquisa empirica, j& que busca identificar
uma tipologia de cluster a partir de caracteristicas e dos tipos de relacionamento presentes em
diferentes tipologias encontradas na literatura, além da descoberta das caracteristicas, formas
e meios das empresas se relacionarem.

Esta tese contempla a concep¢do metodoldgico hipotético-dedutivo ja que por
meio de teorias existentes percebe-se uma lacuna relacionada a representacdo correta da
tipologia da CPCF, pois geralmente a mesma € considerada de forma genérica nas acdes
voltadas para as empresas, formula-se uma hipotese e procura-se pelo processo de inferéncia
dedutiva testar as hipoteses e validar uma tipologia de cluster.

Em relacdo ao tipo de abordagem, esta pesquisa tanto se classifica como
abordagem quantitativa quanto qualitativa, uma vez que ao deduzir do embasamento tedrico
hipoteses, coletar dados do objeto de pesquisa, analisa-los e interpreta-los e inferir
generalizacBes, a estrutura logica da abordagem quantitativa esta implicita. E qualitativa uma
vez que inicialmente este estudo identifica tipologias de clusters existentes, extrai-se delas
constructos para a pesquisa e aponta as variaveis a ser consideradas, o que implica o carater
interpretativo subjetivo da pesquisa, acrescenta se a isso as percepcdes dos respondentes, isso
traz para a pesquisa um viés qualitativo.

Nesta pesquisa, a classificacdo é do tipo exploratério e explanatorio, pois o
exploratério proporciona maior aproximacdo com o problema, visto que busca informacGes
diretas no objeto da pesquisa. Ja a explanatdria permite fazer inferéncias apds o teste das
hipoteses e apontar se existe relacdo entre as variaveis e chegar, ou ndo, a solugdo do
problema proposto. Identificada a classificacdo da pesquisa e sua relacdo com tipos de
abordagens, fica evidenciado que o método da pesquisa recai sobre uma survey, pois mostra
ser o mais indicado para o objetivo da elaboracdo de uma tipologia que represente a cadeia
produtiva, seja pelo sua dimensdo e pelo que representa um cluster, outros métodos de
pesquisa ndo contemplam escopos mais amplos, ora sdo muito especificos (estudo de caso e
pesquisa-acdo), ora limitados em termos de raio de acdo (estudo bibliografico, modelagem e
simulacdo). Assim, o método que permite um numero de informacdes, e que represente massa

critica o suficiente é para o objetivo da tese € uma survey.
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5.2 Modelo conceitual da pesquisa

O modelo de hipoétese visa facilitar o cumprimento das etapas e esclarecer de
onde se parte e para onde se pretende chegar, o ponto de partida € a identificacdo da desordem
na adogdo das tipologias nos estudos sobre o cluster, de Franca-SP-Brasil. Os estudos néo
levam em consideracdo qual € a tipologia que representa o objeto de estudo, e, portanto,
desconsideram as particularidades existentes nessa industria, provocando desordem nos
diagnosticos e na articulacdo das acdes coletivas, pois ja existem, na literatura, tipologias
disponiveis para uso. Falta identificar qual pode representar o cluster de Franca.

As tipologias de clusters oferecem arcabouco suficiente (caracteristicas e
conceitos) para elaboracdo dos constructos e das variaveis, com isso viabiliza as hipoteses e

as proposicoes para levantamento de dados, analises e a obtencdo dos resultados da tese.

TIPOLOGIA DO
DESORDEM * ORDEM CLUSTER DE

FRANCA

NA CPCF

COMPROVA-
CAO/REFUTA-
CAO HIPO-
TESE

TEORIA=Niucleo de
caracteristicas e
Relacionamento em
Cluster, estratégia e
governanca.

GERAM
HIPOTESES:
H 2 Hs.

GERAM
CONCEITOS

£

ADOCAO DE
CRIAM-SE CONSTRUCTOS
PROPOSICOES VARIAVEIS
——

Figura 5.2 — Modelo Conceitual de Pesquisa - elaborada pelo autor
Fonte: Miguel et al. (2010).
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E importante destacar que o modelo conceitual permitiu extrair da literatura
basica do cluster as caracteristicas e formas de relacionamentos intrinsecos as tipologias
referénciais, dos quesitos minimos sobre estratégia e governanca para mostrar a relevancia da
identificacdo e utilizacdo de uma tipologia efetiva de cluster em um setor, cadeia produtiva,
ou industria, o que resultou no desenvolvimento de 38 constructos e 66 variaveis.

Cabe destacar que a elaboracdo de proposi¢cdes pode ser apresentada antes e
posteriormente a coleta de dados, inicialmente elas ocorrem no momento da apresentacdo dos
constructos, variaveis e hipdteses, posteriormente na comparacao entre os resultados obtidos,
seja por especificidade de empresa em uma industria, seja pelo porte das empresas. As
variaveis surgiram dos 38 constructos identificados na literatura e sdo apresentados nos
quadros relacionados a cada hipotese elaborada nesta pesquisa. Porém, é essencial retomar a
explicacdo defendida nesta tese de que tipologia difere de caracterizacdo de cluster, ja
destacado na introducdo, pois engloba a representatividade dimensional, forma e intensidade
de relacionamento, os quais geralmente ndo estdo inseridos na caracterizacdo de um cluster.

Outro aspecto importante é responder o que fazer a partir da definicdo da
tipologia do cluster estudado, entende-se que a importancia recai sobre os subsidios
oferecidos pela identificacéo efetiva do tipo de cluster, os quais corroboram para a elaboragéo
de estratégias competitivas “clusterizadas”, concomitantemente a prdpria governanca do
cluster local, pois dessa forma, as energias direcionadas as atividades, e acfes compartilhadas
passam a ter um direcionamento, alinhamento e coesao, e que permite aperfeicoar as politicas
das empresas e instituicfes para o setor por meio da cooperacdo, confianca e relacionamento.

Portanto, a partir das referéncias da teoria de cluster, estratégia e governanca
extraem-se 0s constructos para validar ou refutar as proposicGes de hipdteses. As proposicoes

levam a necessidade de apresentar 0 modelo conceitual das hipoteses na proxima secao.

5.2.1 Modelo conceitual das hipoteses

Antes de expor sobre 0 modelo conceitual € importante destacar que as hipoteses
ja foram apresentadas ao longo da fundamentacgéo tedrica, mas retoma-as nesta secdo para

melhor explicar a metodologia utilizada na pesquisa.
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O modelo conceitual das hipoteses corrobora na demonstracdo da relacdo de
interdependéncia entre as variaveis e, portanto, consubstancia a justificativa da realizacéo da
pesquisa em torno da teoria de cluster, estratégia e governanca.

Desse modo, a identificacdo da densidade das empresas de uma industria em
uma localidade, da intensidade e forma de relacionamento entre elas, constituem-se elementos
primordiais na consolidacdo de um cluster, por sua vez, a existéncia do cluster contém
impares caracteristicas que moldam o seu perfil.

Essas duas observacdes geram a proposicao das hipdteses Hy e H,

Hi= As variaveis de relacionamento e tamanho discriminam as empresas
de um cluster industrial.

H,= As variaveis associadas a cada caracteristica de cada tipo de cluster
discriminam os grupos de empresas do cluster calcadista de Franca.

O perfil de um cluster ou tipologia reflete na forma de atuacdo das empresas
em relacdo a competicdo de mercado e na prépria forma e intensidade de relacGes, o que pode
resultar em uma maior, ou menor capacidade competitiva de sua industria. Esse contexto
implica na adocdo de diferentes estratégias competitivas e que esta relacionada a diferentes
tipologias de clusters, isso gera as hipoteses Hs e Hy.

Hs = Estratégias competitivas da cadeia produtiva de calcados de Franca,
gue contemplam distintos tipos de cluster, discriminam as empresas segundo os elos da
cadeia produtiva local, e

H, = Estratégias competitivas “clusterizadas” tem relagdo com o tipo
(tipologia) de cluster predominante no polo.

Assim, a identificacdo e andlise das caracteristicas de um cluster podem
corroborar para a configuracéo de um tipo de cluster, que ndo esta implicito na literatura. Essa
indagacdo da origem a hipotese Hs.

Hs - As caracteristicas da cadeia produtiva de calcados de Franca
configuram um tipo singular de cluster. Portanto, os modelos teoricos existentes ndo
explicam plenamente a complexidade da totalidade dos clusters existentes.

Finalmente, a partir da identificacdo de uma efetiva tipologia de cluster para a
cadeia calgadista de Franca, leva a elaboracdo da hipotese He :

He = As variaveis associadas a Governanca tém alto poder discriminatério
dos grupos de empresas, o que indica que ha necessidade de aperfeicoamento da

governanca.
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Portanto, a proposicdo dessas hipdteses oferece a estruturacdo do modelo
conceitual das hipoteses, o que é apresentado na figura 5.3.

competitivas da cadeia . .
P competitivas calcadista de Franca

produtiva de calcados de It . v oA _
Franca, que contemplam I clustgrlzadas tém etapa 4 = cap. 6
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distintos tipos de Clusters, 11 . .
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2
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i

1

1

singular de cluster.
Portanto, os modelos
tedricos existentes ndo
explicam plenamente a
complexidade da totalidade
dos clusters existentes.

discriminam os grupos de empresas do
cluster calcadista de Franca.

Tipologias de Cluster — etapa 2 = cap. 2 I,:‘) 1 He: As variaveis associadas |

: a Governanga tém alto :

Hy: As yariéve_is de relacionamento e ' E gff;gsdé?;%g:;'% gﬁse i
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=/ ! governanca. 1
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Figura 5.3 — Modelo conceitual de hipdteses
Fonte: Elaborada pelo autor.

O modelo conceitual das hip6teses foi construido a partir das referéncias
tedricas e para corroborar no entendimento do que se considerou em cada conjunto de
constructos, variaveis e hipoteses. Este estudo apresenta os quadros correspondentes a origem
dos constructos e seus desdobramentos em varidveis que contribuiram no levantamento de
dados junto ao objeto de pesquisa, 0s quais levaram a validacdo e refutacdo das hipoteses
especificas de cada etapa do modelo conceitual.

522 Origem dos Constructos e variaveis sobre representatividade

dimensional e intensidade de relacionamento
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A identificagdo dos constructos sobre representatividade dimensional corrobora
para analisar a densidade do cluster em estudo, visto que considera itens essenciais que dao
sustentacdo para sua existéncia, ja os constructos sobre relacionamento permitem verificar o
que contempla os relacionamentos das empresas, o nivel de importancia do coletivo e
confianga existente. Acredita-se que em conjunto podem ratificar a existéncia do cluster em
Franca, bem como contribuir para sua tipologia.

O quadro 5.1 apresenta a relacdo entre os constructos, variaveis e hipotese

sobre dimensdo e intensidade de relacionamento, mais informaces ver anexo C.

Origem constructos, variaveis e hipoteses
Referencial tedrico: Porter (1998); Markusen (1995); Variaveis Hipdtese
Marshall (1985) e Costa (2010).
Constructos sobre Dimenséo S %’ £
C-1 Concentracdo de empresas correlatas V-1 . £ 3
C-2 Intensidade da concorréncia V-2 R
C-3 Oferta de méo de obra especializada V-3 5 . 5
C-4 Oferta de maquinario V-4 z £
Constructos sobre Intensidade Relacionamentos 2 g 8 &
C-5 Cooperacdo em agdes comuns V-5aV-10 é £ g
C-6 Importancia do coletivo na eficiéncia V-11 LoE g 2
C-7 Dependéncia da integracédo V-12 § g g
C-8 Confianca no relacionamento V-13 ° 2 =2

Quadro 5.1 — Origem dos constructos, variaveis e hipoteses da representatividade

dimensional e intensidade de relacionamento
Fonte: Elaborado pelo autor.

No quadro 5.1 é importante destacar que identificacdo dos constructos partiu
do pressuposto que existe diferenca entre caracterizacdo de cluster e tipificacdo de cluster,
conforme ja descrito neste estudo. Nesse sentido, dois aspectos se destacam na literatura, o
primeiro é que um cluster local s6 adquire relevancia a partir de seu tamanho, ou seja, uma
industria composta por numero reduzido de empresas, provavelmente ndo € representativa na
formacdo de um cluster, visto reduzir a economia de externalidade.

O segundo aspecto recai sobre a dindmica de relacionamento, nesse escopo, a
tipificacdo de um cluster ganha importancia ja que ela permite identificar como ocorrem e
predominam os relacionamentos nos clusters, portanto vai além da caracterizagdo, ja que
apresenta o que objetiva os relacionamentos e com isso dao significancia para uma industria

local, ou regional “clusterizada”.
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5.2.3 Origem dos constructos, variaveis e hipoteses sobre estratégias.

Os constructos sobre estratégia e tipos de estratégias utilizados nesta pesquisa
oferecem as condi¢Oes para justificar o uso de uma tipologia de cluster na formulagdo e
implementacao das estratégias corporativas e “clusterizadas ”, ja que busca avaliar o dominio
de conhecimento das empresas, direcionamento das estratégias adotadas, nivel de
concorréncia e adogdo de benchmarking na melhoria da gestdo das empresas, além de mostrar
0 que as empresas consideram em termos de estratégias coletivas.

O quadro 5.2 mostra a relacdo entre constructos, variaveis e hipoteses sobre

estratégica competitiva e “clusterizada ”’, mais informac6es ver anexo H.

Origem constructos, variaveis e hipoteses
Referencial tedrico: Porter (1985 Variaveis Hipdteses
e1998); Montgomery (1998) e Painell
(2006)
Constructos sobre g 8243
Estratégia Competitiva E - % 3%
V-48= 23+45; S B
— . 2 5§ o © 9o
o N V-49 = V-37,; g £ S8 g2:z%
C-32 Estrategia competitiva V-50; €8 g s 8% 2
D \ > (2] © D
v N -
- £ 35 S5 g I 33
T @ o = o
Constructos sobre sgs E3
estratégia clusterizadas e 2 s 3 2
V-54 =58 3
yo . [T % )
C-33 Estratégia competitiva V-55 8 § e g
. = Q.
“Clusterizada” V-56 s E ®

Quadro 5.2: Origem constructos, variaveis e hipdteses sobre estratégia.
Fonte: Elaborado pelo autor.

O quadro 5.2 sobre a composicdo dos constructos relacionados a estratégia,
considerado neste estudo, tem como objetivo atender uma das justificativas da necessidade de
identificar a tipologia efetiva do objeto de pesquisa, alem de possibilitar a comprovacao, ou
refutacdo de sua relacdo com a formulagdo das estratégias das empresas e, com isso, permitir
0 aproveitamento dos subsidios intrinsecos & tipificacdo de cluster para que as empresas
possam aperfeicoar suas estratégias voltadas as articulagfes coletivas que empreenderem na

industria local.
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Esse entendimento sobre a importancia da relacdo entre tipologia e estratégia é
relevante devido ao escopo estratégico ser decisivo na obtencdo de melhores resultados, tanto
pela empresa individual, quanto pela totalidade das empresas de uma industria, além de que,
na competicdo moderna da economia, as empresas que estdo integradas e atuam de forma
articuladas vém obtendo melhores resultados, conforme ja descrito nesta tese.

Portanto, ndo basta ter estratégia voltada para um cluster, é necessario que 0s
gestores responsaveis pelas estratégias competitivas “clusterizadas” nas empresas tenham
informacdes precisas do setor em que atuam e da forma que as demais empresas enxergam as
acOes compartilhadas para que possam estabelecer as prioridades e tenham acgdes pré-ativas

em torno da industria que estdo inseridos.

5.2.4 Origem dos constructos, variaveis e hipotese dos diferentes tipos de

Clusters

Os constructos sobre tipologia de clusters sdo estabelecidos para analisar o
nivel de ineréncia com o cluster de Franca e leva em consideracdo aspectos, caracteristicas
relacionadas a: numero de instituicdes representativas do setor; existéncia de parceria publico-
privada, economia de escala e eficiéncia; nivel de especializacdo da localidade e integracdo;
competéncias locais; dependéncia do setor para com grandes empresas; dinamica de troca de
informac@es e conhecimentos atrelados aos antecedentes historicos e culturais.

O quadro 5.3 apresenta a relacéo entre constructos, variaveis e hipétese sobre
as tipologias de clusters e diferentes tipos de clusters considerados nesta pesquisa tiveram
como objetivo identificar o nivel de insercdo de cada um no objeto de estudo, isso permitiu o
levantamento de dados que corroboraram para demonstrar que de fato o cluster local
contempla diferentes tipologias da literatura, isso tornou o estudo mais relevante e contribuiu

para a tipologia atribuida a industria estudada, mais detalhes ver em anexos: D; E; F e G.



Origem constructos, variaveis e hipotese

Referencial tedrico: Markusen (1995) Variaveis | Hipotese
Constructos sobre Cluster Italianate a
C-9 Produtos de alta qualidade V-14 £
C-10 | Presenca de sindicatos/associacdes de produtores V-15 _E
C-11 Parceria publico-privada V-16 e V-17 £
C-12 Especializacio flexivel V-18 S
C-13 Integracdo de Networking V-19 S
Referencial tedrico: Markusen (1995) g
>
Constructos sobre Cluster Satélite >
C-14 Dependéncia de vendas V-20 e V=21 b= <
C-15 Dependéncia de empresas externas V-22 = =
C-16 Vantagem competitiva em custos V-23 g L
C-17 Conhecimento e habilidades tacitas V-24,25 e26 S 8
C-18 Know-how com escopo local V-27 3 8
C-19 Crescimento baseado em treinamento V-28 e V=29 S %
Referencial teérico: Markusen (1995) g ‘_in
[<5] o
Constructos sobre Cluster Meéo e Raio g %
C-20 | Hierarquia de relacionamento centrado na grande V-30 8 3
empresa S o
C-21 Influéncia da grande empresa V-31 S °
Referencial tedrico: Marshall (1985) e Costa (2010). © g
3 s
Constructos sobre Cluster Marshiliano s £
C-22 Existéncia da indUstria local V-32 a V-35 § g
C-23 Economia de escala V-36 e V-37 T g
C-24 Economia das empresas V/-38 T 5
C-25 Eficiéncia V-39 e V-40 e 5
C-26 Vantagens de localizacao V-41 g
Referencial tedrico: Porter (1998) <
1
Constructos sobre Cluster Porter T
C-27 Origem da Industria V-33,35 e 42
C-28 Troca de informagdes V-43
C-29 Diferencial de Know - how V-44
C-30 Capacidade competitiva V-45
C-31 Projetos coletivos V-46 e V-47

Quadro 5.3: Origem constructos, variaveis e hipdtese sobre tipologia de clusters

Fonte:

Elaborado pelo autor.
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5.2.5 Origem dos constructos, variaveis, hipotese (novo tipo de cluster) e

relagdo com estratégias competitivas e “Clusterizadas”

Os constructos considerados para verificar a existéncia se o cluster de Franca
representa outra tipologia s&o constituidos pelos da representatividade dimensional,
intensidade de relacionamento, tipologias de clusters, e estratégias adotadas conforme pode

ser visto no quadro 5.4.

Origem constructos, variaveis e hipoteses
Referencial tedrico: Markusen(1995); Variaveis Hipotese
Marshall(1985); (Porter1985 e1998); Costa
(2010); Montgomery (1998) e Painell (2006).
Constructos sobre
Novo tipo de Cluster

Hs As caracteristicas

da cadeia produtiva de calgcados de Franca
o [configuram um tipo singular de cluster.

«Q

34 N i I
c3 ovo tipo de Cluster V-1 2 V-56

licam plenamente a complexidade

da totalidade dos clusters existentes.

ndo exp

Portanto, os modelos tedricos existentes|

Quadro 5.4 — Origem dos constructos, variaveis e hipdtese de nova ti ia.

Fonte: elaborado pelo autor.

0

©

O quadro 5.4 sobre representatividade dimensional, estratégias competitivas e
abordagem de cluster teve como objetivo verificar a integracdo entre 0 escopo da estratégia e
diferentes tipologias de clusters. Os resultados contribuem para o melhor direcionamento da
elaboragdo das estratégias coletivas “clusterizadas” e da propria estratégia da empresa em
relacdo a industria e ao mercado do setor.

A identificacdo do tipo de cluster trouxe maior relevancia sobre analise das
duas hipoteses levantadas neste quadro e que serdo apresentados no capitulo de concluséo

desta tese.

5.2.6 Origem dos constructos, variaveis e hipotese sobre Governanca
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Os constructos sobre governancga corroboram para justificar a importancia de se
estabelecer a tipologia de cluster, visto que sua composi¢do pode contribuir para o
aperfeicoamento da governanca das instituicbes locais que representam as empresas
“clusterizadas ”, nesse sentido eles permitem avaliar os niveis de confianca, cooperacéo,
relacionamento, participacdo, politicas adotadas, desempenho das coordenacdes institucionais
e coalizdo nas propostas desenvolvidas no interior do cluster local. O quadro 5.5 mostra a

relacdo entre esses constructos, as variaveis e a hipdtese avaliada, ver anexo J.

Origem constructos, variaveis e hipoteses
Referencial teorico: Schneider (2005) e Goedert (2005) Variaveis Hipotese
Constructos sobre Governanca g B2
Valores: confianca, cooperagdo e V-58 53 é’_ S <
. —_ O (on S
C-35 relacionamento. V-59 8oEse g
V-60 2eg35258
C-36 Politica V-61 gE0sS5 ¢
V-62 £355% g
C-37 Coordenagéo Institucional V-63 S g2 >
V-64 <sES T
C-38 Coalizéo V-65 L38¢g
r°35E
V-66 @

Quadro 5.5 — Origem dos constructos, varidveis e hipotese sobre governanca.
Fonte: elaborado pelo autor.

O quadro 5.5 sobre governanga tem como objetivo a segunda justificativa
posterior a identificacdo da tipologia do objeto de pesquisa, visto que o referencial teoérico
quer seja de cluster, de estratégia, ou de governanca demonstram ser essenciais para a
articulacdo de atividades e acdes de cooperacdo entre empresas com base em seus principios e
meios, pois sem 0s mesmos, ampliam-se as dificuldades para o alinhamento de objetivos e o
estabelecimento de prioridades, além da coesdo se tornar mais dispersa.

Esses aspectos em conjunto contribuem para a existéncia de um ambiente com
maior ou menor percentual de confianca e cooperagdo, concomitantemente a0 aumento ou
diminuicdo de relacionamentos para compartilhar interesses e agdes politicas para o setor, 0
que por sua vez pode ampliar ou limitar o nivel de desempenho da governanca praticada em

um cluster.

5.3 Modelo conceitual reduzido da Pesquisa

O modelo conceitual reduzido da pesquisa busca mostrar a relacdo entre o que

existe sobre tipologias de cluster na literatura. A revisdo bibliografica indicou algumas
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tipologias, das quais foi realizado um recorte das mais pertinentes em termos de diferenciagéo
e que possam contemplar o objeto de estudo.

Neste sentido, foram extraidos de Markusen (1995) as tipologias: Italianate;
Satélite; Medo e Raio. Ja de Marshall (1985), o tipo Marshiliano, e de Porter (1998), o tipo
Porteano. Diante disso, foi criado o modelo reduzido da pesquisa, onde sdo apresentados 0s
principais destaques de cada tipo, concomitantemente uma figura ilustrativa da forma como
ocorrem os relacionamentos entre as empresas, mas especificamente considerando os aspectos
de fluxo e hierarquia das relacfes, isso € bem nitido nas tipologias de Porter, Italianate,
Satélite e Medo e Raio.

Ja a tipologia Marshiliana, por possuir um perfil amplo em termos de
composicdo de diferentes tipos de industrias em um aglomerado de empresas, é o tipo que
possibilita a economia de externalidades e consequentemente subtende-se que pode conter

diferentes perfis de relacionamentos entre empresas de diferentes industrias.

T DISRITIO TIPIFICACAO DO CLUSTER DE

| INDUSTRIAL FRANCA

P > ITALIANATE e HipéteseS Hl a H4 A identificacdo de uma tipificacéo

o) PO RTER = objetiva para o cluster permite elaboracdo de diretriz efetiva
Relagdes mais intensas para sua exceléncia. GRUPOS DE INDUSTRIAS =

L e com maior

o cooperacao @o. industrias de calcados

G .0 Inddstrias de curtumes

I SATELITE = .0 Indstrias de solados

A Empresas locais @o. indistrias de palmilhas

1 dependem de grandes

firmas externas, .0. Indlstrias de maquinas

D
matriz ou agentes ‘
E com g Legenda porte da empresa: grande;.
pradores ity .
médio ; ® pequeno €  « micro porte.
c
MEAO E RAIO=
L N Empresas locais dependem
u de grandes firmas do local
S
-
E MARSHILIANO= As
R relagdes se distribuem de

acordo com os setores
presentes no distrito
industrial e fortalece
dinamica de economias de
externalidades.

Figura 5.4 — Modelo conceitual reduzido da pesquisa - elaborada pelo autor
Fonte: MARSCHALL (1985); MARKUSEN (1996) e PORTER(1998).

Portanto este modelo ilustra os tipos de clusters considerados como base para a

elaboracdo do projeto de pesquisa desta tese e oferece o panorama da extensao que a pesquisa
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pretende alcangar, ou seja, busca verificar, por meio das tipologias escolhidas para o estudo,
se de fato diferentes tipologias de clusters podem coexistir em uma inddstria e, com isso,
denominar qual é de fato a tipologia do objeto em estudo.

Com a apresentacdo do modelo conceitual reduzido é essencial retomarmos as
variaveis e mostrar como as mesmas serdo testadas em campo.

Para testar as variaveis na pesquisa de campo, é necessaria a construgdo do

instrumento de coleta de dados, 0 que se aborda na proxima secao.

5.4 Instrumentos de Coleta de Dados

Miguel et al (2010) destacam que o instrumento de coleta de dados
geralmente utilizado em uma survey é o questionario. E um instrumento que contém questdes
ordenadas em que as respostas sao dadas pelos respondentes sem a presenca do pesquisador,
acrescenta que ha quatro tipos de questionarios: estruturado ndo disfargado; ndo estruturado
ndo disfarcado; ndo estruturado disfarcado e estruturado disfarcado. O termo disfarcado
significa que o respondente sabe ou ndo sabe 0s objetivos da pesquisa, ja estruturado se
relaciona em menos perguntas do tipo abertas. Nesta pesquisa, adota-se o do tipo semi
estruturado ndo disfarcado, visto existir dois médulos de questdes no questionario, ou seja,
um com perguntas abertas e outro com perguntas fechadas (para maiores detalhes ver
Apéndices A e B).

A construcdo do questionario, segundo Miguel et al. (2010), ndo é uma tarefa
facil, visto o cuidado necessario com o numero de questbes, o enunciado das mesmas, 0 USO
ou ndo de escalas, além de sua elaboracdo estar rigorosamente de acordo com o modelo
tedrico, ou seja, estar relacionado com 0s constructos considerados a partir da literatura do
assunto.

Considerando essas observagdes e ciente que a abordagem sobre cluster e 0
préprio método de pesquisa adotado resulta em um elevado nimero de questdes, adotamos,
no madulo de questBes abertas (Apéndice A), a divisdo de duas partes. Na primeira, ficaram
as questdes sobre perfil da empresa (indicacdo da especificidade de atuacdo da empresa, data
fundacdo, namero de funcionarios, tipo de administracdo e composicdo da mao-de-obra). Na
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segunda parte, questdes abertas sobre opinido do gestor em relagdo aos pontos fortes do setor,
as estratégias adotadas em termo de produto, & indicagdo se a empresa ja participou de
atividades conjuntas, se as instituicGes existentes na industria local atendem bem aos
interesses das empresas, se 0 sindicato que representa a empresa desenvolve atividades
voltadas & cooperacdo e se a empresa participa efetivamente das reunides das instituicdes que
representa a empresa.

As perguntas fechadas (Apéndice B) foram divididas em modulo 11, IV, V e
VI, os quais respectivamente abordaram: afirmacdes sobre a cadeia produtiva de cal¢ados de
Franca — CPCF, sobre cooperacdo, afirmacgdes sobre as InstituicGes representativas e sobre as
empresas consultadas, € importante destacar que as questdes ndo foram enumeradas, isso teve
como proposito evitar objecdes para ndo participar da pesquisa, pois 0 numero de questdes
finais fechadas do instrumento de pesquisa ficou alto (62 questdes), fora as questdes abertas
(07) e as perguntas sobre o perfil da empresa (05), totalizando 74 questoes.

Em relacdo a escala das respostas fechadas do (Apéndice B), foi adotado a
escala Likert, a qual possui uma escala de intensidade com um ndmero impar de pontos, cuja
amplitude nas questdes fechadas sdo de 1 a 5, onde a escala € representada pelo termos: 1 =
discordo totalmente; 2 = discordo; 3 = nem concordo e nem discordo; 4 = concordo e 5 =
concordo totalmente. A escala adotada tem um caréter qualitativo ordinal, o que justifica em
parte esta survey ser de abordagem quali-quanti.

O questionario foi entregue pessoalmente, mas apds contato por telefone para
saber da viabilidade do gestor da empresa participar. Também, por solicitacdo de alguns
respondentes, foram enviados questionarios por meio eletrénico (e-mail), nas duas situacdes o
respondente foi novamente esclarecido sobre o objetivo da pesquisa e de sua importancia para
0 setor.

Depois de esclarecido como proceder no preenchimento do questionario,
algumas davidas foram esclarecidas e se estabeleceu de comum acordo uma data para o

recolhimento do questionario devidamente respondido.

5.5 Analise dos Dados
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E fundamental que se faca um teste piloto do instrumento de pesquisa, pois
uma pré-analise dos dados indica se as questdes inseridas no questionario oferecem qualidade
nos dados apresentados. Para esta pesquisa, foi realizado um teste piloto junto as empresas do
cluster de Franca, o que resultou na melhoria de algumas questfes e na propria forma de
conduzir a coleta de dados. Foi feito o teste de alpha de Crombach para validar o instrumento
de pesquisa, cujos resultados foram superiores a 0,70 para cada constructo.

Ja a técnica adotada para andlise dos dados desta pesquisa é a estratégia de
analise General Linear Models (GLM). A escolha multivariada e 0 método € ndo parameétrico,
o0 qual é mais indicado para dados medidos por escala ordinal (essas analises estdo no capitulo
7). Foram feitas também analises descritivas dos dados, mostradas no capitulo 6.

5.6 Consideracdes Finais do Capitulo

O contexto deste capitulo mostrou, principalmente por meio de figuras, as
etapas precedentes a pesquisa, além de uma visdo geral do que pode refletir seus resultados
em termos da identificacdo de uma tipologia para o objeto de estudo.

Assim, apresentados os capitulos que ddo sustentacdo para a tese, 0s proximos
capitulos abordam as analises descritivas, comparativas entre as percepc¢des dos respondentes

sobre as tipologias de clusters, analises qualitativas e quantitativas, e conclusdes finais.
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6 Analise descritiva dos resultados

Este capitulo apresenta as analises dos resultados da survey, inicialmente faz
andlise descritiva dos resultados das questdes dissertativas e de maltipla escolha, em seguida
aborda as caracteristicas das tipologias identificadas na pesquisa, posteriormente destaca 0s

elementos que se sobressaem em cada tipologia de cluster.

6.1 Perfil das Empresas

As empresas objeto de pesquisa estdo localizadas na cidade de Franca-SP e
regido. A tabela 6.1 apresenta o perfil das empresas da amostra na aplicacdo da survey.
Observe que as empresas de curtumes sdo as mais antigas e as mais novas sdo as empresas
fabricantes de palmilhas. O maior percentual de empresas tem entre 20 e 99 funcionarios, e a

maior parte dessas sdo fabricantes de calgados.

Tabela 6.1 : Perfil das empresas da Survey por porte e tempo de existéncia

Tipo de Porte da empresa relagdo nimero de funcionarios Média
Empresa Micro Pequeno Medio Grande existéncia da
até de de empresa-anos
19 20a 99 1002499 500 ou mais
Calcados 08 18 07 02 19,6
Curtumes - 05 01 - 33,0
Palmilhas 04 02 01 - 14,7
Maquinas - 03 04 - 26,0
Solados 02 02 02 01 22,0
Total 14 30 15 03

Fonte: Elaborada pelo autor.

A tabela 6.2 mostra a composi¢do da cadeia produtiva de calgados de Franca
por especialidade, quantidade de empresas e a relacdo de representatividade da amostra. Sua
importancia estd na consolidacdo do nivel de significancia entre o recorte da amostra que
totalizou 62 empresas dentre 05 especialidade, que denominaremos de grupos, em um

universo de 642 empresas, 0 que representa 14,64% da populagéo.
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Tabela 6.2: Representatividade da amostra da Survey

Composicédo da Cadeia Produtiva de Calcados de Franca e
Representatividade da amostra da survey por especificidade de empresa

Especialidade  Quantidade Quantidade %
(Grupo) de na da
Empresas Amostra amostra
Calcados 449 35 7,80
Curtumes 59 06 10,2
Solados 67 07 10,5
Maquinas 25 07 28,0
Palmilhas 42 07 16,7

Fonte: Elaborada pelo autor.

O resultado indica que, embora a pesquisa tenha respeitado o principio de
casualidade da amostra coletada, visto que as visitas foram feitas de forma aleatdria pelas
varias regides da cidade de Franca, a proporcionalidade de empresas por especificidade de
atuacdo foi considerada, 0 menor percentual nas empresas de calcados tabela 6.3 mostra a

quantidade de empresas visitadas por porte e tipo.

Tabela 6.3: Distribuicdo da amostra da Survey por porte e tipo de empresa.

Composicdo da Cadeia Produtiva de Calcados de Franca e
Distribuicdo da amostra da survey por tipo de empresa e porte

Tipo Total Porte Porte Porte Porte
Empresa Empresas Micro % Peq. % Méd % Gde %
e amostra
Calcados * 467 212 454 195 418 54 116 6 1,3
Amostra 35 08 40 18 90 07 130 02 330
Fornecedores 283 193 682 74 261 16 57 - **
Amostra 27 06 30 12 160 08 500 01 -

*a quantidade de empresas de calgados inclui 18 fabricantes de artefatos e artigos de viagem
** 0s dados do Sindicato da Industria de Calgados ndo relaciona a existéncia de fornecedor de
matéria-prima  de grande porte, mas na pesquisa de campo encontrou-se uma empresa.
Fonte: Elaborada pelo autor.

Como a amostra ¢ um “retrato” da populacdo, a percentagem de tipo e porte
segue aproximadamente a relacdo da populacdo. A selecdo das empresas pertencentes a

amostra foi feita a esmo e tendo a facilidade de acesso as mesmas. Portanto, essa ndo € uma
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amostra probabilistica, porém, assume-se que a mesma seja representativa da populacio?,
dado que had homogeneidade intra grupo e heterogeneidade entre grupos.

As empresas de maquinas no cluster de calgados de Franca sdo basicamente
representadas pela existéncia de duas grandes empresas, uma de maquinas para costura e
outra para corte e acabamento, as demais sdo de micro e pequeno porte e geralmente produz
maquinas para acabamento do calcado e pequenas pegas, tais como laminas para freza e
matrizes de corte. Outra caracteristica importante a ser considerada no perfil das empresas

visitadas é o tipo de gestdo adotado, a tabela 6.4 apresenta o perfil de gestéo.

Tabela 6.4: Tipo de gestao das empresas do polo.

Tipo de Gestdo

Grupo Em %
Centralizada Centralizada  Descentralizada  Participativa ~ Outro
no na por
Proprietério Geréncia departamentos
Calgados 71,4 57 11,4 8,6 2,9
Curtumes 83,3 - 16,7 - -
Palmilhas 57,2 - 14,3 28,6 -
Maquinas 85,7 14,3 - - -
Solados 71,4 - 28,6 - -

Fonte: Elaborada pelo autor.

A tabela 6.4 mostra forte centralizacdo de autoridade nos proprietarios, onde
geralmente os proprietarios das empresas de micro e pequeno porte centralizam o processo
decisorio, esse aspecto aliado ao dominio que possuem sobre 0 Know-how no processo de
producdo, principalmente na fabricacdo de calcados, contribui para a centralizacdo de
autoridade. Além desses aspectos, a origem familiar das empresas do cluster local colabora
na consolidacdo de uma cultura de centralizacdo de poder no processo de gestdo dessas
empresas.

Portanto, a caracterizagdo do perfil das empresas pesquisadas contribui na
analise de certas variaveis, inclusive o aproveitamento de depoimentos feitos por proprietarios
e gestores sobre alguns aspectos do cluster local. Além disso, a composicéo e distribuicdo das
empresas da amostra demonstram que o cluster de cal¢ados de Franca de fato é composto na
sua maioria por empresas de micro e pequeno porte, perfil que é mais inerente aos tipos de

cluster: Italianate; Marshiliano e de Porter.

2Hair et al (1995), destaca que na estatistica multivariada a técnica de analise fatorial a amostra é a partir de 50 observagdes.



105

6.2 Analise Descritiva

A descricdo dos resultados constatados neste estudo, por meio das questdes
dissertativas, é essencial para a melhor compreensdo do pensamento e comportamento das
empresas. A primeira analise é sobre 0 que leva o cluster de calcados de Franca a se destacar
em nivel regional, estadual, nacional e internacional; em seguida, sera feita a analise do tipo
de estratégia competitiva, para em seguida verificar se ja participaram de a¢fes conjuntas com
outras empresas e instituicdes locais.

A segunda etapa da analise, aborda os resultados das questdes de multipla
escolha, e envolvem os seguintes aspectos: representatividade dos elementos essenciais que
sustenta a formacdo do cluster de calcados de Franca; o nivel de relacionamento de
cooperacdo entre as empresas da cadeia produtiva de calcados local; as caracteristicas de
tipologias de clusters existentes na literatura e sua ineréncia com o cluster local; tipos de
estratégias adotadas pela gestdo das empresas e 0 contexto em que a Governanca é percebida

pelos empresarios do setor cal¢adista de Franca.

6.2.1 Etapa 1 — Analise Descritiva das Questdes Dissertativas

A figura 6.1 mostra os resultados da primeira questdo dissertativa que aborda a
percepcao dos proprietarios e gestores das empresas do cluster local sobre os motivos que
levam Franca a se destacar no setor de calgados. Os resultados indicam a percepgao por parte
dos proprietarios e gestores na importancia da qualidade dos produtos locais. Para a maior
parte dos respondentes, € isso que eleva o nome da cidade como um importante polo de
fabricacdo de calgados. Outros dois quesitos bem reconhecidos séo a existéncia de uma mao-
de-obra qualificada e a quantidade de insumos fornecidos na localidade. Ainda séo citados a
diferenciacdo de produto do cluster, a identidade cultural da cidade e o numero de
fornecedores na localidade. A modernidade dos produtos locais, tradigdo, competitividade e
know-how local, na visdo dos proprietarios e gestores, sdo fatores importantes no
reconhecimento, mas ndo tdo acentuados, isso também ocorre em menor propor¢do com

custo, pontualidade e bom atendimento.
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Opinides gerais dos respondentes sobre o
que leva o cluster de calcados a se destacar
em nivel : local, regional, nacional e

internacional
Bom atendimento 2,0%
Pontualidade 2,0%
Custo 2,0%

Know-how local
Competitividade

Tradigdo

Modernidade dos produtos
Numero de fornecedores
Identidade cultural da cidade

Diferenciacdo de produto

Quantidade de insumos

Qualificagdo mao-de-obra

Qualidade dos produtos 0%

0 5 10 15 20 25 30

Figura 6.1: Opinides sobre os destaques da cadeia produtiva de calcados
Fonte: Elaborada pelo autor.

A segunda questdo dissertativa é sobre a percepcao dos proprietarios e gestores
em relacdo as estratégias competitivas adotadas pelas empresas do cluster de calcados de
Franca, cujos resultados sdo mostrados na figura 6.2. Na percepcao dos empresarios, 0 escopo
da estratégia competitiva é principalmente fundamentado nos trés tipos de estratégias: custo,
enfoque e diferenciacdo de produto. Esse resultado indica a existéncia de uma percepcao
contréria as observacgdes de Porter (1986). Segundo ele, a adogdo concomitantemente das trés
estratégias por parte de uma empresa é de dificil pratica, visto a abrangéncia e requisitos entre
elas. Pode ocorrer a combinagdo entre duas delas, por exemplo, quando adotar a estratégia de
custo para alcangar a estratégia de enfoque ou quando a empresa escolhe atender a
determinado nicho de clientes, os quais exigem baixos precos nos produtos, para isso, a
empresa precisa dominar as varidveis de baixo custo que pode estar relacionada a producéao

em escala e mao-de-obra barata e ndo téo qualificada.
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Estratégias adotadas pelas empresas do
cluster de Calcados de Franca

Ndo opiniaram

Estratégia de custo

Estratégia de: diferenciacdo de produto e
enfoque

Estratégia de: custo e enfoque

Estratégia de: diferenciag¢do de produto e custo

Estratégia de diferenciagdo de produto

Estratégia de:custo; enfoque e diferenciagao de

1)
produto 69,0%

0 10 20 30 40 50 60 70 80

Figura 6.2: Tipos de estratégias adotadas pelas empresas do cluster local
Fonte: Elaborada pelo autor.

J& a adocdo de estratégia de diferenciacdo de produto em custo pode ser
incompativel, uma vez que ela exige da empresa investimentos em pesquisa €
desenvolvimento, excelente estrutura de marketing e capacidade criativa em desenvolvimento
de produto. Embora esses aspectos sejam inerentes a estratégia de enfoque, a qual pode estar
relacionada a atender um nicho de clientes com exigéncias mais sofisticadas sobre o produto,
ndo estdo relacionadas ao dominio de baixo custo, pois além dos custos elevados para sua
implantacdo, a venda dos produtos ocorre por meio do atendimento de pedidos de pequenas
quantidades, o que inviabiliza economias de custo sobre a matéria-prima.

No entanto, as respostas necessariamente podem estar relacionadas ndo ao
atendimento concomitantemente das trés estratégias, mas a sua utilizacdo de forma distinta, ja
que os fabricantes de calcados de Franca usufruem das externalidades de aglomeracéo e tém a
condicdo de atender a diferentes tipos de demandas de produtos, mas também pode estar
implicito em suas respostas que a adogéo das trés estratégias € intrinseca ao cluster local e ndo
necessariamente a uma empresa especifica.

A terceira questdo dissertativa aborda os tipos de agfes conjuntas entre as
empresas do cluster de calgados, as quais envolvem a participagdo nas mais diversas acoes de
interesses comuns entre as empresas (veja figura 6.3). Os resultados indicam que a

participagdo em feiras com divisdo de custos se sobressai em relagdo as demais ag¢fes. Ao que
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parece, existe uma acdo mais contundente por parte das InstituicOes representativas para
contemplar a participacdo das empresas nesse tipo de evento, além do fato da Francal, uma
das principais feiras do setor no Brasil, ter nascido da unido de algumas pessoas ligadas as
empresas de calcados de Franca. Isso, provavelmente, contribuiu na cultura de exposicao de

produtos em feiras, em especial de &mbito nacionais.

Participacao em acao conjunta entre empresas
do cluster de calgados de Franca

Com prefeitura na formagdo m.o. (pesponto)
Mostra conjunta com produtores de couro
Vendas em conjunto

Compras de matéria-prima

Participagdo em feiras
Treinamento de mao-de-obra

Participagcdao em desenvolvimento de produto-sola

8%

Participagcdo em feiras com divisdo de custos

Figura 6.3: Participacdo conjunta das empresas do cluster de calgados
Fonte: elaborada pelo autor.

As demais respostas mostram importantes acOes de cooperacdo e que estdo
relacionadas aos fundamentos dos principios da teoria do cluster, porém, em termos de
consisténcia, requer mais representatividade, indicando que mais esforcos devem ser
buscados, tanto pelas empresas quanto pelas suas Instituigdes representativas para fortalecer
os embrides dessas a¢des e inclusive amplia-las.

A quarta questdo dissertativa verifica justamente a expectativa dos
proprietarios e gestores sobre quais seriam as ac¢Ges conjuntas que eles desejam ver

implementadas no cluster de calcados de Franca (veja a figura 6.4).
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Ac¢oes conjuntas desejadas por parte de
proprietarios e gestores do cluster local

Reivindica¢do junto a governo H 5,0%

Convengdes p/divulgar produtos - 5,0%

Troca de informacSes [ 5,0%

Vendas em conjunto [ 5,0%

Participacdo em feiras _ 15,09
Treinamento em mao-de-obra [N 25,0

Compras em conjunto m 40,09

Figura 6.4: AcBes conjuntas desejadas pelas empresas do cluster de couros e cal¢ados
Fonte: Elaborada pelo autor.

Percebe-se que os resultados sobre as agdes conjuntas desejadas s&o mais
consistentes em termos de representacdo, ou seja, as respostas estdo mais concentradas em
trés tipos: compras em conjunto, treinamento em méo-de-obra e participacdo em feiras. Esses
resultados mostram uma interessante inversdo com o constatado nas agdes conjuntas
existentes, especificamente sobre a acdo de compras em conjunto, pois foi apontada como
uma das menos representativas nas a¢fes conjuntas realizadas, e nas repostas desta questao é
apontada como a mais desejada.

Outra importante acdo desejada é sobre treinamento de mao-de-obra. Uma
parte representativa dos respondentes indica a necessidade de mais acdes conjuntas voltadas
para esse quesito, o que pode significar que as escolas: SENAI e SENAC, as quais oferecem
cursos de formacéo profissional, principalmente, o0 SENAI, possui ainda um bom espago para
suas acOes, embora exista 0 reconhecimento por parte da maioria dos respondentes do bom
servigo prestado por esta Instituicdo.

Percebe-se que as empresas e instituicGes tém a sua disposi¢cdo um numero de
acbes conjuntas a serem melhor desenvolvidas, sejam as de compras em conjunto,
treinamento de mao-de-obra e participacdo em feiras. Mas também podem ser citadas as de

vendas em conjunto, divulgacdo de produto, melhor troca de informacdes, inclusive e
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especificamente a formacdo de méo-de-obra voltada para o setor de pesponto e trabalhadores
na fabricacdo de solados.

A quinta questdo dissertativa contempla a verificacdo do desenvolvimento de
atividades por parte das Instituicfes representativas das empresas para maior cooperacdo nos
interesses comuns entre as empresas. A figura 6.5 mostra os resultados de acordo com a
percepc¢do dos proprietarios e gestores. Os resultados indicam que a percepcdo positiva esta
mais presente nos fabricantes de palmilhas e calcados. Aqui é necessaria uma importante
observacdo, ambos possuem a mesma instituicdo representativa, 0 SINDIFRANCA, cuja
presenca em termos de atuacdo é mais representativa no cluster local em comparagcdo com as

demais Institui¢Oes representativas das diferentes especificidades de empresas.

As instituicOes representativas das empresas
do cluster de calgados desenvolve atividades
para maior cooperag¢ao nos interesses
comuns entre as empresas

Geral
Curtumes 67,0%
B Respostas negativas
71,0%
Solados . 29,0% B Respostas positivas
. /] . 0
Palmilhas 72,0%
Calgados 0 63,0%
0 20 40 60 80

Figura 6.5: Perfil das empresas da Survey por porte e tempo de existéncia
Fonte: Elaborada pelo autor.

Em relagdo aos curtumes, existe o Sindicato dos Curtumes — SINDICOURO, o
qual funciona na capital do Estado de Sdo Paulo, junto a FIESP, mas que mantém um
representante junto a Associagdo dos Manufatores de Couros e Afins do Distrito Industrial de
Franca — AMCOA. Provavelmente, ocorre um desencontro de informacfes, pois essa
associacdo foi constituida para gerenciamento no processo de tratamento de residuos dos

curtumes que estdo inseridos no Distrito Industrial local, no qual onze empresas participam.
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Outro aspecto é a falta de uma estrutura minima do SINDICOURO em Franca,
ou seja, instalacdo em endereco préprio. Isso em parte dificulta sua identificagdo como
Instituicdo e existéncia no cluster de calcados de Franca. O que mostra a necessidade do
gestor local do SINDICOURO de estabelecer um realinhamento de suas atividades junto aos
curtumes do cluster de cal¢ados de Franca, principalmente a partir dos principios da Teoria do
cluster e da Governanga, com objetivo de contemplar agfes conjuntas mais significativas e,
com isso, melhorar a percep¢do dos proprietarios e gestores dos curtumes em relacdo a sua
existéncia e suas atividades locais.

Sobre as respostas dos fabricantes de maquinas, conforme ja descrito neste
estudo, sua composic¢ao no cluster local se limita a duas empresas de maior porte e as demais
de micro e pequeno porte. Além do nimero de empresas serem reduzidas, as empresas
também ndo possui, em Franca, instituicdo representativa. Os que recebem de servicos e acoes
estdo relacionados a Associagdo Brasileira de Fabricantes de Maquinas — ABRAMAQ, a qual
se localiza em Novo Hamburgo/RS, podendo significar maior dificuldade para implementagéo
de acBes conjuntas voltadas a essas empresas.

No entanto, independente do desenvolvimento de atividades desenvolvidas
pelas InstituicOes representativas para atender agdes conjuntas e que contemplem os interesses
comuns das empresas locais, este estudo verifica, por meio do instrumento de pesquisa, como
estdo o atendimento dessas Instituicbes com suas empresas.

Para isso, a sexta questdo dissertativa trata da representatividade das
instituicbes locais (figura 6.6). As respostas indicam o reconhecimento pelos servicos
prestados pela escola de Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial — SENAI, pois quase a
metade dos respondentes aponta-a como 0 mais representativo atendimento entre as
Instituicdes do cluster local. O SINDIFRANCA e IPT surgem com menos representatividade.
O destaque aqui se volta para o sindicato, pois devido a amplitude de sua representacao é ele
que deveria atuar de forma mais vigorosa na governanca do cluster local, embora o baixo

percentual de respostas mostre que isso ndo ocorre.
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Agoes com bom atendimento no cluster de cal¢ados de
Franca na percepg¢ao de proprietarios ou gestores

N3do deram destaques

Divulgacdo de novas tendéncias e tecnologia
Integracdo e fomentagdo com o mercado
Nucleos estdo a disposi¢cdo das empresas
Apoio na divulgagdo de novas tecnologias
Desenvolvimento e fomentagdo para inovagao
Estudos setoriais

Apoio no desenvolvimento das micro empresas
Oferta de diversos cursos

Formacgdo de mao-de-obra

Treinamento de mao-de-obra

IPT

Sindifranca

Senai 5%

50

Figura 6.6: Percepgao sobre nivel de atendimento das InstituicBes locais
Fonte: Elaborada pelo autor.

Para um melhor aprofundamento sobre a avaliagdo do atendimento das
InstituicBes voltada para acBGes conjuntas no cluster local, foi solicitado aos proprietarios e
gestores das empresas sugestdes sobre quais agdes conjuntas deveriam ser desenvolvidas
junto as empresas. Esses resultados se dividiram em sugestdes e criticas, as quais sdo
apresentadas separadamente para melhor entendimento. As respostas sobre sugestfes estdo
na figura 6.7.

As sugestbes estdo mais centradas para a realizacdo de atividades de
sensibilizacdo dos prdprios empresarios em relacdo ao desenvolvimento de comportamento
voltado para os aspectos coletivos do cluster local. Outras sugestfes sdo: a necessidade de
fornecer mais informacdes para as pequenas empresas; a implantacdo de mais acgdes coletivas
para pesquisa e desenvolvimento relacionadas ao setor; atuacdo efetiva para aproximar as
empresas locais em relacdo aos objetivos comuns; melhor divulgacdo dos cursos ofertados
pelas instituicdes para as empresas locais; a necessidade do SINDIFRANCA melhorar forma

de atuar junto as empresas.
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Um destaque negativo é o resultado significativo das respostas que ndo
oferecem sugestdes, isso deixa transparecer falta de interesse por parte dos proprietarios e
gestores, ou de que algum antecedente historico desestimula o interesse de participacdo das
empresas, seja por descredito, frustracdo na implantacdo de alguma atividade, como de fato ja
ocorreu (final da década de noventa uma tentativa de compras coletivas ndo prosperou entre
algumas empresas), ou ainda da caréncia de propostas de acOes coletivas mais objetivas e
precisas em regras, procedimentos, direitos e deveres de cada empresa participante. A figura

6.8 mostra esses resultados.

Sugestoes de agdes conjuntas por parte de proprietarios e
gestores das empresas do cluster local

Divulgar melhor os cursos ofertados _ 5,9%
Melhorar forma de atuar do Sindifranca _ 5,9%
Atuacdo para aproximacgado das partes _ 5,9%
Acdes de PaD [N s,0%
Mais informacgdes equenas
empresas
Senai / Senac fortalecer
. 11,7%
comportamento empresarial p/o...
0 5 10 15 20

Figura 6.7: Tipos de sugestdes para a¢fes conjuntas no cluster de couros e calcados
Fonte: Elaborada pelo autor.

As respostas mais representativas giram em torno da percepcdo dos
proprietarios e gestores do cluster local e da auséncia de apoio por parte das Instituicbes
representativas para as acOes coletivas das empresas, 0 que vai contra 0S pressupostos da

Teoria de cluster e da moderna concepcao dos principios que regem a governanga.
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Os respondentes também teceram criticas em niveis semelhantes a demora das
instituicbes representativas em atender solicitacbes de seus membros associados,
especificamente, sobre 0 SINDIFRANCA. Apontaram que ele estd em descompasso com a

realidade do setor e que 0 mesmo sé atende aos interesses de empresas maiores.

Criticas dos empreséarios e gestores nas ac¢oes das instituicoes
representativas do cluster local

N&o comentaram

Déo atencéo s6 p/empresas maiores

Sindifranca estd em descompasso c/realidade do setor
Demora na instalacéo do centro de design

InstituicBes ndo atende solicitacbes de imediato

N&o vé apoio p/acdes coletivas 11,7%

Figura 6.8: Tipos de criticas sobre institui¢des do cluster de couros e calgados
Fonte: Elaborada pelo autor.

Outra critica foi sobre o centro de design, o qual funciona junto a escola do
SENAI, mas para o respondente, isso demorou muito para ser implantado no cluster de
calcados local.

A ultima questdo foi verificar qual o nivel de participacdo deles nas atividades
junto as suas Institui¢des representativas, os resultados sdao mostrados na figura 6.9. Um ponto
negativo € a totalidade dos fabricantes de palmilhas indicarem a ndo participacdo das
atividades junto ao SINDIFRANCA. Para compreender essas respostas, € valido citar um
apontamento feito por um dos respondentes: “€¢ que so recentemente o sindicato autorizou a

participagdo, em seu quadro societario, de empresas ndo diretamente fabricantes de calgados”.
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Participacdo das empresas junto a sua instituicao representativa
de acordo com resposta de proprietarios, ou gestores das
empresas do cluster local

Geral

0,
Palmilhas 100%

0,
Solados 100%

W Respostas Negativas

Méaui B Respostas Positivas
aquinas

Curtumes

Calcados

0 20 40 60 80 100 120

Figura 6.9: Participacao das empresas junto as instituicfes representativas do setor
Fonte: Elaborada pelo autor .

Em relagdo a instituicdo representativa de maquinas, a maioria dos
respondentes afirmam que ndo participam das atividades junto a associacdo de classe, isso
provavelmente € devido a instituicdo representativa dos fabricantes de maquinas e
equipamentos — ABRAMEQ estar sediada em Novo Hamburgo/RS, o que dificulta a
participacdo dos poucos fabricantes de maquinas e equipamentos para cal¢ados do Cluster de
calcados de Franca em suas atividades.

Sobre os curtumes, conforme ja descrito, existe um representante do Sindicato
dos Curtumes — SINDICOURO em Franca, o qual desenvolve suas atividades em uma sala
cedida pela AMCOA, situacdo que pode alimentar o entendimento da ndo existéncia deste
Sindicato e, portanto, levar os proprietéarios e gestores a ndo participar em suas atividades, ou
ndo utilizarem os possiveis servi¢os prestados por esta Instituicéo.

Finalmente, a menor representacdo de respostas negativas da ndo participacao
nas atividades da Instituicdo representativa estd nas empresas fabricantes de calgados, mas
ndo significa uma alta de participacdo dos proprietarios e gestores, pois o percentual de 65,7%
de respostas negativas ainda € muito representativo. Isso demonstra a existéncia de espaco

para o sindicato dos fabricantes de cal¢ados desenvolverem atuacdo mais precisa e de acordo
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com os interesses e desejos da maioria dos proprietarios e gestores das empresas associadas, 0
que pode elevar a representatividade das respostas positivas.

6.3 Etapa 2: Andlise descritiva das questdes de multipla-escolha

Nesta etapa, 0 objetivo € constatar o nivel em que sdo percebidas as
caracteristicas inerentes a existéncia de um cluster em determinado local, até que ponto cada
tipologia de cluster esta ou ndo presente em Franca, de como sdo as estratégias competitivas
adotadas e o escopo da governanca do cluster de calcados local, percepgdes essas que

permitem a elaboracdo de inferéncias sobre os resultados, sugestdes e conclusdes.

6.3.1 Densidade e nivel de concorréncia do Cluster de calcados de Franca-
SP

Na teoria de cluster, alguns elementos sdo essenciais a sua ocorréncia e
manutencdo em uma localidade. A identificacdo desses elementos surge com o estudo seminal
de Marshall (1985), que estudou o fendmeno de especializacdo produtiva espacial no final do
século XIX e constatou aspectos fundamentais que explicavam o sucesso de empresas que
estavam aglomeradas em determinado espaco geografico, com isso, denominou esse espago
de distrito industrial. Para ele, o sucesso estava relacionado a concentracdo de empresas
similares, oferta de mao-de-obra especializada e integracdo das empresas devido a
dependéncia de matéria-prima, o que chamou de economias externas, e que posteriormente
sdo ratificados por Porter (1998), mas acrescido da integracdo por meio de projetos coletivos,
nivel de relacionamento e confiancga entre as empresas.

Para verificar como estdo esses elementos no cluster de calgados de Franca, as
seguintes variaveis sdo estudadas: concentracdo de empresas correlatas; nivel de concorréncia
entre as empresas; oferta de médo-de-obra especializada e maquinario. Os resultados estdo na
figura 6.10.
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Elementos fundamentais para existéncia do cluster de
calcados de Franca - densidade e intensidade da
concorréncia local

V-4 grande oferta de maquinas “ 84,0%

V-3 grande oferta de médo-de-obra
especializada no Cluster de calgados
de Franca

35,0%

V-2 forte intensidade de m Respostas afirmativas
concorréncia entre fabricantes do - 94,0%
mesmo produto no Cluster local

V-1 existéncia de um grande nimero
98,0%
de empresas do setor em Franca

0 20 40 60 80 100 120

Figura 6.10: Densidade e intensidade da concorréncia do cluster de couros e calgados
Fonte: Elaborada pelo autor.

A andlise desses resultados permite confirmar a existéncia do cluster de
calcados em razdo do alto escore confirmatorio das varidveis: V-1 que corresponde a
existéncia de um grande numero de empresas do setor na localidade; V-2 que aborda o nivel
de concorréncia existente na cadeia produtiva de calgados também € altissimo e V-4 que
contempla a oferta de maquinas para o setor também representa resultado expressivo.

Ja a V-3, sobre oferta de méo-de-obra especializada, apresenta um resultado no
minimo preocupante em relacdo aos resultados apresentados pelas demais variaveis, mas isso
ocorre devido ao surgimento, em Franca, da industria de moda intima, a qual pode ser reflexo
do proprio beneficio da externalidade do cluster existente, visto que a mao de obra
especializada de costura da industria de calcados, em parte, esta migrando para a indudstria de
lingerie, inclusive isso foi descrito por alguns respondentes, o que indica uma disputa por essa
méao-de-obra, e ndo necessariamente tendéncia de reducdo desses profissionais, ou sua

transferéncia para outro setor nao relacionado ao de costura.

6.3.2 Relacionamento e Cooperacao do Cluster de Calcados de Franca
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Para completar a analise dos elementos essenciais e que permite de forma
inequivoca distinguir um aglomerado de empresas ou um distrito industrial de um cluster, €
preciso verificar a existéncia de relacionamento, cooperacdo e nivel de confianca entre as
empresas locais.

As variaveis consideradas junto as empresas contemplam a verificacdo do nivel
de cooperacéo entre as diferentes especificidades de empresas: cal¢ados; curtumes; solados;
maquinas e palmilhas, as quais sdo representadas pelas variaveis: V-5 a V-9. Também por
meio da variavel V-10, estuda-se a intensidade dessa cooperacgdo. Ja a importancia do aspecto
coletivo para as empresas € verificada pela varidvel VV-11. Concomitantemente a ocorréncia de
integracdo entre as empresas, é estudada pela variavel V-12 e o nivel de confianca no
relacionamento entre as empresas locais pela variavel V-13.

Os resultados demonstram que, para metade das empresas de calcados e
curtumes, existem lacos de cooperacdo entre as empresas do setor como pode ser visto no
resultado das variaveis V-5 e V-6.

Para as empresas de solados e maquinas variaveis V-7 e V-8, o nivel de
cooperacdo aumenta, provavelmente pela maior dependéncia dessas empresas com as
empresas fabricantes de calcados, ja que sdo responsaveis pelo fornecimento de solados e
maquinas e equipamentos para sua fabricacao.

No entanto, a constatacdo do mais alto nivel de cooperacdo ocorre junto as
empresas fabricantes de palmilhas V-9, isso pode estar relacionado a maior preocupacdo dos
fabricantes de calcados com o conforto dos pés dos usuarios, o que levou essas empresas a
acOes de pesquisa e desenvolvimento de palmilhas anatdmicas, higiénicas, confortaveis e
design diferenciado, o que implicou na maior aproximacdo e cooperacdo entre essas
empresas.

Ja a questdo da importancia do aspecto coletivo para as diferentes
especificidades de empresas pesquisadas, representadas pela varidvel V-11, apresenta o
resultado mais diverso. Isso significa que o nivel de coopera¢do ndo necessariamente esta
atrelado a projetos conjuntos de acdo, mas provavelmente a dependéncia do relacionamento
entre fornecedor de matéria-prima e fabricantes de calgados. Isso em parte pode ser
comprovado pelo resultado da variavel V-12, que analisa se a integracao existente no setor de
calcados de Franca se da em fungdo da dependéncia de matéria-prima entre as empresas
locais. O resultado indica que sim, pois excluindo 19% dos respondentes que ndo souberam

responder, apenas 16% nao confirma essa dependéncia, o que torna o resultado expressivo.
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O elemento confianga, varidvel V-13, é outro que merece destaque, visto que
foi 0 segundo resultado menos expressivo, observa-se que a confianga é percebida de maneira
diferente por parte das empresas, ou seja, entre as empresas de calcados a desconfianca é mais
evidente, ela estd fortemente atrelada ao forte nivel de concorréncia entre os fabricantes de
calcados, inclusive foi constatado em uma das visitas o seguinte comentario: “ja faz dois anos
que estou estabelecido neste enderego e tenho um vizinho que também ¢é fabricante de
calcados, mas nunca nenhum visitou 0 outro, na semana passada, estdvamos tendo uma
conversa informal na calgada e precisava retornar para o interior de minha fabrica, foi quando
0 convidei e de pronto aceitou, mas interessante, ele nédo retribuiu a gentileza, portanto, vejo
isso como comportamento relacionado a desconfianga”, afirmou o proprietario.

Outra forma de perceber a confiancga ¢é a existente entre fornecedor de matéria
prima e comprador, para 0s respondentes, a confianca é vista como requisito essencial para o
bom relacionamento entre as empresas que ndo compete pelo mesmo produto.

E importante destacar que a demonstragdo feita pelos respondentes sobre duas
formas de perceberem a confiangca entre as empresas ndo sdo excludentes, visto que nas
questdes dissertativas, a maioria dos respondentes demonstra interesse em efetivar acoes
conjuntas além de participacdo em feiras, o que pode ser entendido que a existéncia de um
maior percentual de confianca entre empresas da mesma especificidade s6 ndo é maior devido
a falta de oportunidades de atuarem juntas.

Apds as analises dos elementos fundamentais para reconhecer se existe ou nao
um cluster em uma localidade ou regido, e que permite ratificar a existéncia do cluster de
Calcados de Franca, o objetivo desse estudo é constatar, por meio das tipologias existentes na
literatura, até que ponto as mesmas podem contemplar especificamente um ou mais cluster,
ou seja, diferentes tipos de cluster podem coexistir em uma localidade ou regido?

Para buscar a resposta, este estudo contempla cinco diferentes tipologias de
cluster: Italianate, Satélite, Eixo-centro; Marshiliano e Porter, que foram identificados em
uma profunda reviséo bibliografica e permitiu entender que sé@o os mais pertinentes para o
objeto da pesquisa, assim sdo extraidas as caracteristicas; identificados constructos e
estabelecidas variaveis de verificacdo da relagdo dessas tipologias com o cluster de calgados.

A figura 6.11traz os resultados dessas variaveis.
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Elemento fundamental para existéncia do cluster Intensidade de
Relacionamento Respostas positivas

V-13 Nivel de confian¢a no relacionamento entre as

- 4,0%
empresas locais 0

w

V-12 Nivel de integracdo entre as empresas do
Cluster local

63,0%

V-11 Importancia do aspecto coletivo por parte da

0,
empresa 24,0%

V-10 Nivel da intensidade de cooperagdo nos

0,
objetivos comuns das empresas 5,0%

(]

V-9 Nivel de cooperagdo entre fabricantes de 73 0%
palmilhas e demais empresas e
V-8 Nivel de cooperacéo entre fabricantes de 61.0%
maquinas e demais empresas 70
V-7 Nivel de cooperacdo entre empresas de 63.0%
solados e outras empresas 70
V-6 Nivel de cooperacao entre curtumes e demais 53 0%
empresas Por
V-5 Nivel de cooperagdo entre empresas de calgados 50.0%
e outras empresas T
0 20 40 60 80 100

Figura 6.11: Intensidade do relacionamento entre empresas do cluster local
Fonte: elaborada pelo autor.

6.3.3 Caracteristicas do Cluster de Calcados de Franca e relacdo com

tipologias

Os primeiros tipos de clusters a serem apresentados sdo o0s apresentados por

Markusen (1995) a partir das andlises de regides metropolitanas bem sucedidas no E.U.A, 0s
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quais foram denominados de novos distritos industriais e acabaram por se difundir pela
literatura como sinénimo de tipos de cluster. Neste estudo, opta-se por extrair para analise 0s
tipos: Italianate; Satélite e Centro-radial, este Ultimo sera abordado como eixo-centro.

Outros dois tipos de cluster completam o escopo da andlise deste estudo e séo
os denominados de Porter e Marshiliano, que assim sdo denominados em homenagem aos
seus criadores. A sequéncia da apresentacdo dos resultados alcangados segue a seguinte

ordem: Italianate; Satélite; Eixo-centro; Marshiliano e Porter.

6.3.3.1 Cluster Italianate

O primeiro resultado a ser apresentado € o denominado de cluster Italianate,
nome dado devido ao sucesso da regido de Emilia-Romagna na Italia, a qual é composta por
inimeras pequenas e médias empresas especializadas, com forte concorréncia, mas com inter-
relagbes de confianga, o que permite divisdo do trabalho, parceria e apoio governamental,
presenca de diferentes instituiches representativas, parceria entre as empresas, especializacéo
flexivel em razdo da agilidade da méo-de-obra em se adaptar ao desenvolvimento tecnoldgico
e terceirizacdo integrada. Essas caracteristicas resultam em produtos de alta qualidade e
permite a regido se destacar em termos de capacidade competitiva.

A figura 6.12 mostra os resultados por meio das variaveis: produtos de alta
qualidade; existéncia de diferentes Instituicdes representativas; parceria publico-privada;
parceria em producdo; flexibilidade da mao-de-obra e integracdo da terceirizacdo, que
contemplam as caracteristicas do cluster Italianate e para constatar em que nivel esta presente

no cluster local.
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Tipologia de cluster — Caracteristicas do tipo Italianate Respostas
afirmativas— Amostra 62 empresas

V-19Nivel de integracéo da terceirizacdo H 50,0%
V-18 Nivel de flexibilidade da mao-de-obra com
evolucdo tecnoldgica
V-17 Nivel de parceria em producéo _ 50,0%
V/-16 Nivel de parceria publico-privada _ 26,09

V-15 Existéncia de diferentes Instituices _ 66.09
representativas !

V-14 Os produtos do Cluster local sdo de alta
. 87,0%

100

o
N
o
H
o
o]
o
o)
o

Figura 6.12: Tipologia de cluster Italianate presente no cluster de cal¢ados de Franca

Fonte: Elaborada pelo autor.

Os resultados podem ser considerados representativos, pois metade dos
respondentes confirma a presenca das variaveis do tipo de cluster Italianate, com destaque
maior para a variavel V-14, a qual aborda o quesito qualidade. Existe a percepcdo e
entendimento dos envolvidos com o cluster local que os produtos sdo de alta qualidade,
inclusive ndo teve ninguém que optou por uma resposta negativa, apenas nao opinaram.

Sobre as variaveis V-15 que verifica a existéncia de diferentes instituicdes
representativas no cluster; V-17 que verifica o estabelecimento de parceria na producdo
quando a empresa possui excesso de pedidos; V-18 que aborda o perfil flexivel da méao-de-
obra perante a evolugdo da tecnologia do setor de couro e calgados e V-19 que procura
constatar em que nivel ocorre a integracdo da terceirizacdo entre as empresas locais, 0S
resultados permitem afirmar que séo representativas.

A Unica variavel que ndo apresenta uma consisténcia para ser reconhecida
como parte integrante do cluster local é a V-16 que verifica o nivel de parceria publico-
privada, ou seja, parcerias estabelecidas entre governos: municipal; estadual e federal com as
empresas locais, inclusive isso ficou explicito nos contatos para entrega do instrumento de

pesquisa, pois alguns chegaram a questionar se a pesquisa tinha algum vinculo com o setor
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publico. Ao que parece, existe um sentimento negativo dos empresarios calgadistas em torno
da acdo governamental que possa favorecer as reivindicagoes do setor.

Mas, com base nos resultados, pode-se concluir que as caracteristicas da
tipologia cluster Italianate estdo, na sua maioria, presentes, embora em termos de intensidade,
seja mediana. 1sso pode ser visto como favoravel, pois demonstra que os empresarios locais,
de certo modo, procuram por intermédio da gestdo de suas empresas terem acdes pré-ativas
em termos de respostas as suas necessidades, mesmo que isso signifique maior integracédo via

terceirizacdo de atividades entre as proprias empresas locais.

6.3.3.2 Cluster Satélite

O tipo de cluster Satélite se caracteriza pela existéncia de uma forte
dependéncia com grandes empresas externas a localidade em que se encontra uma cadeia
produtiva, isso pode ocorrer em funcdo de uma empresa detentora de uma grande marca de
produto ou de uma empresa produtora que busca direcionar sua producdo para um local ou
regido, que possui Know-how e concentracdo de recursos que refletem em baixo custo de
fabricacdo sem grandes alterac6es no nivel de qualidade dos produtos.

As varidveis estudadas contemplam: V-20 dependéncia da industria local de
vendas para grandes redes de lojas; V-21 dependéncia de vendas com agentes que
representam grandes marcas; V-22 dependéncia produtiva com outra empresa fora da
localidade, ou regido; V-23 se vantagem competitiva da empresa ocorre em funcdo do
dominio de baixo custo de fabricacdo; V-24 se competéncia da empresa no que faz é devido
ao dominio de conhecimento sobre o produto; VV-25 se a competéncia da empresa depende das
habilidades de fabricacdo da mao-de-obra local; V-26 se a experiéncia na fabricacdo do
calgado e insumos é uma vantagem competitiva; V-27 Know-how é centrado na localidade
para gerar vantagem competitiva; V-28 se a empresa, para alcancar crescimento, foca em si
mesma, desconsiderando a forca da industria local e V-29 se o crescimento da empresa se

baseia em treinamento de mao-de-obra.
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Tipologia de cluster — Caracteristicas do tipo Satélite Respostas
afirmativas— Amostra 62 empresas

V-29 Treinamento de mao-de-obra c/foco

PO 27,0%
endoginico

V-28 Crescimento das empresas é enddginico

0,
desconsidera forga do Cluster 31,0%

V-27 Conhecimento do Cluster centrado somente

0,
na localidade 24,0%

V-26 Experiéncia na fabricacdo do calgado e
- ; - 84,0%

insumos é vantagem competitiva

V-25 Competéncia dependente da habilidade da

0,
méo-de-obra local 84,0%

V-24 Competéncia devido dominio do

0,
conhecimento sobre o produto 0%

ul

V/-23 Vantagem competitiva devido dominio de

o,
baixo custo _ 48'0A
V-22 Nivel de vendas dependente de empresa
externa _ 27’0 0
V-21 Nivel de vendas dependente de agentes de _ 29.0%
grandes marcas 17
V-20 Nivel de vendas dependente de grandes redes 29.0%
b R 0%
0 20 40 60 80 100

Figura 6.13: Tipologia de cluster satélite presente no cluster de calcados de Franca
Fonte: elaborada pelo autor .

A figura 6.13 apresenta os resultados dessas variaveis. Os resultados podem ser
classificados em dois grupos, primeiro as varidveis com percentuais em torno de um terco de
respostas favoraveis: V-20; V-21; V-22; V-27 e V-29, as quais indicam uma baixa
dependéncia com vendas direcionadas para grandes redes de lojas e agentes de grandes
marcas, ou para com outra empresa externa a localidade de Franca. Concomitantemente isso,
também ocorreu com as variaveis que abordaram centralidade de conhecimento baseado em
Franca e em treinamento de mao-de-obra para gerar crescimento da empresa. O resultado da
V-28, embora indique um valor reduzido, pode ser considerada favoravel, visto que as
empresas reconhecem a importancia da forca do cluster local para as atividades de sua
empresa, conforme destaques sobre a existéncia de experiéncia, conhecimento e habilidades
locais.
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O segundo grupo as variaveis: V-24; V-25 e V-26 que indicam que existe, por
parte dos empreséarios locais, uma forte percep¢do da importancia do conhecimento local na
fabricacdo do calcado e insumos, inclusive alguns tipos de maquinas (costura, sejam couro ou
solado, para corte das pecas do calcados), da existéncia de Know-how e habilidade da méo-
de-obra local; da significativa experiéncia adquirida na fabricacdo de calcado. Em relacédo a
variavel V-23, metade dos respondentes afirma que o dominio de baixo custo na fabricagdo de
seus produtos representa uma vantagem competitiva.

Assim, os resultados permitem inferir que a tipologia de cluster Satélite tem
presenca parcial em Franca, ou seja, existe uma parte das empresas que dependem das
compras de grandes redes de loja, ou de agentes de grandes marcas, e que a dependéncia de
outra empresa fabricante de calcados fora de Franca é mais reduzida, j& as caracteristicas
relacionadas diretamente com o perfil local sobre dominio de conhecimento na fabricacéo,
Know-how e habilidade de m&o-de-obra, experiéncia no setor e baixo custo de fabricacdo
estédo fortemente presentes.

6.3.3.3 Cluster Centro Radial (Me&o e Raio)

O tipo de cluster Eixo-centro tem caracteristica marcante de sua configuracao,
a forma de sua origem, ou seja, nasce em torno de grandes empresas locais que utilizam de
sua condicdo de tamanho para ditar o que ocorre na localidade, seja em termos de
dependéncia produtiva das micros, pequenas e médias empresas para com elas ou dos tipos
de produtos a serem produzidos e ainda dos valores a serem pagos pelos servicos prestados.

As variaveis para analisar a existéncia dessa tipologia no cluster em estudo sao
a V-30 que procura saber se o relacionamento das empresas locais é orientado pelas grandes
empresas existentes na localidade e V-31. Também observa se as micros, pequenas e médias

empresas locais sdo influenciadas pelas grandes empresas do cluster de cal¢ados de Franca.
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Tipologia de cluster — Caracteristicas do tipo
Centro- radial — Amostra 62 empresas

V-31 Micro, pequenas e médias
empresas dependem da influéncia das 27,0%
grandes empresas locais

V-30 Relacionamento entre empresas é
orientado pelas grandes empresas 24,0% M Respostas afirmativas

locais

22 24 26 28

Figura 6.14 : Tipologia de cluster Centro-radial presente no cluster de cal¢ados de Franca
Fonte: Elaborada pelo autor.

A figura 6.14 apresenta os resultados alcancados com essa tipologia de cluster.
Os resultados demonstram pouquissima percep¢do dos empreséarios em relacdo a essas
caracteristicas, o que é de fato coerente, visto que o perfil de porte das empresas locais se
concentra em micro e pequenas, e o0 numero de grandes empresas locais é baixo, conforme ja
descrito na analise do perfil das empresas participantes deste estudo.

Portanto, pode-se concluir que esta tipologia ndo € contemplada no cluster de

calcados de Franca. O préximo tipo de cluster a ser abordado é o Marshiliano.

6.3.3.4 Cluster Marshiliano

Esse tipo de cluster se concentra nas caracteristicas identificadas pelo estudo
de Marshall (1985) e representado pelas variaveis sobre aspectos que sustentam o cluster
local; economias advindas do atendimento ao mercado; origem da eficiéncia das empresas e
das vantagens de localizag&o.

As variadveis abordadas sdo: V-32 verifica qual o nivel de dependéncia das
empresas do cluster de calgados com as condic¢des existentes da estrutura para fabricacdo dos
calgados; V-33 mede o nivel de dependéncia da existéncia do cluster local com as herancas

técnicas; V-34 verifica o nivel de dependéncia do cluster local com acéo governamental; VV-35
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mede o nivel de dependéncia do cluster local com os antecedentes culturais locais; V-36
verifica o nivel de eficiéncia no atendimento do mercado em termos de escala; V-37 mede se
o cluster local é eficiente em termos de atender diferentes tipos de clientes; \V-38 verifica se 0
nivel de desempenho alcancado pelo cluster local € devido as economias relacionadas as
externalidades de aglomeragéo da industria em Franca; V-39 mede se a eficiéncia do cluster
local é devido ao grande nimero de empresas correlatas do setor existentes em Franca; V-40
mede se 0 grande nimero de micros e pequenas empresas do cluster local prejudicam a
negociacdo do produto final, devido a préatica de precos e prazos fora da realidade do setor e
V-41 verifica se as vantagens locais do cluster sdo aproveitadas de forma coletiva por parte
das empresas. A figura 6.15 apresenta os resultados obtidos.

Tipologia de cluster — Caracteristicas Marshiliano Respostas
afirmativas — Amostra 62 empresas

V-41Vantagens do Cluster local sdo aproveitadas

0,
coletivamente 5,0%

|

V-40 Grande ndmero de micro e pequenas empresas
prejudica negociacao do produto final

61,0%

V-39 Nivel de eficiéncia do Cluster local é devido
ao grande ndmero de empresas correlatas

77,0%

V-38 Nivel de desempenho do Cluster local é devido

0,
as externalidades de aglomeragéo 58,0%

V-37 Nivel de eficiéncia em atender diferentes tipos
de clientes

82,0%

V-36 Nivel de eficiéncia no atendimento do mercado
em termos de escala

w

5,0%

V-35 Nivel de dependéncia do Cluster local
c/antecedentes culturais

73,0%

3,0%

-
C

V-34 Nivel de dependéncia com agdo governamental

V-33 Nivel de dependéncia do Cluster local com
heranca técnica

[*2]
oo
o
S

V-32 Nivel de dependéncia das empresas c/estrutura
do Cluster local

20 40 60 80 100

o

Figura 6.15: Tipologia de cluster Marshiliano presente no cluster de cal¢ados de Franca
Fonte: Elaborada pelo autor.
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Os resultados, exceto as variaveis V-34 e V-36, s80 expressivos, pois existe a
percepcdo por parte dos respondentes que a existéncia da industria local esta em funcéo da
estrutura local, dos antecedentes historicos, tanto pelo dominio das técnicas de fabricacédo
quanto pelos aspectos culturais, os quais influenciaram e foram determinantes para as
empresas se concentrarem em Franca. 1sso pode ser visto, concomitantemente, nas variaveis
V-32, V-33 e V-35, que evidencia que a eficiéncia do cluster local ocorre devido economias
advindas da externalidade de localizacdo da industria de calcados e empresas correlatas em
Franca, variaveis V-38 e V-39. Além da obtencdo de economias, também pode ocorrer pelo
atendimento diferenciado aos diversos tipos de clientes, varidvel V-37, e aproveitamento das
vantagens de localizagdo, variavel V-41.

Sobre a varidavel V-36, a qual verifica economia de escala com base na
existéncia de grandes pedidos, o resultado indica, em comparacdo com as demais variaveis,
pouca representatividade, o que permite inferir que a demanda de pedidos — compras de
calcados — ocorre por meio de medias e pequenas vendas. Ja na varidvel V-34, o resultado
mostra a percepcao negativa dos respondentes sobre o nivel de dependéncia da existéncia do
cluster local e com acdo governamental.

Portanto, pode-se afirmar que a caracterizacdo do cluster de calgados de Franca
contempla a maioria das caracteristicas da tipologia Marshiliana.

Para concluir as analises descritivas das tipologias de clusters consideradas

neste estudo, o préximo item aborda a tipologia de Porter.

6.3.3.5 Cluster de Porter

A origem da tipologia de Porter (1998) surge por meio da analise das
caracteristicas que representam a capacidade competitiva de uma industria localizada em
determinado local ou regido, as quais estdo relacionadas a sua origem; aos niveis de troca de
informagdes entre as empresas; na diferenciacdo nos produtos dessa industria; em que base é
estabelecida a estratégia competitiva e se existem projetos conjuntos entre as empresas.

As variaveis para verificar em que nivel ocorre a tipologia de Porter no cluster
de Franca contemplam: variavel V-4 o cluster local se mantém ativo em razéo do diferencial

de conhecimento no que faz; VV-33 e VV-34 a origem da industria local se deu em razdo de seus
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antecedentes histdricos e culturais; V-43 o cluster local se caracteriza por uma forte troca de
informagdes entre as empresas; V-44 a manutencéo ativa da industria de calcados local se da
em funcdo do Know-how adquirido; V-45 a estratégia competitiva das empresas esta centrada
nos recursos locais, seja mdao-de-obra especializada, conhecimentos, habilidades e
informagdes; V-46 existem projetos coletivos na inddstria local e VV-47 os projetos coletivos
obtém por parte do governo maior apoio. A figura 6.16 apresenta os resultados obtidos.

Tipologia de cluster do tipo Porter
Respostas afirmativas — Amostra 62 empresas

V-47 Projetos coletivos obtem maior u 19l0%
apoio governamental ?
V-46 Existem projetos coletivos na 0
Indstria local - 16,0%

V-45 Estratégia competitiva das
empresas esta centrada nos recursos
locais

V-44 Manutengédo da inddstria de
calgados se da em funcéo do Know- _ 76,0%

how adquirido

V-43 Cluster local se caracteriza por
forte troca de informagdes entre as
empresas

V-42 Cluster local se mantém ativo
devido diferencial de conhecimento
no que faz

V-35 Existéncia do Cluster local é _ 73 09
dependente de antecedentes culturais P

V-33 Existéncia do Cluster local é S5 00
dependente da heranga técnica m e

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

14,000

4,0%

o0

Figura 6.16: Tipologia de cluster de Porter presente no cluster de calcados de Franca
Fonte: Elaborada pelo autor.

Ao analisar os resultados, percebe-se fortissima presenca das caracteristicas da
tipologia de Porter no cluster de calcados de Franca, exceto para as variaveis V-46, que
aborda o nivel de existéncia de projetos coletivos e a VV-47 sobre apoio do governo para
projetos conjuntos, pois os resultados ndo séo representativos.
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A varidvel V-42 ¢ a mais representativa entre todas as variaveis avaliadas da
tipologia de cluster de Porter. Para os respondentes, o diferencial de conhecimento no que faz
é fator fundamental e essencial para industria local manter se ativa.

Os resultados das varidveis V-44, V-45, V35 e V-33, as quais medem
sucessivamente Know-how adquirido, utilizacdo potencial dos recursos locais nas estratégias
competitivas, eficiéncia devida a antecedentes culturais e existéncia devido a heranca técnica,
0s resultados sdo expressivos, conforme € possivel visualizar no grafico.

Apenas a variavel V-43, que verifica se o cluster local é caracterizado por forte
troca de informacédo entre as empresas, tem um resultado um pouco menos representativo,
mas ndo ao ponto de inclui-lo como caracteristica ausente.

Assim, pode se inferir que a presenca das caracteristicas do cluster de Porter
também ¢é fortissima no cluster de Franca. Portanto, das cinco tipologias abordadas neste
estudo, é possivel indicar que apenas a de Eixo e centro ndo esta presente, que o tipo Satélite é
parcial, a do tipo Italianate € mediana e as tipologias de Porter e Marshiliana séo fortissimas,
0 que permite afirmar que o cluster de calcados de Franca é um tipo de cluster “hibride”,
pois em uma mesma cadeia produtiva coexistem diferentes tipos de cluster.

Além da tipificagdo correta de um cluster, suas caracteristicas contribuem para
a elaboracdo das estratégias competitivas das empresas inseridas nele, mas também as
estratégias adotadas pelas empresas corroboram em termos estratégicos na forma de atuacéao
do cluster como um todo, portanto, além de ser uma via de mao dupla, a insercdo dos
pressupostos sobre estratégia neste estudo ddo maior significado de valor a identificacdo e
compreensdo do tipo de cluster de calgados de Franca.

Para estudar esses aspectos, adotam-se as contribuicbes de Porter (1986)
sobre estratégia competitiva relacionada a custos, diferenciacdo de produto, enfoque e fatores

relacionados a dindmica de um cluster.

6.4 Estratégia competitiva no Cluster de Calcados de Franca

O contexto de um cluster pode contribuir para a elaboracdo de estratégias, as
guais podem ser compreendidas de duas formas: estratégias competitivas das empresas e
estratégias competitivas voltadas a acdes coletivas desenvolvidas pelas empresas inseridas em

um cluster.
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De acordo com Porter (1986), a estratégia competitiva pode ser representada
pelo modo com que uma empresa atua no mercado para superar a concorréncia, ela pode
compreender acGes que permitam a empresa obter menores custos de fabricacdo em
comparagdo com seus concorrentes, seja relacionado ao custo de capital utilizado; ao processo
produtivo efetivo em termos de capacidade e eficiéncia; ao nivel de capacitacdo de mao-de-
obra com boa produtividade; ao tipo de projeto que facilita a elaboragdo de produto e a sua
distribuicdo para o mercado.

Outro elemento presente na estratégia competitiva, segundo o mesmo autor, €
quando a empresa procura desenvolver produtos diferenciados para o mercado. Isso exige da
empresa capacidade criativa sobre seus produtos; investimentos em pesquisas, habilidade para
desenvolver o marketing da empresa; preocupacéo e atitudes para manutencdo da sua boa
imagem perante a sociedade e cooperacdo efetiva com fornecedores e clientes.

O ultimo elemento da estratégia competitiva abordado é o de enfoque, cuja
abordagem se relaciona ao atendimento por parte da empresa a um determinado tipo de
cliente, ou seja, a empresa procura atender a determinados nichos de compradores, mas de
maneira tal que se sobressaia em relacdo aos fornecedores similares e que competem pelos
mesmos clientes.

Outra forma de abordar a estratégia competitiva pode ser pela incrementacédo
de acOGes mais integradas entre as empresas de um setor, cadeia produtiva, ou cluster, o que
significa traduzir sentimentos e percepcbes sobre a importancia da unido de forcas, mas de
forma prética, onde os interesses comuns sdo efetivamente buscados.

Essa forma de abordar as estratégias é reforcada pelos aspectos do coletivo,
fundamento bésico da teoria de cluster, em que destaca o nivel de cooperacdo entre as
empresas. Neste estudo, faz-se a opgdo por denomina-las de “estratégias competitivas
clusterizadas”, pois ocorrem quando objetivos comuns entre as empresas sao estabelecidos
conjuntamente, e em razdo do nivel de conscientizacdo dos proprietarios e gestores das
empresas sobre a importancia do coletivo, tanto no sentido de enfrentamento das dificuldades
de atuagdo no setor relacionado as influéncias e as perspectivas negativas provenientes da
economia; politica; sociedade; ambiente e de tecnologia, quanto do aproveitamento das
oportunidades de mercado, da diluicdo de riscos de altos investimentos em P&D em matérias-
primas e inovagdo, acesso a novos mercados, dominio de canais de distribuigdo, e busca por
tecnologia na melhoria de processo produtivo, tornando-os mais viadveis, interessantes e

efetivos.
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Para verificar como essas estratégias sdo percebidas pelos respondentes da
pesquisa, elas foram divididas em duas etapas. A primeira etapa apresenta as varidveis
relacionadas a competitividade: V-23 a vantagem competitiva da empresa se da pelo dominio
do baixo custo de fabricacdo; V-49 se o fornecimento de produto ao mercado é eficiente em
termos de atender diferentes tipos de clientes; V-50 se a estratégia competitiva da empresa
fundamenta-se na oferta de produtos diferenciados; V-45 a elaboracdo da estratégia
competitiva se fundamenta nos recursos locais; V-51 se a estratégia competitiva da empresa
se baseia no que os agentes das grandes marcas e redes de lojas imp&em sobre as empresas;
V-52 o nivel de concorréncia entre as empresas do cluster local contribui para a elaboragdo da
estratégia competitiva e V-53 se a estratégia competitiva da empresa se baseia no que 0s
concorrentes fazem.

A segunda etapa mostra varidveis que avaliam as estratégias competitivas
clusterizadas: V-54 se a elaboragdo da estratégia competitiva da empresa considera 0s
aspectos coletivos, ou interesses de outras empresas; V-55 se existe compartilhamento dos
interesses na elaboracdo da estratégia competitiva com outras empresas e V-56 se a estratégia
competitiva da empresa ja contemplou acdo conjunta com outra empresa.

Os resultados demonstram percepcdes altamente favoraveis na elaboragdo da
estratégia competitiva com base nos potenciais do cluster local, visto as respostas das
variaveis: V-45 recursos locais, tais como insumos, mao-de-obra especializada, habilidades,
conhecimentos e informacdes e V-52 nivel de concorréncia ser altamente representativo.

Também ocorre a confirmacdo do uso das estratégias competitivas baseada em
custo, enfoque e diferenciacdo de produto, o que pode ser constatado pelos resultados das
variaveis: V-23 dominio sobre baixo custo de fabricacdo; V-49 atendimento de diferentes
tipos de clientes e V-50 elaboracdo de estratégia de diferenciacdo de produto, as quais
também apresentam resultados expressivos.

Jé as varidveis com menor representatividade foram respectivamente: V-51 que
considera a dependéncia com agentes de grandes marcas e redes de lojas na elaboracdo da
estratégia competitiva e a V-53 que considera a atuagdo dos concorrentes, 0 que representa
conforme ja constatado na tipologia satélite que a dependéncia com os grandes compradores
néo é algo que se estende a maioria dos fabricantes de cal¢ados de Franca.

Em relacdo ao parametro de atuacdo com base na concorréncia, ao que parece,
as empresas ndo se utilizam efetivamente do método de benchmark. Provavelmente isso pode
estar relacionado ao resultado pouco representativo da V-31 do tipo de cluster Eixo-centro e

que mede a dependéncia das empresas micro e pequenas com as de grande porte, isso indica
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inexisténcia de empresas lideres no cluster local para servir de pardmetro a ser buscado e

superado. O que pode ser visto na Figura 6.17.

Estratégias adotadas no cluster de Calcados de Franca —
Competitivas e ""Clusterizadas™
Respostas afirmativas

V-56 A estratégia competitiva desta empresa ja
contemplou agdo coletiva com outra empresa

V-55 Existe compartilhamento de interesses na
elaboragao da estratégia competitiva

V-54 Elaboragdo da estratégia competitiva considera
0s aspectos coletivos, ou interesses de outras
empresas

V-53 Estratégia competitiva se baseia no que os
concorrentes fazem

V-52 Nivel de concorréncia no Cluster local contribui
para elaboragdo da estratégia competitiva

V-51 Estratégia competitiva se baseia na imposi¢do
dos agentes das grandes marcas e redes de lojas

V-50 Estratégia competitiva se fundamenta na oferta
de produtos diferenciados

V-49 O fornecimento de produto ao mercado é
eficiente atende diferentes tipos de cliente

V-45 Elaboragdo da estratégia competitiva se
fundamenta nos recursos locais

V-23 Vantagem competitiva se da pelo dominio do
baixo custo de fabricagdo

|

N
o

40,0%

34,0%

37,0%

23,0%

0%

,0%

71,0%

74,0%

82,0%

97,0%

o
N
o
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Figura 6.17: Tipos de estratégias adotadas no cluster de couro e calgados de Franca

Fonte: Elaborado pelo autor.
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As variaveis que verificam se existe, entre as empresas, acdes que contemplam

interesses comuns por meio de suas estratégias empresariais, as quais neste estudo foram

denominadas de estratégias competitivas “clusterizadas”, sdo: V-54 que verifica até que ponto

uma empresa considera os interesses das outras empresas na elaboragdo de sua estratégia

competitiva; V-55 se a empresa, ao elaborar ao sua estratégia competitiva, compartilha seus

interesses com outras empresas e V-56 se a estratégia competitiva adotada pela empresa ja

contemplou agdo conjunta com outra empresa.
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Os resultados das variaveis V-54, V-55 e V-56 mostram em parte a
consideracdo de interesses e acgdo conjunta presentes na elaboracdo das estratégias
competitivas das empresas do cluster de calcados de Franca, mas de forma um tanto timidas,
pois representam em torno de um terco das respostas favoraveis dos respondentes, inclusive
nas questdes dissertativas sobre quais acdes desenvolvidas em conjunto as respostas se
restringem, na maioria, a participacdo em feiras e alguma reivindicagao junto aos governos.

Outras acOes conjuntas bem menos representativas nas respostas foram:
desenvolvimento de produto; compras em conjunto; producdo compartilhada e vendas. No
entanto, fica evidente que as agdes relacionadas a atuagdo conjunta e, consequentemente, ao
estabelecimento de estratégias clusterizadas precisam ser melhor trabalhadas.

Na estratégia competitiva de enfoque, a estratégia de resultado mais
expressivo, 0s respondentes destacaram que as empresas procuram atender a todos o0s
diferentes tipos de clientes do mercado, mas acabam em funcdo do alto nivel de concorréncia
entre as empresas fabricantes de calgados local a optarem pela especializacdo na fabricacao de
determinado produto, ou por linhas de produto.

Ja na estratégia de custo, as empresas procuram somente aproveitar as
externalidades da aglomeracdo de empresas local e na estratégia de diferenciacdo de produto
em atender a solicitacdo dos clientes, sejam detentores de marcas e redes de lojas, as quais em
funcdo disso também procuram desenvolver e atualizar suas linhas de produtos.

Sobre as estratégias clusterizadas, os resultados mostram um enorme campo
para desenvolver acbes conjuntas especificas e voltadas a pesquisa e desenvolvimento de
novas matérias-primas e inovacdo, tecnologia e melhoria do processo produtivo; ao
compartilhamento em busca do acesso a novos mercados e dominio de canais de distribuicéo
dos produtos finais, de modo que os investimentos e custos sejam diluidos entre as empresas
pertencentes ao Cluster de calcados de Franca, o que significa menores riscos e mais poder
para enfrentar as dificuldades e aproveitar as oportunidades de mercado.

Finalmente, a descricdo analitica apresenta as percepgfes dos proprietarios e

gestores sobre a governanca nas instituices representativas do cluster local.

6.5 Governanca na Percepcdo dos Gestores do Cluster de Calgados de

Franca
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O termo governanga transcende a gestdo estatal e também contempla a gestdo
corporativa e associativa conforme Schneider (2005). Especificamente neste estudo, faz se a
opcao pela abordagem da governanca pelo prisma associativo visto 0 objeto de pesquisa ser
cluster. Nesse escopo, a contribuicdo de Backer (2002) e Smith (2003 apud GOEDERT 2005)
com os critérios de Governanga corrobora na estrutura do que avaliar junto as empresas, 0S
quais sdo valores sobre nivel de confianga, cooperacdo e relacionamento. Os critérios que
complementam os constructos de Governanca sdo de Kovacs e Shipley (2008) e contemplam
politica; coordenacdo institucional e coaliz&o.

A partir desses critérios, elaboram-se as variaveis sobre valores, constituidas
por V-58, a qual procura identificar o nivel de confianga entre as empresas do cluster local e
suas instituicdes representativas; V-59 mede o nivel dos lagos de cooperacdo entre as
empresas e as instituicGes representativas e V-60 verifica até que ponto o relacionamento
entre as empresas e instituicoes representativas favorecem os interesses comuns.

Ja as variaveis sobre politica focam: V-61 verifica se o perfil das instituicdes
representativas do cluster de calcados de Franca em seus processos decisérios sao
democraticos e participativos e V-62 mede se a elaboracdo e implantacdo das estratégias por
parte das instituicGes representativas contemplam os interesses da maioria das empresas.

As variaveis de avaliacdo sobre coordenacdo institucional sdo: V-63 verifica o
nivel de desempenho das atividades desenvolvidas pelas instituicbes representativas na ética
dos gestores ou proprietarios das empresas do cluster local e V-64 identifica se as instituicdes
representativas alinham os diferentes objetivos das empresas com o propdsito de estabelecer
as prioridades comuns para a industria local.

Para finalizar, é visto o nivel de coalizdo entre instituicBes representativas e
empresas pela: V-65, que mede o nivel de convergéncia entre os objetivos intrinsecos de
instituicGes representativas e empresas do cluster de calcados de Franca e V-66 mede o nivel
de envolvimento dos gestores ou proprietarios das empresas do cluster local com as

instituicOes representativas. A figura 6.18 mostra os resultados.
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Governanga — Aspectos presentes na Gestao Sindical e Associativa do
cluster de Calcados de Franca — Valores, Politica, Coordenagéo
Institucional e Coalizdo

*V-66 Nivel de envolvimento dos proprietarios e
gestores das empresas com as instituicdes
representativas no Cluster local

*V-65 Nivel de convergéncia entre os objetivos
intrinsecos das instituicOes representativas e das
empresas

*V-64 Nivel de alinhamento dos diferentes objetivos
das empresas por parte das instituicGes representativas
p/estabelecer prioridades comuns de atendimento

*V-63 Nivel de desempenho das atividades
desenvolvidas pelas instituicdes representativas na
Gtica dos proprietarios e gestores das empresas do

Cluster local

52,0%

V-62 Elaboracéo e implantacao das estratégias das
instituicBes representativas contemplam os interesses
da maioria das empresas

*V-61 Perfil das instituicGes representativas em seus 50,0%

processos decisorios sdo democraticos e participativos

V-60 Relacionamento entre empresas e institui¢oes
representativas favorecem interesses comuns 45 0%

*V-59 Nivel de lagos de cooperagdo entre empresas e
instituigBes representativas

*V-58 Nivel de confianca entre empresas e instituicoes
representativas

=T

0,0 20,0 40,0 60,0

1 Respostas indefinidas W Respostas Negativas B Respostas afirmativas

Figura 6.18 : Aspectos presentes sobre gestdo sindical do cluster de calcados de Franca
Fonte: Elaborado pelo autor.

Nos resultados do gréfico, estdo inseridas as respostas afirmativas, negativas e
as indefinidas dos respondentes sobre as variaveis que servem para medir a governanga
exercida pelas instituicdes representativas das empresas do cluster de calcados de Franca, isso
é feito para demonstrar que existe por parte dos proprietarios e gestores das empresas certa
indefinicdo sobre o assunto. Os resultados sdo representativos nas varidveis em destaque: V-
58; V-59; V-61; V-63; V-64; V-65 e V-66, pois nelas a soma entre duas respostas dentre as

trés é sempre representativa.
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Esses resultados indicam certa reserva por parte dos proprietarios e gestores
quando solicitados a opinar sobre as instituicOes representativas do cluster de calcados de
Franca, mas também pode significar a existéncia de um sentimento de insatisfacdo pelos
servigos recebidos e pela forma de gerir os interesses das empresas do setor.

Podem-se destacar alguns resultados, veja a variavel V-59, a qual mede o nivel
de cooperacdo entre as instituicbes e empresas. Somado as respostas desfavoraveis com as
indefinidas, o resultado de 76% de respostas negativas e indefinidas é significante, o que
indica que existe no minimo uma forte caréncia sobre cooperacéo, variavel essencial quando o
assunto é governanca de um cluster.

Outro resultado preocupante € os 84% entre respostas negativas e indefinidas
da variavel V-61 que mede o nivel de atuacdo descentralizada, ou participativa das
instituicGes representativas junto as empresas inseridas no cluster de calcados de Franca no
processo de tomada de decisdo. Inclusive, o resultado distribuido entre respostas positivas,
negativas e indefinidas da variavel V-62, que verifica se a estratégia das instituicdes
representativas representa e contempla o interesse da maioria das empresas, corrobora para
reforcar a necessidade de maior integracdo entre instituicbes e empresas.

Além do resultado de 82% entre respostas negativas e indefinidas da V-66
corroborar decisivamente para a necessidade de maior integracdo, Visto que a
responsabilidade ndo é unilateral uma vez que proprietarios e gestores reconhecem o nédo
envolvimento com as acgdes propostas pelas instituicdes representativas (sindicatos,
associacgoes, nucleos de estudo e centro de tecnologia).

Os resultados da variavel V-63 indica que as empresas estdo parcialmente
satisfeitas com o atendimento de suas instituices representativas, pois metade dos
respondentes preferiu, por algum motivo, ndo opinar, mesmo que se excluam as empresas de
solados desse resultado, pois de fato, elas ndo possuem instituicdo representativa em Franca.
O resultado de um terco dos respondentes que indicam que as instituicbes possuem um bom
desempenho em suas atividades pode ser considerado baixo em razdo das expectativas
demonstradas pelos respondentes quando questionados sobre possiveis agdes conjuntas a
serem realizadas, mesmo que alguns respondentes apontem que, ultimamente, o desempenho
tenha melhorado e citam as a¢des sobre reducéo tributaria. Em razdo disso, entende-se que as
acOes especificamente para o desenvolvimento do cluster local ndo sao significativas.

Ja os resultados da variavel V-64, que verifica o nivel de alinhamento entre 0s
diferentes objetivos das empresas por parte das instituicOes representativas para que suas

acOes atendam as prioridades mais comuns das empresas, ficam indefinidas, pois o0s
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resultados entre as afirmacdes positivas, negativas e indefinidas se equiparam. Isso indica no
minimo a existéncia de um distanciamento do que as empresas pensam em termos de quais
seriam as atividades das instituicfes representativas e o que efetivamente de agdes elas
desenvolvem para atender as necessidades do cluster local.

Ainda se destaca os resultados descritos nas questdes discursivas, onde se
constata que as atividades dessas instituicdes centram-se na assisténcia juridica, informacdes
do setor, participacdo em feiras, ou seja, esta limitada a parte de servicos. No gue se relaciona
ao trabalho politico junto as autoridades para trazer beneficios para o cluster, s6 recentemente
houve agdes voltadas as questdes de reducdo tributaria e langamento de selo de origem dos
calcados, mas demonstram serem timidas para o tamanho e representatividade do cluster
local.

A variavel V-65 finaliza a analise sobre a governanca das instituicbes
representativas em termos de coalizdo dos objetivos, visto que procura verificar qual o nivel
de convergéncia entre as expectativas dos proprietarios e gestores no atendimento dos
objetivos empresariais e 0s efetivamente buscados pelas institui¢des, os resultados novamente
indicam que um ter¢o dos respondentes afirma existir convergéncia, mas os 68% entre
respostas negativas e indefinidas sao representativos, o que mostra a necessidade de melhoria
neste quesito, inclusive com objetivo de maior participagdo das empresas junto as suas
organizacOes representantes.

Os resultados sobre governanca, embora demonstrem certa neutralidade nas
opiniBes por parte dos proprietarios e gestores das empresas do cluster local, ndo devem ser
desprezadas, pois indicam a necessidade da governancga das instituicdes refletirem sobre o
foco de suas atividades, principalmente as voltadas para reestruturacdo e apoio as dificuldades
das empresas locais e na sua forma de atuacdo, o que passa efetivamente pelo
desenvolvimento de acdo pragmatica que envolve a maioria das empresas do cluster,
independente de sua especificidade e porte.

Para isso, acOes voltadas a reducédo tributaria e selo de origem do produto
devem servir como referéncia, mas também implementacdo de outras acGes que visem
auxiliar as empresas a suprirem suas necessidades de ordem estrutural. Neste estudo, ficou
evidente que a méo-de-obra local qualificada e em determinadas fungdes estdo se tornando
insuficiente, como exemplo a de pesponto. Embora isso tenha relacdo com uma externalidade
de aglomeracdo, ja que surgiu outro tipo de industria local, a de roupas intimas, ndo deve ser
obstaculo para urgentemente desenvolver planos de a¢Ges que envolvam ndo s6 as empresas,

mas tambem as escolas voltadas para o setor, inclusive as instituicbes representativas dos
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funcionérios e que tenha objetivo de formar novos contingentes de mao-de-obra qualificada e
valorizada para o cluster de calgados de Franca.

Portanto, 0 escopo de governanca traz para este estudo importante justificativa
da sua realizacdo, pois a partir da identificacdo da tipologia do cluster local, tem-se
automaticamente um panorama mais preciso, ndo SO0 de suas caracteristicas, mas
principalmente a relagdo com o0s pressupostos da Teoria do cluster seja sobre os potenciais
existentes, sobre possiveis caréncias, sobre em que melhorar ou, especificamente, sobre o que
ndo fazer em termos de governanca no cluster, ja que a tipologia de um cluster, no minimo,
evita acOes sobrepostas ou demasiados esfor¢cos em objetivos desvinculados aos interesses
intrinsecos das empresas inseridas em um cluster.

Assim estabelecidas as analises descritivas a proxima etapa deste estudo aborda
a validacdo do instrumento de pesquisa e apresenta as inferéncias sobre as hipdteses

analisadas nesta pesquisa.

6.6 Consideracdes Finais do Capitulo

As analises descritivas permitiram verificar que a cadeia produtiva de calgados
de Franca é composta de fato por micro, pequenas e médias empresas, essas empresa tem a
média de 23 anos de existéncia, sua gestdo é centrada nos proprietarios, existe a percepg¢do de
que os produtos sao bem aceitos no mercado em razdo da sua alta qualidade. Em relacdo as
estratégias as empresas sao flexiveis, visto procurar atender um amplo tipo de mercado,
principalmente em razéo das vantagens da concentracdo da industria na localidade, porém os
respondentes demonstraram certa dificuldade em apresentar, ou comentar sobre agdes
conjuntas, o fato é que elas ocorrem, mas geralmente na participacdo em feiras, e algumas em
compras, foram citadas alguns trabalhos de desenvolvimento de produto, sobre as gestdes das
InstituicOes representativas 0s respondentes demonstraram certa reserva, mas quando
opinaram mostraram que existe descontentamentos das politicas adotadas, acreditam que
melhores acdes deveriam ser adotadas, porém reconheceram que quando solicitados
participam pouco.

Os proximos capitulos desta tese apresentardo as analises qualitativas e
quantitativas sobre as tipologias de clusters, percepcdes sobre as estratégias competitivas e da
governancga com objetivo de aceitar ou rejeitar as hipoteses de estudo estabelecidas.
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7 Andlise das tipologias de cluster e testes das hipdteses

Neste capitulo serdo analisadas as caracteristicas predominantes da cadeia
produtiva de calcados de Franca. Duas abordagens sdo adotadas nas andlises: a primeira secao
representa a abordagem qualitativa, por meio do cruzamento dos resultados da pesquisa com a
teoria sobre as tipologias de Cluster desenvolvido no capitulo 2; na segunda secdo mostra
uma abordagem quantitativa, onde séo feitos testes de significancia estatistica da influéncia
das principais caracteristicas dos tipos de Cluster.

A estratégia de analise utilizada para verificar as caracteristicas das tipologias
dos clusters estudadas nos capitulos anteriores, € a General Linear Models (GLM). A escolha
do uso de analise multivariada deve-se ao fato de que as variaveis qualitativas (baseada nas
percepcOes dos empresarios) nao sdo claramente independentes umas em relacdo as outras, ou
seja, espera-se que exista uma relacéo entre as variaveis consideradas no estudo para cada um
dos constructos.

O uso proposto de técnicas GLM tem o objetivo de verificar se ha possibilidade
de separar os diferentes grupos de empresas (calgados, palmilhas, solados, curtumes,
maquinas) com base nas tipologias tedricas. O método permite trabalhar com variaveis
independentes qualitativas para discriminar diferentes grupos (MANLY, 2008; FAVERO et
al. 2009).

Detalhes da estratégia de analise sdo mostrados na figura 7.1. Todos o0s
constructos possuem um grupo de variaveis. Por meio de método discriminante, é testada
significancia estatistica de cada variavel para discriminar os grupos de empresas. As variaveis
com p < 5% foram consideradas significativas (em alguns casos seréo aceitos p < 6%).

Cada constructo, e respectivas varidveis, sdo associados a uma determinada
tipologia, o constructo que possuir maior poder discriminatorio € um elemento que indicara
que a tipologia em analise esta ausente ou presente no polo, dependendo do grupo que se
observa.

Ao contrério, quando ndo ha poder discriminatorio, as caracteristicas da
tipologia em andlise podem estar presentes ou ausentes em todos os grupos, indicando

homogeneidade de percepgOes entre grupos.
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7.1 Caracteristicas dos tipos de Cluster na CPCF

Esta secdo apresenta as analises realizadas por meio de comparacgdes entre 0s
tipos de Clusters (dez no total). Para cada analise é apresentado uma figura ilustrativa para
demonstrar o nivel que um Cluster se sobressai em relagdo ao outro, o que no final permitira

apontar com precisdo sobre os dados obtidos qual ¢ a participacdo de cada tipologia na CPCF.

7.1.1 Comparacéao Entre as Tipologias Italianate e Satélite

A primeira andlise € entre o tipo de cluster Italianate e o Satélite, o primeiro
contem como principais caracteristicas: integracdo em rede de trabalho entre as empresas de
um setor; especializagdo flexivel; reconhecimento pelo mercado da alta qualidade dos
produtos elaborados pela cadeia produtiva; parcerias publico-privadas; forte presenca de
instituicOes representativas dos produtores e forte presenca de micro, pequenas e médias
empresas em uma cadeia produtiva concentrada em uma regido. Ja no segundo tipo de cluster
prevalece as caracteristicas de: dependéncia junto a empresas externas; vantagens
competitivas em custos; existéncia de amplos conhecimentos e habilidades locais voltados
para um produto especifico.

Na analise descritiva constata-se (figura 7.1) que o tipo de cluster Italianate é
mais presente em relacdo ao tipo Satélite, pois na cadeia produtiva de cal¢ados de Franca,
embora exista a dependéncia das empresas fabricantes de calgcados com redes de lojas, com
agentes de grandes marcas, isso ndo ocorre com todas as empresas da cadeia produtiva, isso
faz com que as caracteristicas do cluster Satélite sejam suplantadas pelas caracteristicas do
Cluster Italianate.

Cabe acrescentar que o cluster Italianate € mais pertinente ao perfil da cadeia
produtiva de cal¢ados de Franca do que as do tipo Satélite em razdo da dindmica das empresas
fabricantes de calcados, o que traz para a localidade o desenvolvimento de competéncias em
torno dessa indudstria. Essa constatacdo é observada pelo fato de que essas empresas obtém

quase a totalidade dos seus recursos materiais € componentes na propria cadeia produtiva
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local, o que representa um alto percentual de independéncia com empresas de grande porte
externa a CPCF.

A
i

NS
R
L\

i
I

1
16 = C|uster Italianate
17

S
TN
I\

il
)
/]

\\\ = C|uster Satélite

N

N
= _=
O

7
7]

XY

4

1

Figura 7.1: Comparacdo das caracteristicas do cluster Italianate e Satélite na CPCF.

A figura 7.2 confirma as conclusdes extraidas da figura 7.1. E possivel
observar que a maioria das empresas destacam o cluster Italianate como o mais presente na
CPCF (quando o valor é positivo, é mais forte os aspectos do tipo Italianate). Assim, as
analises dos dados obtidos dos respondentes indicam que as caracteristicas do tipo de cluster
italianate e satélite estdo presentes na CPCF, porém ao estabelecer comparacdo entre 0s
resultados prevalecem as do tipo Italianate.

As caracteristicas que mais sobressaem deste tipo de cluster observadas

no polo sdo as seguintes:

e 0 reconhecimento pelo mercado da alta qualidade de seus produtos;

a presencga de diferentes instituicOes representativas;

nivel de integracdo da terceirizacdo e parcerias em producéo;

a flexibilidade da mé&o-de-obra em relacéo a evolucao tecnoldgica do setor.

Em relacdo ao cluster satélite, os resultados indicam:

a presenca mais acentuada de algumas caracteristicas relacionadas ao forte

conhecimento e competéncia local na fabricacdo de insumos e do calgado;
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e dominio da economia de custos no processo produtivo, as quais atraem para a
localidade a fabricacdo dos produtos das empresas detentoras das grandes marcas e

faz com que algumas empresas locais sejam fortemente dependentes dessas empresas.

Figura 7.2 : Evidéncia das caracteristicas entre o cluster Italianate e Satélite na CPCF

7.1.2 Comparacao entre as tipologias Italianate e 0 Medo/Raio

As caracteristicas avaliadas do tipo de cluster (Meé&o/Raio) séo: hierarquia de
relacionamento, e a influéncia do porte da empresa no relacionamento com as demais. Assim,
as empresas sdo influenciadas em razdo do porte da empresa da qual mantém relacionamento,
ou seja, € quando uma grande empresa local exerce seu poder sobre as demais e cria com isso
uma dependéncia em torno de suas agbes voltadas para 0s aspectos produtivos ou
mercadologicos.

Os resultados indicam que as caracteristicas do tipo medo e raio ndo estdo
fortemente presentes na CPCF, visto que os respondentes apontaram baixa presenca das
caracteristicas desse tipo de cluster, o que procede, ja que ndo ha influéncia e dominio das

grandes empresas produtoras de calcados do CPCF, visto a incidéncia desse tipo de empresa
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ser muito baixo na localidade. Isso leva o cluster Italianate suplantar o Medo e Raio,
conforme pode ser visto nas figuras 7.3 e 7.4.
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Figura 7.4: Evidéncia das caracteristicas entre o Cluster Italianate e Medo-Raio na CPCF

7.1.3 Comparacéo entre a tipologia Italianate e Marshall
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As caracteristicas Marshilianas estdo centradas nos seguintes aspectos:
estrutura da cadeia concentrada em determinada localidade; na quantidade de empresas
produtoras de insumos; no nivel de desempenho do aglomerado de empresas voltados para a
fabricacdo de determinado tipo de produto; no nivel de eficiéncia ao atendimento do mercado
consumidor; no nivel dependéncia relacionados aos antecedentes culturais, de herancas
técnicas e de acgbes governamentais; aproveitamento coletivo das vantagens inerentes as
potencialidades do aglomerado de empresas; e, aproveitamento dos reflexos das
externalidades da aglomeracéo por parte das empresas.

Os dados obtidos dos respondentes indicam que as caracteristicas do tipo de
Cluster Italianate e Marshall estdo presentes na CPCF conforme pode ser constatado na
figura 7.5. A comparacdo entre o cluster Italianate e o de Marshall apresenta um nivel de
simetria bem representativo, mas com predominancia do Marshiliano sobre o Italianate, o que
na préatica se justifica, visto que as caracteristicas Marshilianas ddo origem a fundamentagéo
tedrica de cluster, e, portanto, precedem e contribuem para identificacdo de parte das
caracteristicas consolidadas no tipo de cluster Italianate. A figura 7.6 mostra o resultado da

predominancia das caracteristicas do cluster Marshiliano sobre o Italianate.
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Figura 7.5 — Caracteristicas do Cluster Italianate e Marshall identificadas na CPCF
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Figura 7.6 — Evidéncia das caracteristicas entre o Cluster de Marshall e Italianate na CPCF

Cabe destacar que algumas caracteristicas que distingue o cluster Marshiliano
do Italianate, € que o primeiro esta mais centrado nos beneficios da industria consolidada em
um mesmo espaco geografico, jA o segundo estd em um estagio mais avancado, em que
parcerias, integragdo via network , defesas dos interesses do setor s&o melhores representados
pelas Instituicbes representativas, e o processo de produgdo possui um nivel de flexibilidade

mais acentuado, portanto mais receptivo as acdes de integracdo da cadeia produtiva.

7.1.4 Comparacéao entre a Tipologia Italianate e Porter

A comparacdo do cluster Italianate com o cluster de Porter, o qual sua
caracterizagdo se aproxima muito das caracteristicas do cluster de Marshall e Italianate,
porém com enfoque voltado mais para os subsidios que sustentam as a¢Oes das empresas e
que estdo presentes em uma cadeia produtiva concentrada em uma regiao.

O perfil do cluster de Porter é composto pelas caracteristicas: aspectos que
deram origem a industria de uma localidade; dinamismo das empresas devido ao diferencial
no que fabricam; intensidade na troca de informac6es; manutencdo do Know-how local;
elaboracdo de estrategias que contemplam recursos locais; existéncia de projetos coletivos e

apoio governamental.
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Os dados obtidos dos respondentes indicam que as caracteristicas do tipo de
cluster Italianate e Porter estéo presentes na CPCF, conforme pode ser constatado na figura
7.7, mas com ténue predominancia do cluster de Porter.

As caracteristicas do cluster de Porter que mais se destacam de acordo com 0s
respondentes é o diferencial de conhecimento na fabricacdo de cal¢ados da cadeia produtiva,
na capacidade competitiva das empresas atreladas ao aproveitamento dos recursos locais e no

Know-how adquirido ao longo do tempo.
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Figura 7.7: Caracteristicas do cluster Italianate e Porter na CPCF

E importante destacar que embora os dados apresentem uma superioridade das
caracteristicas do cluster de Porter sobre o lItalianate, conforme figura 7.8, pode se apontar
que existe um nivel de similaridade dos tipos, isso é inerente a composicdo da cadeia
produtiva local, que é formada por micros, pequenas e médias empresas, e também pela
consolidacdo de conhecimentos, habilidades, intensidade de relacionamento e eficiéncia em
torno de uma industria especifica.

Outras caracteristicas que permitem diferenciar essas duas tipologias, sdo as
relacionadas as questdes de capacidade competitiva do tipo Porteano e estdo muito presentes
na CPCF.
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Figura 7.8: Evidéncia das caracteristicas entre o cluster Italianate e Porter na CPCF

Na sequéncia das analises comparativas entre os diferentes tipos de clusters
opta-se pela apresentacdo da comparagdo entre dois dos mais representativos junto aos

respondentes da pesquisa, que sdo o cluster de Marshall e de Porter.

7.1.5 Comparacao entre a tipologia de Marshall e Porter

A figura 7.9 mostra a similaridade entre as respostas dos dois tipos de clusters

junto a cadeia produtiva de calcados, e a confirmacao da presenca de suas caracteristicas.
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Figura 7.9: Caracteristicas do cluster Marshall e Porter na CPCF.

Ao comparar a presenca desses tipos, prevalece um equilibrio, porém, com leve

tendéncia para o tipo de cluster de Marshall (observe a figura 7.10).
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Figura 7.10: Evidéncia das caracteristicas entre o cluster Marshall e Porter na CPCF

Resultados que indicam que a CPCF de fato tem forte concentracdo da

indUstria de calgados na localidade, e que as empresas tém procurado se manter competitivas,
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mesmo que de forma independente em relacdo a agdes coletivas, ou de network. A préxima
comparacao apresentada nesta secdo € entre os tipos de clusters Satélite e Medo e Raio

7.1.6 Comparacéo entre a Tipologia Satélite e Me&o e Raio

Os dados obtidos dos respondentes indicam que as caracteristicas do tipo

Satélite com Medo-Raio estdo presentes na CPCF, conforme figura 7.11.
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Figura 7.11: Caracteristicas do Cluster Satélite e Meéo e Raio na CPCF

No entanto ao estabelecer comparacdo entre os resultados prevalecem as do
tipo Satélite, de acordo com a figura 7.12. Esse fendmeno € identificado pela dependéncia de
parte das empresas em relacdo as compras de seus produtos de grandes redes de lojas e
marcas, da vantagem competitiva estar baseada em custos, conhecimentos, habilidades tacitas,
treinamento e Know-how local, ou seja, as empresas sdo dependentes de empresas externas a
cadeia produtiva, tanto pela forca que possuem quanto pelas vantagens produtivas locais.

Isso ocorre também nas caracteristicas do cluster me&o-raio, por estarem
vinculadas a presenca de grandes empresas locais e pelo seu poder de influenciar as demais

empresas, caracteristicas pouco representativas no perfil das empresas da CPCF.
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Figura 7.12 : Evidéncia das caracteristicas entre o cluster Satélite e Medo-Raiona CPCF
A comparacdo entre a tipologia de cluster Satélite e Marshall é a proxima

abordagem desta secéo.

7.1.7 Comparacéao entre a Tipologia Satélite e Marshall

A comparacao entre as caracteristicas Satélite e de Marshall indica que as
caracteristicas do tipo de cluster Satélite e Marshall estdo presentes na CPCF, conforme pode
ser constatado na figura 7.13. Mas, quando se estabelece a comparagdo entre os resultados
prevalecem as caracteristica do cluster do tipo Marshiliano, conforme figura 7.14, e que sdo
representadas pelas economias de externalidade local, tais como economia de escala, oferta de
insumos, eficiéncia e aproveitamento das vantagens locais pelas empresas.

Em relacéo ao tipo de cluster satélite, as caracteristicas na CPCF estdo menos
presentes em razdo da dependéncia com empresas externas serem menos representativas, mas
aparecem nas empresas de calgados, visto que ha vendas para grandes redes de lojas, e para

0s agentes de grandes marcas de calcados.
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Figura 7.14: Evidéncia das caracteristicas entre o Cluster Satélite e Marshall na CPCF

Os tipos de clusters Satélite e Porter sdo comparados no proximo item da
secao.
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7.1.8 Comparacéo entre a tipologia Satélite e Porter

A comparacéo entre o cluster Satélite e o de Porter indica que as caracteristicas
do tipo de cluster Satélite e Porter estdo presentes na CPCF, conforme pode ser constatado
na figura 7.15, porém ao estabelecer comparacao entre os resultados prevalecem as do tipo

Porteano, conforme figura 7.16.
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Figura 7.15 — Caracteristicas do cluster Satélite e Porter na CPCF.
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Figura 7.16: Evidéncia das caracteristicas entre o Cluster Satélite e Porter na CPCF
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As raz@es para a predominéncia da tipologia Porteana sobre o Satélite na CPCF
ja foram em parte apontadas nas anélises comparativas anteriores, mas um destaque é o0 que
foi identificado na andlise descritiva, e que representa a maior incidéncia de respostas de
dependéncias externas dos fabricantes de cal¢cados em relacdo a vendas de seus produtos
(grandes redes de lojas e agentes de marcas).

Outra comparacdo de tipologias apresentadas nesta secao é entre os tipos Medo

e Raio e Marshall.

7.1.9 Comparacéo entre a tipologia Meé&o e Raio e Marshall

As analises comparativas entre esses dois tipos de clusters demonstram a

supremacia do cluster Marshiliano sobre o Me&o e Raio, conforme figura 7.17 e 7.18.
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Figura 7.17: Caracteristicas do Cluster Me&o-Raio e Marshall na CPCF

A figura 7.17 evidencia a baixa presenca do cluster Me&o e Raio na CPCF,
visto os resultados da diferenca entre as medianas orbitarem a regido negativa do grafico, isso

equivale aos resultados para o tipo Marshall, que s&o superiores ao do cluster Meéo e Raio.



155

5 N\ 13
5 \\ 4
4 S 5
4 EE\,\\\\“ 6
4 = 7
4 8
45 19

N\

B
N
o

Figura 7.18 — Evidéncia das caracteristicas entre o cluster Medo-Raio e Marshall na CPCF

A Ultima comparacédo entre as tipologias de clusters nesta secdo € entre o tipo

Medo e Raio e o de Porter.

7.1.10 Comparacao entre a tipologia Meé&o e Raio e Porter

A comparagdo entre o tipo de cluster Me&o-Raio com o de Porter indica

também maior predominancia das caracteristicas do cluster Porteano sobre o Meédo-Raio, 0
que pode ser constatado na figura 7.19.

Ao analisar a evidéncia das caracteristicas desses dois tipos (figura 7.20) de

clusters ocorre a confirmacéo dos resultados da figura 7.19, pois os resultados orbitam valores

gue mostram a superioridade das caracteristicas do cluster de Porter.
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Figura 7.20 — Evidéncia das caracteristicas entre o cluster Medo-Raio e Porter na CPCF

7.1.11Conclusdes sobre predominéancias das Tipologias
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As andlises sobre as caracteristicas dos diferentes tipos de clusters apontadas
por cada empresa, independente ao grupo a qual pertence, mostram de uma maneira ampla
quais tipos de clusters sdo mais evidentes, sejam em relacdo a supremacia de um tipo com o
outro, ou em quais tipos as caracteristicas estdo mais evidentes.

As andlises indicam que as caracteristicas dos tipos de clusters de Marshall e
Porter sdo as mais presentes na CPCF, em seguida estdo os tipos Italianate e o Satélite, com
maior destaque para o perfil italiano. O tipo Medo e Raio, embora tenha sido identificado
existéncia de suas caracteristicas, isso ndo é representativo, e ocorre principalmente devido a
especificidade de atuagéo das empresas na CPCF.

A constatacdo de percepgdes diferentes sobre as caracteristicas dos tipos de
clusters por parte dos grupos de empresas leva a necessidade de aprofundar as analises, com
objetivo de apresentar os niveis de intensidade e representatividade dessas caracteristicas, o
que amplia os meios para constatar quais tipos de clusters prevalece na CPCF.

Os quadros 7.1 e 7.2 sintetizam as caracteristicas encontradas para cada um dos

tipos de clusters.

Comparagéo | Predominancia Caracteristicas dominantes
Marshall:
Eficiéncia em atender mercado;
Italianate: Maximiza a potencialidade local,
1x2 Leve Valorizagdo da marca da Aprendizado e potencialidade
predominancia do regido; técnica;
tipo Marshall Presenga forte de Adensamento da cadeia
instituicGes representativas; produtiva local,
Integragdo do fluxo de Especializacdo da producdo.
producéo; Porter:
Flexibilidade da méo de Know-How tecnoldgico
obra. adquirido ao longo do tempo;
1x3 Sem Aproveitamento das
predominancia externalidades para

competitividade.

Satélite:
Forte conhecimento e know-how
1x4 Prevalece o local;
Italianate Dependéncia das marcas e redes
de loja;
Economia de custo.

Meéo e Raio:

1x5 Prevalece o Influéncia da grande empresa
Italianate (poucas grandes empresas de
solados)




Porter:
Know-How tecnoldgico

Marshall: adquirido ao longo do tempo;
2x3 Leve para Marshall Eficiéncia em atender Aproveitamento das
mercado; externalidades para
Maximiza a potencialidade competitividade.
local; Satélite:
2x4 Predominancia do Aprendizado e Forte conhecimento e know-how
tipo Marshall potencialidade técnica; local;
Adensamento da cadeia Economia de custo.
produtiva local, Medo e Raio:
2x5 Predominéncia do | Especializagdo da produgéo. Influéncia da grande empresa
tipo Marshall (poucas grandes empresas de
solados)
Satélite:
Porter: Forte conhecimento e know-how
3x4 Predominéncia do Know-How tecnoldgico local;
tipo Porter adquirido ao longo do Dependéncia das marcas e redes
tempo; de loja;
Aproveitamento das Economia de custo.
externalidades para Medo e Raio:
3x5 Predominancia do competitividade. Influéncia da grande empresa
tipo Porter (poucas grandes empresas de
solados)
Satélite: Medo e Raio:
Forte conhecimento e know- Influéncia da grande empresa
4x5 Predominéncia do how local; (poucas grandes empresas de

tipo Satélite

Dependéncia das marcas e
redes de loja;
Economia de custo.

solados que exerce esse poder)

Quadro 7.1: Sintese dos resultados qualitativos.
Legenda: (1 = Italianete; 2 = Marshall; 3 = Porter; 4 = Satélite e 5 = Medo e Raio)

Predominancia do Tipo Cluster

Caracteristicas

1. Marshall

Eficiéncia em atender mercado;
Maximiza a potencialidade local;
Aprendizado e potencialidade técnica;
Adensamento da cadeia produtiva local,
Especializacdo da producdo

2. Porter

Know-How tecnoldgico adquirido ao longo do
tempo;
Aproveitamento das
competitividade.

externalidades para

3. ltalianete

Valorizagdo da marca da regido;

Presenca forte de instituicdes representativas;
Integracdo do fluxo de producéo;
Flexibilidade da méo de obra.

4. Satélite

Forte conhecimento e know-how local;
Dependéncia das marcas e redes de loja;
Economia de custo

Quadro 7.2: Sintese da predominancia do tipo e das caracteristicas do polo.
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Apresentadas as opinides gerais de todas as empresas participantes da pesquisa

sobre as percepgdes das tipologias, esta se¢cdo, mostra as comparagdes por grupo de empresas.
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7.2 Andlise das percepcoes sobre tipos de Clusters por grupos de Empresas

O objetivo para complementar a primeira se¢do € identificar quais os tipos de
clusters (Marshall, Porter, Italianate, Satélite e Medo e Raio) tém maior intensidade e
representatividade junto aos grupos de empresas (calgados, solados, curtumes, palmilhas e
maquinas) analisados nesta pesquisa.
O nivel de intensidade € medido pela analise de cada constructo e suas
respectivas variaveis inseridas no instrumento de pesquisa, onde as respostas de concordo e
concordo totalmente foram tidas como indicacéo das caracteristicas que tém forte presenca. J&
as respostas de discordo e discordo totalmente foram consideradas como indicadores de que
as caracteristicas do cluster em analise tém fraca presenca na CPCF.
A medida de posicdo central utilizada para avaliar as caracteristicas de um
tipo de cluster para cada grupo de empresas foi a mediana. As analises do nivel de
intensidade e representatividade das caracteristicas sao realizadas de forma separada para cada

grupo de empresas.

7.2.1 Caracterizacao dos Tipos de Clusters por Grupo de Empresas

Demonstrar os niveis de intensidade e representatividade das caracteristicas
dos tipos de clusters por grupo de empresas significa, respectivamente, identificar se a
presenca das caracteristicas é forte, média ou fraca. Em outras palavras significa identificar
até que ponto as caracteristicas estdo vivas na CPCF. O critério estabelecido para auferir o
nivel de intensidade sdo as respectivas medianas das respostas..

O primeiro grupo de empresas considerado nesta secéo € o de calgados, isso se
da em razdo de ser o principal ator na cadeia produtiva, visto ser a maior responsavel pela
existéncia da industria local, embora os fatos historicos ja descritos na origem da cadeia
produtiva de calcados de Franca-Sp indiquem os curtumes como fundamentais para a
industrializagdo da localidade, porém sdo as fabricas de cal¢cados que de fato consolidaram a

importancia e representatividade dessa cadeia produtiva.
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As analises dos dados sobre o grupo de empresas de calgados indicam que 0s
clusters do tipo Marshiliano e Porteano possuem a maior intensidade com 68,7% de respostas
afirmativas, em seguida vem o Italianate com 60,0%, posteriormente o cluster Satélite com
37,14% das respostas, e 0 com menor percentual de respostas, 28,57%, € o cluster do tipo
Meé&o e Raio.

Mas, quando os resultados levam em considera¢do a mediana das respostas as
caracteristicas do cluster do tipo Marshiliano obtéem o maior destaque com 60,0% das
respostas, em seguida vem respectivamente o tipo de cluster de Porter, Italianate e Satélite
com 34,39 das respostas, e novamente 0 com menor percentual de respostas o cluster do tipo
Medo e Raio, com 22,86 % das respostas.

Para melhor entendimento, a figura 7.21 mostra a comparacdo da intensidade
(média) e representatividade (mediana) das caracteristicas entre o grupo de empresas de

calgados e os tipos de clusters avaliados na pesquisa.

Comparacao entre intensidade e representatividade
das caracteristicas dos tipos de clusters presentes nas
empresas de calcados da CPCF
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Figura 7.21: Comparacdo entre intensidade e representatividade das caracteristicas de cluster
nas empresas de cal¢ados

O proximo grupo de empresas avaliado € o dos curtumes, nesse o nivel de
intensidade se deu no tipo de cluster Porteano e Italianate, com 83,33% de respostas em
concordancia com a existéncia das caracteristicas desses Clusters, em seguida vieram 0s
grupos Marshiliano, Satélite e Medo e Raio, respectivamente, com 33,33% das respostas em

concordancia com a presenga de suas caracteristicas na CPCF.
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Em relacdo a representatividade as caracteristicas mais presentes recairam
sobre o tipo de cluster Marshiliano, com 66,66% de respostas de concordancia, 0s tipos
Porteano e Italianate vem em seguida com 50,0% das afirmac6es dos respondentes, seguidas
do tipo Satélite com 33,33%, e com 16,67%, vem otipo Medo e Raio.

A figura 7.22 mostra os resultados comparativos entre a intensidade e

representatividade do grupo de empresas de curtumes e os tipos de clusters.

Comparacéo entre intensidade e representatividade
das caracteristicas dos tipos de clusters presentes nas empresas de
curtumes da CPCF
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Figura 7.22: Comparacao entre intensidade e representatividade das caracteristicas de cluster
nas empresas de curtumes
Para o grupo de empresas de solados, os dados da pesquisa apontam o maior

nivel de intensidade, com 71,42%, para as caracteristicas dos tipos de clusters Porteano e
Italianate, seguida com 50,0% para os tipos Marshiliano e Satélite, e por ultimo, com 42,86%,
para o tipo Meéo e Raio.

Os dados sobre a representatividade das caracteristicas dos tipos de cluster junto
a cadeia produtiva apontam como mais significativo os tipos Marshiliano e Italianate,
respectivamente com 57,14% e 42,86% , sequida pelas caracteristicas dos tipos Porteano e
Medo e Raio, e ultimo, com 28,57% das respostas, as caracteristicas do tipo Satélite.

Para melhor compreensdao dos resultados apresentados junto ao grupo de
empresas de solados, a figura 7.23 mostra a comparacdo do nivel de intensidade e
representatividade das caracteristicas dos diferentes tipos de clusters. A figura indica curvas

simulares, com excec6es dos niveis de representatividade do cluster de Marshall e Italianate.



162

Cabe destacar que a presenca das caracteristicas do cluster Me&o e Raio ocorrem em razéo do
surgimento de pequenos fabricantes de solados no final do século XX. Uma possivel
explicacdo € a existéncia de empresas de maior porte que influéncia as menores. Para o tipo
Satélite, os resultados indicam independéncia do cluster em relacdo as empresas externas ao
cluster, isso ocorre em razdo das empresas de solados surgirem para atender demandas da

propria empresa fabricante de calgados; ou seja, hd em parte a verticalizagdo da producéo.

Comparagao entre intensidade e representatividade
das caracteristicas dos tipos de clusters presentes nas empresas de
solados da CPCF
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Figura 7.23: Comparagdo entre intensidade e representatividade das caracteristicas de cluster
nas empresas de solados

25

Para o grupo de empresas de maquinas, ha presenca das caracteristicas do
cluster do tipo Porteano, 85,71% das respostas de concordancia, seguida do tipo Italianate,
com 57,14% e do tipo Medo e Raio, com 28,57%. Os tipos Marshiliano e Satélite tiveram
14,29% das respostas..

Quanto ao nivel de representatividade, o tipo Italianate teve 57,14, seguida do
tipo Marshiliano, com 42,86%. Os tipos Porteano e Satélite ficaram respectivamente com
28,57% e 14,29%. O menos representativo foi o tipo Meéo e Raio.

N&o é forte a presenca de antecedentes culturais e de heranca técnicas locais,
bem como de dependéncia de habilidades tacitas de fabricacdo e know-low local. Isso é
explicado pelo fato dos fabricantes de maquinas estarem mais concentrados em outras regites
e paises. O que indica a fraca presenca das caracteristicas do tipo de cluster de Marshall. A

figura 7.24 mostra os resultados para o grupo de empresas de maquinaria.
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Comparacéo entre intensidade e representatividade
das caracteristicas dos tipos de clusters presentes nas empresas de
maquinas da CPCF
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Figura 7.24: Comparagdo entre intensidade e representatividade das caracteristicas de cluster
nas empresas de maguinas

Para finalizar esta analise, sdo feitas as comparagdes entre 0s niveis de
intensidade e representatividade das caracteristicas dos tipos de clusters presentes no grupo de
empresas de palmilhas.

Nesse grupo de empresas, as caracteristicas mais presentes € do tipo Porteano,
com 85,71%, seguida tipo Italianate, com 71,43%, e dos Marshiliano e Satélite, com 28,75%.
O tipo Medo e Raio ndo tiveram respostas que confirmassem a presenca de suas
caracteristicas para esse grupo de empresas.

Em relacdo aos niveis de representatividade, ocorreu uma simetria nas
respostas de concordéncia para os tipos de clusters Marshiliano, Porteano e Italianate, com
57,14% de respostas, seguida da presenca das caracteristicas do cluster Satélite, e por altimo,
vem o tipo Meéo e Raio.

Os resultados indicam que a simetria identificada pelas medianas nos tipos de
clusters de Marshall Porter e Italianate ocorre em parte pelo fato das empresas de palmilhas
estarem mais proximas dos fabricantes de calcados. Deste modo, essas empresas tém as
caracteristicas: dependéncia da industria local, buscam atender as necessidades dos clientes,
hd troca de informagdes entre elas e integracdo de networking. Outra caracteristica

importante desse grupo, € que essas empresas sdo de porte micro, pequena e médio..
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Para ilustrar os resultados obtidos junto ao grupo de empresas de palmilhas, a
figura 7.25 mostra as comparagdes dos niveis de intensidade e representatividade. Percebe-se
a auséncia da confirmacao de respostas que confirmem as caracteristicas do tipo Meéo e Raio.
Porém, ha concentracdo de respostas para os clusters Porteano, Italianate,Marshiliano e

Italianate.

Comparacgdao entre intensidade e representatividade
das caracteristicas dos tipos de clusters presentes nas empresas
de palmilhas da CPCF
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Figura 7.25: Comparacdo entre intensidade e representatividade das caracteristicas de cluster
nas empresas de palmilhas

Dessa forma as anélises sobre os niveis de intensidade e representatividade da
presenca das caracteristicas dos diversos tipos de clusters considerados neste estudo séo
confirmados pelos diferentes grupos de empresas da cadeia produtiva de calgados de Franca —
CPCF, com excecdo para as caracteristicas do cluster do tipo Medo e Raio. As caracteristicas
mais presentes na CPCF sdo as dos tipos Marshiliano e Porteano, seguidas pelos tipos
Italianate e Satélite. A figura 7.26, sintese das comparagdes dos niveis de intensidade da
presenca das caracteristicas dos diferentes tipos de clusters justificam as analises
apresentadas.

A figura 7.27 mostra a sintese dos niveis de representatividade das

caracteristicas dos diferentes tipos de clusters.



Sintese da intensidade comparativa das caracteristicas dos tipos de clusters
presentes no grupo de calgcados e demais especificidades de empresas da CPCF
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Figura 7.26: Sintese dos niveis de comparacdo entre intensidade das caracteristicas dos tipos
de clusters na CPCF.

Representatividade comparativa das caracteristicas dos tipos de
clusters presentes no grupo de calgados e demais especificidades de
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Figura 7.27: Sintese dos niveis de comparacdo da representatividade das caracteristicas dos
tipos de clusters na CPCF.
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E possivel visualizar na sintese dos niveis de comparagio da
representatividade das caracteristicas dos tipos de clusters, a concentra¢do das respostas para
o tipo Marsheliano, seguida do tipo Porteano e Italianate.

Apresentadas as comparacdes de intensidade e representatividade das tipologias
de clusters na CPCF, a segunda se¢do mostra as analises quantitativas dos dados, por meio de
testes de significancia das respostas obtidas na pesquisa para avaliar as hipdteses da tese.

7.3 Testes de significancia

A estratégia de andlise deste estudo contem seis hip6teses e contempla as
seguintes variaveis explanatorias: i) forma de relacionamento e tamanho de cadeia produtiva;
i) tipologias de clusters; iii) abordagem estratégica; e, iv) governanca. A partir dos resultados

se identifica a configuracdo do tipo de cluster local e sua relagdo com governanca da CPCF.

7.3.1 Analise da hipdtese H;

A hipotese H; (forma de relacionamento e tamanho de uma cadeia produtiva)
permite, dentre outros resultados, determinar as dimensdes ou caracteristicas de um cluster.
Para essa hipotese, foi utilizada da técnica de GLM (General Linear Models) para determinar
quais as variaveis explanatorias sdo estatisticamente significativas. A tabela 7.1 mostra os
resultados e quais sdo essas varidveis. Os constructos e suas respectivas variaveis
relacionadas a essa hipétese estdo no anexo C. Conforme indicado no anexo C, 0s constructos
relacionados ao tamanho do adensamento do cluster sdo: C1-concentragdo de empresas; C2-
intensidade da concorréncia; C3-oferta de mao-de-obra especializada; C4- oferta de
maquinario.

Os construtos de relacionamento sdo: C5-cooperacdo em acdes comuns; C6-
importancia do coletivo na eficiéncia; C7-dependéncia da integracdo; e, C8- confianca no

relacionamento.
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O nivel de significancia estatistica, p — level, indicado na tabela 7.1, indica as

variaveis que mais discriminam os grupos de empresa (cal¢ados, curtumes, solados, maquinas

e palmilhas). Aqui, foi considerado significante estatisticamente quando p < 0,06.

As variaveis estatisticamente significativas foram as seguintes:

a) concorréncia local, que mede o constructo C2 (C2V2Tam);

b)

cooperacdo entre empresa respondente com as empresas de calgados;

cooperacdo entre as empresas do polo e os fabricantes de cal¢ados, que mede o

constructo C5 (C5V5Rel);
cooperagdo entre as empresas do polo e os fabricantes de maquinas, que

mede o constructo C5 (C5V8Rel);

d)

mede o constructo C5 (C5V9Rel).

cooperacdo entre as empresas do polo e os fabricantes de palmilhas, que

A Tabela 7.1 apresenta os resultados do teste de significancia, o que remete a

necessidade de realizar um teste de significancia sobre a discriminacdo entre os grupos de

empresas, os resultados que indicam significancia sdo entdo analisados e apresentados na

tabela 7.2. E possivel verificar a variabilidade das percepcbes dos respondentes de acordo

com o grupo de empresas que eles pertencem.

Tabela 7.1: Teste de significancia das varidveis relacionadas ao tamanho e relacionamento.

Variaveis Wilks' Partial F-Snedecor p-level

C1V1lTam 0,053484 0,963560 0,378180 0,822850
C2V2Tam. 0,064549 0,798381 2,525355 0,055715
C3V3Tam. 0,056796 0,907376 1,020788 0,408291
C5V5Rel 0,075809 0,679803 4,710147 0,003289
C5V6Rel 0,060015 0,858696 1,645561 0,181780
C5V7Rel 0,062304 0,827155 2,089634 0,100178
C5V8Rel 0,068195 0,755697 3,232810 0,021716
C5V9Rel 0,067255 0,766258 3,050431 0,027635
C5V10Rel 0,054046 0,953534 0,487306 0,744949
C6V1iRel 0,055964 0,920853 0,859503 0,496498
C7V12Rel 0,053669 0,960235 0,414121 0,797418
C8V13Rel 0,056725 0,908507 1,007071 0,415270
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Tabela 7.2: Teste de significancia na discriminagao entre os grupos de empresa.

Grupo Distancia entre grupos _ .
Calcados Curtumes Solados Maquinas Palmilhas
Calgados 0,000003 0,056267 0,020225 0,002594
Curtumes 0,000003 0,021997 0,001997 0,002007
Solados 0,056267 0,021997 0,065708 0,024422
Maquinas 0,020225 0,001997 0,065708 0,272406
Palmilhas 0,002594 0,002007 0,024422 0,272406

Observa-se que as empresas calcadistas tém percepgdes diferentes quanto ao
tamanho do adensamento e ao relacionamento na cadeia produtiva local em relagédo as demais
empresas (p < 0,06). O mesmo ocorre para as empresas de curtumes.

Entretanto, ndo ha evidéncia estatistica (p > 0,06) de diferencas de percep¢des
entre as empresas fabricantes de maquinas e palmilhas, e maquinas e solados. Para o caso das
empresas calgadista, esse resultado explica-se pela independéncia desse grupo de empresa, no
sentido que estdo mais proximas dos clientes finais.

As empresas de curtumes se diferenciam dos demais grupos de empresas, pois
estas atuam em outros segmentos de mercados (vestuario, mdveis, automotivo e exportacao),
que gera em parte independéncia em relacdo a CPCF, além do que existem outros polos de
processamento de couros e que servem as empresas da cadeia produtiva de calgados de
Franca, o que contribui para ampliar a concorréncia e leva os curtumes locais a
desenvolverem acdes de vendas para outros setores e localidades que fabricam calcados e

assessorios. A figura 7.28 mostra as diferencas de percepcdes entre 0s grupos de empresas.

Root 1 vs. Root 2

al
3t
[m)
2 O
1
~ a g a
5 o D °
@
at
[ )
2
3t a S
° ° Cg¢
-4 O Curt
o Sol
E ’ » Ma
-6 4 -2 0 2 4 6 _ &
® PpPam

Root 1

Figura 7.28: Andlise grafica da diferenca de percepcao entre os grupos de empresa sobre
tamanho e nivel de relacionamento na CPCF.
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Os testes permitem afirmar que as percepgdes sobre tamanho e relacionamento
por grupo de empresas sdo assimetricos, porém a variabilidade de opinides € menor intra-
grupo, 0 que representa a existéncia de coesdo nas respostas sobre os constructos avaliados
por grupos de empresas, mas nao € possivel que haja as mesmas opiniBes entre os elos da
CPCF.

A conclusdo é que os constructos permitem identificar a existéncia de simetria
de opiniBes sobre as variaveis, 0 que determina a existéncia do cluster industrial no aspecto
micro e macro da cadeia produtiva local.

Para comprovar a simetria de opinides, sdo identificados os indices de acertos
na capacidade de discriminacao entre os diferentes grupos de empresas. Os resultados indicam
a homogeneidade sobre as percepcbes dos respondentes em relacdo as caracteristicas
essenciais para existéncia de um cluster . A tabela 7.3 mostra os resultados, 0 que permite
discriminar os comportamentos dos grupos por meio de métodos estatisticos, e com isso
comprovar que 0s constructos sobre tamanho e relacionamento considerados na pesquisa
oferecem condicdes de reconhecer que a cadeia produtiva de cal¢ados de Franca se constitui

em um cluster.

Tabela 7.3: Indices de acertos na capacidade de discriminacao entre os grupos de empresas
para 0s constructos tamanho e relacionamento.

Percent Ce Curt Sol Maq Palm
Cc 91,4286 32 0 2 1 0
Curt 100,0000 0 6 0 0 0
Sol 85,7143 1 0 6 0 0
Magq 100,0000 0 0 0 7 0
Palm 100,0000 0 0 0 7
Total 93,5484 33 6 8 8 7

A conclusdo é que existe evidéncia estatistica para aceitar a Hipotese Hy a qual
representa formas de relacionamentos distintos e percepgOes da dimensdo do tamanho do
adensamento da cadeia produtiva. Essas sao dimensdes importantes para a consolidacdo de
um cluster em uma localidade. Porém, a assimetria de opinides pode ser um obstaculo na

construcdo de modelos de producao enxutos baseados na cooperacao local.
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7.3.2 Anédlise da Hipotese H,

A hipotese de coexisténcia de diferentes tipologias de cluster (H,), objeto de
andlise deste trabalho, em parte avaliadas na secdo 7.1, deste capitulo, analisa as
caracteristicas dos tipos Italianate, Satélite, Medo e Raio, Marshall e Porter.

A) Analise sobre o cluster do tipo Italianate na CPCF

O teste de significancia do cluster Italianate esta na tabela 7.4. O teste mostra
estatisticamente que a variavel discriminatoria dos grupos associada ao tipo Italianate € a
presenca de instituicdes representativas dos grupos de empresas. Para esse tipo de modelo de
cluster, pelos testes de significancia estatistica (tabela 7.5), ndo discrimina diferenciacdo das

opinides.
Tabela 7.4: teste de significancia das variaveis relacionadas ao cluster tipo Italianate.
Wilks' Partial F-remove p-level

C9V14Clu.l. 0,592062 0,915382 1,201719 0,321235
C10V15Clu.i. 0,644265 0,841212 2,453896 0,057218
C11V16Clu.i. 0,622496 0,870629 1,931735 0,118990
C11V17Clu.i. 0,599235 0,904424 1,373783 0,255787
C12Vv18Clu.i. 0,588012 0,921688 1,104563 0,364331
C13V19Clu.i. 0,625042 0,867082 1,992815 0,109269

Tabela 7.5: teste de significancia na discriminagdo entre os grupos de empresa.

Ce Curt Sol Maq Palm
Cec 0,087003 0,765290 0,255523 0,061470
Curt 0,087003 0,571780 0,022192 0,178002
Sol 0,765290 0,571780 0,316921 0,174893
Maqg 0,255523 0,022192 0,316921 0,348646
Palm 0,061470 0,178002 0,174893 0,348646

Portanto, ndo ha evidéncia estatistica para aceitar esse modelo como fortemente
presente na CPCF. Observa-se diferenciagdo entre maquinas e curtumes (p<0,022). Como foi
observado no quadro 7.1, o modelo (tipo) Italianate ndo tem uma forte aderéncia ao
comportamento (caracteristica) do polo, quando comprado com os modelos de Marshall e

Porter.
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O indice de acertos na capacidade de discriminacdo entre os diferentes grupos

de empresas pode ser visto na tabela 7.6. O que indica que ndo foi possivel pelo modelo

estatistico discriminar os diferentes grupos. O que se constata é que esse modelo explica

melhor o comportamento das empresas de calcados. Explica-se o baixo acerto para maguinas

e solados pela baixa representatividade dessas empresas na regido. A figura 7.29 mostra

visualmente o entrelagamento das opinides das empresas no que se refere ao modelo

Italianate.

Tabela 7.6: indices de acertos na capacidade de discriminacdo entre os grupos de empresas

para 0s constructos do cluster Italianate.

Percent Cc Curt Sol Maq Palm
Cg¢ 82,85714 29 3 1 1 1
Curt 33,33333 4 2 0 0 0
Sol 0,00000 7 0 0 0 0
Maq 0,00000 7 0 0 0 0
Palm 57,14286 3 0 0 0 4
Total 56,45161 50 5 1 1 5

Root 1 vs. Root 2
35

30}
25}
20} * .

15} oo .
10} . )

05F o ®

Root 2
[

-05F oo o
10 o o ©
15 °lg

(o]
20k
-25F

-30

-4 -3 -2 -1 0 1 2 3
Root 1
Figura 7.29: Diferenca de percepg¢éo entre os tipos de empresa para Italianate
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As andlises mostram que a presenca das caracteristicas do cluster do tipo

Italianate na CPCF se restringe basicamente aos fabricantes de calgcados, especialmente nas

relagOes de lideranca e representatividade da regido junto aos governos. Com isso confirma se
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que um dos tipos de clusters avaliados faz parte da cadeia produtiva pesquisada, o que
contribui para validar a hipotese H .
A proxima avaliacdo desta se¢do é sobre as anélises dos dados da tipologia de

cluster Satélite.

B) Analise sobre o tipo de Cluster Satélite

Os resultados sobre o cluster do tipo Satélite sdéo mostrados na tabela 7.7, com
0 teste de significAncia das variaveis relacionadas ao tipo Satélite. As variaveis
estatisticamente significativas foram as referentes ao constructo C17 e C19, com as
respectivas variaveis: competéncia e habilidades das empresas locais na fabricacdo de
calcados e visdo estratégica de crescimento independente das demais empresas externas ao
polo. O modelo de discrimina somente as empresas de calcados (tabelas 7.8 e 7.9), e 0s
demais grupos ndo é discriminado. A figura 7.30 reproduz esse resultado. Entretanto, pode-se
concluir que as variaveis identificadas como estatisticamente significativas (tabela 7.7) estdo

presentes no polo, e discriminam as empresas de calgados.

Tabela 7.7: teste de significancia das variaveis relacionadas ao cluster tipo Satélite.

Wilks' Partial F-remove p-level
C14V20Clu.S. 0,389029 0,971377 0,353598 0,840253
C14v21Clu.S. 0,395516 0,955444 0,559612 0,693036
C15V 22Clu.S. 0,382736 0,987347 0,153787 0,960379
C16V23Clu.S. 0,419638 0,900523 1,325585 0,274000
C17 V24Clu.S. 0,391146 0,966118 0,420839 0,792800
C17V 25Clu.S. 0,489166 0,772526 3,533458 0,013186
C17V 26Clu.S. 0,444383 0,850379 2,111359 0,093885
C18Vv27Clu.S. 0,400409 0,943768 0,714991 0,585805
C19V 28Clu.S. 0,496873 0,760544 3,778178 0,009464
C19V29Clu.S. 0,409599 0,922595 1,006794 0,413318

Tabela 7.8 : teste de significancia na discriminagdo entre os diferentes tipos de empresas.

Cc Curt Sol Magq Palm
Ce 0,451794 0,014849 0,652778 0,139681
Curt 0,451794 0,134908 0,574555 0,376570
Sol 0,014849 0,134908 0,608431 0,101471
Maq 0,652778 0,574555 0,608431 0,524903

Palm 0,139681 0,376570 0,101471 0,524903
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Tabela 7.9: indices de acertos na capacidade de discriminagio entre os grupos de empresas
para 0s constructos do cluster Satélite.

Percent Ce¢ Curt Sol Maq Palm
Ce¢ 91,42857 32 1 0 1 1
Curt 16,66667 5 1 0 0 0
Sol 57,14286 3 0 4 0 0
Maq 0,00000 5 0 2 0 0
Palm 42,85714 4 0 0 0 3
Total 64,51613 49 2 6 1 4
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Figura 7.30: espectros da diferenca de percepcéo entre os tipos de empresa para Satélite.

Portanto, os resultados sobre o tipo Satélite permitem afirmar que a presenca

de suas caracteristicas, e com isso contribui para validar a H,,

C) Analise sobre o tipo de cluster Porter na CPCF

O tipo de cluster Porteano esta presente no polo pela capacidade competitiva
da cadeia produtiva local, ou seja, a estratégia é centrada nas vantagens locais: ofertas de
insumos, médo de obra, informacbes, conhecimento e habilidade. Ha um modelo
discriminatorio entre as empresas calcadistas e de curtumes em relagdo aos fabricantes de

maquinas (tabela 7.12). Quanto a significancia das varidveis, a tabela 7.10 mostra que apenas
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uma varidvel tem poder de discriminacdo entre os grupos de empresas. O modelo discrimina
bem as empresas de calgados, seguido dos fabricantes de maquinas. Com base nos resultados
dos entrevistados, ha diferentes percepcBes sobre a presenca das caracteristicas Porteanas

entre os fabricantes de maquinas e calgados (tabela 7.11 e figura 7.31).

Tabela 7.10: teste de significancia das variaveis relacionadas ao cluster tipo Porteano.

Wilks' Partial F-remove p-level
C27 42Clu.Port. 0,535268 0,922528 1,049720 0,391170
C27V33Clu.Port. 0,500198 0,987210 0,161949 0,956599
C27V35Clu.Port. 0,544120 0,907521 1,273782 0,292756
C28V43Clu.Port. 0,518013 0,953259 0,612916 0,655292
C29V44Clu.Port. 0,540199 0,914108 1,174535 0,333330
C30V45Clu.Port. 0,673130 0,733589 4,539527 0,003316
C31V46Clu.Port. 0,505193 0,977448 0,288405 0,884143
C31V47Clu.Port. 0,544631 0,906670 1,286712 0,287806

Tabela 7.11 : teste de significancia na discriminacdo entre os diferentes tipos de empresas
para o cluster Porteano.

Ce¢ Curt Sol Maq Palm
Cg 0,321282 0,532629 0,009544 0,904900
Curt 0,321282 0,406933 0,004313 0,476013
Sol 0,532629 0,406933 0,520864 0,821842
Magq 0,009544 0,004313 0,520864 0,333770
Palm 0,904900 0,476013 0,821842 0,333770

Tabela 7.12: Indices de acertos na capacidade de discriminacao entre os grupos de empresas
para 0s constructos do cluster Porteano.

Percent Ce¢ Curt Sol Maq Palm
Cc 91,42857 32 1 1 1 0
Curt 33,33333 2 0 0 0
Sol 14,28571 0 1 0 0
Maq 57,14286 0 0 4 0
Palm 0,00000 6 0 0 1 0
Total 62,90322 51 3 2 6 0
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Root 1 vs. Root 2
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Figura 7.31: espectros da diferenca de percepcdo para o cluster do tipo Porteano.

As analises estatisticas comprovam a presenca das caracteristicas do cluster

Porteano na CPCF, e contribui para a comprovacéo da Ho.

D) Analise sobre o tipo de Cluster Marshall na CPCF

As caracteristicas do modelo Marsheliano € mais presente em todos os elos da
cadeia produtiva local. Observa-se homogeneidade de opinifes entre as empresas calcadistas
com os demais grupos. A caracteristica forte identificada nas empresas é a eficiéncia no
atendimento das demandas do mercado. Hé& independéncia das a¢des de governo.

O grupo de empresas de maquinas se destaca das dos demais grupos (tabela
7.14). Apenas uma variavel tem impacto na discriminagdo entre 0s grupos, e novamente
percebe-se homogeneidade nas percepcdes das empresas de calgados (tabelas 7.13 e 7.15,
figura 7.32).



Tabela 7.13: teste de significancia das variaveis relacionadas ao cluster Marshiliano.
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Wilks' Partial F-remove p-level
C22V32Clu.Msh. 0,417054 0,924002 0,986986 0,423650
C22V33Clu.Msh. 0,399556 0,964467 0,442110 0,777539
C2234Clu.Msh. 0,460544 0,836746 2,341265 0,068241
C22V35Clu.Msh. 0,425019 0,906686 1,235008 0,308639
C23V36Clu.Msh. 0,439389 0,877034 1,682479 0,169481
C23V37Clu.Msh. 0,467989 0,823437 2,573072 0,049459
C24Vv38Clu.Msh. 0,399587 0,964394 0,443054 0,776860
C25V39Clu.Msh. 0,416855 0,924443 0,980786 0,426925
C25V40Clu.Msh. 0,441992 0,871869 1,763543 0,151694
C26V41Clu.Msh. 0,404784 0,952012 0,604883 0,661001

Tabela 7.14 : teste de significancia na discriminacdo entre os diferentes tipos de empresas
para o cluster Marshiliano.

Ce Curt Sol Maq Palm
Cc 0,216544 0,108011 0,148885 0,935436
Curt 0,216544 0,249662 0,169531 0,358800
Sol 0,108011 0,249662 0,007891 0,239435
Magq 0,148885 0,169531 0,007891 0,286453
Palm 0,935436 0,358800 0,239435 0,286453

Tabela 7.15: indices de acertos na capacidade de discriminagao entre os grupos de empresas
para 0s constructos do cluster marshiliano.

% Ce¢ Curt Sol Maq Palm
Cc 80,00000 28 3 1 2 1
Curt 33,33333 4 2 0 0 0
Sol 42,85714 4 0 3 0 0
Maq 57,14286 0 0 4 0
Palm 0,00000 6 0 0 1 0
Total 59,67742 45 5 4 7 1

Observa-se da tabela 7.15 que:

a) trés empresas fabricante de maquinas tém a mesma percepg¢do que as fabricantes de

calcados;

b) quatro empresas de solados tem a mesma percepgdo que as calcadistas; quatro de

curtumes e seis de palmilha tem a mesma percepc¢éo que as fabricantes de calgados;
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C) que trés empresas calcadista pensam igual as de curtumes, uma de solado, duas de

maquinas e uma de palmilha.
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Figura 7.32: espectros da diferenca de percepcdo para o tipo de cluster Marshiliano.

Essas analises comprovam estatisticamente a forte presenca das caracteristicas

do cluster Marshiliano na CPCF, o que corrobora para a comprovacdo da segunda hipétese da

tese deste estudo.

E) Analise sobre o tipo de Cluster Meéo e Raio na CPCF

A tabela 7.18 e figura 7.33 mostram que o modelo discrimina com alto nivel de

acerto o grupo de calcados e de palmilhas. Observe tambem que os demais grupos tem a

mesma percepc¢éo das empresas de calgados.
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Tabela 7.16: teste de significancia das varidveis relacionadas ao cluster tipo Meédo-Raio.

Wilks' Partial F-remove p-level Toler. 1-Toler.
C20V30CIu.ME 0,952602 0,706226  5,823693  0,000544  0,370047  0,629953
C21V31Clu.ME 0,925856  0,726626  5,267123  0,001132  0,370047  0,629953

Tabela 7.17: teste de significancia na discriminacgéo entre os diferentes tipos de empresas para

o cluster do tipo Meéo e Raio.

Cc Curt Sol Magq Palm
Cg¢ 0,962133 0,214249 0,015346 0,000217
Curt 0,962133 0,547377 0,135877 0,011232
Sol 0,214249 0,547377 0,488360 0,063108
Magq 0,015346 0,135877 0,488360 0,488360
Palm 0,000217 0,011232 0,063108 0,488360

Tabela 7.18: indices de acertos na capacidade de discriminacéo entre os grupos de empresas
para 0s constructos do cluster Meéo e Raio.

Percent Ce Curt Sol Maq Palm
Cc 94,28571 33 0 0 0 2
Curt 0,00000 0 0 0 0
Sol 0,00000 0 0 0 1
Magq 0,00000 3 0 0 0 4
Palm 85,71429 1 0 0 0 6
Total 62,90322 49 0 0 0 13
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Figura 7.33: espectros da diferenca de percepcéo para o tipo de cluster Medo-Raio.
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A tabela 7.18 mostra que ha diferengas entre as percepc¢des entre 0 grupo
calcadista e palmilha em relagdo aos demais grupos. Destaca-se nessa andlise, que o
pensamento predominante no polo de calcados de Franca vem das empresas calcadistas, essas
é que lideram o processo. Isso € identificado por ndo haver discriminacao entre 0S grupos.
Observe que: i) solados e curtumes pensam como o0s calcadistas; ii) 0 grupo de maquinas
pensam como os fabricantes de palmilha. H& que se destacar aos fabricantes de méaquinas. Ha
nesse percepcdes simeétricas ao calgadistas e também aos de palmilha. Essa questdo tem que
ser melhor explorada, pois indica vetores distintos em termos estratégicos entre os fabricantes
de palmilhas, e maquinas em relacdo aos demais grupos. O que se conclui é que ha empresas
calcadistas que puxam as acdes no polo. Apesar de serem poucos presentes nas analises
descritivas, ha indicios de que ha caracteristicas do tipo Meéo e Raio no cluster cal¢adista de
Franca.

Assim, as analises estatisticas permitem afirmar que a tipologia Meédo e Raio
contribui para comprovagéo da H,.

Apresentadas as analises procede se as consideracdes parciais da se¢do sobre
as tipologias, em que se apresentam uma classificacdo de acordo com os resultados analiticos
obtidos junto a CPCF.

F) Sintese dos resultados analiticos das tipologias na CPCF

Se 0 modelo ndo discrimina, é sinal de que as percepcdes se confundem. A
tabela 7.19 mostra que o modelo tem alto poder para discriminar o grupo de empresas de
calcados e o tipo de Cluster Medo e Raio para o grupo de fabricante de palmilhas. Quanto a

intensidade das caracteristicas, as mais presentes para cada grupo sdo na ordem (tabela 7. 20):

e Calgados: Marshall, Porter, Italianate;
e Curtume: Italianate e Porter;

e Solado: Italianate e Porter;

e Maquinas: Porter;

e Palmilha; Porter e Italianate.
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Tabela 7.19: sintese dos acertos do modelo discriminante.

Grupo % de acertos
Italianate  Satélite Porter Marshall  Meéo
Calcados 82,9 91,4 91,4 80,0 94,3
Curtume 333 16,7 33,3 33,3 0,0
Solado 0,0 57,1 14,3 42,9 0,0
Maquinas 0,0 0,0 57,1 57,1 0,0
Palmilha 57,1 42,9 0,0 0,0 85,7
Total 56,4 64,5 62,9 59,7 62,9

Tabela 7.20: sintese da intensidade e representatividade.

Grupo Intensidade/Representatividade
Italianate  Satélite Porte  Marshall Meéo
Calcadista (60/35)  (37/35)  (68/35)  (68/60)  (28/22)
Curtume (82/50) (32/32)  (82/50)  (32/68) (32/18)
Solado (72/57) (28/50)  (72/47)  (50/58) (43/43)
Maquinas (57/57)  (15/29)  (85/30)  (12/42)  (30/13)
Palmilha (71/58) (30/43)  (85/58)  (29/58) (0/0)

As analises com base na avaliacdo estatistica discriminante apontam para a
efetividade da estratégia de analise adotada para comprovar ou refutar as hipéteses H; e H, da
pesquisa relacionadas as variaveis e constructos de: dimensdo, relacionamento e tipos de
clusters.

Diante disso, esta secdo passa a mostrar as analises da terceira e quarta hipétese

da tese.

7.3.3 Andlise das Hipotese H; e H,

A pesquisa adotou a distingdo entre dois tipos de estratégias. A estratégia

competitiva, em que agdes estdo relacionadas ao as competéncias das empresas, sejam elas de
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cunho mercadolégico e funcionais, e a estratégia voltada para agdes de cooperacao entre as
empresas da cadeia produtiva de calcados Essas cooperagdes vao além dos relacionamentos
de compra e venda de produtos, contempla acdes com cunho compartilhado de interesses
mutuos dentro e fora do escopo da cadeia produtiva.

A abordagem sobre estratégia foi fundamentada sobre duas hipdteses Hz e
H,. A hipotese Hj considera as diferentes caracteristicas de estratégias competitivas presentes
no clusters. A hipdtese H, considerada que diferentes tipificagdes de clusters originam
diferentes estratégias competitivas “clusterizadas”.

Assim, a Hj considera que a estratégia competitiva da cadeia produtiva de
calcados de Franca contemplam distintos tipos de clusters. Essa hipotese foi verificada por
meio de uma combinacdo de varidveis apresentadas na literatura (PORTER, 1995; RENDER
e HEIZER, 1996; SLACK et al. 1995). Essas variaveis, adaptadas ao contexto dos clusters,
sd0 as seguintes: i) estratégia competitiva baseada em custos de operagGes advinda da
concentracé@o de recursos locais e e na escala de producéo focada nas vendas para agentes de
grandes marcas e redes de lojas ; ii) flexibilidade de volume e variedade decorrentes da
diferenciacdo de produtos para o atendimento amplo segmentos de clientes. Os resultados
demonstram que o constructo sobre estratégia competitiva é o que mais diferencia as opiniGes
dos respondentes, isso pode ser visto na tabela 7.21 e na figura 7.34. Os grupos de empresas
tém percepcdes distintas sobre o que consideram na elaboracdo das estratégias competitivas.

Tabela 7.21: Teste de significancia das varidveis relacionadas a estratégia competitiva e
“clusterizada”.

Wilks' Partial F-remove p-level
C32V48(23)Estr.Compt. 0,030459 0,910364 1,181545 0,330860
C32Vv48(45)Estr.Compt. 0,034271 0,809102 2,831255 0,034581
C32V49(37)Estr.Compt. 0,031110 0,891316 1,463233 0,228077
C32V50Estr.Compt. 0,034026 0,814915 2,725465 0,040036
C32V51Estr.Compt. 0,040591 0,683121 5,566439 0,000918
C32V52Estr.Compt. 0,048611 0,570421 9,037087 0,000016
C32V53Estr.Compt. 0,035755 0,775515 3,473581 0,014306
C33V54Estr.Clustzda. 0,043721 0,634223 6,920789 0,000175
C33V55Estr.Clustzda. 0,029774 0,931307 0,885125 0,480006

C33V56Estr.Clustzda. 0,029824 0,929755 0,906632 0,467657
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Figura 7.34: diferenca de percepcdo a formulacdo de estratégia competitiva entre os tipos de

empresa da CPCF

Ao verificar os indices de acertos sobre discriminacdo entre os grupos de

empresas, constata-se que existe evidéncia estatistica para aceitar a Hs, conforme mostra a

tabela 7.22.

Tabela 7.22: indices de acerto na capacidade de discriminacdo entre os grupos sobre as

variaveis relacionadas a estratégia competitiva

Percent Cc Curt Palm
Cc 97,1429 34 1 0 0 0
Curt 100,0000 0 6 0 0 0
Sol 100,0000 0 0 7 0 0
Magq 71,4286 0 1 0 5 1
Palm 42,8571 0 0 3 1 3
Total 88,7097 34 8 10 6 4
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Tabela 7.23: Correlagdio de Spearman entre as varidveis da estratégia competitiva

clusterizada” baseada nas empresas e no tipo de cluster.

Variaveis Italianate Marshall Satélite Porter Meado e Raio
C33V54Estr.Clustzda. 0,102646 -0,011727 -0,079879  0,112619  -0,000694
C33V55Estr.Clustzda. 0,123304 -0,039458 -0,126758  -0,027796  -0,037473
C33V56Estr.Clustzda. 0,139386 0,006718 -0,075968  0,044062 0,007239

Em relagcdo a H, - diferentes tipos de clusters originam diferentes estratégias
competitivas “clusterizadas”, a tabela 7.23 mostra que ndo ha correlacéo entre as variaveis da
estratégia competitiva e o tipo de cluster. Portanto, ndo ha evidencia estatistica para aceitar
essa hipotese, pois a variavel V54 (Na elaboracdo da estratégia competitiva desta empresa 0s
aspectos coletivos “interesses das outras empresas” da CPCF s3o considerados) indica

baixissimo valores estatisticos neste sentido.

Elaboradas as andlises sobre 0 escopo em que as estratégias sdo formuladas na
CPCF, o modelo conceitual de hipdteses contempla a verificacdo de como a governanca da
cadeia produtiva de calgados de Franca é percebida pelos gestores dos diferentes grupos de
empresas, e se a partir da identificacdo de quais tipos de clusters estdo presentes, é possivel
aperfeicoar o nivel de acfes de governanca das instituicGes representativas calcadistas locais,

0 que € abordado a seguir para validar, ou reprovar a sexta hipétese da tese.

7.3.4 Analise das Hipotese H

A governanca é considerada neste estudo como um desafio dos sindicatos,
associag0es e instituicOes representativas das diferentes empresas de um cluster
compatibilizar diferentes interesses. Essa € uma caracteristica forte nos clusters Italianate e
Porter, posteriormente na tipologia de Marshall.

Os principios que compdem uma governanga e contribuem para superar as
dificuldades pertinentes as ac¢des de cooperagdo, compartilhamento de interesses e gestdo de
objetivos antagdnicos, sdo representados por valores, responsabilidade, acordos, cédigo de

conduta, critérios de tratamento aos participantes e avaliagdo de resultados.
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Assim, foram extraidos os constructos para serem averiguados junto a
CPCF. S&o eles: nivel de confianca, cooperacdo e relacionamento; perfil da gestdo dos
sindicatos, associacdes e instituicbes em termos de participacdo, ou centralizacdo; nivel de
desempenho e coalizdo das a¢Ges desenvolvidas e praticadas.

A tabela 7.24 mostra que as varidveis relacionadas aos constructos
governanca tem baixo poder discriminatorio dos grupos de empresas, cujo resultado pode ser
confrontado com os da tabela 7.25, que mostra baixa capacidade de discriminacdo para 0s

grupos curtumes, maquinas e palmilha. O que leva a rejeicao da hipdtese Hg .

Tabela 7.24: indices de acerto na capacidade de discriminagdo entre os grupos sobre as
variaveis relacionadas a governanca.

Porcentagem Calcados Curtume Solados  Maquinas Palmilhas

Ce¢ 97,14286 34 1 0 0 0
Curt 16,66667 4 1 0 0 1
Sol 85,71429 0 0 6 0 1
Maq 57,14286 0 1 2 4 0
Palm 28,57143 0 2 3 0 2
Total 75,80645 38 5 11 4 4

Os resultados demonstram divergéncias entre os grupos, o que dificulta a
coesdo de opinides sobre o0 assunto de governanca. A dificuldade de coesdo sobre governanca
entre os grupos indica a importancia em desenvolver agdes que envolvam todos os elos da
cadeia produtiva local. O problema maior € que as empresas tém a percepcao de que as
atividades desenvolvidas pelas liderancas ndo obtém sucesso, principalmente devido a forma
genérica que as mesmas sdo conduzidas. Pois, existem diferentes interesses dos grupos de
empresas, 0 que dificulta as agdes conjuntas.

O que se conclui é que ha indicacdo da possibilidade de desenvolver agdes
conjuntas para o grupo calcadista, pois esse grupo é maior e desempenha um papel central na
lideranca do polo. No geral, o que é positivo, € que ndo hd também assimetria clara

relacionada aos aspectos de governanca.
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Tabela 7.25: Teste de significancia das variaveis relacionadas a governanca

Wilks' Partial F-remove p-level
C35V58Gov. 0,204347 0,872947 1,782934 0,147345
C35V59Gov. 0,199413 0,894547 1,444084 0,233666
C35V60Gov. 0,188833 0,944664 0,717579 0,584008
C36V61Gov. 0,210086 0,849101 2,177030 0,085373
C36V62Gov. 0,187157 0,953125 0,602458 0,662666
C37V63Gov. 0,201741 0,884223 1,603966 0,188238
C37V64Gov. 0,187705 0,950343 0,640079 0,636441
C38V65Gov. 0,188042 0,948636 0,663275 0,620506
C38V66Gov. 0,195324 0,913269 1,163349 0,338461

7.3.5 Analise da Hipotese Hg

Os resultados sustentam que a hipdtese Hs - a afirmacéo de que, com base nas
caracteristicas dos diferentes tipos de clusters identificados na cadeia produtiva de cal¢ados
de Franca, € possivel redesenhar um novo tipo de cluster. Isso implica ampliar as tipologias
presentes na teoria sobre clusters.

As analises dos dados obtidos sobre os tipos (ltalianate Marshall, Porter,
Satélite, Medo e Raio), descritos neste capitulo, conduzem a aceitacdo dessa hipétese.
Diante das evidéncias constatadas, conclui-se que a cadeia produtiva de cal¢ados de Franca,
além de configurar um cluster, possui uma diversidade de caracteristicas inerentes a maioria
dos tipos de cluster estudados. Isso possibilita reconhecé-lo como um cluster de perfil hibrido

Estabelecidas as analises sobre as caracteristicas que configuram cluster e
determina a existéncia de diferentes tipologias na literatura, e que estdo presentes na CPCF, o
modelo conceitual das hipdteses indica a necessidade de avaliar se a estratégia competitiva
adotada, bem como a governanca, tem efeitos sobre esse modelo hibrido.

O resultado indica que sim. Pois, ha diferencas entre os grupos sobre as
percepcOes da estratégia competitiva adotada e as caracteristicas da governanca. Em razéo
disso, a conclusédo é que a estratégia de governanca local é singular. Conclus6es que levam a

apresentacdo do ultimo item deste capitulo.

7.4 Sintese da Confirmacao ou Refutacéo das Hipoteses de Pesquisa
Visto que a literatura apresenta diferentes tipologias, o proposito desta pesquisa

foi de verificar qual o perfil de cluster que a CPCF melhor se enquadra. O que se viu é grande



186

heterogeneidade de percepcdes dos grupos de empresas que compdem a cadeia produtiva
local. O que ha é a predominancia das empresas calgadistas, indicando aderéncia a um tipo

conceitual de cluster. A figura 7.37 destaca as variaveis representativas do estudo.

Constructos —>

C2eC5
(Dimenséo e
Relacionamento)

C9acC3l
(Tipologia de N
cluster)

C32eC33
(Estratégias:
Competitiva e
“Clusterizada”)

C34

(Novotipode >
Cluster)
C35aC38
(Governanca) >

Variaveis Grupos —> Hipdteses
P < 6% Calgados
V2 p=0.05572 Curtumes
V5 p=0.00328 Solados H1
V8 p=0.02172
V9 p=0.02764 Palmilhas
Méaquinas
V15 p = 0.05722 ( Calcados
V25 p=0.01319 Curtumes
V28 p=0.00946
V30 p=000054 < Solados > H,
V31 p=0.00113 palmilhas
V37 p=0.04946
V45 p=0.00332 Magquinas
V48 p=0.03458 Calcados
V50 p=0.04003 Curtumes H;
V51 p=0.00092 < Sofad
V52 p = 0.00002 clacos
V53 p= 000143 Palmilhas H,
V54 p=0.00018 \ Méquinas
Calcados
Curtumes
V1
a Solados _ H5
V56 Palmilhas
Méaquinas
V58 p = 0.14734
V59 p=0.23266 ( Calgados
V60 p=0.58400 Curtumes
V6l p=0.08537
V62 p=066266 3 Solados —> H,
V63 p=0.18823 s
V64 p=0.63644
V65 p=0.62050 \ Magquinas

V66 p=0.33846

Figura 7.35: Destaques das variaveis que apresentaram resultados significativos na pesquisa.

Algumas varidveis sdo estatisticamente significativas ao distinguirem

diferencas de percepgdes entre os grupos. Esso pode ser visto na figura 7.35. Essa figura



187

mostra que as varidveis associadas as tipologias e as estratégias competitivas, discriminam os
grupos. Porém, o mesmo ndo ocorre com as varidveis associadas a governanga. As variaveis

associada a governanca tem baixo poder discriminatorio. Isso pode indicar homogeneidade de

pensamentos.
O quadro 7.3 mostra o resumo das conclusdes sobre as hipéteses de

pesquisa.

Hipoteses Deciséo Argumentos
Hy: As variaveis de Aceita A tabela 7.3 e figuras 7.28 e 7.35.
relacionamento e tamanho do a mostram que as variaveis de
discriminam as empresas de um | hipotese para | relacionamento  discriminam  0s
cluster industrial. as variaveis | cluster. Mostram também que ha

relacionamento | homegeneidade  intra-grupo e
cooperacdo. | heterogeneidade entre grupos.

H,:  As varidveis associada a Os resultados indicam a presenca de
cada caracteristica de cada tipo de Aceita caracteristicas dos tipos de clusters
cluster discrimina 0s grupos de a Marshall, Porter,Italianate, Satélite
empresas do cluster calgadista de hipdtese. e Medo e Raio.
Franca.
Hs: Estratégias competitivas da As tabelas 7.19 e 7.20 mostram que
cadeia produtiva de calcados de Aceita 0S grupos de empresas tem
Franca, contemplam distintos a enfoques diferentes quanto as
tipos de clusters, discriminam as hipotese. estratégias competitivas.

empresas segundo os grupos dos
elos da cadeia produtiva.

H,:  Estratégias  competitivas

“clusterizadas” tem relacdo com Refuta-se N&o h& evidéncia estatistica para
0 tipo (tipologia) de cluster a aceitar essa hipotese, conforme
predominante no polo. hipdtese. indica a tabela 7.23.

Hs: As caracteristicas da cadeia Aceita a Ha presenca de caracteristicas de
produtiva de calcados de Franca hipdtese. diferentes tipos de cluster.

configura um tipo singular de
cluster.
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He: As variaveis associadas a | Rejeita-sea |As tabelas 7.24e 7.25 mostram

Governanca tem alto poder hipdtese. baixa capacidade de discriminacédo
discriminatorio dos grupos o que das  varidveis  associada a
indica h& necessidade de governanga.

aperfeicoamento da governanca.

Quadro 7.3: sintese das hipoteses.

Portanto, como resultado final tem se das seis hipoteses a comprovagdo de
quatro, e a rejeicdo de duas hipdteses, o que é suficiente para comprovar a tese, pois responde
a questdo central da pesquisa, ou seja, “As tipologias de clusters da literatura contemplam
o cluster de calgados de Franca-SP, e podem coexistir em sua cadeia produtiva e com
iSSO gerar uma nova tipologia?” a resposta é sim.

A partir desta constatacdo € possivel sugerir um meétodo que possa ser aplicado
em outras pesquisas que visem identificar se uma cadeia produtiva, aglomerado de empresas,
polos, distrito industrial, representa de fato um cluster concomitantemente qual tipologia
representa, sugestdo que traz maior utilidade dos resultados desta tese, e que é visto na

préxima sub-secao.

7.5 —Método para Identificacdo de Tipologia de Cluster

O método aqui proposto contem cinco etapas e tem como propdésito corroborar
com outros pesquisadores quando o objetivo for identificar se uma concentracdo de empresas
de uma industria pode representar um cluster, e também de qual tipo é seu perfil, acrescenta
se a isso possiveis contribuicOes relacionadas a estratégia “clusterizada” ¢ a forma de
governanca de um cluster.

Para uma melhor compreensdo o modelo ou método € apresentado por meio
da descricdo de: i) 0 que representa cada etapa; ii) quais procedimentos necessarios e iii) quais
expectativas e resultados se espera alcancar. E importante destacar que embora a pesquisa no
tenha validado todas as hipoteses, especificamente as relacionadas a estratégia “clusterizada”,

e associacgdo entre tipologia e governanga com objetivo de seu aperfeicoamento, sugere néo
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descarté-las do método, pois em outros objetos de estudos os resultados podem ser diferentes,
além disso, os constructos relacionados a esses itens, e considerados na elaboragdo do

instrumento de pesquisa contribuem para um diagndstico mais efetivo de um cluster.

A apresentacdo do método é exposta na tabela 7.26.

Tabela 7.26: Método para identificar existéncia de cluster e sua tipologia

ETAPAS

PROCEDIMENTOS

RESULTADOS

1 — Avaliar representatividade da
concentragdo de empresas em
torno de uma inddstria local.

Medir: nivel de concentracdo por
especificidade  de  empresas;
intensidade da concorréncia local;
percentual de m.o. especializada; e
nivel de cooperagdo local (ver
anexo C).

Permite afirmar ou ndo se uma
indUstria representa um cluster.

2 — Checar as caracteristicas que
moldam os relacionamentos e
orientam as decisfes em torno da
concentragdo de empresas.

Agrupar as caracteristicas de
acordo com o tipo de cluster que
pretende avaliar junto a um
aglomerado de empresas (Ver
anexos: D; E. F e G).

Leva a identificacdo da existéncia
ou ndo das caracteristicas por tipo
de Cluster, e com isso indica o
perfil do cluster em estudo.

3 — Identificar como séo abordadas
e elaboradas as estratégias
competitivas da indUstria objeto de
estudo.

Escolher na literatura formas de
abordar estratégias, neste estudo
optou-se pelas estratégias genéricas
de Porter e dos aspectos essenciais
para a formacdo de um cluster —
acles coletivas, compartilhamento
de interesses e adog¢do de estratégia
conjunta (ver anexo H).

Verifica se as empresas aproveitam
as vantagens do cluster, e como se

4 — Analise descritiva e testes de
significancia sobre os resultados de
pesquisa.

Elabora-se um instrumento de
coleta de dados semi-estruturado
(ver apéndices A e B) e efetua-se a
pesquisa junto aos principais
grupos de empresas que representa
a inddstria .

comportam em  termos de
cooperagdo com as empresas
similares, fornecedoras e
compradoras.

Permite indicar o nivel de

representatividade de cada tipo de
cluster na industria em estudo,
inclusive discriminar em qual
grupo de empresas um tipo é mais
presente, além de  obter-se
efetivamente a tipologia que
representa o objeto de estudo.

5 — Avaliar a ineréncia das ac¢des
de cooperacdo entre as firmas e 0s
principios de governanca.

Identifica as percepcbes sobre a
forma de gestdo e os principios
adotados  por  empresas e
instituicGes representativas em prol
da efetivacdo de um cluster (ver
em anexo J).

Possibilidade de identificar
insatisfagBes, caréncias, desejos e
acles de sucesso,
concomitantemente refletir sobre a
pratica de governanga em torno do
cluster.
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7.5 Consideracdes finais do capitulo

As anélises mostraram que a cadeia produtiva de calcados de Franca
representa um tipo de cluster singular, visto que existem em seu interior caracteristicas de
todos os cinco tipos extraidos da literatura, e, portanto permite afirmar que o mesmo nédo pode
ser considerado de forma genérica quando o assunto for a utilizacdo dos principios de cluster
para a elaboracdo de ac¢les conjuntas, ou de politicas desenvolvidas pelas Instituicdes
representativas do setor. Outro fato relevante, embora tenha a ver com a rejeicdo das hipoteses
Ha ¢« Hs, € que os resultados sobre estratégia “clusterizada” e governanga demonstram que as
empresas e InstituicGes representativas precisam refletir melhor sobre como utilizar os
conhecimentos dos pressupostos de clusterizacdo, e dos principios contemporaneos da
governanca, de forma que possam abranger 0 maximo de envolvimento das empresas da
CPCF nas iniciativas em prol do polo, e ainda levar os gestores dos 0rgaos representativos a
melhor prética da governanca.

Para concluir este estudo é apresentado o capitulo final com as conclusdes e

possibilidades de estudos futuros a partir da finalizagdo da tese.
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8. Conclusoes

Este estudo apresentou e discutiu algumas das principais tipologias de clusters
industriais presentes na literatura, representados pelos tipos: Marshall, Porter, Italianate,
Satélite e Medo Raio. Cada tipo tedrico de cluster tem suas caracteristicas especificas. Essas
caracteristicas foram a base para o estabelecimento dos constructos e variaveis desse estudo.
Identificar o que caracteriza um cluster, e preencher uma lacuna de como isso € possivel ser
feito, foi a principal contribuicéo do trabalho.

As caracteristicas dos clusters consideradas foram aquelas que tratam do melhor
aproveitamento dos recursos locais, da dindmica de relacionamentos de cooperagdo, bem
como de aliangas que instrumentalizam as estratégias. Outro aspecto relevante tratado, foram
0s principios de governanca, que sdo meios para estabelecer estratégias que contribuem para o
sucesso do polo.

A revisdo literatura sobre cluster identificou que a nomenclatura de tipologia de
cluster é reduzida. A conclusdo é que essas tipologias tedricas ndo explicam a totalidade de
modelos ou clusters industriais existentes no Brasil. Esse fato motivou essa pesquisa. O que
reforca esse aspecto € o fato de que as tipologias existentes tem origem em estudos realizados
fora do Brasil. Por exemplo, nos Distritos Industriais Britanicos que possui ou possuiam
caracteristicas especificas muitas vezes diferentes das nossas, tais como o aproveitamento da
concentracdo da inddstria em uma localidade, de modo a permitir a divisdo do trabalho, e a
integracdo devido & dependéncia da matéria-prima. Esse é o caso do chamado Distrito
Industrial Marshiliano, em que a énfase esta na forte relacdo desenvolvida entre as empresas
em termos de cooperacdo, especializacdo flexivel, e parceria publico-privada.

Constatou se no estudo que a tipologia mais proxima da CPCF é tipo
Marshiliano, visto que envolve as caracteristicas da indUstria concentrada em uma localidade,
da economia obtida por essa aproximacdo, da eficiéncia alcancada pelo forte relacionamento
existente, pelas vantagens que a cadeia possui em funcdo do conhecimento especializado.

Outro tipo de cluster bem representativo no polo é o de Porter, principalmente
devido a capacidade competitiva localizada, da intensa troca de informacGes e da realizagédo
de projetos coletivos por parte das empresas, embora esses ocorram com mais frequéncia em
participacdo conjunta de feiras do setor.

Na revisdo bibliogréfica sobre governanga observou-se que ha  fatores

condicionantes de estrutura de governanga que favorecem ou dificultam a pratica da
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governanca, especificamente na CPCF isso pode contribuir pelo melhor entendimento dos
gestores das Instituicdes representativas no aperfeicoamento de suas agdes e também na maior
integracdo das empresas.

A técnica de pesquisa utilizada foi uma survey. Fizeram parte da amostra 75
empresas de um total de 750, sendo elas representantes dos grupos de empresas cal¢ados, de
solados, curtumes, palmilhas e fabricantes de méaquinas. O propdsito da pesquisa foi de
responder objetivos e hipdteses, que compreenderam:

a) Identificar o perfil da cadeia produtiva de cal¢ados de Franca, no que constatou que é
composta na sua maioria por micro, pequenas e médias empresas, possui uma gestao
centralizada, o tempo de existéncia médio é em torno de 23 anos, produz na maior parte para
o0 mercado interno, e fabrica na linha de couros todo tipo de calcado (seguranca, lazer,
esportivo, para pratica do desporto, social, feminino, infantil);
b) Comparar as caracteristicas do polo com cada um dos conjuntos das tipologias
extraidas da literatura, e com a forma das empresas elaborarem suas estratégias competitivas e
de como a governanca é percebida pelos gestores das empresas, e com isso estabelecer o tipo
de cluster da CPCF.
C) As hipoteses foram os meios de confirmar ou ndo o que se pretendia com o estudo,
foram no total de seis, conforme apresentados nos capitulos (2,3,4) fundamentac@es teoricas
do estudo, e no capitulo (5) metodologia da pesquisa.

As variaveis de relacionamento e tamanho discriminam 0s grupos de empresas
do cluster calcados de Franca.

1. As varidveis associada a cada caracteristica de cada tipo de cluster discrimina os
grupos de empresas do cluster calgadista de Franca.

2. Estratégias competitivas da cadeia produtiva de calcados de Franca contemplam
distintos tipos de clusters, discriminam as empresas segundo os grupos dos elos da
cadeia produtiva.

3. Estratégias competitivas tem relagdo com o tipo (tipologia) de cluster predominante no
polo.

4. As caracteristicas da cadeia produtiva de cal¢ados de Franca configura um tipo
singular de cluster. Portanto, os modelos tedricos existentes ndo explicam plenamente
a complexidade a totalidade de um cluster.

5. As variaveis associadas a Governanca tem alto poder discriminatorio dos grupos de

empresas, 0 que indica ha necessidade de aperfeicoamento da governanca.
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A capacidade das varidveis de cada constructo discriminar as empresas em

seus respectivos elos na cadeia produtiva indica ou homogeneidade ou heterogeneidade de

comportamento. O quadro 8.1 sintetiza 0 exposto, ja o quadro 8.2 sintetiza os resultados dos

testes de hipoteses estatisticos. Duas hipoteses foram rejeitadas: as hipoteses quatro e a cinco.

Teste de significancia Homogéneo Heterogéneo

Discrimina o0s grupos - | Na realidade os grupos sdo | Ha diferenca de percepcéao
afirma-se que os grupos sdo | heterogéneos.  Erro  de | entre pelo menos dois
heterogéneos. conclusao (erro o) grupos

N&o discrimina os grupo — | N&o

homogéneos

hd diferenca
afirma-se que 0s grupos sdo | percepgao entre 0s grupos

de

Na realidade os grupos sé&o
heterogéneos.  Erro  de
conclusdo (erro P)

Quadro 8.1: procedimento de aceitacdo ou rejeicao das hipoteses.

Hipotese

Decisdo

Homogéneo

Heterogéneo

1) As variaveis de relacionamento e
tamanho discriminam as empresas de
um Cluster industrial.

Os testes de significancia
indicam diferentes
percepcdes  entre  0s
grupos de empresas.

2) As varidveis associada a cada
caracteristica de cada tipo de cluster
discrimina os grupos de empresas do
cluster calgadista de Franca.

Os testes de significancia
indicam diferentes
percepcbes  entre  0sS
grupos de empresas.

3) Estratégias competitivas da cadeia
produtiva de calcados de Franca,
contemplam  distintos  tipos  de
Clusters, discriminam as empresas
segundo os grupos dos elos da cadeia
produtiva.

Os testes de significancia
indicam diferentes
percepcdes  entre  0S
grupos de empresas.

4) Estratégias competitivas
“clusterizadas” tem relagdo com o
tipo (tipologia) de cluster
predominante no polo.

Testes de Pearson
ndo indicam relacédo
entre as estratégias

competitivas
“clusterizadas™
tipo de cluster.

€

(o)

5) As caracteristicas da cadeia
produtiva de calgados de Franca
configura um tipo singular de cluster.
Portanto, 0s modelos teoricos
existentes ndo explicam plenamente a
complexidade da totalidade dos
clusters existentes.

Aceita-se a hipotese, pois
0s testes  estatisticos
indicam a presenca de
caracteristicas de
diferentes tipologias de
clusters.
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6) As variaveis associadas a|Nd ha evidéncia
Governanca tem alto  poder | estatistica que indique
discriminatorio dos grupos de | diferencas significativas
empresas, 0 que indica h& | nas percepcdes sobre a
necessidade de aperfeicoamento da | governanca do cluster
governanga. calcadista de Franca.

Quadro 8.2: Conclusdes sobre as hipoteses.

Os resultados indicaram predominancia dos clusters dos tipos Marshall e Porter
para 0s grupos de empresas, o tipo Italianate apresentou resultados medianos, porém €é o
modelo tedrico que mais contem acdes de envolvimento entre as empresas, e pode ser
considerado o mais avancado, no entanto na CPCF ele ndo é ainda o mais representativo, o
que permite afirmar que os resultados identificados no estudo correspondem aos principios
nele contidos, as empresas da localidade ainda sdo timidas na pratica de acdes mais amplas de
cooperacdo. O tipo Satélite, embora tenha sido identificada suas caracteristicas, € mais fraca
qguando comparado com os tipos Marshallianos e Porteano. O tipo Meéo e Raio foi 0 que teve
suas caracteristicas menos percebidas pelas empresas.

Os testes de significancia para as varidveis sobre estratégia competitiva e
“clusterizada”, indicaram 0s seguintes resultados: para a estratégia competitiva, um melhor
aproveitamento dos recursos , ou seja, melhorar a produtividade; para a estratégia
“clusterizada” teve significancia os aspectos coletivos, como a elaboracdo de estratégia que
vise 0 compartilhamento e cooperacao por meio de a¢fes conjuntas entre as empresas.

As analises descritivas comparativas entre as caracteristicas dos tipos de
clusters (Marshall, Porter, Italianate, Satélite, Medo e Raio) constatou predominancia entre
um tipo e outro. O cluster do tipo Marshall alcangou a maior representatividade, seguido pelo
tipo Porteano, em terceiro o Italianate, posteriormente o Satélite, e por Gltimo o tipo Medo e
Raio.

A configuracdo do tipo de cluster hibrido para a CPCF foi uma das mais
expressivas contribuicGes desta tese, ao construir um instrumento de pesquisa que adotou a
separagdo das caracteristicas relacionadas a cada uma das principais tipologias de cluster da
literatura, diagnosticou de forma especifica a presenga, ou ndo de cada uma delas em uma
cadeia produtiva, o que permitiu disponibilizar um meio efetivo de averiguacdo em outros
clusters, e com isso evitar um tratamento genérico ao se estabelecer as agdes politicas para um
setor, ou industria, e ampliou os subsidios em torno da elaboracéo de estratégias competitivas,

e se estendeu tanto para os gestores repensar as estratégias “clusterizadas™ quanto possibilitou
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ter disponivel um meio para o aperfeicoamento da governanga das instituicdes
representativas.

A partir dos testes de significancia € possivel identificar as caracteristicas mais
presentes de cada tipo de cluster indicado na literatura. A sintese dessas caracteristicas indica
um cluster com mudltiplas facetas, 0 que aumenta a sua complexidade. O método utilizado,
tanto na construcdo do instrumento de pesquisa, como das analises, permitiu identificar essas
caracteristicas que da um aspecto singular ao cluster de Franca e cada cluster em analise. Ou
seja, ndo é possivel tratar todos os clusters de modo igual, o método utilizado permite
identificar essa singularidade.

Assim, a partir dos resultados da pesquisa de campo, ha evidéncia estatistica
para aceitar a proposicdo de que as tipologias clusters, com suas caracteristicas, se
completam, em termos de arcabouco tedrico, e podem, quando analisadas em conjunto,
estruturar o processo analitico mais eficiente sobre o desempenho dos clusters. Esse
resultado pode ser estendido a outros tipos de clusters.

O objetivo geral da pesquisa foi identificar as caracteristicas/variaveis que
explicam e discriminam a formacéao de grupos de empresas dentro de um cluster. Cada grupo
tem caracteristicas especificadas que determinam a homogeneidade interna e
heterogeneidades entre grupos. Deste modo, para tentar explicar a proposicdo de pesquisa
foram conceituadas as diferentes tipologias de clusters, as estratégias competitivas e as
varidveis associadas a governanca. E por meio do instrumento de pesquisa construido e
aplicado, e do uso de técnicas exploratdrias multivaridveis para identificar o nivel de
significancia de cada varidvel para cada grupo, foi possivel consolidar um método de anélise
de tipologia de clusters industriais. Essa € uma das principais contribuicGes dessta pesquisa,
cujo método/procedimento pode ser reproduzido para diferentes objetos de pesquisa

(diferentes clusters).

8.1 Possibilidades para trabalhos futuros.

A magnitude do tema Cluster e deste estudo abre espaco para a realizagcdo de
outras pesquisas, amplo esforcos foram realizados para efetivar esta pesquisa, pois abordar as

tipologias de clusters sem considerar as principais empresas do setor, tornaria o trabalho
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inbcuo para seus objetivos, porém considerar a totalidades dos tipos de empresas seja de
fornecimento de produtos, ou complementares inviabilizaria o estudo. Diante disso, é possivel
elencar algumas sugestfes que podem ser objeto de futuros estudos, e que séo:

o Aplicar o instrumento de pesquisa que permitiu identificar o tipo de
cluster Hibrido em outras industrias e cadeias produtivas que tenham caracteristicas de
clusterizacdo, o que validaria a tipologia identificada.

. Direcionar a pesquisa para as empresas de servicos, principalmente a
parte que aborda os aspectos de governanca.

o Aperfeicoar o instrumento para medir a intensidade e forma de
relacionamentos entre as empresas, 0 que permitiria diferenciar melhor quais relacionamentos
sdo de origem mercadoldgica, e quais estdo voltados para os principios que fundamentam o
cluster.

o Tornar a identificacdo do tipo de cluster Hibrido atil por meio da
elaboracdo de uma proposta de integracdo das InstituicGes representativas do setor em torno
dos interesses do Cluster local.

. Se considerar as questbes de sustentabilidade, e utilizacdo dos
principios de cluster que estdo em andamento em paises avancados, este tese pode contribuir
para alavancar outros estudos voltados para o que os tedricos denominam de Eco-Cluster.

Finalmente, existe a expectativa que este estudo contribua para a
melhor abordagem dos principios de clusters, especificamente os que envolvem as diferentes
tipologias, e que os aglomerados de empresas, industria, ou cadeia produtiva ndo sejam mais
carentes de como serem corretamente diagnosticados em termos do tipo, ou tipos de clusters
que os representem. A partir da identificacdo efetiva do cluster, que empresas e Instituicoes
representativas possam ter subsidios que permitam intensificar acfes de cooperacao,
compartilhamento e enfrentamento de adversidades contextuais, que sejam Uteis na
elaboragdo das estratégias competitivas e ‘“‘clusterizadas”, e que permitam as Institui¢des

obterem bons niveis de desempenho em governanca.
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APENDICE A
ENGENHARIA DE

PRODUCAO ufirom

Campus de Sio Carlos

Sao Carlos, Junho de 2012

Prezado
Sr. Diretor desta conceituada empresa
Ref.: Pesquisa de cunho académico sobre Tipologia do Setor Calcadista

O Departamento de Engenharia de Producdo da Universidade Federal de S&o Carlos, na
pessoa de seu aluno devidamente matriculado no Curso de Pds-graduacdo em nivel de stricto
sensu  vem respeitosamente solicitar a contribuicdo desta empresa para preencher o
questionario anexo. O questionario é parte de uma pesquisa sobre desenvolvimento de
tipologia para o uso no cluster de Franca quando o assunto for elaborar diretrizes para setor e
suas implicacdes.

Esclarecemos que a pesquisa € voltada para estudos académicos, com objetivo de
analises sobre o setor e seus resultados ficara a disposicdo das empresas que se interessarem
pelo assunto. Fica ainda definido que em momento algum sera divulgado o nome das
empresas e das pessoas que prestaram informacoes.

E importante explicar que embora o questionario contenha um bom niimero de questdes,
sua totalidade é de multipla escolha, apenas quatro sdo para respostas dissertativas o que
permite afirmar que o tempo para preenché-lo ndo é longo, s6 requer um minimo de atencéo
visto que Vvarias questdes se parecem, mas cada uma tem finalidade especifica.

Certo em poder contar com a importante colaboracdo desta empresa, firmamos nossos
cordiais agradecimentos e colocamo-nos a disposicdo para quaisquer outros esclarecimentos.

Aluno de Doutorado do DEP-UFSCAR
Hélcio Martins Tristdo
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ENGENHARIA DE

PRODUCAQ ufrm

Campus de Sio Carlos

Questionario

Modulo | — Perfil da Empresa

1 - Tipo da empresa:

() Fabricante de Calgcado () Fabricante de Solado () Curtume
() Palmilhas () Fabricante de maquinas

2 — Data de fundacdo da empresa
/ /

3 — NuUmero de funcionérios:

4 — Tipo de Administracéo:

() Centralizada no Proprietério.

() Centralizada na Geréncia.

() Descentralizada por departamentos.
() Participativa.

() outro

5 — Composicao da méo de obra:

Maioria composta por homens ()

Maioria composta por mulheres ()

Existe um equilibrio entre a composi¢do por homens e mulheres ()

Madulo Il — Questdes sobre atuacdo da empresa
1 — Com base na forma de atuacdo desta empresa com o0 mercado 0 que vocé destaca como

essencial e que permite a Cadeia Produtiva de Calcados de Franca — CPCF se destacar no
cenario regional, nacional e internacional do setor?
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2 — Os produtos da CPCF em sua visdo estdo centrados na diferenciacdo de produto, custo ou
atendimento de um determinado tipo de cliente, ou nos trés tipos de situacfes?

3 — Esta empresa participa, ou ja participou de acdo conjunta com outra empresa da CPCF
(producéo, participacdo em feira, compras, vendas, treinamento de m.o.)?
Sim () Ndo ()

Se resposta for Sim, indique se possivel uma ou mais acdo:

Se resposta for N&o, indique se possivel uma acdo ou mais acdes que deseja um dia realizar
em conjunto com outra empresa:

4 — As ac0es coletivas por parte das empresas e Instituicdes representativas locais (sindicatos,
associagdes) na defesa dos interesses que envolvem a CPCF estdo bem atendidas?
Sim () Ndo ( )

Se resposta for Sim, dé um destaque:

Se resposta for Nao, dé sugestoes para melhorar a
situacéo:
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APENDICE B

A partir daqui vocé tem os mddulos 111, 1V, V e VI, onde existe um conjunto de afirmac6es
para obter sua opinido. A figura seguinte mostra como vogé deve preencher os quadro de
afirmacdes com sua escolha.

Informacdo_importante: a sigla CPCF ¢ abreviatura de = Cadeia
Produtiva de Calcados de Franca.

Para marcar suas respostas= leia as afirmagdes e faca um X sobre Opcoes de respostas
qual é sua opinido a respeito. Lembre-se que embora algumas 1 2 3 4 5
questdes/afirmacdes se parecam, cada uma tem sua finalidade, por
gentileza néo deixe de opinar. GRATO.
Exemplo: Caso vocé opte na questéo 1 pela resposta = Concordo >z
@
do ol 23 0O 3o
1 2 3 4 5 B g 2| o0 S| B3
Nen 38 s| g8 s| 38
Concordo S a o g g a 3
Discordo Discordo Nem C do Concordo Z° © = g © T °
totalmente Discordo totalmente o o
Modulo 111 -
Afirmacdes sobre a Cadeia Produtiva de Calgados de Franca = CPCF
Afirmacoes Opcoes de respostas
1§ 2 1 3 4 | 5
Existe em Franca grande nimero de empresas para 0 | osusw | omoreo | wen | conorco | comorcc
setor de calgados e e mente
E grande a oferta de Maguinas para a Cadeia osorso | pisarao | vem | concors | conorao
Produtiva de Calgados de Franca — CPCF. mente Nem mente
A |ntegragé0 na CPCF é deVIdO dependénCla de D_iﬁc:)r;_jo Discordo cNemd Concordo C(_lectotjo
matéria-prima entre as empresas locais. mente Nem mente
Os produtos da Cadeia Produtiva de Calgados de | owodw | owoco | vem | cocorso | concoro
Franca — CPCF possuem qualidade. mente JNem mente
Existe forte concorréncia entre as empresas | osow | osowo | nen | coorao | conoro
produtoras dos diversos tipos de produtos na CPCF mente ohem mente
O apoio do Governo: municipal, estadual e federal | owus | omoreo | wem | conorco | comorce
com as empresas da CPCF e representativo. . ohem mente
A mao de obra € agil e competente com as mudangas | osow | osow | nen | comoreo | comoro
no produto e no uso de novas tecnologias. i e e
A experiéncia na fabricacdo do calcado e dos seus | osom | osorwo | wem | comoreo | comoro
insumos na CPCF e uma vantagem competitiva . phem mente
O relacionamento na CPCF € orientado pelas grandes | owodw | owoce | vem | cocorao | concoro
empresas locais (com mais de 500 func.). ments S ments
Na CPCF micro, pequenas e médias empresas S0 | owow | oworso | wem | coorco | comorce
dependentes da influéncia das grandes (+ de 500func.) | mne hem mente
A CPCF é altamente dependente daS Condl(}ﬁes da D_iI_SC::rIt_io Discordo CNemd Concordo C&_Jpctotio
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estrutura local para fabricacao de calgados. e Discondo mene
A existéncia da CPCF € altamente dependente da | osow | osorso | nen | comorao | comor
heranga tecnica (forma como surgiu a industria local) mente e ments
A existéncia da CPCF depende da acdo | osow | osowo | nem | comorao | comor
governamental. mente Jem mente
A existéncia da CPCF € dependente dos aspectos | owwm | osowo | nem | comoreo | comor
culturais locais. mente Nem mente
A CPCF é eficiente (atende o que 0 mercado soliCita) | osow | osorwo | nen | comoreo | comoro
devido economia de escala (grandes pedidos). mente em mente
As empresas da CPCF sdo eficientes devido a oo | oseoran | vem | comoree | concore
concentragéo local de empresas do setor. mente Nem mente
O grande nimero de micro e pequenas empresas na | omodw | omoce | nem | cocorso | concoro
CPCF prejudica a negociacdo de pedidos (devido a | me pem mente
pratica de precos e prazos fora da realidade do setor).
A CPCF ao longo do tempo se mantém ativa devido | osoe | omoce | nem | cocorio | concor
ao diferencial de conhecimento no que faz ments Nem mente
Na CPCF quando uma empresa tem excesso de oisorso | oweorc | vem | coneor | concarao
pedidos ela busca parceria para produzir. mente ohem mente
Madulo 1V — Afirmacbes sobre Cooperacao
Afirmacdes Opcoes de respostas

1 2 3 4 5
Existe cooperagéo entre esta empresa e 0s curtumes. oearco | oo | e | concoso | caneorc

mente Nem mente

Discordo

Existe cooperacdo entre esta empresa e as empresas | osusw | omoreo | wen | conorco | comorce
fabricantes de solados. mente Nem mente
Existe cooperacdo entre esta empresa e as empresas | osusw | omoreo | wen | conorco | comorce
fabricantes de maquinas mente ohem mente
Existe cooperacao entre esta empresa e as empresas | osuso | osorso | wen | conoo | comorco
fabricantes de palmilhas. mente em mente
Quando identificados interesses comuns entre esta oiarss | pisarte | vem | cononte | cancorao
empresa e as demais da CPCF a cooperacdo é forte. mente Jem mente
Existe nocdo por parte dos empresarios locais da | omue | osow | nem | coorso | conorao
importancia dos aspectos coletivos do setor. mente Nem mente
Os relacionamentos entre as empresas locais S80 | osow | osorso | nem | conorso | concoro
sustentados pelo nivel de confianca entre elas. mente ohem mente
Na CPCF quando uma empresa tem excessO de [ oo | osoo | wem | cocorso | concorso
pedidos ela busca parceria para produzir mente Nem mente
O processo de terceirizacdo local ¢ bem integrado oscors | oseoran | vem | comarae | concor
(relagdo entre empresa que terceiriza e a terceirizada). | me phem mente
AS VantageﬂS da. |Oca| |Zaga0 da CPCF 5510 D_iI_SCé)rlt_io Discordo c Nemd Concordo C?IPL;OT-dD
aproveitadas coletivamente pelas empresas locais. ments e ments
A CPCF se caracteriza por uma intensa troca de | osoa | ososo | nen | comorao | conoro
informagoes entre fornecedores, fabricantes e clientes. | hem mente
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Os projetos coletivos da CPCF voltados para sua | oierdo | oicorso | nem | concordo | concorao

Total- Concordo Total-

melhoria obtém maior apoio do governo. ments Nern mente

Discordo

Médulo V — Afirmacbes sobre as Instituicbes representativas da CPCF ( Sindicatos,
associacfes, Centro de pesquisas, Nucleos de inteligéncia, Senai, Senac)

Afirmacdes Opcoes de respostas
1 2 3 4 5
A concorréncia local é forte entre as empresas que | osors | omoco | vem | concorio | concoro
fabricam o mesmo produto. mente Nem mente
E grande a oferta de Mo de obra especializada. ooy | oworao | wem | carcorn | concar
mente Nem mente
Discordo
Franca tem diferentes sindicatos e associagfes de piscordo | iscordo | mem | concordo | concorao

Total- Concordo Total-
mente Nem mente
Discord_o

Ha confianca no relacionamento das empresas € | osrs | oworeo | wem | conorco | comorce
Instituicdes (sindicatos, centro de tecnologia de couros | e hem mente
e calcados — CTCC, nucleo de inteligéncia competitiva

de couros calgcados — NICC, SENAI e SENAC).

AS empresaS da CPCF e Suas Instltuigées Discordo Discordo Nem Concordo Concordo

Total- Concordo Total-

representativas possuem lagos de forte cooperagéo. mente ohem mente
O relacionamento entre as empresas da CPCF e as | osow | osoree | nem | conorso | concoro
InstituicOes favorecem seus interesses comuns. mente ohem mente
O perfil de atuacdo das Instituicdes representativas da ooy | oworae | e | conorao | canonc
CPCF ¢é democratico/participativo nas decisdes | mne phem mente

tomadas (ouve a maioria das empresas).

A elaboracdo e implantacdo de estratégia pelas

Discordo Discordo Nem Concordo Concordo

Instituicbes que representam as empresas da CPCF | o Cancord Toul
contemplam o interesse da maioria das empresas. isordo

O envolvimento das empresas da CPCF com suas ooy | oweorco | e | comorao | cononc
InstituicBes representativas € significativo. i phem ments
Existe coalizdo entre os objetivos das instituicdes e 0 | owus | oworso | wem | concoo | comeorc
das empresas. mente em mente
As Instituicdes representativas da CPCF alinham os ooy | oweorae | e | oo | canrc
diferentes objetivos das empresas com o propoésito de | me s mente

identificar as prioridades para a industria local.

As atividades coordenadas pelas  Instituigdes | oo | oscordo | mem | concordo | concorao

Total- Concordo Total-

representativas da CPCF possui bom desempenho. mente Nem mente

Discordo




Madulo VI — Afirmacdes sobre sua Empresa
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Afirmacoes

Opcoes de res

postas

1

2 3

4

5

A venda dos produtos desta empresa depende de
agentes externos que representam grandes marcas.

Discordo
Total-
mente

Discordo Nem
Concordo
Nem
Discordo

Concordo

Concordo
Total-
mente

A venda de produtos desta empresa depende de outra
empresa externa ao setor local (outra localidade).

Discordo
Total-
mente

Discordo Nem
Concordo
Nem
Discordo

Concordo

Concordo
Total-
mente

A vantagem competitiva desta empresa ocorre em
razdo do dominio do seu baixo custo de fabricag&o.

Discordo
Total-
mente

Discordo Nem
Concordo
Nem
Discordo

Concordo

Concordo
Total-
mente

A competéncia desta empresa no que produz é devido
0 dominio de conhecimento sobre o produto.

Discordo
Total-
mente

Discordo Nem
Concordo
Nem
Discordo

—

Concordo

Concordo
Total-
mente

A competéncia desta empresa no que faz depende das
habilidades de fabricacdo da méo de obra local.

Discordo
Total-
mente

Nem
Discordo Concordo
Nem
Discordo

Concordo

Concordo
Total-
mente

Esta empresa para alcangar crescimento foca nela
propria desconsiderando a for¢a da CPCF.

Discordo
Total-
mente

Discordo Nem
Concordo
Nem
Discordo

—

Concordo

Concordo
Total-
mente

O foco em si desta empresa s6 ocorre quando o
assunto é treinamento de seus funcionarios.

Discordo
Total-
mente

Discordo Nem
Concordo
Nem
Discordo

Concordo

Concordo
Total-
mente

A elaboracdo da estratégia competitiva desta empresa
estd centrada nos recursos locais (insumos, m.o.,
informagdes, conhecimentos, habilidades).

Discordo
Total-
mente

Discordo Nem
Concordo
Nem
Discordo

Concordo

Concordo
Total-
mente

A estratégia competitiva desta empresa se baseia em
agentes(compradores)de grandes marcas e rede de lojas.

Discordo
Total-
mente

Discordo Nem
Concordo
Nem
Discordo

Concordo

Concordo
Total-
mente

A estratégia competitiva desta empresa é elaborada
com base no que seus concorrentes fazem.

Discordo
Total-
mente

Discordo Nem
Concordo
Nem
Discordo

Concordo

Concordo
Total-
mente

Na elaboracdo da estratégia competitiva desta empresa
0s aspectos coletivos da CPCF sdo considerados
(interesses das outras empresas).

Discordo
Total-
mente

Discordo Nem
Concordo
Nem
Discordo

Concordo

Concordo
Total-
mente

Existe compartilhamento dos interesses na elaboracao
da estratégia desta empresa com outra.

Discordo
Total-
mente

Discordo Nem
Concordo
Nem
Discordo

Concordo

Concordo
Total-
mente

A estratégia competitiva desta empresa ja contemplou
acao conjunta com outra empresa.

Discordo
Total-
mente

Discordo Nem
Concordo
Nem
Discordo

Concordo

Concordo
Total-
mente

A estratégia competitiva desta empresa se fundamenta
na oferta de produtos diferenciados.

Discordo
Total-
mente

Discordo Nem
Concordo
Nem
Discordo

Concordo

Concordo
Total-
mente

O conhecimento da CPCF é somente centrado em
Franca para gerar sua vantagem competitiva

Discordo
Total-
mente

Discordo Nem
Concordo
Nem
Discordo

Concordo

Concordo
Total-
mente

A CPCF é eficiente (atende o que o mercado solicita)
devido fornecer para diferentes tipos de clientes
(micro, pequenos, médios e grandes compradores).

Discordo
Total-
mente

Nem
Discordo Concordo
Nem
Discordo

Concordo

Concordo
Total-
mente

As empresas da CPCF obtém desempenho devido
economias relacionadas as externalidades da
concentracdo da industria.

Discordo
Total-
mente

Discordo Nem
Concordo
Nem
Discordo

Concordo

Concordo
Total-
mente
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A CPCF ao longo do tempo se mantém ativa devido | osoa | osorwo | nen | comorao | conor
ao diferencial de conhecimento no que faz. mente phem mente
Existem projetos coletivos entre as empresas da | osow | osoreo | nem | coorso | concorio
C PC F . mente DisN:ono mente

Anexo A — Carta e Instrumento de Pesquisa

ENGENHARIA DE

PRODUCAO ufr

Campus de Sio Carlos

Sao Carlos, de 2011.

Prezado
Sr. Diretor desta conceituada empresa
Ref.: Pesquisa de cunho académico sobre Gestdo da Tecnologia no Setor Calcadista

O Departamento de Engenharia de Producdo da Universidade Federal de Sdo Carlos, na
pessoa de seu aluno devidamente matriculado no Curso de Pds-graduacdo em nivel de stricto
sensu  vem respeitosamente solicitar a contribuicdo desta empresa para preencher o
questionario anexo. O questionério € parte de uma pesquisa sobre a elaboracdo de um modelo
de cluster para a cadeia de couros e cal¢ados de Franca

Esclarecemos que a pesquisa é voltada para estudos académicos, com objetivo de
analises sobre o setor e seus resultados ficardo a disposi¢do das empresas que se interessarem
pelo assunto. Fica ainda definido que em momento algum sera divulgado o nome das
empresas e das pessoas que prestaram informacoes.

Certo em poder contar com a importante colaboracdo desta empresa, firmamos nossos
cordiais agradecimentos e colocamo-nos a disposi¢cdo para quaisquer outros esclarecimentos.

Aluno de Doutorado do DEP-UFSCAR
Hélcio Martins Tristdo




216

ANEXO B - ELABORACAO DOS CONSTRUCTOS E VARIAVEIS DE PESQUISA

Cluster Italianate-Murkusen

Caracteristicas:

- Formado por PMEs;

- Especializagdo flexivel;

- Produtos de alta qualidade;

- Potencial de inovag&o;

- Forte rivalidade local;

- Relacionamento baseado na

confianca;

- Acdo coletiva para moldar

vantagens locais;

- Parceria publico-privado;

- Presenca de associagdes de

produtores;

-Apoio de governo local e

regional;

- Networking competitiva +

integrada = diviséo trabalho e

terceirizacdo.

Cluster Satélite-Murkusen
Caracteristicas:

- Formado por PMEs;
- Dependéncia de firmas externas
gue buscam m.o. barata;
- Vantagem competitiva baseada
no custo;
- Competéncia baseada nos
conhecimentos e habilidades
tacitas locais;
-Know-how limitado ao escopo
local para criar vantagem
competitiva;
-Vendas dos produtos depende de
agentes externos;
-Instrumentos para crescimento
baseado em treinamento para
todos os niveis.

Cluster Eixo-Centro
Murkusen
Caracteristicas:

-Centrado em grande empresa;

- Clara hierarquia sobre as PMEs;
-Vantagem de custo;

- Flexibilidade;

-Forte influencia da grande
empresa;

-Desempenho de todo o cluster
depende de poucas grandes
empresas;

-Propensdo das grandes empresas
em terceirizar atividades;

Cluster — Marshiliano Caractetisticas:
-Dependéncia de condigdes:
Fisicas; fatores sociais; acdo de governo e
herancas técnicas, produtivas e culturais;
-Concentracdo de empresas similares;
-Diviséo do trabalho;
- Especializacdo de: m.o; conhecimento e
magquinaria;
-Integragdo devido a dependéncia de matéria
prima.;
-Eficiéncia produtiva= volume de produgéo
das diferentes atividades;
- Economia das empresas com base nas
externalidades do setor;
-Criacdo de mercado de trabalho amplo e
continuo;
-Eficiéncia requisito essencial para
sobrevivéncia das empresas e
- Aproveitamento das vantagens locais exige
nocéo de coletividade = empresas mais
eficientes.

4

v

A

A

Cluster-Porter Caractetisticas:
- Concentracdo de empresas
correlatas(produtores,fornecedores e clientes);
- Origem das empresas com base em fatores:
historicos; culturais; econémicos; valores e
institucionais locais;
-Disponibilidade de insumos basicos
-Troca de informagdes;
-Acesso a servicos e informagdes existentes com
diversos produtores;
-Conhecimento diferenciado;\
-Habilidades desenvolvidas;
-Ritmo de inovagéo;
-Rivalidade local estimula competicdo
-Dependéncia do ambiente socio-institucional;
-Combinacéo de condicBes nacionais com locais gera
vantagem competitiva;
-Capacidade competitiva depende do fortalecimento
mutuo gerado pela proximidade geografica;
-Coordenagdo entre agentes traz investimentos e
-Projetos coletivos de empresas obtém maior apoio

dn nnvernn

SINTESE DAS CARACTERISTICAS INSERIDAS EM DIFERENTES TIPIFICACOES DE CLUSTER

e  Formado por PMEs;
Concentracdo de empresas
correlatas;

Origem comum;
Concorréncia local;
Abundante oferta de m.o.;
Divisdo do trabalho;

-Existéncia de maquinaria;
-Conhecimento diferenciado;
-Integragdo em funcéo da m.p.;
-Acesso a servicos e informacoes;
-Especializagdo setorial;
-Especializagéo flexivel,
-Potencial de inovacéo;

-Dependéncia externas(firmas
compradoras e produtoras);
-Vantagem em custo;
-Desempenho dependente de pou-
cas empresas grandes;

-Empresas maiores tém
propenséo a terceirizagao;

Especializagdo da m.o.;
Habilidade desenvolvida;

e  Combinacéo de condicdes
nacionais e locais gera van-
tagem competitiva;

-Necessidade de nocéo coletiva para
obter eficiéncia;

-Oferta de insumos;

-Competéncia baseada em conheci-
mentos tacitos locais;

- Presenca de InstituicGes de anoio

-Eficiéncia produtiva depende de
grandes volumes de produgéo;
-Acdo coletiva fortalece setor;
-Apoio publico para setor;
-Ritmo de inovacéo e

-Proieto coletivo aera anoio aov.



Anexo C : Teoria de Cluster Relacdo entre Constructos, Varidveis e Hipotese

217

Indice Constructos Indice Variaveis Hipdtese
sobre Tamanho
de Cluster
Cc-1 Concentracdo de | V —1 | Existe em Franca grande nimero de | &
empresas empresas para o setor de calcados. | 3
correlatas ©
C-2 Intensidade da | V-2 | A concorréncia local é forte entre as | £
concorréncia empresas que fabricam o mesmo o
produto ©
cC-3 Ofertademdo | V-3 E grande a oferta de méao de obra 3
de obra especializada na industria de “E’_
especializada calcados local =
C-4 Oferta de V —4 | E grande a oferta de maquinas para a 3
maquinario industria de calcados local B
Constructos £
sobre =
relacionamento =
V —5 | Existe cooperacao entre esta empresa |
e as demais empresas fabricantes de | ©
calcados. 2
V —6 | Existe cooperacdo entre esta empresa | S
e 0S curtumes. £
V —7 | Existe cooperacdo entre esta empresa | *
C-5 Cooperacdo em e os fabricantes de solados. g
acOes comuns V —8 | Existe cooperacao entre esta empresa | ¢
e os fabricantes de méquinas. £
V-9 | Existe cooperacdo entre esta empresa | &
e os fabricantes de palmilhas. 2
V-10 Quando identificados interesses s
comuns entre esta empresa e as =
demais da CPCF a cooperacdo é S
forte. 2
Importancia do Existe nogédo por parte dos =
C-6 coletivo na V —11 | proprietarios das empresas locais da | S
eficiéncia importancia dos aspectos coletivos =
do setor. <
A integragdo existente no setor de I
C-7 Dependénciada | V —12 | calgados de Franca se da em razdo da T
integracao dependéncia da matéria-prima entre
as empresas locais. =
Os relacionamentos entre as b=
c-8 Confianca no V —13 | empresas locais séo sustentados pelo é
c

relacionamento

nivel de confianca entre elas.




Anexo D: Tipologia de Cluster Relagdo entre Constructos, Variaveis e Hipotese.
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Indice Constructos Indice Variaveis Hipdtese
sobre Tipo de
Cluster Italianate
c-9 Produtos de alta | V—14 | Os produtos da CPCF sdo de alta
qualidade qualidade. § o
Presenca de o @
C—-10 | sindicatos/associa | V —15 Na CPCF existe diferentes =g
coes de associagdes/sindicatos de S8
produtores produtores. g § m_
A parceria e apoio do Governo: o S 2
Municipal, Estadual e Federal com § S T
V-16 as empresas da CPCF é =
. T . T OT
C-11 | Parceria publico- representativo. S8
privada Na CPCF quando uma empresatem | & ¢ .2
V-17 excesso de pedidos ela busca s g S
parceria para produzir. SETS
A méo-de-obra da CPCF é agil e % 3 g
C-12 Especializagéo V-18 competente as mudangas no @0 22
flexivel produto e no uso de novas \% g °
tecnologias. =4
O processo de terceirizacdo local é | 2 8
C-13 Integracdo de V-19 bem integrado (relacdo entre <|‘|: a
T

Networking

empresa que terceirizae a
terceirizada).




Anexo E: Tipologia de Cluster Relacéo entre Constructos, Variaveis e Hipotese.
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Indice | Constructos do | Indice Variaveis Hipdtese
Cluster — Satélite
Venda dos produtos da empresa @
V - 20 | depende de grandes redes de lojas. =
(@]
C-14 | Dependéncia de A venda de produtos desta empresa | S
vendas V—21 | depende de agentes (compradores) | &
externos que representam grandes é
marcas. =
C-15 Dependéncia de A venda de produtos desta empresa é
empresas externas | V —22 | depende de outra empresa externa | g
ao setor local (outra localidade). 2 g
Vantagem A vantagem competitiva desta E §
C-16 competitivaem | V-—23 empresa ocorre em razéo do ou
custos dominio do seu baixo custo de =2 ©
fabricacéo. 8B
A competéncia desta empresa no SR
V —24 | que produz é devido o dominiode | & ig
conhecimento sobre o produto. 8Ss
A competéncia desta empresa no g 2
C-17 | Conhecimentoe | V-25 | que faz depende das habilidades de | & E
habilidades tacitas fabricacdo da méo de obra local. g °©
A experiéncia na fabricacdo do S g
V- 26 calcado e dos seus insumos na 2 s
CPCF é uma vantagem =
competitiva. 83
O conhecimento da CPCF é 2
C-18 Know-how com |V —27 somente centrado em Franca para §
escopo local gerar sua vantagem competitiva. §
Esta empresa para alcancar '
Crescimento V -28 crescimento foca nela propria i
Cc-19 baseado em desconsiderando a forca da CPCF. | S
treinamento O foco desta empresa em si, <
V -29 sO ocorre quando o assunto é %

treinamento de seus funcionarios.




Anexo F: Tipologia de Cluster Relacdo entre Constructos, Variaveis e Hipotese.
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localizagéo

coletivamente pelas empresas

Indice | Constructos do | Indice Variaveis Hipdtese
Cluster — Eixo-
Centro
Hierarquia de O relacionamento na CPCF é @
C-20 relacionamento | V -30 orientado pelas grandes empresas E
centrado na locais. 2
grande empresa S
Influéncia da Na CPCF micro, pequenas e S
c-21 grande empresa | V —31 médias empresas sdo dependentes g
da influéncia das grandes empresas. 2
Constructos do S
Cluster 2
Marshiliano S
A CPCF é altamente dependente g—
V-32 das condigdes da estrutura local o
para fabricacdo de calcados. °©
A existéncia da CPCF é altamente 8
V-33 dependente da heranca técnica g
(forma como surgiu a industria ]
C-22 Existéncia da local). E
inddstria local | v —34 Existéncia da CPCF é dependente £
da agdo governamental. E
A existéncia da CPCF ¢é dependente 3
V-35 dos aspectos de antecedéncia °
cultural. 3 g
A CPCEF ¢ eficiente (atende o que 0 R
V —-36 | mercado solicita) devido economia ST
Cc-23 Economia de de escala (grandes pedidos). 2
escala A CPCF é eficiente (atende o que o <
V —37 | mercado solicita) devido fornecer 3
para diferentes tipos de clientes g
(micro, pequeno, médio e grande). g
As empresas da CPCF obtém &
C-24 Economiadas |V -—38 desempenho devido economias b
empresas relacionadas as externalidades da S
concentracdo da industria. S
A eficiéncia da CPCF é devido ao -c%
grande numero de empresas S
V-39 correlatas do setor. a
. O grande nimero de micro e 2
C-25 Eficiencia pequenas empresas na CPCF 8
V -40 prejudica a negociagéo de pedidos §
(devido a pratica de precos e prazos E
fora da realidade do setor). '8
As vantagens da localizagéo da g
C-26 Vantagens de V-41 CPCF séo aproveitadas <
11
T

locais.




Anexo G: Tipologia de Cluster Relacdo entre Constructos, Varidveis e Hipotese.
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Indice | Constructos do | Indice Variaveis Hipotese
Cluster — Porter
C-27 Origem da V -42 Relacdo com variavel °
IndUstria V-33eV-35 ©
A CPCF se caracteriza por uma =T
C-28 Troca de V —43 intensa troca de informacdes entre § S %
informacdes fornecedores, fabricantes e clientes. s g T
A CPCF ao longo do tempo se T 82
C-29 Diferencial de | V—44 | mantém ativa devido ao diferencial | « £ ©
Know - how de conhecimento no que faz. g E 2
A elaboracdo da estratégia g g %:»
competitiva desta empresa esta S8 °
C-30 Capacidade V —45 centrada nos recursos locais 808
competitiva (insumos, m.o. especializada, 2 %2
informacdes, conhecimentos, g 3 S
habilidades). s34
V —-46 | Existem projetos coletivos entre as g 38
empresas da CPCF. > S E
C-31 | Projetos coletivos Os projetos coletivos da CPCF <g°
V -47 voltados para sua melhoria obtém % °

maior apoio do governo.




Anexo H: Competitividade Rela¢do entre Constructos, VVariaveis e Hipdteses.

Indice

Constructos

Indice

Variaveis

Hipot

€S€eS
[5)

Estratégia
competitiva

V —48

Relacdo com a variavel 23

Relacdo com a variavel 45

V -49

Relacdo com a variavel 37

V -50

A estratégia competitiva desta
empresa se fundamenta na oferta de
produtos diferenciados

A estratégia competitiva desta
empresa se baseia em agentes
(compradores) de grandes marcas e
redes de lojas.

V -52

O nivel de concorréncia entre as
empresas locais contribui para a
elaboracdo da estratégia da empresa.

V —-53

A estratégia competitiva desta
empresa é elaborada com base no que
seus concorrentes fazem.

Estratégia
competitiva
“clusterizada

2

Na elaboracdo da estratégia
competitiva desta empresa 0s aspectos
coletivos da CPCF sdo considerados
(interesses das outras empresas).

Existe compartilhamento dos
interesses na elaboracdo da estratégia
desta empresa com outra.

A estratégia competitiva desta
empresa ja contemplou acdo conjunta
com outra empresa.

H; = Estratégias competitivas da cadeia produtiva de calgados de Franca, qu

contemplam distintos tipos de cluster, discriminam as empresas segundo os elos da cadeia produtiva local

e Hy = Estratégias competitivas “clusterizadas” tem relagéio com o tipo (tipologia) de cluster predominant

no polo.

Anexo I:

Tipologia de Clusters Relacdo entre Constructos, Variaveis e Hipotese.

Indice

Constructos

Indice

Variaveis

Hipdteses

C-1a033

V-1laV-56

Hs As caracteristicas da cadeia

produtiva de calcados de Franca configuram um

tipo singular de cluster.

Portanto, os modelos

tedricos existentes ndo explicam plenamente a
complexidade da totalidade dos clusters existentes.
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Anexo J: Governanca Relacdo entre Constructos, Variaveis e Hipotese.

Indice

Constructos
sobre
Governanca

Indice

Variaveis

Hipdtese

Valores:
confianca,
cooperacéo e
relacionamento

Ha confianca no relacionamento das
empresas e Instituigdes (sindicatos,
centro de tecnologia de couros e
calgados — CTCC, nucleo de
inteligéncia competitiva de couros e
calcados — NICC, SENAI, SENAC,
IPT).

As empresas da CPCF e suas
Instituices representativas possuem
lacos de forte cooperacéo.

O relacionamento entre as empresas
da CPCF e as Institui¢fes favorecem
Seus interesses comuns.

Politica

O perfil de atuacdo das Instituicdes
representativas da CPCF é
democrético/participativo nas
decisbes tomadas (ouve a maioria
das empresas).

A elaboracdo e implantagéo de
estratégia pelas Instituicbes que
representam as empresas da CPCF
contemplam o interesse da maioria
das empresas.

Coordenagéo
Institucional

As atividades desenvolvidas pelas
Instituicdes representativas da CPCF
possuem bom desempenho.

As InstituicOes representativas da
CPCF alinham os diferentes
objetivos das empresas com o
propdsito de identificar as
prioridades comuns para a industria
local.

Coalizdo

Os objetivos das instituicdes e os das
empresas convergem para a mesma
direcéo.

O envolvimento das empresas da
CPCF com suas Instituicdes
representativas € significativo.

He = As variaveis associadas a Governanca tém alto poder discriminatério dos grupos de empresas, 0 que

indica que ha necessidade de aperfeicoamento da governanca.

Total de variaveis 66 (—)V —-42,V -48,V-49eV -57= 62
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ANEXO K
ENGENHARIA DE

PRODUCAO uferezm

Campus de Siao Carlos

Rodovia Washington Luis, Km 235 — Sp -310, CEP 13565-905

Sao Carlos, 07 de Novembro de 2011

IImo Presidente,

Vimos, por meio desta, apresentar em anexo o teor da Pesquisa sobre tipificacdo de cluster
de Franca e nesta o Protocolo de Pesquisa para seu aval e do Gestor do Sindifranca, cuja
pesquisa se intitula: Andlise de clusters industriais em micro, pequenas e médias
empresas: Construcdo de paradigma de cluster como meio de gestdo de cadeia
produtiva, a ser desenvolvida sob a coordenacao do prof. Dr. Pedro Carlos Oprime.

A pesquisa serd desenvolvida por Hélcio Martins Tristdo, junto aos associados do
Sindifranca e em empresas ndo associadas, 0 percentual de empresas consultadas levara
em consideracao as estatisticas do Sindicato.

Ficamos no aguardo do retorno deste protocolo.

Atenciosamente,

Dr. Pedro Carlos Oprime
Coordenador do Projeto

llma. Srs.

José Carlos Brigagdo do Couto
Presidente do Sindifranca

Hélio Jorge

Gestor do Sindifranca

Rua Padre Anchieta, 1946,

Centro, Franca-Sp. CEP 14400-740
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ANEXO L

ENGENHARIA DE

PRODUCGAO ufxoom

Campus de Siao Carlos

Rodovia Washington Luis, Km 235 — Sp -310, CEP 13565-905

Sao Carlos, 07 de Novembro de 2011
IImo(s) Senhore(s)

Apresentamos, por meio desta o teor da Pesquisa sobre tipificacdo de cluster de Franca
para seu conhecimento e do Gestor do Sindifranca, cuja pesquisa se intitula: Analise de
clusters industriais em micro, pequenas e médias empresas: Construcdo de
paradigma de cluster como meio de gestéo de cadeia produtiva.

E uma pesquisa de cunho académico, mas com enormes possibilidades de uso efetivo por
parte das empresas e das institui¢des vinculadas ao setor.

Seu objetivo é buscar uma correta denominacdo para o tipo de cluster de Franca, a qual
poderd apresentar suas reais caracteristicas e com isso servir de instrumento para nortear
acOes gestoras que contemplem todo o setor.

Metodologia e Classificacdo da Pesquisa:

Tipo de Pesquisa: Académica;

Género: Pesquisa empirica (campo);

Abordagem da pesquisa: Quantitativa e Qualitativa;

Método e pesquisa: Survey (levantamento);

Instrumento de pesquisa: Questionario semi- estruturado (questdes fechadas e abertas)

Etapa | da pesquisa:

1 — Escolha aleatéria de 15 empresas associadas e igual niUmero de ndo associadas para
realizacéo de teste piloto da pesquisa;

1 — Envio de carta para empresas (explicitando os objetivos da pesquisa);

2 — Envio de uma declaracdo do carater de confidencialidade dos dados individuais;

3 — Envio do instrumento de pesquisa (questionario) para ser preenchido pela empresa,
com opcéo de retorno das respostas via e-mail e

4 — Validacdo do instrumento de pesquisa.

Etapa Il da pesquisa:

1 — Envio de carta para empresas (explicitando os objetivos da pesquisa);

2 — Envio de uma declaracao do carater de confidencialidade dos dados individuais;

3 — Envio do instrumento de pesquisa (questionario) para ser preenchido pela empresa,
com opcéo de retorno das respostas via e-mail;

4 — Estabelecimento de prazo para retorno das empresas (& necessario tanto para empresa,
quanto para pesquisador) em razao da necessidade de programacéo de agenda;

5 — Coleta e tabulagéo das respostas;

6 — Analise dos dados;

7 — Resultados da pesquisa;

8 — Apresentacdo dos resultados para Sindifranca via relatdrio e para empresas via e-mail.
9 — Cronograma
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