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RESUMO

Esta tese tem por fim facilitar o desenvolvimento da indUstria maritima brasileira. Os clusters
industriais sdo amplamente reconhecidos como fontes de promocéo da evolugdo tecnoldgica e
por impactar positivamente em muitos aspectos do desenvolvimento regional. Por outro lado,
os estaleiros de construcao e reparo naval sdo tidos como estratégicos a soberania de muitos
paises, funcdo do largo emprego de méo-de-obra e por produzir bens que possibilitem o
fortalecimento das relagcBes comerciais entre estados e paises. Sendo a convergéncia destas duas
situacOes bastante promissoras, decidiu-se focar esforcos em propor um modelo de referéncia
que pudesse ser empregado para desenvolvimento de clusters de indUstrias maritimas. Estudos
empiricos sobre clusters de industrias relatam algumas externalidades positivas caracteristicas,
observadas em clusters bem-sucedidos. Outros trabalhos desenvolveram estudos sobre alguns
fatores que sdo fundamentais ao sucesso de clusters. Existem ainda aqueles que externam
algumas agbes que foram tomadas para o desenvolvimento de clusters diversos. Esta tese
propde confluir estes trabalhos, encontrando as relagbes entre as acbes, os fatores que
condicionam o sucesso de clusters de industria maritima e suas externalidades positivas para
estabelecer uma proposta de modelo de agdes para o desenvolvimento e consolidacdo de
clusters de industria maritima. Neste trabalho foi feita também, a avaliacdo dos reflexos das
externalidades destes fatores que sdo fundamentais para o desenvolvimento de clusters nos
fatores criticos de sucesso das empresas individuais. Para materializagdo desta proposta,
estudou-se diversos trabalhos teoricos e empiricos sobre clusters industriais, situados tanto em
paises desenvolvidos como nos ainda em desenvolvimento. A premissa béasica do trabalho foi
determinar que fatores séo determinantes para o desenvolvimento de clusters e quais objetivos
estratégicos deveriam ser seguidos para que se pudesse consegui-los. Os esforcos de pesquisa
resultaram na materializacdo de uma proposta de modelo estratégico genérico, que, com as
devidas adequacdes as caracteristicas e necessidades regionais especificas, pode ser empregado
para o desenvolvimento de qualquer cluster de industria maritima. Em uma segunda etapa do
trabalho, foi proposta a aplicacdo do modelo de referéncia para o desenvolvimento do cluster
maritimo da regido de Itajai e Navegantes, em Santa Catarina. Para tanto, foi feita pesquisa de
campo em pouco mais de 40 atores regionais, com a finalidade de determinar o estagio de
desenvolvimento do cluster e qual nivel de evolucdo e presenca dos fatores que levam um
cluster a ser bem-sucedido. Apoés a aplicacéo hipotética da proposta do modelo, os resultados
foram colocados para avaliagdo de 4 gestores de empresas da regido que acenaram
positivamente para identificacdo dos resultados com a realidade regional. O modelo estratégico
proposto mostrou-se sélido e abrangente, com boas perspectivas de sucesso na aplicacdo para
o0 desenvolvimento de clusters de indUstrias maritimas.

Palavras-chave: cluster maritimo; fatores criticos de sucesso; fatores condicionantes de
sucesso; iniciativas de cluster e organizacgdes de gerenciamento de cluster.



ABSTRACT

This thesis aims to facilitate the Brazilian maritime industry development. Industrial clusters
are widely recognized as a source of technological evolution promotion as well as for bringing
positive impact over a range of aspects in the regional development. On the other hand,
construction and repair boatyards are taken as strategic for many countries sovereignty, having
the function of widespread hand labor and employment, and goods production that allow
strengthening trade relations among states and countries. Considering the convergence of these
two situations much promising, it was decided to focus efforts towards a reference model to be
used for the development of maritime industries clusters. Industries clusters empirical studies
report some characteristic positive externalities observed in successful clusters. Other studies
discussed on some fundamental factors for clusters success. There are also those studies that
point out some actions taken for the development of a variety of clusters. This thesis propose
to converge these works, joining the actions relations, the conditioning factors for the maritime
industries clusters and its positive externalities in order to establish an actions model proposal
for the maritime industries clusters development and consolidation. This thesis includes also
the assessment of the externalities consequences of these factors, which are essential for the
clusters development in the critical success factor of individual companies. Several theoretical
and empirical studies on industrial clusters, located in developed and underdeveloped countries
were studied in order to achieve this proposal. The basic premise of the study was to determine
decisive factors for clusters development and the strategic objectives that should be followed
for their accomplishment. The research efforts resulted in the materialization of a generic
strategic model proposal, which the appropriate adjustments to the specific regional needs and
characteristics, can be used for the development of any marine industrial cluster. In a Second
stage, it was proposed the reference model to be used to develop the maritime cluster in Itajai
and Navegantes region, state of Santa Catarina. Therefore, a field survey was conducted over a
few more than 40 actors, in order to determine the cluster development stage and evaluate the
evolution level and presence of the factors that may enable a cluster to be successful. After the
hypothetical application of the proposed model, the results were placed for evaluation of 4
region companies’ managers who waved positively to identify the results to the regional reality.
The proposed strategic model proved to be solid and comprehensive, with good prospects of
application success for the maritime industrial clusters development.

Keywords: maritime cluster; critical success factors; conditioning success factors; cluster
initiatives and cluster management organizations.
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1 INTRODUCAO

Os clusters industriais vém sendo, ao longo das ultimas décadas, considerados
como alavanca do desenvolvimento tecnolégico e da evolugdo da competitividade de uma
nagdo ou regido por meio do crescimento conjunto dos atores da sua rede de empresas
(PORTER, 1998; DELGADO; PORTER; STERN, 2012; EVERS; PURWANINGRUM, 2013).
Porter (1998) constatou que estas aglomeraces regionais de empresas com cooperacao
interfirmas, estavam conseguindo melhores resultados de desempenho competitivo do que as
empresas atuando de forma isolada.

“Ao longo dos ultimos 15 anos os clusters vém ganhando mais e mais importancia
como elemento de desenvolvimento econdémico e como estratégia de fomento a inovagdo na
Unido Europeia e os seus Estados-Membros” (LAMMER-GAMP; MEIER p. 8, 2011,).
Também Delgado; Porter; Stern (2012) e de Gerolamo et al. (2008) demonstraram como
clusters foram marcantemente responsaveis pelo crescimento do PIB de diversas regides nos
Estados Unidos da América do Norte, e da Europa, respectivamente, estando sua presenca
inclusive, de acordo com estudos de Ketels e Protsiv (2013) em clusters europeus, associada a
melhores remuneracbes da mao de obra, o que segundo estes autores € fator chave para
avaliacdo de prosperidade.

Sendo estas aglomeragdes em distritos industriais estudadas e qualificadas como
fontes de beneficios que implicam em ganhos de competitividade, visualizou-se a possibilidade
de fomentar o desenvolvimento de clusters para aumento da competitividade da inddstria naval
brasileira.

O Brasil conta mais de 7400km de costa com 6timo potencial de exploracao pela
navegacdo de cabotagem, possui boa oferta de mao de obra e apesar do momento de retracao
econbmica geral, existe uma demanda reprimida de rebocadores, embarcacdes pesqueiras
eficientes e navios de apoio a plataforma offshore, 0 que torna a industria naval estratégica para
seu desenvolvimento. Vale ressaltar ainda que a industria naval brasileira esteve praticamente
parada havia mais de 10 anos e que talvez por isso, ndo esteja convenientemente preparada para
assumir uma nova fase de incremento de demanda de forma competitiva.

Estudo do BNDES (2012) informa que a época da implantacdo do Programa de
Modernizagdo e Expansao da Frota da Transpetro — PROMEF, em 2004, a curva de aprendizado
da industria naval brasileira era inferior a curva dos paises asiaticos, funcdo do baixo

investimento em pesquisa e desenvolvimento — P&D. Com isso, 0s estaleiros tiveram
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necessidade de importar projetos e equipamentos de alto contetido tecnoldgico para atender a
“repentina” demanda por novos navios (PIRES; GOMIDE; AMARAL, 2013).
Pires; Gomide; Amaral (2013, p. 12) completam comentando sobre a dependéncia
que a industria naval brasileira tem de produtos e componentes importados:
[...] os maiores desafios para o futuro do setor no Brasil estdo no fornecimento
de navipecas, na qualificacio da mao de obra e no desenvolvimento
tecnoldgico para o aumento da produtividade (redugdo de custos e do tempo
de entrega). A cadeia fornecedora de navipecas no Brasil ainda € incipiente,
sendo que a producdo de alguns equipamentos no pais ndo é viavel por falta
de demanda que represente escala para a producdo a custos competitivos.
Acrescente-se a isso a caréncia de mdo de obra qualificada, decorrente do

desinteresse pela formagdo de pessoas nessa area nos Ultimos anos no Brasil,
pois o nivel de investimentos no setor era praticamente nulo [...]

Esta tese se propde a estabelecer uma proposta que venha a suprir a falta de um
modelo amplo, na lingua portuguesa, para o desenvolvimento e consolidacdo de clusters
industriais maritimos.

A meta principal deste trabalho é possibilitar a melhoria da competitividade de um
cluster de industria naval, com a criacdo de um modelo estratégico para seu amadurecimento
competitivo. Para viabilizar a tese, ela sera dividida em quatro etapas basicas: (i) a elaboragéo
de uma proposta de modelo com estratégias genéricas; (ii) adequacdo da proposta a realidade
especifica do cluster industrial maritimo na regido englobada pelos municipios contiguos de
Itajai e Navegantes, SC; (iii) avaliacdo das influéncias dos fatores condicionantes de sucesso
dos clusters de inddstrias nos fatores criticos de sucesso das empresas individuais, e: (iv)
avaliacdo da proposta de implantacdo do modelo de referéncia no cluster maritimo da regido
considerada acima.

Muito embora as caracteristicas regionais limitem a aplicacdo desta proposta a esta
regido especifica, acredita-se que, aplicando-se as devidas variaveis regionais, funcdo das
avaliacGes dos fatores condicionantes de sucesso especifico, 0 modelo estratégico proposto,
possa também, facilitar a estruturacdo de clusters competitivos em outras regides.

A composicdo estratégica para estruturacdo de um cluster competitivo deve ser feita
com o estabelecimento ou fortalecimento de uma conjuncéo de fatores internos e externos que
favorecam e apoiem seu amadurecimento. Para isso, serd necessaria a criacdo de um modelo
estratégico que possibilite a evolucdo cadenciada e sistémica do desenvolvimento tecnoldgico,
mediante um programa de continuo aprofundamento da interacdo de todos os envolvidos. A

materializacdo deste modelo requer entender-se bem os fatores-chaves condicionantes do
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macroambiente que influenciam a formacgéo e sustentabilidade de um cluster, sejam: (i) os
fatores conjunturais e estruturais e; (ii) as caracteristicas particulares identificadas no cluster
que influenciam sua competitividade externa conforme mencionado por Almeida (1997), ou
ainda, os fatores fundamentais que garantem a competitividade de um cluster conforme
estudado por Zacarelli et al. (2008).

Moura (2008) levantou, entre os estaleiros brasileiros, quais fatores seriam
preponderantes para melhoria de sua competitividade. Estes fatores, conhecidos como Fatores
Criticos de Sucesso (FCS), serdo privilegiados na composi¢do do condicionamento de uma
estratégia competitiva para 0 macroambiente que como mencionado por Solvell e Williams
(2013) tem forte propenséo a influenciar o microambiente.

Evidentemente, estes condicionantes do sucesso dentro do macroambiente podem
variar de cluster para cluster, portanto, vale ressaltar que a estruturacdo de uma logica racional
de um sistema complexo aberto, como um cluster de empresas, com possivel descri¢cdo do
fendmeno e uma dialética de otimizacdo de recursos nos ambientes, obrigaria a uma série de
indulgéncias na avaliacdo de partes de natureza ndo mensuravel do sistema, que dariam alto
grau de incerteza ao trabalho (ZACARELLI et al., 2008). Em funcéo disso, optou-se por
desenvolver uma proposta de modelo estratégico, com a composi¢do de um pacote de agdes,
que possibilitassem a estruturacdo de um cluster competitivo.

Quando bem estruturados, os clusters industriais tém se mostrado excelentes fontes
de inovacOes e capacitacdo tecnologica, elevando a competitividade de seus atores e criando
desenvolvimento regional. Publicagdes como as de Porter (1998), Holter e Moen (2010) e
Delgado Porter; Stern (2012), indicam que empresas instaladas em cluster industriais tém
melhores perspectivas de desenvolvimento, melhor rentabilidade e maiores chances de
perenidade.

Autores que estudaram clusters industriais maduros de diversos segmentos
verificaram a existéncia de um conjunto de condi¢6es comuns que identificam um cluster bem-
sucedido — a exemplo de Langen (2002), Wickham e Hanson (2002) e Holte e Moen (2010).

No exterior, Holanda, Italia, Dinamarca, Noruega, Inglaterra, Bélgica e Australia
para citar alguns, sdo exemplos de locais com clusters relacionados a indUstria naval e nautica
(caso da Italia) competitivos. Estes clusters possuem caracteristicas peculiares que os fazem
Gnicos em muitos sentidos, porém com similaridades em sua estrutura basica de funcionamento:
todos possuem articulagdo entre seus atores (empresas) possibilitando fluxo de valor, possuem
apoio governamental, estreita relacdo com a academia para facilitar seu desenvolvimento

tecnoldgico e processos formais de difusdo dos novos conhecimentos entre si (THE DANISH
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SHIPOWNERS’ ASSOCIATION, 2010; NIJDAM; LANGEN, 2003; WICKHAM; HANSON,
2002).

No Brasil, foram encontradas diversas condi¢des que evidenciam o sucesso dos
Arranjos Produtivos Locais (APL)?, ou clusters industriais, como o do setor de marmore e
granito em Cachoeiro do Itapemirim no Espirito Santo e o de sapatos na regido do Rio dos
Sinos, no Rio Grande do Sul (GALVAO, 2000), o Porto Digital de Recife; o polo de
biotecnologia de Belo Horizonte, 0 maior da América Latina, e; o polo odontologico de
Ribeirdo Preto, SP (MDIC, 2012). Outros clusters ainda carecem de melhorias para seu
fortalecimento, com o polo de industria naval inserido nos municipios de Itajai e Navegantes,
e 0 do setor moveleiro de S&o Bento do Sul e regido em SC (MDIC, 2012).

A regido delimitada por Itajai e Navegantes foi escolhida por possuir muitas
empresas com fortes relacbes com as industrias naval e nautica, além de ser o maior porto
pesqueiro brasileiro (SECRETARIA de PESCA e AQUICULTURA de ITAJAI, 2010), bem
como possuir o Complexo Portuario do Itajai que é hoje uma opcao para exportadores e
importadores que operam em Santa Catarina e um dos principais complexos portuarios do
Brasil. Estas condicGes justificariam politicas publicas direcionadas a implementacdo de
iniciativas de incentivo a competitividade de um cluster de inddstrias navais, segundo Langen
(2002) e Holte e Moen (2010).

Estdo instalados na regido, estaleiros de construcdo naval (NavShip, maior
fabricante brasileiro de navios de apoio a plataforma offshore — PSV, a Detroit Brasil, o
Estaleiro Oceana e o Estaleiro Keppel Fels Brasil, entre outros), aléem de estaleiros de fabricacédo
de embarcacdes de dragagem, embarcacdes de trabalho diversos e de pesca profissional de
madeira (traineiras) e estaleiros de fabricacdo de embarcacgdes de recreio. Existe também uma
rede de PME (pequenas e medias empresas) de fornecimento de navipecas e Servigos
relacionados ao funcionamento ao porto de Itajai e algumas representantes de grandes
multinacionais fornecedoras de motores, sistemas de governo, geradores e demais componentes

especializados, como a Huisman, por exemplo.

! No Brasil é comum encontrar-se a expressdo Arranjo Produtivo Local — APL para referenciar-se ao termo
anglicano cluster de negécios.
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1.1 OBJETIVOS DESTA TESE

Esta tese tera como objetivo primario, propor um modelo estratégico de
estruturagdo tedrica de um cluster de indistria naval®. Ndo serdo estudados casos especificos
relacionados a inddstria nautica por este segmento ndo apresentar relacdo econbmica
significativa com a industria naval, como ficou demostrado no estudo da The Danish

Shipowners’ Association (2010), no cluster maritimo holandés conforme Figura 1.

Figura 1 - RelagBes econdmicas entre segmentos do cluster maritimo holandés em 2006.
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Fonte: The Danish Shipowners’ Association (2010)

Para concretizar a tese, sera feito um modelo estratégico generalizado com base em
analises de diversos estudos empiricos dos fatores de natureza sistémica que sdo comumente
constatados em clusters industriais bem-sucedidos em diversas areas e segmentos ao redor do
mundo. Serdo estudados também os clusters malsucedidos, que poderdo ajudar a evitar-se a
repeticdo de erros que levaram estes clusters ao insucesso. Estas informacoes, trabalhadas
conjuntamente com os FCS encontrados por Moura (2008) em estaleiros de construcao e reparo
naval brasileiros, ajudardo a formar uma proposta de modelo estratégico para consolidacédo de
clusters industriais maritimos competitivos.

2 A expressdo cluster de industria naval e cluster industrial maritimo sera usado com o mesmo significado nesta
tese.
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Tém-se como objetivos especificos deste trabalho:

1. pesquisar aspectos econémicos, regulatorios, tecnolégicos e culturais que
influenciam a formacéo do cluster;

2. identificar na literatura especializada quais fatores condicionantes de sucesso
indispensaveis aos clusters para criagdo de uma atmosfera propicia a
competitividade;

3. propor aplicagdo do modelo de referéncia para o desenvolvimento do cluster
industrial maritimo da regido de Itajai e Navegantes, em Santa Catarina,
elaborando pesquisa in loco para determinar a presenca dos fatores
condicionantes de sucesso e seu estagio do ciclo de vida;

4. associar os FCS encontrados na industria naval brasileira (MOURA, 2008) com
os fatores condicionantes de sucesso determinados para estruturagdo do cluster
maritimo da regido de Itajai e Navegantes e:

5. submeter a proposta do modelo de referéncia e sua aplicacéo no cluster maritimo
da regido de Itajai e Navegantes a avaliacdo de gestores de empresas desta

regido.

Este trabalho propbe desenvolver um conjunto de acdes que possibilitem que a
industria da construcdo naval de uma determinada regido atinja o nivel de produtividade que a
habilite a competitividade internacional, fazendo com que seus atores desenvolvam o interesse
instintivo pela constante melhoria de qualidade e produtividade.

Muito embora serd dada atencdo na atuacdo do sistema para facilitar a obtencao
individual dos FCS necessarios a facilitar a vantagem competitiva de cada um dos atores, a
abordagem principal desta tese sera focada na complexidade do sistema supra-empresarial,
relegando a um segundo plano, mas ndo negligenciando o interesse particular pelas unidades

de negdcios individuais.

1.2 MOTIVACAO E ABRANGENCIA DA TESE

O Brasil experimenta um momento de crise no crescimento da industria da
construcdo naval. Por isso, trabalhos que venham a contribuir para a melhoria das condic6es de
sua competitividade podem ser Uteis para este setor.

A industria da construgdo naval gera milhares de empregos em todo o mundo, sendo

considerada estratégica em muitos paises (AMARAL, 2013). Este segmento parece muito
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importante como estratégia fim para geracdo de emprego per si e como oportunidade de
desenvolvimento de novas atividades que gerem oportunidades de exploracdo de novos
negacios.

Para a implementacdo futura do modelo de desenvolvimento de cluster, optou-se
por uma regido conhecida por atuar em trés segmentos navais afins que tém motivacdes de
desenvolvimentos distintos e importantes:

e navios de apoio a plataformas offshore — teve notével incremento de sua
demanda em funcdo do o Programa de Renovacdo da Frota de Apoio Maritimo
(PROREFAM) da Petrobras. O aumento de sua demanda tem relacdo direta
com o Programa de Desenvolvimento da Petrobras (PDP). O maior estaleiro
deste tipo de embarcac6es esta situado em Navegantes;

¢ navios rebocadores — no ano de 2014, havia em andamento a construgéo de 161
embarcacOes e oito obras em estaleiros financiadas pelo Fundo da Marinha
Mercante — FMM (Ministério dos Transportes, 2014), sendo que alguns destes
nos estaleiros de Itajai e Navegantes;

e embarcacdes de pesca oceanica comercial — O Programa Nacional de
Financiamento da Ampliacdo e Modernizacdo da Frota Pesqueira Nacional
(PROFROTA), vem tentando incentivar a construcdo de navios especializados
na captura de peixes migratérios de alto valor comercial e Itajai € um grande

polo de pesca comercial brasileiro.

1.3 CONTRIBUICAO DO TEMA - PERSPECTIVAS

A pesquisa bibliografica revelou muitos trabalhos relacionados a clusters em
diversas areas, com analise de seus beneficios tecnoldgicos, financeiros e sociais, sua
abrangéncia geogréafica e até as contribuicbes de instituicGes de ensino e 6rgdos publicos.
Porém, até a redacdo deste, ndo havia sido encontrado nenhum trabalho académico na lingua
portuguesa, propondo um modelo estratégico para estruturacdo do cluster industrial maritimo
de referéncia.

Estudos empiricos sobre clusters de industrias relatam algumas externalidades
positivas caracteristicas, observadas em clusters bem-sucedidos. Outros trabalhos desenvolvem
estudos sobre alguns fatores que sdo fundamentais ao sucesso de clusters. Existem ainda
aqueles que externam algumas acGes que foram tomadas para o desenvolvimento de clusters

diversos. Esta tese propde confluir estes trabalhos, encontrando as relagdes entre as acGes, 0S
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fatores que condicionam o sucesso de clusters de inddstria maritima e suas externalidades
positivas para estabelecer uma proposta de modelo de acbes para o desenvolvimento e
consolidacdo de clusters de industria maritima. Neste trabalho foi feita também, a avaliacéo dos
reflexos das externalidades destes fatores que sdo fundamentais para o desenvolvimento de
clusters nos fatores criticos de sucesso das empresas individuais.

Foi feita ainda uma aplicacdo do modelo de referéncia no cluster de industrias
relacionadas ao setor naval da regido de Itajai e Navegantes.

Espera-se que o modelo de referéncia para o desenvolvimento de clusters possa
contribuir para estruturacdo e desenvolvimento da industria naval brasileira, promovendo o

crescimento e a perenidade de centros de referéncia mundial na construgdo de navios.

1.4 ESTRUTURA DO TEXTO

A tese foi dividida em 8 capitulos, 7 basicos relacionados a pesquisa e propostas e
1 com as conclusbes. Nos 7 bésicos, estdo contidos, (i) o embasamento teorico; (ii) as
discussdes e propostas do modelo genérico de referéncia; (iii) a proposta de aplicacdo do
modelo no cluster maritimo da Regido de Itajai e Navegantes e; (iv) por fim, a avaliacdo do
modelo.

Os Capitulos 2, 3 e 4 sdo o referencial tedrico em que se baseou para a elaboragédo
da proposta. Os Capitulos 5 e 6 séo as propostas, do modelo de referéncia e de sua aplicacéo
em um cluster especifico.

A divisdo foi elaborada de tal forma, que houvesse uma sequéncia logica de
desenvolvimento, muito embora, tenha ficado clara a permeabilidade e iteratividade entre os
capitulos.

O Capitulo 1 faz a introducdo do trabalho, com apresentacdo da proposta e breve
explanacdo de sua significancia.

No Capitulo 2 faz-se uma revisdo sobre competitividade empresarial dando énfase
aos fatores criticos de sucesso de estaleiros de constru¢do naval, bem como ao modelo de
desenvolvimento de segmentos industrias proposto por Porter.

No Capitulo 3 faz-se uma revisdo sobre clusters industriais com foco na inddstria
da construgéo naval.

O Capitulos 4 traz um breve estudo acerca da industria naval no Brasil e sobre a

estrutura produtiva da indastria naval nos municipios de Itajai e Navegantes.
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No Capitulo 5 foi desenvolvida a proposta do modelo estratégico generalizado para
consolidacdo de clusters de inddstria naval.

No Capitulo 6 foi feita a proposta de aplicacdo do modelo estratégico para
consolidacdo de clusters (conforme proposto no Capitulo 5), especificamente no cluster de
inddstria maritima encontrado na regido de Itajai e Navegantes.

No Capitulo 7 fez-se uma pesquisa de avaliacdo dos resultados da aplicacdo da
proposta do modelo de referéncia entre gestores de empresas do cluster maritimo da regido de
Itajai e Navegantes.

Por fim, no Capitulo 8 foram redigidas as conclusdes finais da tese.

A Figura 2 procura sintetizar a tese por meio de um diagrama de blocos. Ele foi
divido nas quatro etapas principais em que se baseou a estruturacdo do trabalho, contemplando

de forma panoramica, as etapas da légica da sua montagem.



Figura 2 - Diagrama de estruturacao da tese
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1.5 METODOLOGIA DO TRABALHO

Para obter-se a consisténcia do trabalho cientifico, hd a necessidade de conhecerem-
se 0s caminhos percorridos até a construcdo do conhecimento (GIL, 1987). Assim sendo, neste
capitulo serd demostrado o processo envolvido na elaboracdo do trabalho, no que concerne a
especificacdo do problema, a delimitacdo da pesquisa, a identificacdo das variaveis, a coleta e
analise dos dados e as suas limitagdes.

Segundo Castro (2006, p.31) “o objetivo da metodologia ¢ o de ajudar-nos a
compreender, nos seus termos mais amplos, ndo os produtos da pesquisa, mas o proprio
processo”.

Esta tese consiste de trés etapas bésicas: pesquisa bibliografica, elaboracdo da
proposta do modelo de referéncia com base nas inferéncias conseguidas a partir das leituras da
reviséo bibliogréfica e aplicacdo do modelo de referéncia para desenvolvimento de um cluster
existente.

A pesquisa bibliografica percorreu estudos sobre competitividade industrial, fatores
criticos de sucesso das empresas e clusters de industrias. Foram pesquisados livros e artigos
brasileiros e estrangeiros com relevancia sobre o tema, alguns, parte do acerto sobre clusters
pertencentes ao banco de dados da Comunidade Europeia.

A elaboracdo da proposta teve como suporte os estudos do material da reviséo
bibliografica. Esta proposta foi articulada de forma a prosseguir e evoluir os estudos sobre 0s
fatores essenciais ao desenvolvimento de clusters de industrias e a elaboracdo de um conjunto
de acdes para a evolucdo de clusters, considerando quaisquer dos seus estagios evolutivos.
Bowditch e Buono (1992) entendem que cabe ao pesquisador cientifico conhecer tanto quanto
possivel o porqué dos fatos, o que causou os fatos e que fatores estdo relacionados a eles.

A aplicacdo da proposta, terceira etapa do trabalho, teve como partida a proposta
estratégica elaborada no Capitulo 5. Como especificado no modelo, é pressuposto basico o
conhecimento do estagio de desenvolvimento do cluster, por meio da afericdo da presenca e
intensidade dos seus Fatores Condicionantes de Sucesso (FCOS). Para tal foi elaborada uma
pesquisa de campo com a finalidade de caracterizar o cluster e conhecer seu estagio de
desenvolvimento. A pesquisa foi feita com questionario estruturado, aplicado pessoalmente in
loco pelo autor da tese a funcionarios do alto escaldo ou proprietarios das empresas relacionadas
ao setor da industria naval. Como forma de cruzar as informagfes e atestar a validade dos
resultados da pesquisa respondida pelas empresas, foram também aplicadas questdes

estruturadas a dois sindicatos e as duas prefeituras dos municipios de Itajai e Navegantes. A
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analise das respostas foi elaborada de forma qualitativa, (STRAUSS e CORBIN, 1998;
PATTON, 2005).

1.5.1 Delimitagdo da Pesquisa

Gil (1991) entende ser muito dificil estabelecerem-se os limites de qualquer objeto
social e definir as quantidades de informacfes necessarias a estabelecer-se o pleno
conhecimento do objeto delimitado. N&o obstante esta dificuldade, conforme Trivifios (1992),
procurou-se trabalhar com clareza e precisao para que os limites deste estudo figuem bem claros
para o leitor.

Muito embora ao final do trabalho pode-se concluir uma proposta genérica para
consolidacéo de clusters de industrias maritimas, fica claro que as conclusdes aqui estabelecidas
sdo pertinentes especificamente ao segmento estudado, considerando-se 0s aspectos de

localizacédo e temporalidade.

1.5.2 Design da Pesquisa

Para a aplicacdo da proposta do modelo de referéncia desta tese foi adotado o design
de estudo de caso exploratorio e descritivo, conforme Yin (2004).

Para Yin (2004, p.32), um estudo de caso “¢ uma investigacdo empirica que:
investiga um fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto a vida real, especialmente
quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo sao claramente definidos”.

Segundo Yin (2004) o estudo de caso € a estratégia escolhida ao se examinarem
acontecimentos contemporaneos, porém quando ndo se podem manipular comportamentos
relevantes. Este método se utiliza de duas fontes de evidéncia: observacdo direta e série
sistematica de entrevistas.

A pesquisa de campo foi feita por meio de entrevistas tipo survey, que de acordo

com Yin (2004), implicam em questdes e respostas estruturadas.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA SOBRE COMPETITIVIDADE INDUSTRIAL

The toughest thing about success is that you’ve got to keep on being a SUCCESS.

Irving Berlin

A justificativa da necessidade da melhoria da competitividade das organizacbes em
funcdo da globalizacéo ja se tornou leitura comum em quase todos os trabalhos académicos que
abordam o tema competitividade. E verdade, porém, que estas justificativas apesar de comuns
ndo estdo gastas, bem como as ac¢Oes a serem tomadas pelas empresas para melhorarem sua
competitividade ndo estdo definitivamente explicadas. Até porque, as acdes dos concorrentes e
novos habitos de consumo geram novos paradigmas estratégicos como forma de alcangar e
sustentar a vantagem competitiva, gerando necessidade de dinamismo frente a acdo dos
competidores (TEECE et al., 1997).

O dinamismo do mercado forca as organizacfes a promoverem alteragdes em suas
estratégias de atuacdo para adaptarem-se as novas realidades, dando origem a novos estudos
para entendimento de quais as melhores acdes a serem tomadas, para obtencao e sustentacao da
vantagem competitiva. Novas estratégias sdo formuladas na direcdo dos objetivos de
desempenho que venham a possibilitar a obtencdo da vantagem competitiva.

Muitos estudos foram feitos para identificar os fatores que levariam uma
organizacdo a obter um diferencial competitivo que a colocasse a frente dos concorrentes. Porter
(1998) ajuda na proposta do que fazer para que se atinja o nivel de competitividade
internacional, quando menciona que paises industrializados obtiveram grande maturidade de
suas industrias gracas ha uma combinacéo de fatores como estimulos governamentais, mercado
consumidor, redes de negdcios, difusdo do conhecimento e desenvolvimento tecnoldgico,
fatores que melhoraram suas produtividades. Vale ressaltar que a produtividade é a base real de
avaliacdo da competitividade de uma empresa, conforme explica Haguenauer (1989). Muito
embora a produtividade seja fruto de diversos fatores inerentes ao funcionamento de uma
organizacdo, definir competitividade quando aplicada a uma empresa ou segmento industrial é
facil (PORTER, 1998). Ela é passivel de avaliacdo e mensuracdo, tendo como referéncia a
quantidade de médo de obra aplicada, ou, o valor do investimento nos recursos materiais, por
exemplo. O mesmo ndo pode ser dito quando se considera a competitividade de uma nacao.
Apesar de toda a discussdo, debate, e artigos sobre o tema, ainda ndo existe uma teoria

convincente para explicar o que de fato define a competitividade de uma nacdo. O autor vai
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além, dizendo que neste caso, sequer existe unanimidade quanto a concordancia da defini¢do
do termo “competitividade”.

Existem muitas empresas espalhadas pelo mundo que obtiveram vantagem
competitiva internacional. Cada uma delas desenvolveu seu préprio caminho estratégico
particular, porém, o modo basico de operacionalizacdo da lideranga € essencialmente 0 mesmo
em todas. Em um mercado livre, elas alcancam vantagem competitiva através de atos de
inovacdo, incluindo novas tecnologias e novas formas de fazer as coisas. A inovacdo pode se
manifestar em um novo design de produto, um novo processo de producdo, uma nova
abordagem de marketing ou uma nova maneira de conduzir o treinamento para geragdo de
novos conhecimentos e habilidades (PORTER, 1998).

O ambiente em que uma organizacdo esta inserida ¢ dinamico e exige constante
atencdo as novas tendéncias e novas demandas. S& muitas as frentes que impactam na
competitividade de uma empresa ou nacdo de forma sistémica. Porter (1980) estudou o espaco
organizacional e concluiu que toda empresa esta inserida em um ambiente no qual existe o
conjunto de cinco forgas competitivas que véao definir seu nivel de retorno e competitividade.
Segundo ele estas forcas sao:

e ameaca de novos entrantes;

e poder de barganha dos fornecedores;
e poder de barganha dos compradores;
e ameaca de produtos substitutos;

e ameaca dos concorrentes (rivalidade intrinseca entre as industrias).

Ainda segundo Porter (1980), para uma empresa ser competitiva, precisa
compreender e obter as competéncias que a permita superar as ameacas ambientais. Precisa
explorar as fontes que a facilite desenvolver ferramentas que a posicione de tal forma no
mercado que talvez até possa usar algumas destas ameacas a seu favor.

O modelo de Porter (1980) analisa as acOes para criar posicdes de defesa contra a
concorréncia, relacionando a empresa com seu ramo industrial. Desta forma, ele defende que a
esséncia da formulacdo estratégica para garantir competitividade consiste em enfrentar a
competicdo. Propondo barreiras ao nivel do segmento industrial para se opor as cinco ameacas
ambientais.

Ainda Porter (1980) menciona que para realizar uma analise estratégica

competitiva, o administrador precisa entender 3 preceitos basicos:
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1. Atratividade relativa do setor em termos de lucro — esté atrelado as cinco forgas
competitivas;

2. Posicionamento competitivo — conceito que objetiva a lideranca de custos, a
diferenciagéo e o foco;

3. Cadeia de valor da empresa — estrutura de recursos que distinguem as atividades
gque promovem uma vantagem competitiva, passando pela elaboracdo dos

projetos, pela producdo, comercializacéo e suporte aos clientes.

Para Porter (1980), uma empresa somente conseguird se posicionar de modo
competitivo no mercado caso possua uma estratégia competitiva que consista de uma formula
abrangente de como ira competir e estabelecer as defini¢bes politicas e as metas necessarias
para alcancar seus objetivos. A definicdo de estratégia competitiva, segundo Porter (1986), é
um ajuste dos fins que a empresa busca e dos meios pelos quais esta buscando chegar la.

Neste sentido, a empresa deverd compor sua estratégia corporativa de forma a
estabelecer um determinado objetivo de desempenho da producdo que sera reconhecido pelo
mercado consumidor como gerador de valor.

O trabalho precursor de Skinner (1969) verificou que as muitas variaveis de
mercado dificultam a traducéo da estratégia da empresa em um objetivo de desempenho geral
para todos os mercados. Uma mesma empresa pode precisar adotar objetivos estratégicos
diferentes quando atuando em mercados diferentes. Seguindo as ideias de Skinner (1969),
Noble (1995) promoveu estudo comparativo destes objetivos estratégicos entre empresas da
Europa, América do Norte e Coréia do Sul. Neste trabalho ele verificou que empresas da Coréia
tinham como seu objetivo primario de desempenho o fator custo, as europeias o fator
confiabilidade e custo e as americanas o fator inovacéo e custo.

A partir do trabalho de Skinner (1969), muitos autores como Hayes e Wheelwright
(1984), Platts e Gregory (1990), Slack (1993) entre tantos, tém tentado definir um conjunto
genérico de objetivos de desempenho a serem definidos como metas estratégicas da producdo.
Somente em 2003, Slack e Lewis (2003) organizaram um conjunto geral de cinco objetivos de
desempenho da producdo que segundo eles espelham o que fora apresentado anteriormente por
diversos autores:

e (ualidade;

e velocidade;

e custo;

o flexibilidade;
¢ confiabilidade.
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De fato, Martins e Laugeni (2006) comentam haver varios autores que estudam os
objetivos de desempenho mais ou menos comuns das empresas, no entanto, ndo ha consenso
com relacéo a prioridade competitiva de cada desempenho, conforme pode ser visto no Quadro
1, funcdo da natural diferenga de caracteristicas dos mercados.

Quadro 1 - Ordem das prioridades competitivas e seus autores

Autor Prioridades Competitivas
Wheelwright Qualidade, confiabilidade, custo e flexibilidade.
Skinner Custo, entrega, qualidade, servico confiavel, flexibilidade de produto, flexibilidade
de volume, investimento.
Swamidass Flexibilidade, entrega, qualidade, custo, introdugéo de produtos.
Leong Qualidade, entrega, custo unitario, flexibilidade, inovacao.
Slack Qualidade, velocidade, custo, flexibilidade, confiabilidade.

Fonte: Martins e Laugeni, 2006, p. 211.

Slack e Lewis (2003) procuram mostrar que apesar do reflexo que a estratégia de
operacgdes pode trazer a curto e longo prazo, paraa competitividade da empresa, sua importancia
é por vezes negligenciada em funcdo do grande numero de recursos de operaches, das
influéncias da estratégia corporativa, da experiéncia operacional e dos objetivos de desempenho

da producéo, que devem refletir os requisitos de mercado (vide Figura 3).

Figura 3 - Mapa das influéncias na estratégia de operacGes

Estratégia corporativa
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Desenvolvimento e QPERes operagies de mercado Flexibilidade
organizacdo Custo

De baixo para cima
Sentido emergente do que
a estratégia deveria ser

/TN

Experiéncia operacional

Fonte: Slack e Lewis (2003, p. 28)
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Para obtencdo da vantagem competitiva uma empresa deve estabelecer sua
estratégia operacional de forma a atender aos requisitos de mercado que s&o 0s cinco objetivos
estratégicos de desempenho da operacdo. Estes objetivos estdo vinculados aos fatores criticos
de sucesso (FCS) de uma empresa (SLACK, 1993).

O Quadro 2 fornece alguns exemplos de FCS associados aos objetivos de
desempenho.

Quadro 2 - Exemplos de objetivos de desempenho e seus respectivos FCS

Objetivos de Desempenho da Producédo Fatores Criticos de Sucesso
Qualidade Significa “fazer certo as coisas”

Velocidade Tempo que o (_:onsumidor precisa esperar para receber

0 bem ou servico
Custo Produzir com menor custo, reduzindo o preco e/ou

aumentado a margem de lucro
A capacidade de mudar a operagdo, introduzindo

Flexibilidade novos produtos, novos volumes e flexibilidade de
entrega
Significa fazer as coisas em tempo para 0s

Confiabilidade consumidores receberem seus bens e servicos dentro

do prazo

Fonte: Adaptado de Slack e Lewis, 2003

2.1 FATORES CRITICOS DE SUCESSO DAS EMPRESAS

Fatores criticos de sucesso referem-se as atividades especificas, procedimentos ou
areas que uma empresa ou organizacdo dependem para sua sobrevivéncia. Eles podem ser
Unicos para cada organizacgdo, e vao refletir o negdcio atual e objetivos futuros e podem ser
identificados através da elaboracédo de analise de negdcios (BOYNLON e ZMUD, 1984).

Gates (2010) menciona que John F. Rockart e o “Sloan School of Management” do
MIT foram os introdutores dos FCS em 1979, como forma de auxiliar os executivos séniores a
definirem suas necessidades de informacdo para gerenciamento de suas organizacoes. A autora
comenta que Rockart baseou seu trabalho sobre os FCS em seu antecedente: “fatores de
sucesso” introduzido por D. Ronald Daniel em 1961.

De fato, Daniel (1961) mencionou que as informacbes para o planejamento
organizacional devem focar nos “fatores de sucesso” que ele descreveu como sendo de trés a
seis fatores que determinam o sucesso de uma organizagdo. S&o trabalhos-chave, que devem
ser muito bem feitos para que uma empresa seja bem-sucedida (DANIEL, 1961).

Moura (2008) realizou uma ampla pesquisa em 31 estaleiros nacionais, sendo 14 na

area nautica (recreio) e 17 de reparo, construcdo naval e offshore, procurando determinar 0s
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FCS impactantes nas suas competitividades. Neste trabalho, o autor organizou uma lista
determinada pelos estaleiros pesquisados, relacionando os FCS com os principias objetivos
(dimensodes) de desempenho da producéo.

Alguns FCS foram relacionados a somente um objetivo de desempenho, caso do
Quadro 3, enquanto alguns FCS foram relacionados a mais de um, como consta no Quadro 4.

Quadro 3 - Relagdo entre os FCS e um dos objetivos de desempenho da produgéo

FATORES CRITICOS DE SUCESSO OBJETIVOS
DE DESEMPENHO

Utilizacdo de equipamentos industriais e maquinas, tecnologicamente
atualizados.

Ter fornecedores participando da fase inicial do desenvolvimento do projeto.

Presenca de times de fornecedores internacionais para solucionar problemas e
propor solugdes ao estaleiro.

Fornecedores nacionais operando o sistema Turnkey® junto com o estaleiro.

Fornecedores internacionais operando o sistema Turnkey junto com o estaleiro.

Programa de qualidade para os fornecedores nacionais como forma de melhorar
0 seu produto final.

Desenvolvimento de novos fornecedores na fase de desenvolvimento do projeto
da embarcacao.

Servico de assisténcia técnica pos-venda instalado em todo o Brasil que forneca
suporte aos produtos.

Servico de assisténcia técnica pos-venda instalado no exterior que forneca
suporte aos produtos.

Qualidade

Ser empresa exportadora.

Certificado (s) internacional (is) que permite (em) inserir os produtos no
mercado internacional.

Abastecimento de pegas e componentes provenientes dos fornecedores nacionais
padronizado

Integracdo das informacdes entre os fornecedores nacionais

Integracéo das informagdes entre os fornecedores importados

Presenca de sistema de qualificacdo de fornecedores

Abastecimento de pecas/componentes provenientes dos fornecedores nacionais
padronizados

Fornecedores responséveis pelo gerenciamento do estoque

Mao de obra técnica qualificada no mercado nacional que supra a industria

- . Custos
maritima nacional

Subsidios ou incentivos governamentais no segmento de mercado do estaleiro

Politicas industriais voltadas para o segmento de atuacgao do estaleiro

% Turnkey (ou turn key) - Chave na mao, é um tipo de operacdo empregada em processos licitatérios no qual a
empresa contratada fica obrigada a entregar a obra em condi¢des de pleno funcionamento. Tanto o preco do
Servigo quanto o prazo para entrega sdo definidos no préprio processo.
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FATORES CRITICOS DE SUCESSO

OBJETIVOS
DE DESEMPENHO

Recursos do Fundo da Marinha Mercante

Comprometimento dos fornecedores com o prazo de entrega através de
mecanismos de controle

Terceirizacdo de produtos que eram realizados pelo estaleiro

Terceirizacdo de servicos que eram realizados pelo estaleiro

Projetos nacionais de embarcacBes/navios do estaleiro

Investimento nas Universidades ou Escolas Técnicas para contribuir na

estaleiro

x . Inovaca
formacdo do profissional do setor ovacao
Integracdo entre o estaleiro e as Universidades nacionais para desenvolvimento
de pesquisas
Fornecedores nacionais participando da fase de desenvolvimento do projeto
Fornecedores nacionais para solucionar problemas e propor solu¢des ao Tempo

Uso do sistema CAD para realizar o desenvolvimento de projetos das
embarcacoes

Programa de producéo enviado com antecedéncia aos fornecedores.

Fornecedores nacionais atuando fisicamente no estaleiro na fase de construcao
de um navio

Confiabilidade

Fonte: Adaptado de Moura (2008)

Quadro 4 - Relacdo entre os FCS associados a mais de um objetivo de desempenho da producao

) OBJETIVOS
FATORES CRITICOS DE SUCESSO DE DESEMPENHO
Area de pesquisa e desenvolvimento de produtos
Parceria tecnoldgica na area de pesquisa e desenvolvimento Qualidade e Inovagao
entre os fornecedores e estaleiro.
Estudos de nacionalizagdo de produtos/componentes/pegas no Qualidade, Custos, Inovagdo e
meu estaleiro Flexibilidade

Parceira tecnoldgica ou financeira para melhoria de processos,
capacitacdo técnica e outros entre os fornecedores e o estaleiro

Qualidade, Custos, Inovagdo e Tempo

um navio

Fornecedores fisicamente no estaleiro na fase de constru¢do de | Qualidade, Custos, Inovacdo, Flexibilidade

e Tempo

Fornecedores internacionais participando da fase de
desenvolvimento do projeto

Qualidade e Tempo

Fonte: Adaptado de Moura (2008)

Vale ressaltar que o Quadro 3 e 0 Quadro 4 relacionam somente os FCS com 0s

objetivos de desempenho da producéo dos estaleiros de construcdo naval.

A forma como as empresas-atoras atuam em seus fatores criticos de sucesso ou

fatores-chave sdo determinantes na sua competitividade. Ainda que as organizac6es adotem

diversas estratégias para configuracao 6tima de seus FCS e obtencdo de vantagem competitiva,

estudos desenvolvidos nas Ultimas décadas tém confirmado serem mais bem-sucedidas as
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empresas instaladas em distritos industriais de organizagbes de mesmo segmento ou de
segmento correlacionado do que aquelas geograficamente isoladas (PORTER, 1998).

Mais adiante, no Item 3.3, se verificara que para formacéao estrutural dos sistemas
industriais em clusters serdo necessarios elementos chaves ou fatores criticos de sucesso
institucionalizados na ampla medida de abrangéncia do conjunto de empresas do cluster. Ou

seja, sao fatores que condicionam o sucesso do conjunto de empresas do cluster.

2.2 MODELO DE DIAMANTE DE PORTER

Na sequéncia dos seus estudos sobre formas das empresas adquirirem vantagem
competitiva, Porter (1998) desenvolveu uma teoria baseada em 4 fatores ou atributos que seriam
basicos para capacitar empresas a serem consistentemente inovadoras e competitivas. Este
modelo recebeu 0 nome de Modelo de Diamante de Porter — (MDP). Estes fatores funcionam
constitutivamente de forma individual e sinergicamente como sistema. No entanto, vale
ressaltar que no modelo proposto por ele, estes 4 fatores estdo inseridos em um ambiente
influenciado pelos componentes “Acaso” e “Acbes do Governo”, como retrata a Figura 4. Os
fatores sdo:

1. CondicOes de Fatores: habilidade de transformar recursos hasicos, naturais ou

ndo em vantagens especializadas. S8o as ferramentas basicas necessarias para
competir. Existem diversas categorias destes fatores, como: recursos humanos,
recursos fisicos, capital, conhecimento e infraestrutura;

2. Condicdes de Demanda Local: a quantidade e o nivel de sofisticacdo dos

consumidores domésticos determinam uma industria de classe mundial. A
natureza da demanda interna influencia na caracterizacdo dos segmentos
empresariais com maior probabilidade de fixacdo em determinada regido, bem
como orienta suas estratégias competitivas. Consumidores locais sofisticados
sd0 0s grandes responsaveis pela competitividade internacional da empresa,
obrigando-a a ser constantemente inovadora e ter alto grau de produtividade para
competir no mercado interno. Quanto maior o nivel de sofisticacdo do
consumidor interno, maiores as possibilidades da empresa ou segmento competir
no mercado internacional. Porter (1998) verificou que parte expressiva das
empresas analisadas em seu estudo para o desenvolvimento do Modelo de
Diamante direcionou sua atuacdo para o mercado externo em funcdo da

saturacdo do mercado interno;
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3. Segmentos Industriais Inter-relacionados e de Suporte: a presenca ou auséncia

no pais de fornecedores e de outros segmentos industriais inter-relacionados que
tenham competitividade internacional. Empresas que se valham da cadeia de
valor regional que tenha padrdo de competitividade internacional tendem a
também ter competitividade internacional. O aspecto referente a regionalidade
tem peso relevante em funcdo da facilidade de coordenagdo da cadeia e da
melhor integracdo para o desenvolvimento e inovagdo tecnoldgica. A
proximidade € importante, muito embora sistemas modernos de comunicacgao
tenham reduzido as dificuldades em relacdo a distancia, facilitando o
desenvolvimento tecnoldgico conjunto com empresas internacionais.

4. Estratégia e Estrutura da Empresa e Rivalidade entre Empresas: as condi¢des no

ambiente do pais em que as empresas sdo criadas, organizadas e geridas, bem
como a natureza da rivalidade interna influenciam na competitividade das
organizagdes. Hofstede (1997) e Bond (2002) argumentam que a influéncia da
cultura local, as relagdes interpessoais de capital e trabalho sdo muito relevantes
no grau de competitividade das empresas. Porter (1998) considera a estratégia,
estrutura e rivalidade entre empresas como 0 maior agente para o0
desenvolvimento da competitividade. A disputa pelo mercado interno fortalece
e prepara as empresas para competi¢do internacional. O autor comenta que
embora existam teorias defendendo a relacdo entre o baixo ganho de escala com
altos niveis de rivalidade, seus estudos sobre competitividade realizados em 10
paises ndo demostram isso, ficando claro somente que quanto maior o nimero
de competidores, maior foi a competitividade constatada entre as empresas. “A
concentragcdo geografica de empresas amplia o poder de rivalidade doméstica”
(PORTER, 1998, p.161), e esta rivalidade cria pressdo para o constante
desenvolvimento de novas fontes de vantagens competitivas. Os fatores locais
especializados de determinado segmento industrial originarios da rivalidade
entre empresas regionais sdo fontes de vantagem competitiva duradoura num
mundo globalizado (PORTER, 1998).
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Figura 4 - Representacdo da influéncia sistémica das condi¢des do MDP
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O Modelo de Diamante de Porter talvez tenha sido a principal contribuicéo do autor
no entendimento da génese do cluster. Pelo modelo, os quatro fatores absolutamente
interligados, podem ser influenciados tanto pelo acaso como por acdes proativas
governamentais na sua estruturacdo e determinam o grau de competitividade de um distrito
industrial ou cluster. De forma isolada ou em conjunto, estes fatores podem definir a capacidade
gque empresas ou segmentos industriais regionalizados tém de conquistar a vantagem
competitiva.

Como um dos fundamentos deste trabalho, escolheu-se 0 MDP para montagem de
um quadro de avaliacdo da interacdo entre os fatores basicos da competitividade, de forma a
propiciar um ambiente onde ocorra a inovacdo e o desenvolvimento de condi¢6es para evolucao

e sustentacdo de um cluster industrial.

2.2.1 O Acaso

O acaso pode ser entendido como ocorréncias acidentais ndo influenciadas pelos
gestores das organizacdes ou do governo. Porter (1998) menciona algumas das ocorréncias
acidentais que podem influenciar no nivel de competitividade de empresas:
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e guerras;

e infortunios climéticos;

e desenvolvimentos de novas invencoes;

e novas tecnologias disruptivas que alteram modelos vigentes;

e crises ou mudangas em mercados financeiros;

e decisdes politicas;

e crises na oferta de insumos e seu aumento de preco;

e variac0es criticas de demanda, saindo dos padrdes de normalidade de oferta e

procura.

A componente Acaso do MDP pode alterar a dindmica da competi¢do do mercado,
sendo capaz de reduzir a competitividade e diminuir ou ampliar ganhos, mediante alteracdes de
demanda, ou surgimento de novas oportunidades de negocios.

As crises financeiras globais podem induzir a determinacGes de governos ou

entidades que abalem as estruturas empresariais e influenciem sua competitividade.

2.2.2 0O Governo

As determinacbes politicas do poder publico tém forte influéncia sobre a
competitividade das industrias. E talvez este seja 0 topico mais polémico do MDP. Porter (1998)
argumenta que existem duas visdes do papel do governo com relacdo a inddstria, as duas

erradas, segundo seu ponto de vista:

1. o governo deve atuar como provedor de auxilio ou apoio as industrias;
2. 0 governo ndo deve se envolver como provedor de auxilio as empresas. O

funcionamento da economia deve ser atrelado ao “livre mercado”.

Segundo o autor, as duas visdes sdo estreitas e se levadas a risca podem conduzir a
deterioracdo da capacidade competitiva de um pais. A interferéncia governamental corre o risco
de estabelecer politicas que em longo prazo podem se mostrar descompensadas trazendo mais
dependéncia por ajudas do governo; por outro lado a total auséncia do governo ndo estimula a
constituicdo de estrutura nacional para o desenvolvimento da competitividade.

O relatério do IMD (2001) menciona que o governo tem importante papel no

ambiente de competicdo das empresas, sendo capaz de facilitar ou dificultar que um segmento
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industrial desenvolva competéncias que o habilitem a estabelecer competitividade
internacional.

As politicas pablicas devem funcionar como catalisadores e encorajadores da
evolugdo dos sistemas produtivos, por vezes mesmo for¢cando “as empresas a ampliarem suas
aspiracoes e se deslocarem para niveis mais altos de desempenho competitivo” (PORTER,
1998, p. 164).

As interferéncias governamentais como incentivos fiscais, subsidios e estimulos a
educagdo geram impactos nas condi¢des de fatores do MDP, mas “o governo ndo pode criar
setores competitivos, somente as empresas podem fazer isso”. (PORTER, 1998, p.164).

Ainda segundo Porter (1998, p. 164):

As politicas do governo que tém sucesso sao aquelas que criam um ambiente
no qual as empresas possam ganhar vantagem competitiva mais do que

aquelas gue envolvem o governo diretamente no processo, exceto em nacgdes
em inicio no processo de desenvolvimento.

Este € um ponto muito importante a ser discutido a posteriori quando for

desenvolvida teoria sobre metodologia de implementacéo de cluster industrial maritimo.
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3 REVISAO BIBLIOGRAFICA SOBRE CLUSTERS INDUSTRIAIS

Os clusters de empresas ndo foram inventados ou descobertos, mas reconhecidos e
este processo se deu de forma gradativa. Schumpeter (1912) talvez tenha dado os primeiros
passos na identificacdo das vantagens para as empresas localizadas em distritos industriais. Mas
foi posteriormente, em 1920, que Alfred Marshal identificou, de forma geral, algumas
externalidades como: menores custos de transporte, maior oferta de mao de obra e spillover?
nas empresas situadas em distritos industriais especializados ou de segmentos correlatos.
Marshal (1920) constatou a importancia estratégica da localizacdo das empresas de forma a
facilitar sua associacdo em redes. Estas associagdes possibilitavam a complementacéo sistémica
de capacidades produtivas em ambitos mais amplos, supra organizacionais, favorecendo
também todo aspecto logistico local. Para este autor, as vantagens decorrentes da aglomeragéo
de empresas dentro da mesma area podem, em um nivel basico, ser entendidas em termos: (i)
de economias de custos decorrentes da disponibilidade de fornecedores especializados; (ii) da
infraestrutura material; (iii) de uma associac¢éo local de trabalho especializado; (iv) bem como
pelo transbordamento relativamente facil de ideias (spillover) e informagdes entre empresas
proximas. Porém, neste periodo ainda ndo havia de fato, nenhum trabalho sobre teorizacéo de
clusters, mas somente da constatacdo das vantagens decorrentes desta proximidade. No final da
década de 1980, Michael Porter na evolucao de seu trabalho (PORTER, 1980) sobre estratégia,
considerando o0 ambiente e ndo somente a empresa isoladamente como fonte de influéncia na
vantagem competitiva, destacou a importancia das aglomeracdes empresariais, que ele nominou
de cluster, como fator estratégico para o desenvolvimento regional, sem, contudo, estabelecer
uma metodizacdo sobre elas. Somente em Porter (1990) The Competitive Advantage of Nations
foram feitos os primeiros estudos de teorizacdo mais aprofundada sobre o tema, quando o autor
introduziu as primeiras teorias sobre causa e efeitos nos clusters de industrias.

Desde entdo o tema tem se mostrado atual e importante, cativando o estudo de
diversos pesquisadores em quase todo o globo.

No inicio deste trabalho ficou-se em duvida sobre que termo usar para definir esta
aglomeracdo de empresas: polo industrial, arranjo produtivo local (APL) ou mesmo cluster.
Autores brasileiros como Vasconcelos et al., (2005), Crocco et al., (2006) e Hoffmann et al.
(2011) tratam os termos acima como sendo sindnimos. Sendo assim, em funcao da globalizacéo

do termo, nesta tese, sequir-se ha a proposta de Zaccarelli (2004, p. 197) que relata: “[...] E

4 Spillover ou spill over é empregado como transbordamento formal ou informal do conhecimento entre
empresas de um cluster.
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possivel traduzir a palavra cluster, quando empregada neste sentido, por agrupamento
competitivo, mas, como cluster € um termo consagrado pelo uso, vamos utilizar o anglicismo,
sem traducao”.

Dentre as diversas formas de associagdes de empresas, podem-se citar as redes de
negdcios, condominios, parcerias estratégicas, as especializacfes flexiveis identificadas por
Piore; Sabel (1984) e os clusters industriais. Ao longo do tempo, a literatura (CHRISTENSEN;
DREJER, 2005; BELL, 2005; NOOTEBOOM, 2006; GATES, 2010, SHIN; HASSINK, 2011)
tem identificado trés maiores vantagens na formacéo dos clusters, sejam elas: possibilidade de
formacdo e uso de forca de trabalho qualificada; fornecedores especializados e o
transbordamento do conhecimento (spillover).

A leitura de muitos estudos sobre o tema pode induzir a conclusé@o que as defini¢oes
de cluster, passam por acepcOes dicotdmicas podendo ser extensas e fechadas, ou curtas e
abertas. Muitos possuem uma espinha dorsal comum que traduz o sentido basico dessas
aglomeragdes regionais especializadas e procuram condicionar a existéncia de um cluster a
existéncia de determinados fatores. E uma visdo restritiva e fechada. Langen (2002, p.210), por
exemplo, diz que “cluster pode ser definido como uma “popula¢do” de unidades de negdcios
geograficamente concentrados, mutuamente relacionadas em associacbes de organizagdes
publicas ou privadas centradas em uma especializagcdo econémica unica”. Porter (2000, p. 253)
com uma definicdo ainda um pouco mais fechada, conclui que clusters séo:

concentracBes geograficas de empresas interconectadas, (tais como)
fornecedores especializados e prestadores de servicos, empresas em setores
relacionados e instituicfes associadas (por exemplo, universidades, agéncias
regulamentadoras e associagdes comerciais) em campos especificos que
competem, mas também cooperaram.

Cooke (2002, p. 121, traducdo nossa) outro estudioso do assunto, bem proximo da
definicdo de Porter (2000), sugere que um cluster consiste em:

empresas geograficamente proximas nas suas relagdes verticais e horizontais,
que envolvem a infraestrutura de apoio localizada, com uma visdo de
desenvolvimento compartilhado para o crescimento do negécio, baseado na
competicdo e cooperagdo em um segmento especifico de mercado.

Rosenfeld (1995, p.15, traducdo nossa) também impdem uma série de restricbes
para que de fato exista um cluster:

[...] € uma concentragdo geografica delimitada de neg6cios similares,
relacionados ou complementares, com canais ativos, para transagOes de
negécios, comunicagbes e didlogos que compartilham infraestruturas
especializadas, mercados e servigos de méo de obra e que se deparam com
oportunidades e ameagas comuns.



43

Uma definicdo também fechada, mas que que ndo impde implicitamente a
necessidade de as empresas estarem aglomeradas para possibilitar a existéncia de cluster
especificamente de empresas relacionadas a industria naval, foi feita pelo projeto Europe of the
Sea da CRPM (2006, p. 30, tradugéo nossa):

... um cluster maritimo é uma rede de empresas, com unidades de pesquisa,
desenvolvimento e inovacdo (P&D) bem como organizacgdes de treinamento
e capacitacdo (universidades, escolas especializadas, etc.), as vezes apoiadas
pelas autoridades nacionais ou locais, que cooperam com o objetivo de
promover inovagdo tecnoldgica e de aumento da performance da industria do
maritima...

S&o todas acepcdes de que clusters somente existem mediante a presenca de
determinados fatores. Ou seja, mesmo um conjunto (em grande nimero) de empresas
especializadas em determinado segmento industrial, geograficamente concentradas (exigéncia
de determinados autores), ndo é considerado cluster se elas ndo fizerem uso de recursos comuns
e ndo cooperarem entre si, por exemplo.

Existem, entretanto, as definicbes mais curtas e aberas, como em Brenner (2005,
p.14, traducdo nossa) “Um cluster industrial local € uma aglomeragdo industrial que é
consequéncia do processo de crescimento autdogeno™.

Também Roelandt e den Hertog (1999, p. 9, traducdo nossa) expressam seus
entendimentos de cluster, de maneira muito aberta: “[...] rede de producdo, de firmas fortemente
interdependentes (incluindo fornecedores especializados) conectados uns aos outros numa
corrente de producdao de valores agregados”. Nesta linha de raciocinio, ndo fica clara a
necessidade da aglomeracédo de empresas para formacao do cluster, mas impde a restricdo das
redes como condi¢do sine qua non a sua existéncia.

Fazendo-se uma compilacdo entre os autores de definicdes fechadas, pode-se
entender um cluster de industrias de bens materiais como um ecossistema organico delimitado
por uma concentragdo geografica de empresas complementares e concorrentes, com sua atuagao
direcionada direta ou indiretamente na materializacdo ou no apoio a materializacdo de produtos
de um mesmo segmento ou segmentos familiares com cooperacéo interfirmas e competicao nao
predatoria.

Talvez esse conceito ndo se aplique na sua integralidade a empresas do setor de
software, ja que com a evolucdo da velocidade da comunicacdo da internet e também novos
paradigmas de desempenho de trabalhos desenvolvidos a distancia (em casa?) (PREISSL;
SOLIMENE, 2003), estas empresas possam compartilhar e usufruir das vantagens de um

cluster sem necessariamente estarem geograficamente concentradas (CHIU et al., 2006), muito
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embora existam testemunhas das vantagens das incubadoras (startup) que aproximam
geograficamente as empresas do ramo, caso do cluster digital C.E.S.A.R associado ao Porto
Digital em Recife. E o tipico caso estudado por Dubé et al. (2005). Estes autores entendem
existir uma virtual community of practise — VCoP (comunidade virtual de pratica)® com
membros comunicando-se entre si num processo de colaboracdo online por meio de quadros de
discussdo ou newsgroups. Também ECOTEC (2004, p.23, traducdo nossa) comenta sobre a
existéncia de troca de conhecimentos pela via virtual: “A partilha de conhecimento através de
redes e parcerias podem ser alcangados através de contatos pessoais ou por meio de tecnologias
remotas, como a web”. No entanto, enquanto a proximidade geografica é menos relevante para
comunicacfes, 0 conhecimento técito permanece restrito ao confinamento do cluster
(PREISSL; SOLIMENE, 2003).

A questdo que reside parecer insolivel nas definigdes de clusters fechadas é o
aspecto relativo as mensuracdes de alguns fatores identificados como de presenca limitante e
condicionante a sua propria existéncia. Como exemplo, qual o nimero de empresas necessarias
para uma aglomeracéo ser um cluster? O SEBRAE-SP (2002) em seu estudo sobre identificacéo
de clusters no Brasil a partir de um Quociente de Localizagéo, estabeleceu um niimero minimo
de 30 empresas para que a aglomeracdo seja considerada um cluster. Mesmo numero
recomendado pelo INNO (2010). Ja Suzigan (2006) em estudo similar, preferiu adotar o critério
do nivel de industrializacdo regional para definir 0 nimero minimo de empresas que
constituiriam um cluster. Assim, para este autor, em estados mais industrializados como S&o
Paulo e Minas Gerais, 0 nimero minimo seria igual ou maior que 10 empresas, ja para regioes
menos industrializadas, como Sergipe, Alagoas, entre outros, deveria existir um minimo igual
ou superior a 5 empresas para que o aglomerado fosse considerado um cluster de empresas.

Outros aspectos muito dificeis e subjetivos de medicdo seriam a
complementariedade, cooperacdo, concentracdo geogréafica, troca de conhecimento técito,
comunicacdo e dialogo, e outros mais. Qual o nivel de complementariedade dentro de empresas
de um aglomerado de determinado setor industrial para que este seja um cluster? Ndo parece
ser razoavel cobrar de um cluster aerondutico ou naval no Brasil, onde grande parte dos
componentes vem de empresas do exterior, 0 mesmo nivel de complementariedade de um
cluster do setor moveleiro, téxtil ou de confeccdo de sapatos, por exemplo.

Da mesma forma, o fator relativo a concentracdo geogréafica € muito dependente ao

tipo de atividade industrial desenvolvida. Empresas que demandam grandes areas em seus

° A traducdo literal pode nao retratar que na verdade trata-se de um polo ou mesmo um cluster de empresas
especializadas.
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parques fabris, como estaleiros, por exemplo, séo regionalmente menos concentradas que
pequenas confeccoes.

Esta linha de raciocinio parece sugerir que estas questdes tdo subjetivas e de dificil
mensuracdo ndo deveriam ser parte das definicdes de clusters, mas das suas descri¢fes. Estes
fatos, indicam ser mais construtivo avaliar o nivel de estruturacdo de um cluster (se ele esta em
franco desenvolvimento, por exemplo) baseado nas principais externalidades identificados por
diversos autores do que simplesmente definir se um determinado nimero de empresas forma o
que alguns consideram um cluster ou ndo. Sendo assim, para complementacdo desta tese, sera
entendido que a existéncia de um cluster estad simplesmente relacionada a um conjunto de
empresas de um mesmo segmento industrial cuja concentragdo na regido foco do estudo é
superior @ média nacional. A inquietante falta de precisdo na definicdo da area a que se refere
concentracdo regional é proposital e conforme indicado por Lindqvist (2009, p.33) ““ A exata
extensdo industrial € uma questdo de escolha, dependente do objetivo particular do estudo,
assim como as cidades sdo por vezes mais bem vistas como suas regides centrais e em outros
casos como regibes metropolitanas”. O objeto de estudo deste trabalho sera o cluster de
industria naval distribuido nos municipios de Itajai e Navegantes.

O importante, como mencionou Zaccarelli (2004) é que um cluster de negdcios seja
entendido como um sistema complexo, cujas partes mais relevantes sejam as organizacoes
interagindo entre si, de forma a facilitar a capacitacdo do conjunto de empresas no processo de
competicdo externa ao cluster, possibilitando sua sustentabilidade e longevidade. E ndo ha
como empreender novos negdcios sem considerar sua sustentabilidade em meio tdo competitivo
como o de hoje em dia e para tanto o conhecimento holistico interno e ambiental (CROCCO et
al., 2006) deve ser a base de elaboracdo de sua estratégia de funcionamento. Moura (2008)
seguiu na mesma linha de raciocinio quando identificou o cluster como uma das bases de
sustentacdo da competitividade, talvez uma possivel fonte de aquisicdo de vantagem
competitiva. O que os estudos de Delgado, Porter; Stern (2010) e de Gerolamo et al. (2008)
confirmam quando demonstraram como os clusters foram marcantemente responsaveis pelo
crescimento do PIB de diversas regides nos Estados Unidos da América do Norte, e da Europa,
respectivamente. No Brasil Crocco et al. (2006); Suzigan (2006); Hoffmann et al. (2011)
também constataram a importancia dos clusters e aglomeraces empresariais em redes, na
geracdo de emprego e renda com consequente desenvolvimento regional. Ainda nesta mesma
dire¢do, Hadzi¢ e Tijan (2009) discorrendo sobre a importancia do cluster para a
competitividade das empresas, mencionam que a interconexdo e complementariedade entre as

organizagdes representam o fator chave para o sucesso.
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A importancia desta forma de associacao é tdo grande que tudo indica ser a presenca
de um cluster industrial a Unica razdo que a Apple continue sua producéo do iPad, na provincia
de Shenzhen na China. A s6lida e sofisticada cadeia de suprimentos e o suporte de engenheiros
competentes com profundos conhecimentos dos processos produtivos desenvolvidos nos 30
anos de atividades da regido, formando um cluster industrial do ramo eletrénico mostram-se
fatores preponderantes a esta opgéo. O custo da méo de obra na China subiu cerca de 20% nos
ultimos anos e ademais, em funcdo da elevada automacéo, ele representa somente uma pequena
fracdo do custo produtivo total. Esta estratégia produtiva funciona bem para a Apple porque na
verdade grande parte dos componentes eletronicos utilizados no iPad viraram commodities. A
inovacéo de fato vem do projeto do produto e do software que por acaso sao desenvolvidos em
outro cluster, o do Vale do Silicio onde a Apple esta sediada (THE ECONOMIST, 2012).

De fato, pesquisas na area de gestdo organizacional demonstram que, segmentos
industriais regionalizados com cooperacéo interfirmas conseguem melhor desempenho frente a
concorréncia do que empresas agindo isoladamente (PORTER, 1990). A importancia da
cooperacao interfirmas fica ainda mais manifesta quando se consideram algumas distin¢6es do
presente modelo de competitividade organizacional, estabelecido com base nas tecnologias da
informacao e comunicacgédo que requerem cada vez mais altos niveis de capacitacdo para inovar
(FERREIRA; GRASSI, 2007). Estudos empiricos comparativos sobre capacidade de inovacéao
entre empresas Canadenses dentro e fora de um cluster realizados por Aharonson; Baum e
Feldma (2004) comprovaram que as empresas do cluster de biotecnologia sdo acima de 8 vezes
mais inovadoras do que as geograficamente afastadas, ndo participantes do cluster.

As relacGes entre estratégia e competitividade sempre foram vistas sob a
perspectiva interna das empresas, a localizacdo nunca fora dado papel de relevancia, até porque
a globalizacdo tem permitido as empresas localizarem-se onde for mais conveniente em termos
financeiros, ao mesmo tempo em que pode ter suas fontes de recursos de qualquer parte do
globo. No entanto, esta visdo pode trazer erros de avaliacdo e de maneira mais ampla nao
representar a realidade da competitividade entre empresas (PORTER, 1998).

Gongcalves (1990) reforca o entendimento de que parece evidente que a proximidade
entre estas empresas complementares traz beneficios de mao-dupla, ja que nenhuma empresa
detém todos 0s recursos necessarios ao desenvolvimento de seus processos produtivos.

Em funcdo desta complementariedade ou inter-relacdo supra organizacional, o
entendimento da génese do cluster deve vislumbrar o panorama sistémico da rede e nao
simplesmente as condigdes pontuais de cada ator participante. Baseados nesta premissa,

Zacarelli et al. (2008, p.43) mencionam que o0s clusters sdo sistemas com “efeitos
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surpreendentes e grandiosos, que ndo poderiam ser considerados como simples soma do efeito

das empresas consideradas isoladamente”.

3.1 TIPOS DE CLUSTERS

Os diversos clusters industriais analisados nesta tese apresentaram uma linha
comportamental/estrutural analoga. Evidentemente existem nuances especificas que variaram
de acordo com o produto ofertado, forma de estruturacdo, aspectos regionais como cultura e
apoio governamental e com o grau de maturacdo do aglomerado. Os Unicos tipos de clusters
que se mostraram ligeiramente diferentes nos aspectos basicos de seus fatores condicionantes
de sucesso talvez tenham sido os direcionados ao desenvolvimento de servigos digitais, onde
muito embora a proximidade geografica ainda se constitua uma vantagem, as relacées via rede
mundial (WEB) facilitam as complementariedades entre empresas ndo regionais.

Para alguns tipos de cluster a regido em que estéo inseridos podem ndo representar
grandes vantagens estratégicas, como um cluster de industrias de malhas, por exemplo,
enquanto outros como um cluster de industria naval, € imperativo que seja localizado em locais
factiveis de lancamento e transito de navios.

Sobre este tema, Ketels (2003) menciona que seus estudos revelaram existir muitos
tipos de clusters industriais, variando desde: o tipo de produtos e servicos produzidos; a
dinamica de sua localizacdo; seu nivel de maturidade e; ao ambiente de negdcio, entre outros.
Porém todos possuem processos de formacao similar.

Alguns tipos de clusters tem seu desenvolvimento no desenrolar informal ao longo
do tempo com as empresas se aglutinando de forma espontanea por um eventual interesse numa
fonte estratégica de suprimentos, ou facilidade operacional, como a industria do aco ao redor
de Pittsburgh, EUA, gue se valeu da existéncia das minas de carvdo na regido como suprimento
de energia para seus fornos (KETELS, 2003) e da industria moveleira em Sdo Bento do Sul,
SC que se prevalece do fornecimento regional de madeiras.

Também existem os clusters formados por empresas tendo como base de sua
existéncia outras empresas ou mesmo universidades ou centros de pesquisas que ao longo do
tempo funcionam como startup (iniciadores) de novos negdcios e investimentos regionais. Caso
do Porto Digital do Recife, com o cluster formado a partir da incubadora da UFPE
(Universidade Federal de Pernambuco) ou o da Fundacéo Certi criada pela UFSC (Universidade
federal de Santa Catarina), que comecou com ajuda do poder publico e hoje é um grande centro

formador de empresas de software e hardware (programas e componentes). Ketels (2013)
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comenta sobre o0 exemplo do cluster de empresas na area de telecomunicagdes surgido em Séo
Diego, Califérnia por conta da presenca do centro de pesquisas na area, da marinha norte

americana.

3.2 BASE DOS PROCESSOS DE CLUSTERIZACAQ®

Os clusters ndo sdo formacgdes independentes de um ou mais tipos de participantes.
Etzkowitz (2002) estruturou o modelo de triplo hélice que captura a interdependéncia dos
papéis desempenhados pelos trés tipos de atores: setor publico, setor privado e as instituicdes
de ensino superior e pesquisa. A sobreposicdo e complementariedade dos trés tipos de atores
criam e sustentam a inovacdo, além de flexibilizar seus papéis, pois segundo o autor, a
universidade, além de educar e capacitar, € também um dos fundadores de empresas através de
instalacdo da incubadora; a industria, além de geracdo de bens é um educador através da
universidade da empresa e 0 governo € um investidor de risco. A Figura 5 retrata o triplo hélice

e suas relacdes de interdependéncia e complementariedade.

Figura 5 - Triplo hélice

Academia

Fonte: Etzkowitz (2002)

5 N.A. Esta é uma traducéo ndo literal para clusterization. Como este é um tema de discussdo e interesse de
grande parte dos paises, que o fazem na lingua inglesa, achou-se interessante usar um termo com base no
original anglicano.
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Andersson et al. (2004) em via geral concorda com Etzkowitz (2002) mas,
acrescenta ser vital também, a presenca de institui¢des financeiras para o desenvolvimento de
clusters. Os autores entendem que os atores tipicos de clusters bem-sucedidos, sao:

e PME, empresas grandes (multinacionais ou nacionais);
e InstituicOes de pesquisa (universidades, laboratorios, faculdades);
e Instituicdes financeiras (bancos, empresas de investimentos privados);

e Atores publicos (nacional, regional e local).

Os clusters séo constituidos por trés recursos basicos, capital humano, capital social
e capital financeiro que devem se distribuir de forma dindmica em seu ambiente para que sejam
engrandecidos num processo de reforco mituo (PORTER, 1998; SOLVELL; LINDQVIST;
KETELS, 2003). Segmentos industriais ou clusters de industrias bem-sucedidos de uma regiéo,
mantém por anos sua vantagem competitiva, apesar das inimeras tentativas de imitacdo. A
sustentacdo desta vantagem ndo é conseguida por meio do acesso a financiamentos ou ao
mercado global de produtos e servigos, mas, por meio da combinacdo de recursos internos e
externos localizados nos ambientes nacional e local. E facil compreender-se que componentes
e equipamentos padrdes circulam ao redor do globo, sendo acessivel a qualquer um, enquanto
a Ultima palavra em tecnologia é frequentemente aprimorada por meio da interagdo entre
empresas e instituicdes. Sdlvel, Lindgviste e Ketels (2003, p. 21, traducdo nossa), mencionam
que “Enquanto o capital fisico (informagdes digitalizadas, componentes, maquinario, etc.) e até
certo ponto capital humano viajam pelo mundo, o capital social estd incorporado na cultura

local e instituigdes”. A Figura 6 retrata a colocacdo dos autores.
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Figura 6 - Os trés tipos de recursos e sua mobilidade

Mobilidade
Local Global

Capital 7 Componentes
Financeiro e Fisico Maquinario

Patentes Projetos

Estrangeiros

Capital Humano Trabalhadores

habilidosos i B
Cientistas

Redes pessoais

InstituicOes para

Capital Social
P colaboracédo

Fonte: Solvel, Lindgviste e Ketels, 2003, p. 21.

O capital financeiro e fisico € constituido pelas maquinas, equipamentos,
componentes, patentes e projetos. O capital humano é constituido por todos os recursos
humanos que contribuem para o cluster. Cientistas transitando em qualquer ambiente podem
desenvolver pesquisas que contribuam para o cluster, estrangeiros altamente qualificados
podem ser contratados e os trabalhadores devem ser capacitados para facilitar o sucesso do
cluster. Do capital social participam as instituicdes para colaboracdo e as redes pessoais que
fazem parte do alicerce local de sustentacdo do cluster (SOLVEL; LINDQVISTE; KETELS,
2003). Andersson et al., 2004, p. 21, traducdo nossa, completa afirmando que “As fontes de
capital social incluem: i) familia; ii) escola; iii) a comunidade local; iv) as empresas; V) a
sociedade civil; vi) as instituicGes do setor publico; vii) o género e; viii) a etnia”.

Pellizari; Scheffer e Rosendo (2011) afirmam que dentro da industria, as PME
(pequenas e médias empresas) sao a base do processo de formacgdo de um cluster empresarial.
Teichler et al. (2015) em trabalho realizado para o Cluster Observatory da Europian
Commission’ - Comunidade Europeia, foram menos enfaticos, mas ainda retratam a
importancia das PME na formac&o dos clusters de industrias quando menciona que: “Clusters
sdo grupos de empresas especializadas - frequentemente PME - e outros atores coadjuvantes

relacionados que cooperam estreitamente, juntos em um determinado local”.

7 O Cluster Observatory da Europian Commission é o 6rgo executivo que representa os interesses da Unido
Europeia como um todo e ndo os interesses de cada pais, no que se refere ao desenvolvimento de clusters.
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O setor da inddstria naval, com sua caracteristica heterogeneidade de sistemas
componentes de um navio, oferece oportunidade para o surgimento de empresas em diferentes
niveis na dimensao técnica. Podem existir oportunidades quase ilimitadas para empresas, desde
as direcionadas a elaboracdo de projetos até as executoras de carpintaria naval, o que facilita o
entendimento da grande quantidade de PME no cluster maritimo da Holanda (WIJNOLST,
2006).

No entanto, uma aglomeracdo de PME em determinada regido ndo define,
necessariamente a existéncia de um cluster, pelo menos, como sera constatado mais adiante,
ndo define a existéncia de um cluster consolidado e competitivo. Para ser identificado como tal,
0 aglomerado necessariamente ja& desenvolveu um sentido de cultura comunitaria, com
processos de cooperacdo, complementariedade, integracéo, interdependéncia, especializacao e
nivelamento entre seus membros, 0 que induz ao reconhecimento de efeitos que ndo podem ser
atribuidos a uma empresa isoladamente, mas a performance de seu conjunto, caracterizando a
atuacdo de natureza sistémica. Por esta razédo, Zacarelli et al. (2008) enfatizam ser um cluster
de negdcios um sistema complexo aberto.

Considerando ser um cluster um sistema complexo aberto, com muitas variaveis de
interferéncia, inclusive o homem, fica evidente a dificuldade de sua modelagem teorica dentro
de uma logica de cadenciamento de processos que transite analogamente entre empresas de
clusters diversas. A aceitacdo desta possibilidade deveria passar pelo entendimento da
existéncia de igualdade de meandros de funcionamento e interferéncias nos diversos clusters
do mundo, o que é totalmente improvavel.

Em funcéo deste postulado, procurar-se ha desenvolver uma proposta que foque na
implementacdo das atividades estratégicas que deem sustentacdo ao desenvolvimento e a
consolidacdo de um cluster de industrias do segmento naval, e ao desenvolvimento de uma
l6gica racional de opcdes de sequenciamento de acbes, que sejam dependentes do nivel de
desenvolvimento do cluster.

Amisse; Muller e Vargas-Prieto (2009) explicam e propdem analisar a dindmica da
constituicdo de clusters por meio de duas logicas, a profissional e a histérica:

a) A logica profissional esta relacionada a cooperagdo iniciada por meio de
projetos de colaboracdo de interesse imediato (comercializacdo, marketing,
logistica, etc.), ou seja, existe uma coordenacdo de a¢bes com gerenciamento
dos interessados no sentido de promover ganhos gerais. E uma arquitetura de
acOes estratégicas top-down (de cima para baixo). Neste caso, a organizagdo

supra-organizacional funciona como entidade organizadora, que identifica



52

necessidades do cluster e articula solucdes. E a visdo Porteriana, (PORTER,
1990) que muito embora reconheca a importancia do processo de
relacionamento informal, de longo prazo, enfatiza a importancia das estratégias
mais imediatas;

b) A ldgica histdrica refere-se a construcgdo de relagdes informais de longo prazo
por meio de aliangas patrimoniais geradas a partir de confianga, usualmente da
relacdo pessoal historica de lideres das empresas envolvidas, de aquisicdo de
acOes e da criacdo de joint-venture. O desenvolvimento das articulagdes é mais
natural com objetivos mais distantes e com menor amplitude de interferéncia.
No entanto, a tendéncia é, no médio prazo, de favorecer a coordenacao entre
demais membros. Ela contribui para sedimentar relacGes estratégicas iniciadas

pela logica profissional

Segundo a pesquisa dos autores, cada logica da origem a diferentes beneficios, bem
como a diferentes inconvenientes. Porém, “Uma questdo importante para clusters & conseguir
combinar as duas légicas para a construcdo de vantagens competitivas duradouras, enquanto
permanecer capaz de se adaptar as novas condi¢fes de concorréncia” (AMISSE; MULLER,;
VARGAS-PRIETO p.1, 2009).

Amisse; Muller e Vargas-Prieto (2009) afirmam sua pesquisa ter revelado que
paises europeus adotam referéncias diferentes na estruturacdo de suas politicas destinadas ao
auxilio de clusters. Franca, Bélgica e Inglaterra fazem explicita referéncia aos ditames da l6gica
profissional Porteriana, enquanto que a politica italiana € mais influenciada na logica histérica
da literatura sobre distritos como estudado por Brusco (1982) e Becattini (1991). Pellizari;
Scheffer e Rosendo (2011) citam que Espanha e Portugal adotam uma combinacdo das duas

l6gicas.

3.3 FUNDAMENTOS CONDICIONANTES DO SUCESSO DE CLUSTERS
INDUSTRIAIS

Com o avanco das pesquisas sobre distritos industriais ou clusters, verificou-se que
a formatacdo estrutural destes sistemas institucionais, exige a constituicdo ou configuracdo de
certos elementos para que sejam bem-sucedidos. Estes elementos foram nominados
diferentemente por diversos autores. Holte e Moen, (2010) chamaram-nos de “fatores-chave”,

Langen (2002) chamou de “fatores estruturais”, Porter (1998) de “Diamond Factor Model —
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Modelo de Diamante de Porter (MDP)” e Zacarelli et al., (2008) chamaram de “fatores
condicionantes do desempenho”. Como forma de padronizacdo, esta tese adotara Fatores
Condicionantes de Sucesso (FCOS) como sindnimo dos termos acima.

Muito embora sejam o0s clusters de indUstrias sistemas complexos com relagdes
subjacentes que dificilmente poderao ser explicadas na sua integra (ZACARELLI et al., 2008),
existem certos fatores motrizes ou condicionantes do desempenho, comumente encontrado em
clusters, que precisam ser estudados para dar robustez as estratégias direcionadas ao seu sucesso
(HOLTE; MOEN, 2010).

Ainda que até o momento ndo tenham sido encontrados estudos empiricos amplos?,
especificos sobre estes fatores, € fato que diversos estudos (PORTER, 2001; ECOTEC, 2004;
ANDERSSON et al., 2004; ZACARELLI et al., 2008; MONTEIRO; NORONHA; NETO,
2103) abordaram paralelamente este tema e identificaram algumas condigdes basicas (fatores
condicionantes do sucesso) existentes em clusters competitivos. Estas condi¢des sdo derivadas
de um complexo de fatores identificados em clusters estudados ao redor do globo. Os diversos
autores nominaram e trataram estes fatores por diferentes termos como: Fatores Condicionantes
da Competividade do cluster, Fatores Criticos de Sucesso e Fundamentos da Performance
Competitiva de Clusters, entre outros. A presenca deles em maior ou menor grau pode
determinar o nivel de consisténcia estratégica e estrutural para ganho de competitividade e
sucesso do cluster. Porém, dada a complexidade dos processos de clusters, abordagens
fragmentadas focando avaliacdo dos fatores condicionantes de sucesso um por um, ndo sao
susceptiveis de produzir os melhores resultados - uma abordagem sistémica, integrada e
holistica é explicitamente recomendada pela maioria dos autores (PORTER, 1998;
ZACARELLI et al, 2008; TAVASSOLI, 2009; MAXWELL; STAMP, 2013).
“Absolutamente, tais chamados fatores de sucesso, nao sdo separados com solidez; ao contrario,
eles estdo inter-relacionados uns com os outros” (TAVASSOLI, 2009, p. 34, tradugdo nossa).
De fato, também Holte e Moen (2010) também afirma que sdo muitas as inter-relacdes entre
estes fatores.

Zacarelli et al. (2008) listaram o que chamaram de Fundamentos da Performance
Competitiva de Clusters. Neste livro o0s autores relacionaram o0s fundamentos da
competitividade com os impactos que estes causam na competitividade, em suas relacdes de

causa e efeito, conforme Quadro 5.

8 Tavassoli (2009) desenvolveu pesquisa especifica sobre estes fatores, porém, o trabalho tem o horizonte de
aplicacdo limitado a um sd cluster, exigindo muita cautela na avaliacdo da aplicabilidade de sua etapa empirica.



Quadro 5 - Fundamentos da performance competitiva de clusters

Impacto na Competitividade

6 entre empresas do
cluster de negécios

a transferéncias e desenvolvimento
compartilhado de competéncias

Fundamento
Causa Efeito
. . : e Percepcdo dos clientes de variedade
1|  CONCENTRACAO IDtlfe[englallpoTpetltl\/to ga superior, poder de escolha de forne-
geografica 3 ragao de c |er)f_es, 1sento de cedor ampliado e maior
€Spesas especiticas confiabilidade de precos
R Diferencial competitivo no Custos de busca e acesso menores
ABRANGENCIA atendimento (proximidade de para cliente; reducdo da necessidade
2| de negbcios viaveis e |fornecedores) e no menor custo  |de estoques elevados ou prazos de
relevantes associado ao acesso de reposicao (proximidade de fornece-
suprimentos dores)
. . e Especializacdo dos negdcios
. Diferencial competitivo baseado x
3 ESPECIALIZACAO na velocidade de desenvolvimento ];%\;gg%%eagegg%ap%rda%ggsepgisr%sinui T
das empresas pofm investimentos e custos do volume de investimento
Inferiores necessario
EQUILiBRIO Diferencial competitivo no Lucros equilibrados e néo relativa-
4 com auséncia de menor custo agregado do mente altos, devido a competicao
posicoes privilegiadas |conjunto dos negacios entre os negocios
Diferencial competitivo
COMPLEMENTARIDADE |associado a reducdo de custos Favorecimento da presenca e estabe-
5 por utilizacdo de decorrente da eficiéncia agregada, |lecimento de novos negdcios e
subprodutos assim como imagem de conjunto  |aporte de receita adicional
integrado
. Aumento da capacidade competitiva
COOPERACAO Diferencial competitivo devido |do cluster de forma integrada,

devido a impossibilidade de
contencdo de troca de informacdes
entre negécios

SUBSTITUICAO
7| seletiva de negécios
do cluster

Diferencial competitivo
vinculado a presenca efetiva e
permanente de empresas
competentes

Extincdo de negdcios com baixa
competitividade por fechamento da
empresa ou mudanga de controle

UNIFORMIDADE

Diferencial competitivo na
evolucdo e acesso a tecnologia em

Estimulo ao desenvolvimento tecno-
légico e, em func¢do da proximidade

8 do nivel tecnoldgico |produtos e processos na producdo |geografica e logica, transferéncia de
e oferta das empresas do cluster  |tecnologia para os demais negocios
CULTURA Diferencial competitivo ligado |Aumento da motivacao e satisfacédo
9 da comunidade ao sentimento de incluséo e com o reconhecimento da comuni-
adaptada ao cluster orgulho dos trabalhadores das dade em relacdo ao status atribuido
P empresas do cluster relacionado ao trabalho
A ovimento de intervencao, iferencial competitivo resultante de
CARATER M to de int c Difi I tit Itante d
10 EVOLUCIONARIO pois a tendéncia a uniformidade  |inovagdo (com redugdo de custos,
por introducdo de tecnoldgica desestimula manutencao ou ampliacdo de mercados,
(novas) tecnologias  [mudancas de tecnologia extensdo de oferta etc.)
ESTRATEGIA DE Movimento de intervencao, Diferencial ctgm%etltlvolger!dodsob
doci0 de estratéqias de uma perspectiva da ampliagéo da
11 RESULTADO como adogao g capacidade de competir ponderada pelo
orientada para o combate a clusters oponentes ou respultado inte radopdo cFI)uster em P
cluster de negociacdo com "ledes" da rede d

termos de lucro agregado

Fonte — Zacarelli et al. (2008)
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ECOTEC (2004) identificou por meio de evidéncias em revisdes de literatura e
entrevistas com especialistas em clusters os principais fatores determinantes da competitividade
de clusters, que os autores dividiram em trés niveis:

1. fatores condicionantes do sucesso;
2. fatores contribuintes para 0 sucesso;

3. fatores complementares para 0 sucesso.

Os fatores condicionantes do sucesso, séo:
a) presenca de redes de fornecimento e parceria;
b) sélida base para o desenvolvimento de inovagdes com suporte de atividades de
P&D;
C) existéncia de uma base sdlida de conhecimentos. Mo de obra qualificada.

Os fatores contribuintes para o sucesso, que segundo o guia, ndo figuram como
elementos de destaque s&o:
d) infraestrutura fisica adequada;
e) presenca de firmas grandes;
f) forte cultura de empreendedorismo;

g) acesso a fontes de financiamento.

O guia identificou ainda uma série de outros fatores considerados como
complementares para o desenvolvimento de clusters bem-sucedidos em diferentes
circunstancias. Esses fatores complementares, adverte o guia, “podem ajudar as empresas
individuais, mas ndo sdo explicitamente focados em clusters” (ECOTEC, 2004, p. 6, traducao
nossa). ECOTEC (2004) ressalva que estes fatores estavam presentes em maior ou menor grau
nos clusters bem-sucedidos, que ja passaram pela etapa de crescimento inicial do seu ciclo de
vida.

Os principais fatores complementares identificados sao:

a) O papel das atividades tradicionais de suporte do negécio;
b) O contexto no qual o cluster opera;

c) O papel da politica ambiental de suporte.

ECOTEC (2004) aponta que a presenca de firmas grandes no cluster é importante
agente catalisador do desenvolvimento, agindo também como forgca motriz do desenvolvimento
enddgeno. Em muitos casos elas tém estimulado a entrada e crescimento de empresas

relacionadas ao setor e com isso acabam por provocar o crescimento da massa critica do cluster.
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A massa critica de PME é a base de constituicdo e sustentacdo do cluster, ndo ha cluster de
sucesso sem ela, conforme Porter (2003) os clusters bem-sucedidos sdo construidos sobre uma
massa critica de PME em uma area geogréfica pré-determinada.

Andersson et al. (2004) também apontaram sete FCOS, que eles chamaram de
elementos-chave, adotados para o entendimento de cluster, sendo eles: (i) concentragédo
geografica; (ii) especializacdo; (iii) massa critica; (iv) multiplos atores; (v) competicdo e
cooperacéo; (vi) acOes para longevidade do cluster; e (vii) inovagéo.

A concentragdo geogréafica de empresas facilita a centralizacdo no entorno de uma
atividade particular na qual todos os atores estéo relacionados (ANDERSSON et al., 2004), e
como caracteristicamente, as concentragdes em clusters desenvolvidos prové seus membros
com ampla gama de recursos e informagdes, acabam gerando o conhecimento tacito que levam
a especializacdo, (HOELT; MOEN, 2010). Becattini (1991) menciona que a concentragdo
geografica de um nimero de empresas complementares, tendo uma ou mais empresas grandes,
lideres influentes, somada a habilidade das interagdes sociais, responsaveis pela evolugédo da
confianca, sdo fundamentais na especializacdo do conhecimento.

Pellizari; Scheffer e Rosendo (2011) apontam que a concentracdo geografica é
também crucial para formar massa critica, com mdltiplos atores, suficiente para a
independéncia, ou complementariedade do cluster, que segundo Zacarelli et al. (2008) demostra
maturidade, evidenciando a presenca de negocios viaveis e relevantes.

A concentracdo de empresas também eleva o nivel de concorréncia doméstica
criando pressdo para o desenvolvimento de fontes de vantagens competitivas (PORTER, 1998).

Porém, determinar exatamente o volume de massa critica 6tima ndo parece muito
facil. De acordo com CLOE (2006), existe uma certa dificuldade em avaliar o nimero de
empresas consideradas necessarias para formar massa critica suficiente, entretanto, a maioria
dos especialistas tendem a concordar que na maior parte dos casos, pelo menos, cerca de 50
empresas sdo necessarias para atingir esse fator. Por outro lado, a regido englobada pelo cluster
deve ser pequena o suficiente para sentirem-se como uma comunidade, ainda que grande o
suficiente para resolver os problemas chaves (CLUSTER NAVIGATORS, 2001). Em entrevista
a INNO (2010), Y. Guyon da Camara de Comércio e Industria de Lion (CCIL) mencionou ser
200 o numero maximo de empresas de um cluster, antes dele perder eficiéncia por ser muito
grande.

Evidentemente que para alguns clusters, como o de desenvolvimento de softwares,
por exemplo, ainda que a proximidade geografica seja interessante, pode ndo ser critica, para a

geracdo de algumas externalidades positivas, como o fluxo de informag¢Ges. Todavia, como
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verificado nos clusters de producdo de bens tangiveis pesquisados em diversos estudos
analisados nesta tese, as externalidades positivas sdo fortalecidas com a proximidade entre 0s
elos da cadeia de geragdo de valor. Nestes casos, o custo logistico reduzido, se torna um dos
grandes trunfos da existéncia dos clusters (MARSHALL, 1920). Ja no que se refere a massa
critica de empresas, muito embora sua quantificacdo seja questionavel (LINDQVIST, 2009),
sem ela ndo ha o fortalecimento advindo da unido que sustenta a complementariedade, ou a
diversidade de produtos correlacionados, nem a forca invocadora da atencdo governamental
com geracdo de politicas de auxilio especificas para a regido, sem considerar a fragilidade na
evolucdo com base na troca de conhecimentos (ANDERSSON et al., 2004).

Andersson et al. (2004) mencionam que a inovacao esta condicionada a presenca
do que eles chamaram de forcas motrizes que alimentam a inovagdo, mola-mestra para o
crescimento autdégeno do cluster:

1. criacdo de novas empresas e a diversificacdo tecnologica;

2. criacdo de rede inter-atores;

3. formacéo de cluster.

As inovacdes sdo importantes, desde que associadas ao empreendedorismo e ao
impeto pela melhoria dos negdécios (ANDERSSON et al., 2004) e dela depende a prépria
sustentabilidade do cluster (PORTER, 1998; AHARONSON; BAUM; FELDMA, 2004;
LAMMER-GAMP; MEIER, 2011).

O empreendedorismo se mostra tdo importante, que Pellizari; Scheffer e Rosendo
(2011p. 14, traducdo nossa) mencionaram que “onde o empreendedorismo ndo ¢ bem
desenvolvido, as PME estdo lutando por mera sobrevivéncia e frequentemente sem sucesso” €
existe forte relacdo com a independéncia do cluster.

Os autores pontuam que o nivel de independéncia do cluster esta relacionado com
a capacidade do conjunto de empresas, como um todo, bastar-se a si mesmo. Pellizari; Scheffer
e Rosendo (2011, p. 14, traducdo nossa) comentam que um “cluster caracterizado por um alto
grdo de independéncia externa registra um intenso fluxo de relagdes com centros de servicos
locais” e possui alto nivel de empreendedorismo. Geralmente nos conjuntos compostos por um
grande namero de PME, o nimero de ligacGes internas € maior do que o nimero de ligacdes
externas (subcontratacao interna e especializacao).

A Figura 7 demonstra um sistema com alto grau de desenvolvimento de
subcontrataces internas e acesso ao mercado final que é quem especifica as caracteristicas do

produto. Este € um sistema caracteristico de clusters desenvolvido. Ja a Figura 8, ao contréario
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demonstra um sistema com baixo grau de desenvolvimento de subcontratacdes internas sem
acesso ao mercado final, caracteristico de clusters no estagio inicial ou terminal do seu ciclo de

vida.

Figura 7 - Modelo de cluster independente

Mercado
Final

Fonte: Pellizari; Scheffer e Rosendo (2011)

Notar que um cluster independente e maduro, exibe uma solida estrutura de
complementariedade interna, normalmente, bastando-se a si mesmo nas fases que antecedem a

venda dos produtos ao mercado final.

Figura 8 - Modelo de um cluster dependente
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Fonte: Pellizari; Scheffer e Rosendo (2011)

Em relagdo ao nivel de consolidac@o do cluster, Pellizari; Scheffer e Rosendo
(2011) inferem que um cluster esta consolidado quando possui um namero significante de
empresas médias e grandes que tém os recursos que Ihes garantam acesso ao mercado final e/ou
a grandes empresas (vide Figura 9 e Figura 10). Ainda segundo os autores, os clusters
consolidados com empresas grandes e médias bem estruturadas, podem atingir a qualquer

mercado, ndo ha barreiras limitrofes.
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Figura 9 - Cluster com baixo nivel de consolidagédo
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Fonte: Pellizari; Scheffer e Rosendo (2011)

Os atores do cluster com baixo nivel de consolidacdo tém dificuldade de acesso ao

mercado final. Neste caso as empresas sd0 pequenas e sem estrutura para fornecimento ao
mercado final.

Figura 10 - Cluster com alto nivel de consolidacao

Fonte: Pellizari; Scheffer e Rosendo (2011)

Smilor; David e Kozmetsky (1988, p. s/n., traducdo nossa) em sua pesquisa sobre

o cluster tecnoldgico de Austin, Texas, constatou a importancia das empresas grandes para
seu bom desempenho:

As grandes empresas de tecnologia tém desempenhado um papel catalisador
na expansio do polo® tecnolégico de Austin por 1) manutencdo de
relacionamentos com principais universidades de pesquisa, 2) tornar-se uma
fonte de talento para o desenvolvimento de novas empresas, e 3) contribuindo

® N.A. Em 1988, o termo cluster ainda néo havia sido difundido por Porter (1998).
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para a criacdo de emprego e uma base econdmica que possa suportar uma
qualidade de vida a precos acessiveis.

Saxenian (1994) aponta o importante papel da empresa lider em um cluster quando
constatou que a Hewlett-Packard no Vale do Silicio, atuou por diversas vezes promovendo o
parque industrial. Os sdcios Hewlett e Packard foram os mentores de diversas iniciativas de
aspirantes a empreendedores, com oferta de treinamento e gestdo participativa de novas
empresas em um sistema divisional interno semiautonomo. No total, dezoito novas empresas
foram formadas a partir dos quadros da HP no periodo de 1974 a 1984. “A HP também construiu
aliancas com empresas locais que ofereciam tecnologias complementares, concluiu Saxenian
(1994, p. 13, tradugéo nossa).

Nijdam e Langen, (2003) definem empresas lideres como sendo aquelas que tém
capacidade e incentivo para fazer investimentos com beneficios para outras empresas do
cluster. Beneficios estes que sdo criados de trés formas: através do incentivo a exportacdo, com
o0 nivelamento internacional da qualidade do produto e pela melhoria da qualidade do leque de
trabalhadores. “Tendo relativamente grande impacto em outras companhias do cluster como
um todo” (NIJDAM; LANGEN, 2003, p.6, traducdo nossa).

Em sua pesquisa sobre empresas lideres no grande cluster maritimo holandés,
composto desde empresas de servicos portuarios a grandes estaleiros, Nijdam e Langen, (2003)
verificaram que a lideranca era de fato exercida pelos estaleiros de construcdo de navios
(grandes empresas) que promoviam investimentos em: treinamento e educacéo, estrutura de
desenvolvimento do conhecimento e da informacéo e na estrutura geral de beneficio coletivo.
Esses fatores sdo reconhecidos como atratores de novas empresas para o cluster, promovendo
sua renovacdo e ampliacdo (NIJDAM; LANGEN, 2003; ANDERSSON et al., 2004) bem como
sdo também fontes de incentivos a novos investimentos (HOELT; MOEN, 2010), fatores
primordiais para a dindmica de funcionamento do cluster.

Porém, é preciso mais para que um cluster possua boa dindmica interna. E
necessario que haja o engajamento cooperativo e competitivo da massa critica minima de atores.
Massa critica esta que funciona com reserva amortecedora (buffer) para tornar o cluster mais
resiliente aos choques exdgenos, e até mesmo a saida de empresas, mesmo que estas sejam
consideradas lideres. Outro fator importante € que quanto maior o nimero de empresas, maior
a possibilidade de geracdo de novas ideias e conhecimentos (ANDERSSON et al., 2004).

A ativa participagdo de empresas grandes nas organizag0es associativas que

auxiliam na gestdo do cluster é critica, pois sdo elas, com sua expertise no setor, as geradoras
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de recomendacdes essenciais na orientacdo da organizacdo do cluster (FIELDSTEEL, 2013),
evidenciando uma clara visdo da estratégia geral para evolucéo do cluster.

Os FCOS séo considerados essenciais para 0 sucesso e a resiliéncia ao longo da
vida de um cluster. Sua presenca é responsavel por influéncias que fortalecem aglomeracéo
econdmicas e as condi¢des enddgenas derivadas da proximidade geogréfica, essenciais para a
reducdo de custos de transacdo e alavancagem da cooperacéao publico/privada através de centros
de exceléncia, e a0 mesmo tempo, determina um ambiente local adequado que favoreca
interacOes positivas entre as diferentes empresas.

Apesar de Porter (1998) néo relacionar especificamente nenhum FCOS, o autor
considera 0 MDP um composto de quatro fatores fundamentais, dos quais se originam outros
subjacentes. Todos sujeitos a acdes do governo e ao acaso. Como consequéncia desta Vviséo,
muitos dos FCOS especificados por diversos autores, foram referendados por Porter (1998)
conforme pode ser visto no item 2.2 que trata do MDP.

Apesar de ndo terem sido constatadas diferencas fundamentais entre os FCOS entre
os diversos setores de clusters industriais, orientados a diversos segmentos fabris, vale
mencionar o estudo de Holte e Moen (2010) que relacionaram especificamente os FCOS, que
eles chamaram de forcas diretrizes, necessarios a boa performance dos clusters maritimos na
Noruega. Os autores dividiram os FCOS em dois niveis distintos: macro e mico forgcas motrizes.

As macro forcas-motrizes sdo mecanismos que nao tém impacto direto sobre a
performance da capacidade do cluster, e ndo sdo exclusivamente relacionadas ao setor
industrial, muito embora, elas influenciem a criacdo de estimulos especificos para a industria.
Assim, esses mecanismos formam uma base importante para a capacidade de um cluster
maritimo prosperar, mas ndo serdo relacionadas junto aos FCOS caracteristicos de outros
autores. Ja as micro forcas motrizes sdo mecanismos com relacdes mais visiveis e imediatas,
consideradas de fundamental importancia para um cluster ser bem-sucedido. A Figura 11 retrata
como as macro forgas motrizes, representadas pelas setas verdes, atuam como 0S maiores
contribuintes para o estabelecimento de programas especificos e estratégias publicas de suporte
aos clusters, que estdo representados na faixa azul externa. Estes dois grupos, causam em
conjunto, ou isoladamente, impacto na performance do cluster e nas suas micro forcas motrizes,
representadas nos circulos azuis internos.

As macro forgcas motrizes identificadas por Hoelt e Moen (2010): (i) globalizac&o

e exigéncias externas; (ii) suporte e interferéncia governamental; e (iii) atratividade da indUstria.
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J& as micro forgcas motrizes sdo: (i) networking e interacdo entre as partes
interessadas; (ii) inovacdo e empreendedorismo; (iii) P&D e educacdo; (iv) experiéncia

operacional e cooperacdo comercial; e (v) acesso a capital.

Figura 11 - Macro e micro forcas motrizes atuantes nos clusters maritimos da Noruega
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Fonte: Adaptado de Holte; Moen (2010, pg. 24)

Tavassoli (2009) dividiu os FCOS em cinco grupos: visao/estratégia; atores;
redes; recursos e massa critica. O autor, porém, ressalva que “algumas vezes pode existir

ambiguidade sobre a razdo pela qual um fator esta categorizado sob uma determinada categoria”

(TAVASSOLLI, 2009, p. 34, traducdo nossa).

FCOS categorizados no grupo Visao/Estratégia:
1. Existéncia de uma visdo clara — trata-se de estabelecer um foco estratégico,

pelos atores, principalmente os lideres, para toda a vida do cluster.

2. Desenvolvimento de uma marca para o cluster — de fato, Pellizari; Scheffer e

Rosendo (2011) também comentaram da importancia do trabalho de

fortalecimento da marca para o cluster téxtil de Biella na Italia. Um cluster
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reconhecido tem mais propensédo de atrair novos investimentos e novos atores
(PELLIZARI; SCHEFFER; ROSENDO, 2011).
3. Manutencdo do equilibrio entre o envolvimento do setor publico e a

manutencéo da originalidade das empresas — segundo 0 autor, pode ocorrer um

incremento do poder e participacdo do governo no cluster depois de algum
tempo de vida, trazendo como consequéncia a reducdo da originalidade da
empresa.

4. Ambiente politico adequado — um cluster de sucesso tem seu crescimento

dentro de um ambiente politico adequado, com regulamentacGes antitruste,
politicas fiscais adequadas, incentivo as inovacoes, etc. Porter (1998) ressalta
a importancia das politicas governamentais adequadas para fortalecer a
cooperacao e incentivar a concorréncia ndo predatoria.

5. Consenso nas ag¢Bes publicas — pode ocorrer dois 6rgaos publicos langarem

programas que se superpdem, desperdicando energia e oportunidades de

melhorias mais amplas.

FCOS categorizados no grupo Atores:

1. Existéncia de a0 menos uma empresa lider no cluster — o autor menciona

citacOes diversas sobre a relevancia da presenca de uma empresa lider, no
cluster. De fato, este fator € muito explorado por diversos autores como Porter
(1998), Nijdam e Langen (2003), Andersson et al. (2004), ECOTEC (2004),
Pellizari; Scheffer e Rosendo (2011). Todos mencionam que seus estudos
revelaram ser muito importante a presenca de uma empresa lider para o sucesso
do cluster.

2. Apoio competente para 0s atores — divide-se em duas formas: o apoio as firmas

individuais com programas de captacdo de clientes e de gestdo de marketing; e
ao cluster de forma geral com os amplos programas de educacdo em diversos
niveis.

3. Existéncia de relacdo de confianca entre os atores - Tavassoli (2009) menciona

alguns autores apontarem que o desenvolvimento do cluster por si eleva a
relacdo de confianga entre os atores, enquanto outros como Leach; Ellemers e
Barreto (2007) mencionam que a confianga entre os atores leva ao

desenvolvimento social, visdo também compartilhada por Becattini (1991).
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4. Proximidade de institutos de pesquisa — a forte ligacdo dos centros de pesquisa

com os atores leva as inovagoes.

FCOS categorizados no grupo Redes:
1. Existéncia de rede de comunicacéo e integracdo de conhecimento — segundo

Tavassoli (2009) a existéncia de um portal ou forum de informagdo, a
realizacdo de encontros em locais adequados, a rotatividade profissional e a
existéncia de uma lideranca na rede de comunicacao levam a uma troca regular
de comunicagdes que maximizam as interagdes sociais e 0 desenvolvimento
econdmico.

2. Conexdes com 0 mercado internacional — Um cluster bem-sucedido ndo pode

ser isolado e uma caracteristica de um cluster em crescimento séo suas ligacoes

com mercados internacionais.

FCOS categorizados no grupo Recursos:

1. Estrutura fisica — significa a presenca de facilidades como bom sistema de

transportes, e redes de comunicacao.

2. Acesso a fontes de financiamento — € importante para 0 suporte ao

desenvolvimento e das atividades relacionadas a expansao.

3. Pré-existéncia de base de conhecimento — a construcdo de um cluster a partir

do zero é muito dificil.

4. Presenca de solida base de habilidades — clusters bem-sucedidos sdo aqueles

que tém sido capazes de acessar e alimentar uma base de competéncias forte,
tanto em termos de uma forca de trabalho produtivo devidamente qualificado

como em habilidades de gestéo.

FCOS categorizados no grupo Massa Critica:

1. Capacidade para inovacdo e P&D — segundo Tavassoli (2009) as evidencias

comprovam que o desenvolvimento de produtos e boas estruturas para pesquisa
sdo vitais para o crescimento de um cluster.

2. Presenca de espirito empreendedor — o espirito empreendedor é flexivel e pode

experimentar novas ideias, explorando tecnologias e trazendo inovacdes.

3. Confronto com a descontinuidade tecnolégica — ao longo da vida de um cluster

pode ocorrer a obsolescéncia da tecnologia de uso geral com o surgimento de
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novos paradigmas fora do cluster. Uma solucéo seria a adogdo dos novos
conceitos tdo cedo quanto possivel.

Os clusters como aglomerados de atividades econdmicas inter-relacionadas tem sua
competitividade como reflexo de todos os fatores condicionantes de sucesso, e 0 acesso a fontes
de financiamento é mais um deles (KETELS; PROTSIV, 2013).

Normalmente os recursos disponiveis para financiamentos nos clusters advém de
uma combinacdo de diversas fontes, sejam elas internas ou externas (LINDQVIST; KETELS;
SOLVELL, 2013) e segundo Lindqvist e Sélvell (2011) quanto maior for a parcela de
contribuicdo de fontes internas, mais maduro sera o cluster.

Lindqvist; Ketels e Solvell (2013) identificaram os percentuais de financiamento de
diversas fontes em pesquisas em clusters europeus conforme Figura 12. Os investimentos
publicos de trés fontes somam 54% e os privados 46%. Vale ressaltar que os 6rgaos estaduais
e regionais s@o os maiores investidores publicos, enquanto os membros internos participam com

0 maior percentual geral.

Figura 12 - Fontes de financiamentos de clusters europeus
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Fonte: Lindqvist; Ketels e Solvell (2013, p. 23)

A grande questdo destes dados é que a pesquisa retrata o um corte transversal no
tempo, ndo estratificando os percentuais de maneira a relaciona-los com o estagio do ciclo de
vida dos clusters analisados, o que € limitante, ja que de acordo com Lindqvist e S6lvell (2011)
0s percentuais de rateio dos recursos destinados a investimentos variam ao longo do ciclo de

vida do cluster.
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Todo cluster forte e competitivo em nivel internacional tem base em intenso
conhecimento. Nestes clusters as instituiches académicas desempenham importante papel de
apoio e tém um papel-chave na evolucdo da base de conhecimento (FFOWCS-WILLIAMS,
2014), desenvolvendo uma base sélida de conhecimentos. “A quantidade e a qualidade da
forca de trabalho disponiveis sdo componentes criticos para o desenvolvimento de clusters bem-
sucedidos”. (ECOTEC, 2004, p. 29, tradugdo nossa).

Em alguns clusters existe uma pressao para desenvolver nova infraestrutura para
formacdo e desenvolvimento de habilidades e fortalecimento da base de conhecimentos. Na
maior parte das vezes isso ndo € essencial, a infraestrutura educacional existente pode
simplesmente ser redirecionada, fornecendo um foco valioso de desenvolvimento humano. Na
Carolina do Norte, EUA, o Centro de Tecnologia de Malharia estd localizado na Catawba
Valley Community College, mas ¢ independente do sistema de colégio estadual. “Nesta unidade
focada, é feito treinamento com sucesso de trabalhadores da producdo e manutencéo, além de
educar gestores e facilitar a colaboragio entre as empresas”. (ECOTEC, 2004, p. 33, tradugéo
nossa). Vale ressaltar que esta é uma realidade encontrada na Europa, talvez em paises em
desenvolvimento, em certas condicdes, haja necessidade de criacdo de infraestrutura
educacional para facilitar o desenvolvimento regional.

Competicdo e cooperacdo, ambas sdo promovidas pelos clusters, € uma
caracteristica da interligacdo dos atores. A competicdo ndo predatoria tende a elevar a
competitividade, com beneficios a longo prazo para todos os envolvidos (ANDERSSON et al.,
2004) enquanto a cooperacao tem efeitos benéficos que a longo prazo se espalham por toda a
cadeia (PORTER, 1998).

Empresas rivais competem intensamente para ganhar e reter clientes. Sem
concorréncia vigorosa, um cluster falhara. No entanto, ha também a cooperacao, em grande
parte, no sentido vertical, envolvendo empresas e industrias relacionadas e instituicdes locais.
A competicdo pode coexistir com a cooperacdo porque ocorrem em diferentes dimensdes e
entre diferentes atores (PORTER, 1998).

A Figura 13 retrata a relacdo da interacdo da cadeia de geracdo de valor entre os
atores do cluster téxtil de Biella, refletido os estudos de Pellizari; Scheffer e Rosendo (2011).
Pode-se notar a possibilidade da existéncia de competicdo e cooperacdo entre atores de um

mesmo cluster.
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Figura 13 - Integracdo da cadeia de geracdo de valor
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Fonte: Adaptado de Pellizari; Scheffer e Rosendo (2011).

A cooperacao entre os integrantes € parte importante na formacdo de um cluster
(HOELT; MOEN, 2010), e tende a elevar a competitividade, com beneficios a longo prazo para
todos os envolvidos (ANDERSSON et al., 2004). Myklemyr, (2009) entende que 0 uso de
ferramentas promocionais, como feiras e congressos, folhetos, filmes promocionais,
apresentacdes e investimento em educacdo de alto nivel sdo considerados como medidas
importantes para promover a cooperacao, que pode ocorrer por meio de projetos comuns de
promoc¢do de negdcios, construcdo de imagem e marca, estratégias de internacionalizacao,
desenvolvimento de competéncias tecnoldgicas e programas educacionais.

Segundo Onsager et al. (2007) para atingir-se a cooperacdo entre empresas €
necessaria uma série de interacGes complexas para criacdo de mentalidade comum: no nivel
cognitivo, com similaridade de entendimento do contexto e pensamento sinergético; no nivel
organizacional, com interacdo entre os profissionais através de contratos ou contatos pessoais;
e no social, com interacdo entre as pessoas, onde o aspecto relacional de confianca é
fundamental, o que ja havia sido identificado por Becattini (1991) em seus estudos sobre a
influéncia das tradicdes das empresas familiares no depdsito de confianca interfirmas em
clusters italianos, formando forte cultura local adaptada ao cluster.

Para Hoelt e Moen (2010) a proximidade entre os atores do cluster maritimo

noruegués de Mare, com fornecedores de equipamentos e servicos, estaleiros de construcéo
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naval, armadores, empresas de projetos e outras mais relacionadas ao segmento naval, foram
decisivos para a formagéo do networking e a interacdo entre eles.

O objetivo do trabalho cooperativo dos atores do cluster maritimo noruegués de
Mgre tem foco estratégico no sentido de fazer melhorias constantes nas operacdes e no
desenvolvimento de novas oportunidades de mercado gerando inovagGes'® que deram um
consideravel impulso a industria maritima (HOELT; MOEN, 2010). Este trabalho cooperativo
gerou inlmeras oportunidades na promocao de avancos, tanto em projetos e em operacéo de
navios, bem como na capacitacdo da industria local produzir equipamentos de classe mundial
(RENSVIK, 2003), além de favorecer o crescimento do capital social (ECOTEC, 2004).

A inovacdo tem sentido muito amplo, podendo representar beneficios na
produtividade, na formacédo de negdcios e em produtos e servicos (SOLVELL, 2008). Porém
também envolve riscos (ANDERSSON et al., 2004), o que nao deve ser motivo de impedimento
aos novos empreendimentos, pois se as inovagdes sdo arriscadas, maiores riscos correm as
empresas que ndo promovem mudancas (PFEFFER; SUTTON, 2006).

Pellizari; Scheffer e Rosendo (2011) ressaltam o caso do cluster de Biella que por
meio de P&D introduziram inovagdes, que romperam paradigmas de décadas e introduziram
novos conceitos e tecnologias para confrontar as ameacas dos produtos chineses de baixo
custo.

Por ser um fendmeno com aspectos competitivos e colaborativos, as empresas de
um cluster envolvem-se mais, intensamente na procura por mudangas tecnologicas, comerciais
e ou organizacionais do que empresas isoladas (ANDERSSON et al., 2004). Mas, € preciso 0
espirito empreendedor para gerar e aproveitar as oportunidades, aceitando desafios e
organizando competéncias e recursos para investimentos, moldando o ambiente com a
aprendizagem ativa e experimentacdo e com estreitamento das relacfes de P&D com centros
de pesquisa e educacdo (FELDMAN; FRANCIS; BERCOVITZ, 2005). Por outro lado, Hoet
e Moen (2010) afirmam que o empreendedorismo desempenha um papel muito importante na
auto-organizacdo e na geracdo de novas atividades no cluster maritimo de Mare, porém, mesmo
neste caso sendo um FCOS, em alguns clusters os autores notaram que pode haver inovacao
sem empreendedorismo. Colocacdo mais radical fez a ECOTEC (2004), que menciona ser o
empreendedorismo um fator de contribuicdo ao desenvolvimento, mas nao é sempre essencial,

mencionando inclusive que ndo chega a ser um fator essencial para o sucesso do cluster.

10 “por inovagdo, entenda-se como o esforco pelo qual novos processos e produtos comercialmente relevantes
sdo desenvolvido” (ANDERSSON et al., p.6, 2004, traducdo nossa)
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E importante para ocorréncia da inovagao, receber apoio das instituicbes de suporte
do seu meio-ambiente, como centros de P&D, sistema educacional, boa comunicacéo e
infraestrutura e forte suporte governamental, assim como bom gerenciamento e organizacéo
do cluster em si, com o trabalho de um gerente (facilitador)!! de cluster (ECOTEC, 2004;
HOELT; MOEN, 2010).

Apesar da controvérsia do tema, a inovacdo e o empreendedorismo foram
identificados como FCOS do cluster maritimo de Mare.

Inovagio e empreendedorismo tem sido, e ainda €, um FCS* para o cluster de
Magare. O apoio dos seus recursos de rede, a vontade de investir em atividades
de P&D e o desenvolvimento de novas solugdes operacionais e conceitos de
negocios, tem dado ao cluster uma vantagem competitiva de liderangca no
mercado internacional. (HOELT; MOEN, 2010, p. 28, traducéo nossa)

No cluster téxtil de Biella existe forte pressdo das empresas para que 0 governo
faca investimentos em melhorias na infraestrutura do sistema viario, que segundo eles ¢
ineficiente e aumenta o custo logistico total (PELLIZARI; SCHEFFER; ROSENDO, 2011).

A infraestrutura € um fator muito importante para o desenvolvimento de um cluster,
mas nao é crucial, talvez por isso na maioria das vezes 0s investimentos governamentais em
melhorias da infraestrutura ndo sejam objetivamente direcionados aos clusters, mas os afetam
de forma subjacente (ECOTEC, 2004).

Alguns autores dividem a infraestrutura em dois segmentos: hard e soft!3,
(CLUSTER NAVIGATORS, 2001; PORTUGAL-PEREZ; WILSON; 2012).

Como infraestrutura soft estdo as escolas locais, as universidades, os institutos
politécnicos, as associagdes comerciais e profissionais locais, as agéncias de desenvolvimento
econémico, agentes governamentais regulatorios e de fiscalizacdo e outros mais que apoiam e
sdo ingredientes-chave de um cluster de alto desempenho. A qualidade desta infraestrutura, e a
extensdo do trabalho em equipe dentro dela, sdo muito importantes para o desenvolvimento de
qualquer cluster (CLUSTER NAVIGATORS, 2001).

A infraestrutura hard é a infraestrutura fisica de suporte: estradas, portos,
tratamento de residuos, links de comunicacédo, presenca de firmas grandes (ECOTEC, 2004).
Cluster Navigators (2001, p. 11, tradu¢do nossa) recomenda que “A qualidade desta

infraestrutura deve pelo menos ser igual a dos competidores, quer sejam locais ou distantes”.

11 Este assunto sera mais bem discutido em capitulos subsequentes.
12 N.A. Entenda-se como FCOS, como adotado nesta tese

13 N.A. Por néo ter sido encontrada uma traducio solida para estes termos, serdo usadas as expressdes anglicanas
originais. Segundo Portugal-Perez; Wilson (2012) poderia se entender: hard como tangivel e soft como
intangivel.
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Portugal-Perez e Wilson (2012) desenvolveram pesquisa avaliando o impacto da
infraestrutura hard e soft na performance de exportacdo em paises em desenvolvimento. As
avaliagdes mostram que de fato, os investimentos em infraestrutura fisica fazem melhorar o
desempenho das exportacdes. A pesquisa demonstrou ainda existirem evidéncias estatisticas
sobre a complementaridade entre as infraestruturas hard e soft, e suas relagdes com o nivel de

desenvolvimento do pais:

Os resultados fornecem evidéncia de que o efeito marginal da melhoria da
eficiéncia dos transportes e ambiente de negdcios em exportacdes parece estar
diminuindo com a evolugéo da renda per capita. Em contraste, o impacto da
infraestrutura fisica e da tecnologia da informagdo e comunicacdo sobre as
exportacBes parecem crescer de importancia qudo mais rico for o pais
(PORTUGAL-PEREZ; WILSON, 2012, p. 1, tradugéo nossa).

Canais de comunicagdo e infraestrutura fisica local foram previamente
identificados como fatores fundamentais para o desenvolvimento de clusters bem-sucedidos. O
papel de uma infraestrutura fisica moderna e robusta, incluindo o fornecimento de instalacdes
para empresas e empregados, bem como boas ligacGes de transportes e de comunicacéo, € uma
consideracdo importante para os gestores de cluster (SOLVELL, 2008).

Uma boa infraestrutura fisica tem o potencial de reduzir os custos de transporte,
melhorar 0 acesso as matérias-primas e a8 mao de obra qualificada. A proximidade com clientes
e fornecedores € uma caracteristica fundamental no sucesso de muitos clusters e uma boa
infraestrutura de transporte pode melhorar esta posi¢do, em contraste, ligacdes de transporte e
comunicacdo pobres ou congestionadas pode agir como um freio no desenvolvimento de um
cluster (PORTUGAL-PEREZ; WILSON, 2012). A identificacdo do ou dos autores nao
significa que somente eles tenham comentado sobre o tema, mas que estes foram os que mais
teceram comentarios.

O Quadro 6 apresenta um resumo dos principais FCOS identificados pelos diversos
autores estudados no Capitulo 3. A identificacdo do ou dos autores ndo significa que somente
eles tenham comentado sobre o tema, mas que estes foram 0s que mais teceram comentarios.
Na primeira coluna estdo relacionados os FCOS, nas linhas estdo assinalados com a letra ‘X’
o0s autores que os identificaram. Esta relacdo de fatores esta reproduzida conforme levantamento
na revisdo bibliografica. Em andlise posterior sera feita aglutinacdo dos achados dos autores e

sua estratificacdo por nivel hierarquico.



Quadro 6 - Principais FCOS identificados por autor

FONTE

FCOS

Porter (1998)

Andersson et al. (2004)

ECOTEC (2004)

Zacarelli et al. (2008)

Pellizari; Scheffer;

Rosendo (2011)

Lindqvist; Ketels;

Solvell (2013)

Holte; Moen (2010)

Tavassoli (2009)

Abrangéncia de negocios
vidveis e relevantes

X

Acéo do Governo

X

X

Acesso a fontes de
financiamento

Ambiente politico adequado
para incentivo as inovagdes

Auséncia de posicoes
privilegiadas

Capacidade de inovages

X

Capacitacdo do capital humano

Capital Social

Competicdo ndo predatoria

Complementaridade

Concentragdo geografica

X | X | X | X

X | X | X | X | X]| X

Conexao com mercado
internacional

Confronto coma
descontinuidade tecnoldgica

Consenso nas agdes publicas

X | X | X | X

Consolidacdo

Cooperagio

Cultura da Comunidade
adaptada ao cluster

Desenvolvimento de marca

Equilibrio do envolvimento
governo e originalidade das
empresas

Especializacdo das empresas

Estratégia de resultado orientada
para o cluster

Existéncia de redes de
comunicagio
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de beneficios advindas dos FCOS. Séo os resultados, ou reflexos dos FCOS para o cluster.

FCOS

FONTE

Porter (1998)

Andersson et al. (2004)

ECOTEC (2004)

Zacarelli et al. (2008)

Pellizari; Scheffer;
Rosendo (2011)

Lindgvist; Ketels;

Solvell (2013)

Holte; Moen (2010)

Tavassoli (2009)

Existéncia de visao clara

X

Forte cultura de
empreendedorismo

Independéncia

Infraestrutura fisica adequada

Massa critica

Presenca de firmas grandes
(lideres)

Presenca macica de PME

X | X | X | X | X]| X

Proximidade de institutos de
pesquisa

Relacdo de confianca

Solida base de conhecimentos

Solida base de P&D

X | X[ X]| X

Substituicao seletiva de
negécios do cluster

Uniformidade do nivel
tecnol6gico

X | X | X | X

Fonte: O autor

EXTERNALIDADES DOS CLUSTERS
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As externalidades de um cluster sdo na verdade a materializacdo das expectativas

Pellizari; Scheffer e Rosendo (2011) mencionaram ser as externalidades de um

cluster responsaveis pelo aumento da competitividade das empresas locais, e 0 processo de

industrializacdo da Europa é caracterizado pela evolugdo competitiva das empresas dos distritos

industriais. Pellizari; Scheffer e Rosendo (p.19, 2011, traducdo nossa) mencionam que:

A indistria da tecelagem e confeccdo, em particular, apresenta muitos
exemplos historicos de evolucdo competitiva de empresas em distritos
industriais, como os das regies de Manchester, Flanders, Lion e Toscana que
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durante os anos de 1970 foram competentes para responder a uma crescente
demanda por gqualidade por parte dos grandes clientes como Marks & Spencer
na Inglaterra, Galeria Lafayette na Franca, La Rinascente na Itélia,
Hertie/Kardast/Arcandor na Alemanha.

Os autores relacionaram algumas externalidades comuns a clusters:

1.

disponibilidade de trabalhadores habilidosos, frequentemente incentivados por

escolas vocacionais e colégios locais;

. uma atitude de “neg6cio social’ que garanta um alto grau de

empreendedorismo na area;

. fluxo de informagdes continuo — tecnoldgico, marketing e inovacéo;

. reducdo de custos em servigcos comuns, como: logistica, tecnologia, maquinas

de segunda-mao para start-ups e gerenciamento de perdas;

. facilidade de acesso ao crédito para financiamentos em bancos locais com

profundo conhecimento do negdcio e da situacédo social.

Por solicitacdo do Department of Trade and Industry e do English Regional

Development Agencies do Reino Unido, a Ecotec Research & Consulting estruturou um guia

pratico para o desenvolvimento de clusters (A Practical Guide to Cluster Development), com a

finalidade de ajudar o governo a decidir sobre elaboracéo de politicas publicas especificamente

direcionadas ao desenvolvimento clusters empresariais. Neste trabalho, a ECOTEC (2004)

identificou algumas externalidades dos clusters:

1.

aumento dos niveis de especializacdo - isso proporciona as empresas
terceirizadoras uma maior profundidade (tecnoldgica) de sua cadeia de
abastecimento e justifica a potencial troca de aprendizagem e cooperacdo entre

as empresas,

. complementariedade — permite a unido de forcas para empresas competirem

em conjunto por trabalhos maiores e mais sofisticados;

. economia de escala — possibilita a compra conjunta de matérias-primas comuns

se prevalecendo dos descontos da comercializacdo em grandes lotes;

. fortalecimento de vinculos — a proximidade histérica das empresas fortalece 0s

lacos formais e informais, facilitando a geracdo de novas ideias e novos

negocios;

. melhor fluxo de informagbes — facilita a avaliagio do nivel de

empreendedorismo e da qualidade dos servicos das empresas, para base de

avaliacdo de financiamentos, por exemplo;
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6. servicos inter-relacionados — facilita o surgimento de uma infraestrutura de
servigos que auxiliam nas atividades-fins das empresas, como consultorias

profissionais, servicos legais, financeiros e de suporte a pesquisa e educagéo.

3.5 PAPEL DO GOVERNO

O papel que o governo deve desempenhar frente aos clusters ndo é unanimidade.
Como seré visto a seguir, alguns autores, como Hassink e Shin (2005), Wickham (2005a) e
DuBois e Primo (2014), propdem intervencGes mais explicitas do Estado, enquanto outros
como Porter (1998) e Andersson et al. (2004) sugerem que a responsabilidade do governo
deveria ser somente em criar um ambiente estruturado para o desenvolvimento. De qualquer
maneira todos autores estudados, de alguma forma mencionam ser 0 governo peca importante
para o desenvolvimento de cluster de industrias.

“Os clusters emergem espontaneamente com base nas forcas de mercado [...] no
entanto, considerando este processo econémico espontaneo de resposta aos sinais de mercado,
sera que os clusters deveriam ser deixados sozinhos para um desenvolvimento natural? ”
(PORTER, 2007, p. 5, tradugéo nossa).

O governo desempenha papel fundamental na competitividade de um cluster,
agindo como incentivador da organizacdo geral, com reflexos na cooperacao, educacdo, visao
estratégica, capital de risco, facilitacdo de novos entrantes, concorréncia ndo predatoria, quebra
de barreiras das saidas e melhorias de infraestrutura, entre outros (PORTER, 1990, 1998, 2007,
2010; WICKHAM; HANSON, 2002; ECOTEC, 2004; WICKHAM, 2005a; HOELT; MOEN,
2010; SHIN; HASSINK, 2011; LINDQVIST; KETELS; SOLVELL, 2013; DUBOIS; PRIMO,
2014; MAXWELL STAMP, 2015).

A importancia do governo nao vem do fato dele poder criar clusters, “[...] mas de
que ele pode ajudar a prover um ambiente institucional inovador, que € vital para os clusters”
(MAXWELL STAMP, 2015, p. 21, traducdo nossa). Politicas publicas adequadas geram
ambientes que sustentam 0s principios basicos para fortalecimento da competitividade do
cluster (PORTER, 2010) e para que ndo haja perda de energia, as politicas dos diversos 6rgaos
publicos devem ser conjugadas de forma a haver consenso na aplicacdo dos seus esforcos,
evitando situacbes de diferentes Orgdos destinando recursos para uma mesma acao
(LINDQVIST; KETELS; SOLVELL, 2013), a menos que isso seja 0 planejado. As diversas
esferas do governo, municipal, estadual ou federal sdo importantes no incentivo a constituicao

de associagdes que venham a desenvolver iniciativas com propésito de apoiar 0
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desenvolvimento do cluster (FINITTO, 2013), tanto por meio de politicas de incentivo a P&D
como de acdes de fortalecimento da marca (PELLIZARI; SCHEFFER; ROSENDO, 2011).

No entanto, existe a ressalva de que qualquer que seja 0 érgdo publico, todas as
politicas devem ter horizonte de aplicacdo com reflexo em grupos de atores (PORTER, 2010).
Sdo falhas politicas publicas direcionadas a firmas especificas, gerando posicdes privilegiadas
dentro do cluster: “[...] isso inclui a falha de politicas tendo como alvo firmas especificas, seja
para expansdo de firmas grandes ou as PME” (ANDERSSON et al., 2004, p. 48, traducéo
nossa).

Porter (1998) comenta que cabe ao governo estabelecer politicas que desenvolvam
a concorréncia ndo predatoria dentro do cluster, sem, no entanto, retirar das empresas a
responsabilidade pela sua sobrevivéncia. A visdo de Porter (1998) é favoravel a livre
concorréncia e substituicdo gradativa das empresas malsucedidas, sem adogdo de politicas
governamentais que causem interferéncias localizadas nas empresas, ou seja, mantendo sua
originalidade e favorecendo o nivelamento tecnolégico natural. Posteriormente, Porter (2010)
reforca esta ideia quando aponta que a politica publica pode estabelecer regras e mecanismos
que favorecam a reducdo das barreiras de entrada de novas empresas, aumentando a
competitividade e incentivando a inovacao. Ou seja, Porter caminha mais pela livre competicéo,
tendo o governo fungéo de manter o equilibrio competitivo, mas sem interferir na lei de mercado
para beneficiar a competitividade de uma empresa em especial.

A linha de raciocinio geral de Porter quanto ao papel do governo ndo é
compartilhada por todos, principalmente nas fazes iniciais do surgimento do cluster. Regifes
industriais em paises com maiores defasagens de tecnologia e recursos tiveram grande apoio
do governo, muitas vezes com apoio explicito a empresas individuais lideres, como o caso da
ajuda especifica do governo coreano a Hyundai para montagem de seu estaleiro (HASSINK;
SHIN, 2005). Também Wickham (2005a) menciona a ajuda do governo australiano para
estruturacdo de empresas, neste caso ndo de uma empresa especifica, mas de um conjunto delas
gue proporcionassem sustentacdo mais ampla do cluster de industria naval da Tasmania. No
Brasil, DuBois e Primo (2014) comentam o caso do cluster de inddstria naval no Recife,
iniciado com forte incentivo de governo federal na formacdo da empresa lider Estaleiro

Atlantico Sul (EAS). Sobre isso, 0s autores comentam que:
[...] Enquanto criticos do capitalismo do Estado defendem um laissez-faire
(relacionado a competicdo organizacional)!, com o setor privado focado na
abordagem do desenvolvimento econdmico, o caso do EAS ilustra como politica de

14 Comentario nosso
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governo pode ser usada para direcionar as atividades de desenvolvimento para regides

subdesenvolvidas.

Andersson et al. (2004) colocaram que um cluster deve ser alvo de politicas de
longa duracdo, pensando-se nos seus reflexos em todas as etapas do seu ciclo de vida, ou seja,
deve ser alvo de politicas governamentais e estratégias adequadas com beneficios para o
momento atual do cluster gerando externalidades positivas em todo seu tempo de vida.

Wickham e Hanson (2002); Costa (2007); Porter (1990, 2007 e 2010) e Shih (2010)
mencionam ser extremamente importante que o governo desenvolva politicas publicas de
incentivo ao crescimento do cluster, porque [...] “um cluster de negdcios frequentemente é um
importante elemento estrutural microecondmico na competitividade e desenvolvimento
regional, muito por conta das presengas das externalidades positivas” (KRAMAROVA;
NADANYIOVA; KICOVA, 2014, p. 226, traducdo nossa). Porter (2010) também justificando
a importancia das ac¢Oes publicas, argumenta que os clusters envolvem grandes externalidades
entre empresas de uma determinada regido e isso impacta nos bens pablicos, sendo forte razdo
para o desenvolvimento de politicas publicas especificas.

Ainda Porter (2010) menciona que as politicas publicas relacionadas aos clusters

devem ser sustentadas em alguns principios basicos como:

1) Evitar politicas orientadas ao favorecimento de uma empresa especifica —
as Unicas excecOes seriam a lacuna tecnolégica ou de mercado que mereceriam
incentivos financeiros para investimento em tecnologia ou desenvolvimento de
mercados ou a deficiéncia no acesso a capital para investimentos;

2) Uso de abordagem integradora dos clusters como politica econdmica federal
- Atualmente, existem politicas econdmicas federais dispares e, descoordenados
que cobrem um vasto leque de dominios politicos distintos. Os clusters fornecem
mecanismos de integracdo destas politicas publicas que devem ter um teor
estratégico global para melhorar a competitividade geral.

3) Organizar a implementacdo de programas econémicos federais em todo o
cluster — Existem inimeros programas e politicas publicas “generalizadas”
propostas para incentivar os clusters, tais como: o desenvolvimento da forca de
trabalho, promocdo de exportacdes, atracdo de investimentos, melhorias da
infraestrutura, regulamentacéo dos produtos, e outros mais. Tais programas sao
devidamente criticados por serem muitas vezes fragmentados, duplicados e

ineficientes. Programas federais de desenvolvimento econémico serdo mais
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eficazes e eficientes se forem reestruturados, de forma a serem implementados
coordenadamente utilizando-se um modelo de cluster especifico. Cada cluster
tem diferentes necessidades que um programa genérico deixara de abordar.
Além disso, uma abordagem de implementacdo do programa com base em todo
o cluster iré resultar em beneficios colaterais para muitas mais empresas do que
0S programas que visam uma unica empresa ou um pequeno grupo de empresas.
4) Estabelecer a designacdo cluster como critério de qualificacdo aos
investimentos “privados coletivos” — como o0s clusters envolvem
externalidades que aumentam a produtividade, fica claramente justificado
proporcionar incentivos para investimentos coletivos. Investimentos publicos
podem incluir &reas como institutos de ensino, programas de recuperacao
ambiental, estabelecimento de normas padronizadoras e organizagdes

certificadoras, infraestrutura comum e outras mais.

Costa (2007, p. 212) menciona ser muito importante a intervencdo do estado no
desenvolvimento dos clusters quando situados numa regido desarticulada. “Neste sentido, a
presenca do Estado é importante, seja na facilitacdo, promoc¢do, inducdo ou mesmo na
coordenacdo do desenvolvimento destes aglomerados. ” Argumentos de Porter (1990, 2010) e
Wickham e Hanson (2002) enaltecem a presenca do governo ao longo dos 25 anos de historia
do cluster de construcdo de embarcacdes leves, em aluminio, da Tasméania, como elemento
fundamental no desenvolvimento da capacidade criativa, tendo seu papel sofrido adequactes
ao longo do ciclo de vida do cluster.

Shih (2010) comenta que apesar de fundamental, o investimento do governo no
desenvolvimento de inovagdes com pesquisa basica e aplicada em clusters deve ser feita de
forma criteriosa e ordenada para evitar que a obsessao pelo desenvolvimento regional caia numa
falha abismal, como exemplos ocorridos em Singapura, Franca, Dubai e Estados Unidos, entre
outros. Apesar destes exemplos de insucessos Shih (2010, p. 2) comenta que:

Apesar destes resultados decepcionantes, ha exemplos de redes de empresas
de alta tecnologia e indUstrias que séo apresentados como cria¢fes de sucesso
da politica governamental. Um exemplo notavel é a indlstria de
semicondutores de Taiwan com sede em Hsinchu.
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3.5.1 Direcionamento das Politicas Governamentais

O papel do governo é estimular a inovacdo e aumentar a competitividade das
empresas do cluster, atuando tanto na elaboracdo de politica fiscal especifica quanto em
mudancas regulatérias. A percep¢do da importancia das a¢fes governamentais na direcdo de
politicas que favorecam o crescimento da competitividade de um cluster ¢ amplamente
reconhecida em todos os continentes (LINDQVIST; SOLVELL, 2011). Na Europa, a Europian
Commission estruturou um 6rgdo, o Cluster Observatory que estuda e procura auxiliar no
desenvolvimento de politicas publicas direcionadas ao fortalecimento de clusters europeus.

De acordo com Lindgvist e Solvell (2011) todas as politicas direcionadas aos
clusters séo, de uma maneira ou de outra, conectadas as suas dindmicas, muito embora, a logica
subjacente da agé@o politica, muitas vezes tenha sido a melhoria de uma cidade ou regido. Os
autores listaram uma relacdo de areas (Quadro 7) que tradicionalmente séo alvos de acGes

politicas e estdo intimamente interligadas aos clusters.

Quadro 7 - Areas politicas e suas implicagdes nos clusters

Area Politica Implicagdo nos Clusters
Ciéncia e inovacdo Clusters direcionados a ciéncia sdo sensiveis a investimentos em ciéncia e
desenvolvimento tecnol6gico
Competicédo A rivalidade é um dos ingredientes-chave de clusters dindmicos
Comeércio A conexdo com o mercado global é de fundamental importancia na melhoria
das dindmicas do cluster, tanto para entradas quanto para saidas
Integracéo de mercados A criacdo de uma regra de mercado Unica na Europa, onde 0s recursos

podem fluir mais livremente, vai fazer com que alguns clusters ganhem
mais recursos, enquanto outros vao diminuir, promovendo assim clusters
mais fortes

Regional Os clusters podem se beneficiar de programas de desenvolvimentos
regionais, por exemplo, melhorando a infraestrutura ou treinamento
profissional. De certa forma, isso pressiona os tomadores de decisdo a
especializar uma economia regional

Politica Social O acesso a melhores servigos publicos aumenta a atratividade de um cluster,
trazendo NoOVOS recursos, COMOo pessoas a empresas competentes

Planejamento Urbano Pode promover o espaco para crescimento do cluster

Infraestrutura Pode incrementar a funcionalidade de uma regido e aumentar sua

atratividade

Fonte: Lindgvist e Solvell (2011)

Eventualmente acontece existir em determinada regido um acumulo de programas
de desenvolvimento regional que se sobrepdem em alguns direcionamentos. Programas mais
amplos de auxilio geral podem se somar a programas especificos trazendo perdas de energia e
oportunidade. Lindgvist e Sélvell (2011) comentam que parte deste conflito pode ser evitado,

sendo mister para as regides concatenar de forma sinergética todos estes programas, fazendo
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um balanceamento entre as iniciativas top-down e as bottom-up. As politicas top-down
destinadas a melhorias de infraestrutura devem convergir com as iniciativas bottom-up dos
empreendedores individuais, universidades e demais agentes.

As politicas destinadas a clusters sdo os meios mais efetivos para promoc¢éo do seu
desenvolvimento e uma ferramenta chave no processo de conhecimento das suas necessidades,
bem como no processo de lideranga das mudancas com as iniciativas de clusters sdo as
organizacdes de gerenciamento de cluster (OGCs)® (LINDQVIST; SOLVELL, 2011).

3.6 AVALIACAO DOS CLUSTERS

A avaliagdo dos clusters é importante ferramenta para geracdo das politicas de
promogdo de ajustes para seu desenvolvimento, j4 que todas as a¢bes devem ter objetivos
especificos de melhorias dos fatores que restringem seu desenvolvimento (SOLVELL E
WILLIAMS, 2013; FFOWCS-WILLIAMS, 2014).

Nos processos iniciais de clusterizacdo, a avaliacdo se da como forma de analise
transversal com propdsito de conhecer-se em que estagio do ciclo de vida, ou desenvolvimento,
o cluster se encontra. E a avaliagdo inicial, ndo comparativa, cuja analise definira a priorizacéo
das acdes e politicas que comporéo a estratégia para o desenvolvimento do cluster.

Posteriormente, tendo-se ja atuado com a¢6es para melhoria do cluster, promove-
se a avaliacdo de desempenho, com objetivo de verificar a eficacia da estratégia aplicada ao
cluster ao logo do tempo. Ela é feita de forma comparativa, confrontando-se resultados obtidos

antes e posteriormente as agdes.

3.6.1 Avaliacéo Inicial

Em linhas gerais, INNO (2010) afirma ser importante, nos processos iniciais,
avaliar as caracteristicas relevantes do cluster para melhor orientar as politicas direcionadas ao
seu desenvolvimento. Estas caracteristicas séo:

1. proximidade espacial;
2. massa critica;
3. ciclo de vida do cluster;

4. natureza dos atores do cluster;

15 As OGCs serdo estudadas no item 3.9
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5. dinamicas a conexdes dentro do cluster.
a. conexdes entre atores do cluster;
b. confianca matua;
c. Vvisdo comum e estratégia;

d. institucionalizagéo e;

@

equilibrio entre cooperagdo e competicéo.

As estratégias de desenvolvimento bem-sucedidas geralmente sdo aquelas que
estendem, refinam ou combinam forgas existentes em uma regido CORTRIGHT (2006). Para
tanto, é necessario compreender-se questdes intrinsecas com contextos bem abrangentes, como
as levantadas por Ffowcs-Williams (2014) com intuito de verificar alguns parametros iniciais
que auxiliardo no conhecimento de aspectos importantes do cluster e auxiliardo na formulacéo
da estratégia inicial isenta de ‘achismos’ e viés dos formuladores de politicas:

1. o cluster vende seus produtos ou servigos para outras regides?
as empresas do cluster estdo geograficamente concentradas?
a concentracdo de empresas na regido é superior a regides vizinhas?
existe uma atividade central clara desenvolvida no cluster?

o cluster tem fornecedores locais especializados de maquinarios ou servigos?

o ok~ w0

existem instituicGes locais de suporte (como agéncias governamentais, centros
de treinamento vocacional, associacbes industriais) assessorando
especificamente o cluster?

7. pessoas externas a regido diriam que ela é conhecida pela sua atividade?

ITD (2009) comenta que uma iniciativa de cluster’® envolve uma avaliagio
abrangente do mercado, das conexdes, das externalidades e sinergias, bem como a identificacéo
das restricdes, sejam regulatorias ou do préprio negocio, como forma de ajudar a visualizar
novos negocios e desenvolver estratégias sadias para enfrentar seus principais concorrentes.
Diferentemente de uma simples acédo politica, uma iniciativa de cluster significa a aplicacdo de
um conjunto de acGes cujos objetivos s@o as melhorias em diversos ambientes, para aumentar
a sua competitividade. Assim, é fundamental conhecer-se seu nivel de competitividade, para o
qué, ITD (2009) elaborou uma série de dez ferramentas de diagnéstico, divididas em quatro

objetivos basicos, como abaixo:

A. Caracterizacao do cluster;

16 N.A. O tema iniciativas de cluster sera tratado em capitulo especifico a seguir.
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1. Mapeamento do cluster — para: (i) visualizar seus nucleos econémicos; (ii)
definir as ligacOes, externalidades e sinergias que ligam as entidades; (iii)
iniciar o processo de descobrir possiveis falhas e fraquezas que limitam a
competitividade, tanto do cluster no geral como dos seus niveis
econdmicos. O mapeamento propiciara a visdo dos elementos do ambiente
do negécio que estdo prejudicando seu desenvolvimento equilibrado, bem
como o entendimento do cluster como uma concentracdo de negocios
complementares;

B. Andlise do cluster;

2. Avaliacdo da segmentacdo do produto e do mercado — (i) identificar os
principais produtos e segmentos de mercado em que o cluster é
atualmente, potencialmente ativo; (ii) formacdo de equipe; (iii) gerar um
consenso sobre os principais problemas do cluster. O resultado principal é
obtencdo de analise criteriosa dos potenciais de sucesso e 0s impedimentos
ao desenvolvimento;

3. Anélise SWOT - para concentrar-se na discussao sobre o estado percebido
do cluster, no que diz respeito a concorréncia em mercados locais e de
exportacdo, promovendo 0 consenso entre 0s atores, 0 que ajudarad nas
definigdes estratégicas;

4. Analise das lacunas — para ajudar a orientar o foco nas questdes da
competitividade do cluster, fornecendo uma visdo geral da situacdo dos
seus FCOS;

5. Andlise das cinco forcas de Porter — para: (i) determinar a eficiéncia
estratégica do cluster; (ii) determinar as implicacdes de competir em
determinados segmentos de produto e de mercado no longo e curto prazo.
Esta analise fornecera o entendimento claro do poder de atratividade do
cluster no segmento e uma indicacdo dos obstaculos a competitividade que
devem ser removidos pela iniciativa de cluster;

6. Andlise da cadeia de valor — para: (i) avaliar as ligacdes dentro da cadeia
de valor da producdo; (ii) desenvolver opcdes estratégicas e cenarios
alternativos. Esta analise possibilitara efetivamente envolver todos o0s
intervenientes na cadeia de valor e ampliar a composicao cluster;

7. Andlise de tendéncias do mercado — para (i) definir os potenciais futuros

segmentos de produtos e mercados; (ii) avaliar e antecipar o desempenho
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dos mercados regionais e globais em termos de produto, preco, volume e
participacao;

8. Andlise da posicdo competitiva — para analisar atributos decisivos dos
produtos e servigos-chaves do cluster no segmento de mercado desejado,
Vis-a-vis seus concorrentes. Esta analise ajuda a informar aos atores sobre
as oportunidades de reposicionamento do cluster, de preferéncia em
segmentos de mercado de maior valor agregado, ou, para
reposicionamento objetivando menor custo. A analise do escopo do
produto, que é parte desta ferramenta ajuda a determinar a posicdo do
produto em termos de complexidade, variedade e adicdo de valor. O
elemento de afericdo de custos ajuda a priorizar e estruturar areas-chave
para a melhorias e ajuda a definir metas quantificaveis e exequiveis;

C. Avaliacéo do suporte institucional;

9. Novas e velhas instituicdes para colaboracdo — para identificar se o cluster
tem capital social e/ou, institucional para sustentar acdes coletivas. Esta
avaliacdo possibilitara a reforma das instituicdes governamentais e/ou
privadas existentes, a criacdo de novas instituicbes necessarias, 0 maior
enfoque sobre o processo de reformas economicas e ndo apenas 0 Seu
contetdo e maior énfase na capacidade institucional regional e ndo apenas
no governo central;

D. Controle do processo.

10. Monitoramento e avaliagdo — para avaliar o progresso de uma iniciativa

de cluster, incluindo suas ac@es, investimentos, financas e propriedades,

portanto, sua sustentabilidade.

3.6.2 Avaliacédo do Desempenho

A avaliacdo do desempenho de qualquer empresa tem como objetivo direcionar ou
confirmar acbes e programas no sentido de seu desenvolvimento (GARENGO; BIAZZO;
BITITCI, 2005). Como apontado em ECOTEC (2004) ter um bom retorno do resultado do que
foi feito é parte vital do processo de revisdo estratégica, bem como conhecer o nivel de

desenvolvimento da estratégia em si. “Fica claro que estabelecer um conjunto de métricas



83

capazes de monitorar a performance de um cluster ao longo do tempo e espaco é importante
para:
1. avaliar o impacto das intervencGes nos clusters;
2. fazer uma avaliacdo comparativa da performance” (ECOTEC, p. 15, 2004.
traducdo nossa).

Como as politicas e programas destinados aos clusters tornaram-se partes
importantes da caixa ferramentas para seu desenvolvimento (LINDQVIST; KETELS;
SOLVELL, 2013), medir o sucesso das diferentes intervencdes contribui para 0 monitoramento
e avaliacdo das politicas de desenvolvimento do cluster como um todo. Sendo assim, é
importante compreender se 0 sucesso ou 0 fracasso sd@o consequéncias das intervencdes
adotadas ou devido a fatores externos, fora do controle dos formuladores das politicas.
(ECOTEC, 2004).

A avaliacéo da performance de clusters e seus programas de desenvolvimento tem
seguido por caminhos diferentes. Enquanto Foley (1992) optou por uma caracterizacéo
quantitativa, como aferi¢cdo da criacdo de empregos, Turok (1990) acreditou que as analises
quantitativas, como econdmica/financeira, sdo muito limitantes na avaliacdo de sistemas
complexos, sendo mais interessante uma analise do efeito social, ja que as politicas sdo de
cunho social.

ECOTEC (2004), Solvell e Williams (2013) e Lindqvist; Ketels e Solvell (2013)
propuseram metricas mistas, quantitativas e qualitativas. A analise quantitativa pode incluir
avaliacdo estatistica ou numérica de variaveis como o volume de empregos gerados ou a
quantidade de produtos produzidos. Ja a analise qualitativa poderia incluir a discussdo com as
empresas do cluster sobre o contetdo inovador dos seus projetos, ou a avaliacdo das dimensoes

mais subjetivas como qualidade da méo de obra dentro do cluster.

3.7 INICIATIVAS DE CLUSTER — ACOES PARA DESENVOLVIMENTO DOS FCOS

“Muitos Clusters evoluem espontaneamente e tomam forma gradualmente ao longo
do tempo, com acbes mais conscientes - iniciativas de clusters - se desenvolvendo em um
estagio particular [ponto de entrada], quando partes da estrutura de solidificacdo ja estdo em
vigor” (ANDERSSON et al., 2004, p. 74, traducéo nossa).

Iniciativas de clusters sdo esforcos ou projetos coletivos, organizados com a

colaboragdes de um namero diversificado de atores publicos e privados, tais como empresas,
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agéncias governamentais, instituicdes académicas e associacOes (por exemplo, OGC), que
geram acOes para fomentar o crescimento e a competitividade de um cluster, seja por meio de
influéncias politicas, desenvolvimento de P&D, melhoria de gestdo, procura por investimentos
externos, etc. (SOLVELL; LINDQVIST; KETELS, 2003).

Em muitos paises europeus existem até sete agéncias nacionais responsaveis pelo
desenvolvimento de politicas direcionadas aos clusters. “Algumas destas agéncias
implementaram programas nacionais regulares para clusters, enquanto outras lidam com as
politicas em um nivel mais geral, sem formular programas individuais”. (SOLVELL, 2008, p.
52, traducdo nossa)

A escolha das ac¢des incluidas nas iniciativas deve ser feita com base em modelos
estratégicos top-down ou bottom-up, ou uma combinagdo dos dois, seja com uma sintese das
diferentes motivacgdes subjacentes as demandas dos atores, pelo entendimento dos formuladores
das politicas e dos especialistas, considerando vantagens e desvantagens das a¢des, assim como
por uma mistura dos dois modelos de abordagem (INNO, 2010). Contudo, deve-se atentar para
a adequacdo das acGes em acordo com o estagio do ciclo de vida do cluster (VAN KLINK; DE
LANGEN, 2001; KETELS, 2003; ANDERSSON et al., 2004; ECOTEC, 2004; SOLVELL,
2008; MENZEL; FORNAHL, 2009; BRENNER; SCHLUMP, 2011; INGSTRUP;
DAMGAARD, 2013), ou ainda, considerando suas caracteristicas, sua posi¢cdo no mercado e
os fatores de condicdo que afetem o desenvolvimento do cluster (INNO, 2010), que de certa
forma, retratam o estagio de vida do cluster.

Os clusters com seus diversos atores, enfrentam desafios diferentes, relacionados
as suas deficiéncias no amplo panorama abrangido pelo MDP (FFOWCS-WILLIAMS, 2014).
Naturalmente estas deficiéncias estdo muito ligadas ao estagio de ciclo de vida do cluster, no
entanto, como o desenvolvimento dos ambientes dos clusters ndo se dao de forma balanceada,
em todo seu horizonte, é impossivel relacionar-se exatamente seu estagio de desenvolvimento
(no conjunto de ambientes) ao seu estagio do ciclo de vida (MENZEL; FORNAHL, 2009). Por
iss0, ndo é possivel desenvolver-se um conjunto de politicas padronizadas a serem aplicadas de
forma idéntica, seja qual for o estagio de desenvolvimento dos diversos ambientes do cluster
(VAN KLINK; DE LANGEN, 2001; KETELS, 2003; ANDERSSON et al., 2004; ECOTEC,
2004; SOLVELL, 2008; MENZEL; FORNAHL, 2009; INNO, 2010; BRENNER; SCHLUMP,
2011; INGSTRUP; DAMGAARD, 2013).

Por outro lado, é possivel estabelecer-se um conjunto com o0s principais

componentes, ou marcos, para a formulacdo de estratégias direcionadas aos clusters, como
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foram definidas por diversos autores (ECOTEC, 2004; ANDERSSON et al., 2004; ITD, 2009;
FFOWCS-WILLIAMS, 2014). ECOTEC (2004) definiu os marcos abaixo:

1. mobilizag&o: construcao de interesse e participacao;

2. diagnostico: identificacdo e definicdo do cluster e posteriormente seus pontos
fortes e pontos fracos;

3. estratégia colaborativa: identificacdo e priorizacdo das acfes necessarias para
promover o desenvolvimento do cluster, em associagdo com 0s principais
participantes;

4. implementagdo: constru¢gdo do comprometimento e dos mecanismos para

implementacao destas acdes.

A etapa do diagndstico ird permitir o entendimento do estégio do ciclo de vida em
que o cluster se encontra (pontos fortes e pontos fracos) e prover-se de informacgdes para a
adequacao das estratégias direcionadas ao seu desenvolvimento.

ITD (2009) aponta que as estratégias das iniciativas variam com o pais e o cluster,
mas frequentemente focam na melhoria das informac6es de mercado, do desenvolvimento da
forca de trabalho, da cadeia de suprimentos, dos padrdes de qualidade, da forca da marca e da
integracdo e melhoria de processos. Com este trabalho, o Departamento de Comércio
Internacional do Banco Mundial aponta ainda que um amplo processo de desenvolvimento de
uma iniciativa cluster esta baseado em quatro objetivos ou estagios basicos, como demostrado

na Figura 14.
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Figura 14 - Estagios dos objetivos e a¢des das iniciativas de cluster

19 Estagio 29 Estagio 39 Estagio 42 Estagio

Implementagdo da estratégia,

Mapeamento do cluster e Diagnésticos e formulagdo

das politicas e das iniciativas Sustentabilidade pds-projeto

engajamento inicial

Faga um amplo
mapeamento do cluster
Identifique os atores
chaves lideres do cluster
Convoque as liderangas
e envolva-as nos
aspectos chaves da
competitividade do
cluster

Forme grupos de
trabalhos setoriais e
estabeleca memorandos
de intengdes
Desenvolva o
sentimento de
propriedade entre os
atores da iniciativa de
cluster. Fomente a
cooperagdo de outros
clusters apoiadores

estratégica

Aplique as ferramentas
de diagndstico para
avaliar as tendéncias de
mercado, a cadeia de
valor e a posigdo
competitiva do cluster
Coordene-se com outras
iniciativas para apoiar o
clusters

ReUna base de dados
para avaliagdo em visitas
de estudos a centros de
classe mundial

Organize viagens de
estudos para que ela
contribua diretamente
para o desenvolvimento
das estratégias de
competitividade do
cluster

institucionais

Implementagdo
imediata dos ganhos
rapidos

Mobilizar e facilitar o
estudo dos
participantes para que
liderem as agdes das
iniciativas

Trabalhar com esta
equipe e com o governo
para imediata
flexibilizagdo das
politicas restritivas e
formular estratégias de
reforma de longo prazo

Encoraje o cluster a
continuar os programas
além da vida formal das
iniciativas

Liderangas setoriais e
dos recursos devem ser
assumidas diretamente
pelo cluster

Formalize a estrutura
institucional do cluster

Fonte: ITD (2009)

“Iniciativas de clusters em todo o0 mundo mostram que o elemento crucial do
desenvolvimento de uma iniciativa é a criacdo de uma plataforma para o didlogo significativo
dentro do cluster[...]” (ITD, 2009, p. 51, traducdo nossa), e neste sentido, o trabalho de um
gerente de cluster ou facilitador é fundamental (ECOTEC, 2004; ITD, 2009; HOELT; MOEN,
2010; INGSTRUP; DAMGAARD, 2013).

O trabalho do facilitador é ajudar os participantes na identificacdo dos principais
desafios e oportunidades, criando oportunidades de dialogos que irdo validar os objetivos dos
negocios do cluster. De acordo com ITD (2009) o papel de um especialista industrial na equipe
é também importante para desenvolver uma andlise aprofundada das opiniGes dos empresarios
locais. Na verdade, ITD (2009) aponta serem estes dois a base de apoio para formulacdo de
uma estratégia sistematica para a politica de didlogos e para a implementacdo e
acompanhamento das acGes de melhorias.

Andersson et al., (2004) afirmam que em todos os processos de clusterizacao
existem etapas dos trabalhos que almejam objetivos distintos, que para serem atingidos exigem

competéncias. Os autores descrevem que via de regra estes objetivos implicam em:
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Fase 1 - construir capital social e criar confianga — “esta primeira fase ¢ para
preparacdo do chéo para uma iniciativa de cluster” (ANDERSSON et al., 2004,
p.77, traduco nossa). E dado inicio ao processo de comunicagio das vantagens
dos clusters aos atores relevantes. A comunicacao aberta e transparente entre 0s
principais atores é peca-chave em processos de clusterizacdo natural ou
induzida por iniciativas de cluster e é essencial para a construcao da relacéo de
confianca matua. As acOes das iniciativas de clusters podem ser particularmente
importantes na difusdo das informacGes e na composicdo de redes de
tecnologias avancadas. Esta pode ndo ser uma tarefa muito facil, uma vez que a
gestdo tecnoldgica representa um ato de equilibrio sutil entre quais informacées
compartilhar e o que ndo compartilhar com os seus homélogos, que séo ambos
0s parceiros e concorrentes. Como resultado, o cluster atinge massa critica na
criacdo do conhecimento enquanto consegue evitar a autossuficiéncia dos
atores. Para que a confianca possa ser sustentada, o cluster deve alcancar o
equilibrio entre concorréncia e cooperagdo. E comum nesta fase que algumas
empresas, particularmente as PME, hesitem dispender tempo e esforcos em uma
rede com objetivos tdo vagamente definidos e sentirem-se como perdendo
alguns valores estratégicos, especialmente as empresas grandes, sendo mais
comum engajarem-se em aliancas menos estratégicas antes de se envolver em
programas colaborativos de P&D. ;

Fase 2 - desenvolver vinculos estratégicos — a formalizacdo de vinculos é o
primeiro passo para desenvolver a rede para colaboracio. E tipicamente neste
momento que as iniciativas de cluster sdo formalizadas, o que ocorre pela
fundacdo da OGC. Pode haver a criacdo do modelo de rotina para promover as
interacdes. Em muitas iniciativas de clusters o desenvolvimento das conexdes
inter-empresas ocorre por meio do processo de auditoria das suas competéncias,
quando é feito o mapeamento das vantagens competitivas da regido;

Fase 3 - definir a estratégia e visdo — apds as competéncias centrais terem sido
identificadas, a analise estratégica € o proximo passo natural. Muitas sdo as
ferramentas usadas para este propdésito: modelos de simulacdo, dindmica de
sistemas, analise SWOT, arvore de relevancia, etc. Um método bastante usado
€ 0 exercicio prospectivo, que tende a envolver os agentes da rede bem

informados e atores chaves;
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Fase 4 - empreender acdes de cluster — as trés fases anteriores servem como
preparacdo para implementacdo do plano de agles, criando uma plataforma
comum e estabelecendo um direcionamento estratégico. S8o0 muitas as acoes
possiveis e 0 Quadro 8 apresenta uma estruturacdo de agBes propostas por
Andersson et al. (2004).

O grau em que as agOes sdo formalizadas para obtencdo dos objetivos varia na
pratica e a forma como sdo tratados e sera influenciada tanto pelo ator especifico no comando
como pelo estagio de desenvolvimento do cluster (ANDERSSON et al., 2004).

As estratégias a serem implementadas com auxilio das a¢des das iniciativas de
clusters tem foco em diferentes areas, como: (i) politicas de desenvolvimento regional
(urbanizagédo); (ii) politicas industriais (ambiente do negécio); (iii) politicas de ciéncia e
tecnologia (reforco do portfolio tecnolégico do cluster); (iv) politicas de desenvolvimento das
PME; (v) politicas de comercio exterior e; (vi) politicas trabalhistas e educacionais (capital
social) (INNO, 2010; KETELS; PROTSIV, 2013). Podendo ocorrer por vezes, a existéncia de
mais de uma area como objeto de foco, usualmente sendo administrada por OGC diferentes,
como o cluster maritimo de Hovedstaden, na Dinamarca que possui trés OGC para auxilio de
seu desenvolvimento (KETELS; PROTSIV, 2013).

Solvell; Lindgvist e Ketels (2003) afirmam que as iniciativas de cluster envolvem
um grande nimero de objetivos, alguns comuns, outros raros, porém, todos a serem atingidos
com as acOes estabelecidas nas estratégias direcionadas ao cluster. Baseados em estatisticas de
acOes relacionadas aos objetivos, desenvolvidas em diversos clusters na Europa, os autores
classificaram estas acGes em seis segmentos:

1. pesquisa e trabalho em rede — envolve coleta de informac6es, publicacdo dos
relatorios do cluster, compartilnamento de informacgdes em seminarios, convite
a palestrantes, criacdo de websites, entre outras. Segundo dados estatisticos, é
0 objetivo mais comum;

2. acdo politica — envolve o desenvolvimento de influéncias e criacdo de dialogos
no segmento industrial, na comunidade cientifica e autoridades
governamentais;

3. cooperacdo comercial — envolve compras conjuntas, assisténcia aos negacios,
inteligéncia de marketing e promogéo de exportacoes;

4. educacéo e treinamento — envolve ambos, treinamento da forga de trabalho e

educacéo gerencial;
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5. inovacdo e tecnologia — envolve seguir novas tendéncia tecnoldgicas,
estabelecimento de novos padrdes tecnoldgicos, difusdo de novas tecnologias
e melhorias dos processos de producéo;

6. expansdo do cluster — envolve a construcdo de uma imagem forte do cluster,
para atrair novos entrantes, desde empresas grandes até 0s servicos de
incubadoras e promocao de empresas spin-off.

Andersson et al., (2004); Aziz e Norhashim (2008) apontam ndo existir uma
estratégia ideal direcionada a clusters, mas que no geral, elas podem ser divididas em cinco
grupos, muito semelhantes ao proposto por Solvell; Lindqvist e Ketels (2003); INNO (2010);
Ketels e Protsiv (2013):

1. politicas de agenciamento — estas politicas almejam o fortalecimento da
estrutura para formacéo de dialogos e a construcdo de aliancas entre os atores,
sem o favorecimento de nenhum grupo particular;

2. politicas direcionadas a demanda - sdo politicas voltadas para a criacdo de
uma cultura aberta a novas ideias e soluc¢des inovadoras;

3. politicas de treinamento - tais politicas tém como alvo o banco de talentos
dentro do cluster. Sua meta é garantir que as habilidades e competéncias serdo
desenvolvidas e reforcadas, a fim de perpetuar a eficiéncia do cluster;

4. promocdo de conexdes internacionais — tém por finalidade aumentar e
fortalecer as conexdes entre atores do cluster com pares internacionais;

5. politicas de estruturacdo das condicdes gerais — este tipo de politica é formulada
para proporcionar clareza de limites, com regras eficazes e consistentes para as

transacdes inter-atores.

De forma mais especifica, estas politicas podem ser definidas como as a¢Ges abaixo,
componentes do conjunto de ferramentas a serem aplicadas para acelerar o desenvolvimento de
clusters (ANDERSSON et al., 2004):

1. politicas de agenciamento:
a. as autoridades publicas podem atuar criando plataformas para o dialogo:
I. criando locais de encontro;
ii. dando suporte as OGC;
iii. dando suporte a conexdes externas;
Iv. promovendo a coordenacgdo de compras e vendas conjuntas;

v. dando suporte a criacdo da marca do cluster;
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vi. promovendo iniciativas de marketing para promoc¢ao interna
e externa;

b. adocdo de medidas para fortalecimento da relagdo ciéncia-inddstria:

I. incentivo a pesquisa e experimentacdo por meio de
programas de recompensas;

ii. desenvolvimento de parcerias entre centros publicos de
pesquisa e a industria;

iii. estabelecendo programas de garantia de propriedade
intelectual, tanto para instituicbes quanto para oS
pesquisadores;

iv. apoio a criacdo de empresas de novas tecnologias, com
incubadoras.

c. suporte ao desenvolvimento do conhecimento:

I. promocdo de parcerias formais ao invés de casuais, com
institucionalizacdo das relacdes claras de interesses comuns
em diversas areas, como, defesa, ambiental, satde, quimica,
etc.;

ii. participacdo ativa e co-investimentos de recursos.

d. apoio a coleta de informac6es para geracdo de politicas adequadas:

i. esforcos publicos especificos para coletar e organizar
estatisticas relevantes;

ii. apoio ao trabalho de analise por pesquisadores publicos ou
privados para mapear o desenvolvimento de clusters;

iii. estimulando a conscientizacdo das oportunidades para as
empresas e individuos.

2. politicas direcionadas a demanda:
a. politicas de aquisicdo publica responsavel e de longa duracéo incentivam
a producdo;
b. formulacdo de especificacbes eficientes melhoram a qualidade da
demanda;
c. criagcdo de programas educacionais estimulam a criatividade e abertura a
novas ideias, inclusive por parte dos consumidores;

3. politicas de treinamento;
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a. desenvolvimento de habilidades e competéncias fora da educacéo formal
e altamente idiossincrética;

b. politicas de treinamento vocacional.

4. promocao de conexdes internacionais:

a. programas de atracdo de investimentos internacionais diretos;

I. eliminacdo das diferengas de incentivos a investimentos
internos e externos.

b. suporte as redes de exportacao:

I. envio de delegacOes a feiras e exposi¢des internacionais;
ii. fortalecimento da marca;
iii. desenvolvimento de marketing;
iv. provisdo de crédito para exportagéo.
c. Facilitacdo as importacfes de componentes chaves
5. politicas para estruturacdo das condigdes:

a. promocao de estabilidade macroecondmica

b. bom funcionamento do mercado para 0s produtos e servicos;

c. bom funcionamento dos fatores de mercado (mercados de trabalho e
financeiros);

d. sistema educacional eficiente;

e. infraestrutura fisica institucional e judicial, incluindo sistema de
governanga capaz de sustentar eficientemente as regras de incentivos para
inovacéo;

f. existéncia de infraestrutura de transporte e comunicacgao:

. capital social e atitudes que gerem confianca nas relacdes.

(o]

Andersson et al., (2004) dividiram os clusters em dois panoramas béasicos para
facilitar a adocdo das acOes de ajustes objetivando a melhorias de clusters. Estes panoramas
permitem uma visdo mais detalhada do cluster e do conjunto geral resumido das medidas a
serem tomadas para melhorias pontuais:

1. no panorama da dinamica do cluster estdo envolvidas trés condic@es: (i) nova
tecnologia e crescimento da firma; (ii) criacdo de rede inter-atores e; (iii)
formacdo de cluster.

2. no panorama do ambiente do cluster est&o envolvidas duas condigdes: (i) fator

de mercado e; (ii) base do cluster.
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No Quadro 8 estdo relacionadas as medidas pontuais que devem ser adotadas pelas
iniciativas de cluster, em todas as etapas do seu ciclo de vida, para garantir sua perenidade,

independentemente da avaliagdo das suas caracteristicas de funcionamento.

Quadro 8 - Possiveis a¢des pontuais das iniciativas de cluster

Melhorias na Dinamica do Cluster Melhorias no Ambiente do Cluster

Novas Tecnologias
e
Crescimento das
Empresas

Criacgdo da Rede
Inter-Atores

Formacéo do
Cluster

Fator de Mercado

Base do Cluster

Nova Tecnologia

- Organize
seminarios e
workshops, para
facilitar a difusdo
da tecnologia
dentro do cluster

- Estabelece novos
centros para
desenvolver e testar
novas tecnologias
de producdo e
Processos

- Crieum
observatério de
tendéncias técnicas
- Estabeleca centros
de transferéncia de
tecnologia

Crescimento da
firma

- Apoie incubadoras
para base do cluster
- Encoraje redes de
empreendedorismo
- Forneca
assisténcia ao
negocio

- Lance campanha
de marketing e
imagem para atrair
novas empresas

- Melhore
incentivos aos
investimentos
estrangeiros

- Melhore as
condigdes de
financiamento para
spin-offs por meio
de mudancas de

Formagcéo de
redes

- Forme equipes
transversais do
cluster

- Incentive
formagéo de redes
de empresas

- Incentive o
intercdmbio de
redes pessoais

- Facilite as
conexdes externas

Cooperacao
Comercial

- Forme redes para
exportacdo

- Compile
inteligéncia de
mercado'’

- Incentive
compras conjuntas
- Estabeleca
padrdes técnicos

Projetos de P&D
Conjuntos

Anélise do Cluster
- Conduza
auditoria
competente

- Empreenda
analise e estudo
estratégico

- Modele e amplie
relacGes
sistematicas

- Conduza anélise
de benchmarking
- Organize e
dissemine a
informacdo no
cluster

Acdes para
Engajamento e
Prestacdo de
Servigo

- Crie ou formalize
OGC e canais de
comunicacdo

- Melhore a
consciéncia das
empresas do
cluster

- Facilite a
interacdo entre
diferentes areas do
governo e os atores
do cluster

Marketing do
Cluster

- Criaa marca
regional

- Promova o
cluster ativamente

Suprimento de
Mé&o de obra
Especializada

- Forneca
treinamento
gerencial e técnico
- Use o cluster
como contexto
para a
aprendizagem

- Estabeleca
centros de
habilidades do
cluster

- Apoie aliancas
regionais de
habilidades

- Atraia talentos
para a regido

Mercado de
Capital
Especializado

- Priorize
investimentos em
projetos do cluster
- Dé incentivos ou
reserve fundos
para projetos
multi-empresas

- Promova
financiamentos
conjuntos, a
criacdo de fundos
especiais de
financiamentos, ou
a provisdo de
garantias de
crédito

- Encoraje a
mutualizacdo de

Estrutura Legal

- Melhore as
condicBes
estruturais

- Avalie a politica
de competicdo

Infraestrutura

- Desenvolva
novas ou existentes
infraestruturas por
meio de acdes
conjuntas e novos
modelos de
financiamento

- Conduza projetos
privados de
infraestrutura

Capital Social

- Incentive a
expansao das redes
de trabalho
pessoais

- Incentive a
comunicacéo e 0s
trabalhos em rede
interfirmas

Ciéncia,
Tecnologia e P&D
- Mutualize a
realizacéo de
projetos de
pesquisa e
desenvolvimento

I N.A. Inteligéncia de mercado sdo as informacgGes de mercado, relevantes para uma empresa. Séo (teis para
tomadas de decisbes. Maiores informagdes em: Kotler; Keller; Koshy e Jha. Marketing Management. 132
Edicéo, 2009.
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Melhorias na Dinamica do Cluster

Melhorias no Ambiente do Cluster

Novas Tecnologias

e Criacdo da Rede Formagdo do
Crescimento das Inter-Atores Cluster FEUEL BB RETEERD EEES D GBS
Empresas
regulamentagdes ou - Objetive riscos ao longo dos

pela configuracéo
de mecanismos
especiais de
financiamento ou
fundos de
investimento

investimentos
estrangeiros

atores do cluster

- Melhore acesso e
uso dos recursos
naturais

Fonte: Andersson et al., (2004)

Além das medidas gerais, recomendadas para iniciativas de cluster, os autores
fizeram também uma analise das medias adotadas por diversos clusters para solucionar falhas
constatadas nas cinco condic6es dos dois panoramas, abrangendo todas as etapas do seu ciclo

de vida. No Quadro 9 estdo listadas estas recomendacdes.

Quadro 9 - Politicas e ferramentas para o desenvolvimento de clusters

Melhorias na Dindmica do Cluster Melhorias no Ambiente do Cluster

Novas Tecnologias
e
Crescimento das
Empresas

Criacdo da Rede
Inter-Atores

Formagdo do
Cluster

Fator de Mercado

Base do Cluster

As firmas ndo
podem acessar ou

identificar o
conhecimento
estratégico
Apoio a
recuperacéo da
base do cluster e
difuséo da
informagao;
organizar o
dialogo sobre
questdes
estratégicas do
cluster

- Configure
centros especificos
de informacdes e
tecnologia

- Estabelecer
plataformas para
explorar as
oportunidades de
mercado

- Conduza
exercicios de
previsdo de
tecnologia

- Conduza estudos
de informacéo

As firmas ndo Interacédo limitada | Falha dos Regulamentaces
aproveitam as entre atores em elementos cruciais | do governo
oportunidades para sistemas de no cluster impedem
colaborar com outras | inovagédo Atraia ou promova | inovacdes,
firmas Ac0es para 0 crescimento de competitividade,
Encoraje e facilite as | engajamento e firmas no cluster ou funcionamento
redes inter-firmas servigos de - Foque nos eficiente do

- Apoie os programas | entrega esforcos de mercado

de agenciamento e - Estabelega promocao de Identifique
formagcdo de redes: plataformas para o | investimento nas gargalos das
forme equipes para dialogo, por conexdes de regulamentagdes
agenciamentos exemplo, com clusters que sdo - Organize

transversais; incentive
a formacéo de redes
pessoais e de
empresas; facilite as
conexdes externas

- Catalise a
cooperacéo
comercial: apoie as
redes de exportagdo e
de compras conjuntas
- Estabeleca padrdes
tecnolégicos

- Inicie contratos
publicos com
consorcios para
geracdo de produtos
inovadores

agéncias para
criacdo de redes,
criando ou
formalizando OGC
e canais de
comunicacdo que
facilitem a criacéo
de redes.

Falhas de
informacéo
Andlise do cluster
- Conduza
competente
exercicio de
auditoria e
mapeamento

consideradas
fracas

- Objetive
investimentos
internos (por
exemplo, nas
falhas da cadeia de
fornecedores
locais)

- Aumente 0s
incentivos aos
investimentos
estrangeiros

- Atraia maiores
instalacOes de
P&D

- Atraia novas
firmas

plataformas e
grupos focais do
cluster para avaliar
as necessidades de
reformas das taxas
e regulamentagdes
(por exemplo:
ambientais, de méo
de obra,
mercadoldgicas,
mercado
financeiro,
politicas de
competitividade)

Infraestrutura
inadequada
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Melhorias na Dinamica do Cluster

Melhorias no Ambiente do Cluster

Novas Tecnologias
e
Crescimento das
Empresas

Criacdo da Rede
Inter-Atores

Formagdo do
Cluster

Fator de Mercado

Base do Cluster

estratégica de
mercado e de
estratégias de
cluster

- Apoie
incubadores da
base do cluster

- Preste assisténcia
ao negocio

As firmas ndo
utilizam a
expertise de
conhecimentos dos
fornecedores
Ac0es
colaborativas de
P&D e instalacdes
especificas de
P&D do cluster

- Configure
centros de
iniciativas de
pesquisas de
tecnologias
especificas para o
cluster

- Subsidie P&D
colaborativo e
transferéncia de
tecnologia

Falta de massa
critica

Promova o
crescimento das
firmas

- Promova o spin-
off e a expanséo
das firmas
existentes por
meio de uma
estrutura de
incentivos

- Provisione
capital de risco
para a base de
formacéo de novas
empresas

- Dé incentivos ou
configure fundos
somente para projetos
multi-firmas

Desajustes
institucionais entre o

conhecimento
(publico), a
infraestrutura e as
necessidades de
mercado

Centros de exceléncia
de pesquisa industrial
conjunta

- Facilite a unido de
indUstrias para
cooperacdo em
pesquisas conjuntas

- Apoie a
especializacdo e a
formacdo de conexdes
locais entre
empresa/universidade,
com incentivos a
estruturas para
encorajamento destas
conexdes

- Desenvolva o capital
humano

- Inicie programas de
transferéncia de
tecnologia

- Patrocine estudos
e analises
estratégicas

- Modele e
amplifique
relacGes
sistematicas

- Conduza
benchmarking

- Organize e
difunda
informacdes no
cluster

- Considere
complementar as
estatisticas
nacionais com as
referéncias da
estrutura basica do
cluster

Falta de identidade
e consciéncia do
cluster
Identificacdo e
marketing publico
do cluster

- Promova o
cluster
externamente

- Crie uma marca
do cluster

- Conduza
promocao interna
e externa das
competéncias dos
membros do
cluster

- Faca as
autoridades
regionais e
nacionais
disseminarem
informacoes do
cluster pela
comunidade de
negocios

- Apoie em
particular firmas
start-up do cluster

Escassez da oferta
de trabalho
especializado

- Forneca
treinamento
gerencial e
tecnolégico

- Use o cluster
€como um contexto
para aprendizagem
- Estabeleca
centros de
habilidades do
cluster

- Apoie aliangas
regionais de
habilidade

- Atraia talentos
para a regido

Auséncia de
demandas do
consumidor

- Encoraje
politicas de
compras publicas

Falha de mercado
de capitais
Promova
especializacdo em
mercado de capital
- Atraia novos
investidores

- Configure fundos
de investimento
especializados que
proporcionem
cofinanciamento
em rigorosos
principios de
mercado

- Aumente os
incentivos aos
investimentos
estrangeiros

- Garanta a oferta
de infraestrutura
adequada,
comunicacdo e
transporte

- Considere o
planejamento de
uso do solo de
forma a fortalecer
o cluster

Falta de capital
social

- Incentive e apoie
redes pessoais e de
empresas

Escassez de
estrutura em
ciéncia/tecnologia
e P&D

Fortaleca a base
para
ciéncia/tecnologia
- Co-aportar 0s
investimentos
publicos
complementares
relacionados com
concentraces de
investimentos
privados (por
exemplo, se
investir em
instituicoes
técnicas publicas,
estas poderiam ser
construido nas
proximidades de
concentraces de
empresas
relacionadas)

- Melhore
educacdo e
habilidades

- Institucionalize
parcerias entre
instituicdes de
pesquisa e
empresas

- Invista em P&D
conjunto do cluster

Fonte: Andersson et al., (2004)
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Outro autor que também discorreu sobre a adequacdo das acfes de iniciativas de

cluster ao seu estagio de desenvolvimento foi, Ffowcs-Williams (2014). Em seu manual para o

projeto de implantacéo do cluster de tecnologia da informagéo e comunicagéo (TIC) de Papua

Nova Guiné (PNG), desenvolvido para a ACP Business Climate Facility (BizClim) e a

Secretaria da Comunidade Europeia para Ajuda aos Paises Africanos, Caribenhos e do Pacifico

Sul, o autor recomendou ac¢des que foram prioritariamente adotadas para desenvolvimento dos

estagios iniciais do cluster:

1.

a atualizacdo de competéncias / disponibilidade de treinamento;

2. desenvolver a cultura do cluster para o trabalho em equipe;

3. 0 estabelecimento de uma estrutura clara e forte lideranca do cluster;
4,
5
6
7

melhorar as politicas governamentais especificas ao cluster;

. estabelecer uma marca forte e identidade para TIC na PNG;
. melhorar o acesso ao financiamento;

. melhorar as oportunidades de marketing para exportacéo.

Ffowcs-Williams (2014) recomenda que na fase inicial dos trabalhos para

desenvolvimento de um cluster, sejam adotadas somente objetivos de curto prazo, com metas

mais palpaveis que favorecam a rapida visualizacao dos resultados dos projetos como:

1.

identificar a “fruta mais baixa’ — esta tatica se define nas metas faceis de
obtencdo a curto prazo. A proposta é manter o nivel de interesse no programa
por parte das PME. “A énfase esta em uma série de vitdrias rapidas através de
iniciativas taticas de curto prazo, tipo ‘frutas mais baixas primeiro’. Estas
iniciativas ndo exigem recursos substanciais e comecam a mobilizar o cluster
para o futuro pretendido” (FFOWCS-WILLIAMS, 2014, p.51, traducdo

nossa), envolvendo:

o

reducao de custos com compras conjuntas;

b. desenvolvimento de novas oportunidades de negdcios, como missfes para
exportacéo;

c. equacionamento das necessidades imediatas de treinamento;

d. facilitacdo da colaboracao interfirmas, subcontratacdes e terceirizacdes;

e. remocgdo do isolamento das partes componentes do cluster — organizar

reunies regulares, desenvolver um banco de dados de ‘quem é quem’

dentro cluster, estabelecer um boletim de noticias internas e montar um

site do cluster.
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2. esbocar o projeto de melhorias — este esboco deveria incluir uma pequena lista

de acOes:

a.
b.
C.
d.

um esbogo das atividades a serem desenvolvidas;

definir os resultados esperados;

identificar os recursos necessarios, 0 cronograma e 0S marcos;

identificar quem, de dentro do cluster, tem as habilidades necessarias,
contatos, conhecimento e paixao para participar da condugdo do projeto
em particular. Quem pode gerenciar uma pequena equipe na conducdo do

projeto?

3. montagem das equipes de trabalho — devem ser espontdneas e ter

responsabilidade compartilhada, agindo de forma colaborativa em pequenos

grupos de trabalhos temporarios de curto prazo;

4. principios-chaves para 0 sucesso — projetos de longo prazo devem ser

introduzidos no momento certo ou mesmo divididos em projetos menores;

a.

o foco deve ser nos objetivos considerados prioritarios pelas partes

interessadas e nao pelo consultor;

. estabelecer um prazo para os retornos dos projetos e minimizar as

dependéncias pessoais;
andlises e relatérios devem ter fins especificos para sua utilizacdo no

cluster;

. dar preferéncia para estratégias bottom-up. Iniciativas emergentes

costumam acelerar as acfes porque promovem mais facilmente o
engajamento dos atores;

identificar um pequeno nimero de projetos emblematicos que capturem a
atencdo de cobertura da midia, como uma pagina na internet, por exemplo.
Estes projetos costumam ampliar o alcance da divulgacdo do cluster,

surtindo efeitos no governo, escolas setores privados.

5. constituir férum regulares do cluster — as iniciativas de cluster devem incluir

reunibes regulares, como estratégia de sensibilizacdo e para fornecer

oportunidades de para encontros pessoais dos interessados. Muitas vezes as

empresas e organizagdes estdo afastadas umas das outras, gerando a sensacao

gerando uma sindrome de desordem. Estes féruns regulares poderiam incluir:

a.

cafés-da-manhd@ mensais, encontros vespertinos com um palestrante de

interesse;
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b. se¢des de encontros rapidos como forma de aumentar os relacionamentos
interpessoais;

c. conversar sobre a conscientizacdo do cluster nas instalacbes dos seus
membros.

d. celebrar atividades centradas em firmas e organizacbes como prémio de
reconhecimento por lancamento de um nova linha de produtos, um
primeiro grande contrato de exportagdo ou a conclusdo de um curso de
treinamento.

6. ‘pontos quentes’ e subgrupos dos clusters — além de zelar pelas questfes
genéricas, o gerente de cluster com o conhecimento de seus participantes, tem
maior probabilidade de promover o engajamento de todos. Os ‘pontos quentes’
sdo as areas de alto crescimento dentro do cluster, que requerem uma
abordagem de desenvolvimento particularizada para acentuar seus beneficios.
Por exemplo, uma competéncia técnica especifica, um nicho de mercado, ou
mesmo uma oportunidade de neg6cio emergente. Tipicamente, um grande
cluster pode ter 10 a 15 ‘pontos quentes’, com empresas participando em mais
de um deles, formando os subgrupos, que devem ser abertos a quaisquer
interessados, caso ndo sejam relacionados a temas confidenciais ou privados.
Com o passar do tempo, conforme incremento da confian¢a mutua, aumenta a
possibilidade da participacdo conjunta em mercados e do estabelecimento de
escritério conjunto no exterior, por exemplo. O gerente do cluster tem o papel

fundamental como agente promotor destas unides.

Segundo Ffowcs-Williams (2014), no seu devido tempo (de 18 a 24 meses apds
inicio das iniciativas de cluster), o leque de frentes de projetos pode ser ampliado para questfes
mais substanciosas, relativas a competitividade. O autor coletou exemplos destas iniciativas em
diversos clusters de diferentes segmentos conforme a seguir. Note-se que diversas acoes
implantadas nas fases iniciais das iniciativas perduram por toda a existéncia do cluster:

1. construcdo da confianca e das conexdes — a chave para o desenvolvimento € a
construcdo do espirito de confianga no capital social. Leva tempo para
incrementar as interacdes e desenvolver as relagdes formais e principalmente
as informais. Algumas formas préticas para abrir as conversagdes e construir

as conexoes e relacbes pessoais no cluster séo:
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eventos regulares de encontros, por exemplo, toda primeira terca-feira do

mes;

. comunicacdo com boletim de noticias regulares;

montar a data-base do cluster online;

. engajamento com os subgrupos dos ‘pontos quentes’;

atividades de aprendizado conjuntas, projetos conjuntos, equipe de acdes
do cluster;
construcdo do contato pessoal pelo gerente de cluster;

. elaboracdo da rede entre os negécios e as universidades e centros de

treinamento.

2. internacionalizacgdo — O crescimento autégeno e as oscilacOes

politico/financeiras podem gerar excesso de capacidade instalada. Nestes

casos, 0 desenvolvimento de estratégias direcionadas a exportacdo deve ser

altamente prioritario. No entanto, as PME operando isoladamente podem ter

dificuldades em ascender ao mercado externo e 0 engajamento no processo

colaborativo pode ajudar na superacdo de obstaculos, formalizando acGes

como:

a.
b.

o o

> @ oo

desenvolvimento de mercado para exportacoes;

estratégias de desenvolvimento de mercado integrado para os mercados-
alvos prioritarios;

atracdo de investimentos estrangeiros;

atracdo de talentos internacionais;

cooperacao de cluster para cluster;

hospedando conferencias e simpdsios técnicos;

estabelecendo conexdes académicas;

diversificar conexdes com centros de relevancia tecnolégica em outros

paises.

3. desenvolvimento de habilidades e treinamento — a falta de conhecimentos

técnicos pode ser um grande fator de inibicdo do crescimento do cluster. As

OGC devem atuar como desenvolvedoras de conexBes para atender as

necessidades tecnoldgicas das empresas, com acdes do tipo:

a.
b.

C.

trabalhar com escolas locais;
ampliar a base de recrutamento;

estabelecer auditorias de competéncias;
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e

criar oportunidades de aprendizado conjunto;
estimulando cursos rapidos de treinamento;

conectar os estudantes com os centros de treinamento;

Q@ =+ o

. fomentar o empreendedorismo;

h. atrair talentos para a regido como estudantes estrangeiros.

4. acesso a tecnologia — em sentido amplo, a tecnologia é um fator chave para o
desenvolvimento de processos e produtos. Qualquer cluster de atuacao global
devera ter alta tecnologia comparada aos seus competidores e certamente
dependeréa de contribuicdes de diversos agentes. Atividades para direcionar a
tecnologia incluem:

a. foco nas pesquisas e aquisi¢des internacionais;

b. foco nas transferéncias;

c. foco na tecnologias das PME;

d. desenvolvimento de sinalizadores das necessidades das empresas
direcionados aos supridores de tecnologia.

5. crescimento do nimero de PME — a constituicdo de um ambiente propicio para
formacdo de novas empresas (start-ups) € vital para clusters sadios. A
proatividade na remocao de das dificuldades das PME ascenderem a mercados
internacionais por meio de parcerias com as grandes empresas € uma estratégia
de fortalecimento, incentivo e remocao do isolamento das empresas menores.
Atividades para incrementar o nimero de PME:

a. construir uma cultuara de empreendedorismo;

b. reduzir o custo do negdcio;

c. encorajar o desenvolvimento de negdcios especializados;
d. melhorar o acesso ao financiamento bancério;

e. apoio para incubacdo de empresas;

f. formacéo e redes para remocdo do isolamento das PME.

6. desenvolvimento da marca do cluster — uma marca forte desenvolve o
sentimento de ‘local-para-estar’ e ‘local-para-ir’ no desempenho de uma
determinada atividade. Clusters com marcas reconhecidas, como, Hollywood,
Vale do Silicio e Champanhe s&o exemplos de forte associa¢do de locais aos
seus produtos. Desenvolver uma marca (do termo anglicano branding), é o
trabalho de construcdo e gerenciamento de uma marca junto ao mercado e pode

ser dividido em duas dimensdes:
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a. interna — a melhoria da imagem do cluster por meio de uma marca forte
desenvolve mais iniciativas dos atores locais e amplia o interesse dos
recem-formados, politicos e investidores locais;

b. externa — da mesma forma, o posicionamento do cluster como um lugar a
se ir para o desenvolvimento de determinada atividade, atrai clientes,
investidores, talentos, estudantes, institutos de pesquisa e agéncias
governamentais.

7. reducdo de custos — focar o mais breve possivel em iniciativas para reducéo de
custos, como:

a. compras conjuntas de matérias-primas, embalagens, equipamentos,
servicos, seguros, servigos publicos, transporte de logistica, instalagdes
para armazenamento;

b. reducéo de estoques particulares com formacéo de estoques conjuntos;

c. usando mdo de obra conjunta;

d. facilitar a terceirizagdo e subcontratacdo dentro do cluster, permitindo que
as empresas se concentrem em suas competéncias essenciais;

e. estabelecer contratos padronizados para reduzir 0s custos de negociacao.

8. acesso a financiamentos do negocio — disponibilidade de financiamento € um
problema comum. As iniciativas incluem:

a. desenvolvimento de habilidades de captacdo de financiamentos;

b. aumento do fluxo de caixa;

c. reducdo do custo do financiamento;

d. informar melhor aos agentes financeiros, das necessidades do cluster.

9. influéncia politica e reforma institucional — um elemento chave é alterar o
modelo de apoio desordenado para uma politica centrada nas prioridades para
o desenvolvimento do cluster. Com o cluster influenciando politicas publicas,
as reformas institucionais poder trazer adequacdo de regulamentacGes
governamentais que influenciam taxas, reforma do sistema financeiro, leis de
propriedade intelectual, politicas de competitividade, leis de uso do solo, entre

outras.

INNO (2010) comenta existirem trés niveis de politicas direcionadas ao

desenvolvimento de clusters: nacional, regional e local. Estas politicas devem procurar
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desenvolver agdes que almejem objetivos prioritarios em fungdo do seu estagio do ciclo de vida.

O Quadro 10 expde o entendimento dos autores.

Quadro 10 - Acdes prioritarias para desenvolvimento de clusters

Politicas
Politicas nacionais Politicas regionais Politicas locais

Caracteristicas

Posi¢do no ciclo de vida

Clusters embrionarios e emergentes encaram uma série de desafios-chave:

e aatratividade e a visibilidade do cluster s&éo moderadas, desta forma, sua
forca de atratividade de potenciais novos membros € limitada e sua forca
para evitar que membros-chave, individuais e organizagBes movam-se
para outros locais € baixa;

e O grau de institucionalizacdo é baixo, o que faz com que o leque de
servicos profissionais de apoio seja pequeno e freelancers explorem os
servicos carentes disponiveis;

e usualmente o cluster carece de uma identidade forte e como
consequéncia, ndo existe concordancia na linha geral das especificacdes
das direcdes para o desenvolvimento futuro.

Clusters embrionarios e , . . .
Neste estagio, os focos das politicas devem ser: 0 aumento da massa critica,

emergentes melhorando a densidade e a extensdo de redes, e o estimulo ao desenvolvimento
de uma gradual especificacdo da visdo comum.
Decisores politicos
locais podem
eficientemente apoiar o
processo de networking.
Durante os primeiros
estagios de vida, a
maioria das iniciativas
de clusters dependem
completamente de
financiamento publico.
A prioridade das Nesta fase os clusters devem ser ajudados a manter
politicas devem ser a as medidas direcionadas a inovagao, principalmente
manutencéo das aqueles que evoluiram com foco na educacao,
Clusters em crescimento | dinamicas e da assegurando uma forca de trabalho competitiva. As
capacidade de inovagdo. | medidas de inovagao nesta fase, sdo: medidas de
estimulo ao empreendedorismo, desenvolvimento de
parcerias, desenvolvimento de projetos, entre outras.

Clusters maduros podem renascer desenvolvendo novas dindmicas e capacidade
de inovagdes e atraindo novas firmas. E mandatorio avaliar cuidadosamente as
reais possibilidades de rejuvenescimento. Caso este seja possivel é recomendado
Clusters maduros auxiliar o cluster no processo de visualizar novas oportunidades para recuperar a
competitividade, por exemplo com reorientacdo de produtos e processos.

Atores regionais e locais podem acompanhar o
processo de renascimento do cluster.

Fonte: Adaptado de INNO (2010)

Ainda considerando o estagio do ciclo de vida do cluster, INNO (2010) frisa que
em clusters emergentes e potenciais, uma forma de obter a massa critica suficiente seria com
adocdo de politicas nacionais para desenvolver a base de competéncias, por exemplo,

financiando institutos de pesquisas federais em temas especificos que relna e aumente o



102

namero de potenciais membros. A nivel regional, as associacfes podem aumentar a massa
critica com acbes que promovam o incremento de empresas que desempenhem funcdes
secundarias no cluster, como: relag@es publicas, marketing e auxilio em questdes legais.

Também Brenner e Schlump (2011) verificaram as principais medidas adotadas em
diversos clusters, relacionando em que estagios dos seus ciclos de vida elas sdo mais provaveis
de suceder. Obviamente que para algumas medidas € dificil distinguir-se a relagdo entre as
diferentes etapas (Quadro 11).

Quadro 11 - Medidas politicas mais importantes nas etapas do ciclo de vida de um cluster

Etapas mais importantes . »
i ) Medidas politicas
no ciclo de vida do cluster

Promocéo de start-up*® (parques cientificos, incubadoras
Suporte para cooperacdo (encontros, reunides, etc.)

Inicial Desenvolvimento da cultura de inovages
Estabelecimento de laboratorios
Suporte a pesquisa e desenvolvimento

Inicial/expansdo Educacéo e treinamento (conferencias, processos de aprendizagem)
Redes de empresas (informal, institucionalizada, atividades
conjuntas)
Fundos de incentivo, melhor acesso ao capital, capital de risco
Marketing do cluster e prestacao de servigos

Expanséo Rastreio de novas atividades, acesso a novas tecnologias
Coordenacéo e cooperacao industrial

Expansdo/maduro Suporte ao spin-off *(financiamento, colaboragao, servigos)

Maduro Desenvolvimento do capital humano, forga de trabalho especializada

Servigos de apoio

Renovacao da rede, cooperagdo

Projetos de renovagao profunda (rompimento com o status quo)
Configuracéo de institutos de pesquisa

Fonte: Brenner e Schlump (2011)

Resumidamente pode-se entender que o grande esforco das iniciativas de cluster
vao na direcdo da obtencdo ou incremento dos fatores condicionantes do sucesso do cluster que
tém seu grau de importancia variando ao longo do seu ciclo de vida (VAN KLINK; DE
LANGEN, 2001; KETELS, 2003; ANDERSSON et al., 2004; ECOTEC, 2004; SOLVELL,

18 S&0 empresas jovens que buscam a inovagdo em qualquer area ou ramo de atividade, procurando desenvolver
um modelo de negdcio escalavel e que seja repetivel, com grande potencial de crescimento versus seu
investimento inicial (http://canaldoempreendedor.com.br/startup/o-que-e-uma-startup/).

19 Acontece spin-off quando as organizagGes exploram um novo produto ou servico a partir de um ja existente
(http://www.significados.com.br/spin-off/).
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2008, MENZEL; FORNAHL, 2009; INNO, 2010; BRENNER; SCHLUMP, 2011,
INGSTRUP; DAMGAARD, 2013).

3.8 CICLO DE VIDA DE UM CLUSTER

“Assim como os produtos e mercados, também os clusters atravessam uma
sequéncia de estagios no seu ciclo de vida: nascimento, crescimento, maturidade e declinio ou
renascimento” (INNO, 2010, p. 31, tradugdo nossa).

Os clusters e as iniciativas de clusters ndo sdo fenémenos temporarios de curta
durac&o, por isso, devem ser vistos com perspectivas de acdes de longo prazo (KETELS, 2003;
ANDERSSON et al., 2004). Desta forma, para sua perenidade é importante que os atores
entendam que, “novas ideias precisam permear constantemente ao longo da vida do cluster”
(ECOTEC, 2004, p. 38, traducdo nossa). No entanto, as politicas estratégicas que subsidiam
essas novas ideias, precisam se adequar as peculiaridades especificas de cada estagio do ciclo
de vida e para isso, torna-se vital sua caracterizacdo (VAN KLINK; DE LANGEN, 2001;
KETELS, 2003; ANDERSSON et al., 2004; ECOTEC, 2004; SOLVELL, 2008; MENZEL;
FORNAHL, 2009; INNO, 2010; BRENNER; SCHLUMP, 2011; INGSTRUP; DAMGAARD,
2013).

ECOTEC (2004) propde a divisdo do ciclo de vida de um cluster em 4 fases: (i)
embrionia; (ii) estavel; (iii) madura e; (iv) declinante. Menzel e Fornahl (2009) e Van Klink e
De Langen (2001) também visualizam a existéncia de 4 estagios: (i) desenvolvimento, (ii)
expansdo, (iii) maturacdo e; (iv) transicdo. As diferencas basicas entre estas duas correntes estdo
nas segunda e quarta fases. Enquanto para ECOTEC (2004) a segunda € considerada estavel,
para Menzel e Fornahl (2009) e Van Klink e De Langen (2001) ela é considerada em expanséo.
Ja a quarta fase, para ECOTEC (2004) é declinante, enquanto para Menzel e Fornahl (2009) e
Van Klink e De Langen (2001) ela é de transicdo, deixando a subtender que posteriormente o
cluster pode vir a renascer ou morrer.

Solvell, (2008) entende que as fases estavel e madura sdo iguais e propde a seguinte
diviséo:

1. fase heroica - €é o primeiro estagio de crescimento, quando o
empreendedorismo é bastante visivel;

2. maturidade - quando existe certa estabilidade e o crescimento é dificil. Nesta
fase, as empresas, detentoras de tecnologias maduras, valem-se da estratégia

de economia de escala para explorar as oportunidades de negécios;
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3. declinio - quando uma ou mais das bases de formacao do cluster perderam sua
efetividade. Porter (1998) chamou estas bases, de sementes de inicializacéo,
como por exemplo: depdsito de carvao, rotas de transporte, clima ou alguma
habilidade ou demanda particular;

4. renascimento ou museu - “Em ultima analise, alguns clusters entram em
declinio, chegando finalmente ao estagio ‘museu’; alternativamente, eles
saltam para um novo ciclo e experimentam um renascimento baseado em novas

tecnologias e novas empresas” (SOLVELL, 2008, p. 17, tradugio nossa).

A Figura 15 retrata o ciclo de vida de um cluster na concepc¢éo de Solvell (2008).
A curva de renascimento demarca uma nova era, com novas diretrizes, sejam de mercado ou
tecnoldgica, ou mesmo as duas associadas, como o ocorrido no cluster téxtil de Biella reportado
por Pellizari; Scheffer e Rosendo (2011). J& o dinamismo € a representacéo do estagio evolutivo

dos proprios FCOS.

Figura 15 - Ciclo de vida de um cluster

s
AL &
COA DS

Renascimento
Maturidade:

Economia de escala

Dinamismo

Fase heroica:
Empreendedorismo,
Museu

Tempo

Fonte: Solvell (2008, p. 17)

O gréfico do ciclo de vida de um cluster, ndo coincidentemente, descreve uma curva
semelhante a do ciclo de vida de um produto, com introdu¢do, crescimento, maturidade e
declinio e assim como os sistemas produtivos, cada uma destas etapas exige estratégias de
sustentacdo diferentes. N&o existe uma estratégia Unica de iniciativas a ser implantada em
qualquer das etapas da vida de um cluster (SOLVELL, 2008). “Por exemplo, reinvengio e

politica de inovacdo sdo partes criticas de muitos clusters em declinio. Ja o suporte para
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melhorias de produtos e processos, bem como o apoio as PME a prepararem-se para novos
mercados parecem ser importantes para clusters maduros. ” (ECOTEC, 2004, p. 38, tradugéo
nossa).

Porter (1998) e Sélvell (2008) apontam que um cluster bem-sucedido, com sua
dindmica de funcionamento estavel, desperta o crescimento endégeno, atraindo investimentos
e a migracdo de mais atores. Para tanto ele devera ter passado pelas fases heroica e de
desenvolvimento.

Van Klink e De Langen (2001) afirmam existirem seis fatores que apresentam
caracteristicas distintas em cada uma das etapas do ciclo de vida de um cluster:

1. Interagdo econdmica na cadeia de valor;
As relacdes estratégicas;
As dinamicas do cluster (entradas e saidas);
Dominio de cooperacéo;

Determinantes para 0 sucesso e;

© 0 > w DN

O papel do governo.

Cada um destes fatores possui caracteristicas de presenca diferentes nas etapas do

ciclo de vida como no Quadro 12.

Quadro 12 - Caracteristicas das etapas do ciclo de vida de um cluster

Desenvolvimento

Expansao

Maturacéo

Transicao

Interacéo
econdmica na
cadeia de valor

Construcdo da cadeia
de valor com
diferentes firmas

Especializagéo entre
as firmas da cadeia

Papéis estaveis de
empresas na cadeia
de valor

Reorientagdo dos
papéis das
empresas na cadeia
de valor

As relagdes
estratégicas

Desenvolvimento de
relacdes estratégicas

Fortalecimento das
relacdes estratégicas

Pressdo nas relacdes
estratégicas

Reconfiguragéo
das relagdes
estratégicas

As dindmicas do

Alguns entrantes, sem

Alguns entrantes,

Poucos entrantes,

Poucos entrantes,

compartilhamento

cluster saidas sem saidas poucas saidas muitas saidas
P&D; educacéo; ) XA
Dominio de P&D; padronizacéo; marketing; P&D; educacao; P&D; edL_Jca(;ao,
« . M - . novas rotinas de
cooperagao rotinas de cooperacdo | infraestrutura para marketing

cooperacéo

Determinantes
para 0 sucesso

Presenca de recursos
locais; know-how e
demanda doméstica

Presenca de recursos
locais; know-how e
capital de risco

Presenca de know-
how local e
balanceamento
entre orientacdo
local e global

Presenca de
(novos) recursos e
know-how e
capacidade de
organizacao

O papel do
governo

Fornecimento de
informacdes sobre
know-how local

Estimulo a
terceirizagdo e a
expansdo do
mercado

Profissionalizacéo
de fornecedores e
estimulo a novas
combinagdes

Estimulo a novas
combinagdes

Fonte: Van Klink; De Langen (2001, p. 453, tradugao nossa).
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Segundo Menzel e Fornahl (2009) e Shin e Hassink, (2011) o nimero de empresas
inseridas em um cluster varia com sua etapa do ciclo de vida (Vide Figura 16).

Figura 16 - Nimero de empresas x ciclo de vida do cluster

»
>

Numero de empresas

»

Maturidade

Fonte: Adaptado de Menzel e Fornahl (2009, p. 211)

Considerando-se que a heterogeneidade tecnologica também oscila de acordo com
0 nimero de empresas do cluster, fica claro entdo, que essa heterogeneidade tem relacdo com
a etapa do ciclo de vida do cluster (Vide Figura 17) (MENZEL; FORNAHL, 2009).

Na fase do surgimento existem somente poucas empresas € a heterogeneidade
¢ muito grande porque toda empresa nova se lanca em uma nova area
tecnoldgica do cluster. Na fase do crescimento o caminho tecnol6gico se torna
crescentemente focado. A heterogeneidade decresce até a fase madura e o
caminho para o desenvolvimento do distrito ja ter4 tomado uma caracteristica.
No entanto, se o cluster tem um foco muito afunilado, ele perde sua
capacidade de renovacdo e declina [...] Se a heterogeneidade cresce
novamente, o cluster ‘retrocede’ no ciclo e entra no estagio do novo
crescimento (MENZEL; FORNAHL (2009, p. 218, tradu¢do nossa).

Figura 17 - Variacdo da heterogeneidade tecnolégica ao longo do ciclo de vida de um cluster

Surgimento Crescimento Sustentagao Declinio
Expanséo

/ AN Adaptacédo
/ AN

/ ~
~

~
/ v ~o
/ Renovagdo ™
/ ISR A

/
/ '\ Transformagao

———  Numero de empregados
_____ Heterogeneidade da tecnoldgica acessivel

Tamanho e heterogeneidade
~
/

Maturidade

Fonte: Menzel e Fornahl (2009, p. 218)
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De acordo com Menzel e Fornahl (2009, p. 219), tradugdo nossa), “o
desenvolvimento de um cluster ndo é um movimento deterministico da esquerda para a direita,
mas uma oscilacdo constante entre os lados esquerdo e direita da figura”, devido a
heterogeneidade de conhecimento mudar no decurso do ciclo de vida de um cluster. Estas
oscilacbes ndo ocorrem de forma homogénea por toda a cadeia, ja que um cluster é composto
por diversos atores com diversidade de competéncias, o que pode dificultar posicionar um
cluster em um determinado estagio, se ele esta em transicdo. “Esta diversidade significa que o
aglomerado ndo se desenvolve de forma uniforme e como um todo. Partes do cluster podem
ficar em um estagio anterior, enquanto outros avangcam ao longo da trajetéria” (MENZEL;
FORNAHL, 2009, p. 224, traducdo nossa).

Menzel e Fornahl (2009) apontam ainda que o desenvolvimento de um cluster
atraves dos estagios do seu ciclo de vida ndo se da somente de forma quantitativa pelo aumento
ou reducdo de empresas, funcionarios ou diversidade e heterogeneidade do conhecimento.
Existe também uma dimens&o sistémica que considera as empresas e as organizagdes serem
partes de um complexo sistema produtivo e inovador com varias interconexdes que influenciam
e sdo influenciados por seus pares. A dimensdo sistémica quantitativa ilustra a percepcéo do
cluster pelos atores externos e a capacidade de as empresas desenvolverem acdes coletivas. A
dimenséo sistémica qualitativa descreve o processo de inovagéo e aprendizagem das empresas.

INNO (2010) comentou que a dinamica interna dos clusters estdo associadas as
caracteristicas dos seus estagios de ciclo de vida, gerando combinacdes do nimero de atores,
atividades da rede e do proprio crescimento do mercado conforme o Quadro 13. Note-se que 0
namero de atores na fase de nascimento ainda ndo atingiu a massa critica, na de crescimento,
ela ja foi atingida, mas o nimero de atores ainda é crescente. Na maturidade, o namero de atores
é declinante, mas ainda superior a massa critica minima, enquanto no declinio o nimero de

atores ¢ inferior a massa critica e decrescente.

Quadro 13 - Combinacdo tipica das caracteristicas em diferentes estagios do ciclo de vida

Estagio Nascimento | Crescimento | Maturidade Declinio Renascimento
Caracteristica
Declinando
] Crescente .
NUmero de atores Crescente i (massa Declinando | Crescente
(massa critica) »
critica)
Atividade da rede Baixa Crescente Intensa Declinando | Crescente
Crescimento do Alto Alto Baixo Negativo Alto
mercado

Fonte: Inno (2010, p. 32, traducdo nossa)
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A pesquisa de Ingstrup e Damgaard (2013) considerando clusters individuais e 0s
relacionamentos entre clusters, identificou similaridades e diferencas nos recursos, atores e
configuracBes entre seus estagios de ciclo de vida. Os autores salientam a necessidade da
dindmica do facilitador de clusters se adequar de acordo com cada uma destas etapas. Para
tanto, propuseram a estrutura apresentada no Quadro 14 descrevendo e discutindo o papel de

facilitadores de clusters, incluindo seu foco, competéncias e tarefas, ao longo do ciclo de vida

de clusters.

Quadro 14- Estrutura da dindmica do facilitador de clusters ao longo do ciclo de vida de um cluster.

- Localizar novos atores
- Construcdo de confianca

dos atores
- Expanséo da confianca

Emergente Crescente Maduro

- Estruturador - Empreendedorismo . L

Papel do - Pesquisador de negdcios
o - Fomentar - Construtor de

Facilitador . : - Integrador

desenvolvimento da rede | relacionamentos

iacio de | - Criacdo de lagos de negdcios
- Criagdo de lago social - Criagdo de lagos entre os atores
profissionais entre os atores - L

entre os atores x - Criacdo de atividades de
Foco do - Condic0es estruturais - Cooperacao negécios
Facilitador ¢ - ldentificar necessidades 9

- Identificar oportunidades
para os atores
- Exploracdo da confianca

Competéncias
do Facilitador

- Comunicador

- Confiavel

- Estruturador

- Iniciador

- Talento politico
- Vendedor

- Analista

- Comunicador

- Confiavel

- Empreendedor

- Estruturador de redes

- Solucionador de problemas

- Entendedor de negécios

- Comunicador

- Confiavel

- Inovador

- Tecnologia industrial

- Habilidades gerenciais

- Fomentador do
desenvolvimento da rede

- Organizador

- Solucionador de problemas

Tarefas do
Facilitador

- Construir marca

- Financiamentos

- Articulagdo politica

- Atingir expectativas

- Montar eventos para
desenvolvimento da rede
- Seminarios

- Eventos sociais

- Construir marca

- Workshops de ideias de
negocios

- Financiamentos

- Compartilhamento de
conhecimentos

- Eventos para fomento da
rede

- Seminérios

- Projetos de baixa escala de
cooperacéo

- Construir marca

- Cooperacdo entre clusters
- Financiamentos

- Projetos de negdcios e
inovacoes

- Compartilhnamento de
conhecimentos

- Analise mercadoldgica

- Eventos para fomento da
rede

- Gestdo do portfolio de
projetos

- Semindrios

Fonte: Adaptado de Ingstrup e Damgaard (2013, p. 569)

Tavassoli e Tsagdis (2014) desenvolveram pesquisa no cluster de tecnologia de
informacdo e comunicagdo de Linkdping, Suécia onde, por meio de entrevistas, evidenciaram
a importancia dos FCOS de acordo com os estagios de ciclo de vida do cluster, como exposto

no Quadro 15. O indice de classificagdo do nivel de importancia varia de: (1) sem importancia;
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(2) pouca importancia; (3) moderadamente importante; (4) importante e; (5) muito importante.
A média geral é Gtil para entendimento da importancia dos FCOS em cada uma das etapas do
ciclo de vida. Assim, os FCOS séo mais importantes na fase inicial do cluster, com classificagcdo
4 para 0 nascimento, 3,8 no crescimento e 3,7 no renascimento, que é a renovacao do cluster,
com muitas das caracteristicas dos estagios iniciais. A presenga menos importante foi verificada

na maturidade, que obteve classificagéo 3,4.

Os FCOS foram relacionados do nimero 1 ao 15 como a seguir:
1. visdo clara;
confianga;
proximidade interfirmas;

base de conhecimentos preexistentes

2

3

4

5. marca do cluster;
6. presenca de ator com forte lideranca;

7. rede de colaboracdo;

8. infraestrutura fisica;

9. presenca de investidores

10. capacidade de P&D para inovacéo

11. empreendedorismo

12. crescimento da base de empresas (startups)

13. atragdo de recursos humanos

14. conexdes externas — mercado externo X cluster x empresas

15. organizacdes de suporte



Quadro 15 - Classificagdo da importancia do FCOS no ciclo de vida do cluster

Classificacdo média do FCOS

FCOS | Importéancia da (0,e): Nas | Cre | Ma | Ren | MG
1 A visdo correta, clara e focada dos elaboradores de politicas, empresas e OGC, para poder, por exemplo, 5 3 3 4 38
comunicarem-se efetivamente com investidores, empresas e outros atores. '
2 Confianca entre as empresas do cluster, entre empresas e universidade e/ou OGC. 3 4 4 4 3,8
3 Proximidade geografica entre empresas e demais atores 4 4 4 4 4,0
4 Conhecimento pré-existente (por tradicdo de engenharia, ou presenca de IES) 4 4 3 3 3,5
Forca da marca do cluster (fortalece a atracdo de investimentos, capital de risco, trabalhadores habilidosos,
5 ; . 2 3 3 4 3,0
novas empresas, unindo atores do cluster, complementando o marketing das empresas)
Presenca de empresas grandes (empresas lideres/ancoras, como universidades, ou associacfes comerciais) que
6 provejam, por exemplo, conhecimento técnico, espaco para incubadoras, difusdo das melhores praticas, 4 4 2 2 3,0
inovacdes, atracdo e retencdo de trabalhadores habilidosos.
7 Colaboracao de rede local ou externa, entre: empresas, empresas e outros atores (IES, OGC, elaboradores de 4 4 3 A 38
politicas), para aumentar a integracdo do conhecimento e o valor agregado). '
8 Infraestrutura fisica (em transportes, aeroportos, comunicacdes, laboratérios, institutos de pesquisa, convencgdes 4 4 A A 40
e feiras, instalagBes para empregados e empresas) na regiao. '
9 Apoio financeiro (do governo, instituices financeiras, capital de risco, a industria) para as empresas 4 2 2 4 3,0
10 Inovacdo/P&D entre firmas e IES, assim como importancia da IES como catélise para inovag@es/P&D nas 4 5 4 4 4,3
11 Empreendedorismo no nivel individual, organizacional e coletivo (cultura de empreendedorismo) 4 4 4 4 4,0
12 Crescente base de formagéo de empresas (prosperando start-ups, usando empresas maduras como modelo) 5 5 4 4 4,5
13 Atracéo de funcionérios (com esforcos das empresas ou governo e/ou, ambiente regional) externos ao cluster 4 4 4 4 4,0
14 Conexdes externas, do cluster e suas empresas, com mercados externos (pelo conhecimento, mao de obra e 4 4 4 4 4,0
Organizacgdo de suporte ao cluster, para treinamentos, coordenacéo de projetos de P&D, cooperacdo interfirmas
15 ; . . . 5 3 3 3 3,5
e entre firmas e IES e incentivo aos spin-offs
MEDIAS | 4 | 38 | 34 | 37 | 37

Nota: Siglas: Nas — nascimento; Cre — crescimento; Mat — maturidade; Ren — renascimento; MG — média geral arredondada para uma casa decimal.

Fonte: Adaptado de Tavassoli e Tsagdis (2014, p. 1437)
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3.8.1 Fase Embrionaria

A etapa de surgimento de um cluster é caracterizado por um nimero crescente de
empresas, uma rede subdesenvolvida e alto crescimento do mercado. Na maioria dos casos, as
forcas motrizes estdo associadas a fundacdo de uma empresa lider, a medidas politicas
especificas (por exemplo, uma iniciativa de cluster) e a eventos histéricos ou inovacbes
especificas (BRENNER; SCHLUMP, 2011).

N&o existe uma so explicacdo ou motivo Unico para a emergéncia de um cluster.
Enquanto Krugman (1991) argumenta que os clusters sempre surgem por conta de acidentes
histéricos, Klepper (2007) salienta que eles emergem em locais onde existam empresas com
certo grau de solidez de mercado e tecnoldgica. Ja Porter (1998) afirma que eventos aleatérios,
como guerras, inovacgdes cruciais, choques politicos e econdmicos, desempenham um papel
importante para as mudangas de posi¢cdes competitivas, facilitando o surgimento de clusters.

Solvell (2008) com visdo sistémica afirma que um cluster pode ser gerado por
qualquer das condi¢des de fatores relacionadas no MDP e que estes fatores estdo intimamente
relacionados entre si. Esta fase é caracterizada pelo desencadeamento de interesses de
exploracdo de novos negocios (oportunidades) que precisam ser arquitetados com outras partes
interessadas. Em funcao disso, “especialmente neste estagio de vida inicial do desenvolvimento
do cluster, reunides frequentes (ainda que informais)?° sdo importantes para a criagdo da
confianca que é notadamente critica nesta fase” (NOOTEBOOM; WOOLTHUIS, 2005, p. 56,
traducdo nossa).

Um cluster pode também surgir em funcdo de uma caréncia regional que ndo existe
em nenhum outro lugar. Como exemplo, o fenémeno ocorrido em clusters italianos mencionado

por Nooteboom e Woolthuis (2005, p. 58, traducdo nossa).

O desenvolvimento amplamente aplaudido de redes ou clusters na Italia pode
ser atribuida, pelo menos em parte, & falta de instituicGes juridicas de
confianca e um clima de corrupgdo. Como, ndo h& oportunidade para a
confianga em institui¢cGes oficiais, as empresas desenvolveram relacdes de
confianga personalizadas.

Este momento inicial do surgimento de um cluster, pode se dar também, por forca
do nascimento de diversas pequenas empresas, caso do cluster de Arjeplog comentado por
Nooteboom e Woolthuis, (2005), que talvez pelo entendimento de Krugman (1991) ndo passe

de um acidente histérico. Um cluster também pode ter seu inicio baseado em uma, ou mais,

20 Mais adiante no texto, os autores comentam que estas ligacGes se dao ainda, na maioria das vezes de maneira
informal.
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grandes empresas ancoras, caso do cluster do Vale do Silicio mencionado em Saxenian (1994);
Klepper (2007) e em Soélvell (2008).

Para retratar a diversidade de fatores que iniciam um cluster, Solvell (2008)
menciona o exemplo da formacdo do cluster de biotecnologia na regido de S&o Diego, na
Califérnia, surgido no entorno de uma empresa grande, com lideranc¢a tecnoldgica, no caso,
uma universidade. O cluster foi sendo gerado gracas a presenca de pesquisas universitarias na
regido, tipificando a condicao de fatores do MDP. O autor cita também o exemplo de clusters
gerados em funcéo da demanda, seja regional, derivada das concentragdes industriais ou mesmo
de outros clusters: “O cluster farmacéutico em torno de Basileia surgiu em estreita proximidade
com a indUstria alema de corantes e o cluster de tecelagem de sintéticos do Japao surgiu como
um complemento para a inddstria da seda local” (SOLVELL, 2008, p. 42, traducio nossa).

Também o acaso relacionado no MDP pode concorrer para 0 surgimento de
clusters. E o caso do cluster de indUstria da construcio de embarcacdes leves na Tasmania,
Australia. Wickham (2005b) relata que o cluster teve seu inicio devido a queda da ponte que
interligava a regido leste da ilha a capital Hobart, ocasionada pelo impacto de um navio de
transporte de minério de ferro. A impossibilidade de transito via rodovia ocasionou uma
repentina demanda por balsas de alta velocidade para transporte de trabalhadores que se
deslocavam para a capital.

Em qualquer dos motivos que levem ao surgimento de um cluster, existe sempre
uma grande complexidade em muitos niveis de fatores intervenientes, por isso, Menzel e
Fornahl (2009) chamam a atencdo para a importancia da visdo sistémica do cluster,
principalmente em sua fase inicial. Segundo os autores a diversidade de empresas e a
heterogeneidade das competéncias sdo as forcas motrizes para o desenvolvimento de um
cluster, mas esta diversidade e heterogeneidade somente tem efeito se for feito seu uso
econdmico. E o caso retratado no estudo de Saxenian (1994) na comparacio entre a inddstria
de computadores de Boston e do Vale do Silicio. Enquanto em Boston ndo houve 0 uso
econémico do conhecimento, no Vale do Silicio as empresas se estruturaram numa rede local
que fez uso da diversidade das competéncias disponiveis. Como resultado, houve o surgimento
do cluster do Vale do Silicio e o desperdicio de oportunidade de crescimento da indUstria de
computador de Boston. Este exemplo evidencia a importancia do uso econémico da diversidade
tecnoldgica, pois “sem intercambio econémico, um cluster ndo pode existir” (VAN KLINK;
DE LANGEN, 2001, p. 451, traducdo nossa).

Menzel e Fornahl (2009, p.220, tradugdo nossa) colocam que o resultado desta

dindmica de interdependéncia e trocas para fins econémicos denota um efeito sistémico, ja que
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“as empresas individuais e as suas capacidades inovadoras sdo afetadas pelas acOes e
comportamento de outras empresas e atores do cluster e, por sua vez, cada empresa individual
e suas acOes afetam as possibilidades de outras empresas fazerem uso do conhecimento”.

A exposicdo de Menzel e Fornahl (2009), evidencia que o efeito sistémico no
surgimento do cluster, ndo se d& somente na dimensdo qualitativa (heterogeneidade do
conhecimento), mas também na quantitativa, com a influéncia circular do nimero de empresas
e de empregados na solidificacdo de um cluster. Menzel e Fornahl (2009, p.220, tradugdo nossa)
explicam este fato quando dizem que “o tamanho do cluster, por exemplo, afeta sua percepgéo
pelos atores externos. Grandes clusters s&o mais provaveis de serem notados, o que pode levar
a maior apoio politico. Em contraste, clusters menores sdo facilmente ignorados”. Esta
ocorréncia leva ha interessante questdo: o apoio governamental € muito importante no
surgimento de um cluster, mas, € menos provavel que se tenha atencéo de politicas publicas se

o cluster ja ndo tiver uma certa consisténcia.

3.8.2 Fase de Crescimento

“Um cluster emergente se torna um cluster em crescimento quando € capaz de
atingir massa critica e quando a taxa de crescimento de suas empresas € superior as taxas de
empresas ndo clusterizadas®®” (MENZEL; FORNAHL, 2009, p. 225, traducdo nossa). INNO
(2010, p. 32, tradugdo nossa) concluiu que “um cluster em crescimento atingiu a massa critica
necessaria para evolugdo, quando seu crescimento ¢ autdogeno”. Porém, é muito dificil avaliar
quando isso acontece, pela prépria dificuldade de caracterizacdo do cluster, principalmente nos
seus estagios iniciais, qguando existem somente algumas empresas (com poucos funcionarios),
distribuidas por diversas areas tecnoldgicas e a defini¢cdo de massa critica e proximidade nédo se
tornam dbvias (LINDQVIST, 2009), nem sua fronteira tem visibilidade nitida (MENZEL;
FORNAHL, 2009).

O fator crucial para evolucao da fase de emergente para “em desenvolvimento” é
primeiramente criar sinergia em torno de um ponto focal. Uma possibilidade é por meio do
crescimento do numero de empresas, especialmente com o fendmeno spinoffs, que €

considerado responsavel pelo primeiro crescimento do cluster (KLEPPER, 2007). Mais uma

21 N.A. Esta é uma traducio ndo literal para clustered. Como este é um tema de discussdo e interesse de grande
parte dos paises, que o fazem na lingua inglesa, achou-se interessante usar um termo com base no original
anglicano.
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vez o efeito sistémico se faz notar importante nesta etapa inicial, por meio do processo da
disseminagdo do aprendizado. O ganho de conhecimento em torno do ponto focal reduz a
distancia tecnoldgica entre as empresas o que torna possivel mais colaboragdo entre elas,
juntamente com a especializacdo e a possibilidade de incremento dos ganhos com
subcontratacbes (MENZEL; FORNAHL, 2009).

A etapa do crescimento é caracterizada pela completude da reorganizacdo dos
negdcios, mercados, ou organiza¢es, muito devido a concorréncia, normalmente envolvendo
a racionalizacdo no coracdo do cluster e também pela adicional reducdo da heterogeneidade.
Esta convergéncia restringe ainda mais as fronteiras tecnoldgicas do cluster, tornando-o mais
focado. Nesta etapa materializa-se o projeto dominante do cluster, resultando no crescimento
de empregos, no nimero de empresas e nas especializacbes (MENZEL; FORNAHL 2009).

3.8.3 Fase de Maturidade

“A principal caracteristica de clusters maduros € o mercado em estagnacdo” INNO
(2010, p. 32, tradugdo nossa). Nesta fase, o principal objetivo estratégico das empresas € o
custo, com procura de ganho pela economia de escala. Muitas empresas, sem condicGes de
competir desaparecem em fusdes e aquisicdes (SOLVELL, 2008; INNO, 2010) ou se descolam
para regides mais promissoras (PELLIZARI; SCHEFFER; ROSENDO, 2011; FINITTO,
2013). Com baixa atratividade, existe uma clara reducéo no nimero de entrantes (INNO, 2010).

Pesquisadores de clusters de diversos segmentos industriais, como Porter (1998;
2000); Webers (2008); Lazzeretti e Capone (2009); Holte e Moen (2010); Evers e
Purwaningrum (2013) entendem que um cluster maduro é embasado numa trama de relacdes
inter e supra firmas com atribuicdes e responsabilidades bem definidas, apoio governamental,
suporte da pesquisa basica e aplicada da academia, efetivacdo de empresas lideres, excelente
logistica do fluxo de valor, troca e difusdo do conhecimento tecnologico inter firmas, complexo
de suporte produtivo regional especializado e um complexo de firmas complementares de
suporte financeiro aos armadores e aos membros do cluster, entre outras.

Existem duas situaces que levam a interrupcdo da etapa de sustentabilidade e
maturidade de um cluster: (i) a reducdo da diversidade, com a sequéncia de uma trajetoria
esgotada que leva ao declinio e a morte e; (ii) uma mudanca da fronteira tematica focal e a
geracdo de nova heterogeneidade, que resulta em retrocesso a fase de crescimento no seu ciclo

de vida. No entanto, a alteracéo e renovacdo do caminho de desenvolvimento, frequentemente
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toma forma de uma crise substancial e, portanto, normalmente ocorre ap6s uma fase de declinio
(MARTIN; SUNLEY, 2006).

3.8.4 Fase de Declinio

Clusters em declinio sdo aqueles que seus bens atingiram um nivel de retorno que
ndo remunera convenientemente o capital investido e comegam a experimentar uma
desaceleragdo do crescimento e desempenho. O mercado esta saturado da tecnologia vigente no
cluster. Tais clusters estdo travados num foco de atividades que ndo geram crescimento e nem
atraem novos entrantes para oxigenar o préprio cluster (AZ1Z; NORHASHIM, 2008).

Nesta fase ocorrem poucas entradas, muitas faléncias e fusdes (SOLVELL, 2008;
INNO, 2010) e é caracterizada pela reducdo do numero de empresas, empregados e
normalmente perda de mercados (GALVAO, 2000; PELLIZARI; SCHEFFER; ROSENDO,
2011; FINITTO, 2013).

Uma regido com um cluster em encolhimento é marcada por forte viés de orientacao
do cluster para um conjunto de atividades economicas relacionadas a sua base especifica de
conhecimentos. Empregados altamente qualificados e especializados e empresas estdo
fortemente focados em mercados e tecnologias (MENZEL; FORNAHL 2009). Apesar do
declinio, a pressdo competitiva pode levar a altas taxas de inovagbes (PELLIZARI;
SCHEFFER; ROSENDO, 2011; BLACHE, 2013). Menzel e Fornahl (2009, p. 227, traducéo
nossa) mencionam que “essas inovacgdes, no entanto, surgem no caminho de uma tecnologia
existente e exaurida fazendo com que o cluster fique blogqueado negativamente em seu caminho
de desenvolvimento baseado no sucesso passado”.

Solvell (2008, p.44, traducdo nossa) relacionou as cinco principais razfes para o

declinio de um cluster e sua transformag¢do num ‘museu’:

e concentragdo excessiva,;

e grande envolvimento do governo, salvando e subsidiando companhias;
e mudancas tecnoldgicas radicais originadas de outros locais;

e mudancas radicais na demanda em outros locais;

e guerra e outras circunstancias extremas.
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3.8.5 Fase de Renascimento

Clusters maduros podem também sobrepujar a etapa de declinio e passar por um
renascimento perfazendo novo dinamismo empresarial, com inovagdes, recuperacdo de
mercado e atracdo de novas empresas (INNO, 2010).

A etapa de renascimento é caracterizada pela ado¢do de novas estratégias, com
desenvolvimento de inovacdes de produtos ou processos ou a conquista de novos mercados.
Esta acéo exige o envolvimento dos atores numa constante procura por renovagdes que facam
o cluster retornar ao seu estagio inicial de crescimento (AZ1Z; NORHASHIM, 2008). Foi o
ocorrido no cluster téxtil de Biella. Com assisténcia de associa¢des locais, aproveitando sua
competéncia central, os atores procuraram novos caminhos, com desenvolvimento de
tecnologias para producéo de produtos com maior valor agregado mediante novos processos
produtivos (PELLIZARI; SCHEFFER; ROSENDO, 2011; BLACHE, 2013).

Monteiro; Noronha e Neto (2013) afirmam que um cluster declina se a sua
heterogeneidade ndo pode ser sustentada, mas se a heterogeneidade cresce novamente, 0
clusters retrocede ao estagio de novo crescimento. Segundo os autores, um cluster pode
aumentar a sua heterogeneidade, alterando a sua légica de desenvolvimento, por exemplo,
desde a producdo até a reorganizacdo de sua cadeia de valor, como pode ser observado em
alguns clusters maritimos europeus bem-sucedidos (por exemplo, Noruega e Holanda),

forcados a externar parte de sua cadeia de valor para enfrentar a forte concorréncia asiatica.

3.9 ORGANIZACAO E GOVERNANCA DO CLUSTER

Zaccarelli et al. (2008) mencionam que um cluster ndo é o resultado da unido
corporativa de um conjunto de empresas, com uma lideranca formal. N&o existe chefia, ou
estratégia geral definida por um quadro de diretores. Também estes autores entendem que um
cluster ndo tem dono ou executivos estrategistas, nem tdo pouco organograma. Ainda segundo
eles, um cluster é uma entidade supra-empresarial e auto-organizavel. De fato, em nenhum dos
trabalhos estudados existe a figura do lider supra-organizacional, com ingeréncia intra-
organizacional. Mas, existem associacfes internas, gque atuam como incentivadoras das
inovacdes e atuam em parcerias na elaboracgdo das estratégias do cluster. Muitas vezes elas s&o
formadas, com apoio governamental, que exerce influéncia na tendéncia de comportamento
geral, promovendo e incentivando a capacitagéo e as trocas de conhecimento, bem como agdes

que de maneira geral beneficiam o cluster como um todo, exemplo da Po.in.tex no cluster téxtil
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de Biella (POINTEX, 2015). Outro exemplo de atuacdo das associa¢bes foi a criagdo do
OSCAR no cluster de Hollywood, promovido pela associagdo local das produtoras de filmes,
que tendem a beneficiar a praticamente todo o cluster (ZACCARELLI et al., 2008). Porém,
essas associagdes ndo possuem nenhuma ingeréncia nas atividades gerencias das organizagoes
individuais, como nos casos descritos em Langen (2002); Wickham e Hanson (2002); Wickham
(2005); Doloreux e Shearmur (2006); Bayliss (2007); Zaccarelli et al. (2008); The Danish
Shipowners’ Association (2010); Porter (2010); L&mmer-Gamp et al (2011); Pellizari; Scheffer
e Rosendo (2011); Lindqvist; Ketels e Solvell (2013); Mason e Brown (2014).

Ketels e Solvell (2013) mencionam existir mais um tipo de organizagdo supra-
organizacional formal: as clusters organizations (organizacdo de gerenciamento de clusters)??,
instituicbes especializadas em clusters initiatives (iniciativas de clusters), que segundo EC
COMMUNICATION (2008) séo constituidas em varias formas, variando desde associacoes
sem fins lucrativos, até 6rgédos publicos encarregados de auxilios as empresas.

As duas entidades (associacGes de clusters e organizacdo de gerenciamento de

clusters) séo independentes, sem fins lucrativos e de certa forma complementares. A primeira
formada na sua esséncia por membros internos, mas com possibilidade de auxilio de algum
orgao publico, e com a finalidade de prover melhor integracdo e capacitacdo do grupo, bem
como exercer influéncia em orgaos publicos, e a segunda tanto por 6rgéos publicos e/ou por
membros internos, com objetivo de melhor estruturar o cluster e conseguir seus objetivos
estratégicos (KETELS; SOLVELL, 2013; EC COMMUNICATION, 2008).

As organizacdes de gerenciamento de cluster (OGCs) sdo normalmente gerenciadas
por especialistas, os gerentes de cluster, também conhecidos por facilitadores de clusters ou
lideres de processo®, figura que desempenha papel tdo importante, que na Europa ja se
encontram cursos especificos para sua capacitacdo, como em Cluster Observatory (WEB - B);
ou na Cluster Exellence.eu (WEB) entidade fundada pela Europian Commission da
Comunidade Europeia para incentivo ao desenvolvimento de clusters.

Lindgvist, (2009, p. 255, tradugdo nossa) explica que “OGCs sdo dedicadas a
reforcar o crescimento e a competitividade dos clusters selecionados, e o fazem, envolvendo-
se em uma ampla gama de atividades. ” Atividades essas relacionadas as ac@es planejadas para
fortalecimento do cluster. Ainda segundo o autor, num caso tipico de estruturacdo de um
cluster, séo estabelecidas uma ou vérias OGCs com o proposito de promover agdes que 0

incentivem.

22 Tradugdo nossa com sentido de clarear a finalidade da instituigao.
23 Tradugdo nossa de cluster facilitator or process leader
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Nos clusters estudados por diversos autores como The Danish Shipowners’
Association (2010); Lammer-Gamp et al. (2011); Pellizari; Scheffer e Rosendo (2011);
Lindqvist; Ketels e Solvell (2013) e Mason e Brown (2014) entre outros, pode-se notar que as
entidades supra-organizacionais conduzem suas atividades em dois processos basicos
diferentes: projetos e servigos.

Lindqvist e Solvell (2011) comentam que as OGCs promovem projetos com
objetivos especificos, como desenvolver um novo produto ou processo. Envolvem-se neles um
subconjunto especifico de participantes, geralmente liderados por um dos seus membros. A
maior parte dos trabalhos relativos as atividades de projetos sdo realizados pelos proprios
participantes, como por exemplo: as relacionadas as inovagoes, desenvolvimentos de padrdes
técnicos, treinamento especializado, participacdo em feiras e exposi¢des e missdes de negocios
externos. J& os servigos, ao contrario, sdo atividades do dia a dia e ndo tém um objetivo final
especifico. De forma geral, eles sdo gerenciados pelos préprios gestores das organizacdes de
cluster. Tem-se como exemplo das atividades de servicos: promocéao dos interesses do grupo
em entidades publicas; assisténcia na area de gestdo as empresas do cluster; fixa¢do da marca”
do cluster; anélise e relatorios do estado do cluster; promogéo de encontros dos membros, etc.

Lindqvist e Solvell (2011) detectaram duas maneiras basicas de realizar os projetos

destinados ao avanco das inovacdes, que ele nominou de Modelo de Associacdo e Modelo de

Parceria®*:

1. o Modelo de Associacdo € um arquétipo das OGCs — 0s projetos séo tarefas

especificas de responsabilidade da propria entidade supra-organizacional.
Somente membros internos aderentes ao projeto participam, existindo forte
distincao entre os membros do cluster participantes e ndo participantes. A OGC
é a casa central do projeto. O facilitador do cluster direciona as atividades de
acordo com o planejamento estratégico e €, juntamente com sua equipe 0 maior
responsavel pelo sucesso dos projetos;

2. 0 Modelo de Parceria é um arquétipo de parceria externa as OGCs — 0s projetos

sdo de responsabilidade parcial da entidade supra-organizacional e de fato
conduzidos fora das organizag6es de cluster, tendo estas entidades papel menos
importante no seu desenvolvimento ou financiamento. Diversos parceiros sao
envolvidos no desenvolvimento do projeto. Este modelo requer um tipo

diferente de lideranca, onde o lider é visto mais como um gerenciador de

24 Traducdo nossa para Membership Model e Partnership Model, respectivamente.
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processos, agindo como um "corretor" trazendo novos parceiros para o projeto.
H& menos em jogo para o pessoal das OGCs, uma vez que o desempenho dos
projetos individuais é visto como dependente a agBes externas a entidade supra-
organizacional. Existem muitos membros inscritos nesta organizagdo, mas
normalmente somente um nimero muito pequeno comparece as reunides
mensais, mas de maneira formal na maioria dos casos, a organizacdo em si tem
apenas quatro membros: 0 municipio, a agéncia de desenvolvimento regional,

a incubadora de negdécios da universidade, e a Camara de Comércio local.

Lindgvist e Solvell (2011) apontam que muitos clusters adotam sistemas hibridos
de desenvolvimento de projeto, no entanto a maioria dessas entidades supra-organizacionais
adotam o claro alinhamento com somente um dos modelos de desenvolvimento de projetos.
Sobre isso 0s autores reportam entrevista com um facilitador de cluster: “Atualmente, estamos
com 50 membros, que é um nimero adequado. Por enquanto ndo permitimos a adesdo de
qualquer novo membro, a ndo ser, claro, que alguns dos nossos atuais membros decidam deixar
o cluster” (LINDQVIST; SOLVELL, p.44, 2011, traducéo nossa).

Existe uma logica que leva determinado cluster a adotar por uma das configuracdes
béasicas de desenvolvimento de projetos: a forma de captacao de recursos para as inovacoes. No

Modelo de Associagdo, a maior parte dos fundos de financiamentos séo direcionados pela

propria OGC, de forma global. A entidade supra-organizacional entdo, promove o rateio deste
valor entre as atividades de servigos e de projeto. Além disso, cada projeto pode ter algum
financiamento adicional através de varios acordos de cofinanciamento, mas a maior parte dos

fundos para o projeto € resultante das alocac6es destinadas pela entidade supra-organizacional

e somente 0s membros desta organizacdo tem acesso aos fundos. Ja Modelo de Parceria, a OGC
recebe um financiamento basico limitado para cobrir as atividades de servigos e talvez também
para usar como iniciadores de financiamentos para projetos. A principal fonte de financiamento,
para 0s projetos, no entanto, vem dos proprios participantes do projeto, ou seja, de fontes de
fundos externos a organizacao supra-organizacional. Um papel-chave para a OGC ¢, portanto,
identificar e reunir parceiros adequados para 0s projetos e ajuda-los a se candidatar ao

financiamento externo. Neste Modelo de Parceria, um pequeno investimento no financiamento

de sementes para atividades de servigos e de projeto pode atrair grandes quantidades de recursos
externos (LINDQVIST; SOLVELL, 2011). A Figura 18 retrata as diferencas entre os modelos

de desenvolvimento de projeto.
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Figura 18 - Formas de investimentos em novos projetos x modelos de cluster
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Fonte: Adaptado de Lindgvist e Solvell (2011)
Ainda segundo Lindgvist e Sélvell (2011) um indicador chave de desempenho para

as OGCs que adotam o modelo de parceria externa pode ser a relagdo entre o valor montante
da captacéo interna a OGC para aplicacdo no projeto, considerado investimento, e 0 montante
da captacdo de financiamento externo. Conforme os autores, um exemplo de cluster a adotar
este critério de avaliagdo de desempenho € a Oresund IT, uma organizacdo de cluster do setor
de TI na regido sueco-dinamarquesa de Oresund.

O Modelo de Associacdo é particularmente sensivel a perda de recursos de
investimentos publicos, Lindgvist e Solvell (2011) indicam ser este um dos motivos de
incapacidade da sobrevivéncia de muitos clusters. A dependéncia de uma Unica fonte de
recursos pode ser um ponto fraco do cluster. Quanto maior esta participacdo, maior sua
dependéncia. Os clusters com multiplas fontes de investimentos com participacdes semelhantes
sd0 menos sensiveis a perda de uma delas. A Figura 19 procura demonstrar a relacdo de

investimentos publico/privados que normalmente tem ocorrido ao longo do tempo.
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Figura 19 - ProporgBes das formas de investimentos ao longo do tempo de vida de um
cluster
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Fonte: Lindqvist e Sélvell (2011, p. 47)

A forma de governancga das organizagdes de cluster também varia de acordo com a
configuracdo da captacao de recursos. A governanca do Modelo de Associacéo, por definicdo,
é feita por seus membros internos que elegem um quadro de gestores para quem o facilitador
do cluster se reporta. JA no Modelo de Parceria as OGCs sdo controladas por uma ou mais
empresas matrizes, que geralmente séo as principais interessadas locais ou regionais.

Lindqvist e Solvell (2011) mencionam que uma etapa chave nos programas de
desenvolvimento de clusters é o de promover a constituicdo das OGCs. Seus estudos apontaram
que embora haja grande variacdo de programas destas organizacfes, nos nove clusters
estudados, todas desempenham importante papel na estruturacéo e capacitacdo do cluster.

Quando se fala sobre valores de investimentos destinados aos clusters, entende-se
gue sdo montantes minimos destinados a semear integracfes colaborativas em projetos de
inovacbes. As OGCs bem-sucedidas, sdo entidades muitas vezes pequenas e ageis que
desempenham um papel de intermediador entre os diferentes tipos de atores de um cluster. Seu
papel principal deve ser de agente estimulador do preenchimento das sete lacunas da inovacao.
Estes trabalhos sdo demorados e devem ser feitos de maneira neutra, com pensamento em
beneficio geral (LINDQVIST e SOLVELL, 2011).

S6 na Europa, ja existem mais de 1400 OGCs listadas (ver
www.clusterobservatory.eu), ativas em praticamente todos 0s segmentos industriais e em todas
as regides.

Lindgvist; Ketels e Solvell (2013) comentam que os dados de sua pesquisa
constataram que as OGCs desenvolvem trabalhos em 4 a 5 linhas de atividades em paralelo e
que suas analises estatisticas ndo detectaram nenhum efeito prejudicial nas suas performances

em funcdo desta horizontalidade de agdes. Os autores afirmam ainda que a partir de pesquisa
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anterior, feita em 2003, verificaram que houve uma proliferacdo das OGCs e que algumas
tendiam a orientar seus trabalhos mais direcionados a tecnologia e inovagéo, enquanto outras
se detinham mais a promover atividades para desenvolvimento do negdcio. Porém, as OGCs
desenvolvem suas atividades baseadas em trés pilares de sustentagéo do cluster, com seu foco
alternando de pilar, de acordo com o passar do tempo e as necessidades especificas do cluster.

Lindqvist; Ketels e Solvell (2013) explicam que algumas atividades e servicos sao
orientados no sentido de: (i) construir os fundamentos comuns dos cluster com a criacdo de
atratividades e identidade para a rede; (ii) incrementar a colaboragdo entre empresas e
organizagdes, com foco na tecnologia e inovagédo, e desenvolvimento de RH, procurando
eliminar a lacuna da inovacao; (iii) desenvolver a cooperagdo com foco no desenvolvimento de
negocios, por meio de fomento a internacionalizacdo, unides para compras e demais
cooperagdes comerciais tipicamente encontradas nas PME, ja& que as grandes empresas
normalmente desenvolvem estas atividades por conta prépria. Todas as trés areas interagem e

se sobrepdem (Figura 20).

Figura 20 - Pilares das atividades de uma OGC
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Fonte: Lindqvist; Ketels e Solvell (2013, p. 6)

Um cluster ndo é composto por somente um tipo de ator (MAXWELL STAMP,
2015) e nem tdo pouco tem seu sucesso dependente de somente um desses tipos (ANDERSSON
et al., 2004).

Os atores e um resumo de suas agdes e responsabilidades no cluster foram

sintetizadas na Figura 21.
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Figura 21 - Os atores e suas a¢des no cluster

) . Desenvolvimento de habilidades
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. Spillover
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. Direcionamento de P&D

. Busca por financiamentos . Infraestrutura

. Busca por novos mercados . Incentivo a educagdo

. Influéncia politica . Financiamentos
. Cooperagdo inter-cluster

" Infraestrutura
. Politicas fiscais adequadas
. Financiamentos

. Auxilio as exportagdes

. Eliminagdo de barreiras de
entradas e saidas

. Estimulo a concorréncia
interna

Fonte: O autor

3.10 CLUSTER COMO AGENTE DA DINAMICA DE INOVACOES

Muitos autores, entre eles, (Porter, 1980; Crocco et al., 2006; Suzigan, 2006;
Zaccarelli et al., 2008; Nooteboom 2006; Shin e Hassink, 2011; Monteiro; Noronha e Neto,
2103) entendem que um cluster tem impacto positivo sobre a capacidade de inovacdo das
empresas. Lindqvist; Ketels e Solvell (2013) explicam que o cluster é importante para inovacéo
porque os diferentes tipos de atores tém capacidade de suportar uns aos outros e as novas ideias
podem surgir de encontros e interacfes planejados ou ndo. As inovagbes geradas destas
interacOes geralmente sdo mais bem adaptadas as necessidades e capacidades das empresas.

The Gallup Organization desenvolveu dois relatorios chamados Innobarometer, um
em 2004 e outro em 2006 para a European Commission que tiveram a proposta de serem
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bardmetros instantdneos das competéncias produtivas de paises europeus. Nestes relatérios,
The Gallup Organization (2006) desenvolveu uma pesquisa nos 25 Estados membros da Uniéo
Europeia, em mais quatro paises candidatos (Bulgaria, Croacia, Roménia e Turquia), bem como
na Noruega, Suica e Islandia para verificar o papel do cluster como facilitador de inovacoes na
Europa. As entrevistas foram realizadas pela The Gallup Organization em 3.528 empresas
escolhidas aleatoriamente entre 20.994 situados em clusters, entre o periodo de 28 de maio a 5
de julho de 2006. Os resultados foram comparados com os encontrados na pesquisa anterior do
The Gallup Organization (2004) quando foram pesquisadas somente empresas europeias
consideradas inovadoras, porém, situadas fora de clusters.

Segundo o The Gallup Organization (2006, p. 12, traducdo nossa) este estudo
concluiu que:

Empresas (aleatérias) que operam em ambiente de cluster sdo mais inovadoras
do que as empresas europeias mais inovadoras entrevistadas pela
Innobarometer 2004: 78% das empresas do cluster introduziu recentemente
novos produtos, ou produtos significativamente melhorados em comparagao
com os 74% encontrados pelo Innobarometer 2004, quando foram
entrevistados apenas as empresas inovadoras. Da mesma forma: 63% das
empresas do cluster introduziram tecnologia de producdo inovadora, em
comparacdo com 56% encontrados no Innobarometer 2004 entre as mais
inovadoras empresas da Unido Europeia.

No entanto, falhas de comunicacdo e de colaboracdo sdo comuns na maioria dos
clusters, por isso a importancia das organiza¢fes supra organizacionais bem estruturadas de
forma a incentivar as colaboracdes nos diversos niveis (ZACCARELLI et al., 2008;
LINDQVIST; KETELS; SOLVELL, 2013).

Lindqvist e Solvell (2011) identificaram sete possiveis lacunas no processo de

inovacOes em clusters; cinco internas e duas externas:

Falhas internas:

1. a lacuna por conta do entendimento da real motivacdo da pesquisa barra
interacdes entre empresas e organizaces de pesquisa — muitas vezes 0s pesquisadores estao
mais preocupados com suas publicacBes académicas do que com a comercializacdo e uso de
suas descobertas para fins de desenvolvimento de negdcios;

2. a lacuna do direcionamento da educacdo barra a interacdo entre empresas e
organizacdes de ensino — as escolas formulam seus programas curriculares sem atencéo as reais
necessidades das empresas;

3. a lacuna do sentido do capital de investimento barra a interagcdo entre empresas
e organizacOes de ensino — muitos empresarios riem da ideia de aproximar suas empresas da

universidade local na busca de novas tecnologias ou habilidades que ambos poderiam
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desenvolver em conjunto e/ou empreendedores acham muito dificil persuadir bancos a investir
em novos negocios inovadores;

4. a lacuna de conhecimento do governo barrando interacdes entre empresas e
agentes publicos — agentes governamentais tem somente uma vaga ideia do que realmente as
empresas precisam;

5. alacuna empresa-empresa barra a interagéo entre firmas do cluster — as pequenas
empresas que acreditam ter boas novas propostas a oferecer, tem muita dificuldade em sequer
contatar as pessoas certas nas grandes organizacdes, assim como as grandes empresas na
procura por desenvolvimento de novo fornecedor, é mais provavel que venham a fazé-lo no

mercado internacional ao invés de procurar entre as PME inovadoras proximas;

Falhas externas:

6. a lacuna inter-cluster barra interacdes tecnoldgicas com empresas em outros
clusters — a falta de iniciativa governamental, associada a dificuldade de romper barreiras
quando clusters diferentes estdo sob diferentes programas publicos, causam barreiras
administrativas dificeis de serem superadas;

7. alacuna do comércio global barra interagdes com mercados globais e cadeias de
valor — muitas vezes a falta de iniciativas no processo de internacionalizagdo impede 0 acesso
conjunto de PME de um cluster a mercados potencialmente interessantes, que somente sao
acessados por grandes empresas isoladamente. Também a falta de uma identidade forte do
cluster pode trazer dificuldades de penetracdo no mercado internacional.

Segundo Lindgvist; Ketels e Solvell (2013) os clusters podem unir diferentes tipos
de atores, e superar as possiveis lacunas da inovacdo unindo as empresas com a pesquisa e
educacdo e firmas grandes com firmas pequenas. A proximidade € um diferencial iniciador da
relacdo entre todos os membros e segundo Lindgvist e Sélvell (2011) as organizacdes de
clusters sao as grandes incentivadoras para eliminacao destas lacunas.

Para melhor compreensdo do porqué o cluster € considerado como caminho critico
para a inovacao, Lindgvist; Ketels e Solvell (2013) mencionam que primeiramente € imperativo
que se entenda que ele é composto por um aglomerado de participantes complementares e
secundariamente como eles interagem. Os autores entendem que é necessario estratifica-lo ao
nivel do ator individual, sendo eles:

* as empresas, que sdo os principais componentes do cluster. S&o elas que levam
as inovacdes para 0 mercado e as submetem a competicdo com a concorréncia;

* as organizacOes de pesquisa que produzem as novas tecnologias;
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« asorganizacgdes educadoras, como escolas, centros tecnoldgicos e universidades,
que desempenham papel duplo de ensino e pesquisa;

« as instituicGes de capital, como agéncias de empréstimo, bancos e investidores,
que provém os recursos necessarios as exploragfes das novas invengdes e dos novos modelos
de negdcios;

« 0 governo (nos seus diversos niveis) e demais variados 6rgaos publicos que
estabelecem e implementam politicas sobre investimentos em infraestrutura publica,
regulamentacdes e programas de auxilio a clusters, criticos para geracdo de uma atmosfera
propicia as inovacoes.

A dindmica da inovagdo requer o desenvolvimento de um ambiente propicio.
Aharonson; Baum e Feldma (2013) em pesquisa realizada entre 675 empresas de biotecnologia
no Canadé verificaram que empresas localizadas geograficamente dentro de clusters registram
significativamente maior numero de patentes que empresas fora de cluster. Os autores
constataram ainda que mesmo dentro de um mesmo cluster, empresas distantes de seus pares
em até 500m tém melhor performance a inovagdo que as mais distantes. Lindgvist; Ketels e
Solvell (2013) pesquisando sobre a formacdo de ambiente propicio a geracdo de inovagdes em
clusters, verificaram a existéncia de seis situaces envolvidas no desenvolvimento de base

solida intra-cluster para fomentar as inovacgoes:

1. redes gerais de cluster onde diferentes tipos de atores se reinem para entender
melhor os pontos fortes e fracos do cluster. As atividades incluem a publicacao
de relatdrios, compartilhamento de informac6es atraves de seminarios, convite
a palestrantes e desenvolvimento de websites;

2. evolucdo dos recursos humanos para o desenvolvimento de diferentes grupos
da forca de trabalho, por exemplo por meio de treinamento vocacional e
educacdo gerencial, com intencao de reter estudantes para futuro suprimento de
méo de obra especializada e treinamento técnico especifico setorizado;

3. expansao do cluster com objetivo de aumentar o nimero de participantes por
meio de incubadoras ou investimento externo na regiao;

4. desenvolvimento do negocio promove as operacBes das empresas, por
exemplo, através da promocdo conjunta de exportacdo, compra conjunta, ou
partilha de servigos para reduzir custos. Essas atividades muitas vezes tém como
alvo as PME;
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5. tecnologia e inovacgéo tem fundamental importancia na renovacéo e ampliacéo
das atividades do negdcio do cluster. De forma geral existem duas abordagens
para 0 processo de inovacdo: uma € incrementando a cooperagdo e o
fortalecimento da rede entre as empresas e a outra é aproximando o setor de
negdcios com o setor de pesquisa na busca da comercializacdo dos resultados
das pesquisas;

6. objetivos do ambiente de negocios visam reforcar as condigdes
microecondmicas para os negécios, através da melhoria do ambiente juridico e
institucional ou da melhoria da infraestrutura fisica. Melhorar o ambiente de
negdcios significa que as condi¢des externas as empresas sdo melhoradas. Os
objetivos do ambiente de negocios, portanto, se concentram em questdes que
estdo nas médos do governo, ao invés de trabalhar com as empresas diretamente.
Ha dois aspectos principais do ambiente que podem ser abordadas: a
infraestrutura fisica / técnica, e a definigéo legal / institucional. Além disso, a

fixacdo da marca regional € um objetivo que pode ser atribuido a esta categoria.

3.11 DESENVOLVIMENTO DE CLUSTERS

Muitos estudos nas ultimas décadas indicam que a formacao de clusters pode trazer
muitos ganhos para as empresas componentes, como inovacao, rapidez de disseminacdo de
novas técnicas produtivas, especializacdo de fornecedores e facilidade na qualificacdo da mao
de obra (GLAESER et al., 1992; PORTER, 1998; COOKE, 2001; NETBOOM, 2006) além de
facilidades de composicdo estratégica baseada nos recursos da firma (HERVAS-OLIVERY;
ALBORS-GARRIGQOS, 2007).

Webers (2008, p. 20) menciona que uma “OGC pode ser iniciada a partir do
governo, de empresas ou segmentos industriais ou pela combinagio dos dois”. Em seu estudo
verifica as diferentes iniciativas de formacéo de OGC: (i) na Alemanha, com inducéo ou suporte
do governo; (ii) na Noruega, com inducdo ou suporte de uma forte empresa lider e (iii) na
Holanda com um misto da iniciativa privada e do governo, caso definido por Hadzi¢ e Tijan
(2009) como vantajoso pois introduz novas abordagens e uma consequente maior dinamica que
acelera o desenvolvimento de novos produtos e servicos.

O incentivo do governo e/ou institui¢des privadas para formagdo ou organizagéo de
clusters ndo € novidade no exterior. SA0 muitos 0s casos de sucesso no segmento naval, como

o cluster maritimo holandés, que teve ganhos de competitividade com auxilio de iniciativas
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publico/privadas na criagdo de uma OGC que teve como metas: (i) o desenvolvimento de um
polo de formacdo de m&@o de obra qualificada; (ii) o desenvolvimento de amplo leque de
fornecedores; (iii) incentivar a disseminacdo de tecnologias para atender os requisitos dos
consumidores; (iv) e a redugdo dos custos das transacoes internas (LANGEN, 2002). Também
Lazzeretti e Capone (2009) constataram a iniciativa de uma OGC, que com apoio
governamental trabalhou na melhoria da competitividade do cluster de industria nautica de
mega yatchs de Toscana, Itélia.

Outro caso de sucesso de iniciativas para o desenvolvimento de cluster na area
maritima aconteceu no Japdo. Shinohara (2010, p. 377) menciona que os “clusters maritimos
japoneses possuem tamanho substancial e competitividade com sustentabilidade”. Porém para
chegar a tal ponto, seus estudos revelam que em seus estagios iniciais de formacéo, eles tiveram
um forte (i) suporte governamental; (ii) suporte de institui¢des financeiras, com financiamentos
de longo prazo e; (iii) gestao de recursos humanos com espirito de cooperacao de longa duracao.
Entende ele ainda que estes fatores possam servir de base para a formacdo de politicas de
desenvolvimento de clusters maritimos em outros paises.

No entanto, ECOTEC (2004, p. 4, traducdo nossa) menciona na sua pagina inicial
da introducdo: “Este guia comeca a partir da perspectiva de que a intervencao politica ndo pode
criar clusters a partir do zero, mas pode ajudar no desenvolvimento de agrupamentos
existentes”. Também Muro e Katz (2010, p. 6, traducdo nossa) que estudam a formacao de
clusters mencionam existir diversos fatores determinantes para formacgdo de clusters bem-
sucedidos: “Clusters ndo podem ser criados a partir do nada e iniciativas de clusters devem ser
feitas apenas onde ja existam polos industriais. A pré-existéncia de um cluster significa que um
distrito industrial passou no teste de mercado”. “Os clusters se iniciam naturalmente, porém,
seu desenvolvimento nao precisa ser deixado ao acaso” (CLUSTER NAVIGATOR, 2001, p.
14, traducdo nossa).

De fato, Fromhold-Eisebith e Eisebith (2005) argumentam ser mais comum que a
formacdo, ou estruturacdo de clusters, seja fomentada a partir de uma pré-existente aglomeracéo
de empresas, neste caso, pode ser estruturado de forma top down - a partir de uma agdo do
governo ou bottom up - com iniciativas dos préprios empreendedores. Andersson et al. (2004)
identificaram ainda a forma hibrida, uma comunhédo de iniciativas pablico/privadas para o
fomento do desenvolvimento de clusters. O autor menciona ainda, que no geral os clusters dos
EUA sdo formados a partir da iniciativa privada, ou seja bottom-up, enquanto que os Europeus
sdo constituidos de forma hibrida, e em paises do terceiro mundo a partir de acles

governamentais num modelo top-down. Entretanto, Lindqvist e Sélvell (2011) apontaram que
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seus estudos revelaram que os programas de constituicdo de clusters top-down parecem
vantajosos na maioria dos casos, em fungdo da agilidade de acOes e da maior capacidade
financeira inicial.

De qualquer forma, cada situacao apresentada para formacao de cluster, exige uma
solucdo com observagdo aos problemas e oportunidades especificas do contexto analisado em
cada caso (NOOTEBOON e WOOLTHUIS, 2005). Andersson et al. (2004, p. 75, tradugéo
nossa) observam que “ No geral, ndo ha vade mecum para como 0S processos de

desenvolvimento de clusters podem ser desencadeados”.

3.12 DIFUSAO DO CONHECIMENTO - SPILLOVER

Os clusters industriais com forte inter-relagdo entre seus pares e que possuam
estruturas institucionais adequadas como suporte, sdo sistemas fundamentados em solida base
para o ganho de conhecimento coletivo facilitando a geracéo de inovacg6es e a criagcdo de valor
(SOLESKVIK, 2010; HOLTE; MOEN, 2010; PORTER, 1985).

Pela leitura de Hoffmann et al. (2008 e 2011) e Porter (1991) entende-se que dentre
0 conjunto de fendmenos ocorrentes em um cluster, talvez o spillover seja das formas mais
claras para obtencdo de vantagem competitiva. A alusdo a importancia da troca de informacdes
entre os atores do cluster € fato contumaz entre os inimeros artigos que exploram o tema. Na
verdade, o spillover tem um significado amplo, envolvendo a capacitagdo de uma empresa, com
auxilio de outra, ambas componentes de um mesmo cluster. O spillover pode ocorrer pelo
transbordamento, pela difusdo ou troca do conhecimento, alem de ser formal ou informal, e ao
mesmo tempo primario ou secundario, como proposto no texto.

Tamanha significancia do spillover que Porter (2000) diz que, com frequéncia, sua
importancia para a produtividade e inovacao, é responsavel pela determinacao das fronteiras do
cluster. Ou seja, a extensdo do cluster vai até onde existir uma das formas de spillover entre
seus membros.

As parcerias para complementariedade de capacidades vém se tornando importantes
fontes de ganhos de competitividade. E o caso descrito por Corréa (2001) ocorrido na planta da
Volkswagen de Resende, Rio de Janeiro, Brasil. A Volkswagen querendo aproveitar-se da
oportunidade de atuacdo no mercado de caminhd@es leves resolveu langar seu proprio caminhéo.
No entanto, como ndo detinha suficiente conhecimento, resolveu desenvolver parcerias

estratégicas de produgdo e montagem que a habilitaram ao mercado.
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A literatura (COHE; LEVINTHAL, 1990; PORTER, 2000; BITTENCOURT;
CAMPQS, 2008; STACKE et al., 2012), reporta existirem diversas formas de ocorréncia de
spillover: (i) entre empresas concorrentes; (ii) entre fornecedor e empresa receptadora e; (iii)
entre consumidores finais e fornecedores. Existe também a possibilidade dos atores do cluster
atuarem em conjunto para ganhos simultaneos, conforme explicado por Langen (2005) que
propde um regime de colaboragao coletiva (CAR’s) a ser aplicado como fonte de capacitagdo
coletiva de méo de obra, com a finalidade de melhorar da qualidade do conjunto de servigos no
cluster do porto de Rotterdam.

A Figura 22 demonstra as formas tedricas de processos de spillover entre os membros
de um cluster e a adequacdo terminoldgica que é sugerida neste trabalho. Propde-se chamar
spillover primario, o que ocorre diretamente entre: (i) empresas e seus fornecedores; (ii)
concorrentes; (iii) empresas e clientes; (iv) empresas e universidades e/ou institutos de pesquisa
e (v) demais agentes de fomento publicos ou privados, podendo ser eles codificados e/ou tacitos.

O spillover secundério ocorre indiretamente, muitas vezes de forma desproposital
e subjacente, com a rotatividade da méo de obra, com tipica transferéncia de conhecimento
tacito (BECATTINI; RULLANI, 2004).

Os processos de spillover podem ocorrer formal ou informalmente. Quando por
exemplo, uma instituicdo promove um curso, seminario, congresso ou férum, esta havendo uma
capacitacdo formal dos membros do cluster, porém, quando esta capacitacdo acontece sem a
formalidade de eventos pre-agendados, ela é informal. Neste caso, existe uma tipica
transferéncia de conhecimento codificado (BECATTINI; RULLANI, 2004). Da mesma forma,
este raciocinio se aplica entre fornecedores e demais atores e entre 0s proprios atores industriais
do cluster (Figura 22) formando uma relagdo sistémica da evolucdo dos diversos niveis do

conhecimento.
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Figura 22 - Diagrama da condicéo sistémica dos processos de spillover

UNIVERSIDADES
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Legenda
“ Conhecimento codificado
“ Conhecimento codificado e tacito

“ Conhecimento ticito

Fonte: O autor

No Quadro 16 procurou-se estabelecer o tipo e formas de ocorréncias de spillover
conforme as relagOes entre os atores.

Quadro 16 - Diagrama de formas de ocorréncia de spillover

Empresa “A” Com: Tipo de Spillover Forma de Ocorréncia
Outras empresas (concorrentes)
Fornecedores Formal
Fomentos Primério ou
Consumidores finais Informal
Clientes B2B
Mao de obra contratada Secundario Informal

Fonte: O autor

O spillover secundério ja havia sido reportado por Cohen e Levinthal (1990). Os

autores mencionaram que ao trocarem de empregos, os funcionarios carregavam para as novas
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ocupac0es, 0s conhecimentos tacitos adquiridos onde trabalhavam anteriormente, e também os
adquiridos por meio de pesquisas eventos ou cursos de capacitacao.

Reforgando a existéncia do spillover secundario, Malmberg e Maskell (2002)
mencionam que a concentracdo geogréafica pode, em particular, proporcionar oportunidades
para a transmissdo de conhecimento téacito (ndo codificavel) entre as empresas; tal
conhecimento é mais bem compartilhado por meio da interacdo face-a-face e dos contatos
frequentes. De modo mais geral, as empresas proximas sdo capazes de monitorar seus
concorrentes, identificando e imitando tecnologias superiores e produtos.

A bagagem de conhecimento prévio adquirida pelos empregados é muito
importante na formacédo de um cluster, pois as experiéncias adquiridas anteriormente no mesmo
segmento também tornam mais faceis o surgimento de novos negdcios, com consequente
crescimento do nimero de atores do cluster.

No entanto, a relacdo de spillover entre os atores de um cluster nem sempre € 6tima,
como comprovado em estudos recentes do cluster moveleiro de S& Bento do Sul
(BITTENCOURT; CAMPOS, 2008; STACKE et al., 2012). Neste caso foi notada forte
rejeicdo a troca de experiéncias formais entre os elos concorrentes dessa cadeia produtiva. Fato
que ja havia sido evidenciado por Britto e Vargas (2005) em outros clusters. Os autores
mencionaram a falta de visdo colaborativa para crescimento matuo das empresas brasileiras,
seja com consumidores, concorrentes, fornecedores ou mesmo com universidades e institutos
de pesquisa. A pesquisa de Stacke et al. (2012) vislumbrou que no caso especifico do cluster
moveleiro de SBS, o spillover ocorre exclusivamente entre empresas e fornecedores; e entre
empresas e clientes. Nao tecendo maiores comentarios, contudo, sobre o spillover ocasionado
pela rotatividade da méo de obra, o que se acredita ocorrer em todos os setores produtivos. Esta
situacdo foi comprovada por pesquisa empirica complementar, efetuada pelo autor desta tese,
no cluster moveleiro de s&o bento do sul.

Porter (1990) e Van Klink e De Langen (2001), argumentam que a proximidade
entre empresas do mesmo segmento e a rivalidade sadia torna o ambiente mais promissor a
inovacdo e a difusdo das inovagOes, fato que desde o estudo sobre as vantagens competitivas
das nacGes Porter (1998), ficou claro ser estrategicamente relevante. Muitos outros estudos
(Porter, 1990; Bell, 2005; Hoffmann et al., 2008, 2011) inferem que a disposi¢do das empresas
em redes produtivas, consorcios, associagcGes produtivas locais (APL) ou clusters tém
possibilitado maiores ganhos de conhecimento entre seus membros. Este ganho de
conhecimento supra organizacional entre os membros das redes ou cluster pode ser tacito ou
codificado (POLANY, 1967; NOKADA; TAKEUCHI, 1995).
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3.13 INSUCESSO DE CLUSTERS

O insucesso de clusters industriais podem ocorrer devido a enganos na elaboracéo
de sua proposta de desenvolvimento e consolida¢do, como os casos dos clusters Digital Hub e
o cluster maritimo de Quebec, em Montreal, ou de a¢des de agentes externos.

3.13.1 Enganos na Elaboracéo da Proposta de Desenvolvimento

Bayliss (2007) menciona a iniciativa frustrada do governo Irlandés de formar um
cluster na area de midia digital: o cluster Digital Hub. O projeto teve inicio no ano de 2000, e
em 2003 o governo instalou o Digital Hub Development Agency (DHDA) que teve a
responsabilidade de fazer seu gerenciamento. Até 2007 o cluster havia consumido cerca de €
70 milhdes dos cofres publicos e havia um total de 50 companhias incluindo algumas grandes,
como a Amazon e a Google, porém, com baixo nivel de interacdo entre elas. Somente 2 dos 9
acres disponiveis haviam sido ocupados. Até 2012 esta tentativa de formacéo de cluster contava
com 62 empresas com poucos trabalhos de cooperacao e inovag6es conjuntas (THE DIGITAL
HUB ANNUAL REPORT, 2012).

Também Doloreux e Shearmur (2006) comentam sobre as dificuldades de
funcionamento do cluster maritimo de Quebec no Canada, estruturado pelo governo em uma
regido muito vasta e com poucas empresas especializadas, o que fornece evidéncias da
dificuldade de formac&o de um cluster sem ter como alicerce uma base industrial com suficiente
especializacdo e concentracdo geografica para fomentar o desenvolvimento tecnoldgico por

meio do spillover.

3.13.2 Insucesso Devido a Ac¢des de Agentes Externos

Segundo Pellizari; Scheffer e Rosendo (2011), dois casos de insucesso de clusters
ficaram marcantes na industria de tecelagem italiana, ambos devido a a¢cdes da concorréncia
dos paises asiaticos associados a falta de uma politica fiscal justa, caso dos clusters téxteis de
Biella em Piemonte e de ProntoModa na regido de Prada.

Segundo o site Portugal Téxtil (www.portugaltextil.pt/pt/biella-contra-a-china)
existe uma explicacdo para a derrocada do cluster téxtil de Biella:

A competicdo provinda da China tem feito o0s seus estragos nos produtores de
Biella. Enquanto que as empresas da regido italiana cumprem com todas as
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préaticas ambientais e salariais comumente aceitas e reclamadas no século
XXI, aos seus concorrentes asiaticos ndo sdo exigidas tais praticas. Isto faz
com que a caxemira produzida na China consiga ser colocada no mercado por
metade do valor daquela produzida na Europa.

Também o cluster téxtil de ProntoModa em Prada reduziu sensivelmente o nimero
de atores e depois de quase sucumbir teve sua estabilizagcdo conseguida com base a mudanga
de objetivos estratégicos da producdo, tudo por conta da instalacdo de um cluster de inddstria
téxtil formado por imigrantes chineses ilegais em regido vizinha (PELLIZARI; SCHEFFER e
ROSENDO, 2011).

Os clusters de industria naval europeus também foram severamente impactados
pelo surgimento e crescimento dos clusters asiaticos, em especial dos sul coreanos e dos

chineses, conforme reportado por Cusbert, Jaaskeléd e Nick (2013).

Figura 23 - Desenvolvimento da participa¢do no mercado mundial de navios mercantes
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Fonte: Cusbert, Jaaskela e Nick (2013)

O item 3.8.4 Fase de Declinio também reporta casos de insucessos em clusters
diversos.

Em sintese pode-se notar que a formacdo de um cluster a partir do zero, sendao
impossivel é mais dificil e dependente de um grande nimero de fatores que podem ndo estar
contemplados na sua configuracdo inicial. Por outro lado, os clusters precisar estar bem
estruturados para continuamente reavaliar suas possibilidades, oportunidades e ameacas

externas.
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4 A INDUSTRIA NAVAL BRASILEIRA

Pires, R. et al. (2013) mencionam, que a indUstria naval engloba as atividades de
fabrico de embarcacGes, variando de veiculos de transporte aquatico a navios de apoio
maritimo, portudrio, graneleiros, porta-contéineres, petroleiros, comboios fluviais até a
construcdo de estaleiros, plataformas e sondas de perfuracdo para producéo de petréleo em alto-
mar, além de toda a rede de fornecimento de navipegas.

A descoberta de petréleo na camada do pré-sal no campo Caxaréu na costa
brasileira em 2006 (PIRES, 2010) originou a necessidade por novos navios, plataformas
offshore e demais equipamentos para prospeccdo e exploracdo de petroleo, em funcdo de
decreto presidencial de 2003 determinando prioridade aos estaleiros brasileiros para
fornecimento destes equipamentos destinados a Petrobras, sua subsidiaria Transpetro langa em
2004 0 PROMEF alavancando a reativacdo da construcao de petroleiros no Brasil. Nesta época,
grandes grupos empresariais brasileiros investem na construcao de novos estaleiros (PIRES, R.
et al., 2013).

Fica, porém, a visdo da necessidade de maior capacitacao da industria da construgéo
naval quando se constata a distancia tecnologica que ela se encontra de outros grandes centros
mundiais, refletindo na produtividade, qualidade do produto e custo final. Sobre isso (GEIPOT,
1999) comenta ser historicamente reconhecido, que os pregos praticados pela industria da
construcdo naval nacional sempre foram superiores ao mercado internacional. Quando do Il
Plano de Construcdo Naval — PCN, as comparacdes feitas entre os precos cobrados nos
contratos domesticos e valores internacionais tomados como referéncia, indicavam que o valor
médio praticado no Brasil era entre 20 a 42% superior, variando com o tipo do navio. A
diferenca média destes valores para contratos realizados entre 1982 e 1985 chegou a casa dos
40%.

E dificil imaginar-se uma industria internacionalmente competitiva com estas
diferencas de valores praticados no plano global. A solucdo pode passar por uma reestruturacdo
tecnolégica com investimentos privados e incentivos governamentais. Como ja Visto
anteriormente, o desenvolvimento e a consolidacao de clusters poderia ser um instrumento para
a necessaria evolucdo tecnoldgica do setor naval brasileiro.

Os estados em que se localizam os principais polos da industria naval brasileira

podem ser verificados na Figura 24.
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Figura 24 - Localizacdo dos principais polos de industria naval no Brasil
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Fonte: O autor

As principais empresas relacionadas a industria naval em Santa Catarina, estdo
localizados na regido de Itajai e Navegantes (Figura 25). Estdo ai localizados os Estaleiros,
Oceana, Keppel Singmarine Brasil, Zemar, Detroit e Navship, entre outros menores. Existem
ainda empresas fabricantes e fornecedoras de componentes como a Holandesa Huisman e a

Schottel. Existe ainda a WEG com sede em Jaragua do Sul, distante cerca de 70Km da regiao,
fabricante de motores e painéis elétricos.

Figura 25 - Localizacdo das maiores empresas da industria naval da regido de Itajai e Navegantes
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4.1 INDUSTRIA NAVAL DA REGIAO DE ITAJAI E NAVEGANTES

Para estimular a formagdo de um cluster industrial devem-se considerar as
caracteristicas industriais e culturais da regido. A metodologia aplicada para o desenvolvimento
de um cluster devera clarear o entendimento por parte dos seus atores, que sua formacéo
possibilitard reducdo dos custos produtivos e encurtamento dos prazos de entrega, bem como
incitar a constante evolugédo tecnoldgica local.

A regido teve um crescimento enddgeno propiciado pela localizacdo na Foz do Rio
Itajai-Acu que por ser navegavel possibilitou a instalagdo de um complexo portuario composto
por terminais de uso privado e pelo Porto de Itajai, administrado pela Superintendéncia do Porto
de Itajai, autarquia municipal da Prefeitura de Itajai (ANTAG, 2012).

Itajai € também o maior polo pesqueiro do Brasil gerando cerca de 50 mil empregos
indiretos e 15 mil diretos. A frota pesqueira conta com mais de 700 embarcacgdes de propriedade
de cerca de 250 armadores associados ao Sindicato dos Armadores e das Industrias de Pesca de
Itajai e Regido — SINDIPI. Séo capturadas cerca de 200 mil toneladas de peixe por ano na
regido. Mais de 1 milhdo de latas de sardinha e de atum sdo produzidas por dia em ltajai e
Navegantes e 80% da producéo brasileira de pescado congelado é catarinense (SEPESCA,
2010).

A regido conta ainda com diversos fornecedores de navipecas, de equipamentos de
pesca, entreposto pesqueiro e 0 apoio de empresas metalUrgicas além de ser proxima ao polo

da industria metal mecanica de Joinville, também em SC.
4.1.1 Principais Tipos de Navios Produzidos

A industria naval da regido de Itajai e Navegantes se dedica a produzir embarcagdes
destinadas aos servigos de apoio a plataformas, rebocadores e embarcacdes destinadas a pesca,
tanto de madeira quanto de aco. Nota-se também a presenca de 6 estaleiros de construcao de
embarcacOes de recreio.

4.1.1.1 Navios de Apoio a Plataforma Offshore

O Brasil conseguiu evoluir muito na oferta de navios de apoio offshore, depois da

instituicdo do PROMEF mas ainda carece de navios de bandeira brasileira. Sua frota atual é de
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450 embarcacdes, sendo 224 de bandeira nacional e 245 estrangeiras (SYNDARMA; ABEAN?®
—WEB 2012), ou seja, mais de 54% da frota é de origem externa.

A quantidade futura necessaria de navios de apoio offshore estd intimamente
relacionada a evolugdo da exploracdo de 6leo e gas e segundo o Plano de Negdcios e Gestdo da
Petrobras 2015-2019 (2016) no periodo existe a previsao de investir cerca de US$ 80 bilhdes
na exploragdo e producéo de petréleo, num total de US$ 98,4 bilhdes, distribuidos em outras

areas conforme Figura 26 abaixo.

Figura 26 - Previsdo de investimentos da Petrobras

Investimentos 2015-2019
(em USS bilhdes)

Investimentos %

Exploragao e Produgao* 80,0 81

Abastecimento** 10,9 11

Gas e Energia 54 6

Demais Areas *** 21 2
Total 98,4 100

* Inclui o investimento no exterior (US$ 4,9 bilhdes)

** Inclui a BR Distribuidora
*** Engenharia, Tecnologia e Materiais; Financeira; Corporativa e de Servicos; Governanca, Risco e Conformidade; e

Presidéncia

Fonte: Ajustes no Plano de Negécios da Petrobras 2015-2019 (2016)

A formacdo de um cluster de industrias navais no segmento, podera desenvolver
novas tecnologias e possibilitar aumento de produtividade e competitividade para atender as
futuras demandas da Petrobras, bem como desenvolver mercados para exportacao.

De acordo com o Sindicato da Industria da Construcdo Naval de Itajai e Navegantes
(SINCONAVIN), além do Estaleiro Itajai, empenhado na construcdo de trés navios de
transporte de gas para a Transpetro, mais dois estaleiros de Navegantes estdo ampliando sua

estrutura para atender as novas demandas por navios reflexo da descoberta do pre-sal.

4.1.1.2 Rebocadores Portuarios e Oceanicos — Frota Antiga e Defasada

Barradas Filho (2009) menciona que o envelhecimento da frota nacional de

rebocadores deu-se principalmente em fungdo da legislacdo restringente as importacdes de

% Syndarma — Sindicato Nacional das Empresas de Navegacdo Maritima
Abean — Associacdo Brasileira das Empresas de Apoio Maritimo
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novos equipamentos. Segundo o autor, outro fator restritivo a renovagédo da frota é o pequeno
namero de estaleiros controlados por grandes operadores do mercado de rebocadores.

Somando-se ao fato da necessidade de renovacéo da frota de rebocadores com idade
média de 13,7 anos (SNM, 2012), o Plano de Aceleragdo do Crescimento — PAC de 2012 prevé
a ampliacdo da capacidade de escoamento da producdo agricola e mineral do Brasil com a
construcdo de novos portos e terminais, 0 que exigira o aumento na frota de rebocadores para
atender estas novas demandas.

Um estudo encomendado pelo BNDES a um consorcio de consultorias liderado pela
Booz&Company para orientar o desenvolvimento de politicas publicas para o setor de
infraestrutura portuéria, concluiu que o Brasil vai precisar de 106 novos terminais portuarios
para atender o transporte de cargas para importacéo, exportacdo e cabotagem (transporte entre
portos do pais) previsto para 2031 (MDIC, 2014). Com estes novos terminais, havera demanda

de novas unidades de rebocadores.

4.1.1.3 Embarcacdes de Pesca Comercial

A regido que engloba os municipios de Itajai e Navegantes possui a maior frota
pesqueira do Brasil, concentrando mais de 600 embarcac6es de descarga de pescado sendo
responsavel por cerca de 20% da producdo nacional (GOVERNO DO ESTADO DE SANTA
CATARINA, 2014). De acordo com a Associacdo Empresarial de Navegantes (ACIN), o
municipio € o terceiro maior centro pesqueiro da América Latina e o primeiro do Pais (ACIN,
2016).

Apesar dos numeros atestarem a lideranca regional nas atividades de pesca, estudo
recente (RENCK, 2014) demostra a defasagem tecnoldgica da frota pesqueira brasileira em
comparagdo com paises europeus e mesmo sul americanos como o Peru. A autora constatou
grande defasagem em relacéo ao tamanho, ao tipo de material empregado na construcéo e aos
equipamentos de bordo destinados a pesca. A pesquisa da autora revelou que 0s poucos barcos
sendo construidos na regido ainda sao feitos em madeira.

A consolidacdo de um cluster de industrias naval na regido poderia ser uma forma
de desenvolver capacidade de inovacdo com desenvolvimento de tecnologias para melhor

capacitacdo das embarcacdes de pesca.
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4.2 CARACTERIZACAO DO ESTAGIO DE DESENVOLVIMENTO DO CLUSTER
INDUSTRIAL MARITIMO DA REGIAO DE ITAJAI E NAVEGANTES

A efetiva caracterizacdo do estagio de desenvolvimento do cluster de industrias
relacionadas ao segmento naval da regido de Itajai e Navegantes, se dara por meio de avaliagdo
da presenca e do nivel de desenvolvimento dos FCOS a serem determinados no Capitulo 6. Esta
caracterizacdo sera feita mediante avaliacdo das respostas do questionario a ser aplicado as

empresas da regido.
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5 PROPOSTA DE MODELO ESTRATEGICO PARA CONSOLIDACAO DE
CLUSTER INDUSTRIAL MARITIMO

Este capitulo foi dividido em etapas sequenciais que favorecam o entendimento da
criagdo e aplicacdo do modelo. Assim, o primeiro passo serd definir os Fatores Condicionantes
de Sucesso (FCOS) a serem adotados nesta tese, na sequéncia serdo determinadas as
externalidades esperadas e em seguida serdo estipuladas as acdes a serem tomadas para o
desenvolvimento de um cluster.

Apbs estas definicbes primordiais, sera feita determinacdo da logica de
sequenciamento das acles, criando-se um modelo estratégico de consolidacdo de cluster
industrial maritimo.

Muitos autores discorreram sobre os fatores que levam, ou condicionam o sucesso
de clusters de industrias. No entanto, notou-se grande confusé@o sobre o que de fato eram agoes
e fatores. Também ficou claro que muitos destes fatores eram dependentes de outros, até um
terceiro nivel hierarquico.

Além do trabalho de compilagéo e reducao dos achados ao que de fato eram fatores
e ndo acdes, nesta tese, inferiu-se as dependéncias hierarquicas entre eles.

Foram também pesquisadas e da mesma forma compiladas as diversas
externalidades encontradas em clusters industriais. No entanto, ndo foram encontrados
trabalhos que estabelecessem uma relacao clara e ampla entre estas externalidades, os objetivos
estratégicos e os fatores condicionantes de sucesso (FCOS). Sendo assim, depois da compilacéo
foram inferidas as relacdes especificas entre os FCOS, 0s objetivos estratégicos e as
externalidades dos clusters industriais.

Em etapa subsequente, elaborou-se um estudo para propor um modelo para a
consolidacéo de clusters de industria maritima composto das a¢fes que deveriam ser tomadas
para materializacdo dos objetivos estratégicos e por consequéncia desenvolvessem os FCOS e
suas respectivas externalidades. Propds-se ainda em que sequéncia estas acdes deveriam ser
adotadas.

Finalmente, desenvolveu-se trabalho, que até a publicacdo desta tese ndo foi
encontrado na literatura sobre clusters: a avaliacdo das influéncias dos FCOS nos FCS das
empresas individuais componentes do cluster.

A Figura 27 explica de maneira grafica a sintese da proposta desta tese.
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Figura 27 - Sintese da proposta do modelo de referéncia
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Fonte: O autor

Uma questdo importante a ressaltar é a forma representativa de um sistema
complexo aberto por meio de um modelo e ndo do sistema real. Como visto em Zacarelli et al.
(2008) na Introducéo do trabalho, um sistema complexo € composto por diversos atores, com
muitas interferéncias circulares e partes de natureza aleatéria de origem de dificil observacdo e
explicacdo. Desta forma, para uma tentativa de representa-lo de forma real seriam necessarias
assuncdes de cunho especulativo ndo cientifico obrigando a uma série de indulgéncias na
avaliacdo de partes de natureza ndo mensuravel do sistema, que dariam alto grau de incerteza
ao trabalho. Assim sendo, o trabalho parte da elaboracdo de um modelo mais préximo possivel
a realidade constatada nos diversos estudos sobre clusters industriais, tendo-se em mente que
um modelo é uma representacdo simplificada, mas ndo distorcida da realidade, uma forma de
representar tanto entidades familiares como ndo observaveis (HARRISON; TREAGUST,
2000).

De acordo com Kiihne (2005, apud o Stachowiak, 1973) um modelo é sempre
baseado num original, e somente reflete uma selegéo relevante das propriedades do original,

mantendo a capacidade de ser usado em seu lugar com respeito a certas finalidades.
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De modo geral, o prop6sito de um modelo é simplificar certa realidade para que ela
possa ser analisada (KUHNE, 2005).

Apesar da separacdo dos temas deste capitulo em itens e subitens é inegavel a inter-
relacdo entre eles, funcéo do aspecto sistémico do conjunto complexo que representa um cluster
de industrias. Pode ocorrer, por exemplo, que ao tratar-se de estratégias direcionadas a
melhorias de determinado aspecto, com ac¢des objetivando o desenvolvimento de determinado
FCOS, perceba-se a influéncia deste, em outros panoramas ndo objetos-alvos diretamente
almejados por esta estratégia inicial.

5.1 PROPOSTA DOS FCOS ALVOS DAS INICIATIVAS DE CLUSTER

Neste item, serd feita analise e proposta de sintese, deducdes e adequacdes do
discorrido sobre os FCOS na revisdo bibliografica dos itens 3.2, 3.3, 3.4 e 3.5. Como resultado,
sera composta uma relacdo dos FCOS basicos, estruturados a partir dos FCOS constantes no
Quadro 6. Nesta relacdo, notou-se a existéncia de alguns FCOS similares e outros de segunda
ordem, dependentes ou oriundos de reflexos dos FCOS de primeira ordem.

Os FCOS similares serdo agrupados e representados por termo Unico. Para facilitar
a estratégia das acOes, serdo dispostos em linhas sequencialmente ordenadas. Os FCOS de
segunda ordem serdo considerados subjacentes aos de primeira e 0s de terceira, subjacentes ao
de segunda ordem.

O Modelo de Diamante de Porter (MDP) (PORTER, 1998) expfe claramente a
inter-relacdo entre os FCOS, criando uma visdo sistémica e indivisivel do conjunto, opinido
semelhante a exposta por Zacarelli et al. (2008) e Tavassoli (2009). No entanto, para melhor
entendimento das influéncias que pesam sobre o desenvolvimento do cluster, foi necessaria
andlise isolada de cada um dos FCOS, desconsiderando-se seu o efeito sistémico que
repercutem pelo cluster.

Todos os FCOS propiciam oportunidades de melhorias do desempenho de cluster,
variando o grau de importancia com seu estagio do ciclo de vida. Funcdo disso eles serdo

considerados os objetivos finais de todas as iniciativas de cluster.

5.1.1 Apoio Governamental

Conforme visto no item 2.2, o MDP estruturado por Porter (1998) claramente

demostra que todas as iniciativas de clusters, bem como os FCOS, estdo sujeitas as influéncias
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das acdes do governo. Argumento compactuado por diversos outros autores, como: Wickham
e Hanson, 2002; ECOTEC, 2004; Wickham, 2005; Hoelt e Moen, 2010; Shin e Hassink, 2011,
Lindqvist, Ketels e Solvell, 2013; Maxwell Stamp, 2015 estudados no item 3.5. Porém, Porter
(1998), como visto ainda em 2.2, menciona que 0 governo nao deve agir de forma paternalista,
com provedor de auxilio as industrias, nem tdo pouco deve deixa-las com sua sorte atrelada ao
‘livre mercado’, significando a necessidade de intervencdes abrangentes e incentivadoras da
competitividade.

Como visto em 2.2, o relatério do IMD (2001) menciona que o governo tem
importante papel no ambiente de competicdo das empresas, podendo facilitar ou dificultar o
crescimento de um segmento industrial. Em 3.5 foi visto que muitos autores sustentam que o
governo, com suas agoes pode precipitar o desenvolvimento de um cluster.

Como apoio governamental, deve-se entender todas as medidas politicas
estruturadas pelo poder publico, nas instancias federal, estadual e regional, que de alguma
forma, ainda que indireta, tragam beneficios ao desenvolvimento do cluster.

O titulo apoio governamental talvez ndo seja o melhor para representar esta
estrutura politica e as associagdes com seus FCOS subsequentes, mas foi 0 que se encontrou de

mais representativo da abrangéncia de reagdes que acoes do governo podem desencadear.

FCOS observados como de sequnda ordem:

1. Consenso nas acdes publicas — No item 3.3, pode-se verificar que Tavassoli
(2009) foi o Unico autor a relacionar este fator como presenca condicionante
do sucesso. No entanto, Lindqvist, Ketels e Sélvell (2013) que relacionaram
acOes do governo como um FCOS, no item 3.5 mencionam a importancia da
conjugacdo destas a¢des pelos diversos 6rgdos publicos, mas ndo colocam este
fato como um fator primario condicionante do sucesso. Em funcdo da evidente
subjacéncia deste fator com apoio governamental, optou-se, por considera-lo
de segunda ordem;

2. Equilibrio do envolvimento do governo com a originalidade das empresas —
Fator somente identificado por Tavassoli (2009), refere-se a necessidade da
ndo intervencdo do governo nas empresas. Porter (1998) ja havia aludido a
necessidade de o governo ndo desenvolver interferéncia localizada nas
empresas, deixando que elas tragassem seus proprios rumos, como Visto no
item 3.5. Como outros autores, preferiu-se manter este fator como de segunda

ordem;
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3. Substituicdo seletiva de negdcios do cluster — Zacarelli et al. (2008) relacionou
este FCOS no item 3.4. Apesar da substituicdo de qualquer empresa estar
condicionada a presenca de uma substituta, o que em primeiro plano,
corretamente poderia trazer associacdo com a concentragao geogréafica, existem
fatores legais, oriundos de agdes do governo, que facilitam ou dificultam a
saida ou entrada de empresas em um negocio. A este fato se referem Porter
(1990, 1998, 2007, 2010); Wickham e Hanson (2002); Ecotec (2004);
Wickham (2005); Hoelt e Moen (2010); Shin e Hassink (2011); Lindqvist,
Ketels e Solvell (2013); Maxwell Stamp (2015) como analisado no item 3.5.
Porter (2010) foi muito claro, como visto no item 3.5, quando mencionou que
politicas publicas podem estabelecer regras e mecanismos que favorecam a
reducdo das barreiras de entrada de novas empresas, aumentando a
competitividade e incentivando a inovacdo. A agdo do governo é fundamental
para a quebra de barreiras e promogéo da substitui¢do seletiva de negdcios do
cluster, por isso, ela sera considerada de segunda ordem;

4. Conexdo com mercado internacional — Tavassoli (2009) relacionou ente FCOS
no item 3.4. O autor preconizou a relacéo internacional, de forma a ampliar a
rede do cluster, possibilitando ampliagdes comercias. Andersson et al. (2004);
Aziz e Norhashim (2008) também compactuam com esta afirmagdo, como
visto no item 3.7. Andersson et al. (2004) um pouco mais explicito, colocou
que 0 governo pode atuar na promoc¢do das conexdes internacionais, com
programas de incentivos a investimentos internacionais e com suporte a redes
de importacdo. Sendo dependente do apoio governamental, este é um fator de
segunda ordem;

5. Ambiente politico adequado para incentivo as inovagdes — Relacionado por
Tavassoli (2009) no item 3.3, foi endossado por Poter (1998) também em 3.3
como elemento importante adequado para fortalecer a cooperacdo e incentivar
a concorréncia ndo predatoria. Como o ambiente politico depende das a¢des do
governo, ele sera considerado de segunda ordem;

6. Infraestrutura fisica adequada — Este FCOS foi apontado por diversos autores
(ECOTEC, 2004; PELLIZARI; SCHEFFER; ROSENDO, 2011 e
TAVASSOLLI, 2009). Conforme apontado por Tavassoli e Tsagdis (2014) no
item 3.8, este FCOS € bastante amplo, variando de suporte estrutural para

transporte de bens e de pessoas, seja por via terrestre, maritima ou aérea, a
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redes de comunicagdes, laboratérios, institutos de pesquisa, ambiente para
feiras e convencdes, fornecimento de energia elétrica e 4gua, etc. Muitas destas
infraestruturas dependem essencialmente de investimentos dos Orgdos
publicos, em sendo assim é dependente do apoio governamental.

7. Estratégia de resultado orientada para o cluster — Este fator foi mencionado por
Zacarelli et al. (2008) no item 3.3. Com ele, o autor se refere a necessidade de
adocdo de melhorias com pensamento no conjunto do cluster. Uma visao
integrada e sistémica, que foi também aludida por Porter (2010) como visto no
item 3.5, quando o autor menciona que as politicas publicas devem ter um teor
estratégico global para melhorar a competitividade geral.

8. Capacitagdo do capital humano — Como analisado no item 3.7, Solvell;
Lindqvist e Ketels (2003) afirmam que as iniciativas de cluster tem como um
dos seus objetivos, desenvolver agdes para educacao e treinamento da forca de
trabalho. No entanto, como visto no item 3.7, Ffowcs-Williams (2014)
mencionou que uma das atividades desenvolvias pelas iniciativas de cluster é
exatamente influenciar as acdes governamentais no sentido de promover acoes
que beneficiem o cluster. Em sendo assim, o governo mediante influéncia das
iniciativas do cluster pode, conforme mencionado por Porter (1998) em 2.2.2,
desenvolver acBes ou interferéncias geradoras de estimulos a educacdo. Mais
adiante, no item 3.5, outros autores (PORTER, 1990, 2007, 2010; WICKHAM,;
HANSON, 2002; ECOTEC, 2004; WICKHAM, 2005; HOELT; MOEN, 2010;
SHIN; HASSINK, 2011; LINDQVIST; KETELS; SOLVELL, 2013;
MAXWELL STAMP, 2015), concordam que o governo desempenha papel
fundamental na competitividade de um cluster, agindo como incentivador da
educacdo. Muito embora a acdo do governo ndo seja Unica incentivadora da
capacitacdo, como visto, este fator pode ser influenciado por elas.

Todos esses fatores, sdo na verdade desdobramentos das a¢cdes do governo que tem

por meta formar um ambiente favoravel ao desenvolvimento do cluster, entendendo-se assim,
gue apoio governamental coerente € um termo genérico para definir um mix de ac¢bes que sdo

criticas na formacao de um ambiente politico adequado.
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5.1.2 Capacidade de Inovagoes

Conforme visto no capitulo 3, estudos realizados por Aharonson; Baum e Feldma
(2004) em empresas canadenses do segmento de biotecnologia, comprovaram que as empresas
clusterizadas possuiam oito vezes mais capacidade de inovacao do que as ndo clusterizadas.

Também para o setor maritimo a inovacao é importante, como foi visto no capitulo
3, onde a CRPM (2006) textualizou que um cluster maritimo é uma rede de empresas com
unidades de P&D para promover a inovagéo.

Como pode ser visto no capitulo 3, a capacidade de inovar faz parte da propria
defini¢do de um cluster.

Como verificado em 3.3, Andersson et al. (2004); Tavassoli (2009); Holte; Moen
(2010) explicitamente apontaram a inovagdo como um FCOS.

FCOS observados como de sequnda ordem:

9. Confronto com a descontinuidade tecnoldgica — Um cluster precisa estar atento
anovas tecnologias e processos. Este fator tem 0 mesmo sentido do relacionado
por Zacarelli et al. (2008) no item 3.3: carater evolucionario. Ainda como visto
pelo autor no mesmo item, existe a necessidade de um movimento de
intervencdo, pois a homogeneidade tecnologica desestimula a mudanca de
tecnologia. Como visto no item 3.8, também Menzel e Fornahl (2009)
apontaram a necessidade da descontinuidade tecnologica quando afirmam que
a heterogeneidade tecnologica leva ao desenvolvimento, reciclagem ou
renascimento de um cluster.

10. Solida base de P&D para as inovacdes — ECOTEC (2004) no item 3.4
mencionou ser a base de desenvolvimento de inovacdes, e conforme visto no
item 3.4, diversos autores (PORTER, 1998; AHARONSON; BAUM;
FELDMA, 2004; LAMMER-GAMP; MEIER, 2011) mencionam que a
sustentabilidade do cluster dependem das inovacGes. Até mesmo seu
renascimento, como apontado no item 3.8.5, por Aziz e Norhashim (2008)
depende do desenvolvimento de inovacdes de produtos ou processos.

FCOS observado como de terceira ordem:

a. Proximidade de institutos de pesquisa — No item 3.3, Tavassoli (2009)
colocou que a proximidade das empresas com centros de pesquisa leva

as inovagOes. Em 3.7 INNO (2010) expos que a presenca de institutos de
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pesquisa aumenta o numero de potenciais membros cooperando em

P&D, o que favorece ao processo de inovagao.

5.1.3 Concentracdo Geogréfica

A Concentragdo geografica, embora sem um conceito absoluto, tem sido
considerada como fundamental para existéncia de um cluster. O fato de pertencer a um conjunto
de empresas inter-relacionadas em uma determinada regido pode trazer beneficios como
reducdo de custo logistico, conforme mencionado por Zacarelli et al. (2008) no item 3.3,
aumento da produtividade, ampliacdo da capacidade de inovacao, especialmente devido a um
melhor acesso aos conhecimentos, conforme visto em Tavassoli (2009) no mesmo item e
desenvolvendo ideias e habilidades, como mencionado por Malmberg e Maskell (2002) no item
3.1.2. Também, como visto em Porter (1998) no item 2.2 e 3.3, a concentragdo de empresas
eleva o nivel de concorréncia doméstica o0 que cria pressao para o desenvolvimento de fontes
de vantagens competitivas.

Em estudo especifico do setor maritimo, Hoelt e Moen (2010) como estudado em
3.3, mencionam que a proximidade entre atores (no mesmo sentido de concentracédo geografica)
do cluster maritimo noruegués de Mgre foram decisivos para a formacdo do networking e a

interacdo entre eles.

FCOS observados como de sequnda ordem:

11. Massa critica — A massa critica depende da concentracdo geografica e é
fundamental para a independéncia ou complementariedade do cluster,
conforme visto em Pellizari; Scheffer e Rosendo (2011) no item 3.3. Essa
caracteristica leva maturidade ao cluster, o que, em ultima andlise, conforme
mencionado por (ZACARELLI et al.,, 2008) no mesmo item, evidencia a
presenca de negocios viaveis e relevantes.

FCOS observado como de terceira ordem:

b. Presenca macica de PME - O setor da indUstria naval, apesar de ter como
caracteristica a presenca de grandes estaleiros de construcao e reforma, é
muito rico na oferta de oportunidades para as PME. Conforme visto no
item 3.2, Wijnolst (2006) apontou que 0 setor da industria naval no
cluster maritimo da Holanda possui grande quantidade de PME, devido

a caracteristica heterogeneidade de sistemas componentes de um navio,



12.

13.

14.

15.

16.

149

oferecendo oportunidades quase ilimitadas para o surgimento de
empresas em diferentes niveis na dimensdo técnica, desde as
direcionadas a elaboracdo de projetos até as executoras de carpintaria
naval. Pellizari; Scheffer e Rosendo (2011) como visto no item 3.2,
mencionaram as PME serem a base do processo de formacao de clusters,
0 que foi confirmado por Porter (2003) no mesmo item, quando apontou
que os clusters bem-sucedidos sdo construidos sobre uma massa critica
de PME em uma area geogréafica pré-determinada.
Abrangéncia de negocios viaveis e relevantes — pelo comentado por Zacarelli
et al. (2008) no item 3.3, um cluster desenvolvido, ou seja, que tenha atingido
crescimento autdégeno, tem maior probabilidade de trabalhar com produtos e
servicos que gerem valor para seus membros a partir do reconhecimento do
mercado. Como este fato depende muito da massa critica, sera considerada
como FCOS de segunda ordem da concentracdo geogréafica
Especializacdo das empresas — Como visto em 3.3, essa concentragdo facilita
com que os clusters sejam centrados no entorno de uma atividade particular
que leva a especializacdo, (HOELT; MOEN, 2010).
Uniformidade do nivel tecnolégico — Como visto, Zacarelli et al. (2008)
menciona especificamente este fator no item 3.3. Segundo o autor, ela ocorre
em funcédo da proximidade geogréfica.
Auséncia de posicdes privilegiadas — Segundo o explicado por — Zacarelli et
al. (2008) no item 3.3, a competicdo entre 0s negdcios mantém o menor custo
agregado do conjunto, mantendo o lucro equilibrado. Como a competicéo
direta se da por forca da concentracdo geogréafica, este sera considerado um
fator de segunda ordem.
Solida base de conhecimentos — Como visto em 3.3 ECOTEC (2004)
mencionou que a quantidade e a qualidade da forca de trabalho disponiveis séo
componentes criticos para o desenvolvimento de clusters bem-sucedidos. Mais
adiante, no item 3.11, foi visto que 0 mesmo autor apontou nao ser possivel a
criacdo de um cluster a partir do zero. Da mesma forma, no item 3.3, foi
verificado que Tavassoli (2009) mencionou ser muito dificil a construcéo de
um cluster a partir do zero, havendo necessidade da pré-existente presenca de
uma base de conhecimentos. Ffowcs-Williams (2014), conforme estudado no

item 3.3, comentou que todo cluster forte e competitivo a nivel internacional
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tem base em intenso conhecimento. Nestes clusters as instituicdes académicas
desempenham importante papel de apoio e tém um papel-chave na evolugédo da
base de conhecimento. A base de conhecimento também pode ser responsével
pelo aumento da massa critica de atores, conforme mengdo de Nijdam e
Langen, (2003) vista no item 3.3, quando apontaram que empresas lideres
promovem treinamento e capacitagdes que aumentam a base de conhecimentos
do cluster e promovem renovacdo e ampliacdo do cluster. Esta afirmacéo pode
ser confirmada em pesquisas de campo realizadas no cluster moveleiro de Séo
Bento do Sul, em Santa Catarina e no cluster maritimo da regido de Itajai e
Navegantes. De fato, encontraram-se muitas empresas que justificaram sua
instalacdo nas duas regides devido a base de conhecimentos da méao de obra
pré-existente disponivel. Sendo assim, entende-se que pode ser considerado um
objetivo de segunda ordem de concentracdo geografica.
Porter (1998), como visto no mesmo item 3.3, aponta que sem concorréncia
vigorosa o cluster falhara. E preciso, no entanto, analisar-se este fator sob dois prismas: a
competicao e a ndo predacao do concorrente. A competi¢cdo, como exposto por alguns autores,
advém da concentracdo geografica, enquanto que o comportamento ndo predatorio do
concorrente tem origem na relacdo de confianca, por isso, 0 FCOS original Competi¢cdo néo
predatoria serd dividido em duas partes: Competicdo que sera relacionada a Concentracédo
geografica e a Nao predacdo do concorrente que sera relacionado a Construcéo do capital
social.
17. Competicdo do mercado — A disputa de mercado pelas empresas é dos grandes
responsaveis pela evolucdo competitiva do cluster, o que pode ser confirmado
com o afirmado por Porter (1998) no item 2.2, quando o autor aponta que a
disputa pelo mercado interno fortalece e prepara as empresas para competicao
internacional. Este FCOS sera relacionado a concentracdo geografica. Foi visto
no capitulo 3, que Cooke (2002) fez clara referéncia a competicdo tendo base
a dependéncia da concentracdo geografica. Também foi visto no mesmo
capitulo que Porter (2000) mencionou que empresas em concentracGes

geograficas competem e cooperam.
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5.1.4 Consolidacéo

Como visto no item 3.3, Pellizari; Scheffer e Rosendo (2011) mencionaram que que
um cluster est4 consolidado quando possui um numero significante de empresas médias e
grandes que tém os recursos que lhes garantam acesso ao mercado final e/ou a grandes
empresas. Ainda segundo os autores, 0s clusters consolidados com empresas grandes e médias
bem estruturadas, podem atingir a qualquer mercado, ndo ha barreiras limitrofes. Dessa forma
fica clara a dependéncia da presenca de firmas grandes e médias para a consolidacéo, denotando

um fator de segunda ordem.

FCOS observado como de sequnda ordem:

18. Presenca de firmas grandes (lideres) — Como visto no item 3.4, ECOTEC
(2004) aponta que a presenca de firmas grandes no cluster é importante agente
catalisador do desenvolvimento, agindo também como forga motriz do
desenvolvimento continuo. Em muitos casos elas tem estimulado a entrada e
crescimento de empresas relacionadas ao setor e com isso acabam por provocar
0 crescimento da massa critica do cluster. Além disso, como visto no item 3.3,
Fieldsteel (2013) comenta que a colaboracdo dos atores relevantes e das
empresas grandes € fundamental para estabelecimento da visdo e do caminho

estratégico do cluster.

5.1.5 Cooperacao

A importancia da coopera¢do, como Visto no capitulo 3 na citacdo de Cooke (2002)
é que ela é a base do crescimento do negdcio. Como também visto no mesmo capitulo, Porter
(1990) apontou que pesquisas na area de gestdo organizacional demonstram que, segmentos
industriais regionalizados com cooperacdo interfirmas conseguem melhor desempenho frente a

concorréncia do que empresas agindo isoladamente.

FCOS observados como de sequnda ordem:

19. Presenca de OGC - Muito embora as OGCs e/ou, associacdes para
desenvolvimento de clusters ndo tenham sido explicitamente mencionados por
nenhum autor pesquisado, como um FCOS, Andersson et al., (2004) conforme
reproduzido no Quadro 9 do item 3.7 apontou a criagdo das OGC como

fundamental para a formagdo de clusters. Outros autores foram bastante
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enféaticos ao mencionar sua importancia para o desenvolvimento do cluster. No
item 3.5, Finitto (2013) apontou a importancia da constituicdo de associagdes
para apoiar o desenvolvimento de clusters. Como visto no item 3.5.1, Lindqvist
e Solvell (2011) entendem que as politicas destinadas a clusters sdo 0s meios
mais efetivos para promogéo do seu desenvolvimento e uma ferramenta chave
no processo de conhecimento das suas necessidades, bem como no processo de
lideranga das mudancgas sdo as OGC. Também Solvell, Lindqvist e Ketels
(2003) conforme visto no item 3.7 mencionaram que as OGC geram agdes para
fomentar o crescimento e a competitividade de um cluster, seja por meio de
influéncias politicas, desenvolvimento de P&D, melhoria de gestdo, procura
por investimentos externos, etc. Como, visto no item 3.7, Andersson et al.,
(2004) indica que um dos papéis das OGC é desenvolver os vinculos
estratégicos entre os atores, opinido compartilhada por Ffowcs-Williams
(2014) ainda no mesmo item. O item 3.9 traz um estudo sobre as OGC com
base em diversos autores, que coadunam na proporcao da importancia das OCS
para o desenvolvimento e sustentacdo de clusters, entre eles: Lindqvist, (2009);
The Danish Shipowners’ Association (2010); Lammer-Gamp et al. (2011);
Pellizari; Scheffer e Rosendo (2011); Lindqvist; Ketels e Solvell (2013) e
Mason e Brown (2014). Como visto no item 3.11 Fromhold-Eisebith e Eisebith
(2005) e Andersson et al. (2004) colocaram existir 3 tipos basicos de estratégias
para formalizacdo das iniciativas de clusters (constituicdo das OGCs): top-
down, bottom-up e uma estrutura hibrida contendo as duas opc6es anteriores.
No entanto, na sequéncia do paragrafo foi visto que Andersson et al. (2004)
colocou que a iniciativa top-down é mais usual em paises do terceiro mundo.
Ainda no mesmo paragrafo estudou-se que Lindqvist e Sdélvell (2011)
apontaram que seus estudos revelaram gque 0s programas de constituicdo de
clusters top-down parecem vantajosos na maioria dos casos, em funcdo da
agilidade de acdes e da maior capacidade financeira inicial. Entretanto, como
visto no item 3.5.1 os autores recomendam que as politicas top-down
destinadas a melhorias de infraestrutura devem convergir com as iniciativas
bottom-up dos empreendedores individuais, universidades e demais agentes.
Em funcédo de sua notéria importancia para o funcionamento de um cluster, ela
sera considerada um FCOS de segunda ordem, extremamente ligada a

cooperacéo.
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FCOS observados como de terceira ordem:

C.

Desenvolvimento da marca — Segundo o visto no item 3.7 Ffowcs-
Williams (2014) mencionou que um cluster com a marca forte apresenta
beneficios internos, com o despertar de interesses de investidores locais
a recém-formados, enquanto que externamente pode atrair clientes,
institutos de pesquisa e agéncias governamentais, entre outros. Também
como visto no item 3.3, Pellizari; Scheffer e Rosendo (2011) apontaram
que um cluster reconhecido tem maior propensdo de atrair novos
investimentos e ainda segundo os autores, o fortalecimento da marca do
cluster téxtil de Biella foi um dos trabalhos desenvolvidos pela OGC
Po.in.tex para seu renascimento. Como visto em 3.5 eles comentam ainda
que o governo pode desenvolver a¢des para auxilio do fortalecimento da
marca do cluster, mesma opinido expressada no item 3.7 por Andersson
et al. (2004).

Acesso a fontes de financiamento — Porter (2001); ECOTEC (2004);
Tavassoli (2009); Holte; Moen (2010); Pellizari; Scheffer; Rosendo
(2011); Lindgvist; Ketels; Solvell (2013) ao longo do capitulo 3
apontaram a o acesso as fontes de financiamento como um FCOS. De
acordo com o estudado em 3.3, Lindqvist, Ketels e Solvell (2013) a
origem dos financiamentos clusters advém de uma combinacdo de
diversas fontes, sejam elas publicas ou privadas, variando o percentual
de cada uma das fontes ao longo do ciclo de vida do cluster, porém com
base ao mencionado, ficou claro a importante funcdo da OGC como
mentora do acesso, bem como da gestdo das fontes de financiamento.
Sendo assim este FCOS depende da presenca do FCOS de primeira
ordem OGC.

Existéncia de visdo clara— Como apreciado no item 3.3, Tavassoli (2009)
mencionou que este FCOS se refere a estabelecer um foco estratégico,
pelos atores, principalmente os lideres, para toda a vida do cluster. O
autor continua mencionando que a definicdo estratégia e a visdo, fazem
parte do processo de autoconhecimento que fornecera elementos para a
formulacdo estratégica, que, ainda segundo este autor, € o estagio
imediatamente antecessor a aplicagao das a¢Oes que deverdo ser tomadas

para corrigir as deficiéncias do cluster. Ainda como visto em 3.3
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Fieldsteel (2013) comenta que as empresas sdo representadas pelas
associagdes e que estas desenvolvem o trabalho de elaboragédo da visao
do cluster. Desta forma, este fator depende da existéncia de associacao
de cluster para sua elaboragéo.

f. Forte cultura de empreendedorismo — Conforme visto em 3.3. ECOTEC
(2004) identificou este fator como sendo muito importante na
contribuicdo do desenvolvimento do cluster, porém a prépria ECOTEC
(2004)  menciona  ser possivel 0  desenvolvimento  sem
empreendedorismo, por isso para este autor ele ndo é considerado um
FCOS. No mesmo item, foi visto que Hoet e Moen (2010) afirmaram que
a analise de alguns clusters, de fato, revelaram algumas situacdes ter
havido inovacdo sem empreendedorismo, porém para o cluster maritimo
de Mare, segundo estes autores, inovacao e empreendedorismo tem sido,
e ainda ¢, um FCOS muito importante na geracdo de novas atividades.
Foi visto no item 3.3 que Andersson et al. (2004) possuem opinido
contraditéria a ECOTEC (2004) quando apontaram serem as inovacoes
bastante importantes, desde que associadas ao empreendedorismo, ou
seja, pelos autores inovacdo sem empreendedorismo tem pouco valor.
Como visto em 3.3, outros autores, como Pellizari; Scheffer e Rosendo
(2011) também expressaram sua opinido sobre este fator quando
afirmaram que as PME estdo lutando por mera sobrevivéncia e
frequentemente sem sucesso em clusters onde o empreendedorismo néo
¢ bem desenvolvido. Segundo o visto no item 3.3, Ffowcs-Williams
(2014) colocam que as OGC devem atuar como desenvolvedoras de
conexdes, com acdes para fomentar o empreendedorismo. Andersson et
al., (2004) como visto em 3.7 possui opinido igual ao mencionar que as
iniciativas de cluster devem encorajar as redes de empreendedorismo.
Como visto no item 3.7, INNO (2010) também compactua com opinido
muito préxima, ao relacionar no Quadro 10 que as politicas locais e
regionais devem adotar medidas de estimulo ao empreendedorismo.

20. Construcdo do capital social - Conforme visto no item 3.2, Porter (1998);
Solvell, Lindgvist e Ketels (2003) mencionaram que um cluster tem como base
trés recursos basicos: capital humano, capital social e capital fisico ou

financeiro. No item 3.2 foi visto que Solvel, Lindgviste e Ketels (2003) e
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Andersson et al. (2004) afirmaram que construir capital social significa
estruturar a base da relagcdo dos recursos para a sustentacdo do trabalho coletivo
e colaborativo, bem como o desenvolvimento da confianca entre os atores do
cluster. Desta forma, a construcdo do capital social tem forte relagdo com o
FCOS Cooperagdo. Como visto no item 3.7, Andersson et al. (2004) apontaram
que a construcdo do capital social deve ser a primeira etapa a ser desenvolvida
nos processos de clusterizacdo. Do capital social sélido, se originam muitos

fatores essenciais para o desenvolvimento do cluster.

FCOS observado como de terceira ordem:

g. Vinculos estratégicos — Como visto no item 3.3, ECOTEC (2004)
identificou a formacdo de vinculos entre empresas como das mais
importantes externalidades do cluster. No item 3.7, foi verificado que
Andersson et al. (2004) apontaram que a formalizacdo de vinculos € o
primeiro passo para desenvolver a rede para colaboragdo, que, como
visto, € o proprio capital social do cluster. De acordo com o estudado em
Tavassoli (2009) item 3.3, Andersson et al. (2004) itens 3.5 e 3.6 e INNO
(2010) 3.6.1 o desenvolvimento de vinculos estratégicos faz referéncia
direta a necessidade da unido dos atores para a inovacao e
desenvolvimento do cluster, surgindo dai uma série de resultados
subjacentes, como cooperacdo, complementariedade, além de
fortalecimento da confianca; Todos estes fatos evoluem para o
desenvolvimento do cluster, que em ultima analise chama a atencéo de
novos entrantes, elevando a massa critica e 0 nimero de PME, atingindo
0 crescimento autogeno, conforme visto em INNO (2010) item e 3.7.2.
Muito embora nenhum autor houvesse citado especificamente o vinculo
entre atores como um FCOS, devido sua enaltecida importancia, decidiu-
se por manté-lo como um FCOS dependente da construcdo do capital
social.

h. Né&o predacdo da concorréncia — A predacdo da concorréncia pode
desestabilizar a relacdo de mercado e médio/longo prazo, refletir
negativamente na qualidade dos bens e servigos, reduzindo a
competitividade do cluster. Esta deducdo pode ser observada quando no

item 3.4 foi visto que Porter (1998) menciona que a concorréncia nao
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predatoria deve ser incentivada com ambiente politico adequado, pois ela
é uma grande responsavel pela capacidade competitiva do cluster. Este
ambiente politico adequado proposto por Porter (1998) pode ser
entendido como ambiente de relacdo de confianga, conseguido com agdes
que promovam o fortalecimento do capital social. Como visto no item
3.4, Andersson et al. (2004) também apontam que a competicdo nao
predatoria tende a elevar a competitividade, com beneficios a longo prazo
para todos os envolvidos. Mais adiante, no item 3.7 foi visto que
Andersson et al. (2004) mencionam que a base da confianca é conseguida
com equilibrio entre concorréncia e cooperacdo, o que, conforme
analisado, ¢ fruto de um ambiente politico adequado, oriundo de trabalho
de fortalecimento do capital social. Segundo o visto no item 3.4, Porter
(1998) citou ser possivel competicdo e cooperagdo ocorrerem
paralelamente, porque os dois fatores acontecem em diferentes
dimensoes.

Existéncia de redes de comunicacdo — Como analisado no item 3.3,
Tavassoli (2009) entende que este € um fator condicionante de sucesso
de cluster, pois como aludido pelo autor, a existéncia de uma rede de
comunicacgdo leva a troca regular de comunicagdes que maximizam as
interacdes sociais e 0 desenvolvimento econdémico. Sendo a construcao
destas redes somente possivel com colaboracdo entre os atores, preferiu-
se considera-la como de segunda ordem.

Relacdo de confianca — Como visto em 3.3, Tavassoli (2009) mencionou
este fator como resultado do desenvolvimento do cluster, enquanto
Leach; Ellemers e Barreto (2007) e Becattini (1991) apontam que a
confianca entre os atores leva ao desenvolvimento social. Este é 0o modelo
da logica historica apontado por Amisse; Muller e Vargas-Prieto (2009)
no item 3.2. No item 3.3 pode-se verificar que Becattini (1991) apontou
que as habilidades das interacGes sociais sdo responsaveis pela evolucao
da confianca.

Cultura da comunidade adaptada ao cluster — Hofstede (1997) e Bond
(2002) em argumentacdo vista no item 2.2, mencionam que a influéncia
da cultura local é muito relevante no grau de competitividade das

empresas, mas ndo deixam claro a que tipo de fator cultural se referem.
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Por outro lado, Becattini (1991) como visto no item 3.3, foi claro ao
apontar que a influéncia das tradicOes das empresas familiares no
depdsito de confianca interfirmas em clusters italianos, formaram forte
cultura local adaptada ao cluster, numa clara referéncia a logica historica
para formacdo de confianga e possibilitar a construcéo de capital social
para desenvolver a colaboragdo interfirmas. Porém, como visto no
mesmo item, Amisse; Muller e VVargas-Prieto (2009), mencionaram que
este modelo de desenvolvimento da cultura de cluster somente é aplicado
em clusters italianos. Outros paises europeus adotam estratégia da logica
profissional, ou mesmo um misto entre as duas para criacdo do capital
social, ou seja, a cultura comunitaria adaptada ao cluster e
desenvolvimento confianga entre atores. Pelos estudos parece existir
forte evidéncia de que este fator esta relacionado a construcdo do capital

social.

5.1.6 Independéncia

Pellizari; Scheffer e Rosendo (2011) no item 3.3 mencionam que um cluster atinge
independéncia quando exibe uma solida estrutura de complementariedade interna,
normalmente, bastando-se a si mesmo nas fases que antecedem a venda dos produtos ao

mercado final.

FCOS observado como de segunda ordem:

21. Complementariedade — Conforme visto no capitulo 3, Hadzi¢ e Tijan (2009)
mencionam que a interconexdo e complementariedade entre as organizacdes
representam o fator chave para o sucesso do cluster, ja que complementam uma
caréncia de recursos. Pelos autores estudados, entendeu-se que a
complementariedade pode ter caracter estratégico, suprindo caréncias de
recursos, caréncias tecnologicas e promovendo reducdo de custos. Ainda no
capitulo 3, viu-se que Gongcalves (1990) mencionou a complementariedade
como benéfica para todos os participantes, suprindo 0s recursos necessarios ao
desenvolvimento de seus processos produtivos, ou seja, podendo preencher
uma lacuna de capacidade instalada ou de tecnologia. Mais adiante, no item

3.3, ECOTEC (2004) colocou a complementariedade também como forma de
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complementacdo estratégica mediante a unido de forgas para empresas
competirem em conjunto por trabalhos maiores e mais sofisticados. Como visto
no item 3.7 este foi o0 caso comentado por Ffowcs-Williams (2014) sobre a
importancia da complementariedade com PMEs para atingir o mercado
internacional. Em sentido mais amplo de complementariedade, como visto no
item 3.2, a estrutura de triplo hélice de Etzkowitz (2002) demostra também a
importancia da complementariedade entre o estado, a inddstria e a academia,
sendo esta relacdo, segundo o autor, a base para o processo de clusterizagdo. A
proximidade é importante para a complementariedade, muito embora, Porter
(1998) no item 2.2, tenha apontado que sistemas modernos de comunicagéo
tenham reduzido as dificuldades em relacdo a distancia, facilitando o

desenvolvimento tecnolégico conjunto com empresas internacionais.

5.2 CONSOLIDACAO DOS FCOS ALVOS DAS INICIATIVAS DE CLUSTER

Como forma de avaliacdo das relacGes entre fatores que condicionam ou podem
levar um cluster maritimo ao sucesso, montou-se uma arvore de objetivos (Figura 28) com a
sintese dos 6 FCOS de primeira ordem que foram desdobrados em mais 32 subjacentes, sendo
21 de segunda ordem e 11 de terceira ordem. No primeiro nivel constam os FCOS de primeira
ordem. No segundo, representados pelos nimeros de 1 a 24, estdo os de segunda ordem e no
ultimo nivel, inventariados por letras de ‘a’ a ‘’k’, estao relacionados os FCOS de terceira ordem.
Importante mencionar que as ordens nao representam grau de importancia conferido aos FCOS
nem pelos autores estudados, nem pelo autor desta tese.

Como resultado, a figura apresenta um novo framework de FCOS mais completo,

ja que considera a complementariedade das propostas dos autores.
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Figura 28 - FCOS de primeira, segunda e terceira ordem

FCOS de primeira ordem - ™
FCOS de segunda ordem ordenados de 1 a 21
FCOS de terceira ordem ordenados de ‘a’a ‘k’

Fonte: O autor
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O Quadro 17 sintetiza analiticamente os FCOS representados na Figura 28,
deduzidos a partir da revisao de literatura nos itens 3.3 e 3.4.

De maneira alguma, para a elaboracéo desta relacdo, exclui-se qualquer dos FCOS
levantados no estudo tedrico. Outrossim, como existem interferéncias ambiguas, bem como,
para um mesmo fendmeno, autores ddo nomes diferentes, como forma de organizar o trabalho,
decidiu-se por compilar os achados e relaciona-los de forma sequencial.

Os fatores de primeira ordem estdo em negrito na primeira coluna, os de segunda
ordem estdo numerados de 1 a 21 e os de terceira ordem foram relacionados pelas letras de ‘a’
a ‘k’, ambos na segunda coluna.

Estes FCOS servirdo como referéncia para pesquisa do estagio atual de
desenvolvimento do cluster maritimo da regido de Itajai/Navegantes e serdo os fatores alvos
das iniciativas para consolidacdo de clusters.

E fundamental compreender ainda que se trata de um modelo, ou seja uma vis&o
resumida da realidade. Certamente um cluster apresenta uma enorme complexidade de fatores
que dificilmente poderiam ser integralmente sintetizados em alguns poucos FCOS. No entanto,
a constatacdo da existéncia destes fatores em estudos empiricos, feitos em diversos clusters
bem-sucedidos, evidenciam a importancia das suas presencas, razdo pela qual serdo a mola-
mestra do modelo estratégico desta tese, sabendo-se que sem eles, simplesmente ndo existe

cluster desenvolvido.
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Quadro 17 - Relagdo dos principais FCOS de um cluster de inddstrias estruturados com base nos diversos
autores estudados

FCOS PRINCIPAIS FCOS SUBJACENTES
[ 1. Consenso nas a¢Bes plblicas
2. Equilibrio do envolvimento do governo com a
originalidade das empresas
3. Substituicdo seletiva de negocios do cluster
1. Apoio governamental B 4, Cone>_<é0 com mt_arcado internacional _ _
' 5. Ambiente politico adequado para incentivo as
inovacdes
6. Infraestrutura fisica adequada
7. Estratégia de resultado orientada para o cluster
| 8. Capacitacéo do capital humano
[ 9. Confronto com a descontinuidade tecnoldgica
2. Capacidade de inovagdes 4 10 Solida ba.se .de P&D . .
a. Proximidade de institutos de pesquisa
— 11. Massa critica
b. Presenca macica de PME
12. Abrangéncia de negdcios viaveis e relevantes
~ - 13. Especializacdo das empresas
3. Concentragdo geografica 7 14. Uniformidade do nivel tecnoldgico
15. Auséncia de posices privilegiadas
16. Solida base de conhecimentos
| 17. Competicdo do mercado
4. Consolidacdo { 18. Presenca de firmas grandes (lideres)
[ 19. Construcéo do capital social
c. Vinculos estratégicos
d. Né&o predacéo da concorréncia
e. Existéncia de redes de comunicacdo
f. Relagdo de confianca
5. Cooperago _ g. Cultura da comunidade adaptada ao cluster
' 20. Presenca de OrganizagBes de Gerenciamento de
Cluster (OGC)
h. Desenvolvimento da marca
i. Acesso a fontes de financiamento
j.  Existéncia de visdo clara
_ k. Forte cultura de empreendedorismo
6. Independéncia { 21. Complementariedade

Fonte: O autor
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5.3 CONSOLIDACAO DAS EXTERNALIDADES DOS FCOS

Como resultado final do fortalecimento dos FCOS, espera-se poder verificar a
existéncia de externalidades que favorecam a competitividade do cluster. As externalidades sdo
na verdade a materializacdo das expectativas de beneficios advindas dos FCOS e serdo 0s
principais alvos da pesquisa de campo.

O Quadro 18 apresenta a relagéo entre os FCOS e as principais externalidades a que
eles estdo relacionados. Este quadro foi montado a partir da sintese do discorrido nos itens 3.3,
‘Fundamentos Condicionantes do Sucesso de Clusters’ e 3.4, ‘Externalidades dos Clusters’.

Possivelmente existem outras relacdes de segunda ordem ndo apresentadas aqui e que nédo

foram discutidas pelos autores estudados.

Quadro 18 - Relacdo entre os FCOS e as principais externalidades geradas no cluster compilado dos diversos

autores estudados

FCOS PRINCIPAIS

EXTERNALIDADES

Apoio governamental coerente

1. Consenso nas a¢des publicas
2. Equilibrio do envolvimento do
governo com a originalidade das
empresas

3. Substituicdo seletiva de
negacios do cluster

4. Conexdo com mercado
internacional

5. Ambiente politico adequado
para incentivo as inovagdes

6. Infraestrutura fisica adequada
7. Estratégia de resultados
orientada para o cluster

8. Capacitacdo do capital
humano

- Quebra de bharreiras de entrada e saida, facilitando a substituicdo
seletiva de negécios do cluster

- Incentivo a exportacdo

- Incentivo as inovacgdes

- Incentivo de melhorias da capacitacdo

- Melhorias de infraestrutura

- Incentivo a cooperagao

- Incentivo a competicdo ndo destrutiva

- Incentivo de melhorias, com compras por érgaos publicos mediante
exigéncias técnicas

- Incentivo ao crescimento e a melhoria de competitividade com
programas de financiamento

- Possibilita 0 ambiente politico adequado, com regulamentacées
antitruste, politicas fiscais adequadas, incentivo as inovagdes, etc.

- Apoio as firmas individuais com programas de captacéo de clientes e
de gestdo de marketing

- Apoio ao cluster de forma geral com os amplos programas de
educacdo e capacitacdo em diversos niveis

- Suporte ao desenvolvimento e as atividades relacionadas a expansao
- Incentivo o fluxo continuo de informag6es, o que facilita a inovagéao
- Facilita a avaliagao do nivel de empreendedorismo e da qualidade dos
servigos das empresas, para base de avaliagdo de financiamentos, por
exemplo

- Maximizacgdo das interacdes sociais e o desenvolvimento econdmico

Capacidade de inovagdes

9. Confronto com a
descontinuidade tecnolégica
10. Sélida base de P&D

a. Proximidade de institutos de
pesquisa

- Apoio competente para os atores

- Confronto com a descontinuidade tecnoldgica

- Substituicdo seletiva de negécios do cluster

- Aumento dos niveis de especializagdo

- Diferencial competitivo resultante de inovagéo (com reducéo de
custos, manutengdo ou ampliacdo de mercados, extensdo de oferta, etc.)
- Facilita a geragdo de novos conceitos e tecnologias, as inovagdes

Concentracéo geografica

11. Massa critica
b. Presenca macica de PME

- Reducdo de custos em servicos comuns, como: logistica, tecnologia,
maquinas de segunda-mao para start-ups e gerenciamento de perdas
- Aumento da velocidade produtiva e da produtividade
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FCOS PRINCIPAIS

EXTERNALIDADES

12. Abrangéncia de negdcios
viaveis e relevantes

13. Especializagdo das empresas
14. Uniformidade do nivel
tecnoldgico

15. Auséncia de posi¢Bes
privilegiadas

16. Sélida base de
conhecimentos

17. Competicdo do mercado

- Facilidade de acesso ao crédito para financiamentos em bancos locais
com profundo conhecimento do negdcio e da situagdo social

- Permite a unido de forcas para empresas competirem em conjunto por
trabalhos maiores e mais sofisticados

- A proximidade histérica das empresas fortalece os lagos formais e
informais, facilitando a geragdo de novas ideias e novos negécios

- Facilita o surgimento de uma infraestrutura de servigos que auxiliam
nas atividades-fim das empresas, como consultorias profissionais,
servicos legais, financeiros e de suporte a pesquisa e educacao

- Facilita a especializacdo dos negdcios favorece reducéo de despesas
agregadas de operacéo e reducdo do volume de investimento necessario
- Estimulo ao desenvolvimento tecnoldgico e transferéncia de
tecnologia para os demais negocios

- Melhora a capacidade de inovagdo, especialmente devido a um melhor
acesso aos conhecimentos, ideias e habilidades

- E fundamental para conquista da independéncia do cluster

- Evidencia maturidade e existéncia de negécios viaveis

- Possibilita a compra conjunta de matérias-primas comuns se
prevalecendo dos descontos da comercializagdo em grandes lotes

- Facilita ruptura com modelos tecnoldgicos ultrapassados

- Desenvolvimento de parceiras e de algumas atividades interativas com
clientes.

- Atuam fortemente no desenvolvimento de habilidades

- Responséaveis por certo nivel de empreendedorismo

- Disponibilidade de méo de obra qualificada

- Facilitam a especializacdo

- Facilitam a competitividade

Consolidacgéo

18. Presenca de firmas grandes
(lideres)

- Aumento dos niveis de especializacdo

- Desenvolvimento da marca do cluster

- Fortalece o foco, possibilitando uma viséao clara das estratégias do
cluster

- Possibilitam a geracdo de recomendages essenciais na orientacdo da
organizacéo do cluster

- Funcionam como catalisadoras da expanséo do cluster

- S8o ativadores das relagbes com universidades e centros de pesquisa
- Tém maiores possibilidades de investimentos em treinamento,
educacdo, estrutura de desenvolvimento do conhecimento e da
informac&o e estrutura geral de beneficio coletivo

- Podem garantir o0 acesso ao mercado final e/ou a grandes empresas
fora do cluster, conferindo consolidagéo ao cluster

Cooperacéo

19. Construc¢do do capital social
c. Vinculos estratégicos

d. Competi¢do ndo predatoria
e. Existéncia de redes de
comunicacdo

f. Relacéo de confianca

g. Cultura da comunidade
adaptada ao cluster

20. Presenca de OGC e/ou,
associagoes para
desenvolvimento de clusters
h. Desenvolvimento da marca
i. Acesso a fontes de
financiamento

j. Existéncia de visdo clara

- Lucros equilibrados e ndo relativamente altos, devido a competi¢do
entre 0s negadcios

- Estimula o desenvolvimento dos envolvidos

- Fortalece o cluster contra competidores externos

- Aumento da capacidade competitiva do cluster de forma integrada
- Facilita o sucesso de novos projetos inovadores

- Facilita a construcdo da marca do cluster

- Possibilita atingir mercados internacionais

- Possibilita o desenvolvimento de competéncias tecnolégicas e
programas educacionais

- Gera uma atitude de “negdcio social” que garanta um alto grau de
empreendedorismo na rea

- Fortalece os lagos formais e informais, facilitando a geragéo de novas
ideias e novos negocios

- Cria 0 pensamento geral de pertencer ao cluster, aumentando a
motivacao e a satisfacdo com o reconhecimento da comunidade em
relacdo ao status atribuido relacionado ao trabalho

- Leva ao desenvolvimento social
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FCOS PRINCIPAIS EXTERNALIDADES
k. Forte cultura de - Diferencial competitivo resultante de inovagdo (com redugdo de
empreendedorismo custos, manutencdo ou ampliagdo de mercados, extensdo de oferta etc.)

- Estimula as inovac@es

- Possibilita a introducdo das inovagdes no mercado

- Permite a unido de forcas, para empresas competirem em conjunto por
trabalhos maiores e mais sofisticados

- Possibilita a reducéo de custos decorrente da eficiéncia agregada,
assim como imagem de conjunto integrado

- Possibilita aumento do nivel de independéncia do cluster

21. Complementariedade - Capacita o conjunto de empresas, como um todo, aceder ao mercado
final

- Possibilita solida estrutura de logistica interna, normalmente,
bastando-se a si mesmo nas fases que antecedem a venda dos produtos
ao mercado final

Independéncia

Fonte: O autor

De acordo com os autores estudados em 3.4 (PORTER, 2001; ECOTEC, 2004;
ANDERSSON et al., 2004; ZACARELLI et al., 2008; MONTEIRO; NORONHA; NETO,
2103), a presenca dos FCOS sdo a base para a competitividade de um cluster. No entanto, como
mencionado por Andersson et al. (2004), eles ndo precisam estar presentes todos ao mesmo
tempo e mesma intensidade para gerar externalidades positivas, o que de certa forma, foi
constatado por Tavassoli e Tsagdis (2014) em pesquisa com resultado tabulado no item 3.7,
onde os autores demonstram que os FCOS possuem grau de importancia diferente nas diversas
etapas do ciclo de vida do cluster.

Estes FCOS principais, na verdade, representam uma visao sintetizada do que vém
a ser os principais objetivos de primeira ordem a serem alcangados para o sucesso de um cluster.

Enguanto que os FCOS subjacentes sdo 0s objetivos de ordens subsequentes.

5.4 PROPOSTA DE DEFINICAO DAS ACOES DAS INICIATIVAS DE CLUSTER
PARA OBTENCAO DOS FCOS

Neste item serdo estruturadas as recomendac6es de a¢cdes que deverao ser tomadas,
tanto pelas associa¢fes para o desenvolvimento do cluster, entre elas as OGCs, quanto pelas
autoridades publicas, para o desenvolvimento do cluster, de forma a suprir as necessidades
relacionadas a obtencdo dos FCOS. Todas as acOes propostas, tiveram como base as
recomendacdes de autores estudados ao longo do capitulo 3. Posteriormente serdo verificados
os reflexos esperados dos FCOS dos clusters nos FCS das empresas individuais.

Como visto no item 3.11, muito embora os clusters possam se desenvolver sozinhos

sem ajuda, provavelmente eles teriam uma trajetéria mais demorada e talvez incerta para o
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sucesso (PORTER, 2007). Desta forma, ndo ha porque ndo os ajudar, com programas de
incentivos a capacitagdo e inovacdo e com estratégias para facilitar a exportacéo,
principalmente das PME, que como visto no 3.7 segundo Ffowcs-Williams (2014), dificilmente
conseguiriam ascender ao mercado externo isoladamente.

Ao longo do capitulo 3 foram relacionadas muitas recomendacdes estratégicas,
objetivando o fortalecimento da presenca dos FCOS, que por final, acabam por melhorar a
competitividade dos clusters. Estas propostas foram baseadas em constatacGes empiricas
realizadas em diferentes clusters de diversos continentes, variando de paises com alto grau de
desenvolvimento a paises subdesenvolvidos. Ao longo destes estudos, pode-se notar que
algumas destas propostas sdo absolutamente coincidentes entre os autores. No entanto,
verificou-se também, que efeitos colaterais das estratégias poderiam sistemicamente alcancar
objetivos diferentes ao estabelecido primariamente, 0 que esta coerente com a constatagédo de
gque mesmos FCOS apresentarem mais de uma externalidade positiva, como Vvisto no Quadro 18.

A seguir serdo apresentados uma série de quadros relacionando as principais acdes
estratégicas associadas aos FCOS. Os quadros foram montados de forma a apresentar na
primeira coluna os FCOS subjacentes, na segunda, a relacdo dos autores que mencionaram as
estratégias para seu fortalecimento, na terceira, o item da tese em que foram vistos comentarios
sobre estas estratégias e na quarta, as acfes a serem tomadas objetivando alcancar as metas

estratégicas.

5.4.1 Apoio Governamental

O Quadro 19 apresenta as acoes necessarias ao fortalecimento do FCOS Apoio

Governamental, seus FCOS subjacentes, desdobradas por autor.



Quadro 19 - A¢Bes necessarias ao fortalecimento do FCOS Apoio Governamental

FCOS — APOIO GOVERNAMENTAL

filmes promocionais,
apresentacdes, bem como de

FCOS Subjacentes Autores Item Estratégicas Recomendadas Acdes Recomendadas
Recomenda a integracédo e -
. . . . Deve ser formada uma comissdo composta por representantes das
~ sinergia das acdes dos diversos Lox . : -
Consenso nas agdes . . . o empresas e 6rgdos governamentais preferencialmente com as trés
S Tavassoli (2009) 3.4 | orgdo para evitar desperdicio de - . .
publicas . . esferas, federal, estadual e regional, determinada a organizar e
energia e ampliar as . .
. . direcionar esforgos para melhorias que afetem o cluster.
oportunidades de melhoria.
A ndo ser em casos excepcionais, principalmente no estagio
embrionario de suas vidas, os 6rgaos governamentais ndo devem
Equilibrio do Tavassoli (2009) 3.4 | As agﬁgs gover.namentais nédo acobertar deficiéncias da in_dl]stria com protecOes baseadas em
- devem interferir na sobretaxas para bens e servigos concorrentes.
envolvimento do S : - ; o .
governo com a individualidade das empresas. A | O governo deve incentivar a adi¢do de valor em bens e servigos por
originalidade das livre concorréncia vai definir qual | meio do desenvolvimento de competéncias, com ajuda a programas de
empresas 0 melhor caminho para as treinamento e pesquisas para as inovagfes com base nas universidades
Porter (1998) 3.5 | empresas. e centros de pesquisa, de forma generalizada, deixando que as
préprias empresas decidam sobre a necessidade de alteracdo de sua
arquitetura interna.
Extingdo natural de negocios com A ndo ser em casos excepcionais, principalmente no estagio
Zacarelli etal. 3.4 baixa competitividade por embrionario de suas vid:i‘ os or ’érc))s O\F/)ernamentais néc? devem
(2008) l fechamento da empresa ou acobertar deficiéncias da ihdﬂstr?a corgr]1 rotecBes baseadas em
Substituicao seletiva mudanca de controle. . protee
de negécios do O governo deve agir de forma a sobretaxas para bens e servigos concorrentes.
. O governo deve prover uma legislacdo que facilite o fechamento e a
cluster estabelecer regras e mecanismos
Porter (2010) 3.5 | que favorecam a reducdo das abertura de novas empresas. .
' barreiras de entradas e saidas de Deve também facilitar a tramitacéo legal para trocas de propriedades,
inclusive com interessados estrangeiros.
empresas do cluster.
Tavassoli (2009) 3.4 O governo _pode atu_ar na
integracdo internacional do
cluster com programas de . - .
Andersson et al. 37 |- . progra O governo, juntamente com associacdes para o desenvolvimento do
(2004) INCENtIVOS a Investimentos cluster devem procurar caréncias na sua complementariedade e
x Aziz e Norhashim internacionais e com suporte a P o omp! .
Conexao com 3.7 . ~ desenvolver programas de visitas internacionais formalizando
; . (2008) redes de importacao. . ~ p . . ~
mercado internacional protocolos de intencfes para sané-las, seja com importagdes e
O governo pode fazer uso de exportacdes conjuntas associadas a transferéncia de tecnologia seja
ferramentas promocionais, cOmo | ¢om jncentivos a investimentos estrangeiros nas areas carentes.
Myklemyr, (2009) 3.4 | feiras e congressos, folhetos,
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FCOS — APOIO GOVERNAMENTAL

FCOS Subjacentes Autores Item Estratégicas Recomendadas Acdes Recomendadas
acordos de cooperagdo
internacional.
O governo deve estabelecer ou melhorar legislacdo antitruste, bem
Ambiente politico O governo deve promover a como formar conselho de especialistas para melhorar a
adequado para Tavassoli (2009) 3.4 competi¢do, enquanto fornece regulamentacdo de patentes.
incentivo as ' seguranca a propriedade Deve ainda, em conjunto com as associacOes verificar pontos carentes
inovacBes intelectual. no cluster e promover incentivos fiscais que favorecam novos
investimentos nestas areas.
O governo pode atuar com
suporte estrutural para transporte
de bens e de pessoas, seja por via
. . terrestre, maritima ou aérea, a
Tavassoli e Tsagdis S
(2014) 3.8 | redes de comunicagoes,
laboratdrios, institutos de
pesquisa, ambiente para feiras e O governo deve estabelecer comissdes em que participem as
convencdes, fornecimento de govern : ém quep P
Lo ) associac@es do cluster, autoridades regionais e representantes da
energia elétrica e 4gua, etc. - o . ;
- comunidade para verificar as necessidades de melhorias nas
Cluster Navigators O governo deve desenvolver a infraestruturas soft e hard. A partir deste conhecimento, pode investir
(2001) 3.4 | infraestrutura soft - escolas locais, . : AP i P
SO o na melhoria das vias de transporte terrestre, maritimo e aéreo,
universidades, institutos x . . ] T
S educacdo, centros de pesquisa, fornecimento de gua, energia elétrica,
politécnicos, centros de P&D, etc
isi associacgBes comerciais e ' . L . .
Infrazsggutuuggaﬂsma Portucal-Perez e rofissi%nais locais. aaéncias de O governo pode também incentivar investimentos particulares na
q g 34 |P . » 8genc direcdo da exploragao dos servigos deficitarios, como educacéo,
Wilson (2012) desenvolvimento econémico, - ) L L
. fornecimento de agua, energia elétrica e transporte publico.
agentes governamentais
regulatorios e de fiscalizacdo.
O governo deve desenvolver a
infraestrutura hard - estradas,
ECOTEC (2004) 3.4 | portos, tratamento de residuos,
canais de comunicacéo, presenca
de firmas grandes.
. . Orgéo publicos devem ajudar no didlogo para percepcéo da
As autoridades publicas podem gao p ) go para percepg
o ~ | necessidade de cooperacdo para desenvolvimento dos clusters,
Andersson et al. atuar na ampliacdo da cooperacdo . L
3.7 provendo recursos orientados a constituigdo de plataformas de

(2004)

criando plataformas para o
diélogo.

encontros, eventualmente construindo, locando ou disponibilizando
areas publicas.
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FCOS Subjacentes Autores Item Estratégicas Recomendadas Acles Recomendadas
As acles governamentais devem
Zacarelli et al. 34 repercutir na ampliacdo da
Estratéaia de (2008) ' capacidade de competir pelo O governo deve juntamente com associagdes de cluster, entender as
resultado grienta da resultado integrado do cluster. necessidades do cluster e promover acfes de apoio geral, pensando na
para o cluster As politicas publicas devem ter sistémica do conjunto ndo em uma empresa ou um setor dentro do
um teor estratégico global para cluster.
Porter (2010) 35 9
melhorar a competitividade geral,
sem favorecimentos individuais.
O governo deve atuar na As associagdes de cluster devem avaliar e expor as caréncias de
Ffowcs-Williams construcao de escolas e centros de | infraestrutura educacional e de pesquisa as autoridades publicas.
(2014) 3.7 | pesquisa, bem como incentivara | Os 6rgdos governamentais devem suprir as caréncias estruturais de
instalacdo de instituicBes de pesquisa e educacdo e/ou, dispor de incentivos fiscais para promover a
ensino privadas. instalacdo de centros de pesquisa e instituicGes de ensino privadas.
O governo deve promover o
intercAmbio de técnicos e
Sélvel, Lindgviste e cientistas nacionais com institutos
o 3.2 : .
Capacitagdo do Ketels (2003) estrangeiros, bem como a vinda O governo deve, por meio das associa¢@es de cluster, entender as
capital humano de cientistas estrangeiros para cargéncias tecnolyépicas do cluster e rc:;mover e subsiéiar rogramas de
instituicdes de ensino nacionais. : o gica P . prog
O governo deve atuar mtercamb!o com institutos estrangeiros, patrocinando 0
incentivando proaramas de desenvolvimento de pesquisas conjuntas ou mesmo a vinda de
‘ando prog ; cientistas estrangeiros para participar de pesquisas em associacdo com
transferéncia de tecnologia com .
Andersson et al. . . IES brasileiras.
3.7 | centros estrangeiros, mediante

(2004)

acordos internacionais e
estabelecimento de protocolo de
intencdes.

Fonte: O autor
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O governo desempenha importante papel na evolugéo dos clusters, podendo variar
o dispéndio do folego publico em acordo com a capacidade, cultura e estrutura politica publica,
considerando a capacidade de investimento privado e as caréncias regionais. Como visto em
3.11, Andersson et al. (2004) mencionam ser comum encontrarem-se maiores niveis de
interferéncia top-down e ajuda financeira para o desenvolvimento de clusters em paises ndo
industrializados. Os autores apontam ainda, que no geral os clusters dos EUA s&o formados a
partir da iniciativa privada, ou seja, em iniciativa bottom-up, enquanto que os Europeus sao
constituidos de forma hibrida.

De qualquer maneira, sdo muitas as formas das a¢des publicas trazerem beneficios
aos clusters, desde agdes diretas objetivando seu desenvolvimento, (tendo como exemplo, a
criacdo de plataformas para evolugdo da interacdo entre atores), a beneficios paralelos, como
os oriundos de melhorias de infraestrutura pablica, direcionadas a comunidade regional, mas
que indiretamente acabam por afetar o cluster.

O apoio governamental ¢ justificado em todas as fases de vida do cluster, mas é
vital em paises subdesenvolvidos, pelo menos nos periodos iniciais dos trabalhos destinados ao
seu desenvolvimento ou renascimento. Nestas etapas, a ajuda governamental pode ser de grande
valia, por exemplo, ao incentivar o processo de mudancas a partir do estimulo e suporte a OGC.
Esta recomendacdo pode ser vista no estudo dos argumentos de Andersson et al. (2004), no
item 3.7, quando os autores aconselham que as OGCs tenham apoio das autoridades publicas
nas fases iniciais da criacdo de um cluster.

As OGCs sdo essenciais no processo motivador do desenvolvimento.
Desempenham importante papel como agente catalisador da associacao e criacao de confianca
entre dos atores, conforme a explicacdo de Lindgvist; Slvell e Ketels (2013) vista no item 3.9
e fazem parte da propria constituicdo do cluster como apontamento de Porter (2000) visto no
capitulo 3.

Nas fases mais evoluidas do cluster, o governo pode trazer grandes beneficios ao
dar suporte as compras e vendas conjuntas e a criacdo da marca do cluster. A importancia do
apoio governamental pode ser verificada no item 3.5 quando Finitto (2013) mencionou ser
crucial a presenca da autoridade publica para fortalecimento da marca e também, como visto
no item 3.5 em que Pellizari; Scheffer e Rosendo (2011) mencionaram que as diversas esferas
publicas foram fundamentais para o fortalecimento da marca do cluster téxtil de Biella. Como
visto no item 3.7, outros autores também mencionaram a importancia do apoio das esferas
publicas no fortalecimento da marca do cluster, como em Andersson et al. (2004) e Ffowcs-

Williams (2014) e no 3.8 com Ingstrup e Damgaard (2013). Estes autores foram unanimes ao
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afirmar que esta acdo do governo tem como efeito paralelo o favorecimento da criagdo de
plataformas de didlogos para melhoria da interacdo entre atores e possibilita melhorar e/ou criar
a identidade e consciéncia do cluster. Outro efeito paralelo foi apontado por Pellizari; Scheffer
e Rosendo (2011) como analisado no item 3.4. Os autores apontaram ser esta acdo importante
para atrair ou promover o crescimento do nimero de firmas no cluster para formacédo de massa
critica.

O apoio governamental pode se dar ndo s6 com ac¢des politicas direcionadas a
clusters ou regides especificas. Em muitos paises europeus existem até sete agéncias nacionais
responsaveis pelo desenvolvimento de politicas direcionadas aos clusters. “Algumas destas
agéncias implementaram programas nacionais regulares para clusters, enquanto outras lidam
com as politicas em um nivel mais geral, sem formular programas individuais”. (SOLVELL,

2008, p. 52, traducdo nossa).

5.4.1.1 Capacidade de Inovacdes

A inovacdo pode significar a concepcdo de novas metodologias, processos ou
produtos que de alguma maneira foram disponibilizadas ao mercado. Ela é fruto de uma série
de fatores sistémicos que capacitam o desvendar de novas possibilidades. Muito embora, para
que se possa entender o caminho a ser cursado para a inovacgéo, seja necessario o desdobramento
de todas as ac¢des intervenientes na capacidade de inovar, de forma a trata-las de forma isolada,
o reflexo final destas acdes (na capacidade de inovar) se da de forma sistémica.

O Quadro 20 apresenta as acOes necessarias ao fortalecimento do FCOS

Capacidade de Inovacdes, desdobradas por autor e seus FCOS subjacentes.



Quadro 20 - Agdes necessarias ao fortalecimento do FCOS Capacidade de Inovages

FCOS — CAPACIDADE DE INOVAGCOES

FCOS subjacentes

Autores

Item

Estratégicas Recomendadas

Acles Recomendadas

Confronto com a
descontinuidade
tecnoldgica

Andersson et al.
(2004)

3.4

Atencéo ao que esta sendo
produzido ou desenvolvido em
outros centros, bem como as
necessidades do armador.

As associagdes de cluster devem estabelecer um comité permanente,
com a funcdes de:

- verificar o que esta sendo produzido ou desenvolvido em grandes
centros concorrentes;

- estreitar ligagbes com os armadores e usuarios para conhecer suas
necessidades;

- fazer analise criteriosa da situacdo do cluster, utilizando-se de
benchmark para avaliagdo de seu estado tecnolégico em relagdo a
seus concorrentes, recomendando ac¢Bes de adequacdes;

- promover integragdo com universidades e centros de pesquisa para
pesquisar novos produtos e processos;

- integrar cientistas e técnicos em comités para avaliacGes de
tendéncias e possiveis rupturas tecnoldgicas.

IDT (2009)

3.6.1

Anélise do cluster

As associacdes de cluster devem estabelecer uma comissao com
participacdo de universidades, 6rgdos publicos e representantes das
empresas, com a funcdes de:

- identificar os principais produtos e segmentos de mercado em que 0
cluster é atualmente, potencialmente ativo;

- fazer analise, com possivel utilizagdo do SWOT, concentrando-se na
discussao sobre o estado percebido do cluster, no que diz respeito a
concorréncia em mercados locais e de exportagdo, promovendo o
€ONsenso entre os atores, o que ajudara nas definicbes estratégias e
acoes futuras;

- com base nas cinco forgas competitivas de Porter, (i) determinar a
eficiéncia estratégica do cluster; (ii) determinar as implicacfes de
competir em determinados segmentos de produto e de mercado no
longo e curto prazo. Esta analise fornecera o entendimento claro do
poder de atratividade do cluster no segmento e uma indicagdo dos
obstaculos a competitividade que devem ser removidos pela iniciativa
de cluster;

- definir os potenciais futuros segmentos de produtos e mercados;

- avaliar e antecipar o desempenho dos mercados regionais e globais
em termos de produto, preco, volume e participagao;
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FCOS subjacentes Autores Item Estratégicas Recomendadas Acdes Recomendadas
- analisar atributos decisivos dos produtos e servi¢os-chaves do
cluster no segmento de mercado desejado, vis-a-vis seus
concorrentes.
E importante manter escolas, As OGCs precisam compor comissao para:
IES, centros de P&D e centros de >'S precisar P x para. .
- - avaliar as caréncias na educacéo e pesquisa do cluster, comunicando
treinamento, para o is falh instituicses d S
funcionamento autogeno do temas mais falhos as instituicdes de ensino; _
ECOTEC (2004) cluster - avaliar necessidade de melhorias de infraestrutura educacional e de
3.4 P LA . x pesquisa e solicitar ajuda aos drgaos publicos caso precise melhorias;
ara ocorréncia da inovacdo, o . A s ~
. - avaliar caréncias na estrutura de comunicagéo e propor solugdes
cluster precisa receber suporte . P : 5
. conjuntas publico/privadas para sua melhoria;
governamental no sentido de - L
a o - sustentar programas de encontro e reunides para aproximacdo entre
oelt e Moen compor estrutura fisica adequada . . <
~ ; empresas objetivando gerar confianga e cooperagao.
(2010) a educacdo e pesquisa.
O governo e as OGCs devem
Tavassoli e Tsagdis 3.4 desenvolver fortes ligacOes entre
(2014) g?ncir;'égzs de pesquisa e as As OGCs ou associagdes devem estimular visitas das universidades as
Sélida base de P&D A (gGC éom 20010 biblico deve | EMPpresase vice-versa. E importante que cientistas sejam convidados
moldar 6 ambiepnte c%m a a participar das avaliag@es das caréncias do cluster, assim, podem
aorendizagem ativa e mais facilmente se integrar no processo ajustes e desenvolvimento.
Feldman; Francis e 3.4 eg erimer?ta 30 € com Os orgéos publicos devem procurar incentivar projetos universitarios
Bercovitz (2005) ' per ¢ ~ de ajuda ao cluster.
estreitamento das relaces de
P&D com centros de pesquisa e
educagao.
As OGCs devem convidar palestrantes que frisem os beneficios
O autor recomenda que as OGC | sistémicos das a¢des de P&D conjunto, como reducédo do
Andersson et al devam: (i) estimular as a¢des investimento individual, complementariedade e somatério de
' 3.7 | colaborativas de P&D e (ii) competéncias podendo causar a reducéo do tempo de pesquisa.

(2004)

investir e subsidiar P&D
colaborativo.

As OGCs devem também prover fundo de contribui¢des para ajuda
prioritaria a acles de pesquisas conjuntas e/ou estimular acdes
governamentais para estas pesquisas colaborativas.

Fonte: O autor
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Como visto ao longo do capitulo 3, a proximidade entre empresas e institutos de
pesquisa, entenda-se ai, as universidades e os centros desenvolvidos pelo proprio cluster para
o desenvolvimento de pesquisas, € fundamental para as inovacgdes, conforme apontado no item
3.8, por Brenner e Schlump (2011). Os autores continuaram explicando a necessidade de
configuracdo de institutos de pesquisa em clusters que se encontrem nas fases de expanséao e
maturidade. Os autores ndo mencionaram o renascimento, mas evidentemente que também
nesta fase, a presenca dos centros de pesquisa € muito importante. Um exemplo que justifica
esta mencao vem da estruturacéo do centro de pesquisa no cluster de Biella montado com ajuda
governamental pela OGC Po.in.tex.

Estes institutos constituem a infraestrutura soft do cluster, e como visto no Quadro

19, sua existéncia é bastante dependente de a¢des governamentais.

5.4.1.2 Concentracdo Geogréafica

Como visto no Capitulo 3, alguns autores como Roelandt e den Hertog (1999),
Brenner (2005) e Lindgvist (2009) colocam que concentracdo geografica de empresas que
atuem em um mesmo segmento ou segmento complementar, por si, ja define um cluster.
Estudos posteriores podem determinar seu estagio de desenvolvimento, seus pontos fortes e
fraquezas, mas ela é base determinante a formacéo de qualquer cluster.

Em conversa pessoal com o Prof. Dr. Géran Lindgvist do Stockholm School of
Economics, quando perguntado sobre 0 nimero minimo necessario de empresas para formar

um cluster, ele mencionou:

N&o ha limite absoluto, ou melhor, "2" é o teoricamente menor nimero para
um cluster. Quanto maior o nimero, maior o cluster. Com 9 empresas € um
cluster "pequeno™; com 2137 empresas é um cluster "grande". Se o cluster é
muito pequeno, vocé pode ndo ter interesse em analisa-lo ou apoia-lo, porque
é muito insignificante. Mas, teoricamente, ainda é um cluster (informacéo via
e-mail, traducéo nossa).

No desenvolvimento da conversa, quando questionado se mesmo sem nenhuma
relacdo de cooperacdo formal, um conjunto de poucas empresas préximas, relacionadas a
industria naval, poderia ser considerado um cluster, a resposta foi “sim, seria um cluster fraco,

em estagio embrionario, mas seria um cluster” (informagio via e-mail, traducio nossa).?®

%6 Transcricdo parcial de conversa realizada via e-mail com o Prof. Dr. Goran Lindqvist do Stockholm School of
Economics em 04/09/2015.
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Desta forma, nesta tese a preocupagdo maior serd desenvolver acoes estimulantes
ao desenvolvimento do cluster. AgOes estas que muitas vezes possuem reflexos subjacentes de
estimulo ao crescimento do nimero de atores. Ndo sendo preocupacao desta tese estudar
questdes teoricas especificas relacionadas ao nUmero minimo de empresas que comporiam um
cluster.

O Quadro 21 apresenta as acOes necessarias ao fortalecimento do FCOS

Concentracdo Geogréfica, desdobradas por autor e seus FCOS subjacentes.



Quadro 21 - Acdes necessarias ao fortalecimento do FCOS Concentragdo Geografica

FCOS —- CONCENTRACAO GEOGRAFICA

FCOS subjacentes Autores Item Estratégicas Recomendadas Acdes Recomendadas
Incentivar entrada de empresas
grandes no cluster, ja que elas O governo deve criar incentivos fiscais para entrada de empresas
ECOTEC (2004) 3.4 | sdo responsaveis, direta ou grandes no cluster, principalmente aquelas cujos produtos e servicos
indiretamente pela formac&o de sejam reconhecidamente deficientes no pais.
muitas PME no cluster.
. ~ | O governo deve adotar politicas nacionais para desenvolver a base de
Promover o spin-off e a expanséo A . . S .
Andersson et al. . ) . competéncias, por exemplo, financiando institutos de pesquisas
(2004) 8.7 | das firmas existentes por meio de federais em temas especificos que relina e aumente o nimero de
uma estrutura de incentivos. o P a
potenciais membros.
A nivel regional, as associagdes o . .
: As associagdes devem procurar empresas existentes em outros locais e
podem aumentar a massa critica | . . . X .
~ incentivar sua instalacdo no cluster. Também podem procurar os IES
com agdes que promovam o S o . L
. demonstrando as caréncias pontuais e incentivar a criagdo de novas
incremento de empresas que : T P
INNO (2010) 3.7 ~ empresas, por meio de reunides e palestras aos académicos.
desempenhem funces S I o
o ) As associagdes do cluster devem demostrar a caréncia de massa critica
secundarias no cluster, como: . . A . -
. . ao governo, que pode incentivar as institui¢des de ensino superior,
e relacGes publicas, marketing e L ; . .
Massa critica z > . publicas e privadas, a formar incubadoras de empresas especializadas.
auxilio em questoes legais.
As associacdes devem estimular encontros, promovendo a¢des de
curto prazo que se revertam em beneficios rapidos e visiveis para 0s
Andersson et al. atores, como por exemplo: (i) organizando compras conjuntas; (ii)
(2004) As associagdes podem estimular | desenvolvendo novas oportunidades de negdcios, como missdes para
37 | @ construcéo do capital social e exportacdo; (ii) fazendo levantamento das maiores necessidades de
' criacéo de confianga, o que treinamento para os membros e trazendo entidades para promover as
aumenta a massa critica. capacitag@es; (iii) removendo o isolamento dos atores, organizando
Ffowcs-Williams reunides regulares; (iv) desenvolvendo um banco de dados de ‘quem é
(2014) quem’ dentro cluster, (V) estabelecendo um boletim de noticias
internas e (vi) montando um website do cluster
Fortalecer a base de I . . .
) . As associagdes de cluster devem incentivar as empresas lideres
.. conhecimento a partir das - o
Nijdam e Langen, i promovem treinamento e capacitagdes que aumentam a base de
3.4 | empresas grandes, j& que ela - N o
(2003) . conhecimentos do cluster e promovem renovagao e ampliagdo do
pode ser responsével pelo
o cluster.
aumento da massa critica.
Abrangéncia de Zacarelli et al O cluster deve ser incentivadoa | O conhecimento das demandas dos consumidores € essencial, para
negocios vidveis e (2008) ' 3.4 | trabalhar com produtos e servicos | isso, as associa¢fes devem: (i) promover pesquisas no mercado
relevantes que gerem valor para seus interno e externo, para conhecer suas reais necessidades; (ii) fazer
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FCOS subjacentes

Autores

Item

Estratégicas Recomendadas

Acles Recomendadas

membros a partir do
reconhecimento do mercado.

benchmarking com os produtos de maior aceitacdo de mercado e; (iii)
fazer levantamento interno ao cluster para conhecer suas reais
possibilidades e caréncias em termos de recursos, para atender a esta
demanda.

O governo pode, por meio de suas estatais, incentivar a produgdo com
requisitos que venham a elevar o nivel de qualidade geral,
possibilitando maior reconhecimento no mercado externo.

Especializagdo das
empresas

Langen (2002)

ECOTEC (2004)

3.3

Becattini (1991)

3.4

Andersson et al.
(2004)

3.4

Hoelt e Moen
(2010)

3.4

Incentivar a centralizacdo em
uma especialidade econdmica.
Aumentar o nivel de
concentracdo das empresas.

As associagdes devem promover encontros, demonstrando os
potenciais ganhos de especializacdo com as trocas de aprendizagem e
cooperacao entre as empresas. As empresas lideres devem ser
visitadas individualmente para expor as vantagens da
complementariedade de seus processos com atores locais, reduzindo
as despesas agregadas de operacao e o volume de investimento
necessario.

As associacdes devem promaover encontros, seminarios, congressos
para promover o spillover. Nestes encontros pode haver exposicdo de
solucBes de problemas comuns conseguidas por terceiros.

O governo por meio de estimulos financeiros e legais deve incitar que
empresas grandes terceirizem partes de sua producao e as associac@es
devem procurar desenvolver capacitacdes para evolucdo tecnoldgica
das PME aprofundando o nivel de complementariedade entre atores.

As associacdes devem prover seus membros com ampla gama de
recursos e informacgdes, acabam gerando o conhecimento tcito que
levam a especializacéo.

As associagdes devem promover a formagao de conexdes locais entre
empresa/universidade/institutos de educac¢do, procurando ajuda do
poder publico para construgdo de estruturas que possibilitem estas
conexoes.

O poder publico deve incentivar a proximidade entre empresas por
meio de formac&o de regides industrias com incentivos fiscais, pois a
prépria proximidade entre empresas favorece o aumento do nivel de
especializacao.
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FCOS subjacentes Autores Item Estratégicas Recomendadas Acles Recomendadas
. x As associacdes devem promover encontros incentivando a
Hoelt e Moen 4 Incentivar a cooperagéo entre lab ~ ho d heci
(2010) 3. atores. colaboragéo entre atores, 0 que traz ganho de conhecimento em torno
. . . do ponto focal e reduz a distancia tecnolégica entre as empresas.
Uniformidade do nivel e - - —=
- O poder publico deve incentivar a proximidade entre empresas por
tecnologico . . x . x A . . . M .
Zacarelli et al. 3.4 Incentivar a concentracdo meio de formacao de regides industrias com incentivos fiscais, pois a
(2008) ' geogréfica. prépria proximidade entre empresas favorece a uniformidade
tecnoldégica.
. . . O poder publico deve incentivar a proximidade entre empresas por
o _— . Incentivo a uniformidade . x A : - - Lo .
Auséncia de posicoes Zacarelli et al. P o meio de formacéo de regides industrias com incentivos fiscais, pois a
N 3.4 | tecnoldgica e a competicdo entre . ¥ . .
privilegiadas (2008) Nea6Cios propria proximidade entre empresas favorece a uniformidade
9 ' tecnolégica e competicdo entre 0s negocios.
As associacOes do cluster devem incentivar os 6rgdos publicos a
ECOTEC (2004) 3.4 direcionem a estrutura educacional local para focar nas necessidades
Sélida base de Promover amplo fornecimento de | de desenvolvimento do capital humano do cluster.
conhecimentos " capital humano capacitado. As associagdes de cluster devem incentivar as empresas lideres
Nijdam e Langen, - I
3.4 promovem treinamento e capacita¢fes que aumentam a base de
(2003) .
conhecimentos do cluster.
O poder puablico deve incentivar a proximidade entre empresas por
meio de formacao de regides industrias com incentivos fiscais, pois a
Porter (1998) 2.2 propria proximidade entre empresas favorece a competicdo, que em
Competicédo do Fortalecer e preparar as empresas | Ultima analise leva a elevagdo da produtividade e da qualidade
mercado para competicdo internacional intrinseca dos bens e servicos.
As associacdes de cluster podem aumentar a competicao entre atores
Cooke (2002) 3 com a promocao do crescimento da concentracdo geografica das

empresas, por meio da evolugao dos capitais social e humano.

Fonte: O autor
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5.4.1.3 Consolidagéo

O Quadro 22 apresenta as acOes necessarias ao fortalecimento do FCOS
Consolidacao, desdobradas por autor e seus FCOS subjacentes.



Quadro 22 - Acdes necessarias ao fortalecimento do FCOS Consolidagao

FCOS — CONSOLIDACAO

Moda (web, 2011)

fortalecer sua marca propria

FCOS subjacentes Autores Item Estratégicas Recomendadas Acdes Recomendadas
As associagdes de cluster devem influenciar o governo a desenvolver
Promover lideranca na direcao do politicas que facilitem os programas de investimentos em pesquisas
. } internas e capacitacdes dos trabalhadores.
ECOTEC (2004) 34 crescimento autégeno do cluster. P ¢
Devem ser estimuladas a investir | As associages de cluster devem estimular os 6rgédos publicos a
. Nijdam e Langen, em novos negécios, em estabelecer programas de incentivos a entrada de firmas estrangeiras
Presenca de firmas 3.4 x . . P o . T
: (2003) exportacdo e na melhoria da no cluster, seja por indice minimo de nacionaliza¢do ou por
grandes (lideres) . . ; Aot
qualidade dos trabalhadores. incentivos fiscais.
Garantir 0 acesso ao mercado
Pellizari; Scheffer e final e/ou a grandes empresas o . . .
oo GOL) | | foradochtr,confrindo | 33 St e cloter et ot omportas e ket
consolidagdo ao cluster ne c')ciospcom outraspre iéez ; PO
| Distretti Della 421 Devem ser incentivadas a g gloes.

Fonte: O autor
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5.4.1.4 Cooperagéo

O Quadro 23 apresenta as acOes necessarias ao fortalecimento do FCOS
Cooperacao, desdobradas por autor e seus FCOS subjacentes.



Quadro 23 - Acdes necessarias ao fortalecimento do FCOS Cooperacao

FCOS — COOPERACAO

FCOS subjacentes Autores Item Estratégicas Recomendadas Acdes Recomendadas
O governo deve iniciar o processo de instituicdo da iniciativa de
cluster com participagdo de universidades, pesquisadores do tema e
associacdes setoriais, tendo seus representantes no auxilio a
) . . - - coordenac&o do projeto.
Presenca de OGC Solvel, Lindgviste e Constituir OGC em estrategia Devem-se promover reunifes em que serdo estabelecidos

Ketels, (2003)

top-down

(contratados) o facilitador do cluster e o grupo de trabalho recrutado
internamente que dard inicio aos trabalhos preliminares de auditoria
das competéncias e avaliagdo das necessidades para consolidacdo do
cluster, mediante aplicacdo de ferramentas de diagnostico.

Construgdo do capital
social

Sélvel, Lindgviste e
Ketels, (2003)

3.7

Ffowcs-Williams
(2014)

Estimular vinculos estratégicos

Supondo-se ja existir local adequado para promover os encontros
entre empresas, o facilitador pode criar um modelo de rotina para as
reunides onde serdo tratados temas que incentivem a unidao dos
atores. Segundo os autores, em muitos clusters um bom inicio para
promover os vinculos tem sido a execucdo de auditoria das
competéncias e avaliacdo das necessidades para consolidacdo do
cluster.

Outra tatica para iniciar a aproximacao dos autores, poderia ser a
proposicao de encontros com a finalidade de: (i) reducéo de custos
com compras conjuntas; (ii) desenvolvimento de novas
oportunidades de negdcios conjuntos, como missdes para exportacao;
(iii) equacionando as necessidades imediatas de treinamento; (iv)
desenvolver um banco de dados de ‘quem é quem’ dentro cluster.

As empresas devem ser estimuladas pelas associacdes a desenvolver
pesquisas conjuntas, eventualmente com auxilio das universidades ou
institutos de pesquisa. Isto pode ser conseguido com palestras visitas
a clusters bem-sucedidos, por exemplo.

E muito Gtil também estabelecer um boletim de noticias internas e
montar um website do cluster.
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FCOS — COOPERACAO

FCOS subjacentes

Autores

Item

Estratégicas Recomendadas

Acles Recomendadas

ITD (2009)

3.7

As associagdes de cluster devem fazer um amplo mapeamento do
cluster, identificando os atores chaves (lideres) e envolve-los para
melhorias dos aspectos cruciais da competitividade do cluster. Deve
também formar grupos de trabalhos setoriais e estabelecer
memorandos de intences.

Nas etapas iniciais dos processos de clusterizacdo, é importante
desenvolver o sentimento de propriedade coletiva entre os atores da
iniciativa de cluster, fazendo-os sentirem-se responsaveis pelas
tomadas de decisoes.

As associacdes devem organizar visitas a centros produtores
evoluidos com comitivas representativas das PME.

Tavassoli (2009)

3.4

Porter (1998)

2.2

Estimular a ndo predacdo da
concorréncia

O governo deve estabelecer regulamentacdes antitruste e politicas
fiscais equilibradas para todas as empresas, bem como
regulamentacdes legais favoraveis aos processos de terceirizacéo.
As associagdes de cluster devem promover a evolucdo do capital
social por meio de encontros regulares que fortalecam os vinculos
estratégicos e criem relacdo de confianca entre os atores.

As associacdes de cluster devem incentivar os processos de
terceirizacdo, mediante palestras e capacitacdes. Em a competicao
predatéria pode ocorrer mais em clusters muito verticalizados, com
pouca complementariedade.

As associagdes de cluster devem promover encontros semanais
rapidos como café da manhad em grupo e confraternizagdes, para criar
a relacdo pessoal entre gestores.

Tavassoli (2009)

3.4

Constituir redes de comunicacéo

As associagdes de cluster devem: (i) estabelecer portal ou forum de
informac0es para realizacdo de encontros; (ii) estruturar equipe que
pesquise assuntos relevantes para alimentar o boletim interno do
cluster; (iii) estruturar equipe para montar e atualizar o website do
cluster.

Fortalecer relagdo de confianca

As associagdes de cluster devem promover encontros semanais
rdpidos como café da manha em grupo e confraternizagdes, para criar
a relacdo pessoal entre gestores, um dos principais aspectos para
evolucdo do capital social.

Zacarelli et al.
(2008)

3.4

Adaptar cultura da comunidade
ao cluster

As associacdes devem promover campanhas de marketing internas
promovendo o trabalho no cluster. Devem levar as demandas por
capacitagdo do capital humano para as institui¢cfes de ensino.
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FCOS — COOPERACAO

FCOS subjacentes

Autores Item

Estratégicas Recomendadas

Acles Recomendadas

Becattini (1991) 34

Ffowcs-Williams

(2014) 3.7

Brenner e Schlump

(2011) 38

Galvao (2000) 4.2.1

Po.in.tex (web) 4.21.1

Devem ser criados eventos ou festivais anuais envolvendo atividades
desenvolvidas por seus produtos (por exemplo: shows e passeios em
rebocadores, demonstracao de atividades de exploracéo de petréleo,
filmes demostrando as diferentes atividades de pescas, etc.),
destinados ao publico geral.

As associagdes de cluster devem reforgar as relagdes pessoais com
encontros e reunies sem agenda profissional especifica para
fortalecer os lacos pessoais

As associacdes devem fortalecer a necessidade da cooperacdo para
evolucdo do conjunto do cluster, por meio de palestras com
exposicBes de situacdes de ganhos em outros clusters em que o0s
atores agem de forma cooperativa para ganhos comunitarios
provenientes desde a reducéo de custos logisticos a inovacoes de
produtos e processos.

As associagdes, por meio de palestras devem expor ganhos
comunitarios em outros clusters que adotaram a cultura de promover
pesquisas conjuntas de empresas com apoio de universidades,
gerando trocas de informacdes e sinergia de propositos.

As associacdes de cluster devem construir uma cultura de
cooperacdo, promovendo encontros para familiarizacdo entre
empresas, devem atuar incentivando os membros a gerarem normas
claras para incentivo a capacitagéo e pesquisa, de uma forma geral.
As associagdes devem também promover palestras e encontros
incentivando a cultura do espirito colaborativo, onde serdo expostos
as inovacdes das cadeias a montante e a jusante.

As associagdes devem iniciar o processo de geracao e registro da
histéria do cluster, compondo acervo com fotos e relatos das
primeiras atividades encadeadoras do cluster e amostras do que foi
produzido ao logo de sua existéncia.

Fonte: O autor
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5.4.1.5 Independéncia

O Quadro 24 apresenta as acOes necessarias ao fortalecimento do FCOS
Independéncia, desdobradas por autor e seus FCOS subjacentes.



Quadro 24 - A¢Bes necessérias ao fortalecimento do FCOS Independéncia

FCOS — INDEPENDENCIA

FCOS subjacentes

Autores

Item

Estratégicas Recomendadas

Acles Recomendadas

Complementariedade

Zacarelli et al.
(2008)

Gongalves (1990)

Pellizari; Scheffer e
Rosendo (2011)

3.4

Focar acOes na génese sistémica
do cluster

Todas as acdes das associagOes e dos 6rgdos publicos na direcao do
incentivo a capacitagdo devem objetivar atender a empresa
isoladamente, mas pensando-se o efeito sistémico do aprendizado
para satisfazer as necessidades do conjunto de empresas. Para tal as
associacOes devem promover reunides onde serdo verificados: (i) os
pontos onde hajam lacunas tecnoldgicas da cadeia de producao; (ii)
quais empresas internas teriam mais sinergia, possibilidades ou desejo
de suprir estas lacunas. Posteriormente, representantes destas
empresas participariam de viagens de aprendizagens, cursos de
capacitacdo, orientacdo de universidades ou de técnicos esternos para
preencher a lacuna tecnologica e auxiliar na completude do cluster.

As associacoes de cluster e os 6rgdo pablicos devem incentivar
empresas a se instalarem préximas umas das outras, com intuito de
formar massa critica e facilitar a complementariedade, seja por meio
de incentivos estruturais, como criacdo de regides pré-urbanizadas
com facilidades logisticas ou por meio de incentivos fiscais.

As associacdes e 0 poder publico devem incentivar financeiramente
modelos de desenvolvimento de pesquisas conjuntas entre empresas,
fortalecendo parcerias de competéncias complementares.

Etzkowitz (2002)

3.2

Manter fortes as ligacdes
sistémicas dos diferentes grupos
de atores, estado, indUstria e
academia —triplo hélice

Pellizari; Scheffer e
Rosendo (2011)

3.4

Estimular as parcerias produtivas

Alguns passos sdo importantes: (i) o poder publico deve manter
representante dentro das OGCs; (ii) o poder publico deve incentivar
as universidades e institutos de educacéo com investimentos, em
projetos de pesquisa para inovagdes e solucdes tecnoldgicas, bem
como de capacitacdo das empresas; (iii) as associa¢fes devem
promover constante integracdo empresa/escola, promovendo
visitagles da academia as empresas e vice-versa; (iv) as associa¢des
devem apresentar problemas individuais das empresas do clusters a
comunidade académica; (V) as universidades devem trabalhar no
sentido de provocar interacdo de seus professores e alunos com as
empresas, entendendo suas caréncias e procurando trabalhar para
auxiliar nas suas solugdes; (vi) as universidades devem estimular seus
egressos a desenvolverem trabalhos profissionais que venham a
contribuir para a complementariedade do cluster.

Fonte: O autor
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Pelo estudado, pode-se concluir que o nivel de independéncia pode ser usado
para avaliacdo da suficiéncia da massa critica minima de um cluster. Como o volume de
massa critica necessaria € de conotacdo ndo absoluta, por tanto, de avaliacdo subjetiva,
uma forma de se verificar sua suficiéncia poderia ser pelo nivel de independéncia do
cluster. Se ele for independente, é porque tem massa critica suficiente para a
complementariedade das caréncias das firmas individuais, ou seja, o alto grau de

complementariedade entre empresas faz a independéncia do cluster.

5.5 DEFINICAO DAS ETAPAS PARA IMPLEMENTACAO DE MODELO
ESTRATEGICO DE CONSOLIDACAO DE CLUSTER INDUSTRIAL
MARITIMO

Como forma de organizar a implementacdo do modelo estratégico, elaborou-
se uma proposta de sequéncia de etapas com caracteristicas particulares. O modelo
proposto esta dividido em quatro etapas elementares: (i) mobilizacdo; (ii) diagnostico (iii)
estruturacdo e; (iv) implementacdo, conforme retratado na Figura 29.

Estes marcos foram elaborados com base ao proposto por ECOTEC (2004);
Andersson et al. (2004); ITD (2009); Ffowcs-Williams (2014), conforme discutido no
item 3.7.

Este modelo com marcos estratégicos, apesar de composto em etapas
sequenciadas, precisa ser usado considerando-se os efeitos sistémicos e multidirecionais
de muitas das acdes de melhorias. Sera necessario também, conhecer-se o estagio do ciclo
de vida do cluster, para concluir-se qual etapa mais pertinente ao inicio dos trabalhos. Por
exemplo, a etapa de mobilizacdo pode ser desnecessaria caso o cluster ja esteja em estagio

do ciclo de vida mais evoluido, com equipes de trabalho constituidas.
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Figura 29 - Marcos para implementagéo do modelo estratégico genérico

IMPLEMENTAGAO

CRESCIMENTO ENDOGENO

* Construcdo do
comprometimento e
dos mecanismos

para implementacéo
destas acdes

ESTRUTURAGAO ESTRATEGICA |

e Identificacéo e priorizacdo
das agdes necessarias para
promover o o Empreender agdes de
desenvolwmento»do~ cluster
cluster, em associagao o Estruturagio para
com os principais sustentabilidade pés-
participantes projeto

DIAGNOSTICO /3/ J
e |dentificagdo e
definig¢do do cluster *  Desenvolver vinculos
e Identificagdo dos estratégicos

pontos fortes e pontos o Determinagdo dos FCOS alvos
fracos das iniciativas

o Agio
governamental

o Acdo privada

e Acdo conjunta

o Avaliagdo do estégio de
ciclo de vida do cluster

o Avaliagdo das caréncias
do cluster

Estratégia conjunta: Montagem da equipe de trabalho
o Governo o Divulgagio dos objetivos
o Universidade e Construir capital social e criar confianga
o Empresas o Construgio de interesse e participagdo

Fonte: O autor

Os principais objetivos de cada uma das etapas serdo discutidos
posteriormente.

A mobilizacdo pode ser dividida em duas etapas: a primeira para mobilizar
uma equipe para a realizacdo da pesquisa, e a segunda para fazer a avaliacdo e o
diagndstico, bem como iniciar a sequéncia da estruturacdo das acBes. Evidentemente,
nada impede que a mesma equipe desenvolva todas as etapas do trabalho.

Como visto em no Item 3.8, um cluster passa por diversas etapas no seu ciclo
de vida: embrionario, em desenvolvimento, maduro e de renascimento, ou de um possivel
declinio e desaparecimento. A consolidacédo, representa o apice do conjunto de ac6es que
cria 0 ambiente para o desenvolvimento enddgeno do cluster, que é o objetivo da proposta
desta tese.

A formacdo e existéncia de um cluster industrial competitivo, com
desenvolvimento enddgeno, tem como base de sustentacdo a consolidacao
(desenvolvimento e manutencdo) dos FCOS dentro do dmbito do macro e dos FCS no
microambiente do modelo de segmento industrial apreciado. Ou seja, 0 desempenho
competitivo intra e supra-empresarial. Desta forma, elaborar-se um modelo de

consolidacéo de cluster com pensamento restrito a qualificacdo individual das empresas
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somente, ndo pressupde o sucesso do cluster, pois a soma dos étimos individuais nao
significa necessariamente a obtencdo do 6timo total. Nesta tese, houve a preocupacao do
desenvolvimento de um modelo para consolidacao de clusters considerando a otimizacgao
produtiva do conjunto de atores, integrando-os de forma haver complementariedade,
cooperacdo e competitividade.

Porém, como as empresas sao sabidamente a base do cluster, considera-se
imprescindivel analisar os reflexos diretos das externalidades advindas das conquistas dos
FCOS no ambiente do cluster sobre os FCS das empresas individuais, comparando-se se

eles estéo coerentes com os FCS levantados por Moura (2008).

5.5.1 Etapa da Mobilizacéo para a Consolidacéo do Cluster

A mobilizagéo é a primeira etapa do trabalho de consolidagéo de um cluster.
Ela é o reflexo das intengbes publico e/ou privadas de melhorias no cluster. Como
estudado em 3.8 ¢ a etapa de remoc&o de barreiras e criacdo de espirito de conjunto. Para
tal, como visto no Item 3.7 diversos autores (ECOTEC, 2004; ITD, 2009; HOELT;
MOEN, 2010; INGSTRUP; DAMGAARD, 2013), comentam que a constituicdo
(contratacdo) de um facilitador e a formacdo de uma OGC é essencial ja nos primeiros

momentos desta etapa.

Figura 30 - Etapa da mobilizacéo

MOBILIZACAO

e Acdo
governamental - ( MONTAGEM )

e Acdo privada
e Acdo conjunta

A& %

Fonte: O autor

A mobilizacdo se caracteriza pela montagem do ambiente necessario ao
suporte para o desenvolvimento do cluster. A Figura 30 retrata esta situacao.

Como visto em Andersson et al (2004) item 3.11.1, uma das caracteristicas
nos processos de consolidagdo dos paises em desenvolvimento vem do pouco

envolvimento dos setores privados na fase inicial da mobilizacdo. E mais comum o
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processo se iniciar pela adogdo de medidas do poder publico ou mesmo de instituicbes
internacionais de auxilio ao desenvolvimento de paises carentes. No entanto, a formula
basica empregada para a consolidacdo é a mesma de paises desenvolvidos: a partir do
desenvolvimento do capital social para ancorar a ideia do cluster, estabelecer ou manter
mecanismos para construcao da confianca, formular a visdo e a estratégia e empreender

as acoes.

5.5.1.1 Montagem do Ambiente

Como visto no item 3.7, diversos autores (ECOTEC, 2004; ANDERSSON et
al., 2004; ITD, 2009; FFOWCS-WILLIAMS, 2014) recomendam que as etapas inicias
da mobilizacao sejam constituidas pela montagem do ambiente adequado ao processo de
engajamento dos atores. Os primeiros passos se dédo pela formacéo da equipe de trabalho,
que se encarregara da divulgacdo dos objetivos e das a¢bes de convencimento dos atores
da importancia da formacao do capital social e da confianca mutua. A equipe devera
também promover acbes que desenvolvam o interesse e a participacdo de todos os
envolvidos no processo de desenvolvimento do cluster. A sintese das recomendacdes dos
referidos autores na fase de mobilizacéo séo:

e Faca um amplo mapeamento do cluster;

e Identifique os atores chaves lideres do cluster;

e Convoque as liderancas e envolva-as nos aspectos chaves da
competitividade do cluster;

e Forme grupos de trabalhos setoriais e estabeleca memorandos de
intencdes;

e Desenvolva o sentimento de propriedade entre os atores da iniciativa de
cluster e;

e Fomente a cooperacdo de outros clusters apoiadores.

5.5.2 Etapa do Diagndstico do Estagio de Desenvolvimento do Cluster

O diagnostico é feito a partir da avaliacdo da presenca e intensidade dos FCOS
no cluster. Esta avaliacdo vai diagnosticar seu estagio de desenvolvimento e servir como
diretriz na determinacdo de quais, e em que ordem, os FCOS precisam ser evoluidos. Ou

seja, esta etapa tem o proposito de avaliar a presenca e intensidade dos FCOS e determinar
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em que estagio do ciclo de vida o cluster se encontra, para que se aplique as devidas a¢des
de corregéo.

O estagio de desenvolvimento de um cluster estd associado ao seu ciclo de
vida, que tem relacéo direta com o nivel dos FCOS. No entanto, como visto em 3.6 e 3.8,
nenhum autor pesquisado fez relagdo do ciclo de vida do cluster com sua idade
cronoldgica. Um cluster pode ser muito antigo e ainda estar na sua fase de
desenvolvimento embrionéria. Por outro lado, um cluster mais novo pode estar em plena
fase de desenvolvimento.

A Figura 31 retrata a etapa de diagndstico do nivel de desenvolvimento de um
cluster e sua dependéncia da mobilizacéo, tendo como resultado o conhecimento de quais

FCOS precisam ser evoluidos ou desenvolvidos.

Figura 31 - Diagnostico do estagio de desenvolvimento de um cluster

DIAGNOSTICO

e Identificagdo e
Mobilizagdo definicdo do cluster - [ FCOS A MELHORAR j

e Identificagdo dos
pontos fortes e pontos
fracos

Fonte: O autor

A partir do estudado no item 3.8, pode-se refletir sobre o tema e proceder

algumas considera¢fes como visto a seguir.

5.5.2.1 Consideragdes Sobre as Fases do Ciclo de Vida de um Cluster

Muito embora a divisao do ciclo de vida de um cluster em estagios ou fases
possa oferecer uma visdo panoramica do seu nivel de desenvolvimento, ela serve mais
para avaliacdo da tendéncia e do encaminhamento da ordenacdo das a¢des, priorizando
0s FCOS mais importantes para o ciclo de vida em que o cluster se encontra. No entanto,
ndo ha precisdo na determinacdo desta priorizacdo, pois conforme visto em 3.6, Menzel
e Fornahl (2009); Brenner e Schlump (2011) expressaram gque ndo se pode determinar um

ponto 6bvio de ruptura que evidencie o momento de mudanca de seu estagio de
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desenvolvimento. Um instante Unico que possibilite ter como base comparativa entre o
antes ruim e o posterior bem-sucedido e dai extrair-se as ferramentas que objetivem
entender e avaliar as acfes que venham a incrementar seu nivel de desenvolvimento e a
capacidade de competir. Porém, mesmo face a esta caracteristica, € possivel avaliar a
presenca e o0 peso de importancia dos FCOS e com base nesta avaliagdo, posicionar o
cluster em um dos estagios do ciclo de vida, tendo como orientacdo os estudos de Van
Klink e De Langen (2001); Menzel e Fornahl (2009); INNO (2010); Brenner e Schlump
(2011); Ingstrup e Damgaard (2013) e Tavassoli e Tsagdis (2014) analisados nos itens
3.6, 3.7 e 3.8. Mais importante, no entanto, € que a avaliacdo da presenca e do peso dos
FCOS, possibilita entender a posicdo competitiva do cluster de forma mais detalhada,
bem como facilita tracar de forma coerente, uma linha metodologica que possibilite
fomentéa-los e consolida-los, tendo como base uma determinada estratégia de atuacao.

As diversas divisdes de fases do ciclo de vida estudadas no item 3.8 sdo muito
parecidas e na verdade oferecem oportunidades similares de visualizacéo e entendimento
do estdgio de desenvolvimento do cluster. Para evolucdo desta tese, sera feita uma
interacdo entre as divisdes das fases propostas pelos autores estudados, tendo como
referéncia a representacao grafica adaptada de Solvell (2008, p. 17), com a introducdo de
um novo eixo (X,y) considerando a migracdo do novo patamar relacionado ao dinamismo
em funcéo do tempo para o inicio de um novo ciclo de vida. Este novo marco zero indica
um possivel rompimento com o pré-existente e o surgimento de novos conceitos, novas
atitudes e formacdo de novas oportunidades em possiveis novos mercados. A
representacdo proposta pode ser vista na Figura 32.

Como primeiro estagio, decidiu-se por seguir a linha de raciocinio de
ECOTEC (2004); Solvell, (2008); INNO (2010); Brenner e Schlump (2011); Ingstrup e
Damgaard (2013); ECOTEC (2014) e Tavassoli e Tsagdis (2014) que mencionam existir
um estagio de pré-desenvolvimento ou embrionario. Uma fase em que o cluster esta
surgindo ou nascendo, a fase que Sdlvell, (2008) definiu como heroica, em que néo existe
ainda qualguer comunhao dos atores no sentido cooperativista. Esta fase sera chamada de
embrionaria.

No segundo estégio, ja existe consciéncia de que a unido cooperativa é de
suma importancia para o desenvolvimento competitivo regional e que existe necessidade

de acOes para fortalecer relagcBes entre atores para criacdo de ambiente propicio as
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inovagdes, como mencionado por INNO (2010), devem ser adotadas medidas para a
inovacdo, como o empreendedorismo, e o desenvolvimento de parcerias. Nesta mesma
linha seguem Van Klink; De Langen (2001); Brenner e Schlump (2011); Ingstrup e
Damgaard (2013); ECOTEC (2014) e Tavassoli e Tsagdis (2014). Este estagio foi
chamado pelos autores estudados, de crescimento, expansdo, crescente e
desenvolvimento. Para esta tese sera adoto o termo desenvolvimento.

De acordo com o analisado em 3.7, Solvell, (2008) e INNO (2010) afirmam
que no terceiro estagio, da maturidade, a tecnoldgica das empresas € madura e elas se
valem da economia de escala para explorar as oportunidades de negécio. Ainda em 3.7
Brenner e Schlump (2011) comentam que nesta fase existe a necessidade do cluster
romper com o status quo e promover profunda renovacao da rede, com projetos de novos
negocios e inovagbes. Conforme visto em 3.7.3, Martin e Sunley (2006) orientam que
uma trajetoria esgotada leva ao declinio e a morte, havendo necessidade de aumentar-se
a diversidade da rede e a geracdo de nova tematica focal. De maneira geral, como visto
em 3.6 e 3.7, os autores chamam esta fase de madura ou de maturidade. Nesta tese sera
adotado o termo maturidade.

A renovacao e a reorientacdo focal podem trazer o renascimento do cluster
baseado em novas tecnologias, novas empresas ou novos negadcios. Esta quarta fase foi
chamada de transicao por Van Klink; De Langen (2001), que como mencionando em 3.7,
apontaram estarem presentes nesta etapa, a reconfiguracdo das relacfes estratégicas e o
uso de novos recursos e know-how. Solvell (2008) chamou esta fase de renascimento,
mesmo termo que serd empregado nesta tese.

A quinta fase, declinio e a possivel transformacdo em museu, em uma sexta
fase, como mencionado em 3.7 por Solvell (2008) ocorrem quando nao ha reinvencéo
estratégica e ndo existem politicas de inovacGes eficientes. Estas fases serdo nominadas,
respectivamente, de declinio e estagnacao.

Resumidamente, nesta tese serdo adotadas as seguintes etapas do ciclo de vida
de um cluster: (i) embrionaria; (ii) desenvolvimento; (iii) madura; (iv) renascimento; (V)
declinio e (vi) estagnacdo. O renascimento do cluster se d& em um ponto entre as fases

madura, declinio ou mesmo estagnacao.
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Figura 32 - Etapas do ciclo de vida de um cluster
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Fonte: Adaptada de Sélvell (2008, p. 17)

O dinamismo representa a propria evolugdo dos FCOS, avaliado com a
pesquisa de campo.

O exposto, denota evidéncias que um cluster ‘6timo’ estaria em constante
processo de evolucdo, com o gréafico das fases de seu ciclo de vida sempre crescente,

demonstrando adaptabilidade a mudancas e inovagéo associada ao empreendedorismo.

5.5.3 Etapa da Estruturacao Estratégica de Clusters de Empresas

Com base no estudado nos itens 3.6; 3.7 e 3.8, pode-se compor a estratégia
de estruturacdo de um cluster em duas etapas basicas: (i) determinacdo de quais FCOS
devem prioritariamente ser evoluidos ou desenvolvidos para corrigir os pontos fracos e;
(ii) determinacdo de que acgBes priorizar para de fato melhorar ou desenvolver os FCOS
prioritarios.

A estruturacdo do cluster € dependente do diagndstico do seu estagio de
desenvolvimento. A Figura 33 resume 0 encaminhamento da estruturacdo de um cluster
que culmina com a determinacdo das acBes a serem tomadas para o desenvolvimento dos

FCOS ausentes ou fracos.
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Figura 33 - Encaminhamento sequencial para estruturacdo de um cluster
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Fonte: O autor

5.5.4 Etapa da Implementagéo das Agdes para Melhorias — Iniciativas de Cluster

A implementacéo das acdes de melhorias é a etapa crucial para a consolidacao

de um cluster. Como estudado no item 3.7 ela depende do processo de estruturacdo dos

objetivos estratégicos para melhoria do cluster e precisa da presenca de liderancas para

incentivar e nortear os envolvidos.

Equipes de trabalho precisam ser montadas e orientadas na direcdo da

aplicacdo de politicas que ndo sé fortalecam os FCOS, mas que deixem estruturadas acdes

para consolidacdo de melhorias recorrentes pos-projeto.

A Figura 34 expde resumidamente a sequéncia da etapa de implementacéo

das acOes para melhorias dos FCOS. Como visto ao longo do capitulo 3, o resultado final

de uma boa estruturacdo e implementacdo capacita um cluster atingir competitividade e

sua consolidacao.

Figura 34 - Implementacéo das a¢des para o desenvolvimento dos FCOS
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Fonte: O autor
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Os estudos da revisdo bibliografica do item 3.9 concluem que a
implementacdo dos objetivos estratégicas, usualmente ocorrem por meio das iniciativas
de cluster, organizadas pelas OGCs, tendo como lider um facilitador ou gerente de
cluster.

A meta final é o desenvolvimento dos FCOS. Apesar de todos serem
importantes, seus respectivos graus de importancia variam de acordo com o estagio de

ciclo de vida do cluster.

5.5.4.1 Ordem do Desenvolvimento dos Objetivos Estratégicos

Como visto nos itens 3.7 e 3.8, diversos autores elaboraram propostas de
sequéncias de acOes basicas para o0 desenvolvimento de clusters em estagios
embrionarios: ITD (2009) estruturou uma sequéncia basica de objetivos e acdes conforme
Figura 14; Andersson et al., (2004) elaboraram uma proposta de sequéncia de aplicacédo
das acBes com objetivos distintos; Ffowcs-Williams (2014) relacionaram uma série de
acOes mais usuais em clusters considerando desde seu estagio embrionario; Van Klink;
De Langen (2001) relacionaram algumas acdes caracteristicas em diversas etapas do ciclo
de vida apresentadas no Quadro 12; Brenner e Schlump (2011) da mesma forma
apresentaram (Quadro 11) acdes a serem adotadas nas diversas fases de desenvolvimento
do cluster; Ingstrup e Damgaard (2013) propuseram, conforme Quadro 14, 0 papel que o
facilitador deve ter durante as diversas fases do ciclo de vida do cluster, o que possibilita
deduzirmos suas necessarias acoes e; por fim, Tavassoli e Tsagdis (2014) estruturaram
um quadro com o nivel de importancia dos FCOS em funcdao do estagio de vida do cluster.
Com base nestes autores, propde-se uma ordenacdo das acdes conforme o Quadro 25.

Para recuperar-se das fases de declinio e estagnacdo pressupfe-se que O
cluster deva novamente proceder acdes para atingir o desenvolvimento, precisando para

isso proceder diagnostico dos seus FCOS.
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Quadro 25 - Ordem dos objetivos estratégicos e serem desenvolvidos e suas relagdes com os FCOS

Desenvolvimento

financiamentos

Desenvolver vinculos estratégicos
Fortalecer o empreendedorismo
Fortalecer o marketing do cluster

Etapa do L s FCOS
Ciclo ge Vida Clnjeiies oEes Relacionados
Desenvolver capital social e criar relages de confianga
Adequar infraestrutura .
Desenvolver vinculos estratégicos e cooperacao Apoio
Definir estratégia e visao Governamental
Desenvolvimento da cultura de inovagdes x
Aumentar nimero de atores, com start-ups, por exemplo Conce',“_r acao
Embrionaria Aumentar foco na especializacdo Geografica
Estruturar o marl_<et|ng do cluster i _ Cooperago
Desenvolver capital humano (educacéo e treinamento)
Criar formas de suportar a pesquisa e o desenvolvimento Capacidade de
Configuragdo de institutos de pesquisa Inovacoes
Suporte ao spin-off (financiamento, colaboracao, servicos)
Desenvolver o empreendedorismo
Cooperacdo

Evolucdo e manutencédo das dindmicas e da capacidade de .
inovacio Capac@ade de
Desenvolver a cadeia de valor facilitando acesso a Inovacdes

Consolidagdo

Independéncia

Aumentar nimero de atores Apoio
Governamental
Capacidade de
Desenvolver novas dinamicas e capacidade de inovacdes InovacGes
Atrair novos entrantes .
Aumentar a heterogeneidade de competéncias CO”CGF”F acao
Maturidade Suporte ao spin-off (financiamento, colaboracéo, servicos) Geografica
Projetos de renovagéao profunda (rompimento com o status Cooperagio
quo)
Configuragdo de institutos de pesquisa Apoio
Governamental
Apoio
Desenvolver novas dindmicas e capacidade de inovagdes e Governamental
atrair novos entrantes .
Definir estratégia e visdo CO”CGF”T acao
Renascimento Desenvolver capital humano Geografica
Atrair novos entrantes x
Aumentar a heterogeneidade de competéncias Cooperacao
Suporte ao spin-off (financiamento, colaboracéo, servicos) Capacidade de
Inovacoes
Apoio
Rever a base de inicializagdo do cluster Governamental
Definir estratégia e visdo .
Empreender ac¢Bes de cluster CO”CGF”T acao
Declinio Desenvolver novas dindmicas e capacidade de inovagdes e Geografica
atrair novos entrantes Cooperacio
Projetos de renovacao profunda (rompimento com o status
quo) Capacidade de
Inovacgoes

Fonte: O autor
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Deve-se ter em mente que como Vvisto no Item 3.6, Menzel e Fornahl (2009);
Brenner e Schlump (2011) expressaram que ndo se pode determinar um ponto 6bvio de
ruptura que evidencie 0 momento de mudanca do estagio de desenvolvimento de um
cluster. Desta forma, as etapas se sobrepdem e os limites fisicos das linhas que as separam
sd0 meramente para organizacgéo e facilitacdo da visualizacdo de seu sequenciamento.

Também como foi visto ao longo do Capitulo 3, diversos autores se referiram
aos FCOS como sendo de ordem geral, presentes em todas as etapas do ciclo de vida do
cluster, entretanto, conforme apreciado no Item 3.3, ECOTEC (2004), foi bem especifico
ao mencionar que suas pesquisas revelaram que os FCOS estavam presentes em maior ou
menor grau nos clusters bem-sucedidos, que ja passaram pela etapa de crescimento inicial
do seu ciclo de vida. Seguindo quase a mesma afirmacdo, foi visto no Item 3.8 que a
pesquisa de Tavassoli e Tsagdis (2014) revelou que os FCOS estavam presentes em maior
ou menor intensidade em todas as etapas do ciclo de vida do cluster de tecnologia de
informacao e comunicacgédo de Linkdping, na Suécia.

Dito isto, deve-se considerar que tanto na coluna das ‘Ag¢des Prioritarias’
como dos ‘FCOS Relacionados’ foram considerados apenas respectivamente, as agcoes e

os FCOS prioritarios para os respectivos estagios do ciclo de vida do cluster.

5.6 CONSIDERACOES

Conforme visto no item 3.9 Lindqvist e Sélvell (2011) detectaram dois tipos
de interligacao entre os atores do cluster e as OGCs: Modelo de Associacdo e Modelo de
Parceria. Como colocado pelos autores, o Gltimo modelo é mais estavel por depender
menos de agentes externos, inclusive para financiamentos de projetos, no entanto, no caso
de paises emergentes, com forte dependéncia dos agentes governamentais, nas fases
iniciais do desenvolvimento de clusters, 0 Modelo de Associacao é mais exequivel. O que
coincide com a estratégia de inicializacao dos trabalhos top-down proposta por Andersson
et al., (2004) visto no item 3.7.

No Modelo de Associacdo, a maior parte dos fundos de financiamentos sdo
direcionados pela propria OGC, arrecadados de contribuicbes dos atores, inclusive
entidades publicas. A entidade supra-organizacional entdo, promove o rateio deste valor
entre as atividades de servigos e de projeto. Além disso, cada projeto pode ter algum

financiamento adicional através de varios acordos de cofinanciamento, mas a maior parte
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dos fundos para o projeto é resultante das alocagfes destinadas pela entidade supra-

organizacional e somente os membros desta organizagdo tem acesso aos fundos.
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6 PROPOSTA DE DESENVOLVIMENTO DO CLUSTER DA INDUSTRIA
NAVAL DA REGIAO DE ITAJAI E NAVEGANTES

Esta etapa do trabalho usara as conclusdes da proposta de metodologia para
consolidacéo de cluster maritimo feita no Capitulo 5. Importante mencionar que o foco
da aplicacdo do trabalho ser& no cluster de industria naval.

No processo de selecdo da regido foram consideradas as similaridades
caracteristicas dos produtos de cada um dos principais estaleiros, seus processos
construtivos afins e o importante papel da industria pesqueira local, envolvendo desde
embarcacGes de pesca costeira e oceanica até as empresas de processamento e distribuicdo
do pescado, além da proximidade com universidades como a Universidade do Vale do
Itajai (Univale) em Itajai, com seu curso técnico na area naval e a Universidade Federal
de Santa Catarina (UFSC) com bacharelado em engenharia naval em Joinville, cidade a
pouco mais de 80 km, na qual tambem esta situada a APL do setor metalomecéanico
reconhecida pelo Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (2014).
No entorno de um raio de 100 km da regido existem também diversas empresas no
segmento nautico, com destacada atuagdo no mercado brasileiro, bem como instituicdes
de ensino superior com cursos na area de administracdo e engenharia da producao e
empresas de segmentos complementares e interelacionados. A presenca destas
instituicbes de ensino é fator muito importante para a sustentacdo de um cluster
competitivo, como sustentam Cohen e Levinthal, (1990); Porter (2000); Andriani et al.
(2005); Langen (2005); Bittencourt e Campos (2008) e Stacke et al. (2012).

Outro fator relevante que pesou na ponderacdo pela escolha foi o interesse
demostrado pelo Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (MIDIC)
em conjunto com o Conselho de Petréleo e Géas da Federacdo das Industrias de Santa
Catarina (FIESC) em fomentarem a estruturacdo do cluster maritimo da regido e como
aporte governamental é de fundamental importancia para formacéo e sustentacdo de um
cluster industrial, vale aproveitar a disposicao dos érgaos publicos.

O cluster maritimo da regido é composto por trés grandes segmentos: portos
e terminais portuarios, industria naval e inddstria nautica. Os trés segmentos podem ser
tipificados como na Figura 35, elaborada com base a proposta de tipificacdo do cluster
maritimo Malasio de Othmanb; Bruce; Hamid (2011).
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Figura 35 - Tipificacdo do cluster maritimo da regido de Itajai e Navegantes
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Fonte: O autor

Para aplicacdo da metodologia a ser desenvolvida na modelagem estratégica
do cluster da regido de Itajai e Navegantes, ha necessidade de se proceder a pesquisas de
campo para determinar diversos parametros a serem usados em conjunto com os achados
na literatura afim de caracterizar o estagio de desenvolvimento ou do ciclo de vida do
cluster.

Conforme estudado nos itens 3.6 e 3.8, a caracterizacdo do estagio do ciclo
de vida em que se encontra o cluster relacionado a industria naval da regido de Itajai e
Navegantes passa pelo conhecimento da presenca e intensidade dos FCOS determinados
no item 5.3.1.

Para tal, estruturou-se dois questionarios: (i) um com a finalidade de
caracterizar a empresa individual e entender suas relacdes dentro do ambiente
interorganizacional. Determinadas questdes tiveram mais de um proposito, ajudando a
caracterizar a empresa individual enquanto fornecia elementos para entender sua relacéo
supra e interorganizacional e; (ii) outro com o propdsito de conhecer as acbes para
beneficio do cluster, promovidas pelas associacBes locais, sejam sindicatos patronais,
laborais ou associacbes formais entre atores e pelas prefeituras dos municipios

envolvidos,
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A finalidade das questdes foi depurar os detalhes estruturais e relacionais da
regido, possibilitando uma visdo clara da presenga e intensidade das externalidades
advindas dos fatores (FCOS) que possibilitam e capacitam um cluster a ser de fato
competitivo. Conforme estudado nos itens 3.6 e 3.8, este € 0 primeiro passo para
elaboracgdo de politicas e estratégia de acdes com a proposta de consolidar um cluster.

Como visto no Item 3.6.1 Ffowcs-Williams (2014) e IDT (2009) sugeriram
algumas questdes a serem pesquisadas como forma de conhecer alguns aspectos
importantes do cluster, que irdo ajudar na formulacéo de uma estratégia inicial de acdes,
isenta de acdes infundadas e viés dos formuladores de politicas. Estas questbes foram
inseridas no questionario de campo.

O questionario aplicado as empresas foi composto por 55 questdes,
numeradas de 1 a 55. Muitas tiveram respostas objetivas, estruturadas com respostas
objetivas, enquanto outras, devido a possibilidade de multiplas respostas ficaram abertas
de forma discursiva. Ja 0 questionario aplicado as associa¢es foi composto por 17
questdes, relacionadas de ‘A’ a ‘Q’, todas de respostas discursivas.

Ambos questionarios foram aplicados de forma presencial pelo autor da tese
nos meses de outubro de 2015 a janeiro de 2016. Com excecdo de duas empresas, todos
0s respondentes eram diretores presidentes ou sécios. Nestas duas excecfes, um dos
respondentes foi um gerente industrial e outro foi um gerente de qualidade ajudado pelo
gerente de compras.

Nos sindicatos os respondentes foram seus respectivos presidentes. Por parte
da Prefeitura de Itajai, respondeu o Sr. Secretario de Desenvolvimento Social e na
Prefeitura de Navegantes respondeu um funcionario da Secretaria de Desenvolvimento e
Receita.

Primeiramente foi feita aplicacdo piloto em uma empresa, que serviu para
aprimorar as perguntas, de forma a ndo deixar duvidas de interpretacdo e possibilitar
colher as informacdes esperadas para avaliacdo dos resultados.

Foram inicialmente selecionadas a responder todas as empresas
sindicalizadas no SINCONAVIN. Posteriormente, pediu-se aos entrevistados indicacdes
de outras empresas do segmento, na regido de estudo, para proceder novas entrevistas,
caracterizando o efeito ‘bola de neve’. Ao total foram entrevistadas 39 empresas, dois

sindicatos e duas prefeituras. Dentre as empresas constam: estaleiros de fabricacéo e
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reparos navais, fornecedores de navipegas e empresas terceirizadas de servigos
especializados.

Os dois questionarios podem ser visualizados na integra nos Apéndices A e
B.
O Quadro 26 apresenta as perguntas elaboradas as empresas e suas relagdes com os FCOS
determinados em 5.3. A identificacdo destas relacGes serd importante para determinar

quais FCOS devem ser evoluidos para atingir a competitividade.
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Quadro 26 - Relagdo entre o questionario das empresas com os FCOS

ECOS

PRINCIPAIS

FCOS SUBJACENTES

PERGUNTAS RELACIONADAS

Apoio
governamental

1. Consenso nas acoes publicas

2. Equilibrio do envolvimento do
governo com a originalidade das
empresas

3. Substituicéo seletiva de negdcios
do cluster

4. Conexdo com mercado internacional
5. Ambiente politico adequado para
incentivo as inovacoes

6. Infraestrutura fisica adequada

7. Estratégia de resultado orientada
para o cluster

8. Capacitacao do capital humano

6. Existe algum programa publico de
auxilio as empresas da regido?

7.Sua empresa participa deste programa?
8.Existem politicas pablicas para melhoria
da capacitacdo e educacdo da regido?
9.Existem politicas publicas para melhoria
da estrutura fisica da regido?

10.Existem politicas pablicas de incentivo
a instalacéo de novas empresas
relacionadas ao segmento naval na regido?
11.Existe algum programa publico de
incentivo a exportacdo de bens do
segmento naval?

12.Existem conflitos de acfes publicas nas
esferas municipal, estadual e federal?
13.Existem acdes publicas que privilegiem
alguma empresa (haval) em particular da
regido?

14.0 governo exige algum tipo de
alteracdo da originalidade da empresa para
fornecer algum tipo de auxilio?

15.Existe algum programa de marketing
conjunto para divulgacao dos produtos da
regido?

18.Existe algum programa desenvolvido
por associagdes ou por a¢bes do governo
para auxilio a captacdo de novos clientes?
24.Quantos concorrentes seus existem na
regido?

27.Sua empresa recebe empréstimos ou
incentivos de drgaos publicos?

28.Existem incentivos publicos para
acesso a capital privado para
investimentos?

43.Sua empresa costuma investir em novos
negadcios na regiao?

45.0 que vocé acha da estrutura viaria da
regido em relacdo a indUstria naval?
46.Sua empresa ja deixou de investir em
novos negacios por falta de estrutura fisica
em dareas publicas?

47.Sua empresa ja deixou de investir em
novos negacios por falta de energia
elétrica ou agua suficientes?
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EFCOS

PRINCIPAIS

FCOS SUBJACENTES

PERGUNTAS RELACIONADAS

Capacidade de
inovacBes

9. Confronto com a
descontinuidade tecnolégica
10. Solida base de P&D
a. Proximidade de
institutos de pesquisa

19.Qual sua avaliacdo da qualidade dos
seus produtos em relacdo aos produtos de
exceléncia de concorrentes do Brasil e
exterior?

20.Sua empresa faria mudancas radicais de
processos ou de produtos caso houvesse
Novos conceitos de servicos ou de
produtos?

21. Participa de programa de cooperacao
em pesquisas com institutos de educacéo e
pesquisa da regido?

22.Sua empresa estimula treinamento
operacional dos funcionérios da produgao?
23. Sua empresa estimula
educacdo/capacitacdo dos funcionarios
administrativos?

24.Quantos concorrentes seus existem na
regido?

25.Vocé tem conhecimento do que seus
concorrentes locais estdo produzindo?
44.Sua empresa desenvolve pesquisa
interna para desenvolvimento de novos
produtos e servicos?

Concentracdo
geogréfica

11. Massa critica
b. Presen¢a macica de
PME
12. Abrangéncia de negécios
vidveis e relevantes
13. Especializacdo das empresas
14. Uniformidade do nivel
tecnolégico
15. Auséncia de posi¢des
privilegiadas
16. Solida base de conhecimentos
17. Competicdo do mercado

1.Qual o nimero de funcionérios de sua
empresa?

2. Quais seus principais bens e/ou,
servigos produzidos?

3. Por que sua empresa se instalou nesta
regiao?

22.Sua empresa estimula treinamento
operacional dos funcionérios da produco?
23.Sua empresa estimula
educacdo/capacitacdo dos funcionérios
administrativos?

24.Quantos concorrentes seus existem na
regiao?

49.De alguma maneira sua empresa ja se
beneficiou do conhecimento de
funcionarios vindos de outras empresas da
regiao?

50.Seus ex-funcionarios levam suas
tecnologias para outras empresas da
regido?
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EFCOS

PRINCIPAIS

FCOS SUBJACENTES

PERGUNTAS RELACIONADAS

Consolidacéo

18. Presenca de firmas grandes
(lideres)

1.Qual o ndmero de funciondrios de sua
empresa?

35.Qual o percentual de bens e ou servicos
fornecidos para empresas da regido?
36.Qual o percentual de bens e servicos
fornecidos para empreses fora da regido
(no Brasil)?

37.Qual o percentual de bens exportados
para o exterior?

51.Qual o percentual dos bens produzidos
pela sua empresa vendidos para o cliente
final?

53.Sua empresa exerce algum papel de
lideranca e incentivo a outras empresas da
regido?

54.Alguma empresa da regido exerce papel
de lideranca incentivo outras empresas da
regido?

Cooperagéo

19. Presenca de OGC
c. Desenvolvimento da
marca
d. Acesso a fontes de
financiamento
e. Existéncia de visdo clara
f. Forte cultura de
empreendedorismo

20. Construcéo do capital social
g. Vinculos estratégicos
h. N&o predacdo da
concorréncia
i. Existéncia de redes de
comunicacdo
j. Relacéo de confianca
K. Cultura da comunidade
adaptada ao cluster

16.Existe alguma associacdo local que
procure desenvolver a cooperagdo e o
aprendizado das empresas da regido?
18.Existe algum programa desenvolvido
por associagdes ou por a¢bes do governo
para auxilio a captacdo de novos clientes?
21.Participa de programa de cooperacdo
em pesquisas com institutos de educacdo e
pesquisa da regido?

24.Vocé considera a sua concorréncia leal?
35.Qual o percentual de bens e ou servigos
fornecidos para empresas da regido?
38.Faz alguma parceria de cooperagao
técnica com alguma empresa da regido?
39.Faz alguma parceria de cooperacao
técnica com alguma empresa de fora da
regido?

40.Recebe treinamento de empresas
fornecedoras de bens da regido?

41.Sua Empresa fornece algum tipo de
treinamento para os clientes?

42.Recebe algum tipo de capacitacdo
técnica dos consumidores?

48.Existe alguma rede de comunicacéo
“interna” (encontros, seminarios, reunioes,
associacdes, sindicatos, etc.) com outras
empresas da regido?

52.Vocé acha que existe relacdo particular
de confianca entre os gestores de empresas
da regido?

55.Existe alguma tendéncia geral dos
jovens preferirem empregos no setor
naval?
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29.Para quantas empresas da regido sua
empresa terceiriza parte da producao?
30.Qual maior impedimento para aumentar
0 nmero de terceirizados?

31.Qual principal motivo da sua empresa
ser contratada para prestar servigos?
32.Qual o nimero de empresas
terceirizadas fora da regido?
Independéncia 21. Complementariedade 33.Qual o percentual de bens comprados
de empresas da regido?

34.Qual o percentual de bens importados
do exterior?

39.Faz alguma parceria de cooperacédo
técnica com alguma empresa de fora da
regido?

40.Recebe treinamento de empresas
fornecedoras de bens da regido?

Fonte: O autor

Foram também aplicados questionarios as prefeituras municipais de Itajai e
Navegantes, bem como aos sindicatos SINCONAVIN e SINDIP. As perguntas tiveram
finalidades diversas, como conhecer o nimero de empresas locais relacionadas a industria
da construcdo naval, sua caracterizacdo e a percepcao da presenca e intensidade de alguns
FCOS. Infelizmente a grande maioria das perguntas ficou sem resposta, pois ndo existem

registros de dados para responde-las nos 6rgdos pesquisados.

O Quadro 27 relaciona as perguntas aplicadas aos érgéos e suas relacdes com
os FCOS principais e seus alvos subjacentes. Importante mencionar que nem todos 0s
FCOS foram pesquisados neste questionario. Mesmo o0s pesquisados, podem nao ter tido

todos seus FCOS subjacentes como alvos destas 17 perguntas.
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Quadro 27 - Relagdo entre o questiondrio dos érgaos com os FCOS

EFCOS
PRINCIPAIS

FCOS SUBJACENTES

PERGUNTAS RELACIONADAS

Apoio
Governamental

1. Substituicdo seletiva de negocios
do cluster

3. Ambiente politico adequado para
incentivo as inovacoes

4. Capacitagdo do capital humano

I. Quantas empresas sairam do setor naval,
na regido, nos ultimos 10 anos?

J. Quantas empresas entraram para o setor
naval, na regido, nos ultimos 10 anos?

K. A associacdo (prefeitura) promove
algum programa de incentivo a
capacitacdo das empresas?

L. A associacdo (prefeitura) promove
algum programa de incentivo a cooperacio
entre as empresas da regido?

M. A associacdo (prefeitura) promove
algum programa de incentivo de
cooperacao entre empresas e instituigdes
de ensino e pesquisa?

Capacidade de
inovacdes

10. Sélida base de P&D
a. Proximidade de institutos de
pesquisa

K. A associacdo (prefeitura) promove
algum programa de incentivo a
capacitacdo das empresas?

L. A associacdo (prefeitura) promove
algum programa de incentivo a cooperacao
entre as empresas da regido?

M. A associacdo (prefeitura) promove
algum programa de incentivo de
cooperacdo entre empresas e instituicdes
de ensino e pesquisa?

N. Quantas instituicGes de ensino superior
existem na regido?

0. Quantas instituicdes de ensino técnico
existem na regido?

P. Quantos centros de pesquisa existem na
regido?

Q. Existe algum érgdo publico que atue
junto aos sindicatos e associagOes para
promover o desenvolvimento das
industrias (navais) da regido? Quais?

Concentracdo
geografica

11. Massa critica
b. Presenga macica de
PME
12. Abrangéncia de negécios
vidveis e relevantes
13. Especializacdo das empresas
14. Uniformidade do nivel
tecnolégico
15. Auséncia de posi¢des
privilegiadas
16. Solida base de conhecimentos
17. Competicdo do mercado

A. Qual o nimero de empresas
sindicalizadas do setor naval?

B. Qual o nimero de empresas que de
alguma forma prestam servicos aos
navios?

C. Qual o nimero de empresas regionais
fornecedoras de bens para os estaleiros?
D. Qual o nimero de empresas regionais
relacionadas ao setor portuario?

E. Qual o nimero de empresas atuantes na
area naval com até 50 funcionérios?

F. Qual o nimero de empresas atuantes na
area naval de 51 a 200 funcionarios?

G. Qual o nimero de empresas atuantes na
area naval com mais de 200 funcionarios?
H. Qual o total de empregados do setor
naval da regido?
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Presenca de OGC

c. Desenvolvimento da
marca
d. Acesso a fontes de
financiamento
e. Existéncia de visdo clara | L. A associacdo (prefeitura) promove
f. Forte cultura de algum programa de incentivo a cooperacéo
empreendedorismo entre as empresas da regido?

Cooperagdo 20. Construcdo do capital social M. A associacdo (prefeitura) promove
g. Vinculos estratégicos algum programa de incentivo de
h. N&o predacéo da cooperacdo entre empresas e instituicdes
concorréncia de ensino e pesquisa?
i. Existéncia de redes de
comunicacdo
j. Relacéo de confianca
k. Cultura da comunidade
adaptada ao cluster

Fonte: O autor

6.1 RESULTADOS DAS PESQUISAS DE CAMPO

A primeira grande pergunta desta tese é: quantas empresas relacionadas
especificamente ao segmento da construcdo naval existem na regido de Itajai e
Navegantes? Infelizmente este nimero ndo esta registrado em nenhuma entidade visitada.
Prefeituras dos dois municipios, 6rgdos representativos de classe, sindicatos, ninguém
tem este levantamento. A grande duvida esta relacionada a quantidade de empresas com
até 50 funcionarios. S&o muitas micro e pequenas empresas, passando por fornecedoras
de mao-de-obra especializada, fabricantes de componentes dedicados a atividade
pesqueira, revendas de produtos especializados, consultores diversos, empresas de
treinamento de méo-de-obra, etc. Ja com relagdo a empresas com mais de 50 funcionarios,
por terem maior visibilidade, com excecdo de algum engano, todas foram pesquisadas.
Com base na pesquisa de campo, foi composto o Quadro 28, relacionando o nimero de
empresas da regido com seu numero de funcionarios. No total foram visitadas 40
empresas, dois sindicatos e duas prefeituras municipais.

A gquase unanimidade nas respostas as questfes centrais, foi tdo grande, nas
duas regides que a adicdo de mais respondentes de microempresas ndo alteraria o
resultado final da pesquisa. Ademais, os préprios sindicatos e as duas prefeituras

municipais confirmaram a assertividade da tendéncia das respostas a estas perguntas.
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Vale ressaltar que praticamente todas as empresas visitadas, com excecao de
uma fornecedora de sistemas de propulsdo e uma prestadora de servigo de seguranca
ambiental (coleta e separacdo de 6leo na &gua) encontram-se distribuidas ao longo das
margens do Rio Itajai-Acu, desde a BR101 até sua Foz em um trecho de aproximados
9,5km em linha reta. As empresas mais distantes estdo em média a cerca de 500m da
margem do Rio, perfazendo um total de 40 empresas entrevistadas, distribuidas em uma
area de aproximados 17km? com uma taxa de cerca de 2,4 empresas por kmZ
Considerando-se que os estaleiros exigem grandes areas para seu funcionamento, pode-
se perceber a grande densidade de empresas relacionadas ao segmento da industria naval
na regido, conforme Figura 25.

Quadro 28 - Relacgdo da quantidade de empresas pelo nimero de funcionarios

NUmero de Funcionarios Até 50 De 51 a 200 De 201 a 500 Acima de 500
Quantidade de Empresas >32 4 1 3

Fonte: O autor

o)

Quadro 29 resume os resultados da pesquisa de campo. A primeira coluna
ordena as perguntas, na segunda, estdo as condicGes e opcOes de respostas e na terceira
coluna os resultados da pesquisa e suas estatisticas.

Importante mencionar que a primeira questdo deste quadro, é na verdade, a
segunda pergunta do questionario, ja que a primeira indagou o numero de funcionarios
da empresa e a resposta faz parte do cabecalho, por isso, a fim de manter a sincronia com

andlise das perguntas feita anteriormente, a primeira pergunta comeca com 0 nimero 2.



Quadro 29 - Resumo da pesquisa de campo com as empresas
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CONDICOES/
OPCOES DE RESPOSTAS RESPOSIAS
N° de Empresas 32 411 | 3| 40
QUESTOES 3
Lo
o [<5]
o S ==
N° de Funcionarios 3 Q| g =
Nl “lg|l3s| B
< ||| F
Qt | % |Qt|Qt]| Qt| %
Reparos em ago e madeira 11 (3440 0| 0 |275
Fabricacdo de componentes 3 9411(0] 0] 10
Servicos especializados
(principalmente motor e 5 1561 0| 0| 0 |125
eletricidade)

o | Quais seus principais bens | pornecedor de MO especializada | 3 | 94 | 2 | 0 | 0 |125

e/ou servicos produzidos? R dedor d dut
evendedor de produtos 2 le3lololo] s
especializados
Const[ugao de pequenas 6 |188/0]o0lo] 15
embarcagdes de madeira ou ago
Construcao d_e embarcac@es de aco 0 00l1l1]3]175
acima de 50m

3 Por que sua empresa se Tradigdo 27 (84411 (0[O0 [ 70

instalou nesta regiao? Conveniéncia 5 (156|313 30
Em relacdo ao nimero de Reduzir rojaep 2102
funcionérios alocados no .

4 | segmento da inddstria naval, Manter estavel 20 1625|110 1155
nos proximos meses, sua Aumentar 4 1251 (0| 1|15
empresa tem tendéncia a:

Né&o sabe 1 311001 5
. . Ird diminuir 5 |156(1 (1] 1] 20
Como vocé prevé a —
® | industria naval da regido nos Crescera pouco 10 [313] 10| 1] 30
proximos 5 anos? —
Crescera muito 1 3110 0] 0125
) Nao 29 |906]| 4| 1] 2| 90
Existe algum programa
6 publico de auxilio Raramente 0 0010 O 0 0
generalizado a todas Sempre 0 oolofloflo] o
empresas da regido?
Desconheco 3 194100110
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CONDICOES/
OPCOES DE RESPOSTAS RIESEOSIAS
N° de Empresas 32 411 | 3| 40
QUESTOES =)
Lo
o [<5]
o P S| 8| o
N° de Funcionarios 3 z pt g =
o | 3| S| o
< w| N <<
Qt | % |Qt| Qt | Qt| %
Nunca 32 |100] 4|1 ] 3 {100
7 | Suaempresa participa deste Raramente 0O [00fOfO]JOfO
programa? Sempre 0o |oofofofo]f O
Desconheco 0 |00]O 0 0
Existem politicas pUblicas Nunca 32 11004 ] 1] 3100
para melhoria da capacitacéo Raramente 0 oolo|loflo] o
8 e educacéo dos
trabalhadores do segmento Sempre 0O |00fOfJO]JOfO
na regiao? Desconhego 0 (00|]O0OfOfO] O
Nunca 26 |813]1 3| 0] 3| 80
Existem politicas publicas Raramente 6 [188| 0| 1] 0 |175
9 para melhoria da estrutura
fisica da regido? Sempre 0O |[00fOfjO]JOf O
Desconheco 0 00l1[0]0]25
Existem politicas publicas Nunca 32 |100]3 ] 1111925
de incentivo a instalagéo de Raramente 0 [oo0]|o|lo|1]25
10 | novas empresas relacionadas
a0 segmento naval na Sempre 0O [00fOjO]JOfO
regiao? Desconheco 0 001|015
] Nunca 24 1750131 1|3 (775
Existe algum programa
1 pUblico de incentivo a Raramente 0O |o0fOfjO]JOf O
exportagéo de bens do Sempre 0 oolo|loflo] o
segmento naval?
Desconheco 8 |250[ 1| 0| 0 (225
] ] Nunca 2 6,310 0] 3 [125
Existem conflitos de acdes
12 publicas nas esferas Raramente 0O |o0ofOfjO]JOf O
municipal, estadual e Sempre 0 oolofloflo] o
federal?
Desconheco 30 [938] 4| 1] 0875
) o Nunca 29 906|130 2] 85
Existem ac¢Bes publicas que
13 | Privilegiem alguma empresa Raramente 0 |00J0JO0]1]25
(naval) em particular da Sempre 0 [oolofloflo] o
regido?
Desconheco 3 1941110 (125
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CONDICOES/
OPCOES DE RESPOSTAS RSSO
N° de Empresas 32 411 | 3| 40
QUESTOES =)
Lo
o [<5]
. ionéri 12|73
N° de Funcionarios 2 NSlol| g g
Nl “lg|l3s| B
< Hh|&|<| F
Qt | % |Qt| Qt | Qt| %
) ) Nunca 29 |906] 2| 1] 0| 80
O governo exige algum tipo
1 de alterago da originalidade Raramente 0O [00fOfO]JOfO
da empresa para fornecer Sempre 0 [oolofloflo] o
algum tipo de auxilio?
Desconheco 3 1941210320
) Nunca 31 |969] 4| 1] 31975
Existe algum programa de
15 | marketing conjunto para Raramente 0O |00fOfJO]JOfO
divulgagdo dos produtos da Sempre o |ooloflo]of o
regido?
J Desconheco 1 {31|]0]0]0(25
Existe alguma associacdo N3o 26 (8133|113 (825
local que procure
16 | desenvolver a cooperagdo e Sim 0 olololo 0
o0 aprendizado das empresas
da regido? Desconheco 6 |188| 1| 0|0 |175
] Nunca 32 | 100] 4 (1] 3 |100
Existe algum programa
17 associagOes para promover Sempre 0o looloflo|lo]| o
compras conjuntas?
Desconheco 0 |oofO]|]OfoO 0
desenvolvido por Raramente 0 |oo|lOof|OfO]| O
18 | associagdes ou por agdes do
governo para auxilio a Sempre 0O |o0fOfjO]JOf O
captacdo de novos clientes? Desconheco 3 [94]|l0|lo|o0]75
Qual sua avaliacéo da Pior 2 163]0]0]0] 5
qualidade dos seus produtos Igual 14 438l 3l 1|1 475
19 | em relacdo aos produtos de : :
exceléncia de concorrentes Melhor 8 [250| 1] 0| 2275
do Brasil e exterior? NAo sei 8 |250[ 000 2
Sua empresa faria mudancas Né&o 2 63(0| 0[O0 5
radicais de processos ou de
20 | produtos caso houvesse Talvez 13 [406] 0| 0] 0 |325
novos conceitos de servigos
ou de produtos? Sim 17 [531] 4| 1|3 |625
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CONDICOES/

OPC}C)ES DE RESPOSTAS RIESEOSIAS
N° de Empresas 32 411 | 3| 40
QUESTOES =
Lo
o [<5]
o oA S| 8| o
N° de Funcionarios 3 Q| o g =
Nl “lg|l3s| B
< ||| F
Qt | % |Qt|Qt| Qt| %
o Nunca 32 |100] 4|1 ] 3 {100
Participa de programa de
1 cooperagio em pesquisas Raramente 0 100j]0]0]J0] 0
com institutos de educagéo e Sempre 0o loolo|loflo]| o
pesquisa da regido?
Desconheco 0 o00lo0fo0]oO 0
Nunca 14 (438 1] 0| 0 (375
Sua empresa estimula Raramente 9 [281|1]|0] 0] 25
22 | treinamento operacional dos
funcionérios da produgéo? Sempre 9 281121113375
Desconheco 0 o00lo0fo0]O 0
] Nunca 14 438 1| 0| 0 |375
Sua empresa estimula
93 educagao/capacitacio dos Raramente 10 1313120 | 0] 30
funcionarios Sempre 8 (250|113 [325
administrativos?
Desconheco 0 o0lo0fo0]O 0
Zero 0 001101 5
,4 | Quantos concorrentes seus las 12 137151212425
existem na regiao? 6al5 14 438 1| 0|0 |375
Mais de 15 6 |188[ 0| 0[O0 15
Vocé tem conhecimento do Nunca 0 0010100 0
25 | que seus concorrentes locais Raramente 12 |375( 01 0| 0| 30
~ L
estdo produzindo? Sempre 20 |625| 41 |3] 70
Nunca 0 oo0oflo0fo0]O 0
26 Vocé considera a sua Raramente 0O [00]J0jOfO]O
concorréncia leal? Sempre 32 1003 1] 3/|975
Desconheco 0 |00f2]0](fO0]25
Nunca 32 |100] 41 0] 0| 90
Sua empresa recebe Raramente 0 |[00|0]O0]|O] O
27 | empréstimos ou incentivos
de 6rgéos publicos? Sempre 0O |00fjO]1[3]10
Desconheco 0 |oofO]|]OfoO 0
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CONDICOES/

OPCOES DE RESPOSTAS RIESEOSIAS
N° de Empresas 32 411 | 3| 40
QUESTOES g
Lo
o [<5]
o P S| 8| o
N° de Funcionarios 2 NSlol| g g
Nl “lg|l3s| B
< ||| F
Qt | % |Qt|Qt| Qt| %
Nunca 32 [ 100] 4| 1] 3 ]100
Existem incentiV(_)s pﬂl)_liCOS Raramente 0 loolo|lolfo 0
28 | para acesso a capital privado
para investimentos? Sempre 0 [00]O0Of[O[O] O
Desconheco 0 o00lo0fo0]oO 0
Zero 17 531 1| 0| 1 |475
Pgra guantas empresas _dg 1a5 7 219 2 1 11275
29 | regido sua empresa terceiriza
parte da producdo? 6al5 8 (250100 0] 20
Mais de 15 0 |[00f1]O0(f1 5
Custos 4 11252 | 0| 0] 15
Qual maior impedimento de Qualidade 0 00|00 |O 0
30 sua emp_resaNaumentar a Auséncia de interessados 27 |844]1 110 |1 (725
terceirizagdo de seus
Servicos? Insuficiéncia técnica 0 00l0f0]|1]25
A empresa ndo tem interesse 2 631110 ] 1| 10
Custos 2 |25011 (0] 0 |225
Qual principal motivo da sua Qualidade 1 3100|025
31 | empresa ser contratada para —
prestar servicos? Insuficiéncia de recurso 4 4691 (0|0 [ 40
Insuficiéncia técnica 2 |250[ 0| 00| 20
Zero 32 1100 41 1|2 |975
Qual o nimero de empresas 1a5 0 [o0]lo|lo]|1]25
32 terceirizadas de fora da
Mais de 15 0 00jJ]0fO0]O 0
Zero 2 631010710 5
de 1a10% 3 19412 |00 (125
0,
Qual o percentual de bens de1l a 20% L B T B B
33 | comprados de empresas da de 21 a 30% 3 19410 0| 2 (125
i30?
regao: de 31 a 60 % 1 [31]0]0]|0]25
de 61 a 80% 0 |oofO]|]OfoO 0
Acima de 81% 22 1688 1| 0] 0 |575
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CONDICOES/
OPCOES DE RESPOSTAS RSSO
N° de Empresas 32 411 | 3| 40
QUESTOES I
Lo
o [<5]
. ionéri 12|73
N° de Funcionarios 2 z s | & =
o 25| ©
< ||| F
Qt | % |Qt[Qt | Qt| %
Zero 29 |906] 2| 0] 0775
0,
Qual o percentual de de 1210% 0 0010]0]0 0
34 insumos importados do dell a 20% 0 001101 5
ior?
exterior: de 21 a 50% 1 [31flof1]2]
Acima de 50% 2 | 6310075
Zero 0 |[00fO0|1 (3] 10
0,
Qual o percentual de bens e dela10% 0 0010010 0
35 | ou servicos fornecidos para dell a 20% 0 00l2(0]0O0 5
i30?
empresas da regiao’ de 21 a 50% 0o |oof1|0|o0]|25
Acima de 50% 32 100 1| 0] 0 |825
Zero 30 |938] 0| 0] 0| 75
Qual o percentual de bens e de 1a10% 0 o0lo0fo0]O 0
36 Servigos forneudos_ para dell a 20% 5 63100 |0 5
empreses fora da regido (no
Brasil)? de 21 a 50% 0 00110 0]25
Acima de 50% 0 00]3|1]3]175
Zero 32 1100 4] 1| 3 | 100
de 1a10% 0 |00fO]OfO]| O
37 Qual o percentual de b{ens dell a 20% 0 00lololo 0
exportados para o exterior?
de 21 a 50% 0 |o0fO]OfO]| O
Acima de 50% 0 00j]0fo0]O 0
. Nunca 32 1100 4] 1| 3 |100
Faz alguma parceria de
38 cooperacao técnica com Raramente 0 |oofO]|]OfoO 0
ia0?
alguma empresa da regido? Sempre o loolololo 0
Faz alguma parceria de Nunca 32 [ 100] 4| 1] 3 ]100
39 | Cooperacao tecnica com Raramente 0o [oo|loflo|lo] o
alguma empresa de fora da
regido? Sempre 0 |oofO]|]OfoO 0
Recebe treinamento de Nunca 29 |%06] 11007
40 | empresas fornecedoras de Raramente 0O |oO0|21]|1|2]{ 10
?
bens? Sempre 3 |94afl2]o0|1]15
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CONDICOES/

OPCOES DE RESPOSTAS RIESEOSIAS
N° de Empresas 32 4 | 1| 3| 40
QUESTOES I
Lo
o [<5]
o P S| 8| o
N° de Funcionarios 3 z pt g =
o | 3| 5| °
< w | | < | -
Qt | % |Qt|Qt| Qt| %
Nunca 29 |906] 0| 0] 0 |725
Sua empresa fornece algum
41 | tipo de treinamento para 0s Raramente 1 3112010175
i 2
clientes? Sempre 2 [e3l2]1]3] 20
Recebe algum tipo de Nunca 32 |100] 4|1 3 {100
42 capacitacdo técnica dos Raramente 0 o00lo0fo0]O 0
consumidores? Sempre 0 wolololo 0
s Nunca 29 |906]| 4| 0] 2 |875
ua empresa costuma
43 | investir em novos negocios Raramente 1 31100025
i30?
ha regiao: Sempre 2 |63lofl1|1]10
Sua empresa desenvolve Nunca 32 1100 2|1 |3]9%
m pesquisa interna para R ; 0 ool1lolol2s
desenvolvimento de novos aramente : :
produtos e servigos? Sempre 0 ool1lolol2s
Precisa melhorar 12 (3754 | 1|3 ] 50
O que vocé acha da estrutura E satisfatoria 10 [313{ 0] 0|0 | 25
45 | viéria da regido em relacdo a -
indstria naval? E boa 10 1313|000 ] 0] 25
E 6tima 0 |00fO]OfO]| O
Sua empresa ja deixou de Nunca 32 11001 2| 1] 3| 95
16 investir em novos negocios
por falta de estrutura fisica Raramente 0 00|l1[0]0]25
em areas publicas? Sempre 0 00 | 1 ol 25
Sua empresa ja deixou de Nunca 32 |10 2|1 (1|90
47 investir em novos negocios
por falta de energia elétrica Raramente 0 100f1]0f2]5
ou agua suficientes? Sempre o lool1lol1 5
Existe alguma rede de NEo 22 100lal1|1]95
comunicagdo “interna”
48 (encontros, seminérios,
reunides, associacdes, Sim o |oofloflo]|2]|s
sindicatos, etc.) com outras
empresas da regiao? Desconhego 0 |[00|0]O0]O] O
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CONDICOES/
OPCOES DE RESPOSTAS RSSO
N° de Empresas 32 411 | 3| 40
QUESTOES =)
Lo
o [<5]
. ionéri 12|73
N° de Funcionarios 2 z s | & =
o | 3| 5| °
< w| N <<
Qt | % |Qt|Qt| Qt| %
De alguma maneira sua Nunca 11 (34410 0] 30
empresa ja se beneficiou do
49 conhecimento de Raramente 10 (33| 1] 0|0 |275
funcionérios vindos de
outras empresas da regido? Sempre 11 l3aal 2111 3 |azs
S Nunca 4 |125( 110 | 0 [125
Seus ex-funcionarios levam
50 | suas tecnologias para outras Raramente 10 131,31 | 0|0 |275
i30?
empresas da regido’ Sempre 18 563 2| 1| 3| 60
Zero 0 00l1([0]0]25
de 1a20% 4 |125(0) 0] 0| 10
Qual o percentual dos bens de 21 a 40% 2 6310|010 5
51 produ2|§jos pela sua empresa de 41 2 60 % 0 00lololo 0
vendidos para o cliente
final? de 61 a 80% 0 |o0fO]OfO]| O
de 81 a 99% 0 |00fO]OfO]| O
100% 26 |813] 3| 1] 3 [825
] Nao 0 |00fO]OfO]| O
Vocé acha que existe relacdo
5, | Particular de confianca entre Pouca 8 250101010720
os gestores de empresas da Muita 22 1688| 4| 0] 3 |725
regido?
Desconheco 2 6301 (0] 75
Sua empresa exerce algum Nunca 32 {100 3| 1| 11925
53 | . pa_pel de lideranca e Raramente 0 00]1f[0]0]25
incentivo a outras empresas
da regido? Sempre 0 0o0|l0fO0] 2 5
. Nunca 27 |844]10 )1 0] 1|70
Alguma empresa da regido
54 | exerce papel de lideranca Raramente 2 163111110110
incentivo outras empresas da Sempre 3 (943|022
regido?
J Desconheco 0 |oofO]|]OfoO 0
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CONDICOES/
OPC}C)ES DE RESPOSTAS RIESEOSIAS
N° de Empresas 32 411 | 3| 40
QUESTOES =
Lo
o [<5]
o oA S| 8| o
N° de Funcionarios 2 z s | & =
o | 3| 5| °
< w |« <<|
Qt | % |Qt|Qt| Qt| %
Nunca 5 |156( 0] 0 | 0 (125
Existe alguma tendéncia Raramente 16 |500| 1|0 |0 |425
55 | geral dos jovens preferirem
empregos no setor naval? Sempre 10 [31,3| 3 [ 1| 3 |425
Desconheco 1 31/0]0]| 0|25

Fonte: O autor

O questionario aplicado as prefeituras e aos sindicatos apresentou respostas

que convergentes com o0 questionario aplicado as empresas. O Quadro 30 apresenta 0s

resultados deste questionario.

Quadro 30 - Resumo da pesquisa de campo com sindicatos e prefeituras

~ RESPOSTAS
QUESTOES SINDICATOS PREFEITURAS

A Qual o nimero de empresas sindicalizadas do setor 7
naval?

B Qual o namero de empresas que de alguma forma 3 Sem registro
prestam servicos aos navios?

C Qual o nimero de empresas regionais fornecedoras Sem registro Sem registro
de bens para os estaleiros?

D Qual o nimero de empresas regionais relacionadas 4 4
ao setor portuario?

Qual o nimero de empresas atuantes na area naval N .

E com até 50 funcionérios? 40~ 60 Sem registro
E Qual o nimero de empresas atuantes na area naval Sem reaistro Sem reaistro
de 51 a 200 funcionarios? 9 g
G Qual o ndmero de empresas atuantes na éarea naval 4 Sem registro

com mais de 200 funcionarios?

H Qual o total de empregados do setor naval da 6000 em 12/2015 Sem reaistro
regiao? ~4000 em 12/2015 9
Quantas empresas sairam do setor naval, na regido, 5 médias e grandes .

I J . Sem registro
nos Gltimos 10 anos? Pequenas sem registro
Quantas empresas entraram para o setor naval, na 3 Grandes .

J - T . Sem registro
regido, nos ultimos 10 anos? Pequenas sem registro

K A associacao (prefel_tura) promove algum programa Somente com o Senai NEo
de incentivo a capacitacdo das empresas?

A associacgdo (prefeitura) promove algum programa

L | de incentivo a cooperacdo entre as empresas da Né&o Né&o

regido?
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~ RESPOSTAS
QUESTOES SINDICATOS PREFEITURAS

A associagdo (prefeitura) promove algum programa

M | de incentivo de cooperacdo em pesquisa entre N&o Néo
empresas e instituicdes de ensino e pesquisa?

N Quantas instituicdes de ensino superior existem na 4
regido?

0 Quantas instituicOes de ensino técnico existem na 1
regido?

P | Quantos centros de pesquisa existem na regido? Nenhum
Existe algum 6rgdo publico que atue junto aos
sindicatos e associagfes para promover o x

Q desenvolvimento das indUstrias (navais) da regido? FIESC Nao
Quais?

Fonte: O autor

6.2 AVALIACAO DOS FCOS COM BASE NAS RESPOSTAS AO
QUESTIONARIO

O objetivo deste item € verificar a presenca e a intensidade dos FCOS. Muito
embora tenha-se tentado racionalizar a avaliacdo por meio de estatisticas, a estimativa
final de sua presenca e intensidade tera sempre um componente subjetivo, sendo assim,
para mitigar a influéncia de aspectos idiossincraticos do analista (autor da tese), sempre
que possivel as avaliacbes se resumirdo a relacionar o FCOS com as constatacdes das
tendéncias estatisticas verificadas no questionario.

A primeira pergunta do questionario do Apéndice A relacionadas no

Quadro 29 tem o propdsito de relacionar o nimero de funcionarios de cada
empresa, identificando seu porte, o que possibilitara a caracterizacdo da estrutura
empresarial relacionada a inddstria naval da regido.

A presenca e intensidade dos FCOS serdo divididos em 5 grupos, conforme
Quadro 31. Esta classificacdo sera feita tendo como base os resultados percentuais das

respostas do questionario.

Quadro 31 - Classificagdo do nivel de presenca e intensidade dos FCOS

Classificacdo da Presenca e Nivel da Presenca e
Intensidade dos FCOS Intensidade
0 Ausente
1 Fraco
2 Mediano
3 Bom
4 Otimo

Fonte: O autor
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A andlise das respostas possibilitara caracterizar o0 estagio de
desenvolvimento do cluster e o entendimento dos pontos fortes e fracos da cadeia de
geracdo de valor. A partir dos estudos dos itens 3.6 e 3.8, seré possivel entender o estagio
do ciclo de vida em que o cluster se encontra. Conhecendo-se caréncias e pontos fortes,
no que se refere aos FCOS, seré possivel definir 0s objetivos estratégicos e estruturar um
conjunto de acgdes, ja previamente determinadas no item 5.4, para melhorias que
possibilitem incrementar a competitividade do cluster.

As respostas serdo analisadas a partir das suas relagdes com os FCOS
principais. O Quadro 26 estratifica as perguntas dos questionarios, relacionando-as aos
respectivos FCOS. Este quadro servira de base para estas avaliagfes. Vale ressaltar que
muitas perguntas estardo repetidas para avaliagdo da intensidade de FCOS diferentes, o
que € normal, face a inter-relacdo dos FCOS.

Como forma de facilitar o texto, sera feita a classificacdo do tamanho das

empresas em funcdo do seu nimero de funcionarios, como no Quadro 32.

Quadro 32 - Tamanho das empresas pelo ndmero de funcionérios

NUmero de
Funcionarios | Tamanho
Até 50 Pequena
51 a 200 Média
Acima 200 Grande

Fonte: O autor

A sequéncia dos quadros: Quadro 33, Quadro 34, Quadro 35, Quadro 36,
Quadro 37 e Quadro 38 demostram as avaliagdes dos FCOS de forma individualizada,
com base a cada uma das perguntas dos questionarios submetidos as empresas e 6rgaos
da regido de pesquisa.

Na primeira coluna destes quadros, estdo relacionados 0s nimeros e as letras
das perguntas feitas as empresas, e aos sindicatos e prefeituras, conforme

Quadro 29 e Quadro 30. Na segunda a sintese das respostas, na terceira a
avaliacdo do FCOS considerado e na gquarta as considerac6es sobre a avaliacao.

Para avaliacdo final da intensidade e presenca de cada FCOS sera feita a
média aritmética dos valores individuais dos FCOS avaliados em cada pergunta do

questionario.



6.2.1 Apoio Governamental

Quadro 33 - Avaliacdo do FCOS Apoio Governamental
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. o Como visto no Item 3.5, alguns autores, como Finitto (2013) e Pellizari; Scheffer;
Cerca de 90,6% das empresas disseram ndo existir x -
. o - . Rosendo (2011) entendem ser fundamental a acdo governamental no sentido de
6 e 9,4% disseram ndo saber. Sindicatos e prefeituras 0 T s . -
. . desenvolver iniciativas com propdésito de apoiar o desenvolvimento do cluster tanto por
disseram ndo existir este programa. . - . - ~ .
meio de politicas de incentivo a P&D como de a¢des de fortalecimento da marca.
7 100% das empresas disseram nunca ter 0 Esta resposta é dependente da resposta da pergunta 6. O resultado é l6gico, ja que ele ndo
participado. existe.
100% das empresas disseram nunca ter
participado. Né&o foram consideradas as a¢cdes do SENAI que atua de forma generalizada na regiao,
8K | Sindicatos e prefeituras disseram nao existir um 0 nédo tendo um programa especifico destinado a capacitacdo de mao-de-obra para o cluster
programa especifico, mas eventualmente sdo feitos maritimo.
treinamentos no SENAL.
80% das empresas disseram néo existir, 17,5%
9 disseram existir raramente, enquanto 2,5% 1 Existe uma certa atencdo a urbanizacéo e pavimentacdo rodoviaria.
disseram desconhecer.
92,5% responderam ndo existir; 2,5% . . — . x ix
10 1 Uma das empresas grandes recebeu incentivos fiscais para sua instalagéo na regiéo.
desconhecem e uma empresa respondeu raramente.
11 | 75% disseram ndo existir; 25% desconhecem. 0 Na&o foi detectada nenhuma empresa com perfil exportador, nem mesmo as maiores.
As respostas sdo coerentes, ja que ndo foram encontradas a¢des publicas para o
desenvolvimento do cluster na regido. Conforme visto no Item 3.5, argumentos de Porter
(1990, 2010) e Wickham e Hanson, (2002) enaltecem a presenc¢a do governo ao longo
12 dos 25 anos de histdria do cluster de construcdo de embarcagdes leves, em aluminio, da
L | 12,5% disseram ndo existir; 87,5% desconhecem 0 Tasmania, como elemento fundamental no desenvolvimento da capacidade criativa,
M tendo seu papel sofrido adequagdes ao longo do ciclo de vida do cluster. Também

Lazzeretti e Capone (2009), como visto no Item 3.11, constataram a iniciativa de uma
OGC, que com apoio governamental trabalhou na melhoria da competitividade do
cluster de indUstria nautica de mega yatchs de Toscana, Italia.
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13 90,6% disseram ndo; 9,4% desconhecem, uma 1 A empresa que recebeu incentivos fiscais respondeu raramente. Os dados indicam
empresa grande respondeu raramente. parecer mais um caso isolado de auxilio a um programa constante de ajuda.
0, 0,
14 ?szo;ejgfgggg:hgﬂgfa’ enquanto que 20% 0 Néo foi detectado nenhum auxilio oficial as empresas, sendo assim, nada € exigido.
15 | 97% responderam nio: 2 5% desconhecem 0 Apesar de anualmente o SINAVAL promover encontros, ndo existe uma proposta de
P T ' marketing conjunto.
0, 3 istir: 7.59
18 3§£c¢];§sépe(r);lderam ndo existir; 7,5% 0 O SINAVAL confirma ndo existir tal programa.
Empresas grandes ndo tém concorrentes. De forma geral as empresas médias tém poucos
42,5% responderam ter de 1 a 5 concorrentes; concorrentes. A maior competicdo se da entre as pequenas. O fato de existirem
24 | 37,5% de 6 a 15; 15% mais de 15, enquanto 5% 2 concorrentes fortalece o cluster, mas, de fato, somente 6 empresas tém mais de 15
ndo tém concorrentes. concorrentes, o0 que, ndo é muito, principalmente porque em sua maioria, estas empresas
sdo de reparo de embarcagdes de madeira e aco.
27 90% das empresas pequenas responderam nao. 1 Os incentivos ndo devem privilegiar uma ou determinadas empresas. O governo deve
Todas as empresas grandes responderam sim. agir de forma a manter a isonomia de direitos.
28 | 100% das empresas responderam néo 0 N&o existem empresas de investimento atuando no segmento de construgéo e reparo
' naval.
Nenhuma emoresa visitada atende ao mercado Conforme visto no item 3.7, segundo Ffowcs-Williams (2014) a internacionaliza¢do do
37 externo P 0 cluster é importante fator de sustentabilidade, pois as oscila¢Bes politico/financeiras
podem gerar excesso de capacidade instalada.
87 5% responderam nio: 2 5% raramente: 10% Somente 2 empresas grandes costumam investir em novos negécios, enquanto que
43 resl on dergm sempre re ' 1 90,6% das pequenas empresas ndo investem nunca. Esta relacdo denota baixo nivel de
P pre. empreendedorismo no setor.
45 50% responderam que precisa melhorar; 25% é 1 Considerando-se que satisfatdria ndo é boa, pode-se entender que 75% dos respondentes
boa e 25% ¢ satisfatoria. ndo a veem como fator de incentivo ou melhoria da producéo.
0 =
16 35m§ ii;gnm dperjsrz?z:rfepr?tgdeeE)Zrtnr::ﬁe;rguzmgaiue 1 Acredita-se que o alto percentual de 95% respondentes ndo, ocorre por conta do baixo

entre 51 e 200 funcionarios.

volume geral de investimentos em novos negocios como visto na questdo 43.
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RESPOSTAS

PERGUNTAS

AVALIACAO
do FCOS

CONSIDERACOES

100% das empresas pequenas responderam nunca;
47 enquanto uma empresa média e outra grande
responderam raramente, enquanto outras duas
destes mesmos tamanhos, responderam sempre.

Como verificado na questdo 43, as empresas pegquenas investem pouco em novos
negocios, talvez por isso elas ndo acusem problemas com falta de estrutura fisica na
regido. Ja com as empresas médias e grandes, existem ocorréncias de impedimento de
investimento em novos negécios em fungdo da deficiéncia de estrutura fisica.

I Sindicatos: 5 médias/grandes — Prefeituras: SD

A saida de 5 empresas médias/grandes em um universo tdo pequeno de empresas, pode
ser reveladora da baixa atencdo especifica do governo ao cluster.

3 Sindicatos: 3 grandes; sem dados das pequenas —
Prefeituras: SD

A entrada de 3 empresas médias/grandes em um periodo de tempo de 10 anos pode ser
reveladora da baixa atencdo especifica do governo ao cluster.

Fonte: O autor

Total de pontos: 12
Numero de perguntas: 21

Média da pontuacao das avaliacbes dos FCOS: 12/21 = 0,57
Resultado — O FCOS Apoio Governamental é praticamente inexistente, algo entre ausente e fraco.
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6.2.2 Capacidade de Inovag0es

Quadro 34 - Avaliacdo do FCOS Capacidade de Inovagdes
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PERGUNTAS

RESPOSTAS

AVALIACAO

do FCOS

CONSIDERACOES

19

47,5% responderam ser igual; 27,5% melhor; 20% n&o sabe e 5% considera
pior.

As empresas médias e grandes consideram seus produtos melhores ou iguais
aos melhores importados, nenhuma considerou pior. As empresas pequenas
seguem a mesma tendéncia, porém duas consideram seus produtos inferiores.
Estas respostas tiveram um viés de foco no resultado do processo produtivo.
Né&o foi considerado o resultado do projeto em si. Vale ressaltar que as
empresas de pequeno porte tm pouco acesso as informagdes sobre
concorrentes, enquanto as de grande porte, algumas séo filiais estrangeiras e de
maneira geral conhecem bem o mercado externo. Importante lembrar que IDT
(2009) afirmou no item 3.6.1 que uma das molas impulsionadoras das
inovacdes se da a partir do conhecimento do real estagio de desenvolvimento
dos produtos concorrentes. E o confronto com a descontinuidade tecnoldgica
aludido por Tavassoli (2009) no Item 3.4.

20

62,5% responderam que sim; 32,5% talvez e 5% nao.

De maneira geral, as empresas estdo dispostas a colocar em pratica novos
modelos de negécios ou produtos, porém, como sera verificado na resposta da
pergunta 21, pouco se faz para inovar.

21

100% responderam nunca participar.

Conforme mencionado por diversos autores ao longo do Capitulo 3, este é dos
maiores beneficios externalizados por um cluster.

22

43,8% das pequenas empresas respondem que nado; 28,1% raramente; 28,1%
sempre; uma empresa entre 51 e 200 funcionarios respondeu nunca estimular.
Ja todas com mais de 200 funcionarios respondem sempre estimular.

Os resultados induzem ao entendimento que pequenas empresas tém mais
dificuldade em entender a necessidade da capacita¢do para evolucao.

23

43,8% das pequenas empresas respondem que nao, 31,3% raramente; 25%
sempre. Uma empresa média respondeu nunca estimular. Ja todas grandes
respondem sempre estimular.

Os resultados induzem ao entendimento que pequenas empresas tém mais
dificuldade em entender a necessidade da capacitacdo para evolucao.
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Empresas grandes ndo tém concorrentes. De forma geral as empresas acima de
51 funcionarios tém poucos concorrentes. A maior competicdo se da entre
24 42,5% responderam ter de 1 a 5 concorrentes; 37,5% de 6 a 15; 15% mais de o | €mpresas pequenas. O fato de existirem concorrentes fortalece o cluster, mas,
15, enquanto 5% néo tém concorrentes. de fato, somente 6 empresas tém mais de 15 concorrentes, 0 que, ndo é muito,
principalmente porque em sua maioria estas empresas sdo de reparo de
embarcacBes de madeira e ago.
62,5% das empresas sempre sabem; 37,5% raramente. Todas as empresas Neste total pode-se estratificar que~30% das £Empresas pequenas raramente .
25 médias e grandes sempre sabem 2 | sabem o que seus concorrentes estdo produzindo. Isto pode indicar baixo nivel
' de relagdo entre as empresas.
100% das empresas pequenas responderam nunca desenvolver pesquisa ~ I L .
44 | interna. Das empresas médias uma sempre faz, outra nunca faz. 100% das 0 Com raras EXCECOES, Nao ha pesquisa interna para desenvolvimento de novos
empresas grandes, nunca fazem pesquisa interna. produtos e servicos.
O numero de instituicdes talvez seja comparavel ao de clusters mais evoluidos,
como o da Tasmania, mas somente uma das instituicGes tem curso especifico
N | Sindicatos: 4 — Prefeituras: 4 4 para formacdo técnicos no segmento naval. Em Joinville, cidade distante cerca
de 80Km do cluster hd um campus da UFSC com curso especifico de
engenharia naval.
O | Sindicatos: SD — Prefeituras: 1 Esta questdo serd analisada em conjunto com a N
Os centros de pesquisa sdo responsaveis por inimeros desenvolvimentos no
P | Sindicatos: SD — Prefeituras: 0 0 |segmento naval, a exemplo do MARIN na Holanda e do MARINTK na
Noruega.
Q | Sindicatos: Raramente a FIESC — Prefeituras: Raramente a FIESC 1 A FIESC ndo é uma entidade integralmente dedicada ao desenvolvimento do
' ' cluster e as a¢Bes sd0 escassas.

Fonte: O autor

Total de pontos: 15

Numero de perguntas: 11

Média da pontuacdo das avaliages dos FCOS: 15/11 = 1,36
Resultado — O FCOS Capacidade de Inovacdes é fraco.




6.2.3 Concentracdo Geogréfica
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Quadro 35 - Avaliagdo do FCOS referentes a Concentragdo Geogréafica

PERGUNTAS

RESPOSTAS

AVALIACAO

do FCOS

CONSIDERACOES

Existem ao menos 32 empresas pequenas; 4 médias;
1 entre 201 e 500 e 3 acima de 500.

Em termos percentuais, pode-se notar que a grande maioria das empresas, 80%, sdo de micro e pequeno
porte, 0 que pode ser um bom fator para formacao de cluster, ja que de acordo com o visto no item 3.2,
Pellizari; Scheffer e Rosendo (2011) mencionam serem elas a base dos processos de clusterizagdo. Ainda
no mesmo item, Porter (2003) menciona que os clusters bem-sucedidos sdo construidos sobre uma massa
critica de PME em uma area geografica pré-determinada; (i) Também como estudado no item 5.3.1.3,
Wijnolst (2006) apontou que o setor da industria naval no cluster maritimo da Holanda possui grande
quantidade de PME, devido a caracteristica heterogeneidade de sistemas componentes de um navio,
oferecendo oportunidades quase ilimitadas para o surgimento de empresas em diferentes niveis na
dimensdo técnica, desde as direcionadas a elaboracdo de projetos até as executoras de carpintaria naval ;
(ii)Verificou-se ainda a presenca de 4 empresas médias e mais 4 empresas grandes. Em acordo com as
afirmacdes de Smilor; David e Kozmetsky (1988) no item 3.4, esta composicdo desbalanceada, com a
presenca de firmas grandes é forte indicativo de ambiente favoravel ao desenvolvimento de clusters; (iii)
com relacdo ao nimero total de empresas, em acordo com as afirmacdes de Lindgvist em conversa pessoal
retratada no item 5.3.2.3, pode-se inferir que este ndo é um grande cluster, mas é um cluster, ainda que
fraco. Considerando-se ainda outros autores, como Suzigan (2006), estudado no capitulo 3, a quantidade de
empresas regionais detectadas define a formacéo de um cluster.
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(1) a grande maioria dos estaleiros ainda se dedica ao reparo e construcdo de pequenas embarcacoes de
madeira, normalmente dedicadas a pesca industrial, entretanto conforme visto no item 4.1.1.3, Renck
(2014) verificou que as melhores embarcagdes de pesca, europeias e sul americanas sdo construidas em
aco, o que pode indicar a necessidade de modernizagdo da frota com alteracdo das competéncias
tecnolégicas dos estaleiros; (ii) a madeira é um material em desuso na construcéo de grandes embarcacoes,
As respostas foram muito variadas. A grande massa porém, somente duas embarcacGes de pesca, superiores a 30m em construcédo na regido estdo sendo feitas
de empresas (67,5%) trabalha com reparos de em aco. Esta pesquisa constatou ainda existir, nesta faixa de tamanho, alguns pesqueiros sendo construidos
embarcacdes de ago e madeira, fabricacdo de em madeira, sem projeto inicial formal de um engenheiro naval, por tanto, sem estudo de estabilidade,
2 componentes, executoras de servicos especializados, 3 arrasto, dimensionamento estrutural e adequacédo ao uso, entre outros. Sendo ai, talvez, uma das
fornecedor de MO especializada e revendedores de explicacBes da defasagem de qualidade entre as embarcacdes pesqueiras brasileiras e as peruanas, por
produtos especializados; 15% constroem pequenas exemplo, com verificado no trabalho de Renck (2014) estudado no item 4.1.1.3; (iii) * existem poucas
embarcac¢des de ago ou madeira e 17,5% constroem empresas fabricantes de componentes especializados, trazendo grande dependéncia de empresas externas
embarcagdes com mais de 50m de aco. ao cluster, sendo sua maioria estrangeiras; (iv) * existem 3 empresas grandes e 5 médias. Em todo
referencial bibliografico pesquisado néo se encontrou nenhuma recomendacdo com relagdo a uma relacdo
6tima entre a quantidade de PME e grandes empresas, deixando-se entender que este nimero néo existe,
dependendo das relac¢@es de trabalho e das condicfes produtivas especificas de cada setor. A avaliagdo
refere-se somente quanto a presenca e distribui¢do das atividades no contexto da concentragéo geografica,
favorecendo a complementariedade do cluster.

70% das empresas responderam ter se instalado na O misto de tradicdo e conveniéncia parece ser uma boa condicdo para consolidaco de clusters, tendo em

3 | regido por questdes antigas de tradicdo; 30% por 3 | vista a afirmacéo de Becattini (1991) analisada no Item 3.4, de que a tradi¢do (modelo da l6gica historica)
conveniéncia, como oferta de MO especializada. leva a confianga e este é uma 6tima condigao para fortalecer o desenvolvimento de um cluster.

43,8% das pequenas empresas respondem que nao;
29 28,1% raramente; 28,1% sempre; uma empresa 1 Os resultados induzem ao entendimento que pequenas empresas tém mais dificuldade em entender a
média respondeu nunca estimular. Ja todas grandes necessidade da capacitacdo para evolugao.
respondem sempre estimular.
43,8% das pequenas empresas respondem que nao,
23 31,3% raramente; 25% sempre. Uma empresa média 1 Os resultados induzem ao entendimento que pequenas empresas tém mais dificuldade em entender a
respondeu nunca estimular. Ja todas grandes necessidade da capacitacdo para evolugao.
responderam sempre estimular.
42,5% responderam ter de 1a 5 concorrentes; 37,5% Empresas grandes ndo tém concorrentes. De forma geral as empresas acima de 51 funciondrios tém poucos
24 | de 6 a 15; 15% mais de 15, enquanto 5% ndo tém 2 P g ' g P P

concorrentes.

concorrentes. A maior competigao se da entre empresas pequenas. O fato de existirem concorrentes
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fortalece o cluster, mas, de fato, somente 6 empresas tém mais de 15 concorrentes, o que, nao é muito,
principalmente porque em sua maioria estas empresas sdo de reparo de embarcagdes de madeira e ago.
As respostas foram divididas de forma equilibrada . . . . .
entre ag eMDresas equenas raticament(o]e 0 Mesmo Considerando os diversos fatores que podem influenciar nas respostas, como volume da rotatividade da
49 | ntimero de rpes on(s)er?tes ar’apnunca raramente e 3 mé&o de obra e o desejo de mostrar-se tecnologicamente independente, ainda assim, somente 30% do total
semore. Ja entEe as em rssas médiaé e arandes. 5 de empresas afirmaram nunca terem sido beneficiadas pelo spillover secundario, visto no Item 3.12. O fato
respgnderam sempre epl respondeu rargmente ’ é que ele ocorre, na medida que haja capital humano e massa critica de empresas.
Considerando os diversos fatores que podem influenciar nas respostas, como volume da rotatividade da
50 12,5% de todas as empresas responderam nunca; 3 mé&o de obra e o0 desejo de mostrar-se tecnologicamente superior, somente 12,5% responderam nunca, ou
27,5% raramente e; 60 sempre. seja, a grande maioria, ainda que seja raramente, tém conhecimento que seus ex-funcionarios levam suas
tecnologias para outras empresas, caracterizando o spillover secundério.
Sindicato: cerca de 4000 funcionérios em dezembro . ) , . . i ) .
H de 2015 — Prefeituras: média de 5000 funcionarios 3 | Ainda é um nimero distante dos grandes clusters maritimos europeus e asiaticos, mas é representativo.

Fonte: O autor

Total de pontos: 22

Numero de perguntas: 9
Média da pontuacdo das avaliacbes dos FCOS: 22/9 = 2,44
Resultado — O FCOS Concentracdo Geografica ¢ mediano.




6.2.4 Consolidacéo

Quadro 36 - Avaliacdo do FCOS referentes a Consolidacéo
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PERGUNTAS

RESPOSTAS

AVALIACAO
do FCOS

CONSIDERACOES

Existem ao menos 32 empresas pequenas; 4 medias e; 4
grandes.

Em termos percentuais, pode-se notar que a grande maioria das empresas, 80%, sdo de micro e
pequeno porte, o que pode ser um bom fator para formacao de cluster, ja que de acordo com o
visto no item 3.2, Pellizari; Scheffer e Rosendo (2011) mencionam serem elas a base dos
processos de clusterizacdo. Ainda no mesmo item, Porter (2003) menciona que os clusters bem-
sucedidos sdo construidos sobre uma massa critica de PME em uma area geografica preé-
determinada; (i) Também como estudado no item 5.3.1.3, Wijnolst (2006) apontou que o setor
da industria naval no cluster maritimo da Holanda possui grande quantidade de PME, devido a
caracteristica heterogeneidade de sistemas componentes de um navio, oferecendo oportunidades
quase ilimitadas para o surgimento de empresas em diferentes niveis na dimenséo técnica, desde
as direcionadas a elaboracdo de projetos até as executoras de carpintaria naval ; (ii) Verificou-se
ainda a presenca de 4 empresas médias e mais 4 empresas grandes. Em acordo com as
afirmacdes de Smilor; David e Kozmetsky (1988) no item 3.4, esta composi¢do desbalanceada,
com a presenca de firmas grandes é forte indicativo de ambiente favordvel a consolidacdo de
clusters; (iii). Com relacdo ao nimero total de empresas, em acordo com as afirmacoes de
Lindgvist em conversa pessoal retratada no item 5.3.2.3, pode-se inferir que este ndo é um
grande cluster, mas é um cluster. Considerando-se ainda outros autores, como Suzigan (2006),
estudado no capitulo 3, a quantidade de empresas regionais detectadas define a formacao de um
cluster.

35

Todas as empresas pequenas responderam acima de 50%; das
médias, 3 entre 11 e 50%, e uma acima de 50%; ja as 4
empresas grandes foram un&nimes em responder que vendiam
toda sua producdo para fora da regido.

As respostas parecem coerentes com a realidade, haja visto que dentre as pequenas empresas,
somente 18,8% trabalham com construgdo. Ja as 4 empresas grandes, todas fornecem seus
produtos somente para fora da regido, e 2 médias fornecem mais de 80% também para fora do
cluster. Este fato denota certo grau de consolidagdo, conforme explicado por Pellizari; Scheffer
e Rosendo (2011) no Item 3.4.
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84% das pequenas empresas responderam nunca; 6,3%
54 | raramente; 9,4% sempre. 2 empresas grandes responderam
sempre.

2] Q
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= Sge )
8 RESPOSTAS = 8 CONSIDERACOES
% €
o <
Entre as pequenas empresas, 93,8% ndo fornecem nenhum bem O baixo indice da atencéo ao mercado externo pelas pequenas empresas € entendivel pela
para fora da regido e 6,2% fornecem de 11 a 20%; das empresas prépria suas condigBes estruturais. As duas pequenas empresas que atendem o mercado externo
36 | médias, uma fornece de 21 a 50% e as outras 3 acima de 50%; 4 | ao cluster, sdo empresas de representacdo de equipamentos importados. Ja as empresas médias e
100% das empresas grandes fornecem mais de 50% de sua grandes sdo praticamente voltadas para o mercado externo ao cluster, porém no Brasil. Este fato
producdo para fora da regido. parece indicar boa robustez de atuacdo no mercado externo ao cluster.
Conforme visto no item 3.7, segundo Ffowcs-Williams (2014) a internacionalizacéo do cluster é
37 | Nenhuma empresa visitada atende ao mercado externo 0 |importante fator de sustentabilidade, pois as oscilacdes politico/financeiras podem gerar excesso
de capacidade instalada.
Conforme visto no Item 3.4, Pellizari; Scheffer e Rosendo (2011) inferem que um cluster esta
Com relacio as pequenas empresas, 81% fazem 100% das consolidado quando possui um ndmero 5|gn|f|cqnte de empresas médias e grandes que tém os
) - o recursos que lhes garantam acesso ao mercado final e/ou a grandes empresas. O mercado
vendas para o cliente final; entre as médias e grandes, 7 fazem . / P
51 . . x 3 | interno ao cluster é o alvo das pequenas empresas, enquanto que as médias e grandes na sua
100% das vendas para o cliente final e 1 ndo faz nenhuma i : L
. . maioria atendes clientes finais fora do cluster. Somente uma, fornecedora de componentes
venda para o cliente final . . Lo . . . R
guindastes, passadicos méveis, etc., ndo atende ao cliente final. Estes dados revelam indicios de
boa consolidacdo, com as empresas grandes atendendo ao cliente final.
100% das empresas pequenas e 4 grandes, responderam no Esta pergunta deve ser analisada juntamente com a 54, para que se possa ter as informagdes
53 | EXercer papel de lideranga, 1 media respondeu raramt_ante e2 livres de viés, com as vises sobre a pergunta, tanto das empresas ditas lideres como das ditas
grandes responderam que sempre exercem papel de lideranca na lideradas. Vale ressaltar que apesar de duas empresas se dizerem lideres, de maneira geral, esta
regiao 1 lideranca nédo é reconhecida por 84,4% das empresas pequenas e somente 9,4% dizem sempre

reconhecer estas liderancas. Estes fatos podem levar a conclusdo que esta lideranga é limitada as
consequéncias das terceirizagdes e ndo tem relagdo com estimulo a trabalhos de capacitagéo e
vendas externas, ou outro incentivo de melhoria qualquer. Nao é uma lideranga em sentido mais
abrangente para um cluster, como o desenvolvido pela HP no Vale do Silicio.

Fonte: O autor

Total de pontos: 14

Numero de perguntas: 7

Média da pontuacdo das avalia¢cbes dos FCOS: 14/7 = 2
Resultado — O FCOS Consolidacéo é mediano.




6.2.5 Cooperagdo

Quadro 37 - Avaliacdo do FCOS referentes a Cooperacgéo
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16 ggsicﬁl ﬁgiein;irfissﬁr?éis:ecjrgrgl gsr?]:)::;géigéifog:ﬁs:? 0 O SINAVAL confirma ndo existir tal associacdo. Este é um dos cernes da estratégia para
desenvolvimento do aprendizado. desenvolvimento de clusters.
1L8 92,5% responderam ndo existir; 7,5% desconhecem. 0 | O SINAVAL confirma ndo existir tal programa.
21 100% responderam nunca particioar 0 Conforme mencionado por diversos autores ao longo do Capitulo 3, este é dos maiores beneficios
M P P par. externados por um cluster.
Empresas entre 201 e 500 funcionarios ndo tém concorrentes. De forma geral as empresas acima
de 51 funcionarios tm poucos concorrentes. A maior competicéo se dé entre empresas com
0, . 0,
24 ié:slg(,;)e?;r;ddegi? t:rr] duea:] %55;: 2;2122:%%&2’29?;6 a 2 | menos de 51 funcionarios. O fato de existirem concorrentes fortalece o cluster, mas, de fato,
' » €N ' somente 6 empresas tém mais de 15 concorrentes, 0 que, ndo é muito, principalmente porque em
sua maioria estas empresas sdo de reparo de embarcac¢@es de madeira e aco.
Todas as empresas bequenas responderam acima de 50%: das As respostas parecem coerentes com a realidade, haja visto que dentre as pequenas empresas,
médias. 3 en?re 11 55((1)0/ o umapacima de 50%: i4 as 4 ’ somente 18,8% trabalham com construgdo. Ja as 4 empresas grandes, todas fornecem seus
35 ' °’ 0 J 3 rodutos somente para fora da regido, e 2 médias fornecem mais de 80% também para fora do
p p g p

empresas grandes foram unanimes em responder que vendiam
toda sua producdo para fora da regido.

cluster. Este fato denota certo grau de consolidagdo, conforme explicado por Pellizari; Scheffer e
Rosendo (2011) no Item 3.4.
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38 100% das empresas disseram n&o fazer parcerias de 0 As parcerias internas para desenvolvimento de novas tecnologias ou mercados, € um dos marcos
cooperacao técnica com empresas da regiao. de um cluster desenvolvido.

39 100% das empresas disseram ndo fazer parcerias de 0 No Item 3.8 foi visto que Ingstrup e Damgaard (2013) mencionaram que a cooperagéo entre
cooperacdo técnica com empresas fora da regido. clusters é uma das caracteristicas de clusters desenvolvidos.
90,6% das pequenas empresas e 75% das médias e grandes . . ] . .

40 disseram ntljjnga receber ?reinamento de fornecedoreg 0 | Como visto no Item 3.12, o treinamento € um tipo de spillover.
90,6% das pequenas empresas disseram nunca fornecer - .
treinamento aos consumidores. J4 entre as médias  grandes o Aparentemente as empresas medias e grandes agem de maneira coerente quando se trata de

41 resultado & bem diferente: 2 ra'ramente fornecem treinamento 2 | entrega de navios. E absolutamente comum os estaleiros fornecerem treinamento aos clientes apds
e 6 sempre fornecem treiﬁamento para os clientes a entrega dos navios. No entanto empresas menores ndo aparentam se preocupar tanto com isso.

Este é um dado realistico quando se trata de analisar empresas que fornecem navios e

Todas as empresas responderam nunca receber algum tipo de componentes para operadoras que prestam servicos para a Petrobras. Aparentemente a estatal se

42 capacitacio técnica dos consumidores 0 |relaciona somente com a operadora e ndo com o estaleiro, ja que ela ndo tem qualquer ingeréncia

¢ ' com a producdo. J& os armadores de pesca industrial, outro segmento forte da regido, talvez
dependam muito do conhecimento tecnolégico dos estaleiros pequenos.
48 Todas as empresas disseram nao existir nenhuma rede de 0 Como visto no Item 3.4, Tavassoli (2009) apontou a rede de comunicacdo interna como elemento

comunicacdo interna.

crucial apara desenvolvimento de clusters.
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AVALIACAO
do FCOS

RESPOSTAS CONSIDERACOES

PERGUNTAS

De forma geral, aparentemente a tradicdo regional de longa data de convivéncia aproximou 0s
empresarios, muitos seguindo negocios iniciados pelos pais e avds que estabeleceram boas
relacdes pessoais, talvez até facilitado pela relativamente baixa densidade populacional na regido,
a época da montagem das empresas.

72,5% de todas as empresas responderam haver muita
52 | confianga entre a relacdo das empresas, 20% disseram haver 4
pouca, entre elas uma empresa grande.

50% das pequenas empresas responderam que 0s jovens ndo Aparentemente a questao referente a baixa procura por emprego nas empresas pequenas, acontece

55 | Procuram empregos nas empresas relaciopadas ao setor da 2 devido as melhores condigdes de _tral:_Jtho e garan?ias tra}palhistas oferecidas pelas empresas
industria naval, ja todas as empresas médias e grandes médias e grandes. Este fato pode indicar também instabilidade de mercado das empresas
responderam haver muita procura de empregos pelos jovens. pequenas.

Fonte: O autor

Total de pontos: 11

Numero de perguntas: 13

Média da pontuacao das avaliagbes dos FCOS: 11/13 = 0,85
Resultado — O FCOS Cooperacéo € fraco ou inexistente.



6.2.6

Independéncia

Quadro 38 - Avaliagdo do FCOS referentes a Independéncia
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Das pequenas empresas, 53,1% an terceirizam nad.a, 21,9% ter,cglrlzam O indice de pequenas empresas que terceirizam € inferior a 50%. Dentre as médias
para entre uma e~5 empresas, 25% para entre 6 € 15; entre as medias . e grandes, somente duas néo terceirizam nada. As pesquisas revelaram existir

29 | EMPresas, uma nao te_r ceiriza nada,_ duas tgrcelrlzam para entre uma € cinco somente 5 empresas fornecedoras de mao de obra especializada, duas médias e trés
€mpresas € uma terc-e|-r|za para mais de 15 entre as grandes, uma nao pequenas. As duas médias trabalham somente para dois estaleiros grandes,
tergelrlza, uma terceiriza para entre 1 e 5 empresas e uma terceiriza para 1 |sobrando as trés pequenas para atender a cerca de 17 estaleiros pequenos, 2 médios
mais de 15 empresas. e 1 grande, num total de 20 estaleiros. Ou seja, a regido dispde de trés empresas
15% das empresas néo terceirizam devido aos custos serem altos; 72,5% forneged_oras de mé&o de obra di,sponiveis para 20 estaleiros. Analisando esta )

30 | ndo terceirizam porque n&o existem interessados; 10% das empresas ndo questdo juntamente com a de nimero 30, nota-se 72,5% do total das empresas ndo
tem interesse em terceirizar. terceirizam partes de sua producdo por total falta de interessados.
Foram pesquisadas um total de 11 empresas que, ou produzem bens
especializados ou fornecem mao de obra especializada. Segundo estas A caréncia de recursos € o maior motivo que leva as terceirizag@es, quando na

31 | empresas, 2 afirmaram conseguir terceirizages devido a seu baixo custo; 2 | verdade, o principal motivo deveria ser a reducdo de custos associada a boa
uma devido a sua qualidade superior; 4 pela falta de recursos das empresas qualidade.
contratantes e; 2 pela insuficiéncia técnica das contratantes.

. x Aparentemente a regido possui recursos humanos adequados a demanda, no
32 Somente uma empresa terceiriza parte de sua produgdo para uma empresa 2 | entanto, uma das empresas revelou que ndo terceiriza mais etapas de sua producéo
, p q p produg

fora da regido.

devido a baixa qualidade técnica das empresas contatadas.
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RESPOSTAS

PERGUNTAS

AVALIACAO
do FCOS

CONSIDERACOES

Das pequenas empresas, 68,8% compram acima de 81% de sua matéria

Este fato pode ser explicado de duas formas: primeiramente as empresas menores
consomem insumos mais comuns, fabricados ou disponiveis no Brasil, enquanto as
médias e grandes, tém grande parte de seus insumos importados do exterior,
inclusive uma delas revelou que devido a menores custos, importa 100% das suas

receber treinamento de fornecedores.

33 | prima de fornecedores da regido; enquanto das empresas médias e grandes 2 .
x chapas de ago. Aparentemente existe uma defasagem entre oferta e procura na
somente uma, compra nesta mesma proporgao. 9 . . NABNID
regido. Talvez pela ainda baixa demanda total, ndo exista interesse de algumas
empresas estrangeiras fornecedoras de matéria prima especializada se instalarem na
regido.
Das empresas pequenas, somente 3 importam d_o gxterlor, t,o d_as 540 Existe um alto grau de dependéncia de produtos importados. No quesito matéria
34 representantes de fabricantes de prodL_Jto_s espemahz_ados (adios, radares, 2 | prima o cluster é muito dependente de empresas que sequer possuem representantes
propulsores, etc.). Uma empresa méedia importa mais de 50% de seus e PR N
' . na regido, o que também dificulta o processo de cooperacéo.
insumos e as 3 grandes importam entre 21 e 50%.
39 100% das empresas disseram néo fazer parcerias de cooperacio técnica 0 No Item 3.8 foi visto que Ingstrup e Damgaard (2013) mencionaram que a
com empresas fora da regido. cooperacao entre clusters é uma das caracteristicas de clusters desenvolvidos.
0 o _— -
10 90,6% das pequenas empresas e 75% das médias e grandes disseram nunca 0 | Como visto no Item 3.12, o treinamento & um tipo de spillover.

Fonte: O autor

Total de pontos: 9

Numero de perguntas: 8

Média da pontuacdo das avaliacbes dos FCOS: 9/8 = 1,13
Resultado — O FCOS Independéncia é fraco.
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6.2.7 Resumo e Média Final das Avaliagdes

O questionério possibilitou avaliar a presenca e a intensidade dos FCOS de
forma individual. O Quadro 39 resume as avalia¢@es individuais e compde a média das
médias dos FCOS.

Quadro 39 - Avaliagdo média dos FCOS

FCOS AVALIACAO MEDIA

Apoio Governamental 0,57
Capacidade de Inovacdes 1,36
Concentracdo Geografica 2,44
Consolidagdo 2,0
Cooperagdo 0,85
Independéncia 1,13

MEDIA GERAL 1,67

Fonte: O autor

Em linhas gerais a pesquisa demonstrou a existéncia de um cluster com média
dos FCOS tendendo a fraco, sendo que dois deles sdo praticamente inexistentes. Com
base nos estudos de Van Klink e De Langen (2001); Menzel e Fornahl (2009); INNO
(2010); Brenner e Schlump (2011); Ingstrup e Damgaard (2013) e Tavassoli e Tsagdis
(2014) vistos no Itens 3.6, 3.7 e 3.8, € possivel posicionar o cluster em um dos estagios
do ciclo de vida, por meio da avalia¢do dos FCOS.

De acordo com o estudado no Item 3.8, Sélvell (2008), Inno (2010), Menzel
e Fornahl (2009), Brenner e Schlump (2011) mencionaram que a fase embrionaria da vida
de um cluster, é caracterizado por uma série de deficiéncias, que podem ser traduzidas
como ineficiéncia de FCOS.

O resultado da pesquisa apontou heterogeneidade no foco do processo
produtivo e na tecnologia o que é comum na fase do surgimento de um cluster, conforme
mencionado por Menzel e Fornahl (2009) no Item 3.8. O uso de madeira para construgédo
de embarcacdes de pesca industrial denota defasagem tecnoldgica com relacdo a outros
paises, como detectado por Renck (2014). O uso do ago para construcao de embarcacdes
poderia ser difundido tornando o cluster mais focado, a exemplo do que foi visto no Item
3.5, onde Wickham e Hanson, (2002) mencionam exemplo de homogeneidade de foco no
cluster de inddstria naval da Tasmania, que tem como estratégia o uso do aluminio para

construgdo de embarcacGes leves.
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Por outro lado, como visto no Item 3.2, Wijnolst (2006) mencionou que 0
setor da industria naval, com sua caracteristica heterogeneidade de sistemas componentes
de um navio, oferece oportunidades para o surgimento de empresas em diferentes niveis
na dimensdo técnica. Ou seja, no caso do cluster de Itajai, ainda que possam existir
oportunidades de negdcios no setor naval, verificou-se razoavel nimero de PME atuando
em diferentes niveis e setores da indUstria naval.

No Item 3.8 foi visto que Inno (2010) mencionou que clusters embrionarios
e emergentes encaram uma série de desafios-chave:

e aatratividade e a visibilidade do cluster sdo moderadas, desta forma,
sua forca de atratividade de potenciais novos membros é limitada e
sua forga para evitar que membros-chave, individuais e organizacoes
movam-se para outros locais é baixa;

e 0 grau de institucionalizacdo é baixo, o que faz com que o leque de
servicos profissionais de apoio seja pequeno e freelancers explorem
0S servigos carentes disponiveis;

e usualmente o cluster carece de uma identidade forte e como
consequéncia, ndo existe concordancia na linha geral das
especificacdes das dire¢des para o desenvolvimento futuro.

No mesmo Item, foi visto que na sequéncia, Inno (2010), comenta que neste
estagio, os focos das politicas devem ser: o aumento da massa critica, melhorando a
densidade e a extensdo de redes, e 0 estimulo ao desenvolvimento de uma gradual
especificacdo da visao comum. Decisores politicos locais podem eficientemente apoiar o
processo de networking. Durante 0s primeiros estagios de vida, a maioria das iniciativas

de clusters dependem completamente de financiamento publico.

6.3 ACOES RECOMENDADAS PARA FORTALECIMENTO E
DESENVOLVIMENTO DOS FCOS

As acdes recomendadas para o fortalecimento e desenvolvimento dos FCOS
do cluster de indUstria naval da regido de Itajai e Navegantes serdo extraidas do Item 5.3.2

e seus subitens.
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Considerando as deficiéncias produtivas do setor e sua falta de estrutura, com
base no esclarecido por Andersson et al. (2004) no Item 3.11, optou-se por adotar o
sistema de desenvolvimento arquitetado topdown com forte aporte governamental, que
comumente em paises em desenvolvimento, age como agente catalisador do processo de
desenvolvimento de clusters.

Considerando o estagio embrionario de desenvolvimento do cluster deduz-se
que a sequéncia de acdes para o desenvolvimento do cluster da regido de Itajai e
Navegantes deve ser como definido nos marcos para implementagdo do modelo
estratégico determinados na Figura 29, no Item 5:

1. mobilizagéo;

2. diagnostico;

3. estruturacdo estratégica e;

4

implementacéo.

Estas etapas foram definidas e esclarecidas no Item 5, assim sendo, ndo serdo

repetidas aqui.

6.4 ORDENACAO DA PRIORIDADE DOS FCOS E DOS OBJETIVOS
ESTRATEGICOS A SEREM DESENVOLVIDOS

De acordo com o estudado no Item 3.7, Ffowcs-Williams (2014) recomenda
que nas fases inicias dos processos de clusterizacdo sejam identificados os alvos mais
faceis a serem atingidos, adotando objetivos de curto prazo que resultem em
externalidades de rapida visibilidade e grande atratividade para os atores do cluster.

Apos as etapas de mobilizacdo e diagnostico previamente definidas no Item
5, deve-se proceder a estruturacdo estratégica, que vai definir as agdes a serem tomadas
para o desenvolvimento do cluster.

A pesquisa de campo revelou que o cluster de industria naval da regido de
Itajai e Navegantes encontra-se ainda em estagio embrionario, sendo assim, buscou-se as
informac6es do Quadro 25 que servirdo de balizamento para ordenacdo dos objetivos
estratégicos facilitadores da consolidacdo do cluster, bem como a que FCOS estes

objetivos estdo relacionados.
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O Quadro 40 traz na primeira coluna, a avaliagdo do ciclo de vida em que o
cluster se encontra, na segunda 0s objetivos estratégicos a serem perseguidos, nas suas
ordens prioritarias e na terceira a que FCOS estes objetivos estdo relacionados.

Quadro 40 - Ordem dos objetivos estratégicos facilitadores da consolidacéo do cluster de Itajai e
Navegantes em estagio embrionario

Etapa do AecE - NN FCOS
Ciclo de Vida Objetivos Estratégicas Prioritarias el
Desenvolver capital social e criar relagdes de confianga
Adequar infraestrutura :
h - x Apoio
Desenvolver vinculos estratégicos e cooperacdo
o - -~ Governamental
Definir estratégia e visdo
Desenvolvimento da cultura de inovagdes x
, Concentracio
Aumentar nimero de atores, com start-ups, por exemplo e
L T Geografica
Embrionaria Aumentar foco na especializacdo
Estruturar o marketing do cluster Cooperacio
Desenvolver capital humano (educagéo e treinamento) perag
Criar formas de suportar a pesquisa e o desenvolvimento .
. N A . Capacidade de
Configuracdo de institutos de pesquisa | ~
. . . x . novagoes
Suporte ao spin-off (financiamento, colaboracéo, servicos)
Desenvolver o empreendedorismo

Fonte: O autor

A primeira e mais importante FCOS nesta fase, € o0 apoio governamental. Na
sequéncia, estdo relacionadas a concentracao geografica, a cooperacao e a capacidade de
inovacoes.

Os FCOS Consolidacédo e Independéncia, muito embora constatados como
mediano e fraco, ndo serdo foco desta primeira fase de acGes para melhoria do cluster.
De acordo com o estudado no Item 3.7, Ffowcs-Williams (2014) destacou serem
prioritarias as acbes mais visiveis, com ganhos mais rapidos, como:

a atualizacdo de competéncias / disponibilidade de treinamento;
desenvolver a cultura do cluster para o trabalho em equipe;

0 estabelecimento de uma estrutura clara e forte lideranca do cluster;
melhorar as politicas governamentais especificas ao cluster;
estabelecer uma marca forte e identidade para TIC na PNG;

melhorar o acesso ao financiamento;

N o g bk~ wbhPE

melhorar as oportunidades de marketing para exportacéo.
Todas relacionadas aos FCOS destacados e ordenados no Quadro 40.

Segundo Ffowcs-Williams (2014), no seu devido tempo, o leque de frentes

de projetos pode ser ampliado para questdes mais substanciosas, relativas a
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competitividade. Também Andersson et al., (2004), como visto no Item 3.7, mencionou
ser, 0 que ele classificou de a¢des de cluster, a Gltima etapa do processo de clusterizacao.
Segundo o autor seria a etapa de melhoria no ambiente do cluster, conforme estudado no
Quadro 9.

Como ndo é possivel estabelecer-se um conjunto de acbes destinados as
iniciativas de cluster, sem o conhecimento do seu estdgio, sugere-se que nOVO
questionario deve ser aplicado aos atores antes da elaboracdo das novas acGes de
melhorias dos FCOS ‘Consolidagdo’ e ‘Independéncia’.

Por estas razGes ndo sera possivel, neste momento especificar-se quais acdes
deverdo ser tomadas para fortalecimento destes FCOS.

A seguir serdo listadas todas as acGes necessarias para o inicio do processo

de consolidagéo do cluster de indUstria naval da regido de Itajai e Navegantes.

6.4.1 Ac0bes Recomendadas para Evolugdo do FCOS Apoio Governamental

A media de avaliacdo de 0,57 do FCOS Apoio Governamental pode levar a
deducdo que este FCOS praticamente ndo existe, ja que a pesquisa de campo ndo
identificou a presenca ou incentivos governamentais a promoc¢do de melhorias das suas
principais externalidades.

A seguir, listam-se os FCOS subjacentes a serem desenvolvidos, na respectiva
ordem de aplicacdo, para o caso especifico de clusters em estagio embrionario, conforme
recomendadas por Andersson et al. (2004), Inno (2010) e Ffowcs-Williams (2014) no
Item 3.7.

1. Consenso nas acbes publicas — Apds a etapa inicial de montagem da
equipe de trabalho em um segundo momento os 6rgdos publicos
devem, de forma organizada criar programas de divulgacdo das
vantagens da integracdo e cooperacdo entre os atores do cluster. E
interessante também trabalhar no marketing do cluster de forma a
chamar a atencdo de novos entrantes, bem como possibilitar novos
negocios. Esta acdo podera dar credibilidade as intencdes dos érgaos
publicos enquanto cria uma base para os programas de cooperacéo

futura;
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2. Conexao com mercado internacional — Talvez seja um dos FCOS com
maior visibilidade inicial. Além de incentivar compras e exportaces
conjuntas, € um dos primeiros momentos de aproximacdo para a
cooperacao interfirmas. Os objetivos de alcance répido despertam
interesse dos atores e criam expectativas de novas conquistas futuras;

3. Infraestrutura fisica adequada — O investimento publico em melhorias
na infraestrutura, tanto hard quanto soft podem proporcionar
credibilidade ao programa. Investimentos em locais para reunides,
centros de pesquisa e redes de comunicagéo séo elementos de suporte
ao desenvolvimento do cluster;

4. Estratégia de resultado orientada para o cluster — Todas as acOes
governamentais devem ser direcionadas ao cluster, de forma geral,
sem privilégios para empresas especificas;

5. Capacitagdo do capital humano — O capital humano ¢ a esséncia do
cluster, sem ele ndo ha cluster. As acbes direcionadas a sua
capacitacdo tem como reflexo o aumento das inovagdes e maior
competéncia produtiva e gerencial;

6. Ambiente politico adequado para incentivo as inovaces — Uma boa
legislacdo cria seguranca para 0s investimentos, favorece a
cooperacéo e a competitividade;

7. Substituicdo seletiva de negocios do cluster — A quebra de barreiras a
entradas e saidas pode dar mais seguranca aos investidores enquanto
favorece o surgimento de novos entrantes com novas competéncias;

Equilibrio do envolvimento do governo com a originalidade das empresas —
Juntamente com o FCOS 7, os 6rgdos publicos devem possibilitar que a livre concorréncia
desenvolva competéncias e permita a perenidade do cluster. O Quadro 41 apresenta as
acOes na respectiva ordem de aplicacdo para o caso especifico de clusters em estagio
embrionario, conforme recomendadas por Andersson et al. (2004), Inno (2010) e Ffowcs-
Williams (2014) no Item 3.7.
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Quadro 41 - Ordem das ac¢Ges recomendadas para evolu¢do do FCOS Apoio Governamental e suas
influéncias nas externalidades

FCOS
SUBJACENTES

ACOES RECOMENDADAS

EXTERNALIDADES
ATINGIDAS

Consenso nas
acoes publicas

- Deve ser formada uma comisséo
composta por representantes das
empresas e 6rgaos governamentais
preferencialmente com as trés esferas,
federal, estadual e regional, determinada
a organizar e direcionar esforgos para
melhorias que afetem o cluster.

- Incentivo a cooperagdo

- Apoio as firmas individuais com
programas de captacéo de clientes e
de gestdo de marketing

- Suporte ao desenvolvimento e as
atividades relacionadas a expansao

- Maximizac&o das intera¢fes sociais
e 0 desenvolvimento econémico

Conexdo com
mercado
internacional

- O governo, juntamente com associagdes
para o desenvolvimento do cluster devem
procurar caréncias na sua
complementariedade e desenvolver
programas de visitas internacionais
formalizando protocolos de intengdes
para sana-las, seja com importacdes e
exportaces conjuntas associadas a
transferéncia de tecnologia seja com
incentivos a investimentos estrangeiros
nas areas carentes.

- Incentivo a exportacdo

- Incentivo as inovagdes

- Incentivo a cooperagdo

- Incentivo de melhorias da
capacitacdo

- Apoio as firmas individuais com
programas de captacéo de clientes e
de gestdo de marketing

- Suporte ao desenvolvimento e as
atividades relacionadas a expansao

Infraestrutura
fisica adequada

- O governo deve estabelecer comissdes
em que participem as associacdes do
cluster, autoridades regionais e
representantes da comunidade para
verificar as necessidades de melhorias nas
infraestruturas soft e hard. A partir deste
conhecimento, pode investir na melhoria
das vias de transporte terrestre, maritimo
e aéreo, educacdo, centros de pesquisa,
fornecimento de agua, energia elétrica,
etc.

- O governo pode também incentivar
investimentos particulares na direcdo da
exploragdo dos servicos deficitarios,
como educacdo, fornecimento de &gua,
energia elétrica e transporte publico.

- Incentivo as inovacgdes

- Melhorias de infraestrutura

- Incentivo de melhorias da
capacitacdo

- Apoio ao cluster de forma geral
com os amplos programas de
educacdo e capacitacio em diversos
niveis

- Suporte ao desenvolvimento e as
atividades relacionadas a expansao

Estratégia de
resultado
orientada para o
cluster

- O governo deve juntamente com
associacdes de cluster, entender as
necessidades do cluster e promover a¢des
de apoio geral, pensando na sistémica do
conjunto ndo em uma empresa ou um
setor dentro do cluster.

- Melhorias de infraestrutura

- Incentivo a cooperacdo

- Incentivo a competicdo ndo
destrutiva

- Apoio ao cluster de forma geral
com os amplos programas de
educacgdo em diversos niveis

- Suporte ao desenvolvimento e as
atividades relacionadas a expansao
- Incentivo de melhorias com
compras por drgéos publicos
mediante exigéncias técnicas

- Incentivo ao crescimento e a
melhoria de competitividade com
programas de financiamento
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FCOS
SUBJACENTES

ACOES RECOMENDADAS

EXTERNALIDADES
ATINGIDAS

Capacitacdo do
capital humano

- O governo deve, por meio das
associacOes de cluster, entender as
caréncias tecnolégicas do cluster e
promover e subsidiar programas de
intercdmbio com institutos estrangeiros,
patrocinando o desenvolvimento de
pesquisas conjuntas ou mesmo a vinda de
cientistas estrangeiros para participar de
pesquisas em associa¢do com IES
brasileiras.

- Incentivo de melhorias da
capacitacdo

- Apoio ao cluster de forma geral
com os amplos programas de
educacgdo em diversos niveis

- Suporte ao desenvolvimento e as
atividades relacionadas a expanséo
- Incentivo o fluxo continuo de
informacdes, o que facilita a
inovacao

- Maximizac&o das intera¢fes sociais
e 0 desenvolvimento econémico

Ambiente
politico adequado
para incentivo as
inovacdes

- O governo deve estabelecer ou melhorar
legislacédo antitruste, bem como formar
conselho de especialistas para melhorar a
regulamentacdo de patentes.

Deve ainda, em conjunto com as
associacOes verificar pontos carentes no
cluster e promover incentivos fiscais que
favorecam novos investimentos nestas
areas

- Incentivo a cooperagdo

- Incentivo a competicdo ndo
destrutiva

- Possibilita o ambiente politico
adequado, com regulamentaces
antitruste, politicas fiscais adequadas,
incentivo as inovacdes, etc.

- Suporte ao desenvolvimento e as
atividades relacionadas a expansao

- Facilita a avaliacdo do nivel de
empreendedorismo e da qualidade
dos servicos das empresas, para base
de avaliacdo de financiamentos, por
exemplo

- Incentivo de melhorias com
compras por érgdos publicos
mediante exigéncias técnicas

- Incentivo ao crescimento e a
melhoria de competitividade com
programas de financiamento

Substituicdo
seletiva de
negocios do
cluster

- A ndo ser em casos excepcionais,
principalmente no estagio embrionario de
suas vidas, 0s 6rgaos governamentais ndo
devem acobertar deficiéncias da inddstria
com protecOes baseadas em sobretaxas
para bens e servigos concorrentes.

- O governo deve prover uma legislacao
que facilite o fechamento e a abertura de
novas empresas.

Deve também facilitar a tramitacéo legal
para trocas de propriedades, inclusive
com interessados estrangeiros.

- Quebra de barreiras de entrada e
saida, facilitando a substitui¢do
seletiva de negdcios do cluster

- Incentivo a cooperagao

- Incentivo a competicdo ndo
destrutiva
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FCOS

SUBJACENTES

EXTERNALIDADES

ACOES RECOMENDADAS ATINGIDAS

Equilibrio do
envolvimento do
governo com a
originalidade das
empresas

- A ndo ser em casos excepcionais,
principalmente no estagio embrionério de
suas vidas, 0s 6rgaos governamentais ndo
devem acobertar deficiéncias da indUstria
com protecOes baseadas em sobretaxas
para bens e servicos concorrentes.

- O governo deve incentivar a adicdo de
valor em bens e servicos por meio do
desenvolvimento de competéncias, com
ajuda a programas de treinamento e
pesquisas para as inovagdes com base nas
universidades e centros de pesquisa, de
forma generalizada, deixando que as
prdprias empresas decidam sobre a
necessidade de alteracdo de sua
arquitetura interna.

- Apoio ao cluster de forma geral
com os amplos programas de
educacdo em diversos niveis

- Suporte ao desenvolvimento e as
atividades relacionadas a expansao

Fonte: O autor

6.4.2 AcOes Recomendadas para Evolugdo do FCOS Concentracdo Geografica

A média de avaliacdo de 2,44 leva a deducéo que este FCOS é mediano.

A pesquisa de campo ndo identificou a presenca ou incentivos a promocao de

melhorias na maioria das principais externalidades do FCOS Concentracdo Geogréafica

relacionadas no Quadro 18, no entanto, deve-se ressaltar alguns avangos detectados, como:

a)

b)

d)

a existéncia de uma proximidade historica das empresas que fortalece
os lacos formais e informais, facilitando a geracdo de novas ideias e
novos negadcios. Porém, de fato, como ndo ha estimulos a unido e
geracdo de novas ideias, este fato ndo foi detectado na pesquisa de
campo;

a concentracdo geografica verificada facilita a especializacdo dos
negocios e favorece reducdo de despesas agregadas de operacdo e
reducdo do volume de investimento necessario;

estimulo ao desenvolvimento tecnolégico e transferéncia de
tecnologia para os demais negdécios. Esta externalidade é fraca, mas o
spillover secundario é inerente as concentracdes geogréaficas de
empresas com atividades relacionadas.

evidéncia de maturidade e existéncia de negécios viaveis. Nao foi

notada grande maturidade, mas a experiéncia das empresas ndo pode
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ser ignorada e a propria falta de interesse no investimento em novos
negdcios pode levar a conclusdo que os negdcios atuais sao viaveis;
e) sdo focadas nas especializagbes. A pesquisa de campo revelou
orientacdo a especializacdo nas acOes direcionadas as atividades
relacionadas a construcéo e reparo naval;
f) a pesquisa de campo revelou haver disponibilidade de méo de obra
qualificada.

A seguir, listam-se os FCOS subjacentes a serem desenvolvidos na respectiva
ordem de aplicacdo, para o caso especifico de clusters em estagio embrionario, conforme
recomendadas por Andersson et al. (2004), Inno (2010) e Ffowcs-Williams (2014) no
Item 3.7:

1. Massa critica — Ela é essencial ao cluster. Muito embora tenha sido
aventada a dificuldade da manutencdo de foco em clusters muito
grandes, de fato, quanto maior mais visivel ele é. Por outro lado, o
cluster em estudo ndo tem bom nivel de consolidacdo ou
independéncia, isto nos remete a necessidade, de incentivar a
formacdo de massa critica. Para isso, existem alguns caminhos, como
incentivo governamental a uma semente iniciadora como colocado
por Porter (1988) visto no Item 3.8. Esta semente poderia ser o
incentivo a j& caracteristica pesca industrial na regido. As OGCs
podem também ajudar no aumento da massa critica com acdes que
vao desde promover a¢bes que estimulem o incremento de empresas
que desempenhem funcBes secundarias no cluster, como: relacbes
publicas, marketing e auxilio em questdes legais, como colocado por
INNO (2004) no Item 3.7, até o fortalecimento do capital social, como
colocado por Andersson et al. (2004) e Ffowcs-Williams (2014) como
foi visto no Item 3.7.

2. Abrangéncia de negdcios viaveis e relevantes — Como foi visto no
Item 3.4, Zacarelli et al. (2008) colocam que o cluster deve ser
incentivado a trabalhar com produtos e servigos que gerem valor para

seus membros a partir do reconhecimento do mercado.
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3. Especializagdo das empresas — A concentracdo de empresas com
atividades correlacionadas aumenta o nivel de especializacdo. Este
tema foi visto no Capitulo 3, nos Itens 3.3 e 3.4, e foram aludidos por
Langen (2002), Ecotec (2004) e Becattini (1991).

4. Uniformidade do nivel tecnoldgico — Este FCOS pode ser incentivado
com a proximidade entre empresas e 0 incentivo a cooperacao entre
elas. Este tema, como visto no Item 3.4, foi comentado por Hoelt e
Moen (2010) e por Zacarelli et al. (2008).

5. Auséncia de posices privilegiadas — Como visto no Item 3.4,
Zacarelli et al. (2008) apregoam que o incentivo a uniformidade
tecnoldgica e a competicdo entre negocios é essencial para a
competitividade do cluster. Privilegiar empresas individuais pode
levar a disparidade tecnoldgica e a concorréncia predatoria.

6. Solida base de conhecimentos — Foi visto no Item 3.4 que tanto Ecotec
(2004) quanto Nijdam e Langen (2003) afirmam que para solidez do
cluster, deve haver provisdo de capital humano capacitado.

7. Competicdo do mercado — Talvez seja este um dos temas mais
importantes para a perenidade do cluster. Como foi analisado no Item
2.2, Porter (1998) argumentou que um cluster deve ser estimulado a
desenvolver competéncia que o capacitem para a concorréncia no
mercado internacional, segundo o autor esta € uma das formas de

sustentabilidade do cluster.

O Quadro 42 apresenta as a¢des na sua respectiva ordem de aplicacéo para o
caso especifico de clusters em estagio embrionario, bem como suas influéncias nas
externalidades do cluster, conforme recomendadas por Andersson et al. (2004), Inno
(2010) e Ffowcs-Williams (2014) no Item 3.7.
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Quadro 42 - Ordem de aplicacdo das ac¢@es para evolugdo do FCOS Concentracdo Geografica

FCOS
SUBJAC

ACOES RECOMENDADAS

EXTERNALIDADES ATINGIDAS

Massa Critica

- O governo deve criar incentivos
fiscais para entrada de empresas
grandes no cluster, principalmente
aquelas cujos produtos e servicos sejam
reconhecidamente deficientes no pais.
- O governo deve adotar politicas
nacionais para desenvolver a base de
competéncias, por exemplo,
financiando institutos de pesquisas
federais em temas especificos que
relina e aumente o nimero de
potenciais membros.

- As associagdes devem procurar
empresas existentes em outros locais e
incentivar sua instalacdo no cluster.
Também podem procurar os IES
demonstrando as caréncias pontuais e
incentivar a criacdo de novas empresas,
por meio de reunides e palestras aos
académicos.

- As associagdes do cluster devem
demostrar a caréncia de massa critica
ao governo, que pode incentivar as
instituicdes de ensino superior,
publicas e privadas, a formar
incubadoras de empresas
especializadas.

- As associagdes devem estimular
encontros, promovendo acdes de curto
prazo que se revertam em beneficios
rapidos e visiveis para os atores, como
por exemplo: (i) organizando compras
conjuntas; (ii) desenvolvendo novas
oportunidades de negécios, como
missdes para exportagdo; (ii) fazendo
levantamento das maiores necessidades
de treinamento para 0s membros e
trazendo entidades para promover as
capacitag@es; (iii) removendo o
isolamento dos atores, organizando
reunides regulares; (iv) desenvolvendo
um banco de dados de ‘quem é quem’
dentro cluster, (v) estabelecendo um
boletim de noticias internas e (vi)
montando um website do cluster.

- As associagdes de cluster devem
incentivar as empresas lideres
promovem treinamento e capacitagdes
que aumentam a base de
conhecimentos do cluster e promovem
renovacao e ampliacéo do cluster.

- Reducéo de custos em servigos comuns,
como: logistica, tecnologia, maquinas de
segunda-mé&o para start-ups e
gerenciamento de perdas

- Aumento da velocidade produtiva e da
produtividade

- Facilidade de acesso ao crédito para
financiamentos em bancos locais com
profundo conhecimento do negécio e da
situacdo social

- Permite a unido de forcas para empresas
competirem em conjunto por trabalhos
maiores e mais sofisticados

- A proximidade historica das empresas
fortalece os lagos formais e informais,
facilitando a geracdo de novas ideias e
novos negadcios

- Facilita o surgimento de uma
infraestrutura de servicos que auxiliam nas
atividades-fim das empresas, como
consultorias profissionais, servigos legais,
financeiros e de suporte a pesquisa e
educacao

- Facilita a especializacdo dos negdcios
favorece reducdo de despesas agregadas de
operacao e reducdo do volume de
investimento necessario

- Estimula o desenvolvimento tecnoldgico
e a transferéncia de tecnologia para 0s
demais negocios

- Melhora a capacidade de inovac&o,
especialmente devido a um melhor acesso
aos conhecimentos, ideias e habilidades

- E fundamental para conquista da
independéncia do cluster

- Evidencia maturidade e existéncia de
negacios viaveis

- Possibilita a compra conjunta de
matérias-primas comuns se prevalecendo
dos descontos da comercializacdo em
grandes lotes

- Facilita ruptura com modelos
tecnoldgicos ultrapassados

- Desenvolvimento de parceiras e de
algumas atividades interativas com
clientes.

- Atuam fortemente no desenvolvimento
de habilidades

- Responséveis por certo nivel de
empreendedorismo

- Disponibilidade de mao de obra
qualificada

- Facilitam a especializagdo

- Facilitam a competitividade
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FCOS
SUBJAC

ACOES RECOMENDADAS

EXTERNALIDADES ATINGIDAS

Abrangéncia
de negacios
vidveis e
relevantes

- O conhecimento das demandas dos
consumidores é essencial, para isso, as
associagBes devem: (i) promover
pesquisas no mercado interno e
externo, para conhecer suas reais
necessidades; (ii) fazer benchmarking
com os produtos de maior aceitagéo de
mercado e; (iii) fazer levantamento
interno ao cluster para conhecer suas
reais possibilidades e caréncias em
termos de recursos, para atender a esta
demanda.

- O governo pode, por meio de suas
estatais, incentivar a producdo com
requisitos que venham a elevar o nivel
de qualidade geral, possibilitando
maior reconhecimento no mercado
externo.

- Permite a unido de forcas para empresas
competirem em conjunto por trabalhos
maiores e mais sofisticados

- A proximidade histérica das empresas
fortalece os lacos formais e informais,
facilitando a geragdo de novas ideias e
novos negadcios

- Facilita o surgimento de uma
infraestrutura de servicos que auxiliam nas
atividades-fim das empresas, como
consultorias profissionais, servigos legais,
financeiros e de suporte a pesquisa e
educacdo

- Facilita a especializacdo dos negdcios
favorece reducdo de despesas agregadas de
operacdo e reducdo do volume de
investimento necessario

- Estimulo ao desenvolvimento
tecnologico e transferéncia de tecnologia
para os demais negécios

- Facilita ruptura com modelos
tecnolégicos ultrapassados

- Sdo focadas nas especializacdes

- Responséveis por certo nivel de
empreendedorismo

- Disponibilidade de méo de obra
qualificada

- Competitividade

- Aumento da massa critica

Especializacio
das empresas

- As associagdes devem promover
encontros, demonstrando os potenciais
ganhos de especializa¢do com as trocas
de aprendizagem e cooperacdo entre as
empresas. As empresas lideres devem
ser visitadas individualmente para
expor as vantagens da
complementariedade de seus processos
com atores locais, reduzindo as
despesas agregadas de operacdo e 0
volume de investimento necessério.

- As associagdes devem promover
encontros, seminarios, congressos para
promover o spillover. Nestes encontros
pode haver exposicdo de solugdes de
problemas comuns conseguidas por
terceiros.

- O governo por meio de estimulos
financeiros e legais deve incitar que
empresas grandes terceirizem partes de
sua produgdo e as associa¢des devem
procurar desenvolver capacitagdes para
evolucdo tecnoldgica das PME
aprofundando o nivel de
complementariedade entre atores.

- As associagdes devem prover seus
membros com ampla gama de recursos

- Aumento da velocidade produtiva e da
produtividade

- A proximidade histérica das empresas
fortalece os lagos formais e informais,
facilitando a geracéo de novas ideias e
novos negadcios

- Facilita a especializacdo dos negocios
favorece redugdo de despesas agregadas de
operacdo e reducdo do volume de
investimento necessario

- Melhora a capacidade de inovago,
especialmente devido a um melhor acesso
aos conhecimentos, ideias e habilidades

- Atuam fortemente no desenvolvimento
de habilidades

- Disponibilidade de mao de obra
qualificada

- Facilitam a especializagdo

- Facilitam a competitividade
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FCOS
SUBJAC

ACOES RECOMENDADAS

EXTERNALIDADES ATINGIDAS

e informacdes, acabam gerando o
conhecimento tacito que levam a
especializacéo.

- As associagOes devem promover a
formagéo de conexdes locais entre
empresa/universidade/institutos de
educacdo, procurando ajuda do poder
publico para construcao de estruturas
que possibilitem estas conexdes.

- O poder publico deve incentivar a
proximidade entre empresas por meio
de formac&o de regides industrias com
incentivos fiscais, pois a propria
proximidade entre empresas favorece o
aumento do nivel de especializacao.

Uniformidade
do nivel
tecnolégico

- As associagdes devem promover
encontros incentivando a colaboracéo
entre atores, 0 que traz ganho de
conhecimento em torno do ponto focal
e reduz a distancia tecnoldgica entre as
empresas.

- O poder publico deve incentivar a
proximidade entre empresas por meio
de formacdo de regides industrias com
incentivos fiscais, pois a propria
proximidade entre empresas favorece a
uniformidade tecnolégica.

- Estimulo ao desenvolvimento
tecnologico e transferéncia de tecnologia
para os demais negécios

- Evidencia maturidade e existéncia de
negdécios viaveis

- Atuam fortemente no desenvolvimento
de habilidades

- Facilitam a especializagdo

- Facilitam a competitividade

Auséncia de
posicdes
privilegiadas

- O poder publico deve incentivar a
proximidade entre empresas por meio
de formacdo de regides industrias com
incentivos fiscais, pois a propria
proximidade entre empresas favorece a
uniformidade tecnoldgica e competicao
entre 0s negécios.

- Estimulo ao desenvolvimento
tecnoldgico e transferéncia de tecnologia
para os demais negocios

- Evidencia maturidade e existéncia de
negacios viaveis

- Facilitam a especializagéo

- Facilitam a competitividade

Solida base de
conhecimentos

- As associagdes do cluster devem
incentivar os 6rgdos publicos a
direcionem a estrutura educacional
local para focar nas necessidades de
desenvolvimento do capital humano do
cluster.

- As associagdes de cluster devem
incentivar as empresas lideres
promovem treinamento e capacitagdes
que aumentam a base de
conhecimentos do cluster.

- Aumento da velocidade produtiva e da
produtividade

- Permite a unido de forcas para empresas
competirem em conjunto por trabalhos
maiores e mais sofisticados

- Facilita a especializacdo dos negocios
favorece reducgdo de despesas agregadas de
operacdo e reducgdo do volume de
investimento necessario

- Estimulo ao desenvolvimento
tecnoldgico e transferéncia de tecnologia
para os demais negdcios

- Melhora a capacidade de inovagéo,
especialmente devido a um melhor acesso
aos conhecimentos, ideias e habilidades

- Facilita ruptura com modelos
tecnolégicos ultrapassados

- Atuam fortemente no desenvolvimento
de habilidades

- Disponibilidade de mao de obra
qualificada

- Facilitam a especializagdo
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Servigos.

- As associagdes de cluster podem
aumentar a competicao entre atores
com a promogéo do crescimento da
concentracdo geogréafica das empresas,
por meio da evolucdo dos capitais
social e humano.

SEE?E:C ACOES RECOMENDADAS EXTERNALIDADES ATINGIDAS
- A proximidade histérica das empresas

- O poder publico deve incentivar a fortalece os lagos formais e informais,
proximidade entre empresas por meio facilitando a geracdo de novas ideias e
de formacdo de regides industrias com | novos negécios
incentivos fiscais, pois a propria - Estimulo ao desenvolvimento
proximidade entre empresas favorece a | tecnoldgico e transferéncia de tecnologia
competicdo, que em Ultima analise leva | para os demais negécios

Competicio a ele_vagéo_da produtividade eda - E funda[nerjtal para conquista da

do mercado qualidade intrinseca dos bens e independéncia do cluster

- Facilita ruptura com modelos
tecnolégicos ultrapassados

- Atuam fortemente no desenvolvimento
de habilidades

- Responséaveis por certo nivel de
empreendedorismo

- Facilitam a especializagdo

- Facilitam a competitividade

Fonte: O autor

6.4.1 Ac0Oes Recomendadas para Evolugdo do FCOS Cooperacéo

A média de avaliacdo de 0,85 leva a deducdo que este FCOS praticamente
ndo existe.
A pesquisa de campo ndo identificou a presenca ou incentivos a promocao de
melhorias das principais externalidades do FCOS Cooperacao, relacionadas no Quadro 18.
A seguir, listam-se os FCOS subjacentes a serem desenvolvidos, na respectiva
ordem de aplicacdo, para o caso especifico de clusters em estagio embrionario, conforme
recomendadas por Andersson et al. (2004), Inno (2010) e Ffowcs-Williams (2014) no
Item 3.7:
1. Presenca de OGC e/ou, associa¢Oes para desenvolvimento do cluster
— As associacBes desempenham importante papel nas iniciativas de
cluster. Por contarem com a presenca e participacdo voluntaria de
representantes dos atores, sdo importantes sustentaculos para o
estimulo ao desenvolvimento de vinculos estratégicos, para o
desenvolvimento da marca, o desenvolvimento da visdo clara dos
negocios do cluster, do incentivo a cultura do empreendedorismo,
além de pressionar os 6rgdos publicos por melhor acesso a fontes de

financiamento;
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2. Construgdo do capital social — E um dos pilares de sustentagio do
cluster. Como visto no item 3.7, Andersson et al. (2004) apontaram
que a construcdo do capital social deve ser a primeira etapa a ser
desenvolvida nos processos de clusterizagdo. Do capital social sélido,
se originam muitos fatores essenciais para o desenvolvimento do
cluster. Ela é a base da relacdo dos recursos para sustentacdo do
trabalho colaborativo e do desenvolvimento da confianca entre os
atores. E responsavel direto pelo desenvolvimento dos FCOS
tercidrios: Vinculos estratégicos. Competicdo ndo predatoria;
Existéncia de redes de comunicacdo; Relacdo de confianca e; Cultura
da comunidade adaptada ao cluster.

O Quadro 43 apresenta as a¢Oes na respectiva ordem de aplicacéo para o caso
especifico de clusters em estagio embrionario, conforme recomendadas por Solvel,
Lindqviste e Ketels, (2003), Andersson et al. (2004), IDT (2009) e Ffowcs-Williams
(2014) no Item 3.7.
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Quadro 43 - Ordem das a¢des recomendadas para evolucdo do Cooperacao e suas influéncias nas

externalidades

FCOS x EXTERNALIDADES
SUBJACENTES NSOISS NSRS RIS ATINGIDAS
- Estimula o desenvolvimento dos
envolvidos
- Aumento da capacidade
competitiva do cluster de forma
integrada
- Estimula as inovac@es
- Facilita o sucesso de novos
projetos inovadores
- O governo deve iniciar o processo de - Facilita a introducéo das
instituicdo da iniciativa de cluster com inovagdes no mercado
participacdo de universidades, pesquisadores | - Facilita a construgio da marca
do tema e associacOes setoriais, tendo seus do cluster
Presenca de OGC representantes no auxilio a coordenacéo do - P055|b[llta gtlnglr mercados
C projeto. internacionais
e/ou, associagBes n « e .
- Devem-se promover reunides em que serdo | - Possibilita o desenvolvimento
para ; - o .
. estabelecidos (contratados) o facilitador do de competéncias tecnoldgicas e
desenvolvimento | de trabalh d d S
do cluster cluster e o grupo de trabalho recrutado programas educacionais

internamente que dara inicio aos trabalhos
preliminares de auditoria das competéncias e
avaliacdo das necessidades para
consolidacdo do cluster, mediante aplicagdo
de ferramentas de diagndstico.

- Gera uma atitude de “negocio
social” que garanta um alto grau
de empreendedorismo na area

- Fortalece os lagos formais e
informais, facilitando a geracéo
de novas ideias e novos negdcios
- Cria 0 pensamento geral de
pertencer ao cluster, aumentando
a motivacao e a satisfacdo com o
reconhecimento da comunidade
em relacdo ao status atribuido
relacionado ao trabalho

- Leva ao desenvolvimento social
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FCOS
SUBJACENTES

ACOES RECOMENDADAS

EXTERNALIDADES
ATINGIDAS

Construcédo do
capital social

- As associagdes de cluster devem promover
encontros semanais rapidos como café da
manh& em grupo e confraternizagdes, para
criar a relacdo pessoal entre gestores, um dos
principais aspectos para evolugéo do capital
social.

- As associages devem promover
campanhas de marketing internas
promovendo o trabalho no cluster. Devem
levar as demandas por capacitacdo do capital
humano para as instituicdes de ensino.

- Devem ser criados eventos ou festivais
anuais envolvendo atividades desenvolvidas
por seus produtos (por exemplo: shows e
passeios em rebocadores, demonstracdo de
atividades de exploracdo de petroleo, filmes
demostrando as diferentes atividades de
pescas, etc.), destinados ao publico geral.

- As associagdes de cluster devem reforgar
as relacbes pessoais com encontros e
reuniGes sem agenda profissional especifica
para fortalecer os lagos pessoais.

- As associagdes devem fortalecer a
necessidade da cooperacdo para evolugao do
conjunto do cluster, por meio de palestras
com exposi¢Oes de situacdes de ganhos em
outros clusters em que os atores agem de
forma cooperativa para ganhos comunitérios
provenientes desde a reducdo de custos
logisticos a inovacg@es de produtos e
processos.

- As associagdes, por meio de palestras
devem expor ganhos comunitarios em outros
clusters que adotaram a cultura de promover
pesquisas conjuntas de empresas com apoio
de universidades, gerando trocas de
informacdes e sinergia de propdsitos.

- As associagdes de cluster devem construir
uma cultura de cooperagao, promovendo
encontros para familiarizagéo entre
empresas, devem atuar incentivando 0s
membros a gerarem normas claras para
incentivo a capacitacdo e pesquisa, de uma
forma geral.

- As associagdes devem também promover
palestras e encontros incentivando a cultura
do espirito colaborativo, onde serdo expostos
as inovacgdes das cadeias a montante e a
jusante.

- As associagdes devem iniciar o processo de
geracdo e registro da historia do cluster,
compondo acervo com fotos e relatos das
primeiras atividades encadeadoras do cluster
e amostras do que foi produzido ao logo de
sua existéncia.

- Lucros equilibrados e ndo
relativamente altos, devido a
competicdo entre os negdcios

- Estimula o desenvolvimento dos
envolvidos

- Fortalece o cluster contra
competidores externos

- Aumento da capacidade
competitiva do cluster de forma
integrada

- Facilita o sucesso de novos
projetos inovadores

- Facilita a construcdo da marca
do cluster

- Possibilita atingir mercados
internacionais

- Possibilita o desenvolvimento
de competéncias tecnoldgicas e
programas educacionais

- Gera uma atitude de “negocio
social” que garanta um alto grau
de empreendedorismo na area

- Fortalece os lagos formais e
informais, facilitando a geragéo
de novas ideias e novos negdcios
- Cria 0 pensamento geral de
pertencer ao cluster, aumentando
a motivagdo e a satisfacdo com o
reconhecimento da comunidade
em relagdo ao status atribuido
relacionado ao trabalho

- Leva ao desenvolvimento social
- Diferencial competitivo
resultante de inovagdo (com
reducdo de custos, manutencdo ou
ampliacdo de mercados, extensao
de oferta etc.)

- Estimula as inovagdes

- Possibilita a introdugdo das
inovagdes no mercado

Fonte: O autor
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6.4.2 Ac0Oes Recomendadas para Evolugdo do FCOS Capacidade de Inovagdes

A média de avaliacdo de 1,36 pode indicar que este FCOS é fraco.

A pesquisa de campo néo identificou a presenca ou incentivos a promocao de
melhorias das principais externalidades do FCOS Capacidade de Inovagdes, relacionadas
no Quadro 19.

A seguir, listam-se os FCOS subjacentes a serem desenvolvidos, na respectiva
ordem de aplicacdo, para o caso especifico de clusters em estagio embrionario, conforme
recomendadas por Andersson et al. (2004), Inno (2010) e Ffowcs-Williams (2014) no
Item 3.7:

1. Solida base de P&D — A competitividade e sustentabilidade de um
cluster dependem das inovacdes, e estas dependem de uma solida base
de P&D, que pode ser conseguida com proximidade a institutos de
pesquisa.

2. Confronto com a descontinuidade tecnologica — O cluster precisa
estar atento a novas tecnologias e processos. O desenvolvimento da
heterogeneidade tecnologica pode levar ao rompimento do status quo
favorecendo o desenvolvimento, reciclagem ou renascimento de um

cluster.
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Quadro 44 - Ordem das ac¢Oes recomendadas para evolugdo do FCOS Capacidade de Inovagdes e suas
influéncias nas externalidades

SUBJACENTES

FCOS

ACOES RECOMENDADAS

EXTERNALIDADES
ATINGIDAS

Solida base de

P&D

- As OGCs precisam compor comissao para:

. avaliar as caréncias na educacéo e pesquisa
do cluster, comunicando temas mais falhos as
instituicBes de ensino;

. avaliar necessidade de melhorias de
infraestrutura educacional e de pesquisa e
solicitar ajuda aos 6rgdos publicos caso
precise melhorias;

. avaliar caréncias na estrutura de
comunicacdo e propor solugdes conjuntas
publico/privadas para sua melhoria;

. sustentar programas de encontro e reunides
para aproximag&o entre empresas objetivando
gerar confianca e cooperacéo

- As OGCs ou associacdes devem estimular
visitas das universidades as empresas e vice-
versa. E importante que cientistas sejam
convidados a participar das avaliagdes das
caréncias do cluster, assim, podem mais
facilmente se integrar no processo ajustes e
desenvolvimento.

- Os 6rgdos publicos devem procurar
incentivar projetos universitarios de ajuda ao
cluster.

- As OGCs devem convidar palestrantes que
frisem os beneficios sistémicos das acdes de
P&D conjunto, como reducdo do investimento
individual, complementariedade e somatorio
de competéncias podendo causar a reducéo do
tempo de pesquisa.

- As OGCs devem tambhém prover fundo de
contribuicOes para ajuda prioritaria a agoes de
pesquisas conjuntas e/ou estimular agdes
governamentais para estas pesquisas
colaborativas.

- Diferencial competitivo
resultante de inovagdo (com
reducéo de custos, manutencdo
ou ampliacdo de mercados,
extensdo de oferta, etc.)

- Facilita a geracdo de novos
conceitos e tecnologias, as
inovacdes
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FCOS
SUBJACENTES

ACOES RECOMENDADAS

EXTERNALIDADES
ATINGIDAS

Confronto com a
descontinuidade
tecnoldgica

- As associag0es de cluster devem estabelecer
um comité permanente, com a fungdes de:

. verificar o que esta sendo produzido ou
desenvolvido em grandes centros
concorrentes;

. estreitar ligacbes com os armadores e
usuarios para conhecer suas necessidades;

. fazer andlise criteriosa da situacdo do cluster,
utilizando-se de benchmark para avaliacéo de
seu estado tecnoldgico em relagdo a seus
concorrentes, recomendando acles de
adequacdes;

. promover integracdo com universidades e
centros de pesquisa para pesquisar novos
produtos e processos;

. integrar cientistas e técnicos em comités para
avaliacOes de tendéncias e possiveis rupturas
tecnologicas.

- As associagfes de cluster devem estabelecer
uma comissdo com participagéo de
universidades, 6rgéos publicos e
representantes das empresas, com a fungdes
de:

. identificar os principais produtos e
segmentos de mercado em que o cluster é
atualmente, potencialmente ativo;

. fazer andlise, com possivel utilizacdo do
SWOT, concentrando-se na discussdo sobre o
estado percebido do cluster, no que diz
respeito a concorréncia em mercados locais e
de exportacéo, promovendo o consenso entre
os atores, 0 que ajudaré nas definicdes
estratégias e acdes futuras;

. com base nas cinco forgas competitivas de
Porter, (i) determinar a eficiéncia estratégica
do cluster; (ii) determinar as implicacdes de
competir em determinados segmentos de
produto e de mercado no longo e curto prazo.
Esta analise forneceréa o entendimento claro do
poder de atratividade do cluster no segmento e
uma indicacdo dos obstaculos a
competitividade que devem ser removidos
pela iniciativa de cluster;

. definir os potenciais futuros segmentos de
produtos e mercados;

. avaliar e antecipar o desempenho dos
mercados regionais e globais em termos de
produto, preco, volume e participagéo;

. analisar atributos decisivos dos produtos e
servigos-chaves do cluster no segmento de
mercado desejado, vis-a-vis seus concorrentes.

- Apoio competente para 0s
atores

- Confronto com a
descontinuidade tecnoldgica
- Substituicdo seletiva de
negacios do cluster

- Aumento dos niveis de
especializacdo

Fonte: O autor
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6.5 VERIFICACAO DAS RELACOES ENTRE OS FCOS E SUAS RESPECTIVAS
EXTERNALIDADES NOS FCS DAS EMPRESAS INDIVIDUAIS DO
CLUSTER

Conforme visto no Capitulo 2, Porter (1980) estudou o espaco organizacional
e concluiu que toda empresa esta inserida em um ambiente no qual existe o conjunto de
cinco forcas competitivas que vao definir seu nivel de retorno e competitividade.

Considerando-se que estes ambientes sejam sistemas complexos abertos, e
que alteracOes nestas cinco forgas, refletem na forma como as empresas competem no
mercado, pode-se concluir que, sendo os FCOS parte engendrada nestas cinco forgas, eles
promovem alteracGes nas externalidades do cluster que vao repercutir na forma como as
empresas competem. As externalidades de um cluster s&o na verdade a materializagdo
das expectativas de beneficios advindas dos FCOS.

Por fim, para justificar este item, como também visto no item 3.3, Pellizari;
Scheffer e Rosendo (2011) mencionaram ser as externalidades de um cluster responsaveis
pelo aumento da competitividade das empresas locais. Desta forma é bem razoavel
querer-se verificar os reflexos dos FCOS nos FCS das empresas.

O fortalecimento dos FCOS do cluster, de forma integrada, ira refletir no
ambiente empresarial e por consequéncia, alterar as forcas que fazem parte da génese da
competitividade individual das empresas.

Muito embora tenha ficado bem claro ao longo deste estudo, que o objetivo
master seria 0 incremento competitivo do conjunto de empresas do cluster, ndo ha forma
de dissociar-se as empresas individuais do ambiente em que estejam inseridas, com
reflexos de via dupla.

Neste Item, serd feita verificacdo das relacbes entre os FCOS dos clusters e
suas respectivas externalidades com os FCS das empresas individuais.

O Quadro 45 apresenta algumas abreviacGes para os FCOS, como forma de

reduzir a coluna destinada a este item no Quadro 46 e torna-lo mais agradavel a leitura.

Quadro 45 - Abreviatura dos FCOS

FCOS ABREVIATURAS
Apoio Governamental AG

Capacidade de Inovacdes Cl




FCOS ABREVIATURAS
Concentracdo Geografica CG
Consolidagdo CS
Cooperagdo CP
Independéncia IN

Fonte: O autor
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Os FCS relacionados no Quadro 46 foram verificados no trabalho sobre

estaleiros brasileiros, desenvolvido por Moura (2008). A relacdo dos FCOS com as

externalidades foi retirada da proposta apresentada no Quadro 18.

Quadro 46 - Verificacdo dos reflexos dos FCOS nos FSC das empresas individuais

FATORES CRITICOS DE
SUCESSO - FCS

EXTERNALIDADES
RELACIONADAS

FCOS

Utilizacdo de equipamentos
industriais e maquinas,
tecnologicamente atualizados.

- Incentivo ao crescimento e a melhoria de
competitividade com programas de financiamento

AG

- Confronto com a descontinuidade tecnoldgica

- Diferencial competitivo resultante de inovacdo (com
reducéo de custos, manutencdo ou ampliacao de
mercados, extensdo de oferta, etc.)

- Facilita a geracdo de novos conceitos e tecnologias,
as inovacdes

Cl

Ter fornecedores participando da
fase inicial do desenvolvimento do
projeto.

- Incentivo a cooperagao

AG

- Estimula o desenvolvimento dos envolvidos

- Fortalece o cluster contra competidores externos
- Facilita o sucesso de novos projetos inovadores
- Estimula as inovag@es

CP

- Permite a unido de forcas, para empresas
competirem em conjunto por trabalhos maiores e
mais sofisticados

- Possibilita a reducéo de custos decorrente da
eficiéncia agregada, assim como imagem de conjunto
integrado

- Capacita o conjunto de empresas, como um todo,
aceder ao mercado final

- Permite a unido de forcas para empresas
competirem em conjunto por trabalhos maiores e
mais sofisticados

CG

Presenca de times de fornecedores
internacionais para solucionar
problemas e propor solucdes ao
estaleiro.

- Incentivo a cooperagio

AG

- Estimula o desenvolvimento dos envolvidos
- Fortalece o cluster contra competidores externos

CP

Fornecedores nacionais operando o
sistema Turnkey junto com o
estaleiro.

- Estimula o desenvolvimento dos envolvidos
- Fortalece o cluster contra competidores externos

CP

- Permite a unido de forcas, para empresas
competirem em conjunto por trabalhos maiores e
mais sofisticados

- Possibilita a reducdo de custos decorrente da
eficiéncia agregada, assim como imagem de conjunto
integrado
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FATORES CRITICOS DE EXTERNALIDADES FCOS
SUCESSO - FCS RELACIONADAS
- Estimula o desenvolvimento dos envolvidos CP
- Permite a unido de forcas, para empresas
Fornecedores internacionais competirem em conjunto por trabalhos maiores e
operando o sistema Turnkey junto mais sofisticados
. AP x IN
com o estaleiro. - Possibilita a reducdo de custos decorrente da
eficiéncia agregada, assim como imagem de conjunto
integrado
- Apoio ao cluster de forma geral com os amplos
Programa de qualidade para os programas de educacao e capacitacdo em diversos AG
fornecedores nacionais como forma | niveis
de melhorar o seu produto final. - Apoio competente para 0s atores cl
- Aumento dos niveis de especializacao
- Quebra de barreiras de entrada e saida, facilitando a
substituicdo seletiva de negécios do cluster
. - AG
- Suporte ao desenvolvimento e as atividades
relacionadas a expansao
- Substituicdo seletiva de negdcios do cluster
. - Facilita a geracdo de novos conceitos e tecnologias, Cl
Desenvolvimento de novos : ~
as inovagoes
fornecedores na fase de - —
. . - Permite a unido de forcas para empresas
desenvolvimento do projeto da . . .
x competirem em conjunto por trabalhos maiores e CG
embarcacdo. - L
mais sofisticados
- Estimula o desenvolvimento dos envolvidos cp
- Facilita o sucesso de novos projetos inovadores
- Permite a unido de forcas, para empresas
competirem em conjunto por trabalhos maiores e IN
mais sofisticados
Serwgc_) de assisténcia técnica POS" | Estimula o desenvolvimento dos envolvidos
venda instalado em todo o Brasil que : CP
- Fortalece o cluster contra competidores externos
forneca suporte aos produtos.
Servu;c_) de assisténcia tecnica pos- | Estimula o desenvolvimento dos envolvidos
venda instalado no exterior que : CP
f - Fortalece o cluster contra competidores externos
ornega suporte aos produtos.
- Incentivo & exportacéo
Ser empresa exportadora. - Suporte ao desenvolvimento e as atividades AG
relacionadas a expansao
- Diferencial competitivo resultante de inovagao (com
reducdo de custos, manutencdo ou ampliacdo de Cl
mercados, extensdo de oferta, etc.)
- Podem garantir o0 acesso ao mercado final e/ou a
grandes empresas fora do cluster, conferindo CS
consolidacdo ao cluster
- Possibilita atingir mercados internacionais CP
- Capacita o conjunto de empresas, como um todo, IN
aceder ao mercado final
Certificado (s) internacional (is) que |- Podem garantir o acesso ao mercado final e/ou a
permite (em) inserir os produtos no | grandes empresas fora do cluster, conferindo CS
mercado internacional. consolidacdo ao cluster
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FATORES CRITICOS DE EXTERNALIDADES FCOS
SUCESSO - FCS RELACIONADAS
- Diferencial competitivo resultante de inovacdo (com
reducdo de custos, manutencdo ou ampliacdo de Cl
mercados, extensdo de oferta, etc.)
- Permite a unido de forcas para empresas
competirem em conjunto por trabalhos maiores e
mais sofisticados
- Custos de busca e acesso menores para o cliente;
reducdo da necessidade de estoques elevados ou
Abastecimento de prazos de reposicao (proximidade de fornecedores) cG
pecas/componentes provenientes dos | - Quando séo subcontratados, atuam como "unidades
fornecedores nacionais padronizados | de producéo” externas de outras empresas, seus
objetivos estratégicos de producdo séo o baixo custo e
produtividade
- Quando parceiras dos seus clientes, desenvolvem
algumas atividades interativas com eles.
- Aumento dos niveis de especializagdo CS
- Fortalece o cluster contra competidores externos CP
- Capacita o conjunto de empresas, como um todo, IN
aceder ao mercado final
- Incentivo o fluxo continuo de informacGes, o que AG
facilita a inovacdo
- Estimula o desenvolvimento dos envolvidos
x . ~ - Fortalece o cluster contra competidores externos
Integracdo das informag@es entre os . i CpP
U - Aumento da capacidade competitiva do cluster de
fornecedores nacionais :
forma integrada
- Permite a unido de forcas, para empresas
competirem em conjunto por trabalhos maiores e IN
mais sofisticados
Integracdo das informacdes entre os
fornecedores importados - Estimula o desenvolvimento dos envolvidos CP
(estrangeiros)
- Facilita a avaliagdo do nivel de empreendedorismo e
Presenca de sistema de qualificacdo | da qualidade dos servigos das empresas, para base de AG
de fornecedores avaliacdo de financiamentos, por exemplo
- Facilita a construcdo da marca do cluster CP
Fornecedores responsaveis pelo - Estimula o desenvolvimento dos envolvidos cp
gerenciamento do estoque - Fortalece o cluster contra competidores externos
x _ - - Apoio ao cluster de forma geral com os amplos
Mo de obra.tecnlca qualificada no programas de educacdo e capacitacdo em diversos AG
mercado nacional que supra a niveis
indUstria maritima nacional — ——
- Aumento dos niveis de especializagao Cl
Subsidios ou incentivos . . .
. - Incentivo ao crescimento e a melhoria de
governamentais no segmento de s . - AG
- competitividade com programas de financiamento
mercado do estaleiro
Politicas industriais voltadas parao | - Incentivo de melhorias com compras por 6rgaos AG
segmento de atuacdo do estaleiro publicos mediante exigéncias técnicas
Recursos do Fundo da Marinha - Incentivo ao crescimento e a melhoria de AG
Mercante competitividade com programas de financiamento
. - Estimula o desenvolvimento dos envolvidos
Comprometimento dos fornecedores ;
. - Fortalece o cluster contra competidores externos
com o prazo de entrega através de . " CP
! - Aumento da capacidade competitiva do cluster de
mecanismos de controle -
forma integrada
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FATORES CRITICOS DE
SUCESSO - FCS

EXTERNALIDADES
RELACIONADAS

FCOS

Terceirizacdo de produtos que eram
realizados pelo estaleiro

- Aumento dos niveis de especializagao

Cl

- Facilita o surgimento de uma infraestrutura de
Servigos que auxiliam nas atividades-fim das
empresas, como consultorias profissionais, servicos
legais, financeiros e de suporte a pesquisa e educagao

CG

- Fortalece os lagos formais e informais, facilitando a
geracdo de novas ideias e novos negocios

CP

Terceirizacdo de servicos que eram
realizados pelo estaleiro

- Aumento dos niveis de especializagdo

Cl

- Facilita o surgimento de uma infraestrutura de
servigos que auxiliam nas atividades-fim das
empresas, como consultorias profissionais, servicos
legais, financeiros e de suporte a pesquisa e educagao

CG

- Fortalece os lagos formais e informais, facilitando a
geracdo de novas ideias e novos negocios

Co

Projetos nacionais de
embarcacgdes/navios do estaleiro

- Permite a unido de forcas, para empresas
competirem em conjunto por trabalhos maiores e
mais sofisticados

- Possibilita a reducdo de custos decorrente da
eficiéncia agregada, assim como imagem de conjunto
integrado

- Possibilita aumento do nivel de independéncia do
cluster

- Capacita o conjunto de empresas, como um todo,
aceder ao mercado final

Investimento nas Universidades ou
Escolas Técnicas para contribuir na
formacéo do profissional do setor

- Incentivo ao crescimento e a melhoria de
competitividade com programas de financiamento
- Apoio ao cluster de forma geral com os amplos
programas de educacao e capacitacdo em diversos
niveis

AG

Integracdo entre o estaleiro e as
Universidades nacionais para
desenvolvimento de pesquisas

- Facilita a geracdo de novos conceitos e tecnologias,
as inovagdes

Cl

- Possibilita o desenvolvimento de competéncias
tecnolGgicas e programas educacionais

CP

Fornecedores nacionais participando
da fase de desenvolvimento do
projeto

- Estimula o desenvolvimento dos envolvidos

- Fortalece o cluster contra competidores externos
- Aumento da capacidade competitiva do cluster de
forma integrada

- Facilita o sucesso de novos projetos inovadores

- Facilita a construcdo da marca do cluster

CP

- Permite a unido de forcas, para empresas
competirem em conjunto por trabalhos maiores e
mais sofisticados

- Possibilita a reducdo de custos decorrente da
eficiéncia agregada, assim como imagem de conjunto
integrado

- Possibilita aumento do nivel de independéncia do
cluster
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FATORES CRITICOS DE
SUCESSO - FCS

EXTERNALIDADES
RELACIONADAS

FCOS

Fornecedores nacionais para
solucionar problemas e propor
solucdes ao estaleiro

- Estimula o desenvolvimento dos envolvidos

- Fortalece o cluster contra competidores externos
- Aumento da capacidade competitiva do cluster de
forma integrada

- Facilita o sucesso de novos projetos inovadores

- Facilita a construcdo da marca do cluster

CP

- Permite a unido de forcas, para empresas
competirem em conjunto por trabalhos maiores e
mais sofisticados

- Possibilita a reducéo de custos decorrente da
eficiéncia agregada, assim como imagem de conjunto
integrado

- Possibilita aumento do nivel de independéncia do
cluster

Uso do sistema CAD para realizar o
desenvolvimento de projetos das
embarcacdes

- Apoio ao cluster de forma geral com os amplos
programas de educacao e capacitacdo em diversos
niveis

AG

- Possibilita o desenvolvimento de competéncias
tecnolégicas e programas educacionais

CP

Programa de producdo enviado com
antecedéncia aos fornecedores.

- Estimula o desenvolvimento dos envolvidos
- Fortalece o cluster contra competidores externos

CP

Fornecedores nacionais atuando
fisicamente no estaleiro na fase de
construcdo de um navio

- Estimula o desenvolvimento dos envolvidos

- Fortalece o cluster contra competidores externos
- Aumento da capacidade competitiva do cluster de
forma integrada

- Facilita o sucesso de novos projetos inovadores

- Facilita a construcdo da marca do cluster

CP

- Permite a unido de forcas, para empresas
competirem em conjunto por trabalhos maiores e
mais sofisticados

- Possibilita a reducéo de custos decorrente da
eficiéncia agregada, assim como imagem de conjunto
integrado

- Possibilita aumento do nivel de independéncia do
cluster

Area de pesquisa e desenvolvimento
de produtos

- Incentivo as inovagdes

AG

- Aumento dos niveis de especializagio

- Diferencial competitivo resultante de inovagdo (com
reducdo de custos, manutencdo ou ampliacdo de
mercados, extensdo de oferta, etc.)

- Facilita a geragdo de novos conceitos e tecnologias,
as inovagoes

Cl
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FATORES CRITICOS DE
SUCESSO - FCS

EXTERNALIDADES
RELACIONADAS

FCOS

Parceria tecnolégica na area de
pesquisa e desenvolvimento entre os
fornecedores e estaleiro.

- Estimula o desenvolvimento dos envolvidos

- Fortalece o cluster contra competidores externos

- Aumento da capacidade competitiva do cluster de
forma integrada

- Facilita o sucesso de novos projetos inovadores

- Facilita a construcdo da marca do cluster

- Possibilita atingir mercados internacionais

- Possibilita o desenvolvimento de competéncias
tecnolégicas e programas educacionais

- Gera uma atitude de “negocio social” que garanta
um alto grau de empreendedorismo na area

- Fortalece os lagos formais e informais, facilitando a
geracdo de novas ideias e novos negocios

- Diferencial competitivo resultante de inovacdo (com
reducdo de custos, manutencdo ou ampliacao de
mercados, extensdo de oferta etc.)

- Estimula as inovac@es

- Possibilita a introducdo das inova¢des no mercado

CP

Estudos de nacionalizagdo de
produtos/componentes/pecas no meu
estaleiro

- Permite a unido de forcas, para empresas
competirem em conjunto por trabalhos maiores e
mais sofisticados

- Possibilita aumento do nivel de independéncia do
cluster

Parceira tecnoldgica ou financeira
para melhoria de processos,
capacitacgao técnica e outros entre 0s
fornecedores e o estaleiro

- Estimula o desenvolvimento dos envolvidos

- Fortalece o cluster contra competidores externos

- Aumento da capacidade competitiva do cluster de
forma integrada

- Facilita o sucesso de novos projetos inovadores

- Facilita a construcdo da marca do cluster

- Possibilita atingir mercados internacionais

- Possibilita o desenvolvimento de competéncias
tecnoldgicas e programas educacionais

- Gera uma atitude de “negocio social” que garanta
um alto grau de empreendedorismo na area

- Fortalece os lagos formais e informais, facilitando a
geracdo de novas ideias e novos negdcios

- Diferencial competitivo resultante de inovagao (com
reducdo de custos, manutencdo ou ampliacdo de
mercados, extensdo de oferta etc.)

- Estimula as inovagdes

- Possibilita a introdugdo das inovagdes no mercado

CP

Fornecedores fisicamente no
estaleiro na fase de construcéo de
um navio

- Estimula o desenvolvimento dos envolvidos

- Fortalece o cluster contra competidores externos
- Aumento da capacidade competitiva do cluster de
forma integrada

CP

Fornecedores internacionais
participando da fase de
desenvolvimento do projeto

- Estimula o desenvolvimento dos envolvidos

- Fortalece o cluster contra competidores externos
- Aumento da capacidade competitiva do cluster de
forma integrada

CP

Fonte: O autor
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Nem todos os FCS possuem relac6es fortes e 6bvias com os FCOS e sua
externalidades. Em funcao disso, procurou-se, no Quadro 46, identificacdo também com
0s FCOS secundarios e terciarios sempre que as relaces primarias ficassem obscuras.

De forma geral, este quadro demostra as fortes evidéncias destas relagdes e o
resultado positivo que o fortalecimento que os FCOS podem trazer para as empresas

individuais.

6.6 CONSIDERACOES

A aplicacdo do modelo de referéncia no cluster de Itajai e Navegantes parte
do pressuposto basico que ja existe um cluster pré-existente na regido. Pressuposto este,
assumido em funcdo da constatacao da existéncia de empresas relacionadas a um mesmo
segmento econdmico, existéncia de tradicional base solida de trabalhadores
especializados na regido e pela concentragdo das empresas em uma area (coletada no
Google Mapa) de ndo mais do que 26,6 Km?, o que indica uma concentracdo de 1,5
empresas por Km? (considerando somente as empresas visitadas na pesquisa). Certamente
este numero final sera maior, ao considerarmos todas as empresas do setor. Na Figura 25
pode ser visto um mapa da regido com a localizacdo das maiores empresas.

A l6gica do modelo de referéncia se mostrou de facil aplicacéo e os resultados
da avaliacdo dos reflexos dos FCOS nos FCS das empresas indicam ser o modelo
proposto um possivel caminho para o desenvolvimento da competitividade, tanto das

empresas individuais quanto do cluster como um todo.
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AVALIACAO DO MODELO DE CONSOLIDACAO DE CLUSTER
INDUSTRIAL MARITIMO - VISAO DO MERCADO

Como forma de verificar a robustez da proposta do modelo de referéncia,
solicitou-se que gestores de empresas situadas no cluster de industria naval de Itajai e
Navegantes, fizessem a avaliagdo da proposta do modelo de consolidagéo destinada a
regido. Para tanto, selecionaram-se quatro gestores do primeiro escaldo de quatro
empresas bem posicionadas no seu segmento de atuacao: uma fornecedora de sistemas
de propulséo, duas maiores produtoras de navios de apoio a plataforma offshore e, por
fim, um estaleiro de médio porte dedicado a producédo de diques flutuantes, dragas e
rebocadores. Os selecionados possuiam ao menos formacdo em um curso superior
completo. Foram feitas trés perguntas, aplicadas pessoalmente, de forma isolada, a
cada um dos respondentes. A primeira pergunta foi se eles achavam o trabalho
consistente e eficaz; a segunda foi se os FCOS levantados na pesquisa estavam
coerentes com o que eles conheciam do cluster maritimo da regido, e; a terceira foi se
eles entendiam que as avaliacdes dos reflexos dos FCOS nos FCS estavam coerentes
com a realidade de suas empresas.

Para que os avaliadores pudessem inferir sobre a proposta, cuidou-se que
eles tivessem a visdo geral da tese. Para isso, com base a Figura 2, explicou-se a
estrutura do trabalho, a proposta do modelo de referéncia com os FCOS e as acdes
necessarias ao fortalecimento de um cluster genérico. Posteriormente, mostraram-se
os resultados da proposta especifica de aplicagdo do modelo para consolidacdo do
cluster maritimo da regido. Foram demostrados os resultados da pesquisa de campo
com a avaliacdo dos FCOS, conforme Quadro 39; as propostas dos objetivos
estratégicos expostas no Quadro 40 e; as propostas das acGes para sua consolidacao,
de acordo com os quadros: Quadro 41, Quadro 43 e Quadro 44. Por fim explicaram-
se as influéncias dos FCOS sobre os FCS das empresas individuais constantes no
Quadro 46.

Quando perguntados se na visdo deles o trabalho estava consistente e
poderia levar competitividade a um cluster maritimo, todos foram unanimes em
responder que sim.

Ao serem perguntados se os resultados das avaliagdes dos FCOS do

Quadro 39 representavam a realidade do cluster maritimo da regido de Itajai e
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Navegantes, todos responderam que sim, porém, trés respondentes fizeram a ressalva
que consideravam a nota de 1,36 dada ao FCOS Capacidade de InovagGes muito alta,
ja que ndo hé qualquer inovacédo no cluster.

Os quatro respondentes acharam que as ag¢Oes para desenvolvimento do
cluster regional, propostas no trabalho s&o pertinentes e segundo um dos respondentes,
elas estdo alinhadas com o trabalho de conclusdo de sua segunda graduagao superior.
Segundo este respondente, ele esta desenvolvendo TCC com proposta para promover
o0 desenvolvimento das empresas da regio.

Por fim, os respondentes acenaram de forma positiva a identificacdo dos

reflexos dos FCOS nos FCS das empresas individuais.

7.1 CONSIDERACOES

Deve-se ter em conta que o tempo disponivel para cada entrevista, variando
de 1,5 a 2,5 horas ndo foi extenso o suficiente para a explicacao dos detalhes da proposta
desta tese, mas pode sintetizar a ideia do trabalho e dar uma visdo das suas repercussoes
em um cluster. Muito embora, em funcdo do tempo, nédo tenha sido possivel discorrer
sobre todas as propostas de a¢des para melhorias do cluster da regido, algumas delas, com
seus reflexos nos FCOS foram discutidos e avaliados pelos respondentes.

Com relacdo aos comentarios do valor muito alto conferido ao FCOS
Capacidade de InovacGes no Quadro 39, vale ressaltar que a avaliacdo segue um padréo
de ajuizamento da capacidade e ndo das inovacbes propriamente ditas. Para esta
avaliacdo, foram considerados os seguintes dados:

e existe na regido uma universidade, com curso especifico de tecnologo
em construgdo naval;

e uma empresa esta montando um laboratério de sistemas de propulsédo
na universidade local e;

e a UFSC (campus de Joinville), muito embora situada fora da regido
considerada desenvolve um trabalho de pesquisa conjunta com um

estaleiro da regido.

De qualquer maneira, a nota para este FCOS é baixa, e reflete a pouca

capacidade que a regido tem em promover inovagoes.
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8 CONCLUSOES

E notdria a discordancia ou inconclusio sobre questdes basicas como a
prépria definicdo de cluster, qual sua abrangéncia regional e qual 0 nimero minimo de
empresas necessarias para que de fato o conjunto de empresas seja considerado um
cluster. Para efeito pratico, nesta tese, foi adotado um misto conceitual de Porter e
Lindqvist sobre a extensdo e o nimero minimo de atores de um cluster. Como as
variagOes destes conceitos ndo interferirdo em nenhum dos FCOS encontrados e a
proposta da tese ndo é teorizar sobre estes pontos, acredita-se ser esta a decisdo correta,
neste momento.

A limitacdo deste trabalho é sua aplicagdo em uma regido em que ja exista
uma base de empresas orientadas em um mesmo segmento econdémico, que estas
empresas estejam proximas o suficiente de modo a facilitar a cooperacgéo e que ja exista
uma sdlida base de recursos humanos regional disponivel. Estas condi¢des ja denotam
uma condicdo minima para que o aglomerado funcione como um cluster, talvez um
cluster fraco, mas um cluster. Esta condicdo retira desta proposta o objetivo e a
responsabilidade da criagdo de um cluster a partir do “zero”, o que, segundo Muro e Katz
(2010, p. 6, traducdo nossa) seria impossivel: “Clusters ndo podem ser criados a partir do
nada e iniciativas de clusters devem ser feitas apenas onde ja existam polos industriais. A
pré-existéncia de um cluster significa que um distrito industrial passou no teste de
mercado”.

A restricdo da regido de estudo (Itajai e Navegantes), da mesma forma, teve
efeito pratico. A pesquisa de campo revelou a boa relacdo dos estaleiros com alguns
atores em regides circunvizinhas distando em até 100km, inclusive com trocas
cooperativas, mas como sdo casos isolados e fora da area de maior densidade de empresas,
ficaram fora da regido elencada para estudo.

O objetivo primario desta tese foi estruturar uma proposta de modelo
estratégico para consolidacéo de cluster industrial maritimo.

Para tanto, precisou-se primeiramente entender que motivos levam ao
surgimento dos clusters, item 1 dos objetivos especificos. Conforme estudado, um cluster
de inddstrias pode surgir por funcdo de: proximidade a fontes de matéria prima;
proximidades a universidades e centros de pesquisa; incentivos a terceirizagbes por

empresas lideres e; fatores histéricos, entre outros.
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Posteriormente, atendendo ao 2° objetivo especifico estudou-se o0 que é um
cluster consolidado para posteriormente chegar a conclusdo de que fator ou fatores
levariam um cluster a se desenvolver e consolidar. A partir do conhecimento desta
premissa, foi possivel tracar rumos ou objetivos estratégicos bem como, as agdes para
conquistar ou desenvolver estes fatores, que nesta tese, foram nominados de FCOS.

Os FCOS principais e seus subjacentes foram definidos com base a leitura de
diversos estudos, muitas vezes ndo especificos sobre o tema, mas que nos possibilitaram
a conclusdes sobre a importancia da sua presenca. Estes fatores, quando presentes em um
cluster, em menor ou maior grau, com estrutura estratégica que favoreca sua
retroalimentacdo, pode leva-lo a um patamar étimo de competitividade e consolidacao.

A partir da determinacdo dos FCOS, precisou-se entender quais acOes
deveriam ser tomadas para seu fortalecimento. Estas acOes e a ordem que devem ser
postas em pratica foram concluidas a partir da leitura de diversos estudos sobre cluster.
Contudo, € importante ressaltar que um cluster de industrias € um sistema complexo
aberto, sendo assim, existem reflexos destas acdes, que sdo de natureza ndo mensuravel,
fugindo ao processo racional do desenvolvimento l6gico. Cabe ao cluster, portanto,
estruturar um sistema de gerenciamento supra-empresarial flexivel, que acompanhe e
avalie as condi¢fes ambientais momentaneas e com base nesta avaliacdo, estabelecer
prioridades e definir quais objetivos estratégicos estabelecer e quais acdes prioritarias
para conquistar as metas propostas.

Este estudo procurou abranger todas as diversas acGes necessarias para a
consolidacéo de um cluster. No entanto, podem existir pormenores especificos em dado
cluster, ou, momento histérico, que exigirdo acdes novas, nao estabelecidas nesta tese.
Assim sendo, certamente vale atentar para o0s objetivos estratégicos, porque dele se
originaram as a¢6es. N&o se pode esquecer que as a¢des sdo somente as ferramentas para
obtencdo dos objetivos, estas ferramentas podem ser ajustadas ou mesmo trocadas para
atingir as metas desejadas. Os objetivos estratégicos sdo os paradigmas superiores
associados aos FCOS.

O ciclo de vida de um cluster, conquanto possa ajudar na elaboracdo das
propostas de melhorias, € inbcuo sem a percepcdo da presenca e intensidade dos FCOS.
Isto porque ndo existe relacdo exclusiva de um FCOS com um determinado estagio do

ciclo de vida. Ou seja, um cluster pode ser qualificado como estando no estado
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embrionario e ter alto Apoio Governamental e baixa Concentracdo Geogréfica, ou o
inverso.

O modelo originado deste estudo é destinado a um cluster de industria naval,
no entanto, com os devidos ajustes, acredita-se ser possivel adapta-lo a clusters, de outros
segmentos industriais com caracteristicas semelhantes: facam uso intensivo de mao de
obra, possuam grande lead time de entrega e poucos fornecedores para alguns itens vitais,
por exemplo. Alias, este Ultimo quesito € um ponto importante a ser considerado e que
interfere diretamente na analise do FCOS Independéncia.

Muitos bens usados na industria naval sdo produzidos em poucos locais, por
que as demandas regionais sdo relativamente baixas e ndo justificariam instalacbes
produtivas pulverizadas. Fica dificil imaginar-se que os poucos fabricantes mundiais de
motores maritimos de grande porte ou de sistemas de propulsdo azimutal ou cicloidal
venham a se instalar em todos os clusters maritimos do mundo. N&o ha escala que
justifique tal investimento e seu retorno pode ser desastroso. Itens de alto conteddo
tecnoldgico e/ou baixa demanda regional, por exemplo, podem significar dependéncia de
fornecedores externos ao cluster, sem, contudo, ter grande relevancia no aspecto de sua
competitividade, ja a mesma situacdo pode ser verificada em clusters concorrentes.

Considerando-se estas diversas ressalvas, foi possivel elaborar-se uma
proposta de modelo estratégico de consolidacdo de clusters maritimos e propor a
aplicacdo deste modelo para desenvolver o cluster maritimo da regido de Itajai e
Navegantes, que € o 3° objetivo especifico desta tese.

A proposta de emprego deste modelo iniciou com o diagnéstico do ciclo de
vida do cluster e da avaliacdo da presenca e intensidade dos FCOS. Para tal, foram
elaborados dois questionarios para pesquisas de campo. Um destinado as empresas e
outro destinado aos 6rgdos governamentais e associacfes de classe. A avaliacdo dos
resultados dos questionarios possibilitou chegar a conclusées sobre a etapa do ciclo de
vida do cluster maritimo da regido e das condicdes de seus FCOS, conforme resumido no
Quadro 39. A partir de entdo, com base no modelo genérico, foram feitas as propostas das
acOes e sua ordem de aplicacdo, completando-se assim o 3° objetivo da tese.

Verificou-se que os FCS encontrados na industria naval brasileira por Moura
(2008) estéo associados e sofrem influencias dos FCOS dos clusters, atingindo o objetivo

especifico namero 4.
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Para atingir o 5° objetivo especifico, esta proposta e seus resultados,
juntamente com o modelo de referéncia, foram submetidos a avaliacdo de quatro gestores
de empresas do cluster maritimo da regido de Itajai e Navegantes. Aparentemente o
questionério levou a consideracdes realisticas, ja que segundo eles, os resultados do
referido quadro conferem com as condi¢des regionais. Esta analise leva a crer que estes
mesmos questionarios possam ser empregados para conhecimento do estagio de
desenvolvimento de outros clusters de indUstrias.

Também segundo estes gestores, 0s objetivos estratégicos e as acdes para o
desenvolvimento dos FCOS estdo coerentes com as necessidades regionais percebidas
por eles, e as externalidades dos FCOS de fato influenciam os FCS das empresas

individuais, na medida que foram expostas na tese.

8.1 CONSIDERACOES FINAIS

Como estudado na tese, diversos autores, colocaram ndo ser possivel
elaborar-se um modelo de desenvolvimento Unico a ser aplicado em todos os clusters.
Esta afirmacdo parece bastante logica, e esta tese foi capaz de comprova-la, pois,
conforme estudado, as acdes para melhorias da competitividade de um cluster, dependem
do conhecimento do seu estagio do ciclo de vida e da presenca e intensidade dos FCOS.
Evidentemente estes dois fatores podem variar muito de um cluster para o outro e até
mesmo ao longo da vida de um mesmo cluster. Sendo assim, parece mesmo inviavel um
modelo Unico, rigido, ser aplicado para desenvolver qualquer cluster em qualquer fase de
sua vida.

Importante esclarecer este ponto. Note-se que o modelo de referéncia
proposto atua para atender aos objetivos estratégicos, sendo a opcao das acGes a serem
executadas dependentes das diversas variaveis somente conhecidas depois da avaliacédo e
diagnostico real do estagio de desenvolvimento do cluster. Este modelo proposto ndo é
rigido nem estruturado de forma a ter sua aplicagdo sempre na mesma ordem.

As peculiaridades do ambiente, com as inimeras condicdes particulares dos
FCOS de cada cluster em cada momento de seu ciclo de vida, obriga adequacdes e
alternativas previstas no modelo. A proposta induz a adog¢do de um conjunto de objetivos

estratégicos e acdes especificas para cada necessidade. Ou seja, a preocupagdo na
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elaboracéo do objetivo primario desta tese foi propor um modelo estratégico genérico,
mas que pudesse ser convenientemente adequado as reais necessidades de melhorias de
um cluster especifico, atendendo as demandas diagnosticadas na pesquisa de campo.

Exatamente assim foi feito na sugestdo de desenvolvimento do cluster
industrial maritimo da regido de Itajai e Navegantes. A partir das propostas do modelo
estratégico genérico desenvolvido no item 5, criou-se uma proposta para Seu
desenvolvimento, iniciando pelo diagnostico do seu estagio de desenvolvimento e
posterior determinacdo da ordem e selecdo das a¢Ges a serem tomadas.

Este modelo de referéncia proposto consolida de forma inédita os diversos
resultados de estudos sobre clusters e possibilita estruturar decisbes de como 0s
desenvolver e consolidar de forma objetiva. Acredita-se que a estruturacdo dos objetivos
estratégicos a o desenvolvimento das relacbes entre as externalidades e os FCOS
propostos nesta tese possa contribuir com avanco de pesquisas sobre formas de tornar 0s
clusters industriais mais competitivos.

Pelo resultado positivo da pesquisa de avaliagdo desta proposta pode-se
concluir que o modelo elaborado nesta tese, possivelmente contribuira para desenvolver

e consolidar um cluster de industrial maritimo.

8.1.1 Importancia do Trabalho

Esta tese possibilitara elaboracdo de trabalhos que dependam de acdes

especificas para o desenvolvimento de clusters de industrias do setor maritimo, além de

8.2 ESTUDOS FUTUROS

Sugere-se, futuramente desenvolver trabalhos na forma de teses, dissertacdes,
TCCs e demais estudos, que possibilitem enriquecer o modelo proposto, como por
exemplo:
1. estudar formas de promover o spillover secundario sem necessidade
de rotatividade de méao-de-obra;
2. aplicar o modelo em outros potenciais clusters de industria maritima;
3. pesquisar a aplicacdo deste modelo em clusters de outros segmentos

empresariais;
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4. por fim, seria interessante desenvolver pesquisa para elaboracdo de

um software para aplicacdo deste modelo proposto.
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APENDICE A

QUESTIONARIO APLICADO AS EMPRESAS
Avaliacgdo do desenvolvimento do cluster maritimo de Itajai/Navegantes

Pesquisa An6nima

Qual 0 nimero de funCioNArios de SUA EMPIESA? ......cccoereeveueerieiereeeeieeseresisieeereseseereee s e

Quais seus principais bens e/ou Servigos Produzidos? ..........ccoeirerrennene e

Em relacdo ao nimero de funcionarios alocados no segmento da indUstria naval, nos préximos meses, sua
empresa tem tendéncia a:

() Reduzir () Manter estavel () Aumentar (' ) Néo sabe

Como vocé prevé a tendéncia de evolucdo da industria naval da regido nos préximos 5 anos?

(' )Ird diminuir (' ) N&o iréa crescer () Crescera pouco () Crescerd muito

Existe algum programa publico de auxilio as empresas da regido?
( ) Néo () Raramente () Sempre (' ) Desconhego

Sua empresa participa deste programa?
(' ) Nunca () Raramente () Sempre (' ) Desconhego

Existem politicas pablicas para melhoria da capacitacio e educacéo da regido?
() Nunca () Raramente () Sempre (' ) Desconhego

Existem politicas publicas para melhoria da estrutura fisica da regido?
(' ) Nunca () Raramente () Sempre (' ) Desconhego

Existem politicas pablicas de incentivo a instalacdo de novas empresas relacionadas ao segmento naval na
regiao?
() Nunca () Raramente () Sempre (' ) Desconhego

Existe algum programa publico de incentivo & exportacdo de bens do segmento naval?
() Nunca () Raramente () Sempre (' ) Desconhego

Existem conflitos de a¢des publicas nas esferas municipal, estadual e federal?
() Nunca () Raramente () Sempre (' ) Desconhego

Existem ac¢Bes publicas que privilegiem alguma empresa (naval) em particular da regido?
() Nunca () Raramente () Sempre (' ) Desconhego

O governo exige algum tipo de alteragéo da originalidade da empresa para fornecer algum tipo de auxilio?
() Nunca () Raramente () Sempre () Nao Cabe
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15. Existe algum programa de marketing conjunto para divulgacéo dos produtos da regido?
(' ) Nunca () Raramente () Sempre (' ) Desconheco

16. Existe alguma associacdo local que procure desenvolver a cooperacao e o aprendizado das empresas da regido?
( ) Néo () Sim (' ) Desconheco

17. Existe algum programa desenvolvido por associa¢fes para promover compras conjuntas?
(' ) Nunca () Raramente () Sempre (' ) Desconheco

18. Existe algum programa desenvolvido por associa¢fes ou por a¢des do governo para auxilio a captagdo de
novos clientes?
(' ) Nunca () Raramente () Sempre (' ) Desconheco

19. Qual sua avaliacdo da qualidade dos seus produtos em relacéo aos produtos de exceléncia de concorrentes do
Brasil e exterior?
() Pior () Igual () Melhor () Néo Cabe

20. Sua empresa faria mudancas radicais de processos ou de produtos caso houvesse novos conceitos de servicos
ou de produtos?
( ) Néo () Talvez () Sim

21. Participa de programa de cooperagao em pesquisas com institutos de educacdo e pesquisa da regiao?
(' ) Nunca () Raramente () Sempre () Desconheco

22. Sua empresa estimula treinamento operacional dos funcionarios da producéo?
(' ) Nunca () Raramente () Sempre (' ) Desconheco

23. Sua empresa estimula educacdo/capacitacdo dos funcionarios administrativos?
(' ) Nunca () Raramente () Sempre (' ) Desconheco

24. Quantos concorrentes Seus eXiStEM NA FEJIAO? ........cvevviiveierisieeeses e e er et

25. Vocé tem conhecimento do que seus concorrentes locais estdo produzindo?
( ) Nunca () Raramente () Sempre

26. Vocé considera a sua concorréncia leal?
(' ) Nunca () Raramente () Sempre (' ) Desconhego

27. Sua empresa recebe empréstimos ou incentivos de 6rgaos publicos?
(' ) Nunca () Raramente () Sempre (' ) Desconhego

28. Existem incentivos publicos para acesso a capital privado para investimentos?
(' ) Nunca () Raramente () Sempre (' ) Desconhego

29. Para quantas empresas da regido sua empresa terceiriza parte da produgao? ..........cccceeevreenne

30. Qual maior impedimento de sua empresa aumentar a terceirizacdo de seus servigos?
( ) Custos () Qualidade (' ) Auséncia de interessados

() Insuficiéncia de capacidade técnica (' ) Néo tem interesse

31. Qual principal motivo da sua empresa ser contratada para prestar servi¢os?
() Custo () Qualidade () Insuficiéncia de recurso ()

Insuficiéncia de capacidade técnica

32. Qual o nimero de empresas terceirizadas fora da regido?...........ccocevvreirniernierinne s

33. Qual o percentual de bens comprados de empresas da regido? .......ccocovevreiriennienisieneeneseneenens



34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44,

45.

46.

47.

48.

49.

50.

51.
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Qual o percentual de bens exportados para 0 EXIEMON? ........cccovevveiereieiesisiene e

Faz alguma parceria de cooperagao técnica com alguma empresa da regido?
(' ) Nunca () Raramente () Sempre

Faz alguma parceria de cooperacao técnica com alguma empresa de fora da regido?
( ) Nunca () Raramente () Sempre

Recebe treinamento de empresas fornecedoras de bens da regido?
( ) Nunca () Raramente () Sempre

Sua empresa fornece algum tipo de treinamento para os clientes?
(' ) Nunca () Raramente () Sempre

Recebe algum tipo de capacitacdo técnica dos consumidores?
(' ) Nunca () Raramente () Sempre

Sua empresa costuma investir em novos negécios na regido?
(' ) Nunca () Raramente () Sempre

Sua empresa desenvolve pesquisa interna para desenvolvimento de novos produtos e servigos?
( ) Nunca () Raramente () Sempre

O que vocé acha da estrutura viéria da regido em relagdo a industria naval?
( ) Precisa melhorar ( ) E satisfatoria( ) E Boa ( ) Eétima

Sua empresa ja deixou de investir em novos negécios por falta de estrutura fisica em areas publicas?
(' ) Nunca () Raramente () Sempre

Sua empresa ja deixou de investir em novos negécios por falta de energia elétrica ou dgua suficientes?
(' ) Nunca () Raramente () Sempre

Existe alguma rede de comunicaggo “interna” (encontros, seminarios, reunides, associa¢des, sindicatos, etc.)
com outras empresas da regido?

( ) Néo () Sim () Desconhego

De alguma maneira sua empresa jé se beneficiou do conhecimento de funcionarios vindos de outras empresas
da regido?

() Nunca () Raramente () Sempre

Seus ex-funcionérios levam suas tecnologias para outras empresas da regido?

() Nunca () Raramente () Sempre

Qual o percentual dos bens produzidos pela sua empresa vendidos para o cliente final?
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52. Vocé acha que existe relagdo particular de confianca entre os gestores de empresas da regido?
( ) Néo () Pouca () Muita (' ) Desconheco

53. Sua empresa exerce algum papel de lideranca e incentivo a outras empresas da regido?
(' ) Nunca () Raramente () Sempre

54. Alguma empresa da regido exerce papel de lideranca incentivo outras empresas da regido?
(' ) Nunca () Raramente () Sempre (' ) Desconheco

55. Existe alguma tendéncia geral dos jovens preferirem empregos no setor naval?
(' ) Nunca () Raramente () Sempre (' ) Desconheco

SUPRIMENTOS — PRINCIPAIS FORNECEDORES
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APENDICE B

QUESTIONARIO SUBMETIDO AS PREFEITURAS E SINDICATOS

Avaliacgdo do desenvolvimento do cluster maritimo de Itajai/Navegantes

Qual o nimero de empresas sindicalizadas do setor naval?

A associacgdo (prefeitura) promove algum programa de incentivo a cooperagao entre as empresas da
regiao?

A associacgdo (prefeitura) promove algum programa de incentivo de cooperagao entre empresas e
instituicdes de ensino e pesquisa?

Existe algum 6rgdo publico que atue junto aos sindicatos e associa¢des para promover o
desenvolvimento das inddstrias (navais) da regido? Quais?



