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Ceramica

Resumo

Objetivo: Este trabalho apresenta um estudo analitico da evolugdo estratégica do arranjo
produtivo local ao longo de sua histdria, desde seus aspectos estritamente organizacionais, até
o envolvimento do governo municipal. A opcao metodoldgica foi pela qualitativa, estudos de
casos (YIN, 2001). Resultados Preliminares, a consolidacdo do setor de servicos para a
municipalidade e para as empresas caracteriza um aumento da for¢a do processo de negdcios
e competicdo relatados principalmente pelos negdcios relacionados a drea de ceramicas.
Assim, uma pequena parte deste artigo preocupa-se com aspectos peculiares da cultura da

cidade de Vargem Grande do Sul, Estado de Sdao Paulo, Brasil.
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1. Introducao

Este trabalho apresenta o estudo de caso visando a entender como as relacdes inter e intra-
organizagdes em uma aglomeragdo local relacionada ao cluster ceramico podem resultar em
ganho competitivo, vantagem competitiva apontada por Porter (1993 e 1998) e relagdes de
governanga, segundo estudo de Williamson (1985) e Humphrey & Schmitz (2000). O estudo
de caso foi realizado no municipio de Vargem Grande do Sul (SP), um municipio com forte
tradicdo na atividade ceramica, muito influenciada pela existéncia de insumo local. A op¢ao
metodoldgica para andlise qualitativa, foi a abordagem de estudo de caso (Yin, 2001),
utilizando como instrumento de pesquisa um questiondrio semi-estruturado aplicado aos

atores do sistema produtivo escolhido. Os resultados obtidos apontam para uma



competitividade balizada pela estrutura produtiva local de um cluster ceramico, apresentando
alto indice de cooperacdo, principalmente, no que se refere as atividades especificas de
producgdo. Os resultados, também, apontaram para a existéncia de uma forte coordenagao das
atividades de produgdo e comercializagdo, caracteristicas da co-opeticdo. O municipio de
Vargem Grande do Sul, atualmente, apresenta-se como pélo produtor e detentor da tecnologia
de produgdo de ceramica, que o torna mais competitivo do que os demais centros produtivos
similares. Porter (1999a; 1999b) define cluster como concentracdes geograficas de empresas
de um mesmo setor de atividade econdmica, fornecedores especializados, prestadores de
servigos, empresas em setores correlatos e outras instituicdes especificas (universidades,
Orgdos normativos e associagdes comerciais), que competem, mas também cooperam entre si.

(PORTER,1999b).

Este conceito ampara-se em outro denominado “Diamante da Vantagem Competitiva”, em
que sdao analisados 4 condicionantes os quais tém a propriedade de fomentar o
desenvolvimento da localidade: Fatores de Producgdo; Condi¢cdes da Demanda; Setores

Correlatos e de Apoio; Estratégia, Estrutura e Rivalidade das Empresas. (PORTER, 1999a).

A defini¢do aborda a questdo da competicdo e cooperacdo entre as empresas, porém Porter
(1999a; 1999b) sublima a rivalidade entre empresas concorrentes dentro de um mesmo
cluster, considerando-a como fundamental para o desenvolvimento. Sdo as dificuldades
provocadas pela intensa rivalidade interna que forjam as empresas, numa alusdo ao aco, de
maneira que estas se tornam cada vez mais aptas a enfrentar a concorréncia externa, fazendo
com que um cluster seja cada vez mais competitivo, apto, cada vez mais, a enfrentar os
concorrentes externos (PORTER, 1999b). J4, no tocante a cooperacgao, ela deve ser exercida
apenas no sentido vertical da cadeia produtiva, através dos setores correlatos, pelas
instituicdes locais. (PORTER, 1988). Existem mais autores, como Veiga (2002) e Zaccarelli
(2000), que também entendem que cabe a rivalidade o papel de protagonista em um cluster,
numa relacdo de causa e efeito, vital para os participantes no sentido horizontal da cadeia
produtiva. Quanto a cooperagdo, esta € prescrita para os atores coadjuvantes pertencentes ao

sentido vertical da cadeia produtiva.
Existe divergéncia quanto a interpretacao do papel a ser exercido pela cooperacao.

Alguns autores entendem que, mesmo havendo a necessdria concorréncia pelo mercado
consumidor, hd espagco para a prética da cooperagdo entre as empresas rivais. No Brasil,
adotam esta perspectiva, principalmente 6rgaos oficiais como o SEBRAE, Servico de Apoio

as Micro e Pequena Empresas (SEBRAE 2004), a FIESP (PIVA, 2003) e a REDESIST (Rede



de Pesquisas em Sistemas Produtivos e Inovativos Locais), da Universidade Federal do Rio de

Janeiro.(LASTRES; CASSIOLATO, 2003).

A cooperagao é mais dificil em arranjos do tipo horizontal, quando as empresas produzem
bens pertencentes ao mesmo elo da cadeia produtiva, tornando-se mais facil quando existe
uma clara oportunidade, impossivel de ser realizada pelas empresas isoladamente. (PUGA,
2003). Amato Neto (2000) registra, como experiéncia pioneira, aquela ocorrida na Terza
Italia, compreendida principalmente pelas regides de Emilia-Romagna e o Veneto, no
nordeste da Itdlia, a partir dos anos 90 do século passado, onde foram estabelecidas as
primeiras Redes Horizontais de Cooperacao, cuja maior integra¢do e cooperagao podem gerar

economias coletivas para tornar uma cadeia produtiva mais eficiente e competitiva. (AMATO

NETO, 2000).

Nessas redes, existe a cooperagdo entre empresas concorrentes. Pode ocorrer quando as
empresas isoladamente t€ém dificuldade em adquirir e partilhar recursos escassos de produgao,
atender ao mercado ou langar e manter novos produtos. Alternativa prescrita para pequenas

empresas, como tatica para de enfrentarem em conjunto concorrentes de maior porte.

(BERNARDO; SILVA; SATO, 1999).

Nos casos de uma rede composta por pequenas empresas € possivel aliar a vantagem da

flexibilidade e obter ganhos de economia de escala. (ALMEIDA; FISCHMANN, 2002).

Embora o objetivo principal desta pesquisa seja abordar a inova¢do em clusters, ndo se pode
ater a interpretacao do papel da cooperacdo, dado o fato de que, para ambas correntes, existe
relacdo de influéncia entre a cooperagdo e a inovagdo. Esta pesquisa acredita que, mesmo
havendo a necessdria luta pelo mercado consumidor, hd espaco para relacdes de cooperagdao

entre empresas rivais na busca de objetivos.
2. Metodologia da Pesquisa

Foi estudado o caso do cluster da industria ceramica da cidade de Vargem Grande do Sul, no
interior do Estado de Sdao Paulo, onde empresas dedicadas ao mesmo tipo de produto estdo
concentradas. A pesquisa foi precedida de levantamento de dados junto ao Sindicato da
Industria Ceramica e Oleira de Vargem Grande do Sul — (SICOV), de pesquisa complementar
nos guias telefonicos e pré-checagem por telefonemas. Foi confirmada a existéncia de 26
ceramicas em atividade na cidade. Durante a aplicacdo desta pesquisa, em maio de 2004,
constatou-se, ainda, que os s6cios majoritdrios exercem a fun¢do de principais executivos, de

modo que foram estes os procurados para serem entrevistados. Desta maneira, foram



aplicadas entrevistas a esses executivos de 24 das 26 ceramicas, abrangendo 92,3% do

universo. As entrevistas respeitaram um roteiro previamente estabelecido com a finalidade de

abordar o aspecto da inovacdo tecnoldgica e o impacto desta sobre a competitividade, quer no
sentido plural isto € do cluster em seu todo, ou singular, no ambito das empresas participantes.
Houve o cuidado de gravar as entrevistas, para evitar a perda de dados fundamentais, como

também possibilitar uma maior fidelidade as informagdes prestadas pelos entrevistados.
3. A Inovacao Tecnologica.

A inovagdo tecnoldgica permite as empresas o ganho de vantagem competitiva, quer
agregando valores aos seus produtos, inovando-os ou obtendo reducio de custo destes através
de avancos técnicos produtivos, o que permite diferenciar seus produtos dos produtos da

concorréncia.

E possivel distinguir a inovagio em incremental ou radical. A inovagdo incremental é
resultado dos aprimoramentos técnicos de base continua (ANDREASSI, 1999). J4, a inovagao
radical, ¢ a que produz um grande impacto econdmico ou mercadoldégico (ANDREASSI,
1999). Refere-se ao desenvolvimento de um novo produto, processo ou forma inteiramente
novos de organizacdo da producdo (LASTRES; CASSIOLATO, 2003), portanto, de maneira
antagdnica, opondo o novo ao velho, diferindo-a, neste ponto, da inovagdo incremental, em

que o novo sempre adiciona propriedades ao velho.

As inovagdes incrementais sao as que se manifestam de maneira normal em um Cluster, como
resultantes dos aprimoramentos técnicos continuos por meio da troca de conhecimentos entre
os participantes. Mas, quando um Cluster conta com a presen¢a de um centro de pesquisa,
podem surgir inovagdes radicais. Por intermédio do manual Oslo (OECD, 1992), a OECD
(Organization for Economic Cooperation and Development) distingue a inovagdo tecnoldgica
da atividade inovativa. A inovagdo tecnoldgica compreende novos produtos e processos, bem
como significantes mudangas tecnoldgicas de produtos e processos. As atividades inovativas

sdo classificadas em 7 grupos:

- Pesquisa e Desenvolvimento: trabalho criativo desenvolvido de maneira sistemdtica, com o

objetivo de aumentar o conhecimento existente;

- Engenharia Industrial: aquisi¢do ou mudancas nos meios de produ¢do visando a manufatura

do novo produto ou aplicacdo do novo processo;



- Inicio da Producao: modificacdes de produto e processo, treinamento de pessoal nas novas
técnicas e lote experimental;- Marketing de novos produtos: atividades relacionadas ao
lancamento do novo produto;- Aquisi¢ao de tecnologia intangivel;- Aquisi¢dao de tecnologia

tangivel;- Design.(ANDREASSI, 1999).

Sob o prisma estratégico organizacional, com a intensificagdo da concorréncia em escala
planetdria, gerar inovagdes passou a ser pré-requisito para o sucesso das empresas, nagdoes e
localidades, em detrimento da competitividade exploratdria de baixos saldrios ou predatdria

por uso intenso dos recursos naturais. (LASTRES; CASSIOLATO,2003).
4. Clusters e Inovacao Tecnologica.

Na abordagem apresentada por Porter (1999b), a relacdo entre as faces do Diamante da
Competitividade Local e a rivalidade entre os participantes de um mesmo elo da cadeia
produtiva s@o os elementos impulsionadores do desenvolvimento do préprio cluster. O cluster
atrai os consumidores mais exigentes, indicadores de tendéncias, além de anteciparem as
empresas suas necessidades. (PORTER, 1999c) H4 uma interagdo entre as empresas do
cluster e os seus fornecedores, quando locais, permitindo que setores de P&D destes utilizem
as empresas como campo de teste, obtendo ganhos de custo, além de que pesquisa e

desenvolvimento sdo voltados para as necessidades das empresas clientes (PORTER, 1999b).

A rivalidade entre os concorrentes passa a ser o estimulador para as empresas inovarem

constantemente (PORTER, 1999Db).

De maneira distinta, outra corrente de autores interpreta a importancia da rivalidade, nao
isolando este fator como vetor do sucesso. Para esses autores, a competitividade € resultante
da sinergia coletiva gerada entre todos os atores da localidade, sem excecdo, destacando a
interacdo entre os mesmos, hum processo de cooperagdo, aprendizado e inovagdao (LASTRES;

CASSIOLATO,2003).

No nordeste da Itdlia, o que ocorreu foi uma combinacao de oportunidades de mercado e um
recurso especifico da sociedade local, para o qual pode-se utilizar o termo ‘capital social’ —
uma estrutura de relagcdes construidas com o passar do tempo, baseada na cultura cooperativa,

confianca mutua e organizacdes sociais especificas. (BAGNASCO, 2000).

Ao analisarem as redes flexiveis de pequenas e médias empresas, Cassarotto Filho e Pires
(2001) constataram a presenga de cooperacao na regido conhecida como Terza Italia, em que
destacam a unido de esforcos, exigindo escala e capacidade inovadora maiores para a

viabilidade competitiva de todos os membros de um Cluster, mesmo os que rivalizam entre si.



z

A questdo do conhecimento codificado e da transferéncia € crescente, diretamente
proporcional ao crescimento das tecnologias de informagdo (TI). Porém, os conhecimentos
tacitos localizados e especificos de um determinado Cluster, dada a quase impossibilidade de
serem transferidos enquanto ndo codificados, possuem um papel primordial para o sucesso
inovador (LASTRES; CASSIOLATO,2003b). De certa maneira, inclusive, passam a ser uma
fonte de vantagem competitiva para a localidade. Nesse sentido, até mesmo como ampliacao
do conceito de Arranjos Produtivos Locais, € que é proposto o conceito de Sistemas
Produtivos e Inovativos Locais, em que a interdependéncia, articulacio e vinculos
consistentes resultam em intera¢do, cooperacdo e aprendizagem, com potencial de gerar o
incremento da capacidade de enddgena inovar, da competitividade e do desenvolvimento

local (LASTRES, CASSIOLATO, 2003b).
5. O Cluster de Ceramica de Vargem Grande do Sul

Embora na cidade ja existissem olarias, a primeira empresa ceramica foi inaugurada na
primavera do ano de 1923 - era a SOPIL - Sociedade Oeste Paulista Ltda, dedicada a
producdo de telhas. O cluster teve um crescimento lento até os anos 70: decorridos 50 anos da
fundacdo da primeira empresa,, contavam-se 10 empresas. Naquela década ocorreu uma
mudanca que veio a incrementar o crescimento do setor, a descoberta de que a argila local era
mais adequada para produzir lajotas e tijolos, produtos que vieram a substituir as telhas. Até
entdo, existia uma forte rivalidade entre as cidades de Vargem Grande do Sul e Tambat. Sdo
muito préximas, sendo que a matéria-prima de Tambat apresentava melhores propriedades
para a producdo de telhas. Esse re-direcionamento de produto, que passou a ocorrer em
Vargem Grande do Sul, mudou o status de concorrentes para complementares. A presente
pesquisa pdde constatar que o crescimento lento do cluster, a partir de entdo, sofreu um revés
positivo. Em meados dos anos 90, a cidade de Vargem Grande do Sul contava quase 40
ceramicas, sendo que a causa do crescimento, muito provavelmente, foi a identificacdo com o
produto. O final do século passado e o inicio deste marcaram o encerramento do ciclo de
crescimento de maneira ndo muito feliz. O consumo evoluiu com mais timidez em relagdo a
producdo, levando ao fechamento de algumas fabricas e a sub-utilizacdo da capacidade
instalada. Hoje, a cidade soma apenas vinte e seis ceramicas. Os produtos das ceramicas de
Vargem Grande do Sul sdo de pouco valor agregado, e uma ‘regra local’ comentada é que sao
vidveis se transportados no maximo a 300 Km de distancia, assim mesmo, caso nao exista
nenhum outro produtor no meio do caminho. Por esta regra € subtraido o principal mercado

consumidor nacional, a Grande Sao Paulo. A cidade de Sdo Paulo dista 284 km de Vargem



Grande do Sul, mas estd muito mais préxima de outros produtores, entre os quais destacam-se

Itu, Tieté, Tatui, Indaiatuba, Jundiai, Porto Feliz e Sorocaba.

Assim sendo, o cluster local abastece o segmento geografico constituido por parte do interior
do Estado de Sao Paulo, o Sul de Minas Gerais e o Triangulo Mineiro. Em Sao Paulo,
importantes cidades como Ribeirdo Preto, Franca, Sao Carlos, Campinas. Em Minas Gerais,

Pocos de Caldas, Uberaba, Uberlandia.

Os resultados da pesquisa indicam que a mesma l6gica do pouco valor agregado dos produtos
que impede a atuag@o na Grande Sdo Paulo tem funcionado como uma barreira para novos
entrantes em seu mercado, pois praticamente inexiste concorréncia com outros clusters e
empresas isoladas. Observou-se que a concorréncia mais acirrada, dentro do mercado

geograficamente destinado a Vargem Grande do Sul, se da entre os préprios players locais.

A regra de ndo avancgar sobre mercados mais proximos de outros Clusters, apresenta algumas
excegOes. foram identificadas cinco ceramicas que atuam em mercados mais distantes,

conforme o Tabela n° 1 a seguir:

Tabela n° 1 — Atuacdo das Ceramicas de Vargem Grande do Sul: mercado tradicional x

mercados excepcionais

MERCADO MERCADOS MAIS DISTANTES
TRADICIONAL (Excecdo da ‘Regra’)
CERAMICAS Interior S.Paulo
Minas: Sul e Grande Baixada Litoral Sul de
Tridngulo SHo Paulo Santista Sé&o Paulo

Ceréamica C Sim Sim Sim N&o
Ceramica F N&o Sim Sim Sim
Ceramica | Sim Nao Sim Nao
Ceramica J Sim Sim Sim MNao
Cerémica Z Sim N&o Sim N&o

Portanto, 5 das 26 ceramicas, 19,2 %, conseguem desafiar a regra e competir com outros

clusters, mesmo em condi¢Oes desiguais, € esta pesquisa passou a ater-se a essas excecoes,



pois, mesmo com o significativo custo do frete para produtos de pouco valor agregado, essas
empresas ultrapassam as fronteiras a que estariam sendo confinadas. A pesquisa constatou
que as empresas que persistem na estratégia de reducdo de custos ndo t€m sido as que
avangam, estas sim tém dominado o mercado tradicional. J4 a pratica de diferenciar o produto

agregando valores tem demonstrado avangos.

A diferenciac@o do produto tem sido entendida como a melhor alternativa, ja que ganhos em
termos de economia de escala ndo seriam a pratica recomendavel neste caso em que 0s custos
varidveis sdo os mais significativos, considerando que somente a argila e a lenha consomem
50% do custo e os custos os fixos ficam em torno de 10%. Além das préticas de diferenciacdo
e do cuidado na prestacdo de servicos, hd praticas que envolvem o desenvolvimento

tecnoldgico em termos de cuidados com a qualidade e no desenvolvimento de novos produtos.
6. O processo produtivo do Cluster de ceramicas de Vargem Grande do Sul.

Visando a um aprofundamento na discussao, o processo produtivo serd dividido em trés fases.
A primeira envolve a transformacgdo da argila em produto ceramico cru. Nesta fase a argila
passa por uma série de equipamentos: caixdo alimentador, desintegrador, misturador,
laminador, maromba e carrinho cortador. A segunda fase € a secagem, e a terceira e dltima € a

queima, feita em fornos.

1* Fase — Transformacao da argila em produto ceramico em estado cru. De uma maneira
geral, a primeira fase da produgdo, transformadora da matéria-prima, encontra-se bem
automatizada. Entre todas as ceramicas, esta atividade, que utilizava grande quantidade de
mao-de-obra vinte anos atrds, hoje emprega poucos funciondrios. A redug¢do do custo, em
termos de mao-de-obra, deve-se principalmente ao emprego de sistemas de carrinhos

automaéticos no corte do produto cru.

Quanto a evolucdo do equipamento de mistura da argila, uma das possiveis razdes € a
necessidade da mistura do barro atualmente empregado que exige um equipamento mais
potente e produtivo. A argila, que antes era farta, hoje, além de escassa, e devido a maior
preocupacio ecoldgica,, resulta em misturas que exigem o emprego de equipamentos mais
potentes. As marombas, anteriormente, ndo tinham a necessidade de trabalhar a vacuo - hoje,

sem o uso dessa tecnologia, a produgao seria impossivel.
2 Fase — Secagem.

A secagem € a fase que apresenta uma maior disparidade quanto as tecnologias e técnicas

utilizadas entre os participantes do Cluster de Vargem Grande do Sul. Convivem lado a lado



novas tecnologias e técnicas menos automatizadas,. Praticamente todas as cerdmicas aderiram
as estufas para a secagem, um tipo de tecnologia que envolve o emprego do calor dos fornos
que, em vez de ser desperdicado apés a queima de uma partida de produtos, € canalizado por
intermédio de exaustores para as estufas, onde o produto cru € colocado, possibilitando assim
uma reducdo do tempo de secagem. Tal processo reduz o custo de energia elétrica com
ventiladores, outra técnica empregada para acelerar a secagem. O emprego das estufas
eliminou um dos fortes gargalos da produg¢do que era justamente a secagem, além de
modificar o lay-out que, anteriormente, reservava muito espago para espalhar os produtos para
serem secos. Nesta fase, algumas das ceramicas locais empregam as técnicas mais
atualizadas: B, O e T. Estas automatizaram na producdo desde a saida do carrinho cortador,
ultimo equipamento da 1* fase, até a saida da secagem, sendo manual apenas o carregamento
dos fornos (3* fase). Desta maneira, até a secagem, o produto ndo tem contato manual,
aumentando a qualidade e reduzindo o emprego da mao-de-obra. Avangos tecnolégicos e
redu¢cdo de mao-de-obra convivem com a opcdo de automacgdo parcial e casos em que nao
houve automatiza¢do da secagem, sendo que no ultimo caso, as ceramicas executam esse
trabalho com o emprego intensivo de mao-de-obra na atividade de descarregar e carregar o
material nas estufas. Uma das razdes apontadas para tanto foi que a relagdo custo-beneficio do
investimento em relacdo a reducdo da mao-de- obra ndo compensa. Outra razdo, é que o
emprego de maior tecnologia ndo traz vantagem competitiva em tempos de retracdo de
mercado. A automacdo pode trazer ganhos com o mercado comprador, mas, com ele retraido,
ha a vantagem de pequenas despesas, em funcao da baixa escala da producao, e de custos de

manuten¢do de equipamentos sofisticados.
3? Fase — Queima.

A terceira e ultima fase é a queima que, em termos de custos, indica ser a mais significativa
em uma ceramica. A lenha representa cerca de 30% do custo (maio de 2004), sendo que se
conseguiu uma melhor evolucdo dos precos nos ultimos anos, se 0s comparamos aos precos
dos produtos das ceramicas de Vargem Grande do Sul. H4 dez anos, a lenha custava R$
9,00/m3 e, em maio de 2004, ocasido da pesquisa, passou a custar R$ 32,00/m3, enquanto que
o preco da lajota esteve estavel, nos dltimos 10 anos, em torno de R$ 150,00/ milheiro. Os
fornos, de certa maneira, ndo mudaram muito, mas houve uma evolu¢do na eficiéncia no
emprego do combustivel. No passado, o controle da queima era feito pela experiéncia de vida
dos ‘queimadores’ - profissionais altamente especializados, que conheciam, pela prética, o

momento em que o produto estava cozido, isto €, estava pronto e o forno podia ser desligado.



Registra-se uma evolucdo com o emprego de termostatos, ndo sendo mais necessarias as
pequenas aberturas nos fornos para o controle visual. Antigamente, os ‘queimadores’
formavam uma elite no meio da mao-de-obra do setor. A evolugdo mais significativa e ndo
aplicada em Vargem Grande do Sul € o uso de fornos continuos, os quais podem economizar,
em termos de lenha, cerca de 40%, pois torna desnecessdrio o aquecimento do forno. Isto
significa uma reducdo em torno de 12 % do custo final do produto. Por outro lado, haveria a
necessidade de abastecer o forno diuturnamente e colocar no mercado toda a producao, o que
nio estd sendo possivel. O investimento no forno ndao é o que traz resultados positivos.
Embora algumas ceramicas de Tatui e Tieté tenham esta tecnologia, empresarios de Vargem
Grande do Sul ndo acreditam que isso lhes dé redugdes de custos significativas. Uma grande
escala de producdo que justificaria o emprego de um forno continuo, exigiria, também, um
maior custo fixo em termos de mao-de-obra qualificada para o planejamento e controle da
producdo. Esta tecnologia ndo tem sido vista como vidvel, quer pelo custo operacional, quer
pelo mercado, porque, mesmo com esta tecnologia, Tatui e Tiete ndo tém avancado sobre o
mercado tradicional de Vargem Grande do Sul, nem evitado que algumas ceramistas locais

avancem sobre o mercado da Grande Sao Paulo.

Quanto a queima, € registrado ainda o emprego de combustiveis alternativos. Neste sentido, o
executivo da Ceramica D investiu em pesquisas para o emprego do Coque Verde de Petrdleo
adquirido da Petrobras. Por suas pesquisas, foi brindado com a exclusividade de vendas desse
produto para o segmento de ceramicas no Estado de Sao Paulo. Desta maneira surgiu do
cluster uma nova empresa com investimentos em P&D, que se dedica a venda desse

combustivel.
6. Vantagens competitivas em funcio da tecnologia.

O avango tecnoldgico em fung¢do do ganho em economias de escala nao é compartilhado
como sendo a melhor estratégia, a vista de que os custos mais representativos sdo os varidveis
e ndo os fixos, conforme tratado no item anterior deste. Quanto as estratégias de distinguir os
produtos somente com qualidade, resultam em vantagens competitivas, em alguns casos
significativas, inclusive com precos superiores justificados pelos custos maiores em cerca de
10%, no caso da Ceramica V, mas dentro dos limites da mencionada regra local quanto ao

raio maximo dos 300km, desde que ndo haja outros produtores mais préoximos.

Revelaram-se, de certa maneira, como excecao, os cuidados com qualidade do produto aliados
a tatica comercial de relacionamento e prestacdo de servicos da Ceramica F como forma de

avancar os limites dessa barreira, disputando mercados ndo tradicionais para o Cluster local,



competindo na Grande Sdo Paulo e no Litoral Sul do estado. Tais qualidades, na visdo do
empresdrio, se constituem em capacidades de dificil imitagdo, em que uma diferenca de preco
dificilmente ird derrubar o relacionamento comercial, parceria de bons servigos prestados,

com histdria de muitos anos.

Outras empresas que atravessaram os limites geogrificos da regra local priorizam o
desenvolvimento de produtos e o atendimento de segmentos de mercado que valorizam a
qualidade como um fator importante em relagdao somente ao quesito prego, além de agregarem
varios servigos ao produto final, situacdo revelada pelas Ceramicas C e J, que dedicam seus
produtos as construtoras, escritérios de engenharia e de arquitetura, que sdo consumidores
tecnicamente mais exigentes. E possivel que o produto e os servicos agregados sejam
passiveis de imitacdo a curto ou médio prazo, mas, talvez, a capacidade de identificar as
mudancas do mercado, no sentido de atividades inovativas e o relacionamento com os clientes
tornam-se mais dificeis e aparentam dar a essas empresas um processo evolutivo em termos
de Vantagens Competitivas, sendo que, no momento em que a concorréncia inicia um
processo que impede a participacdo dessas empresas nos mercados mais distantes, elas criam

novos servicos, agregam novos valores ou desenvolvem novos produtos.

Sendo acirrada a disputa, alguns dos participantes foram levados a adotar estratégias para
vencer nesse mercado adverso, sendo possivel que a tentativa de economias em termos de

ganhos de escala de producao, ou redugdo de custos, sejam caminhos tracados nesse sentido.

As tentativas de diferenciar o produto também sugerem ser resultantes do acirramento da
disputa e da busca de um lugar ao sol. A dureza de enfrentar a concorréncia local pode estar
possibilitando a alguns dos participantes a quebra das barreiras geograficas do mercado, pois,

quanto mais forjados na acirrada disputa, mais aptos a enfrentar mercados distantes.

Mesmo assim, ndo foi possivel constatar se essa intensa disputa levou a avangos do cluster. A
presente pesquisa aponta para a cooperacdo no mesmo elo da cadeia produtiva, isto €, apesar
de concorrerem entre si, hd espaco para exercitarem a cooperacdo, sendo a conjugacdao dos
dois verbos, concorrer e cooperar, uma fonte do progresso da localidade e, provavelmente,
dos avancos técnicos obtidos. Foram registrados tracos de cooperacao desde os mais singelos,
envolvendo troca de equipamentos e pecas, o que reduz o custo de manutencio e facilita o
trabalho dos prestadores deste servigco, além de exemplos de troca de conhecimentos sobre

inovacgdes feitas, quer no processo produtivo, quer na criacao de novos produtos.

H4 o caso do empresario da ceramica D que tem exercitado a estratégia de diferenciar



produtos, e que se utiliza da tatica de discutir com seus concorrentes, até mesmo para evitar
cometer erros, realizando experi€ncias ja executadas por outros ceramistas do cluster. O
Executivo da Cerdmica G introduziu a chaminé dividida ao meio, que permite operar dois
fornos simultaneamente, e fez questdo de mostrar aos seus colegas. Quando a Ceramica J
implantou a estufa de secagem, o seu proprietdrio permitiu que seus concorrentes inclusive
testassem o seu produto nessa novidade, possibilitando que viessem a realizar os
investimentos com mais certeza de sucesso. O mesmo ocorreu com outros equipamentos que
foram introduzidos: as vagonetas, os auto-viajantes, enfim, um ndo implantava uma novidade
que outro ja tinha implantado sem ver os resultados ou, até mesmo, testar com 0s seus

produtos.

Merece registro, ainda, a cooperagdo entre concorrentes que se unem para poder realizar
vendas que sé seriam possiveis em conjunto. A Ceramica C e a J se associam para vender em
obras onde hd exigéncia de comprovacdo de grande volume de producdo, o que tem

possibilitado que briguem em Sao Paulo com grandes produtores mais proximos de 14
8. Conclusoes

A pesquisa pode apontar atitudes de cooperativismo ao lado da rivalidade entre os ceramistas
de Vargem Grande do Sul. A colaboragdo, seja no sentido de coleguismo ou para conseguir
maior objetividade, € uma tdtica para incrementar inovagdes, reduzindo riscos de erros com a
troca de informacdes, e vem demonstrando ser de maior utilidade que apenas a 6bvia disputa
pelo consumidor. Embora as empresas participantes do Cluster disputem o mesmo mercado,
em muitas situagdes, vivem brigando pelo preco e lutam com as mesmas dificuldades dado ao

fato deste ndo reagir. Mesmo assim, se ajudam, discutem, trocam opinides, experiéncias, de
maneira intensiva e aberta, e disponibilizam os avangos conquistados de maneira explicita.

Essa abertura ocorre no campo da produ¢do em que os avangos tecnoldgicos foram

conquistados por todos, mas sempre observando os resultados das experiéncias pioneiras, e
nenhum dos parceiros teve a necessidade de correr riscos para experimentar o que ja foi
experimentado no Cluster.

No campo mercadoldgico, a cooperagdo ocorreu no processo de desenvolvimento dos
produtos, sendo que o Cluster inteiro, a partir dos anos 80, mudou a vocagdo de telhas para
tijolos e lajotas, fato este que ndo € lamentado pelo seu pioneiro, e sim ostentado como

motivo de orgulho.



H4 o caso da Ceramica D, que revelou que todo produto que pretende desenvolver discute
com 0s seus concorrentes, tdtica empregada para evitar cometer erros. A parceria das
Ceramicas C e J para a conquista de mercados mais distantes, atravessando os limites
tradicionais do mercado, indicam que esta pode ser uma alternativa, demonstrando que a
cooperacdo pode existir ao lado da concorréncia. Sdo ceramicas que competem no mesmo
segmento de mercado, sendo que uma revelou ter copiado a evolu¢do em termos de
desenvolvimento de novos produtos feitos pela outra. Um passa a concorrer no segmento de
mercado para o qual o outro se dirigiu, de maneira pioneira dentro do Cluster. Passam a
concorrer de uma forma mais direta entre si e, mesmo assim, sdo parceiros na busca de
mercados distantes, viabilizando negdcios impossiveis para um s6. Deve ser registrada, ainda,
a ndo adocao do forno continuo. Este equipamento poderia ocasionar uma reducio de custos
de cerca de 12% do produto, mas, conforme analisado nos itens anteriores, a discussao quanto
a ganhos de escala parece ndo demonstrar resultados dos mais significativos, uma vez que os
custos fixos tém participacdo inexpressiva. Com certeza, o forno continuo deve ter sido
imaginado como um investimento que sO se justifica em grande escala de producdo, dadas
suas caracteristicas produtivas diuturnas, mas, com a real propriedade de reduzir os custos,
nao pela escala de produgdo, mas sim pela queda no consumo do mais caro insumo. H4 muita
possibilidade de haver um desequilibrio entre as cerdmicas locais se uma vir a adotar esse
equipamento. Nesse sentido, deve haver, ainda, a reflexdo quanto ao efetivo resultado, pois
empresas locais concorrem com empresas dotadas desse recurso, em mercado considerado
campo do adversdrio, e nem por isso deixam de ter resultados positivos. E, voltando-se para o
mercado local, ndo foi sentida a concorréncia de empresas mais distantes. Aparentemente o
forno continuo para esse produto nao revelou ser ainda um redutor de custos capaz de vencer
as distancias. Ha a possibilidade de resultar na redugao do custo varidvel da lenha, mas deve
trazer custos fixos adicionais para planejar e controlar o seu desempenho diuturno e aumento

de escala.

Esta pesquisa acredita corroborar a tendéncia de que a cooperacdo, sem o abandono da natural
disputa pelo mercado consumidor, possa servir mais para o crescimento do potencial inovador
do que a prescrita intensa e solitdria rivalidade.
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