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Comportamento estratégico: uma analise para as empresas do APL Ceramico de
Ituiutabas
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Resumo

O objetivo deste trabalho é fazer uma analise do comportamento estratégico das
empresas inseridas no APL Ceramico de ltuiutaba (MG) no Brasil, segundo a tipologia
proposta por Miles e Snow (1978). A metodologia utilizada foi a pesquisa descritiva,
fazendo uso do questionario elaborado pela Redesist para analise do APL, considerando
principalmente as atividades inovativas e as relagdes de cooperacdo. Para identificacdo
do comportamento estratégico foi utilizado o questionario adaptado, originalmente
elaborado por Conant et al. (1990). Foram entrevistadas 15 das 17 empresas do APL.
Verificou-se que somente uma das empresas apresenta comportamento prospectivo,
encontrando-se mais engajada no APL e ainda a que apresentou 0 maior nimero de
inovacbes adotadas no periodo de 2005 a 2012. O comportamento reativo foi
identificado em trés empresas, as quais apresentaram piores resultados de inovacao,
cooperacdo, ganhos de produtividade e participacdo de mercado. As outras se
classificaram como analiticas e defensivas, permitindo demonstrar que existe uma
correlacdo positiva entre comportamento estratégico e atividades inovativas das
empresas do arranjo e também entre 0 comportamento estratégico e as relacGes de
cooperacéo.

Palavras Chave: APL; Inovacdo; Comportamento estratégico.

Abstract - The aim of this paper is to realize an analysis of the strategic behavior of the
companies included in a ceramics cluster of Ituiutaba (MG) in Brazil, according to the
typology proposed by Miles and Snow (1978). The methodology used was the
descriptive research, making use of the questionnaire elaborated by Redesist to analyze
clusters, considering mainly the innovative activities and the cooperative relations. To
identify the strategic behavior, we used the adapted questionnaire, originally developed
by Conant et al. (1990). Fifteen of the 17 companies of the were interviewed. It was
verified that only one of the companies presents a prospective behavior, being more
involved in the cluster and also the one that presented the largest number of innovations
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adopted in the period from 2005 to 2012. The reactive behavior was identified in three
companies, which presented worse results of innovation, cooperation, productivity
gains and market share. The others were classified as analytical and defensive, allowing
to demonstrate that there is a positive correlation between strategic behavior and
innovative activities of the firms' cluster and also between strategic behavior and
cooperative relations.

Key words: Cluster; Innovation; Strategic behavior.
Cddigos JEL - O32; R11.

Introducéo

Até hé pouco tempo, as analises econdmicas relativas as atividades inovativas se
concentravam no estudo das agfes individuais das empresas com vistas a inovacao,
como 0s gastos em pesquisa e desenvolvimento (P&D). Somente a partir de meados da
década de 1980, intensificaram-se as investigacbes de relacdes entre formatos
organizacionais especificos para a geracao de inovacdes.

Duas especificidades passaram a ser consideradas como elementos que
influenciam a geracdo de inovagcbes, com impactos positivos no desenvolvimento
econémico: (a) os variados formatos organizacionais em redes para promoc¢do da
interacdo entre diferentes agentes, 0s quais mencionam, entre outros, aliancas
estratégicas, arranjos locais de empresas (APLS), clusters e distritos industriais, e (b) o
ambiente onde estes se estabelecem.

Indica-se uma tendéncia crescente de constituicdo de formatos organizacionais
especificos entre diferentes tipos de agentes sociais e econémicos, em ambientes
propicios para a geracdo de inovacOes, envolvendo desde etapas de pesquisa e
desenvolvimento e producdo, até a comercializagdo. Tais formas de interacdo
interligam as diversas unidades dentro de uma empresa, bem como articulam diferentes
empresas e outros agentes.

A luz destas referéncias, toma-se como objeto de analise 0 APL de ceramica
vermelha de Iltuiutaba, localizado no estado de Minas Gerais. Os aglomerados
produtores de ceramica sdo citados na literatura desde o trabalho de Marshall (1982),
sendo poucos, entretanto, os estudos destinados a estudar as caracteristicas desses
arranjos. A justificativa para a proposta do objeto de estudo em questdo esta
diretamente relacionada ao papel das micro e pequenas empresas, principalmente no
tocante ao subsetor ceramista na localidade proposta, pois apresentam
representatividade econdmica significativa.

Dentre os principais setores ceramicos destacam-se a ceramica vermelha,
ceramica branca e revestimentos. O setor de ceramica vermelha, no Brasil, gera como
principais produtos telhas, tijolos, lajes, lajotas, ladrilnos vermelhos, tubos e agregados
leves. A Associacdo Nacional da Industria Ceramica — ANICER (2010) aponta que 0
mercado conta com cerca de 7.500 empresas entre ceramicas e olarias, sendo
responsavel por mais de 400 mil empregos diretos, 1,25 milhdes indiretos e gerando um
faturamento anual de R$ 6 bilhdes (4,8% do faturamento da industria da construcdo
civil).
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O objetivo deste trabalho é fazer uma analise do comportamento estratégico das
empresas inseridas no APL Ceramico de ltuiutaba, segundo a tipologia proposta por
Miles e Snow (1978), verificando se é possivel fazer alguma associa¢do entre o
comportamento estratégico e as caracteristicas da estrutura do arranjo. A importancia
dessa abordagem sobre estratégia encontra-se no relacionamento que os autores fazem
entre estratégia, estrutura e processos de uma organizacao, permitindo a identificacdo
da interacdo organizacional com seus ambientes. Outro fator que favorece a utilizagdo
da proposta de Miles e Snow (1978) é a aplicacdo do modelo para pequenas empresas.

Os autores propdem um conceito de comportamento organizacional vinculado a
adaptacdo da organizacdo ao meio ao qual esta inserida, considerando sua capacidade
de inovar como a busca para atender um determinado foco estratégico. Essa
metodologia para a perspectiva dos estudos de APL de forma geral é importante, uma
vez que as aglomeragdes sdo um elemento chave para a inser¢gdo das micro e pequenas
empresas como atores importantes na geragdo e incorporacdo de inovagoes.

A fim de contextualizar os resultados aqui discutidos, faz-se em primeiro lugar
uma apresentacdo do conceito de estratégia e a abordagem de Miles e Snow (1978). Em
seguida, sdo apresentados os conceitos de inovacdo e APL a serem utilizados para a
elaboracdo deste trabalho, e por fim a discussdo dos resultados obtidos e as
consideraces finais, apontando o que foi possivel verificar do comportamento
organizacional, estratégia, ambiente e estrutura organizacional e inovagfes do APL
Ceramico de ltuiutaba.

1. Estratégia empresarial

Estratégia é uma das palavras mais utilizadas no ambito empresarial e encontra-
se abundantemente presente quer na literatura especializada, quer nos textos mais
comuns. Segundo Nicolau (2001, p. 2), a principio parece tratar-se de “um conceito
estabilizado, de sentido consensual e Unico, de tal modo que, ha maior parte das vezes,
entende-se ser escusada a sua defini¢do”.

Entretanto, o contedo e os processos de formacdo da estratégia sao objeto de
estudos diversos que se distinguem na forma como os autores entendem a organizacao e
o seu funcionamento. Segundo Nicolau (2001), apesar das divergéncias entre 0s Varios
autores, todas as definicbes se assentam na inseparabilidade entre organizacdo e o meio
envolvente.

Para Chandler (1998), existe uma relacdo dinamica entre a estrutura
organizacional de uma empresa e sua estratégia. A estratégia que uma empresa
persegue e a sua estrutura organizacional sdo formadas de maneira interdependente,
cada uma influenciando e sendo influenciada pela outra. Para esse autor, estratégia ¢ a
determinacéo de objetivos béasicos de longo prazo de uma empresa e a adoc¢éo das agdes
adequadas e alocacgédo de recursos para atingir esses objetivos. Mudangas na estrutura
organizacional sdo conduzidas por mudancas na estratégia, a qual geralmente esta
associada a mudangas nas condigdes externas com que a organizacdo se defronta.

As primeiras investigagdes relacionando a estrutura da firma, suas condutas e o
desempenho por elas apresentadas foi proposto por Mason e por seu aluno de Phd J.
Bain. O trabalho de Mason (1939) destacou que as decisdes estratégicas da firma eram
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afetadas pela forma como as empresas se organizam internamente, bem como pela
estrutura da inddstria na qual a firma esta inserida.

Ja o trabalho de Bain (1963) aprofundou os estudos sobre as relacdes da
estrutura-conduta-desempenho, com dados em nivel de industria, proporcionando o
entendimento da forma como se organizam as empresas, analisando as razfes de suas
estratégias e desempenho. Mesmo com o grande ndmero de variaveis, a nocao de
estrutura de mercado desempenha importante papel dentro dos determinantes da
estrutura-conduta-desempenho. O autor afirma que a estrutura se refere as
caracteristicas de organizacdo das firmas que influenciam estrategicamente a natureza
da competicdo e os precos dentro de determinado mercado.

Nesse contexto, fica evidente que o0s estudos que utilizam este modelo visam
relacionar variaveis que mecam aspectos da estrutura de mercado (concentracao,
diferenciacdo, barreiras a entrada, etc.) com o comportamento das empresas (politica de
precos, pesquisas e inovacgdes, propaganda, etc.), e este com varidveis do desempenho
(tais varidveis procuram refletir a eficiéncia na adogdo de novas técnicas, progresso
econémico, etc.) (Holanda Filho, 1983).

Segundo Lopes (2016), a conduta das firmas encontra-se entre a estrutura e o
desempenho, sendo no modelo original, considerada como uma variavel unidirecional
(da estrutura para o desempenho, perpassando pela conduta das organizacgdes).
Entretanto, o autor aponta que o paradigma se alterou ao longo do tempo, reconhecendo
o fato de que as condutas possam afetar a estrutura de mercado a partir de estratégias
implementadas pelas firmas, as quais modificam o tamanho das firmas e seu poder em
relagdo aos concorrentes.

Observar como a organizacdo de mercado (estrutura) influencia as estratégias
das empresas e seu desempenho passou a ser de fundamental importancia.

Devido a sua consisténcia teorica, o paradigma deixou de procurar
simples correlacdes entre concentracdo industrial e performance,
constituindo-se como referéncia em modelos de analise da
concorréncia e estudos sobre gestdo estratégica. A amplitude de
variaveis presentes e passiveis de serem incorporadas a esse modelo
se tornou tdo espantosa quanto sua capacidade de diagnéstico
(Lopes, 2016).

Outros autores que propdem uma relacdo entre estratégia e estrutura sao Miles e
Snow (1978). A taxonomia apresentada pelos autores, classifica 0 comportamento
estratégico das empresas em quatro categorias tedricas. Um fator favoravel para a
utilizacdo desse modelo € sua relevancia para a analise do comportamento estratégico
de pequenas empresas (Gimenez et al., 1999).

O processo de adaptagdo organizacional, chamado pelos autores de ciclo
adaptativo, pode ser compreendido a partir de trés maiores problemas (decisGes) com 0s
quais os dirigentes devem constantemente resolver: empreendedor, de engenharia e
administrativo. Os autores ilustram como a escolha de determinada estratégia
essencialmente demanda a utilizacdo de uma combinagédo particular de tecnologias e
capacidades, que, por sua vez, influenciam o desenho de estruturas organizacionais e
processos administrativos.
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O Problema Empreendedor estd relacionado ao desenvolvimento de inovacgdes
(aqui entendida como inovac6es de produto e ou novos mercados), com o objetivo de
fortalecer a posicdo competitiva da empresa. O Problema de Engenharia envolve a
criagdo de um processo tecnoldgico que permita atender a producéo de bens e servicos
requerida pelo dominio de mercado definido na solugdo do problema empreendedor.
Pode-se considerar nessa fase as inovagdes de processos, de novos meios de producéo e
introducdo de novas matérias primas. O Problema Administrativo, por sua vez, consiste
em desenvolver uma estrutura organizacional (ou estrutura na inddstria) e um conjunto
de procedimentos gerenciais para coordenar a tecnologia selecionada e dirigir esforgos
para atividades inovadoras que garantam a continuidade da organizacdo (Miles e Snow,
1978).

Miles e Snow (1978) identificam quatro tipos de comportamentos estratégicos, 0s
quais variam a partir do processo de adequacdo ao ambiente organizacional
caracterizado pela sua complexidade e incerteza. Essa variacdo advem da percepcdo
dos administradores em relacdo ao ambiente e, com base nelas, tomam decisdes e
fazem escolhas estratégicas para manterem as empresas competitivas no mercado. Tais
comportamentos sdo denominados de prospector, analitico, defensivo e reativo:

e Prospector: baseia-se em uma estrutura organizacional com controle mais
descentralizado e orientado para produtos, favorecendo o desenvolvimento de
tecnologias. A necessidade de identificar novas oportunidades os obriga a
desenvolver capacidades e mecanismos para observar o ambiente, os acontecimentos
e as tendéncias. Os prospectores tendem a ser 0s precursores de inovagoes.

o Defensivo: apresenta uma visdo mais conservadora no tocante ao desenvolvimento
de produtos e mercados e procuram garantir uma posicdo segura e estavel no seu
dominio produto-mercado. Raramente introduzem novidades tecnoldgicas,
procurando competir em dimensdes como preco ou qualidade dos produtos atuais,
delimitando e isolando para si um espaco estavel do mercado. O grande risco do
defensor reside na possibilidade de o ambiente sofrer uma mudanca para a qual sua
tecnologia ndo esteja adaptada.

¢ Analitico: € uma mistura entre 0s prospectores e os defensores. Ao mesmo tempo em
gue se envolvem na exploracdo de novos produtos e mercados, também procuram
manter um dominio estavel de produtos e clientes a partir de suas competéncias e
habilidades centrais. Procuram minimizar o risco sem abrir mdo de oportunidades.
Seu problema empresarial esta em como identificar e explorar novas oportunidades
de produto e mercado, mantendo uma base firme de produtos e clientes tradicionais.

e Reativo: representa um “fracasso” estratégico, a medida que exibem inconsisténcias
entre sua estratégia e sua tecnologia, estrutura e processos. Miles e Snow acreditam
que eles apresentam um desempenho inferior ao dos demais tipos estratégicos puros.
O néo-alinhamento entre estratégia e estrutura resultard na firma ineficaz naquela
industria.

Segundo Gimenez et al. (1999) durante o processo de adaptagdo organizacional,
por meio da resolucdo dos trés problemas, a empresa comporta-se de tal maneira que ¢é
possivel percebé-la, predominantemente, com caracteristicas de um tipo de
comportamento estratégico.

ISSN: 2344-9195  http://www.redpymes.org.ar/index.php/nuestra-revista  /  https://revistas.unc.edu.ar/index.php/pid/index
Pymes, Innovacion y Desarrollo — editada por la Asociacién Civil Red Pymes Mercosur
This work is licensed under a Creative Commons Attribution 3.0 License.

41


http://creativecommons.org/licenses/by/3.0/

Revista Pymes, Innovacién y Desarrollo - 2016
Vol. 4, No. 2, pp. 37-57

Como dito anteriormente, essa abordagem de atuacdo estratégica de uma
organizacdo pode ser vinculado a busca de inovacdo para se manter no mercado ou em
busca de novos mercados. Assim, faz-se necessario o entendimento do que se propde
para este trabalho sobre inovacéo.

2. Inovacdo em Arranjos Produtivos Locais

O papel das inovagdes como elemento fundamental para o entendimento da
dindmica capitalista foi tido como uma das principais contribuicdes de Schumpeter.

Para Schumpeter (1982) a inovacdo ou a variacdo na estrutura de rotina de uma
determinada organizacdo gerava ndo apenas O surgimento de uma nova série de
produtos ou servicos, mas também afetava os demais setores da economia. As
inovacbes podem ocorrer com a introducdo de um novo bem ndo familiar aos
consumidores ou entdo de nova qualidade de um certo bem; com a introdugéo de um
novo método de producdo, ainda ndo experimentado dentro de certo ramo produtivo,
mas que ndo precisa obrigatoriamente derivar de qualquer descoberta cientifica; por
meio da abertura de um novo mercado, ou seja, um mercado em que o produto de
determinada industria nunca tivera acesso antes, independente deste mercado ter ou nao
existido anteriormente; com a descoberta de uma nova fonte de matéria prima ou de
produtos semi-acabados, também, independente desta fonte ter existido ou ndo
anteriormente; ou ainda com a reorganizacdo de uma industria qualquer, como a criacéo
ou a ruptura de uma posi¢do de um monopdlio.

Para Lundvall (1992, p. 8), a inovacdo deve ser entendida com base em seus
aspectos gradual e cumulativo, o que permite dizer que a inovacdo futura depende do
passado. “Almost all innovations reflect already existing knowledge, combined in new
ways”.

A proximidade geografica e os elementos historicos e culturais que distinguem
as regides sdo também considerados centrais para a analise da atividade inovativa das
empresas, levando aos conceitos de sistema nacional de inovacdo e sistemas regionais
de inovacdo. No ambito da abordagem de sistemas regionais de inovagédo, aprofunda-se
a discussdo do papel das externalidades geradas pela proximidade geografica e sécio-
cultural para a atividade inovativa das empresas. A atividade de inovagdo é vista,
portanto, como dependente tanto de condi¢Bes desenvolvidas internamente as empresas,
como daquelas determinadas por sua interagdo com agentes e instituicbes presentes no
local (Cooke e Morgan, 1998; Asheim e Gertler, 2006).

A importancia para as micros, pequenas e médias empresas em configuracfes em
que a proximidade geografica Ihes permite maior e mais intenso relacionamento com
outras firmas atuando no mesmo de mercado tem sido destacada em Vvarios trabalhos
académicos (Schmitz e Nadvi, 1999; Cassiolato e Lastres, 2003; La Rovere, 2001). Tais
estudos tém em comum o argumento de que as empresas geograficamente proximas
ttm mais chance de sobrevivéncia e de crescimento do que empresas similares
localizadas fora dos territorios. Além da relacdo de proximidade, a intensidade dos
relacionamentos de uma empresa dentro de uma aglomeragdo contribui
significativamente para sua competitividade e sustentacdo econémica. A inovagdo
como fator de competitividade decorre, em consequéncia, muito mais das interacdes de
uma empresa com o ambiente em que se situa do que de uma acgéo isolada, resultante de
decisdes intrafirma.
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Dentre as Vvérias defini¢des de redes de empresas e aglomeragdes locais presentes
na literatura, este trabalho adota a definicido da Redesist?, que ancora-se na literatura
neoschumpeteriana de sistemas de inovagéo.

De acordo com a Redesist, Arranjos Produtivos Locais sdo aglomeracOes
territoriais de agentes econdmicos, politicos e sociais, com foco em um conjunto
especifico de atividades econdmicas que apresentam vinculos, mesmo que incipientes.
Geralmente envolvem a participacéo e a interagdo de empresas, que podem ser desde
produtoras de bens e servicos finais até fornecedores de insumos e equipamentos,
prestadoras de consultoria e servigos, comercializadoras, clientes, entre outros e suas
variadas formas de representacdo e associacdo. Incluem também diversas outras
instituicdes publicas e privadas voltadas para: formacdo e capacitacdo de recursos
humanos, como escolas técnicas e universidades; pesquisa, desenvolvimento e
engenharia; politica, promocdo e financiamento (Cassiolato e Lastres, 2003; Albagli e
Britto, 2003).

Um ponto importante a ser abordado em relacdo as aglomeracfes industriais,
refere-se ao desempenho competitivo. Desde o trabalho pioneiro de Alfred Marshall,
que analisou os distritos industriais ingleses, constatou-se o0s efeitos positivos
resultantes da aglomeracdo territorial de empresas do mesmo ramo, representando
ganhos de escala que sdo externos as firmas (externalidades positivas), o que levou
outros autores a também buscaram compreender a competitividade de empresas
inseridas em APLs.

Krugman (1991) afirma que a presenca de economias externas locais se configura,
como elemento decisivo a reforcar a capacidade de competicdo em determinado
territério produtivo, pois gera um circulo virtuoso que intensifica o0s retornos crescentes
de escala. Essas externalidades sdo construidas primeiramente através da cooperacdo
entre as empresas, e destas com 0s agentes comerciais e de marketing, associacdes
empresariais, sindicatos, centros de pesquisa tecnolégica e de design, entre outros, e
também através do setor publico, por meio da implementacdo de politicas, no sentido
de estimular e coordenar a cooperagdo entre 0s agentes e o desenvolvimento industrial
de uma determinada localidade ou pais.

A abordagem da Economia Neoschumpeteriana sobre Sistema de Inovacao
enfatiza que a proximidade local facilita o fluxo de informacdes e spillovers de
conhecimento. As atividades econémicas baseadas em novo conhecimento tém grande
propensdo a aglomerarem-se dentro de uma regido geografica. Ressalta a importancia
das institui¢bes, de suas politicas, assim como de todo o ambiente sécio cultural onde
se inserem 0s agentes econdémicos.

Essa abordagem também enfatiza o aprendizado por interacdo (entre
fornecedores, produtores e usuarios), em sistemas de inovacdo que envolvem, além de
empresas, outros agentes, particularmente instituicbes de ensino e pesquisas nacionais,
regional e, principalmente, locais (Freeman,1995; Lundvall, 1992). Dentre 0s aspectos
considerados condicionantes para 0s processos de aprendizagem, destacam-se 0 uso de
recursos e capacidades locais que dependem em boa medida do modo de governanca e
da coordenacdo das interagdes dentro de um sistema.

T Rede de Pesquisas em Arranjos e Sistemas Produtivos e Inovativos Locais, do Instituto de Economia da

Universidade Federal do Rio de Janeiro.
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Entretanto, dadas as diferencas entre as empresas (Nelson, 2006, Mathews,
2002), estas apresentam diferentes capacidades de aproveitar-se das externalidades
geradas pela aglomeracdo de empresas, ou seja, diferenciam-se em relagdo as suas
absorptive capacities e network connectivity (Boschma e Ter Wal, 2007). As empresas
inseridas em aglomeragdes apresentam, portanto, diferentes formas de insercdo nas
redes locais de relacionamento, o que sera analisado na parte empirica deste trabalho.

Tendo por base estas referéncias tedricas, apresenta-se na sequéncia a
metodologia e os resultados do estudo empirico realizado.

3. Metodologia

Na primeira etapa do trabalho foi realizada pesquisa bibliogréafica e documental.
Houve duas etapas distintas e importantes: coleta de dados primarios e coleta de dados
secundarios.

A coleta de dados secundarios deu-se em sites e documentos especializados do
setor ceramico como: Associagdo Brasileira de ceramica (ABC); Revista mundo
ceramico; Associacdo Nacional de Industria Cerdmica (ANICER); SINCATAP,
Prefeitura de Ituiutaba, Associacdo dos Ceramistas de Ituiutaba.

Para a coleta de informagcfes nas empresas do arranjo produtivo local foi
aplicado o questionario elaborado pela Redesist:. A coleta de informagBes em
instituicGes locais e de fontes estatisticas oficiais busca uniformizar as informacées
gerais sobre a configuracdo dos arranjos a serem estudados a partir do uso de
estatisticas oficiais (Bloco A do questionéario). Posteriormente, o questionario foi
aplicado nas empresas e os dados coletados foram tabulados conforme metodologia da
prépria Rede (Bloco B do questionario).

A segunda etapa da coleta de dados primarios se refere ao comportamento
estratégico das empresas. Para isso, foi realizada uma pesquisa in loco, fazendo uso do
questionario elaborado a partir do trabalho de Miles e Snow (1978) desenvolvido por
Conant et al. (1990), j& utilizado no Brasil por outros pesquisadores (Rossetto et al.,
2011; 2011; Pérola e Gimenez, 2000; Gimenez, 1999). Este questionario é composto de
11 questBes que procuram reproduzir as dimensGes que descrevem as escolhas
estratégicas que compdem o modelo descrito. Para cada questdo sdo apresentadas quatro
alternativas de resposta.

Os dois questionarios foram aplicados em 15 das 17 empresas componentes do APL
Ceramico de Iltuiutaba. Calculou-se o indice de correlacdo para o comportamento
estratégico e as atividades inovativas e ainda para o comportamento estratégico e as
relagOes de cooperagéo. Para confirmagdo do indice de correlagdo foi calculado o indice
de contingéncia, considerando um intervalo de confianga de 95%. Este coeficiente mede
a associagdo entre dois conjuntos de atributos quando um ou ambos 0s conjuntos séo
medidos em escala nominal. O grau de associa¢do entre dois conjuntos de atributos é
calculado por:

! Disponivel em http://www.redesist.ie.ufrj.br/.
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2
c=|-% _ onde %’ é a estatistica Qui-quadrado.
\n+ 2

O p-valor associado ao valor da estatistica Qui-quadrado com (r-1) x (k-1) graus de
liberdade é a prova de significancia do coeficiente de contingéncia C. O coeficiente C se
caracteriza por assumir valor zero quando ha inexisténcia de associac¢do, aproximando-
se de um conforme a existéncia de correlagéo.

4. Analise e discussao dos resultados

Na regido do Triangulo Mineiro e Alto Paranaiba no estado de Minas Gerais,
duas cidades polos se destacam na producdo de telhas e tijolos: Ituiutaba, com
dezessete empresas, € Monte Carmelo, que possui cerca de quarenta empresas
ceramistas. Nessas duas regides, o consumo mensal de argila gira em torno de 122.000
m3; o consumo de lenha é de cerca de 75.000 m3, a producdo de telhas de diversos
tipos alcanga nimeros da ordem de 52 milhdes de pecas/més (SINCOTAP, 2012 e
ACEMC, 2012).

ltuiutaba é uma cidade que possui uma populacdo atual estimada em 97.171
habitantes, sendo que a populacdo economicamente ativa ¢ de 49.862 habitantes. O
total de empresas é 5.273, e o numero de estabelecimentos industriais é de 189;
estabelecimentos comerciais totalizam 1.255 empresas, enquanto os estabelecimentos
prestadores de servicos correspondem a 3.829, considerando-se, inclusive os
profissionais liberais. A cidade apresenta ainda um PIB de R$ 972.529 milhdes com
renda per capita de R$ 7.809,00 (Prefeitura de ltuiutaba, 2013).

O parque ceramico de ltuiutaba possui 17 empresas, 0 que representam quase
10% das industrias locais, e é caracterizado conforme definicdo de Suzigan et al. (2004)
como vetor de desenvolvimento local, cuja importancia maior € dada a economia local,
com um QL de 10,2056 e Gini de 0,6846. Das 17 ceramicas, 53,3% sdo micro empresas
(até 19 empregados) e o0s 46,7% sdo consideradas pequenas empresas (entre 20 e 99
empregados) e todas sdo de capital nacional. Apenas duas sdo parte de um grupo
empresarial, sendo que uma delas compde um conjunto de empresas de mesma
atividade localizadas em cidades diferentes, enquanto a outra possui em seu grupo
empresas de segmento diferente e ainda do mesmo segmento, mas com produtos
substitutos (telha de cimento). A maior empresa instalada no APL possui 50
funcionarios e uma média de producdo de um milhdo de telhas/ més. Toda producéo é
vendida internamente, principalmente na regido, e ainda nos Estados limitrofes.

Um dado relevante que foi identificado diz respeito aos fatores considerados
determinantes para que as empresas mantenham sua capacidade competitiva no
mercado do principal produto, cuja apresentacéo se faz na tabela 1. E possivel verificar
que a qualidade do produto é o fator que apresenta o maior grau de importancia,
seguido pelas estratégias de comercializagdo e pelo nivel tecnoldgico dos
equipamentos. Essa informacdo é importante, pois permite fazer uma relagdo com o
ciclo adaptativo proposto por Miles e Snow (1978).

Tabela 1 — Fatores determinantes para manter a capacidade competitiva da empresa
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Fatores compefiivos - MICI’O’ - .Pequena’ -
Nula  Baixa Média Al Nula  Baixa Média Alta
1. Qualidade da matéria-prima e outros insumos 0 2 6 0 0 4 3 0
0,0% 250% 750% 00% 00% 571% 429% 0,0%
2. Qualidade da mao-de-obra "o "2 "4 T2 "o "2 "4 " 1
0,0% 250% 50,0% 250% 00% 28,6% 57,1% 14,3%
3. Custo da méo-de-obra "o "2 "6 "o "o "1 "6 "o
00% 250% 750% 0,0% 00% 143% 857% 0,0%
4. Nivel tecnoldgico dos equipamentos "o "o "3 "5 "o "o "4 "3

0,0% 00% 375% 625% 00% 00% 57,1% 42,9%
5. Capacidade de inroducéo de novos produtos/processos "o "1 "3 "4 "o "1 "5 " 1
00% 125% 375% 500% 00% 143% 714% 14,3%

6. Desenho e estilo nos produtos "o "o "5 "3 "o "1 "3 "3
00% 00% 625% 375% 0,0% 14,3% 429% 42,9%
7. Estratégias de comercializagdo "o "o "4 "4 "0 "0 "3 " 4
00% 00% 500% 500% 00% 00% 429% 57,1%
8. Qualidade do produto "o "o "2 "6 "o "o "1 "
00% 00% 250% 750% 00% 00% 143% 857%
9. Capacidade de atendimento (volume e prazo) "o "o "5 "3 "o "o "4 " 3
00% 00% 625% 375% 00% 00% 57,1% 42,9%
10. Outra "8 "0 "o "o "7 "o "o "o

1000% 0,0% 00% 00% 1000% 00% 00% 0,0%

Fonte: Elaboracdo propria com base em pesquisa de campo.

As estratégias de comercializacdo estdo relacionadas com o Problema
Empreendedor, por estarem vinculadas a busca de novos mercados. O Problema de
Engenharia pode ser percebido com a importancia dada ao fator nivel tecnol6gico dos
equipamentos. No que diz respeito ao Problema Administrativo, que consiste em
desenvolver uma estrutura organizacional (ou estrutura na industria) e um conjunto de
procedimentos gerenciais para coordenar a tecnologia selecionada e dirigir esfor¢cos
para atividades inovadoras que garantam a continuidade da organizagdo, pode ser
observado na formacéo do arranjo como nova estrutura da industria.

Como o objetivo central do modelo de Miles e Snow (1978) € analisar as acGes
estratégicas (comportamento estratégico) adotadas pelas empresas, cuja implementagédo
de inovagOes sdo condizentes com ciclo adaptativo, com o intuito de se manterem
competitivas, a tabela 2 juntamente com o grafico 1 permitem fazer uma analise dessas
inovacgOes e, portanto, de seus comportamentos.

O grafico 1 mostra que apenas 7% das empresas podem ser consideradas
prospectoras, para as quais a busca pela inovagdo é maior e favorece o desenvolvimento
de tecnologias. A tabela 2 corrobora essa afirmacdo ao apresentar que nos quatro
pontos analisados sobre inovacdes, apenas trés empresas apresentam todos os tipos de
atividades inovativas propostas na analise.

ISSN: 2344-9195  http://www.redpymes.org.ar/index.php/nuestra-revista  /  https://revistas.unc.edu.ar/index.php/pid/index
Pymes, Innovacion y Desarrollo — editada por la Asociacién Civil Red Pymes Mercosur
This work is licensed under a Creative Commons Attribution 3.0 License.

46


http://creativecommons.org/licenses/by/3.0/

Revista Pymes, Innovacion y Desarrollo - 2016
Vol. 4, No. 2, pp. 37-57

Gréfico 1 — Percentual de empresas em relagdo ao comportamento estratégico
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Fonte: Elaboracdo prépria com base em pesquisa de campo.

O item 4.5 da tabela 2, sobre a implementacdo de novos métodos e
gerenciamento, visando a atender normas de certificacdo (1SO 9000, 1ISO 14000), tendo
sido adotados por 40% das empresas do arranjo, condizem com os dados da tabela 1, a
qual aponta que fatores como qualidade do produto e estratégias de comercializacédo séo
0S mais importantes para as empresas analisadas. As principais certificagdes adotadas
pelas empresas do arranjo foram a de conformidade de produto estabelecida pelo
INMETRO, e a do Programa Setorial de Qualidade (PSQ), e ainda em menor grau a
certificacdo de qualidade do 1SO 9001.

Um dado importante a ser analisado sobre a adocdo de atividades inovativas
pelas empresas esta relacionado as inovacdes de produto. Vale ressaltar que o segmento
de ceramica estrutural é um setor maduro, com baixo indice de inovacao,
principalmente no que diz respeito as inovacbes de produto, primeiro por fatores
técnicos, segundo por fatores comerciais (ANICER, 2012).

O que fez com que a inovacdo de produto fosse implementada por 73% das empresas,
esta relacionado com o projeto do APL de melhoria da qualidade do produto, buscando
uma consultoria para desenvolver uma mistura (massa da argila) que fosse mais
eficiente (maior resisténcia a impactos, menor absorcdo de adgua, maior durabilidade).
Logo, essa atividade inovativa estad relacionada a adocdo de novos tipos de matéria
prima, e ndo pode ser caracterizada, a rigor, como inovacdo de produto e, sim, como
inovagao de processo.

No gue tange as inovacdes ou atividades inovativas do conjunto de empresas do
setor, a Pesquisa de Inovacdo Tecnoldgica (PINTEC, 2008) apontava um padrdo no
qual 96% das inovacOes implementadas nas empresas eram consideradas atividades de
inovacdo somente para a empresa que as implantou. O que néo é diferente no caso das
inovacOes de processo, sendo que mais de 98% das empresas adotaram inovacgdes que
eram ja praticadas no mercado (setor), no entanto, ainda eram novas para as empresas.

Tabela 2 — Percentual de empresas que adotaram inovacdes
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Micro  Pequena

Descricéo Sim Sim
1. Inovacgoes de produto* 62,5% 85,7%
1.1. Produto novo para a sua empresa, mas ja existente no mercado? 5 6
62,5% ' 85,7%
1.2. Produto novo para o mercado nacional? "0 0
00% " 0,0%
1.3. Produto novo para o mercado internacional? "0 0
00% " 0,0%
2. Inovagbes de processo* 250% 71,4%
2.1. Processos tecnoldgicos novos para a sua empresa, mas ja existentes no 2 5
setor? 250% " 71,4%
2.2. Processos tecnoldgicos novos para o setor de atuagdo? "0 1
00% " 14,3%
3. Outros tipos de inovagao* 0,0% 57,1%
3.1. Criagao ou melhoria substancial, do ponto de vista tecnologico, do modo de 0 4
acondicionamento de produtos (embalagem)? 0,0% "57,1%
3.2. Inovagdes no desenho de produtos? "0 4

00% ' 57,1%

4, Realizagdo de mudangas organizacionais (inovagdes organizacionais)*
12,5% 71,4%

4.1. Implementagéo de técnicas avangadas de gesto ? 1 5
125% " 71,4%

4.2. Implementagdo de significativas mudangas na estrutura organizacional? "0 4
00% "57,1%

4.3. Mudancgas significaivas nos conceitos e/ou praticas de marketing ? "0 4
0,0% "57,1%

4.4, Mudancgas significaivas nos conceitos e/ou praticas de comercializagao ? "0 3
00% " 42,9%

4.5. Implementagéo de novos métodos e gerenciamento, visando a atender T 5
normas de certificagdo (ISO 9000, ISSO 14000, efc)? 12,5% " 71,4%

Fonte: Elaboragdo prépria com base em pesquisa de campo.

Foi possivel corroborar essa informacéo no arranjo de Ituiutaba, uma vez 91% das
empresas que adotaram atividades inovativas, as consideraram como novas para a
empresa, mas ja existentes no mercado. Exceto pela alteracdo na composicdo da
materia prima para obtengdo de um produto com caracteristicas (resisténcia, absor¢éo,
impacto, impermeabilidade) melhores, que pode ser considerada como inovagdo de
produto, as principais inovaces (mais de 70%) foram centradas em inovacgdes de
processo e organizacionais, principalmente as inovagdes em busca de certificacOes.

No tocante ao comportamento estratégico analitico e defensivo, observa-se que
mais de 55% adotaram estratégias que se classificam nestes contextos. Pode ser feito
um paralelo com a tabela 2, quando se analisa que no maximo 33% das empresas
implementaram outro tipo de inovagdo que ndo fosse a de produto. I1sso mostra uma
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postura mais conservadora dos gestores, com medo de arriscarem. Apenas uma empresa
inovou de forma significativa, instalando outra linha de producdo para fabricacdo de
telhas de cimento e, posteriormente, separou as duas linhas de produgdo em duas
empresas distintas, formando um grupo de atividades.

O grafico 1 permite ainda identificar que mais de 33% das empresas ndo
apresenta uma estratégia clara, sendo classificada como reativa. Miles e Snow (1978)
argumentam que este tipo de comportamento torna a empresa ineficaz devido ao néo
alinhamento estratégico com a estrutura organizacional, nesse caso a estrutura do
arranjo.

Essa informacéo pode ser corroborada com os dados da tabela 3, que mostra o
percentual de empresas que adotaram atividades cooperativas dentro do arranjo de 2010
a 2012. Verifica-se que as micro empresas sdo as que apresentam o menor indice de
participacdo em atividade de cooperagdo. Isso deixa evidente que nem todas as
empresas do arranjo estdo alinhadas aos objetivos do APL.

Tabela 3 — Percentual de empresas envolvidas
em atividades cooperativas ho APL

Tamanho da Empresa  Sim Nao Total

1. Micro 5 3 8
62,5% 37,5% 100,0%
2. Pequena 7 "o 7

100,0% 0,0% 100,0%

Fonte: Elaboragdo prépria com base em pesquisa de campo.

A tabela 4 aponta as principais relacdes de cooperacdo das empresas do arranjo.
Nenhuma das empresas apontou importancia para as relacbes de cooperacdo com
fornecedores. Durante as entrevistas, foi evidenciado que ndo existe este tipo de
cooperacdo. Isso se deve ao fato de ndo estarem presentes na localidade empresas
produtoras de maquinas e equipamentos e de insumos para a producdo ceramica, 0 que
diferencia esse arranjo do analisado por Garcia e Scur (2016).

As principais relacbes de cooperacdo encontradas foram referentes a
concorrentes e a outras empresas do mesmo setor. O que se verificou foi que mais de
75% dessas relagbes acontecem com empresas localizadas fora do arranjo e na sua
maioria séo relagdes informais (82%).

A relacdo de cooperacdo formal mais frequente se da com instituicdes de testes,
ensaios e certificagdes. No caso dos testes e ensaios, existe uma parceria firmada entre
0 arranjo de ltuiutaba e o arranjo de Monte Carmelo, o qual possui um laboratério de
ensaios e testes das telhas e tijolos produzidos. Existe ainda um contrato de prestacéo
de servigos de consultoria com uma empresa de certificagdo, localizada no Estado de
Séo Paulo. O objetivo é certificar 60% das empresas nos proximos dois anos.

Verifica-se ainda que as empresas do arranjo consideram pouco importante a
parceria com instituicdes de ensino e pesquisa, universidades e centros de capacitacao
profissional. No arranjo existem duas universidades, sendo uma publica (federal) e uma
privada, um instituto federal (IFET), centros de formacdo profissional e capacitacdo
(SENAC, SENAI), SEBRAE, no entanto, nenhum deles oferece cursos de capacitacdo
especificos para o setor ceramico.
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A tabela 4 mostra uma grande importancia dada as entidades sindicais e 6rgdos
de representacdo. No arranjo existem o sindicado dos ceramistas e a associacao dos
ceramistas. As principais atividades exercidas em parceria entre as empresas do arranjo
buscam capacitacdo de recursos humanos, com 40% das empresas engajadas, e
desenvolvimento de produtos e processos, com 33%. Porém, ndo existe cooperacao
para a obtencdo de financiamento, para compra de insumos e equipamentos e para
venda conjunta de produtos.

Tabela 4 — Grau de importancia das relagdes de cooperagéo

Adenies Micro Pequena
9 Nula  Baixa Média Ata  indice*| Nula Baixa Média Alta  indice*

1. Empresas

1.1. Outras empresas dentro do grupo 6 0 2 0 0,15 5 0 2 0 0,17
750% 00% 250% 0,0% 714% 00% 286% 0,0%

1.2. Empresas associadas (joint venture) "8 "o "o "o b0 " 7 "o "o "o 0,00
100,0% 0,0% 0,0%  0,0% 100,0% 0,0% 00%  0,0%

1.3. Fornecedores de insumos (equipamentos, "8 "o "o "o 000" 7 "o "o "o 0,00

materiais, componentes e softwares) 100,0% 0,0% 0,0% 0,0% 100,0% 0,0% 0,0% 0,0%

1.4. Clientes "o "o "7 "1 005”0 "0 "3 " 4 08
00% 00% 875% 125% 00% 00% 429% 57,1%

1.5. Concorrentes "o "o "7 " 1 65" 0 "o "3 " 4 08
00% 00% 875% 125% 00% 00% 429% 57,1%

1.6. Outras empresas do setor "o "o "7 "1 o065"0 "0 " 2 " 5 089
00% 00% 875% 125% 00% 00% 286% 714%

1.7. Empresas de consultoria "o "3 "4 "1 os4"0 "2 "0 " 5 080
00% 375% 500% 125% 00% 286% 00% 714%

2. Universidades e Institutos de Pesquisa |

2.1. Universidades 0 8 0 0 030 0 7 0 0 030
0,0% 100,0% 00% 00% 00% 1000% 00% 00%

2.2. Institutos de pesquisa "o "8 "0 "o o03"0 "7 "o " o0 03
00% 100,0% 00% 0,0% 00% 1000% 00% 0,0%

2.3. Centros de capacitagdo profissional de "o "4 "3 "1 050" 0 "1 "1 "5 084

assisténcia técnica e de manutengdo 0,0% 50,0% 375% 12,5% 00% 143% 143% 714%

2.4. Instituices de testes, ensaios e certificagses '~ 0 " 4 " 3 " 1 050" 0o "o " 2 " 5 08
00% 500% 37.5% 125% 00% 00% 286% 714%

3. Outros Agentes |

3.1. Representagéo 0 5 3 0 041 0 1 3 3 0,73
00% 625% 375% 0,0% 00% 143% 429% 429%

3.2. Entidades Sindicais "o "5 "3 "o omm" o0 "2 " 2 " 3 089
00% 625% 375% 0,0% 00% 286% 286% 429%

3.3. Orgaos de apoio e promogo "¢ "o "o "o 000" 7 "0 "o " o0 000
1000% 00% 00%  0,0% 1000% 00% 00%  0,0%

3.4. Agentes financeiros "8 "o "o "o 000" 7 "0 "0 " o0 000
100,0% 0,0% 00%  0,0% 100,0% 00% 00% 0,0%

Fonte: Elaboragdo propria com base em pesquisa de campo.

Apesar de terem sido identificadas poucas atividades de cooperacdo, as

empresas afirmaram que algumas delas trouxeram melhoras significativas para o
arranjo. Isso pode ser observado na tabela 5, que apresenta os principais resultados das
acOes conjuntas. As pequenas empresas percebem os resultados de forma mais
significativa que as micro empresas. A melhoria na capacita¢do de recursos humanos
foi considerado importante para 65% das micro empresas e 77% das pequenas
empresas. A melhoria nos processos produtivos foi percebido por 39% das micro e por
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69% das pequenas empresas, e 13% das micro e 51% das pequenas empresas
identificaram melhoria nas condi¢des de comercializacao.

Tabela 5 — Resultado das principais a¢Ges conjuntas entre as empresas do APL

Descriio Micro i Pequena '

Nula  Baixa Média Alfa Indice*| Nula Baixa Média Alta Indice*

1. Melhoria na qualidade dos produtos 0 7 0 1 0,39 0 2 2 3 0,69
00% 875% 00% 125% 0,0% 28,6% 28,6% 429%

2. Desenvolvimento de novos produtos "7 "0 "1 "o 008" 2 "2 "3 "o 0,34
875% 0,0% 125% 0,0% 286% 286% 429% 0,0%

3. Melhoria nos processos produtivos "o "7 "0 "1 039" 0 "2 "2 " 3 0,69
00% 875% 00% 12,5% 0,0% 28,6% 28,6% 42,9%

4. Melhoria nas condicdes de fornecimento dos produtos 7 "o "o "1 0,13 2 "o "2 " 3 0,60
875% 00% 00% 12,5% 286% 0,0% 28,6% 42,9%

5. Melhor capacitagéo de recursos humanos "o "o "7 "1 0,65 "o "0 "4 " 3 0,77
00% 00% 875% 125% 00% 00% 57,1% 42,9%

6. Melhoria nas condigdes de comercializagio "7 "0 "o "1 o137 2 "2 "o " 3 051
875% 00% 00% 12,5% 286% 286% 0,0% 429%

7. Infrodugdo de inovagdes organizacionais "7 "0 "o "1 03" 2 "o "2 "3 0,60
875% 00% 00% 12,5% 286% 0,0% 28,6% 42,9%

8. Novas oportunidades de negdcios "7 "0 "1 "o 008" 2 "0 "5 " o0 043
875% 0,0% 125% 0,0% 286% 00% 714% 0,0%

9. Promog&o de nome/marca da empresa no mercado nacional "7 "o "o "1 013" 2 "o "2 " 3 0,60
875% 0,0% 00% 12,5% 286% 0,0% 28,6% 429%

10. Maior inser¢do da empresa no mercado externo 8 "o "o "o 0,00 7 "0 "o "o 0,00
100,0% 0,0% 0,0% 0,0% 100,0% 0,0% 0,0%  0,0%

11. Outras "8 "o "o "o 000" 7 "0 "o "o 000
100,0% 0,0% 00% 0,0% 100,0% 0,0% 0,0% 0,0%

Fonte: Elaboragdo propria com base em pesquisa de campo.

Considerando-se o objetivo central deste trabalho, de realizar a analise do
comportamento estratégico das empresas, foi elaborada a correlacdo entre o
comportamento estratégico apresentado pelas empresas do arranjo e as inovagdes
adotas por elas. Verificou-se, conforme grafico 2, que existe uma correlagdo positiva
(0,8403 — considerando um intervalo de confianca de 95%) em relacdo ao
comportamento das empresas e as inovagfes implementadas. Isso significa que um
maior potencial inovativo faz com que a empresa se comporte com objetivos
estratégicos mais agressivos e, portanto, mais prospectivos, o que faz com que ela adote

mais facilmente um maior nimero de inovacdes.
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Grafico 2 — Gréfico de dispersdo do numero de atividades inovativas com relagéo ao
comportamento estratégico

Legenda: 1 - comportamento
estratégico
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Fonte: Elaboracdo propria com base em pesquisa de campo.

Outra correlacdo analisada a partir dos dados levantados, refere-se as relacdes
de cooperacdo e o comportamento estratégico das empresas do arranjo, conforme
gréfico 3. Neste caso, o valor encontrado foi de 0,6001, o que significa dizer que existe
uma correlacdo moderada. Calculando o indice de determinacdo, verifica-se que apenas
36% da variabilidade das relacdes de cooperacdo podem ser descritas pela variabilidade
do comportamento estratégico. Enquanto no caso das inovacoes, 70% da variabilidade
das inovacOes adotadas pelas empresas podem ser explicadas pela variabilidade do
comportamento estratégico.

Gréfico 3 — Gréfico de dispersdo das relagbes de cooperagao
em relagdo ao comportamento estratégico

o
2
o0
2
Y

Cooperagdo

0 1 2 3 4 Comportamento
Estratégico

Fonte: Elaboragdo prépria com base em pesquisa de campo.

Entretanto, atualmente, mesmo identificando melhora significativa para as
empresas inseridas no APL Ceramico de Ituiutaba, ainda encontram-se certas
dificuldades que o arranjo poderia ter ajudado a solucionar, como: a contratacdo de méo
de obra qualificada e o custo e dificuldades para aquisicdo/ ampliacdo das instalagdes,
conforme mostram os dados da tabela 6.
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Tabela 6 — Principais dificuldades na operacdo da empresa, no ano da fundacéo e ano 2012

Micro Pequena
1° Ano | 2012 | 1° Ano | 2012

Dificuldade Nula Baixa Média Alta | Nula Baixa Média  Alta | Nula  Baixa Média Alta | Nula  Baixa Média Alta

1. Contratar empregados qualificados 0 0 0 0 0 2 5 1 0 0 0 0 0 1 3 3
00% 00% 00% 00% 00% 250% 625% 125% 00% 00% 00% 00% 00% 143% 429% 42,9%
2. Produzir com qualidade 0 6 2 0 0 3 2 3 0 4 2 1 0 1 3 3!
0,0% 750% 250% 00% 00% 375% 250% 375% 00% 57,1% 28,6% 143% 00% 14,3% 429% 42,9%
3. Vender a produgao 1 7 0 0 0 4 4 0 1 4 2 0 0 3 4 0 '
12,5% 875% 00% 00% 00% 500% 500% 00% 143% 57,1% 28,6% 00% 00% 429% 57,1% 0,0%
4. Custo ou falta de capital de giro 0 4 4 0 0 0 8 0 0 3 4 0 0 5 2 0 '
0,0% 50,0% 50,0% 00% 00% 00% 1000% 00% 00% 429% 57,1% 00% 00% 714% 28,6% 0,0%
5. Custo ou falta de capital para 0 0 4 4 0 0 6 2 0 0 5 2 0 1 4 2
aquisicdo de maquinas e 0,0% 0,0% 500% 500% 00% 00% 750% 250% 00% 00% 714% 286% 0,0% 14,3% 57,1% 28,6%
6. Custo ou falta de capital para 0 1 1 6 0 0 0 8 0 0 4 3 0 0 3 4
aquisicao/locagéo de instalagdes 0,0% 125% 125% 750% 0,0% 00% 00% 100,0% 0,0% 00% 57,1% 429% 0,0% 00% 429% 57,1%
7. Pagamento de juros 2 1 4 1 2 3 3 0 1 2 4 0 2 3 2 0
250% 12,5% 50,0% 12,5% 250% 37,5% 375% 00% 14,3% 286% 57,1% 0,0% 286% 42,9% 28,6% 0,0%
8. Outras dificuldades 8 0 0 0 8 0 0 0 7 0 0 0 7 0 0 0 '
100,0% 0,0% 0,0% 0,0% 1000% 00% 00% 00% 1000% 0,0% 00% 00% 1000% 00% 00% 0,0%

Fonte: Elaboracdo propria com base em pesquisa de campo.

O enfrentamento de dificuldades e as mudancas propiciadas pelo
desenvolvimento de estratégias empresariais desenvolvidas de forma coletiva para
melhor posicionamento competitivo € o foco do trabalho de Garcia e Scur (2016), sobre
0 APL de cerdmica de revestimento de Santa Gertrudes, no estado de S&o Paulo. Os
autores mostram a importancia da acumulacdo de capacitacBes técnicas, tecnoldgicas e
produtivas pelos agentes locais, levando a uma inter-relacdo entre o crescimento das
empresas e do sistema local em geral.

Portanto, o encaminhamento de solucdes empresariais de forma coletiva tende a
beneficiar ndo s6 as empresas, mas apresentar também efeitos positivos para as
localidades, como mostra também o trabalho de Cavalcante e VVasconcelos (2016) sobre
0 APL de cerdmica vermelha da cidade de Russas, no estado do Cear4. Os autores
evidenciam essas questdbes ao mostrar as mudangas no territério apos o
desenvolvimento do arranjo, em termos de geracdo de emprego e renda e de receita
para 0 municipio.

5. Considerac0es Finais

O setor ceramista, principalmente o de cerdmica estrutural, apresenta
caracteristicas de comportamento de aglomerado, em funcdo principalmente da
disponibilidade de matéria prima. Por ser considerado um produto de baixo valor
agregado, as empresas se instalam proximas a regido de extracdo da argila e atendem
aos mercados locais e regionais. No caso do APL de ltuiutaba, verifica-se que as agoes
ainda sdo incipientes, que existe baixa atividade de cooperacdo entre as empresas ali
instaladas, e mesmo com empresas localizadas fora do arranjo.

A pesquisa realizada permitiu ainda identificar o comportamento estratégico para
as ceramicas do APL de Ituiutaba. Somente uma delas apresenta comportamento
prospectivo, o que Schumpeter classificaria como empreendedor. Essa empresa é a que
apresentou maior grau de importancia para os fatores como parceria no arranjo, Como
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possibilidades de aprendizagem por meio das relagdes de cooperacdo e a que mais
inovou.

Cerca 50% das empresas apresentaram comportamento ou defensivo ou analitico,
sendo que as caracteristicas principais desses comportamentos sdo principalmente ndo
arriscar, buscar manter-se no mercado, identificando e explorando novas oportunidades
de produto e mercado, mantendo uma base firme de produtos e clientes tradicionais.

Identificou-se ainda, que 33% das empresas apresentaram comportamento reativo.
Isso pode ser explicado quando analisado em conjunto com as informacGes obtidas por
meio do estudo do APL. Verificou-se que estas empresas sdo pouco participativas no
arranjo, ndo fazendo parte das instituicdes locais, como sindicato e associacdo dos
ceramistas, considerando como de baixa importancia as relacbes de cooperagdo e de
baixa importancia para o aprendizado. Apontaram um baixo grau de melhoria apos
algumas atividades de promo¢do do APL, deixando evidente que ndo ha um
alinhamento estratégico dessas empresas reativas com o APL, inclusive observando ndo
implementacéo de atividades inovativas.

Segundo Miles e Snow essas empresas apresentam um desempenho inferior ao
dos demais tipos estratégicos puros e 0 ndo alinhamento entre estratégia e estrutura
resulta na firma ineficaz naquela industria. I1sso se confirma, pois ndo foi observada
para essas empresas reativas do APL uma melhora no faturamento, na participacdo de
mercado e na produtividade. Conforme foi evidenciado, através de dois critérios de
desempenho, as empresas que adotaram estratégias defensivas, prospectoras e
analiticas, em termos gerais de crescimento e, mais especificamente, em termos de
namero de empregos gerados, apresentaram melhor desempenho do que as empresas
classificadas como reativas.

Foi possivel verificar também que existem correlacbes entre 0 comportamento
estratégico e adocdo de inovacgdes e ainda com as relagdes de cooperacdo. Sem fazer
alusdo a questdes de causalidade, pode-se afirmar que para o APL em questdo, a
empresa prospectiva foi a mais inovadora, inclusive adotando inovagfes de produto
significativas, passando a produzir telhas de cimento. E as empresas analiticas
apresentaram um padrdo de atividades inovativas melhor que as defensivas.

Verifica-se, portanto, que a proposta original de Miles e Snow, de entender o
comportamento estratégico considerando a estrutura e o ambiente ao qual a firma esta
inserida se confirma. Isto quer dizer que no formato de estrutura em arranjo produtivo,
se as empresas estiverem alinhadas ao objetivo comum do arranjo, desenvolvendo
acOes conjuntas para melhoria do desempenho das empresas, todas serdo beneficiadas.
Ao identificar que as empresas mais engajadas no arranjo apresentaram melhores
resultados, confirmou-se também a perspectiva apresentada por Boschma e Ter Wal
(2007) de que as empresas apresentam distintas capacidades para beneficiar-se das
externalidades propiciadas pelas aglomeragdes.

Em termos de proposicdo de acdes para o desenvolvimento do arranjo, o
aprimoramento e ampliacdo das agdes conjuntas tende a beneficiar significativamente
as empresas de menor porte. Relacdes de cooperacdo entre APLs também poderiam ser
empreendidas, dada a proximidade geogréafica e de estrutura empresarial com o arranjo
de ceramica de Monte Carmelo (MG).
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N&o se pode deixar de mencionar algumas limitacGes deste estudo. Em primeiro
lugar, os dados sobre desempenho das organizacdes refletem apenas a percepcdo dos
respondentes, considerando ainda o tamanho da populagéo e da amostra.

Por outro lado, o questionario de identificacdo das estratégias adotadas, embora
tenha sido testado com sucesso em outros estudos (Rickards e Gimenez, 1994), foi
originalmente escrito na lingua inglesa. Sua versdo para o portugués foi testada e
aperfeigoada por outros estudos (Froes, 2008; Gulini, 2005; Gimenez, 1999).

Fica como sugestdo de estudos futuros essa analise conjunta de APL e
comportamento estratégico para outros APLsS e setores econémicos, podendo-se
aprimorar as analises e ainda sugerir comportamento padrao entre estratégia, inovacao e
arranjo produtivo.
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