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RESUMO

Essa dissertacdo tem como objetivo analisar a capacidade de inovacao do cluster do
agronegocio e como a firma se beneficia dela. Parte-se da premissa que inovacao €
uma necessidade para as firmas e as relacdes interoganizacionais é uma alternativa
para que ela ocorra. Dentre essas relacdes, os clusters se destacam, havendo
estudos que mostram que as firmas inseridas nessas aglomeragdes tendem a ser
mais inovativas. Sendo assim, buscou-se compreender a capacidade de inovagao
de cluster, os beneficios dela oferecidos as firmas e as rela¢cdes das firmas com
cluster em diferentes estagios de desenvolvimento. Para isso, realizou-se uma
pesquisa exploratéria com dois clusters do agronegocio, da atividade da
ovinocultura. Os casos selecionados, de Sisteron (Franca), em estagio de
crescimento, e do Alto do Camaqua (Brasil), em estagio emergente. Inicialmente,
buscou-se a descricdo do contexto local e do cluster, compreendendo os atores
inseridos nas aglomeragbes. Em seguida, os casos foram analisados a partir de
elementos previamente estabelecidos pela literatura: contexto, estratégia coletiva,
politicas publicas, comercializacdo, proé-atividade, relagdes externas, transmissao,
colaboracéo, assimilagcéao, transformacéo e aplicacdo do conhecimento, governancga,
infraestrutura, recursos financeiros e humanos. A partir disso, realizou-se uma
comparacao entre os dois clusters a fim de compreender as divergéncias em razao
da diferenca de estagio de desenvolvimento. Por fim, chegou-se a um modelo de
capacidade de inovacdo do cluster, composta pela capacidade de gestédo
estratégica, capacidade de relacbes e aprendizagem, capacidade de
desenvolvimento tecnoldgico e mercadolédgico e capacidade de gestdo operacional.
Além disso, entendeu-se que as firmas de clusters em crescimento possuem mais
garantias e comprometimento com a estratégia coletiva do aglomerado do que as de
clusters emergentes. Ainda, evidenciou-se uma relacéo inversa entre os beneficios
propostos pela capacidade de inovacdo do cluster e as necessidades usuais das
firmas, trazendo a complementariedade e interdependéncia das capacidades, o que
proporciona uma robustez em relagdo a inovacdo das firmas inseridas nos
aglomerados.

Palavras chave: Capacidade de Inovacéo de Cluster, Estagios de desenvolvimento
de cluster e Agronegacio.



ABSTRACT

This research aims to analyze the agribusiness cluster innovation capability and how
the firm benefits from it. The premise is that innovation is a necessity for firms and
their interrelations are an alternative for it. Among these relationships, clusters stand
out, with studies showing that firms in clusters tend to be more innovative. Thus, this
research includes to understand the cluster innovation capability, the benefits that it
offer to firms and the relationship of firms in cluster from different stages of
development. For this, there was an exploratory research with two agribusiness
clusters of sheep industry. Two cases were analyzed: the first from Sisteron (France),
in the growth stage, and the second from Alto Camaqua (Brazil), in emerging stage.
Initially, was realized a description of the local context, then the clusters and the
actors inserted in these agglomerations were analyzed. The analysis emerged from
elements previously established in the literature: context, collective strategy, public
policy, commercialization, pro-activity, external relations, transmission collaboration,
assimilation, transformation and application of knowledge, governance,
infrastructure, financial resources and human resources. From this, there was a
comparison between the two clusters in order to understand the differences due to
their development stage. Finally, we arrived to a model of cluster innovation
capability, composed by the strategic management, relationships and learning,
technological development and marketing and operational. Moreover, it was
understood that firms in growing clusters have more guarantees and commitment to
the collective strategy of the cluster than the emerging clusters. Also showed an
inverse relationship between the benefits offered by cluster innovation capability and
the usual needs of firms, bringing the complementarity and interdependence of
capabilities, which provides robustness for innovation firms inserted in clusters.

Keywords: Cluster innovation capability, agribusiness, cluster stages of
development.



Figura 1:
Figura 2:
Figura 3:
Figura 4:
Figura 5:
Figura 6:
Figura 7:
Figura 8:
Figura 9:

LISTA DE ILUSTRACOES

Capacidade de INOvagao da FirMa.............uuuuuiuiimmiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeineees 37
Elementos da Capacidade de Inovagao do Cluster.........cccccccccceeeeieeeeeennnns 44
Etapas de PeSQUISA ........uuuiiiii it eannns 46
Categorias de ANALISE .........cooviiuiiiie e 52
Atores do Cluster de SISEeroN ...t 68
Atores do Cluster do Alto do CamaqUA...........ccevvvevieiieiiiiiiiiiiiiieieeeeeeeeeeeee 92
Modelo Capacidade de Inovagéo de Cluster do Agronegocio.................. 132
Capacidade de Inovacgéo do Cluster do AGronegocio ............c.eeeeeeeeeeennnne 134
Piramide de necessidades das firmas inseridas em clusters do agronegocio
.................................................................................................................. 138



LISTA DE TABELAS

Tabela 1: Comparacao das abordagens de Capacidade de Inovagao da Firma....... 35
Tabela 2: Comparacao das Abordagens de Capacidade de Inovacéo de Cluster....40

Tabela 3: Entrevistados do Cluster de SISteron ..........cccccvvvvieiiiiiiiiiiiiiiiieeiieeeeeeeeeee 49
Tabela 4: Entrevistados do Cluster do Alto do Camaqua.............ceevvvvvviiiviiiiiiieeennnn. 50
Tabela 5: Comparacao dos Elementos de Andlise do Cluster de Sisteron e do

(O{[U15] (=] gfo [o 12N | Yo Jo [0 I @F= T g - Vo [ U - NS 124
Tabela 6: Comparacao entre as Capacidades de Inovagéo das Firmas................. 129



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

ADAC - Associacado para o Desenvolvimento Sustentavel do Alto Camaqua
AGDI - Agéncia de Desenvolvimento e Promocéao do Investimento
APATUR - Associacdo do Pampa Gaucho de Turismo
APL - Arranjos Produtivos Locais
ARCO - Associacéo Brasileira de Criadores de Ovinos
CERPAM - Centro de Estudos e Realizagcbes Agropastorais dos Alpes e
Mediterraneo
CNA - Confederacdo da Agricultura e Pecuéria do Brasil
COFRAC - Comité Francés de Creditacao
CONTAG - Confederacéo dos Trabalhadores na Agricultura
EMBRAPA- Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria
FAO — Organizacao das Nacdes Unidas para Agricultura e Alimentacéo
FARSUL - Federacédo da Agricultura do Estado do Rio Grande do Sul
FETAG - Federacdo dos Trabalhadores da Agricultura
FNO - Federacédo Nacional de Ovinos
FORSE - Federagdo Regional de Ovinos do Sudeste
FRGS - Federacédo Regional do Grupo de Defesa Sanitaria
GDS - Federacédo Nacional dos Agrupamentos de Defesa Sanitaria
IBGE — Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
IGP — Indicac@o Geogréafica de Procedéncia
INAO - Institut National des Appellations d’Origine
MAPA — Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento
MDIC — Ministério de Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior
MERCOSUL — Mercado Comum do Sul
OCDE - Organizagéo para Cooperacédo e Desenvolvimento Econémico
ODG - Organismo de Defesa e Gestéo
OS ROSE - Organismo de Selecdo de Racas Ovinas do Sudeste
P&D - Pesquisa e Desenvolvimento
PAC — Politica Agricola Comum
PACA — Provence Alpes Cote d'Azur e Drébme Provencgale
PIB — Produto Interno Bruto
10



ReAC - Rede de Produtores do Alto Camaqué

SDECT - Secretaria do Desenvolvimento Econémico, Ciéncia e Tecnologia
SEBRAE - Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas

SENAC - Servico Nacional de Aprendizagem Comercial

UEPAS - Unidades Experimentais Participativas

UFRGS - Universidade Federal do Rio Grande do Sul

11



SUMARIO

O N 1200516 0.X @ I 14
1.1. QUESTAO DE PESQUISA ....oooviieecteeteete ettt 17
1.2. OBJETIVOS GERAL E ESPECIFICOS......ccccoiieieeeeeeeceee e, 20
1.3, JUSTIFICATIVA ettt e e e e e e e e e e e s nsnneeees 20
1.4. ASPECTOS METODOLOGICOS......c.coeiueieeeieeieeeeeeeeee e e, 22
1.5, ESTRUTURA DO TRABALHO......oeiiiiiiieiii et 23

2. REFERENCIAL TEORICO .....c.coiiiieceeceeeee ettt 24
2.1, CLUSTERS ...coii oottt e e e e e e e e e e e e e e e e nnnneees 24
2.2. CAPACIDADE DE INOVACAO ......cooecveeeeeeeeeeeeeeeee e 30
2.3. CAPACIDADE DE INOVACAO DE CLUSTERS .....ceoeveeieeieeeeeeeeee e 38

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS ......cccoiiviieeeieiieieeeceeeeeeee e e, 45
3.1. TIPODE PESQUISA. ... e e e e 45
3.2. COLETA DE DADOS ...t e e e e e eaae e 47

3.2.1. Pesquisa Documental ...............uuuuiuiiiiiiiiiiiiiiiiii s 48
3.2.2. ODSEIVAGED ...uuveiiiiiiiiiiiiititt ettt 48
3.2.3. Entrevista SemieStruturada.........ccouuuuuriiiieeeeeeeieiiiieee e 49
3.3. ELABORAQAO DO INSTRUMENTO ....ciiiiieei e, 51
3.4. ANALISE DOS DADOS.......cceuiietiiaieiinieieseeiee et eee e seenenens 53
3.5. TRATAMENTO DOS DADOS ...t 53
4.0 AGRONEGOCIO E A OVINOCULTURA ...ttt 55
4.1 A OVINOCULTURA oot e e e e e e eaas 56
4.1.1.0vinoCcultura Na FranGa......ccoooceiiiiiiiiee e 58
4.1.2. OVIiNOCUItUIra NO BrasSil......coouuuiiiiiieiiee e 60
5. ANALISE DOS DADOS......coeieieieceeeeeeeeeeeee ettt eee s 64
5.1. CLUSTER EM CRESCIMENTO: O CASO DE SISTERON............cceeeeunnnnee. 64
5.1.1. Atores do Cluster de SISteIroN ........cooiiiiiiiiiiiiie e 68
5.1.2. Analise do Cluster de SiSteron ......ccccccvvviiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeee 75
5.1.3. Apresentacédo Propriedade inseridas no Cluster de Sisteron............. 84
5.1.4. Analise comparativa das Propriedades do Cluster de Sisteron......... 86



5.2. CLUSTER EM DESENVOLVIMENTO: O CASO DO ALTO CAMAQUA......88

5.2.1. Atores do Cluster do Alto do CamaquUa.............ccoevvvvviviiiiieeeeereeeeniiinn, 92
5.2.2. Analise do Cluster do Alto do CamaquUa............cceevvvvviiiieeeeereeenininnnn, 103
5.2.3. Apresentacédo das propriedades inseridas no Cluster do Alto
(@10 1 1= o LU > PRSP 115
5.2.4. Analise comparativa das propriedades inseridas no Cluster do Alto

(0 Lo =10 ¢ =T [ U - U 118
6. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS.......ccceeveeeeeieeieeeeeeee e, 122

6.1. ANALISE E COMPARACAO ENTRE CLUSTERS E PROPRIEDADES. ....122

6.1.1. Analise e comparacéo entre os clusters: Sisteron e do Alto do

(0= 10 0 1= o LU > PP 122
6.1.2. Analise comparativa das Propriedade 1, 2,3 €4 ....ccccceeveeeerrrvennnnnnnnn. 127
6.2. CAPACIDADE DE INOVACAO DE CLUSTERS DO AGRONEGOCIO .....130
6.2.1. Modelo de capacidade de inovacéao do cluster de agronegécio ...... 130
6.2.2. Beneficios proporcionados as propriedades inseridas nos clusters
(o FoJr= 1o | o] 1 1=To o To3 Lo 10T 134
6.2.3. Relacdes entre propriedades e capacidades de inovacgéo do cluster
de diferentes estagios de desenvolvimento. .......ccccooeeieiiiiiiiciii e, 135
6.2.4. Evidéncias dos beneficios gerados pelo cluster e as necessidades
(o F= TS o] o o A 1=To F=To [PPSR 137
7. CONSIDERACGOES FINAIS ....oviiieieeeeeeeeee e 139
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ......coviieeeeieeeeeeeeee e 145
APENDICES ...ttt ettt ettt ettt 161
APENDICE A — ROTEIRO GERAL (EM PORTUGUES) .....cccceevieieeeeeceeeeene, 161
APENDICE B — ROTEIRO GERAL (EM FRANCES) ....c.coeoiieeeeeeeeeeeeeeeeee, 164

APENDICE C - PESQUISA DOCUMENTAL - LISTA DE DOCUMENTOS E SITES
CONSULTADOS . ... 166



1. INTRODUCAO

A inovacado cada vez mais € considerada uma questdo de sobrevivéncia e ndo
apenas de escolha para as firmas (FREEMAN e SOETE, 1997; BESSANT, 2003;
CHESBROUGH, 2003; FIGUEREDO, 2009; GNYAWALI e SRIVASTAVA, 2013).
Sendo assim, uma alternativa para se destacar nesse ambiente dindmico é a partir
de trocas interorganizacionais, ja que as firmas possuem lacunas de conhecimento
gque podem ser supridas somente através dessas interacdes (SIMON, 1955;
POWELL, 1990).

Nesse contexto, os clusters sao fortemente relacionados ao potencial inovativo
das firmas (LAl et al, 2014). Diversos estudos mostram que as empresas que
pertencem a essas aglomeracdes geograficas tendem a ser mais inovadoras e a
alcancar desempenho econbmico superior as isoladas (MARSHALL, 1920;
SAXENIAN, 1994; AUDRETSCH e FELDMAN, 1996; CAPELLO e FAGGIAN, 2005;
BELL, 2005; GIULIANI, 2010).

O tema teve inicio com o trabalho pioneiro de Alfred Marshall (1920) e, em
funcdo dessa associacao dos clusters com a inovagédo de suas firmas, tem atraido
atencao de estudiosos de gestdo e de organizacdo (POUDER e JOHN, 1996; BELL,
2005; ROMANELLI e KHESSINA, 2005; SAMMARRA e BIGGIERO, 2008; ARIKAN,
2009). No entanto, dentro dessa vasta literatura, ha uma falta de consenso sobre o
que faz os clusters ambientes mais propicios a inovacao.

Acreditava-se que a localizac&o era o fator determinante da inovacdo dessas
aglomeracdes geograficas (LAWSON, 1999, MASKELL e MALMBERG, 1999) uma
vez que a atmosfera do local ja havia grande influéncia nas capacidades de
inovacdo das firmas inseridas nos clusters. Verificou-se que a geografia por si so
nao € o fator determinante (BOSCHMA, 2005; TALLMAN e PHENE, 2007, GIULIANI,
2007) e que séo as redes sociais geradas através de organizacdes de clusters que
explicam, pelo menos em parte, seu potencial de inovacdo (OWEN-SMITH e
POWELL, 2004; SMITH-DOERR e POWELL, 2005; SINGH, 2005; WHITTINGTON
et al., 2009).

Seguindo essa linha, buscou-se compreender o desenvolvimento e a
transferéncia de conhecimento em clusters para, dessa forma, verificar como ocorre
a inovagao nessas aglomeragdes (GIULIANI e BELL, 2005). Diante disso, algumas
proposicdes foram feitas como o conceito de “enraizamento” local, o qual a regiao
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era fator determinante, o embeddedness ! (GRANOVETTER, 1985), tem-se,
também, a definicdo de transbordamento de conhecimento que ocorreria no local, os
spillovers (ARROW, 1962; JAFFE, 1989), além dessa, existe a identificacdo de
agentes detentores do conhecimento que compartilhariam com os demais agentes,
os gatekeepers (ALLEN, 1977), hoje, discute-se se ocorre realmente esse
compartilhamento para aumentar o conhecimento local do cluster, ou apenas, 0s
agentes estdo focados nas relagbes externas, as external stars (MORRISON,
RABELLOTI, ZIRULIA, 2010).

Sendo assim, percebe-se que muitas vertentes sdo levantadas a fim de
compreender melhor a capacidade de inovacdo das aglomeracdes geogréficas.
Contudo, as justificativas a respeito do fato de alguns clusters conseguirem ser mais
inovadores que 0s outros ainda nao € clara, assim como a relacao deles com a suas
firmas.

A literatura mostra que a inovacgéo ocorre de maneira heterogénea em fungéo
das diferentes capacidades das firmas e, consequentemente, das capacidades
distintas dos clusters, tanto de desenvolver tecnologia como difundir conhecimento
(SILVESTRE e NETO, 2014). Sendo assim, sdo muitas variaveis envolvidas que
devem ser mais bem explorados a fim de analisar essas particularidades.

Os clusters sdo concentracdes geograficas de firmas inter-relacionadas, de
fornecedores especializados, de firmas em segmentos industriais correlatos e de
instituicbes de associacdo que em determinadas areas competem, mas também,
cooperam entre si (PORTER, 1990), podendo variar na sua composi¢do de acordo
com a sua regido e area de atuacdo. Os estudos sobre essas relacdes
interorganizacionais comecaram com a contribuicdo de Alfred Marshall (1920) em
economias de localizacdo, no entanto, o interesse em aglomerados locais tem
aumentado, principalmente, durante os dUdltimos 30 anos, quando o modelo
dominante, fordista, passou a ser questionado (PIORE e SABEL, 1984) e os
aglomerados geogréficos de empresas comecam a ser vistos como impulsionadores
da competitividade e do crescimento econdmico (PORTER, 1990; KRUGMAN, 1991;
CAPELLO, 1999; BELL, 2005; CAPELLO e FAGGIAN, 2005; COWAN e JONARD,
2006; MU et al, 2008; CASANUEVA et al, 2013).

! Refere-se ao enraizamento das empresas em uma localizacéo, & insercdo de empresas em redes
localizadas que facilitam a difusdo do conhecimento e melhoraram a aprendizagem coletiva em
clusters (MASKELL e MALMBERG, 1999).
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Os clusters possibilitam diversos beneficios tanto para as firmas presentes,
guanto para as regides em que estdo localizados. Para as firmas, a aglomeracéo
possibilita um espaco para trocar tecnologias, acompanhar as mudancas do setor
(MORRISON, 2008), diminuir os custos transacionais (MASKELL, 2002) e buscar
complementaridade de conhecimento (LAI et al, 2014). J& para o local, os clusters
passam a ser percebidos como fontes de inovacdo e capazes de promover o
crescimento e desenvolvimento econdémico e regional (GIULIANI e BELL, 2005).

Torna-se oportuno analisar as capacidades de inovacao dos clusters e como
elas impactam nas firmas neles inseridas a fim de compreender como ocorrem as
mudancas e como elas podem potencializar os beneficios provenientes dessas
interacfes. Assim, um estudo sobre capacidades podera dar suporte a analise
dessas aglomeracfes geograficas de empresas, nas quais relacdes de cooperacéo
e competicdo ocorrem simultaneamente e estimulam as inovagdes. O fato das firmas
inseridas em clusters tenderem a ser mais inovadores que as isoladas (GIULIANI,
2013) instiga a uma maior exploracdo em relacdo as suas capacidades.

O tema sobre capacidade de inovacdo tem despertado o interesse de
diversos pesquisadores (GUAN e MA, 2003; WANG et al., 2008; YAM et al., 2011;
FORSMAN, 2011, ZAWISLAK et al, 2012; ZEN e FRACASSO, 2012), contudo ainda
possui uma literatura ainda ndo consolidada sobre o assunto. Nesse campo de
estudo, destacam-se duas principais abordagens: a das capacidades tecnoldgicas e
a das capacidades dinamicas. A capacidade tecnoldgica prioriza as mudancas nas
bases tecnologicas das firmas para a manutencéo da vantagem competitiva (BELL e
PAVITT, 1995; LAL, 1992) e as capacidades dindmicas destacam o cenarios de
mudancas continuas, em que as firmas devem constantemente se reinventar para
sustentar alguma vantagem competitiva (TEECE, PISANO e SHUEN, 1997,
EISENHARDT e MARTIN, 2000; WINTER, 2003; TEECE, 2007).

Em relacéo a clusters, a capacidade de inovacdo esta muito relacionada a
capacidade absortiva (COHEN e LEVINTAL, 1990). A capacidade absortiva é a
habilidade em reconhecer o valor de novas informacdes externas, assimila-las e
aplica-las, sendo que a habilidade de avaliar e utilizar o conhecimento externo
ocorre associando o conhecimento prévio adquirido (ZAHRA e GEORGE, 2002;

BUENO e MEIRELLES, 2012). Dessa forma, percebe-se a importancia das relacdes
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extra clusters para buscar conhecimentos distintos, logo, difundi-los dentro do cluster
e fazé-los serem absorvidos e utilizados pelas firmas.

Os clusters e as firmas possuem diferentes capacidades, dependendo dos
seus conjuntos de recursos e sua trajetoria (PE’ER e KEIL, 2013; LAI et al, 2014).
Assim, nesse trabalho, utilizard o estudo em capacidades para compreender como a
firma se beneficia da capacidade de inovagao do cluster.

1.1. QUESTAO DE PESQUISA

Como resultado da globalizacdo, dos avancos na tecnologia da informacgéao e do
aumento dos mercados consumidores, o atual ambiente dos negdcios esta baseado
na hipercompetitividade entre as empresas, concentrando seus esforcos para
ampliar seu desempenho frente a seus concorrentes, com a finalidade de garantir
sua sobrevivéncia no mercado (SALLES, BITTENCOURT e ALVES, 2014). Nesse
sentido, verifica-se que o desempenho superior de algumas empresas deriva da sua
capacidade de inovar e gerar valor (ALVES, VOLKMER e JAPPE, 2013). Esse
desempenho inovador ou de mercado é facilmente encontrado em empresas
inseridas em clusters (PYKE et al., 1990; PORTER, 1998; TALLMAN et al., 2004,
BOSCHMA, 2005). Em funcdo disso, as aglomeracdes locais vém se mostrando
cada vez mais propulsoras da inovacdo. Diante dessa situacdo, se busca
compreender o que faz os clusters espacos mais propensos a inovacao.

A “atmosfera” da regido ja nao € mais considerada como fator determinante
(GIULIANI, 2007). Dessa forma, a compreensédo da configuracdo dos clusters e das
firmas, inclusive em funcdo das diferentes formacfes que um cluster pode assumir
em relacdo a area geografica e a atuacdo passa a ser mais relevante nesse
processo de busca pelo superior desempenho inovativo (SILVESTRE e NETO,
2014). Em um cluster, embora as firmas sejam de um mesmo setor e estejam
aglomeradas em um mesmo local, elas possuem uma distribuicdo heterogénea e
assimétrica de conhecimento (GIULIANI, 2005), a influéncia do cluster ndo ocorre de
maneira homogénea (ZEN, 2010). Assim, essa disparidade de firmas e de clusters
torna o estudo ainda mais complexo e desafiador, instigando a razdo pela qual
algumas firmas se destacam em relagdo a outras dentro de um mesmo cluster.
Nessa linha, se questiona quanto as capacidades tornam uma firma mais inovadora
do que outra dentro do aglomerado.
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As capacidades dependem do conjunto de competéncias e recursos tangiveis e
intangiveis (ZEN e FRACASSO, 2012) provenientes da base de conhecimento de
cada firma (GIULIANI, 2007). Para alguns pesquisadores, o conhecimento e as
capacidades para desenvolver e difundir inovacdes sao mais facilmente adquirido
nas aglomeracdes (PORTER, 2000). De acordo com Schmitz (1999), de fato a
‘clusterizagédo’ abre ganhos de eficiéncia que as empresas individuais raramente
podem alcancar. Estes ganhos sdo capturados no conceito de eficiéncia coletiva,
definido como a vantagem competitiva derivada de economias externas locais e da
acao conjunta (HUMPHREY e SCHMITZ, 1996; SCHMITZ, 1999).

Um fator relevante para a compreenséo da capacidade de inovacéo do cluster e
da influéncia dele nas firmas é o seu estagio de desenvolvimento. Fornahl e Menzel
(2009) afirmam que dependendo do momento em que o cluster esta no seu ciclo de
vida, sua interferéncia na inovagéo das firmas sera distinta. Para os autores, existem
caracteristicas quantitativas e qualitativas que afetam os beneficios oferecidos as
firmas inseridas na aglomeracao. Nahlik et al (2009) confirmam o fato afirmando que
os clusters possuem diferentes estagios de desenvolvimentos e que eles devem ser
considerados numa andlise sobre inovacdo e relacdo com as firmas. Na mesma
linha Presutti et al (2013) corrobora com a importancia da compreensao do estagio
de desenvolvimento do cluster e ainda complementa que a aquisicdo de
conhecimento da firma depende do momento em que ela e o cluster estédo
passando.

Paralelo a esse debate, as mudancas das capacidades de inovacdo podem
ocorrer em relacao a regido e ao nivel tecnoldgico. Inicialmente, os estudos eram
focados nos chamados hot spots, aglomeracdes de alta intensidade tecnoldgica
localizadas em paises desenvolvidos, como o Vale do Silicio nos Estados Unidos
(SAXENIAN, 1994; FLEMING e FRENKEN, 2007). Contudo, nos ultimos anos, tem
havido um aumento de atencdo em relacdo a aglomerados de baixa intensidade
tecnoldgica localizados em paises em desenvolvimento, como as vinicolas do Chile
e do Brasil (ZEN et al, 2012; GIULIANI, 2013). Além disso, desde os anos 2000, os
estudiosos tém mostrado que as empresas de clusters nos paises emergentes
podem acessar o conhecimento global e melhorar seus produtos e processos,
inserindo-se nas cadeias globais de valor (SCHMITZ, 2004; CAMMET, 2006), ou em
redes globais de producdo (ERNST e KIM, 2002), ou ainda, através da ligacdo a
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subsididrias de empresas multinacionais localizadas nas proximidades
(ALTENBURG e MEYER-STAMER, 1999).

Um setor que merece destaque € o do agronegécio. O termo agronegocio foi
introduzido na literatura mundial por Davis e Goldberg (GOLDBERG,1968), com
intuito de compreender, de forma mais ampla, as novas tendéncias do mundo
agricola, baseadas na mudanca do padréo tecnoldgico e no relacionamento entre os
diferentes segmentos produtivos. Nos ultimos anos, o agronegdécio vem passando
por diversas modificacbes a fim de aumentar sua produtividade, participacdo de
mercado e atender as exigéncias do consumidor, o que exige a necessidade de
inovar cada vez mais para acompanhar a velocidade das mudancas. Assim, a
globalizacdo e o aumento de demanda fizeram com que o setor, que possui alto
impacto na economia global, buscasse novas tecnologias para produzir mais
utiizando a menor quantidade de recursos possivel e reduzindo os residuos
oriundos do processo produtivo (JANSEN, VELLEMA, 2004; GASQUES, 2004).

Dentro desse setor, essas questdes tornam-se especialmente relevantes no
segmento da ovinocultura: a criagdo de ovinos. A atividade passou, nos ultimos nos,
por periodos de progressos e crises no cenario econbmico internacional,
encontrando-se, assim, em um momento de reestruturacdo e crescimento. O
segmento apresenta um potencial para desenvolver novos produtos e subprodutos,
alinhar-se a realidade dinamica dos ambientes de negécios e, consequentemente,
estimular o seu crescimento e competitividade (BOFILL, 1996; CALVETE e
VILLWOCK, 2007; VIANA, 2012).

Diante desse periodo de estruturagdo da cadeia de ovinos, percebe-se uma
forte preocupacdo com a valorizacdo e o fortalecimento da regido da ovinocultura
para a agregacao de valor aos produtos derivados da atividade. Com a expanséo da
demanda, cabe as regifes produtoras adotarem estratégias para aproveitar as
oportunidades desse setor. Essa situacao reforca a necessidade e importancia de
se estudar as capacidades de inovagdo dos clusters e sua influéncia nas firmas
inseridas neles. Em suma, esta pesquisa busca, especificamente, responder as
seguintes questdes: quais sdo os elementos que compde a capacidade de inovacao
do cluster do agronegd6cio? Como a firma inserida no cluster se beneficia dessa

capacidade de inovagéao?
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1.2.OBJETIVOS GERAL E ESPECIFICOS

Esta pesquisa tem como objetivo geral analisar a capacidade de inovacdo de

clusters do agronegadcio e como as firmas de beneficiam dela.

Os objetivos especificos do trabalho séo:

e Compreender o contexto de clusters do setor da ovinocultura em diferentes
estagios de desenvolvimento;

e Propor um modelo de capacidade de inovacgao de clusters;

e Compreender os beneficios proporcionados a firma pela capacidade de
inovacao do cluster;

e Verificar como ocorrem as relacdes entre firmas e capacidade de inovacéo de
cluster em diferentes estagios de desenvolvimento do cluster.

1.3.JUSTIFICATIVA

Esta pesquisa justifica-se pelas contribui¢cdes tedricas, metodolédgicas e praticas
que pretende aportar para a area de capacidades de inovacdo e de clusters.
Considerando um ambiente cada vez mais dindmico e a necessidade continua de
inovacdo das empresas, poucos trabalhos estudam a relagéo entre as capacidades
de inovacéo do cluster com as firmas inseridas nele. Sendo assim, esse tema torna-
se relevante para 0s segmentos que estejam passando por mudancas e organizados
em aglomeracdes locais, como ocorre na ovinocultura.

A inovacdo € considerada um dos fatores essenciais das economias
contemporédneas e propulsor do desenvolvimento econdmico, permitindo as
empresas a manutencdo da vantagem competitiva (SCHUMPETER, 1982; NELSON
e WINTER, 2005). Diante dessa necessidade, os estudos buscam compreender
quais as capacidades levam as firmas a se tornarem mais inovadoras.

A capacidade de inovagdo vem sendo muito discutidas na literatura, contudo
ainda ndo se chegou a um consenso sobre ela. Essa lacuna ainda é maior quando a
analise é a respeito das capacidades de inovagdo dos clusters. A partir dessa
pesquisa, busca-se ampliar o conhecimento em relacdo as essas habilidades e
competéncias acessiveis as firmas aglomeradas e o impacto delas na inovacao.

Os clusters tornaram-se um importante tema de debate em diversas areas do

conhecimento, tais como a economia, a geografia e a administracdo (MOROSINI,
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2004; ZEN, 2010). Esse aumento de interesse em relagdo ao tema se deve ao fato
de que suas empresas apresentam uma capacidade de inovacao superior ao das
isoladas. Entretanto, ainda ndo sdo conclusivos os trabalhos que compreendam a
razdo dessa diferenca.

Os ultimos estudos apontam que as diferentes configuragdes das firmas e dos
clusters interferem na capacidade de inovacgédo, contudo ndo sédo apresentadas
pesquisas que aprofundam essa relacdo (GIULIANI e BELL, 2005). Dessa forma, o
presente trabalho torna-se oportuno e relevante, uma vez que tem como objetivo
fazer uma andlise multinivel para compreender quais as capacidades de inovacao
tornam esses aglomerados mais inovadores e quais os aportados a suas firmas.
Além disso, busca-se contribuir para outros debate do campo de estudo levantados
pela literatura, as diferencas entre estagios de desenvolvimento de clusters
(FORNAHL e MENZEL, 2009; NAHLIK et al, 2009; PRESUTTI et al, 2013) e as
diferencas dos contextos entre paises, (BAIR e GEREFFI, 2001; SILVESTRE e
NETO, 2014).

Entre os setores que se organizam em clusters, ressalta-se a importancia e as
particularidades do agronegdcio, mais especificamente o segmento da ovinocultura.
A atividade tem forte influéncia da regido na qual esta inserida e encontra-se num
momento oportuno de investigacdes, uma vez que passa por um periodo de
reestruturacdo pos-crise internacional da 1a, ocorrida na década de 90 (VIANA,
2012). No mais, buscou-se identificar um cluster em crescimento e um emergente a
fim de compreender as diferencas promovidas pelos estagios distintos de
desenvolvimento dos clusters, fato que interfere na sua capacidade de inovacgao e
nas relacdes com as firmas.

Ainda, os clusters escolhidos sdo de origem diferente, sendo o cluster em
crescimento de Sisteron —francés- e o cluster emergente do Alto do Camaqua -
brasileiro-, 0 que permite, também, uma comparacdo de contextos. Percebe-se que
a Franca possui estratégias mais desenvolvidas em relacdo a agregacao de valor
em produtos, o pais é conhecido pela boa exploracdo em relacdo aos atributos
locais, como indicacdes geograficas e denominagbes de origem. Ja o Brasil &
considerado um importante agente econdmico no agronegocio e reconhecido pelo
seu vasto potencial produtivo. Dessa forma, acredita-se que pelo fato de os clusters

identificados estarem em estagios diferentes de desenvolvimento e pertencerem a
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contextos distintos, tem-se uma maior robustez no entendimento da capacidade de
inovagao do cluster e a sua influéncia nas firmas.

Esta pesquisa propde-se a elaborar um modelo de avaliacdo de analise de
capacidade de inovacdo de clusters do agronegdcio, considerando o contexto da
ovinocultura. As abordagens a respeito de capacidades de inovacdo nao sé&o
consolidadas na literatura (ZAWISLAK et al., 2012), ainda mais no que se trata de
capacidade de inovacdo em clusters. Nesse sentido, 0s resultados dessa
dissertacdo visam contribuir com evidéncias que reforcem e validem a abordagem
de capacidades de inovacdo e, com isso, entender os beneficios da capacidade de
inovagao de clusters nas firmas inseridas neles.

Em termos gerenciais, a pesquisa se torna relevante em funcdo da sua
contribuicdo pratica para estratégia voltada a inovacdo em aglomerados locais. Os
resultados servirdo de apoio para que os empresarios do setor possam identificar
capacidades das firmas e dos clusters que impactam na sua capacidade de
inovacao e, assim, garantir uma maior vantagem competitiva para os seus negocios.
Além disso, busca-se auxiliar gestores publicos na elaboracdo de politicas publicas

para o desenvolvimento local e para o incentivo a inovacgao e as aglomeracoes.

1.4.ASPECTOS METODOLOGICOS

Para atingir os objetivos propostos, realizou-se uma pesquisa em dois clusters —
em crescimento (Franca) e emergente (Brasil) — a partir de um estudo de natureza
qualitativa com abordagem exploratéria. Inicialmente, buscou-se a ampliagdo do
conhecimento das caracteristicas do segmento em questdo no ambito mundial e
local nos dois clusters selecionados. Em seguida, apresentaram-se o0s clusters e as
firmas selecionadas, descrevendo suas principais caracteristicas e atores
envolvidos.

Como coleta de dados, foram feitas entrevistas com 0s principais atores,
observacdes em eventos e reunides dos aglomerados e pesquisas em documentos
do cluster e de instituicbes envolvidas. A analise ocorreu a partir de elementos
previamente definidos na literatura e da comparacdo entre os dados coletados. A
partir disso, buscou-se identificar as principais semelhancas e diferengcas entre os
casos, levando em consideracdo o estagio de desenvolvimento e o contexto dos

clusters, para assim, chegar ao o objetivo proposto pelo trabalho.
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1.5.ESTRUTURA DO TRABALHO

Essa dissertacdo foi organizada em sete capitulos. Neste capitulo introdutério
apresentou-se o contexto do trabalho, a questdo de pesquisa, 0s objetivos, as
justificativas e os aspectos metodolégicos principais. O segundo capitulo trara a
revisdo da literatura, iniciando pelos clusters, suas definicdes, motivacbes e
dindmicas. Na sequéncia, sera exposto tema de capacidades de inovacao, trazendo
0S principais conceitos relacionados ao assunto. Por fim, sera realizada uma
discusséo a respeito das capacidades de inovacao dos clusters, e identificados os
elementos que compde a capacidade de inovagao do cluster.

O terceiro capitulo abordaréa os aspectos metodolégicos utilizados, apontando os
principais procedimentos. ApOs isso, sera contextualizado o segmento da
ovinocultura. Em seguida, serdo apresentados e discutidos os casos dos dois
clusters escolhidos: Sisteron (em crescimento) e Alto do Camaqué (emergente). Na
sequéncia, serdo apresentados os resultados da pesquisa e, para finalizar, serédo

expostas as consideracdes finais desse trabalho.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sera realizada a reviséo da literatura acerca da problematica de
pesquisa. A partir disso, as divisdbes das secbes foram as seguintes: clusters,
capacidade de inovacdo e capacidades de inovacdo de cluster. Com esse
referencial, busca-se possibilitar um embasamento que auxilie na compreensao e

andlise dos resultados a fim de atingir o objetivo proposto do trabalho.

2.1.CLUSTERS

No debate contemporaneo, o “conhecimento” tem sido considerado fator
crucial para o desenvolvimento socioecondémico (CROCCO et al, 2008). A partir
disso, as trocas interorganizacionais surgem como alternativa para suprir as lacunas
de conhecimento da firma e para auxilid-la diante de um cenario de incertezas e
mudancas.

Entre essas relacdes, as aglomeracdes geograficas se destacam como
mecanismo de desenvolvimento ndo s para as firmas, como também, para a regiao
na qual elas estdo inseridas. Esse tipo de relacionamento interorganizacional é
caracterizado pelas relagbes interfirmas concentradas setorialmente e
espacialmente.

A principal referéncia histérica dos aglomerados geogréaficos € o estudo
pioneiro de Alfred Marshall (1920). O autor introduz o conceito de distrito industrial,
defendendo-o0 como uma concentracdo de grande niamero de pequenas empresas
de tipo semelhante na mesma localidade. Para Marshall (1920), as aglomeracdes
locais de atividades especializadas destacam-se pela presenca de trés fatores: a
disponibilidade de insumos locais; a presenca de uma for¢a de trabalho qualificada e
troca de conhecimento.

Em funcdo das relacdes de cooperacdo e de competicdo desempenhadas
pelas firmas e das relacdes de trabalho promovidas por essas interacoes, as
aglomeracdes geograficas passaram a se tornar uma alternativa em relacdo ao
modelo de producao fordista (PIORE e SABEL, 1984). Com isso, o fenbmeno da
concentracdo local de empresas tornou-se um importante tema de debate em
diversas areas do conhecimento, tais como a economia, geografia e a administracao
(MOROSINI, 2004; ZEN, 2010).
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As definicdes e as abordagens tedricas para as aglomeracdes sédo diversas:
distritos industriais, millieu inovativo, sistemas industriais localizados, sistemas
produtivos e inovativos locais, arranjos produtivos locais, clusters, entre outros.
Dentre estas diferentes denominacgdes, cluster €, possivelmente, a denominacéo
mais difundida na literatura (ROSENFELD, 1997; PORTER, 1998; SCHMITZ, 1999;
GIULIANI, 2005; ZEN et al 2012).

Os clusters estdo recebendo uma atengdo crescente na literatura sobre
gestdao (TALLMAN et al., 2004; BELL, 2005; GILBERT et al., 2008; HUGGINS e
JOHNSTON, 2010). Essa relacdo pode ser definida como uma concentragédo
geografica e setorial de empresas (HUMPHREY e SCHMITZ, 1995; POUDER e ST
JOHN, 1996); que gera externalidades positivas (BECATTINI, 1990; PORTER, 1990;
ROCHA, 2004) a partir de fornecedores especializados, prestadores de servigos,
empresas de setores relacionados e instituicdes associadas.

Outros autores reforcam que os clusters sao configuracdes espaciais em que
0S processos de aprendizagem coletiva sao reforcados por frequentes
oportunidades para interacdes formais e informais entre as empresas ao longo de
ligacdes horizontais e verticais (MASKELL e MALMBERG, 1999; MASKELL, 2001;
CAPELLO e FAGGIAN, 2005). Nessa mesma linha, Tallman et al. (2004) relaciona o
cluster a producdo de conhecimento, que se caracteriza pela transferéncia de
conhecimentos e informacdes entre seus membros.

Nessa dissertacdo sera utilizado o conceito defendido por Porter (1990) que
sintetiza todas essas definigdes, ressaltando as relacdes entre os diferentes agentes
dentro de uma determinada regido. Para o autor, os clusters sdo concentracdes
geograficas de firmas inter-relacionadas, de fornecedores especializados, de firmas
em segmentos industriais correlatos e de instituicbes de associacdo que em
determinadas areas competem, mas também, cooperam entre si. Porter (1998)
ainda complementa que uma condi¢do para existéncia do cluster é a presenca de
relacdes entre empresas e instituicdes, relagdes que, ndo so, estimulem a eficiéncia,
mas também, promovam o desenvolvimento e a inovacao.

A importancia do cluster estéa relacionada aos beneficios que ele proporciona,
uma vez que a concentracdo de empresas de um mesmo ramo de atuagao estimula
a inovacdo, a melhoria dos processos e produtos e oportuniza o0 surgimento de

fornecedores especializados para aquelas empresas. Assim, o cluster oferece um
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ambiente propicio para a coexisténcia da cooperagcdo e da competicdo, estimulando
a competitividade das firmas inseridas. (WEGNER et al, 2004)

Além disso, a grande maioria dos estudos empiricos tem encontrado que as
firmas em cluster mostram uma capacidade inovadora superior a das empresas
isoladas (PORTER, 1990; BAPTISTA e SWANN, 1998; BAPTISTA, 2000). Para os
pesquisadores, o conhecimento e as capacidades sdo mais facilmente adquiridos e
as inovacfes sao mais eficientemente desenvolvidas e difundidas dentro de clusters
(PORTER, 2000; BASANT, 2002; DAHL E PEDERSEN, 2004).

As firmas buscam, através da cooperagcdo com outras firmas, adquirir
conhecimentos e recursos e se envolver na aprendizagem interorganizacional para
melhorar a sua capacidade de inovacédo (YLI-RENKO, AUTIO, SAPIENZA, 2001;
CASANUEVA et al., 2013). Em termos de inovagdo, o conhecimento é considerado
com um dos fatores mais importantes em um cluster (TALLMAN et al., 2004;
ARIKAN, 2009; BELSO-MARTINEZ, MOLINA-MORALES, MAS-VERDU, 2011,
CASANUEVA et al, 2013). Dessa maneira, torna-se relevante verificar como o ocorre
a difusdo e a adocdo de conhecimento nessas aglomeracfes geogréficas, para
compreender a razdo de sua alta capacidade de inovagéao.

Ao longo das ultimas décadas, a relacdo entre conhecimento e inovacdo em
cluster vem chamando atencao de diversos estudiosos (LISSONI, 2001; TALLMAN
et al, 2004; BELL, 2005; ARIKAN, 2009; PHELPS, 2010; CASANUEVA, CASTRO,
GALAN, 2013; GNYAWALI e SRIVASTAVA, 2013). Dessa forma, varias proposicdes
foram sugeridas, como a forte relacdo local, transbordamento de conhecimento,
agentes difusores e relacionamentos externos.

Uma das alternativas foi a de “enraizamento” local (embeddedness)
(GRANOVETTER, 1985), que apontava forte relacdo entre as firmas do cluster com
o local onde estdo inseridas como consequéncia do seu alto potencial de
desenvolver e de comercializar novos produtos e servigos.

Nessa linha, outro conceito frequentemente associado a difusdo de
conhecimento e a capacidade de inovacao é o spillovers, que séo concebidos como
transbordamento de conhecimento, que o conhecimento se difunde para o ambiente
e fica "no ar”, disponivel para todos os atores envolvidos no ambiente (ARROW,
1962). Uma das caracteristicas reivindicadas dos spillovers € que eles tendem a ser

restritos ao espaco e, por isso, o0 local ganha destaque nos estudos sobre as
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atividades de inovagdao e vem sendo considerado uma fonte de vantagem
comparativa (RUFONI e SUZIGAN, 2012).

Entretanto, com o processo de globalizacdo (COOKE e KIRKPATRICK, 1997)
e com a nova divisao internacional da for¢ca de trabalho (FROBEL et al., 1980;
DICKEN, 1992), surgiu a necessidade dos clusters serem interligados com mercados
externos a fim de garantir a sobrevivéncia de suas firmas. Estudos enfatizam a
importancia do acesso ao conhecimento extra-cluster (BELL e ALBU, 1999;
SCHMITZ, 2004; BATHELT, 2005), uma vez que enriquece a base de conhecimento
da empresa, acrescentando novos processos e, consequentemente, melhorando a
saida inovadora (KATILA e AHUJA, 2002; LAURSEN e SALTER, 2006).

Buscou-se compreender como ocorreria a relacdo extracluster para a difusédo
do conhecimento e impulsdo da inovacdo. Nessa linha, tem-se o conceito de
gatekeepers, definidos como aqueles atores que tém bases de conhecimento fortes,
e mantém links externos e também estéo dispostos a difundir o conhecimento dentro
do cluster (GIULIANI e BELL, 2005; MORRISON, 2008; GRAF, 2011). De acordo
com Allen (1977), os gatekeepers tém como caracteristica constituirem uma
pequena comunidade de pessoas; localizados no centro de uma rede de informacéo,
superexpostos a fontes externas de informacédo e ligados com agentes externos, na
sua maioria, de forma informal.

Verificou-se que ha uma "tendéncia natural® desses atores agirem como
estrelas externas em vez de gatekeepers. Isso ocorre no momento em que as
oportunidades para conexdes externas surgem, eles se envolvem com atores
externos, ignorando os locais e, portanto, potencialmente impedindo a acumulacao
de conhecimento do cluster (MORRISON et al, 2010). Essas estrelas externas séo
agentes que estabeleceram fortes ligacbes com fontes externas, mas tém fracas
ligagbes com o sistema de conhecimento intracluster (GIULIANI, 2010).

Em relacdo a isso, Giuliani e Bell (2005) buscaram analisar os diferentes
papéis das firmas em relacdo a absorcdo de conhecimento nos clusters. Os
resultados mostram que o conhecimento ndo € difundido de maneira uniforme pois
as empresas possuem configuracbes diferentes que deveriam ser mais bem
estudadas. Na pesquisa, 0s autores apontaram as firmas isoladas, que nao
possuem muitas interacdes; as estrelas externas, que suas interagbes sdo mais

extracluster; “trocadores” ativos e fracos, empresas propicias a troca de acordo com
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sua intensidade e os gatekeepers tecnoldgicos, empresas que difundirdo o
conhecimento tecnolégico com as outras empresas. Torna-se evidente supor que as
empresas se mostram em diferentes "posi¢cdes cognitivas”, em funcdo da sua
quantidade de conhecimento, que acumularam ao longo do tempo e podem,
portanto, liberar para os outros; e da sua capacidade de decodificar e absorver o
conhecimento que é potencialmente transferivel de outras empresas (GIULIANI e
BELL, 2005).

Nessa linha, Rufoni e Suzigan (2012) defendem que as firmas evoluem e
aprendem também com base nas caracteristicas dos seus elementos internos
(recursos, rotinas, capacidades), portanto, ndo necessariamente, terdo as mesmas
reacoes. Assim, percebe-se que as capacidades das firmas e dos clusters séo
distintas, o que impossibilita chegar a um consenso em relacdo a um fator chave
responsavel pelo diferencial inovativo em aglomeragdes sem analisar tais
disparidades. Estudos anteriores ja apontavam para a heterogeneidade das firmas
em distritos industriais (RABELLOTTI e SCHMITZ, 1999; RUFONI e SUZIGAN,
2012).

Embora pesquisas recentes reforcem a questdo que o fator local ndo é
determinante na capacidade de inovacdo do cluster (TALLMAN et al., 2004), é
impossivel desconsidera-lo. O contexto em que o cluster e a firma estdo inseridos
influéncia nas suas capacidades, ainda mais no momento em que se trata de
realidades muito distintas. Nas ultimas décadas, esse fato vem sendo comprovado
com estudos em paises desenvolvidos e em desenvolvimento (SILVESTRE e NETO,
2014).

Outro fator de extrema relevancia na capacidade de inovacdo do cluster é o
seu estagio de desenvolvimento. De acordo com a etapa do seu ciclo de vida, o
cluster apresenta um conjunto de caracteristicas que interferem na sua inovacao e
nas suas relacées com as firmas. Estudos empiricos afirmam que o ciclo de vida dos
clusters e das firmas sao distintos (MENZEL e FORNAHL, 2009). Clusters de
mesma area de atuacdo podem passar por estagios diferentes de desenvolvimento
em funcdo do seu contexto e particularidades, como no caso da industria de
tecnologia da informacao nos aglomerados de Boston e Vale do Silicio (SAXENIAN,
1994).
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Os autores trazem quatro estagios a fim de facilitar a compreensdo desse
ciclo: emergentes (com poucos atores), crescimento (nUmero crescente de atores
envolvidos), sustentaveis (cluster possui producdo em alto nivel) e em declinio
(diminui 0 namero de atores no cluster e sua producéo), contudo, eles afirmam que
sd0 poucos 0s clusters que seguem essa rigida trajetéria. De outra forma, Klepper
(1997) distingue trés diferentes etapas: embrionério, crescimento e maduro. Na
mesma linha, Nahlik et al (2009) classificam os estagios de desenvolvimento do
cluster em trés: clusters iniciantes, cluster em desenvolvimento e cluster
credenciado. A fim de simplificar essa discussédo, Presutti et al (2013) trazem um
modelo para diferentes setores, definindo clusters emergentes (poucas interacdes e
inovacdes) e clusters em crescimento (diferentes interacdes e reconhecimento
inovador). Menzel e Fornahl (2009) afirmam que ainda ndo existem abordagens que
consigam explicar o ciclo de vida dos clusters.

E possivel verificar que a classificacdo dos estagios de desenvolvimento do
cluster ainda ndo € um consenso. Menzel e Fornahl (2009) acreditam para um
melhor entendimento deve-se levar consideracdo aspectos quantitativos (tamanho,
namero de atores envolvidos) e qualitativos (diversidade, conhecimento,
competéncias). Nessa dissertacdo serd utilizada a classificacdo de Presutti et al
(2013) definindo clusters como emergentes e em crescimento. Para os autores,
emergentes seriam os clusters em que ainda possuem poucas relacfes de interacéo
entre atores de uma mesma area de atuacao e regido, e pouco reconhecimento em
inovacdo. Ja os em crescimento, sao 0s clusters que contam um numero superior
atores envolvidos e as relagdes entres eles séo de aprendizagem e interacdo. Nesse
estagio, o cluster possui inovacdes reconhecidas pelo conhecimento desenvolvido,
atraindo parceiros no mesmo nivel.

Por fim, a partir dessa revisao de literatura sobre clusters, percebeu-se que 0s
clusters desempenham um importante papel s6cio econdémico em funcéo das trocas
de conhecimento entre firmas e das altas capacidades de inovacéo das firmas
inseridas nessas aglomeracdes. Contudo, a razdo pela qual faz essas firmas
diferenciadas em relacdo as isoladas ainda nao é consenso. Verificou-se que existe
uma heterogeneidade nas firmas e nos clusters, o que dificulta essa identificacéo.
Dessa forma, torna-se oportuno estudar mais a respeito da capacidade de inovagao,

que serd o assunto da proxima secao dessa dissertacao.
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2.2. CAPACIDADE DE INOVACAO

As rapidas mudancas tecnoldgicas pressupdem uma disponibilidade cada vez
maior de conhecimento, bem como influenciam a variedade e a complexidade dos
produtos ofertados. Nesse cenario dinamico, cabe a firma buscar e aplicar novos
conhecimentos e tecnologias a fim de garantir sua vantagem competitiva.

Esse processo que envolve o uso, a aplicacdo e a transformacédo do
conhecimento para solucdo de problemas relacionados com a producdo e a
comercializacdo, tendo em vista a perspectiva do lucro, é definido por Freeman
(1994) como inovacdo. Sendo assim, a inovagdo é vista como um dos fatores
essenciais das economias contemporaneas e motor do desenvolvimento econémico
(SCHUMPETER, 1982; NELSON e WINTER, 2005).

Inovagéo pode ser entendida como uma nova ideia ou pratica adotada em um
processo ou em uma area da organizacdo, como um esfor¢o para gerar mudanca
capaz de gerar valor, seja econdmico, estratégico, ou de outra natureza que seja
importante para a firma (ZALTMAN, DUNCAN, HOLBEK, 1973; ACS, MORCK,
YEUNG, 2001). Em outras palavras, é o ato ou efeito de inovar, tornar algo novo,
renovar, ou introduzir uma novidade que tenham valor percebido (TIDD, BESSANT,
PAVITT, 2008). Sendo assim, a inovacado passa a ser crucial para a sobrevivéncia
da firma no contexto atual.

Embora haja um consenso a respeito da importancia da inovacdo na
competitividade da firma (DODGSON e ROTHWELL, 1994; CASSIOLATO e
LASTRES, 2000; OCDE, 2005), a razao pela qual algumas firmas conseguem inovar
e outras ndo, ainda é discutida. Diante de tal questionamento, diversos estudos
convergem no suporte a afirmacdo de que as firmas tém um conjunto de
capacidades para serem inovadoras. Dessa forma, a capacidade de inovacéo seria
a habilidade das firmas para gerar e administrar a implantacdo de inovacdes
tecnolégicas e/ou organizacionais, incluindo a habilidade para se relacionar na
cadeia de valor (BELL, 1984; BELL, 2006).

As capacidades emergem da combinacdo de ativos, pessoas, valores
culturais e processos operacionais nas empresas, que incluem as habilidades de
saber fazer a baixo custo (eficiéncia) e de saber escolher o que fazer (eficacia)
(ZEN, 2007). Para Teece, Pisano e Shuen (1997) o termo capacidade enfatiza o
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papel fundamental da administracédo estratégica em adaptar, integrar e reconfigurar
as habilidades organizacionais (externas e internas); oS recursos e as competéncias
funcionais com a finalidade de atender as exigéncias de um ambiente dinamico.

O termo capacidades foi cunhado por Richardson (1972), que definiu como o
conhecimento, a experiéncia e as competéncias da firma. Além disso, o termo vem
sido utilizado por alguns autores como "rotinas" que é um dos conceitos centrais da
teoria evolucionista (NELSON e WINTER, 1982; GRANT, 1991; CHANDLER, 1992;
COLLIS, 1994; PENG, SCHROEDER e SHAH, 2007), contudo, o ambiente incerto,
em que as firmas operam, dificulta a utilizacdo de rotinas de maneira eficaz.

A partir disso, é possivel perceber que o termo permite divergéncia quanto a
sua utilizacao, isso pode ocorrer em funcdo da sua traducdo da lingua inglesa, em
que a palavra pode ser tanto capacity, quanto capability. Capacity esta relacionado
ao conceito de capacidades de operagdo rotineiras das empresas, ou seja, 0S
recursos para a producao de bens e servigos, utilizando a combinacdo de fatores
como, por exemplo, habilidades, equipamentos para producdo, sistemas
organizacionais, métodos e técnicas gerenciais. Ja capability permite criar, modificar
ou aperfeicoar produtos e processos, isto €, as capacidades inovadoras representam
a incorporacdo de recursos adicionais e distintos que permitem a geracdo e 0
gerenciamento das mudancas tecnologicas de maneira autbnoma.

Os principais estudos referentes ao assunto estdo ligados a capacidade
tecnoldgica (LALL, 1992), capacidade dinamica (TEECE, PISANO e SHUEN, 1997,
EISENHARDT e MARTIN, 2000) e capacidade absortiva (COHEN e LEVINTAL,
1990). A perspectiva mais desenvolvida se refere a capacidade tecnoldgica. Estes
estudos comecaram com os trabalhos de Katz (1984), Desai (1984), Lall (1992) e
Bell e Pavitt (1995), entre outros. Neles, os autores apontaram que a inovacdo é um
processo dependente de uma capacidade, a tecnoldgica. Lall (1992) destaca o papel
da mudanca tecnoldgica como um processo continuo em que ha criacdo e absorcao
de conhecimento técnico.

Contudo, apesar da relacdo entre a capacidade tecnoldgica e a inovagéao ter
sido detectada como positiva, diferentes pesquisadores (TEECE, 1986; PATEL e
PAVITT, 1997) ressaltam que, para uma firma ser inovadora, a capacidade
tecnologica € um fator importante, porém ndo suficiente. A inovagdo pode ser o

resultado de um processo complexo e dependente de um conjunto de capacidades
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que, embora muitas vezes se encontrem dispersas ao longo da estrutura da firma,
ainda assim podem estar alinhadas com as exigéncias estratégicas da organizacao
(GUAN e MA, 2003).

O dinamismo do ambiente, caracterizado pelas rapidas e constantes
mutacdes, exige da firma determinadas capacidades, que para muitos autores estao
relacionadas as capacidades dindmicas (TEECE, PISANO, SCHUEN, 1997; WANG,
AHMED, 2007). A abordagem das capacidades dinamicas retrata o comportamento
organizacional constantemente orientado a integrar, reconfigurar, renovar e recriar
seus recursos e capacidades e, mais importante, melhorar e reconstruir suas
capacidades chave em resposta as mutacdes do ambiente para atingir e sustentar a
vantagem competitiva. (WANG e AHMED, 2007). Em suma, essas capacidades
estdo associadas aos recursos, habilidade e competéncias organizacionais que
permitem que a firma se mantenha competitiva em um ambiente de incertezas.

J4 a capacidade absortiva tem enfoque na aquisicdo e na apreensdo do
conhecimento necessario a inovacao. Para Cohen e Levinthal (1990), tal capacidade
€ definida como a habilidade para reconhecer o valor externo da informacéo,
assimila-la e aplica-la nas mudancas tecnoldgicas e organizacionais, para a melhoria
da competitividade da firma. Essa capacidade depende do conhecimento acumulado
pela empresa por meio da aprendizagem, dessa forma, o compartihamento do
conhecimento torna-se fundamental nesse processo. Dessa forma, Mowery, Oxley e
Silverman (1996) acrescentam que a capacidade de absorcédo engloba uma ampla
gama de habilidades, refletindo a necessidade de lidar com os componentes tacitos
do conhecimento, bem como a necessidade frequente de adaptar essas habilidades.

As capacidades apresentadas, ja consolidadas, embora sirvam de base para
compreender a capacidade de inovacdo das firmas, elas ndo trazem todas as
respostas para o fendmeno. A identificagdo dos fatores determinantes da
capacidade de inovacdo comeca, apenas nos ultimos anos, a se aproximar de um
consenso na literatura, mas ainda ndo ha clareza quanto a natureza de cada fator
individualmente (CROSSAN e APAYDIN, 2010). Diversos pesquisadores consideram
que a existéncia de capacidades que ainda nao foram identificadas e descritas,
sendo assim, existe um campo para o aprofundamento das pesquisas que permita
ampliar a compreensdao da capacidade de inovacdo das firmas levando em

consideracdo diferentes possibilidades e abrangéncias (BURGELMAN, 1994;
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CHRISTENSEN, 1995; GUAN e MA, 2003; YAM et al.,, 2011; ZAWISLAK et al.,
2013).

Nesse sentido, diversos autores trazem a capacidade de inovagcdo como um
conjunto de diferentes capacidades. Como Adler e Shenbar (1990), que
identificaram quatro dimensfes: capacidade de desenvolver novos produtos que
atendam as necessidades do mercado; capacidade de aplicar tecnologias de
processo adequadas para produzir estes novos produtos;, a capacidade de
desenvolver e adotar esses novos produtos e tecnologias de processo para
satisfazer as necessidades futuras; e capacidade de responder as atividades de
tecnologia relacionados e atividades inesperadas criadas por concorrentes.

Ja Lawson e Samson (2001) reconhecem a capacidade de inovacdo como a
habilidade empresarial de extrair conhecimento do desenvolvimento equilibrado das
atividades rotineiras de explotacdo (mainstream) e das atividades de exploracdo
inovadora (newstream). No modelo proposto, os autores enfatizam o equilibrio entre
a exploracdo e a explotacdo, sendo que a capacidade de inovacdo partiria do
investimento no newstream, ou seja, na criacdo de novos produtos, mercados,
tecnologias e negdcios.

Com outro ponto de vista, Guan e Ma (2003) apresentam sete principais
capacidades para explicar o sucesso competitivo das empresas: capacidade de
aprendizagem; capacidade de P&D; capacidade de producédo; capacidades de
marketing; capacidade organizacional; capacidade de exploracdo de recursos e
capacidade estratégica. Na mesma linha, Yam et al (2011) também identificam sete
capacidades responsaveis para alcancar a capacidade de inovacédo: capacidade de
P&D; capacidade de alocacdo de recursos; capacidade de aprendizagem;
capacidade de fabricacédo, capacidade de organizacdo; capacidade de marketing e
capacidade de planejamento estratégico.

Em outra perspectiva, Zawislak et al. (2012) desenvolve um modelo baseado
em quatro capacidades (desenvolvimento tecnoldgico, capacidade de operacéo,
capacidade de gestdo e capacidade de transacédo), descrevendo como elas
contribuem para a capacidade de inovacdo da firma. A capacidade de
desenvolvimento tecnoldgico esta relacionada a habilidade de absorver e
transformar uma tecnologia para criar ou mudar uma operagcao que garanta

eficiéncia técnico-econdmica. A capacidade de operagdo seria a habilidade de
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utilizar uma dada capacidade produtiva na conducdo de rotinas didrias que
envolvem conhecimento, sistemas técnicos e habilidades em um determinado
tempo. A capacidade de gestdo se refere a habilidade de transformar a tecnologia
em um arranjo operacional e transacional coerente. Por fim, a capacidade de
transacdo é a habilidade de reduzir os custos de transacdo com clientes e
fornecedores.

De uma maneira complementar, Zen et al. (2014) apresentam um modelo que
envolve seis dimensbes (gestdo, processos operacionais, desenvolvimento de
produtos, mercado, estratégia, relacfes interorganizacionais) que juntamente com
os recursos financeiros e humanos e o modelo de negdcio da firma, compreendem a
capacidade de inovacdo. Para os autores, a perspectiva de gestdo esta relaciona a
mudancas praticas gerenciais; a de processos se refere a modificagdes no método
de producdo adotado; a de desenvolvimento de produtos esta liga a introducéo ou
melhoria de produtos; e a de mercado seria adogcdo de novas préaticas de
relacionamento com o cliente. E possivel perceber que essas quatro primeiras
dimensdes estdo diretamente relacionadas aos tipos de inovacdo apresentados no
Manual de Oslo (OCDE, 2005). O grande diferencial do trabalho apresentado por
Zen et al (2014) sdo as dimensfes de estratégia, a orientacdo estratégica da firma
voltada a inovacao, e a de relacdes interorganizacionais, relagdes entre parceiros
para promover inovagoes.

A partir das percepcles apresentadas, é possivel perceber que a capacidade
de inovacgao possui uma variedade de aspectos a serem analisados e que todas elas
possuem o foco nas firmas. Dessa forma, foi realizado um quadro comparativo entre
as abordagens a fim de facilitar a analise e a identificacdo dos componentes que
formam a capacidade de inovacdo da firma. A compilacdo pode ser visualizada no
Quadro 1.
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Quadro 1: Comparacdo dos componentes de Capacidade de Inovacgao da Firma

Autores Componentes da Capacidade de Inovacao de Cluster

Desenvolver novos produtos, aplicar tecnhologias de
processo, desenvolver e adotar produtos/processos para
Adler e Shenbar (1990) ] o
necessidades futuras, responder as atividades de

tecnologia.

Lawson e Samson . .
Exploracao e explotacdo

(2001)
Aprendizagem, P&D, producédo, marketing,
Guan e Ma o .
organizacional, exploracéo de recursos humanos,
(2003) .
estratégia.
Yam et al Alocacéo de recursos, P&D, aprendizagem, fabricacéo,
(2011) organizagdo, marketing, planejamento estratégico.
Zawislak et al Desenvolvimento tecnoldgico, operagéo, gestéo,
(2013) transacéo.
Gestéo, processos operacionais, desenvolvimento de
Zen et al . .
produto, mercado, estratégia e relagfes
(2014)

interorganizacionais.

Fonte: Elaborado pelo autor

A partir do Quadro 1, é possivel perceber que os componentes apresentados
sdo semelhantes. Além disso, alguns autores trazem componentes que abrangem
diversas habilidades condensadas em uma. Sendo assim, buscou-se identificar as
capacidades que formarao a capacidade de inovacgao das firmas.

Como foi visto anteriormente, para que as habilidades voltadas a inovacéo
ocorram, o conhecimento é a fonte fundamental. Sendo assim, a capacidade de
aprendizagem (GUAN e MA, 2003) da firma se refere a base para o
desenvolvimento e 0 acompanhamento da estratégia de inovacdo. Com ela, a firma
€ capaz de realizar exploracdo (LAWSON e SAMSON, 2001) e desenvolvimento
de relacdes interorganizacionais (ZEN et al, 2014) dentro e fora do cluster, visto
que a pro-atividade e a troca sdo elementos necesséarios para a obtencdo de
conhecimento. Em funcédo disso, percebe-se que com a capacidade de

aprendizagem, é possivel inter-relacionar as demais capacidades, sendo
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responsavel por absorver e transmitir o conhecimento e a tecnologia obtidos pelo
cluster ou ambiente externo.

Nessa linha, percebe-se que para garantir a capacidade de inovacéo,
necessita de uma gestao voltada a inovacdo. Dessa forma, em conjunto com a
capacidade de aprendizagem, a capacidade gerencial (ZAWISLAK et al, 2013;
ZEN et al, 2014) permite a firma elaborara estratégias (GUAN e MA, 2003; ZEN et
al, 2014) de inovacao, preferencialmente alinhadas as do cluster, e controlara as
suas implementacbes, devendo assim, acompanhar, avaliar e alterar, quando
necessario, as acoes.

Além disso, torna-se fundamental transformar o que foi aprendido em
vantagem competitiva para firma. Dessa forma, a capacidade de desenvolvimento
tecnologico (ZAWISLAK et al, 2013) permite a firma aproveitar os conhecimentos e
as tecnologias adquiridos dentro e fora do cluster para criar e desenvolver novos
produtos (ADLER e SHENBAR, 1990) que atendam as necessidades dos clientes.

Apo6s o0 desenvolvimento de novos produtos, torna-se essencial
operacionalizar todos os processos a fim de alcancar os objetivos tracados pela
estratégia de inovacdo. Assim, a capacidade de operacdo (ZAWISLAK et al, 2013;
ZEN et al, 2014) surge como a habilidade da firma de fabricar os produtos
desenvolvidos (YAM et al, 2011) e, também, com o apoio da capacidade gerencial,
responder as atividades propostas (ADLER e SHENBAR, 1990).

Além disso, para que a inovacédo de fato ocorra, ndo basta ser novo, é preciso
gue ela tenha valor e seja entregue para o mercado (ZEN et al, 2014). Com isso, a
capacidade de comercializacdo permite a firma utilizarA os conhecimentos
aprendidos e os beneficios provenientes do cluster para transmitir os aspectos
relevantes da percepcédo de valor para os clientes e, assim, fazer o marketing (GUN
e MA, 2003; YAM et al, 2011) e realizar a transacao (ZAWISLAK et al, 2013).

Com cinco capacidades, buscou-se abranger as capacidades elencadas pelas
diferentes abordagens apresentadas. A partir disso, € possivel identificar que a
formacdo dessas capacidades alcancaria a capacidade de inovacdo da firma

inserida no cluster. Essa relacdo pode ser melhor visualizada na Figura 1.
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Figura 1: Capacidade de Inovacéo da Firma

CAPACIDADE DE INOVACAO DE FIRMA

APRENDIZAGEM

GESTAO DESENVOLVIMENTO OPERACAO COMERCIALIZACAO)
TECNOLOGICO

Fonte: Elaborado pelo Autor

A partir disso, a capacidade de inovacdo das firmas seria composta pela
capacidade de aprendizagem, gestdo, desenvolvimento tecnolégico, operacdo e
comercializacdo. Como Zawislak et al (2013) alertam, todas as firmas possuem
presentes todas as capacidades, ainda que em niveis diferentes cada uma delas.
Torna-se valido ressaltar que esse modelo permite compreender como é formada a
capacidade de inovacéao da firma, o que impede uma adequacéao para o cluster.

A firma é um agente econdmico que é organizacionalmente projetado para
fornecer produtos e servicos acordo com as necessidades, desejos e expectativas
dos diferentes consumidores (SCHUMPETER,1912; COASE, 1937). Além disso, a
firma deve ser rentavel, a fim de oferecer valor, a estrutura baseada no
conhecimento - melhor do que aquilo que qualquer consumidor pode obter a partir
de outros. J& o cluster pode ser definido como um agente coletivo que engloba um
conjunto de firmas aglomeradas setorialmente e geograficamente (BECATTINI,
1991; SCHMITZ, 1999; ZEN, 2010) quem possuem relacbes de cooperacdo e
competicdo entre si e entre outros atores relacionados no mesmo segmento
(PORTER, 1990). A partir disso, torna-se relevante identificar como pode ser
enxergada a capacidade de inovacdo de um aglomerado de firmas, ou seja, de um
cluster.

Essa andlise mais ampla ainda ndo é consenso na literatura. E possivel
perceber que a compreenséo a respeito de capacidades de inovacéo no nivel cluster

seria fundamental para compreender porque as firmas inseridas nessas
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aglomeracdes possuem uma capacidade de inovacao superior as isoladas. A partir
disso, a préxima sec¢do abordaré capacidades de inovacéo de cluster.

2.3.CAPACIDADE DE INOVACAO DE CLUSTERS

A relagéo positiva entre firmas inseridas em clusters e a sua alta capacidade
de inovagao tem despertado o interesse em diversos estudiosos, contudo, ainda n&o
se chegou a um consenso da razao pela qual essas empresas sdo mais inovadoras
do que as isoladas. Os estudos recentes apontam que a inovacao ocorre de maneira
nao homogénea dentro dessas interacdes, em funcdo das distintas capacidades das
firmas e dos clusters, dos seus conjuntos de recursos e de sua trajetéria (GIULIANI,
2007; PE’ER e KEIL, 2013; LAl et al., 2014).

O tema capacidade de inovacdo ainda € incipiente na literatura e se torna
ainda mais escasso quando relacionado a clusters. As abordagens discutidas na
secdo anterior sdo voltadas exclusivamente para firmas. Dessa forma, € preciso
buscar abordagens especificas de capacidades de inovacao de clusters para, assim,
compreender as particularidades dessas aglomeracbes. Os estudos sobre
capacidades de inovagcdo em cluster sdo raros e recentes, sdo poucas as
abordagens que aprofundam esse tema.

Sivestre e Neto (2014) defendem que a capacidade de inovacgéo de cluster é
dividida em duas capacidades: capacidade de desenvolvimento tecnholdgico e
capacidade de difusdo tecnoldgica. Na capacidade de desenvolvimento tecnolégico
sdo elencados 0s seguintes aspectos: a promoc¢ao de novas tecnologias por
organizacdes de apoio; 0 processo que enfatiza as capacidades organizacionais
(soft skills); a importancia da rede social/o capital social; as taxas de adocéo entre as
empresas inseridas; o numero de empresas que utilizam a tecnologia no cluster. Ja
na capacidade de difusdo tecnolégica, os autores trazem como elementos
importantes a interacao entre as empresas e organizacdes de apoio; 0 processo que
enfatiza a capacidade tecnoldgica; a importancia da infraestrutura para o
desenvolvimento de tecnologia.

No mesmo sentido, Damanpour e Wischnevsky (2006) dividem a inovacao de
clusters também em duas fases similares: geracao e adocao de inovacao. A geracao
€ separada da adogdo, em um ponto em que o processo de difusdo da inovagéo
entre os potenciais adotantes comecga. A adog¢do de inovagdo € um processo de
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resolucdo de problemas que consiste em fases de iniciacdo e implementacdo. O
processo de desenvolvimento de inovacdo pode ser descrito como aleatério e
emergente, na natureza caracterizada pela variacdo, pesquisa, experimentacédo e
descoberta, ao passo que a adocdo € um processo planejado com base em uma
progressdo sequencial caracteriza-se pela selecdo, refinamento, escolha e
execucao.

Ampliando essa visdo, Wu, Gu e Zhang (2008) trazem ciclos com quatro
capacidades: aquisicao, assimilacédo, difusdo interna e aprimoramento e sinergia. Os
autores ainda defendem que as empresas passam por fases especificas,
transacional e fluida e que o pais em que o cluster esta inserido também influencia
na capacidade de inovacéo.

Ja Forsman (2009), que também defende quatro dimensdes de capacidade de
inovagao, apresenta elementos diferentes dos demais. Para a autora, os clusters
possuem capacidade empreendedora, capacidade de rede, capacidade de
conhecimento interno e capacidade de gestdo. A capacidade empreendedora
consiste em habilidades para identificar oportunidades, a forca de vontade (conexao
com a estratégia), o risco-propensao, habilidades para cristalizar objetivos e
habilidades para equilibra-los com os recursos (Forsman, 2009). A capacidade de
rede refere-se a orientacdo para o relacionamento, receptividade ao aprendizado
através da rede, habilidades e intencGes de internalizar habilidades e capacidade
dos parceiros para construir e manter a confianca entre os parceiros. A capacidade
de conhecimento interno reforca as habilidades de modificar e adaptar o
conhecimento externo e facilita a sua transformacdo em combina¢gfes com novos
conhecimentos. Por fim, a capacidade de gestdo consiste em habilidades de gestéo
e lideranca, incluindo projeto e habilidades de gerenciamento de mudanca
(Forsman, 2009).

Por fim, Lai et al. (2014) trazem uma nova visdo, ja que eles dividem a
capacidade de inovacdo do cluster em trés: capacidade do cluster, gestdo do
conhecimento e desempenho de inovacdo. Na capacidade do cluster, os autores
elencam o0s recursos dos clusters e seus relacionamentos. A gestdo do
conhecimento é dividida em criagdo de conhecimento, aquisicdo, difusdo e

armazenamento de conhecimento. J& o desempenho de inovacdo engloba a
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performance do mercado e a performance do produto. Além disso, cada capacidade
possui diversos subitens que auxiliaram os autores na mensuracao de sua pesquisa.

Com base nesses modelos é possivel perceber que muitas capacidades
apresentadas sdo semelhantes entre as abordagens. Além disso, alguns autores
trazem capacidades que abrangem diversas habilidades condensadas em uma ou
com propositos parecidos. Dessa forma, buscou-se, a partir desse levantamento,
elaborar um quadro com as capacidades apresentadas pelos autores. Essa

compilacdo pode ser visualizada no Quadro 2 abaixo.

Quadro 2: Comparacdo dos Componentes de Capacidade de Inovacédo de Cluster

A Componentes da Capacidade de
utores ~
Inovagao do Cluster
Damanpour e Geracao de inovacéo e adocao de
Wischnevsky (2006) inovagao.
Wu, Gu e Zhang Aquisigao, assimilacéo, difuséo interna,
(2008) aprimoramento e sinergia.
Forsman Capacidade empreendedora, capacidade de
rede, capacidade de conhecimento interno e
(2009) . ~
capacidade de gestao.
Lai et al. Capacidade do cluster, gestdo do
(2014) conhecimento, desempenho de inovacao.
Sivestre e Neto Cap:flc[dade de de_senvoIV|m¢nto~
tecnoldgico e capacidade de difusdo
(2014) .
tecnoldgica.

Fonte: Elaborado pelo autor

Analisando o quadro, percebe-se que a capacidade de inovacdo apontada
pelos autores ainda estd muito relacionada a capacidade absortiva (COHEN e
LEVINTAL, 1990). A capacidade absortiva € a habilidade em reconhecer o valor de
novas informacgdes externas, assimila-las e aplica-las, sendo que a habilidade de
avaliar e utilizar o conhecimento externo ocorre associando o conhecimento prévio

adquirido (BUENO e MEIRELLES, 2012). Verifica-se a importancia das relacdes
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extra clusters para buscar conhecimentos distintos, logo, difundi-los dentro do cluster
e fazé-los serem absorvidos e utilizados pelas firmas.

Com isso, muitos pesquisadores associam a capacidade de inovacdo de
clusters com a literatura de conhecimento (TALLMAN, 2004; GIULIANI, 2007,
BUENO e MEIRELLES, 2012). Isso ocorre porque dentro dessas aglomeracdes
geograficas a habilidade de trocar experiéncias e tecnologias entre os agentes é um
fator diferencial e crucial para inovar. Contudo, a viséo restrita da capacidade de
inovacdo de cluster a conhecimento restringe os beneficios e as tarefas dessas
aglomeracoes.

Entende-se que inovacdo para cluster € dar o suporte para firma - inserida
nele - tornar algo novo, renovar, ou introduzir uma novidade que tenha valor
percebido (TIDD, BESSANT, PAVITT, 2008). Dessa forma, acredita-se que a
capacidade de inovacao do cluster deve englobar um conjunto de capacidades que
possibilitem essa fungéo.

Nessa linha, torna-se relevante identificar os elementos que compde a
capacidade de inovacdo de clusters. Em funcéo disso, buscou-se compreender as
caracteristicas dos clusters que estimulam a inovagdo das firmas integrantes para
identificar seus elementos primordiais. Uma empresa que estd inserida em uma
aglomeracdo geogréafica se beneficia de diversas externalidades, tais como a
oportunidades para melhorar o conhecimento, o acesso a novos mercados, a
reducdo de custos de producdo e de P&D, a formacado da forca de trabalho ou de
mobilidade (GLAISTER e BUCKLEY, 1996; KARAEYV et al., 2007; SHAPIRA, 2008),
contudo, para ocorrer 0 maior aproveitamento dessas vantagens proporcionadas
pelo cluster sdo necessérias algumas predisposicoes.

Inicialmente, um fator de extrema relevancia € o contexto no qual o cluster
esta inserido. Embora a questdo localizacdo ndo seja determinante para a
capacidade inovadora do cluster, é impossivel despreza-la. Os recursos e a historia
da regido foram uma reputacdo que influencia a firma nele inserida (ZEN, 2010).
Isso pode ser verificado a partir da ideia do conceito de embeddedness defendido
por Granovetter (1985).

Outra questdo crucial € a estratégia coletiva para inovacao do cluster.
Herrmann et al. (2007) destacam a importancia da cultura orientada para a inovagéo,

que englobaria uma orientacdo para clientes e para inovagdes tecnoldgicas. Essa
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estratégia, na maioria das vezes, vincula a criacdo de uma marca para aglomeragao,
envolvendo aspectos do contexto local e agregando valor aos produtos e servigos
oferecidos. Leskovar-Spacapan e Bastic (2007) também acrescentam a orientacao
empresarial para a lista de capacidades. Com uma aglomeracao voltada a inovacéao,
0 ambiente como um todo se torna mais inovador, possibilitando assim, o que Arrow
(1962) e Jaffe (1989) chamaram de transbordamento de conhecimento (spillovers).

Além disso, outro aspecto fundamental sdo as politicas publicas que o
cluster consegue a partir de sua mobilizacdo. Em funcdo de suas externalidades
positivas, os governos efetuam politicas focadas no desenvolvimento econdmico
regional e incentivos para as firmas inseridas nas aglomeragcées (WEGNER et al,
2004; LAl et al., 2014). Com as politicas publicas e a estratégia coletiva baseada no
contexto local, o cluster possui insumos que facilitam a comercializacdo de
produtos realizados internamente, gerando um importante beneficio importante as
firmas inseridas na aglomeracdo (MOROSINI, 2004).

Para que tudo isso ocorra, sdo necessarias acoes do cluster com o objetivo
de buscar novos processos e tecnologias que tragam vantagem competitiva para
suas firmas, esse elemento pode ser denominado pré-atividade do cluster em
relacdo a inovacao. A literatura sobre os processos de desenvolvimento e aplicacédo
do conhecimento considera fundamental que haja atitude proativa em clusters, a fim
de que se obtenha a complementaridade entre as atividades de criacdo de
conhecimento interno e assimilacdo de conhecimentos externos de diferentes fontes
(KOKA e PRESCOTT, 2002; UZl e LANCASTER, 2003ESCRIBANO, FOSFURI e
TRIBO, 2009).

Com isso, as relacdes externas ao cluster passam a ter papel essencial para
a obtencdo de conhecimento e, consequentemente, aumento da capacidade de
inovacado da aglomeracao geografica. Cada vez mais, os estudiosos tém enfatizado
a importancia do acesso ao conhecimento de limites de fora do cluster (BELL e
ALBU, 1999; SCHMITZ, 2004; BATHELT, 2005), para gerar mudangas que
acarretem em saidas inovadoras para as empresas (LAURSEN e SALTER, 2006).
Nesse sentido, seria o papel dos gatekeepers (ALLEN, 1977), uma vez que séo eles
0S responsaveis por buscar e compartilhar o conhecimento no cluster.

Entretanto, ndo basta a obtencdo de conhecimento externo, torna-se

necessaria a transmissdo interna de conhecimento para uma aquisicdo de
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capacidade de inovacdo superior. Para alguns autores, essa rede
interorganizacional é que estimula a inovacdo, e ndo, a retencdo de conhecimento
na firma (POWELL, KOPUT e SMITH-DOERR, 1996; COOMBS, HARVEY e
TETHER, 2003). Caso essa interagcdo nao ocorra, se tem as estrelas externas
(external stars) que sdo os agentes que buscam conhecimento fora dos clusters,
mas ndo compartilham internamente.

Sendo assim, para que isso ndo ocorra, a colaboracdo intracluster é
essencial. Além da transmisséo, o auxilio e a relacdo de cooperagao entre os atores
da aglomeracao possibilitam a firma obter vantagens que acarretem em uma maior
capacidade de inovacdo. Dessa maneira, obtém-se aprendizagem e eficiéncia
coletiva (LAWSON E LORENZ, 1999; SCHMITZ, 1999), ja que em funcdo das suas
distintas bases de conhecimento e tecnologia, as firmas realizam trocas que
permitem alcancgar resultados superiores se comparados aos das isoladas.

A partir disso, tornam-se necessario transformar o conhecimento gerado pelo
cluster em produtos ou solucbes para as firmas. Sendo assim, 0s proXimos
elementos estdo relacionados a assimilacdo, transformacdo e aplicacdo do
conhecimento em finalidades comerciais e/ou beneficios concretos para as firmas
(COHEN e LEVINTHAL, 1990; TODOROVA e DURISIN, 2007; WU, GU e ZHANG,
2008). Nao se trata somente da habilidade de retengdo de conhecimento, mas da
capacidade de explorar o conhecimento adquirido (COHEN e LEVINTHALL, 1990).

Para a operacionalizacdo de todos esses elementos, verifica-se na literatura
de cluster a importancia da governanca. Cassiolato e Lastres (2003) trazem a
governanca fator essencial para o desenvolvimento de inovagdes. A governanca do
cluster pode ser desempenhada por uma pessoa ou instituicdo de dois tipos: 1)
acordos regulados por uma terceira parte (ex. contratos legais); 2) acordos sem
intervenientes (auto-regulados) (DYER e SINGH, 1998).

Alinhada a governancga, outros elementos relevantes séo balizadores para a
capacidade de inovacdo do cluster: a disponibilidade de infraestrutura e a
disponibilidade de recursos financeiros e humanos. Para diversos autores, custos
mais baixos de transacéo, custos de infraestrutura compartilhados e acesso a forca
de trabalho qualificada estédo entre os principais beneficios propostos pelo cluster as
firmas (MARSHAL, 1920; BATHELT et al., 2004; MASKEL e MALMBERG, 2007; LAI
et al. 2014).
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A partir disso, obteve-se uma lista com os elementos que influenciam a

capacidade de inovagéao do cluster, conforme pode ser observado na Figura 2.

Figura 2: Elementos da Capacidade de Inovacédo do Cluster

ELEMENTOS DA CAPACIDADE DE INOVOGAO DO CLUSTER

CONTEXTO ESTRATEGIA COLETIVA POLITICAS POBLICAS COMERCIALIZAGAOD
PRO-ATIVIDADE RELAGOES EXTERNAS TRANSMISSAQ COLABORAGAD
ASSIMILAGAO TRANSFORMAGAO APLICAGAO
DO CONHECIMENTO
GOVERNANGA INFRAESTRUT URA FI%TN”CRE?QS s ﬁiﬂﬁg é

Fonte: Elaborado pelo Autor

Por fim, nota-se que esses elementos podem ser mais ou menos desenvolvidos
de acordo com o cluster analisado, contudo, a existéncia deles deve permanecer.
Sendo assim, esse Ultimo quadro servirdA como base para a identificacdo da
capacidade de inovacdo de clusters do agronegdcio e da verificacdo de como ela
beneficia a firma. Nos procedimentos metodoldgicos, o proximo capitulo dessa
dissertacdo, sera melhor detalhada a presente pesquisa.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo, apresentam-se o0s procedimentos metodoldgicos que foram
utilizados para a realizacdo deste estudo, tendo a finalidade de responder ao
problema de pesquisa e de alcancar os objetivos propostos. Sendo assim, sao
descritos o tipo de pesquisa, as técnicas e procedimentos utilizados para a coleta de

dados, além dos procedimentos de andlise e tratamento dos dados coletados.

3.1.TIPO DE PESQUISA

A pesquisa foi desenvolvida sob uma abordagem qualitativa. A escolha dessa
abordagem pode ser justificada pelo fato de proporcionar maior compreensdo do
fenbmeno em sua abrangéncia e complexidade, para que se possa descrevé-lo de
maneira rigorosa (SANTOS, 2005). A abordagem qualitativa garante a riqueza dos
dados, permite observar um fendbmeno em sua totalidade e facilita a exploragéo de
possiveis contradicdes e paradoxos, com intuito de oferecer descri¢des ricas e bem
fundamentadas, bem como explanacfes sobre o contexto onde o fenbmeno ocorre e
do qual faz parte (VIEIRA, 2006). Vergara (2008) corrobora com essa afirmacéao,
influindo que as pesquisas qualitativas contemplam a descoberta e a valorizacdo da
dindmica do fendbmeno em sua totalidade.

Este trabalho pode ser definido como pesquisa exploratdria, uma vez que busca
explorar o problema, uma vez que variaveis importantes podem ndo ser conhecidas
ou ndo estarem consolidadas (COOPER e SHINDLER, 2003). A pesquisa
exploratéria possui como principal objetivo desenvolver, esclarecer e maodificar
conceitos e ideias (GIL, 2010), favorecendo uma nova compreensdo do problema,
indicando conceitos claros, prioridades e definicbes operacionais (COOPER e
SHINDLER, 2003). Sendo assim, inicialmente, buscou-se analisar as caracteristicas
do setor no ambito mundial, nos paises de realizacdo da pesquisa, bem como em
dois clusters selecionados: em crescimento de Sisteron, sudeste da Franca e
emergente do Alto do Camaquéa, no sul do Brasil. Em seguida, foram selecionados e
analisados casos dentro dos dois clusters, seguidos de comparativo entre eles. A

Figura 3 apresenta as etapas de pesquisa.
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Figura 3: Etapas de Pesquisa

Analise das Caracteristicas do Setor da Ovinocultura

Setor da Ovinocultura Mundial

Contexto do Setor na Franca e no Cluster em Crescimento de Sisteron

Contexto do Setor no Brasil e no Cluster Emergente do Alto Camaquéa

Estudos de Caso — Sisteron e Alto Camaqua

Selecédo dos Casos

Entrevista em Profundidade e Observacdes

Analise dos Resultados dos Estudos de Caso

Andlise Comparativa dos Casos

Fonte: Elaborado pelo autor

O cluster de Sisteron esta localizado no sudeste da Franca, nas regides de
Provence Alpes Coéte d'Azur e Dréme Provencale. A cadeia é altamente organizada,
contando com cerca de 270 produtores, organizagOes e associagdes de produtores
comerciais, diversas cooperativas (lideres de mercado), empresas de abate e
comercializacao e instituicbes de pesquisa e ensino parceiras. Com inicio nos anos
30, a regido vem adotando uma estratégia baseada na diferenciacdo, possuindo
indicacdo geografica e marcas proprias que fortalecem a qualidade do produto e
geram valor para os todos os atores.

O cluster do Alto Camaquéa esté localizado no sul do Brasil, na parte superior
da bacia do rio Camaqud, abrangendo areas dos municipios de Bagé, Cacapava do
Sul, Cangugu, Encruzilhada do Sul, Lavras do Sul, Piratini, Pinheiro Machado e
Santana da Boa Vista. A regido € responsavel por grande parte da producdo
brasileira, contando com cerca de 3 milh6es de cabecas de ovinos. Em 2008,
comeca a ser estruturado formalmente o cluster com o objetivo de desenvolvimento
regional com enfoque territorial. Com isso, varias iniciativas envolvendo o governo,
cooperativas, associacoes, instituicoes de pesquisa e ensino e empresas da area
desenvolvem estratégias coletivas a fim de consolidar esse cluster e de garantir
beneficios para os envolvidos e para a regiao.

Os clusters selecionados estdo inseridos em contextos distintos e em

diferentes estagios de desenvolvimento. Dessa forma, a comparagdo se torna
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relevante a fim de compreender as diferentes capacidades de inovagdes e como as
firmas de beneficiam delas.

3.2.COLETA DE DADOS

O método estudo de caso possibilita que o pesquisador obtenha os dados
para analise a partir de seis fontes de dados: documentos, registros de arquivos,
entrevistas, observacdo direta, observacdo participante e artefatos fisicos (YIN,
2005).

Os dados foram coletados por meio de pesquisa documental, observagao
nao-participante em eventos do setor e em organizagdes inseridas no aglomerado e
entrevistas semiestruturadas com especialistas do setor da ovinocultura no Brasil e
na Franca, representantes de instituicdes publicas e de pesquisa e produtores rurais
dos clusters.

No caso do cluster de Sisteron, a principal técnica utilizada para a selecéo
dos especialistas foi a “bola de neve”. Assim, a partir dos primeiros contatos com
pesquisadores da Universidade de Aix Marseille, foram identificados outros
especialistas em instituicbes representativas do setor até o ponto de saturacao.
Também foram realizadas pesquisas na internet para identificacdo de profissionais e
especialistas nas instituicbes da regido. No Brasil, devido ao conhecimento prévio do
pesquisador, os especialistas foram selecionados e contatados previamente, com
base na organizacéo de origem e atuacéo no setor.

Em seguida, realizou-se estudo de mdultiplos casos em dois clusters a fim de
compreender como a firma se beneficia da capacidade de inovagcdo do cluster.
Foram selecionadas suas firmas por cluster. Os critérios de selecdo dos casos
foram:

e Localizagado nos clusters: Sisteron e Alto do Camaqua;
e Utilizar da estratégia coletiva do cluster;
e Tempo de participacdo no cluster minimo de 3 anos.

Nesta pesquisa considera-se as propriedades rurais como firmas uma vez
que diante do contexto do setor estudado, o agronegocio, tais organizacdes
possuem importante papel como agente econdémico. A firma é um agente econdmico
que, no dilema “make or buy” (Coase, 1937), opta por make (fazer) e conseguira

manter-se firma e continuar seu papel de agente econbmico no momento em que 0
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seu conhecimento for superior ao do consumidor e for vantajoso para o ultimo
comprar e ndo fazer. Nessa linha, entende-se que, diante da realidade do setor, o
conhecimento e 0s recursos que as propriedades rurais possuem para produzir e
para se manter no mercado faz que elas possam ser consideradas firmas. A
esséncia da firma €& o conhecimento, se ela ndo estiver o aprimorando
frequentemente, corre o risco de o consumidor ndo perceber mais valor no
conhecimento ofertado e deixar de comprar seus produtos. No caso do agronegocio,
além do conhecimento, deve se levar em consideracdo que as propriedades rurais
possuem recursos necessarios que as mantem ofertantes e geradoras de valor no
mercado. No mais, € possivel justificar a utilizacdo das propriedades rurais como
firmas pelo fato do impacto que elas acabam tendo e recebendo de todo mercado, o
gue acaba sendo uma caracteristica da firma. Segundo Parsons (1968), a firma é
uma instituicdo complexa que influencia na vida econdmica e social e é afetada
pelos diversos e imprevisiveis comportamentos humanos. A seguir apresentam-se

as principais técnicas de coletados de dados foram utilizadas nessa pesquisa.

3.2.1. Pesquisa Documental

Foram utilizados documentos e relatérios relacionados ao problema de
pesquisa como fonte de informacgdes. Foram levantadas informacdes sobre o setor e
0s casos selecionados. Analisou-se relatorios e pesquisas sobre setor, contratos
entre os agentes envolvidos nos clusters, legislacbes e programas voltados ao
segmento, planejamento estratégico dos clusters envolvidos, além dos sites dos
principais atores do cluster (associacdes, cooperativas, instituicbes do governo,
instituicbes de pesquisa, instituicbes de ensino, varejo). A lista dos documentos

consultados pode ser observada nos anexos (Apéndice C).

3.2.2. Observacgéo

A observagao proporciona a captura da realidade social e cultural de um
grupo social determinado. Sendo assim, buscou-se, identificar como os atores agem,
como suas interagcbes ocorrem, como o0 ambiente € organizado entre outras
variaveis que auxiliem na compreensao sobre o setor e no entendimento sobre o

processo produtivo. Como pontos de coleta, realizou-se observagao néo participante
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em uma reunido da Cooperativa Bergers du Soleil em fevereiro de 2015 no cluster
de Sisteron e uma reunidao da governanca do Cluster do Alto do Camaqua
promovida pela ADAC em janeiro de 2016. Além dessas observacdes, 0
pesquisador participou da XXXl FEOVELHA em Pinheiro Machado também em
janeiro de 2016. No mais, a maioria das entrevistas foi localizada in loco, na sede
das organizagbes, o0 que possibilitou que o pesquisador capturasse demais

informacdes para a analise da realidade.

3.2.3. Entrevista semiestruturada

A entrevista € possivelmente a técnica de coleta de dados mais utilizada em
estudos de casos. Nesse estudo, optou-se pela semiestruturada a fim de garantir
autonomia para o pesquisador alterar a ordem das perguntas e aprofundar-se em
pontos mais relevantes ou, ainda, trazer novos questionamentos (HAIR et al., 2005).
Entrevistaram-se especialistas, membros das instituicdes profissionais presentes nos
clusters, representantes do governo, pesquisadores e produtores rurais. As
entrevistas foram gravadas, com autorizacdo prévia dos entrevistados, para
posterior transcricdo e analise. A relacdo dos entrevistados no Cluster de Sisteron e
do Alto Camaqué, pode ser melhor visualizada nas Tabela 1 e Tabela 2 abaixo:

Tabelal: Entrevistados do Cluster de Sisteron

Entrevistado Organizacéo Cargo
Entrevistado 1 CESAR Responsével
Entrevistado 2 Abatedouro Diretor
Entrevistado 3 Abatedouro Funcionério

Entrevistado 4

Loja de Carnes

Proprietario

Entrevistado 5 Qualisud Responsavel
Entrevistado 6 FRDS Responsavel
Entrevistado 7 Cooperativa Diretor

Entrevistado 8

Empresa de Distribuicéo 1

Proprietario

Entrevistado 9 Empresa de Distribuicéo 2 Diretor

Entrevistado 10 FROSE Responsavel
Entrevistado 11 Institut d'Elevage Responsavel
Entrevistado 12 Chambre d'Agriculture Responsavel
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Entrevistado 13 Propriedade Rural 1 Produtor
Entrevistado 14 Propriedade Rural 1 Funcionério
Entrevistado 15 Propriedade Rural 2 Produtor

Elaborado pelo autor

Para as entrevistas do cluster de Sisteron, comecou-se com a responsavel da

associacdo CESAR a fim de compreender de maneira ampla o funcionamento do

aglomerado. A partir dela, teve-se contato com as principais instituicbes do setor na

regido, organizacdes da cadeia da ovinocultura e as propriedades rurais escolhidas,

indicadas pelos demais atores entrevistados.

Buscaram-se como perfil

de

entrevistados, pessoas que tivessem conhecimento a respeito do cluster e setor

estudado, mas que também pudessem contribuir com visfes distintas acerca do

aglomerado.

Tabela 2: Entrevistados do Cluster do Alto do Camaqua

Entrevistado Organizacédo Cargo
Entrevistado 1 | ADAC Secretario/Gestor APL
Entrevistado 2 APA_C — Presidente

Sindicato Rural Pinheiro Machado
Entrevistado 3 Frigorifico ADIALE (Encruziliada do

Sul) Diretor
Entrevistado 4 Associacao dos Produtores Ajaiba -

Pinheiro Machado Presidente
Entrevistado 5 Associacao dos Produtores da Capela

- Piratini Presidente

Responséavel Ovinocultura

Entrevistado 6 Emater
Metade Sul/RS
Entrevistado 7 SEBRAE Responséavel Agronegdcios
Metade Sul/RS
Entrevistado 8 | SENAC Responsavel Projeto ADAC
Entrevistado 9 | APATUR Responsavel
Entrevistado 10 | AGDI Agente de Desenvolvimento
Entrevistado 11 | FETAG RS Presidente
Nicleo Criadores Pinheiro Machado Presidente
Entrevistado 12| prigorifico Municipal de Pinheiro
Machado Responsavel

Entrevistado 13

ARCO

Responséavel Técnico

Entrevistado 14

Estabelecimento Comercial - Santa
Edwiges (Bagé)

Proprietaria

Entrevistado 15

EMBRAPA

Responséavel Técnico e
Idealizador do Cluster

Entrevistado 16

Propriedade Rural 1

Produtor

Entrevistado 17

Propriedade Rural 2

Produtor
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Associacdo dos Produtores das Presidente
Guaridas - Taquari
Elaborado pelo autor

Nas entrevistas do cluster do Alto do Camaquda, comecou-se pelo secretario
da ADAC e gestor do aglomerado, seguido pelo presidente da mesma associacao e
sindicato dos trabalhadores. A partir deles, obteve-se o contato com os demais
atores entrevistados, seguindo a légica do cluster anterior de compreender
diferentes visbes sob a tematica. Pelo estar em um estagio emergente, nem todos
0s entrevistados detinham de total conhecimento acerca do desenvolvimento do
cluster, o que possibilitou entender a forma que o aglomerado esta se estruturando.
Outro fato valido de ser ressaltado € que alguns entrevistados representavam mais

de um papel.

3.3.ELABORACAO DO INSTRUMENTO

A elaboracdo do instrumento para a coleta de dados levou em consideragao
como dimensdes, as capacidades de inovacao levantadas pela literatura no ambito
da firma, e os elementos da capacidade de inovagcdo no ambito do cluster. Sendo
assim, na Figura 4 estdo as categorias de andlise que também nortearam a coleta

dos dados.
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Figura 4: Categorias de Analise do Cluster e da Firma

Contexto

Estratégia Coletiva

Politicas Publicas

Comercializacéo

Pro-Atividade

Relacdes Externas
CLUSTER

Transmissao

Colaboracéo

Assimilagéo, Transformacao e Aplicagédo do
Conhecimento

Governanca

Infraestrutura

Recursos Financeiros

Recursos Humanos

Aprendizagem

EIRMA Gestao

Desenvolvimento Tecnolégico

Operacional

Comercializacéo

Fonte: Elaborado pelo autor

As categorias serviram como base para todas as entrevistas realizadas no
estudo, bem como para a busca de informagcbes na analise documental e nas
observacdes. E vélido ressaltar que as questdes do roteiro podem ter sido

adaptadas em fungao do perfil do ator entrevistado: especialista, representante de
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instituicdes do setor ou produtores rurais dos casos estudados. Nas entrevistas com
0s especialistas buscou-se explorar, principalmente, o contexto do setor e pais. Com
0s atores institucionais dos clusters, as questdes que abordam os elementos da
capacidade de inovacdo dos clusters. Ja com os produtores rurais, foi dada uma
maior énfase ao beneficio da capacidade de inovacéo do cluster a firma. O roteiro foi
elaborado em portugués (Apéndice A) e, posteriormente, traduzido para o francés
(Apéndice B). A traducéo foi realizada pelo préprio pesquisador e revisada pelos

orientadores no Brasil e na Franca, ambos bilingues.

3.4. ANALISE DOS DADOS

ApoOs a coleta de dados, procedeu-se a analise e a interpretacdo dos dados

com o objetivo de

[...] organizar e sumariar os dados de forma tal que possibilitem o
fornecimento de respostas ao problema proposto para investigacéo..., e a
interpretacdo a ...procura do sentido mais amplo das respostas, ... feito
mediante sua ligacdo a outros conhecimentos anteriormente obtidos. (GIL,
1999, p.166)

A analise dos dados da pesquisa foi com base na transcricdo das entrevistas,
nos documentos analisados, e nas observacdes realizadas. Dessa forma,
empregou-se a estratégia de triangulacdo de dados para identificar a consisténcia
dos dados e, assim, efetivar a validacdo dos resultados encontrados. A triangulacéo
pode ser definida como uma estratégia de pesquisa que se utiliza de diversos
métodos para investigar um mesmo fendmeno. De tal modo, a triangulagdo de
dados refere-se ao emprego de distintas fontes de dados. A triangulacdo pode ser
discutida e explorada com base em dois pontos de vista: (a) para alcance da
validade do estudo; e, (b) como uma alternativa para a obtencdo de novos
conhecimentos (VERGARA, 2008). Nesta pesquisa a triangulacéo foi realizada por
meio de pesquisa documental, observacédo néo participante em visitas e eventos do
setor e entrevistas semiestruturadas com diferentes atores dos clusters

selecionados: Sisteron e Alto do Camaqua.

3.5. TRATAMENTO DOS DADOS
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O tratamento dos dados da pesquisa foi a partir da analise de conteudo,
conforme Bardin (2006), a andlise de contetdo é um conjunto de técnicas de estudo
de comunicacdes que visa obter, por procedimentos sistematicos e objetivos de
descricdo do conteudo das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que
permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢cdes de producao-
recepcao (variaveis inferidas) dessas mensagens.

Com isso, o tratamento dos dados foi a partir da transcricdo das entrevistas
com consentimento prévio e, também, da andlise no confronto dos dados obtidos
pela observacdo com os dados resultantes dos documentos. As categorias de
analise utilizadas foram baseadas na revisdo da literatura, conforme ja apresentadas

na Figura 4.
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4. O AGRONEGOCIO E A OVINOCULTURA

O termo agronegocio foi introduzido na literatura mundial por Davis e
Goldberg (GOLDBERG,1968), com intuito de compreender, de forma mais ampla, as
novas tendéncias do mundo agricola, baseadas na mudanca do padrao tecnoldgico
e no relacionamento entre os diferentes segmentos produtivos. Assim, 0 conceito
pode ser definido, ndo apenas como 0 que acontece dentro dos limites das
propriedades rurais, mas também, como o que diz respeito a todos 0S processos
interligados que propiciam o fornecimento de seus produtos agricolas aos seus
consumidores (ZYLBERSZTAJN, 2005; BATALHA, 2009). Dessa maneira, 0
agronegoécio abrange os diferentes agentes envolvidos desde a fabricacdo de
insumos, passando pela producdo nos estabelecimentos agropecudrios e pela
transformacdo até o seu consumo. Além disso, devem ser incorporados todos o0s
servicos de apoio: pesquisa e assisténcia técnica, processamento, transporte,
comercializacdo, crédito, exportacdo, servicos portuarios, distribuidores e o
consumidor final (ZUIN, QUEIROZ, 2006; VIANA, SILVEIRA, 2009).

O agronegodcio, no contexto mundial, vem sofrendo mudancas estruturais
dramaticas com impacto em todos os elos da cadeia. A origem dessas mudancas é
sistémica, mas afora o0s aspectos estritamente de natureza econbmica, o
comportamento do consumidor, tem sido a principal forca mutante para a atual
conjuntura. Assim, a equacdo de negoOcios que antes era determinada pelas
empresas agricolas, com autoridade sobre precos, sobre tipo e quantidade de
produto, passou a ser comandada pelo segmento proximo do consumidor — o varejo.
Este soube compreender com eficiéncia as necessidades e preferéncias dos
consumidores e passou agir diante de seus fornecedores (BARCELLOS et al, 2015).

Na Franca, o setor agroindustrial ocupa o primeiro lugar entre as industrias
nacionais, sendo o setor mais importante de emprego para as zonas rurais. Em todo
0 mundo, a Franca estd em segundo lugar nos paises exportadores de produtos
alimentares atras dos Estados Unidos, na Unido Europeia, estdo em segundo lugar
em termos de receita, atras das industrias alemas, e antes das inglesas.

Dessa forma, o agronegocio € claramente um setor de grande impacto
econdbmico e, também, estratégico para a Franca. Diante das poténcias agricolas
emergentes, 0 pais vem buscando alternativas para manter o setor sustentavel e
competitivo. A Politica Agricola Comum (PAC) é um dos pilares fundadores. Essa

55



politica de gestdo agricola comum em vigor para toda a Unido Europeia é o principal
investimento e suporte para o desenvolvimento do agronegadcio.

O Brasil caracteriza-se, no contexto mundial atual, como celeiro mundial em
termos de agronegdcio. O pais possui 22% das terras agricultaveis do mundo, conta
com clima diversificado, chuvas regulares, energia solar abundante e quase 13% de
toda a agua doce do planeta, além de elevada tecnologia utilizada no campo, dados
estes que fazem do agronegécio brasileiro um setor moderno, eficiente e competitivo
no cenario internacional. O agronegdécio no Brasil tem uma expressiva participacao
na economia do pais e representa aproximadamente 22,15% do PIB em 2012 e 37%
dos empregos formais do pais (MDIC, 2015).

O bom desempenho das exportacbes do setor e a oferta crescente de
empregos na cadeia produtiva ndo podem ser atribuidos apenas a vocacao
agropecuéaria brasileira. O desenvolvimento cientifico-tecnolégico e a modernizacao
da atividade rural, obtidos por intermédio de pesquisas e da expansdo da industria
de maquinas e implementos, contribuiram igualmente para transformar o pais numa
das mais respeitaveis plataformas mundiais do agronegoécio. A adocdo de
programas de sanidade animal e vegetal, garantindo a producdo de alimentos
saudaveis, também ajudou o pais a alcancar essa condicao (MAPA, 2015). Contudo,
existe ainda muita deficiéncia em termos de infraestrutura, planejamento e gestao
para as propriedades rurais (MARION e SEGATTI, 2006). Uma diferenca importante
€ gue, ao contrario do cenario francés, atuante na producdo e processamento, 0
agronegdcio brasileiro é mais focado na producao.

Esse capitulo tem como objetivo contextualizar a ovinocultura, buscando
compreender as particularidades da atividade. Além disso, busca-se entender o
contexto nos paises de andlise Franca e Brasil e nos cluster estudados de Sisteron e

do Alto do Camaqua.

4.1. A OVINOCULTURA

A ovinocultura é considerada uma atividade que proporciona a maior fonte de
alternativas para subsisténcia, uma vez que fornece a la e a pele para vestuario e
carne e o leite para alimentacdo (FERNANDES, 1989). Dessa forma, a ovinocultura
possui tanto um impacto econdmico, no desenvolvimento de mercados, quanto
social como para a subsisténcia das familias de zonas rurais (AVILA et.al.,2013).
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Assim, embora o setor esteja presente em praticamente todos 0s continentes, em
apenas alguns paises a ovinocultura apresenta expressao econémica, adotando, na
maioria dos casos, baixos niveis de tecnologia e, consequentemente, obtendo baixa
rentabilidade (VIANA, 2008).

Nas ultimas décadas, o setor passou por periodos de progressos e crises,
que possibilitaram um novo panorama para a atividade. A principal crise ocorreu no
final da década de 80, quando a Australia — principal produtora mundial — com intuito
de regular o preco da Ia, criou um mecanismo de protecdo comercial baseado em
grandes compras e vendas de |4, contudo, acarretou em um grande estoque,
provocando uma crise internacional (VIANA, 2008). Isso porque nesse periodo
também ocorreu 0 avanco tecnoldgico do setor téxtil, o que contribuiu para que fibra
sintética ganhasse espaco no mercado, com precos altamente competitivos se
comparados aos da la (SILVEIRA et al., 2015).

Além disso, alguns acontecimentos ao longo da década de 1990 também
foram relevantes para essa crise, como por exemplo, o colapso na Unido Soviética
(URSS), as crises da Europa Ocidental e Japdo e a crise econbmica na China e
Asia. A partir disso, estes episodios colaboraram para a diminuicido da demanda
internacional de 1&, o que justifica em partes, 0 aumento dos estoques na Australia
(NOCCHI, 2001). Com a desvalorizagdo de um dos principais produtos do
segmento, foi preciso refletir sobre uma mudanca no foco dos negocios deste
segmento, no intuito de recuperar sua importancia no cenario econémico (BOFILL,
1996; CALVETE; VILLWOCK, 2007; VIANA, 2012). Estima-se o efetivo mundial de
ovinos em 1 bilhdo de cabecas, estando os maiores rebanhos localizados na
Australia, China e Nova Zelandia, que concentram, respectivamente, 28, 14 e 9% do
efetivo mundial (NOGUEIRA FILHO, 2003).

O cenario da ovinocultura vem sendo alterado, em funcdo das ultimas crises,
a carne passa a tomar espacgo e ser um importante produto do segmento. A Uniao
Europeia e os Estados Unidos sdo o0s mercados mais rentaveis para a
comercializacdo de carne ovina (VIANA, 2008) A carne, nesses paises, € vista como
um produto diferenciado, sendo ela apreciada e valorizada pelos consumidores de
classes mais altas, o que torna esses mercados 0s mais visados para a exportacao
pelos paises produtores. Na producdo de carne ovina, tem-se como maiores

produtores mundiais: China, no entanto seu volume de consumo interno absorve
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toda a oferta abatida; seguida da Austrélia e Nova Zelandia, que representam juntas
74% das exportacbes mundiais. Logo apdés encontram-se a Turquia, Ird e Reino
Unido. Vale observar que a Franca e o Reino Unido importam um quarto do total da
producado de ovinos do mundo.

O consumo médio mundial de carne ovina ndo passa de 2 kg per capita ano,
entretanto paises como Mongodlia, Nova Zelandia e Islandia, segundo FAO (2007),
apresentam 0s maiores consumos de carne ovina, com 39 kg, 24 kg e 22 kg per
capita ano, respectivamente. Aspectos religiosos, tradicdo na atividade e cultura da
populacao séo os principais fatores que determinam esse elevado consumo.

Sendo assim, as tendéncias para 0 mercado ovino Sao promissoras.
Conforme FAO (2007), a demanda de carne nos paises em desenvolvimento vem
sendo impulsionada pelo crescimento demografico, pela urbanizacdo e pelas
variagbes das preferéncias e dos héabitos alimentares dos consumidores. Dessa
forma, estima-se um crescimento anual de 2,1% na produgdo de carne ovina
durante nos proximos anos (VIANA, 2008), registrando-se essa elevacédo
principalmente em paises em desenvolvimento. Fatores como a diversidade étnica e
a valorizacdo de produtos carneos desossados fortalecerdo o comércio de carne no
periodo de projecdo. Também se espera 0 aumento da demanda de importacées
pelos paises da América do Norte, Europa e Oriente Médio.

4.1.1. Ovinocultura na Franca

A presenca da ovinocultura na Franca é frequentemente justificada pela
necessidade de utilizar os mais pobres recursos forrageiros ou Unica pastagem
valiosa. E possivel perceber que 80% da producéo de ovinos é realizada em areas
secas, desfavorecidas ou montanhosas, oferecendo, assim, servicos ambientais na
regulamentacdo ambiental, manutencdo de paisagens e biodiversidade, prevencao
de riscos e planejamento regional. Essas informacgdes ficam bastante evidentes nos
relatérios referentes a ovinocultura francesa.

O segmento na Franca gira em torno de dois setores: carne e leite. O primeiro
se refere a 90% das exploragbes agricolas do pais. Dependendo da regido, o
rebanho sera ao ar livre ou em confinamento. Ja o segundo, o leite, abrange cerca
de 10% das exploracgdes, principalmente presente no raio de Roquefort (Aveyron,

Lozere, Tarn), os Pirinéus Atlanticos e Corsega. Nessas exploracdes leiteiras, o leite
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€ usado para produzir queijo. Os cordeiros sdo vendidos ndo desmamados com
cerca de 45 dias na época do Natal ou Pascoa (BENOIT e LAIGNEL, 2009).

Contudo, o segmento de ovinocultura francés cobre um pouco menos do que
a metade do consumo interno e representa apenas 2% da producdo francesa de
carne. No documento da organizagcdo econb6mica do filiere ovino, é possivel
perceber que a atividade se caracteriza por disparidades regionais tanto em termos
de producdo, como de consumo. Em 2012, a Franca produziu 10% da oferta de
carne de ovino da Unido Europeia ficando atras do Reino Unido com 33% e da
Espanha com 15%. Além disso, o pais depende de importacdo para satisfazer sua
demanda interna uma vez que a sua taxa de autossuficiéncia é de apenas 45%. Em
2012, o Reino Unido forneceu 24% do consumo interno francés, Irlanda 11% e Nova
Zelandia 10% (Ministére de I'agriculture et la peche, 2008)

A producdo organiza-se em um grande numero a partir de organizacdes de
produtores menores, que em sua maioria, estado interessados na comercializagcdo. O
primeiro efeito desta fragmentacéo € a dificuldade do setor em adaptar-se, promover
modelos de producdo coletiva ou através do desenvolvimento de novos produtos
para defender o mercado da carne de ovinos frente a outros setores (BENOIT e
LAIGNEL, 2009).

Na andlise documental verificou-se que a producao de ovinos na Franca esta
concentrada em algumas regides de producdo grande: MidiPyrénées detém 25% da
forca de trabalho nacional, Aquitaine e PACA cada 10%, 9% Poitou-Charentes,
Limousin e Auvergne 7% cada. O tamanho médio do rebanho é de 238 ovelhas, mas
essa média acaba sendo superior nas regides de Lorraine, de Midi-Pyrénées e de
PACA. E na regido de PACA que as propriedades s&o maiores, com uma média de
391 ovinos (Le Dossier de Presse, 2008).

Para garantir a sustentabilidade da ovinocultura francesa, o segmento esta
buscando um esforco significativo de reestruturacdo. Esse esforco deve envolver
todos os niveis. As organizacdes de produtores referidas devem reagrupar-se e
desenvolver uma verdadeira organizacdo coletiva da producdo. A area de corte de
abate deveria se concentrar em torno dos polos. Os governos apoiando para
garantir uma melhor compreensdo dos fatores relacionados com o setor e com a
concentracdo dos meios disponiveis nas organizacdes e empresas envolvidas neste

esforco de reestruturacéo. Essa preocupacgéo pode ser observada nas entrevistas
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realizadas e percebida nos documentos consultados, principalmente os da CESAR,
da France Agrimer e da Maison Régionale de I'Elevage.

Nessa linha, um dos objetivos desse segmento € a expansao e a elevacao de
qualidade de producdo. Como estratégia, o pais trabalha com valorizacédo da regido
e padroes de qualidade com denominacOes de origem protegida, indicacbes
(Baréeges-Gavarnie et Prés-salés de la baie de Somme), indicacdes geogréficas
protegidas (Pauillac, Sisteron, Bourbonnais, Limousin, Poitou-Charentes, Quercy),
etiquetas (como o Label Rouge), certificacbes e marcas. No panorama de
produtores ovinos da regido da Franca, essa estratégia vem sendo apontada como
principal diferencial do pais (Dossier cas type ovin viande sud-est, 2011). Sendo
assim, com esses mecanismos de qualidade, a atividade vem informando

claramente os consumidores e permitindo uma promocao significativa dos produtos.

4.1.2. Ovinocultura no Brasil

Os ovinos foram introduzidos no Brasil durante o século XVI (MCMANUS,
PAIVA e ARAUJO, 2010) e nesse periodo explorou-se a producéo laneira da
espécie. No entanto, foi apenas no século XX que a atividade evoluiu e gerou
desenvolvimento econdmico principalmente para o estado Rio Grande do Sul
(VIANA, 2007). No inicio da década de 1990 ocorreu a crise da la que trouxe como
consequéncia, a queda brusca do numero de ovinos no sul do Brasil (NOCCHI,
2001; VIANA, 2008).

A ovinocultura no sul do pais chegou ao apogeu durante a década de 1980,
sendo considerada a segunda atividade, em nivel de importancia. De acordo com
AVILA et.al.(2013) nesse periodo, a |4 atingiu valores muito altos, jamais alcangados
novamente, quando o rebanho chegou a 13,5 milhdes de ovinos. Os rebanhos
aumentaram, assim como a necessidade de mao-de-obra, gerando mais empregos
nas propriedades rurais e maior retorno do investimento aos proprietarios. O volume
de |4 produzido no estado do Rio Grande do Sul chegava a 36 milhdes de
quilogramas por ano. Como o foco da atividade era a producdo de |4, o sistema
produtivo se desenvolvia com o intuito de maximizar a producédo através da
utilizacdo de racas especificas para esse proposito (SILVEIRA, 2001). De acordo

com Viana e Silveira (2009), a carne ovina era considerada um produto secundario e
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nao tinha importancia econdmica, sendo utilizada apenas para consumo dos
estabelecimentos rurais.

No inicio da crise muitos produtores desfizeram-se das racas laneiras e
priorizaram aquelas de dupla aptiddo, na tentativa de aguardar o retorno da
producdo de |& ou mudar totalmente para a producédo de carne ovina (NOCCHI,
2001). Portanto, com o forte agravamento da crise, 0s produtores que nao
abandonaram a atividade, passaram a importar reprodutores de racas especificas
para carne (SILVEIRA, 2001).

Mesmo com a alteragéo do produto final da atividade, os rebanhos reduziram-
se drasticamente, mas a atividade n&o desapareceu por completo (VIANA, 2008). A
ovinocultura passou a se expandir por outras regides brasileiras além da regido Sul,
principalmente na regido Nordeste, a qual apresenta atualmente o maior rebanho
efetivo do Brasil (AVILA et.al., 2013). Na regido Nordeste, devido ao clima semi-
arido, houve a introducdo de racas deslanadas, assim, a ovinocultura voltou a ser
uma atividade rentavel (SANTOS et al., 2009).

O cenario da ovinocultura foi alterado e, desde os ultimos anos, a carne
consolidou-se como o principal produto da criagéo ovina no Brasil (SILVEIRA, 2005).
No entanto, percebe-se a necessidade de organizacdo da cadeia e o aumento de
produtividade, uma vez que o Brasil apresentou pequena participacdo na producao
mundial da carne ovina, 0,95%, em 2010 (FAO, 2011). Levando-se em conta a
extensao territorial brasileira, bem como as condi¢des edafoclimaticas adequadas ao
desenvolvimento da ovinocultura, os rebanhos sdo numericamente inexpressivos,
especialmente quando relacionados com a criacéo de bovinos, cujo efetivo nacional
€ da ordem de 160 milhdes de cabecas (NOGUEIRA FILHO et. al., 2004).

No mais, o consumo do povo brasileiro ainda encontra restricdes devido a
sazonalidade do produto (concentrando a safra de cordeiros ao final do ano) e a
baixa qualidade do produto, pois sdo abatidos rebanhos produtores de 1& ou
|&/carne. O Brasil € um dos importadores de cordeiro (carne) do Uruguai, podendo
comprometer o emergente mercado de carne ovina brasileiro. O consumo per
capita de carne de ovinos no Brasil gira em torno de 0,7kg, na Argentina em torno de
1,7kg e no Uruguai 12kg. E valido ressaltar que no Rio Grande do Sul consome-se

aproximadamente 2,5kg, porém, em algumas regiées como Uruguaiana, Livramento
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e Alegrete passa de 31kg, enquanto que na Patagonia (Argentina) outra zona
produtora, o consumo fica em torno de 11kg (CALVETE e VILLWOCK, 2007).

Com isso, para que o desenvolvimento ocorra com maior brevidade, acoes
conjuntas envolvendo o poder publico, a iniciativa privada e os demais parceiros
devem ser implementadas buscando a integracédo de todos os segmentos da cadeia
produtiva. Para que se consiga imperar neste mercado globalizado, necessita-se
desenvolver projetos cooperativos (NOGUEIRA FILHO et. al.,, 2004). Logo, as
disputas entre produtores e abatedouros ndo podem chegar a ponto de gerar
desabastecimento dos pontos de venda ou descuido na qualidade, sob pena de o
consumidor desistir de adquirir este produto e procurar um produto alternativo (carne
de frango, por exemplo).

Mesmo assim, nos ultimos anos, a industria de carne de ovinos deixou de se
caracterizar como mercado de subsisténcia e passou, em ambito nacional, a ser
considerado mercado de carnes exéticas, tendo como clientes em potenciais
grandes redes de supermercados, restaurantes e hotéis, lojas de conveniéncias, etc.
A questdo promocional assume grande importancia, deve-se construir uma
estratégia de marketing para a carne ovina (AVILA et.al.,2013).

A producado de carne ovina no pais e, em particular na regido sul, € bastante
favoravel, devido as condi¢des climaticas e de solo, entre outros fatores. Entretanto,
a atividade necessita de uma organizacdo que possibilite aumentar sua
competitividade, uma vez que a producédo atual ndo supre a demanda, tendo havido
importacdes de outros paises; inclusive da Nova Zelandia. A carne ovina possui
problemas de sazonalidade e baixa qualidade, devido a genética de seus rebanhos
produtores (CALVETE e VILLWOCK, 2007).

A regido do Rio Grande do Sul é considerada como responséavel por 68% da
producdo brasileira de carne ovina, contando com um rebanho de,
aproximadamente, quatro milhées de ovinos (IBGE, 2010). Porém, mesmo sendo
um mercado promissor, a maioria dos produtores associam a criacdo de ovinos com
bovinos e nédo relatam a ovinocultura como atividade principal (PADILHA et al.,
2008).

Silveira (2001) ainda ressalta que o atual mercado da carne ovina na regido
nao esta organizado e estruturado como era o mercado da 1& (PADILHA et al.,

2008). Um grande problema desse setor é a informalidade do abate, pois, grande

62



parte da carne ovina € proveniente do comércio clandestino e, além disso, ndo ha
padronizacao do produto (ALENCAR e ROSA, 2006). Estima-se que no minimo 90%
da carne ovina consumida no pais sejam de origem clandestina, com grande
presenca do autoconsumo. Sendo assim, tem-se a necessidade de alinhar
producdo, abate e comercializagdo, envolvendo toda a cadeia. Nesse cenario,
estratégias de aglomeracdo local surgem como alternativa para gerar valor a essa
atividade. Tal esforco pode ser notado nos documentos: Plano de Trabalho da
ADAC, Programa Juntos para Competir do SEBRAE e Programa de
Desenvolvimento da Ovinocultura Gaucha da Secretaria da Agricultura, Pecuéria e
Agronegocio do Estado do Rio Grande do Sul, em que relatam acbes para

desenvolver o segmento.
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5. ANALISE DOS DADOS

Nesse capitulo serdo analisados os dois cluster estudados: de Sisteron e do
Alto do Camaquéd e quatro propriedades neles selecionadas. Para a analise dos
clusters buscara compreender o0 seu contexto e o0s atores envolvidos e,
posteriormente, serdo verificadas as questdes relativas aos elementos identificados
na literatura. Para a analise das propriedades, também haver4 uma compreenséo do
seu contexto e historico, sendo, em seguida, utilizada a capacidade de inovacéo de

firma, definida no referencial tedrico, como base de andalise.

5.1.CLUSTER EM CRESCIMENTO: O CASO DE SISTERON

O cluster de Sisteron abrange as regides de Provence Alpes Coéte d'Azur
(PACA) e Drédme Provencale, localizadas no sul da Franca. A regido conta com mais
de 600 000 ovinos distribuidos em 1750 propriedades rurias, ficando em segundo
lugar das regides oovinas no pais. Isso representa 10% da populacdo de ovinos e
5% dos produtores.

No documento do Panorama de Ovinocultura do sul da Franca é possivel
perceber que a regidao de PACA se destaca por ser a regido francesa que melhor
resistiu ao declinio crénico na pecuaria ovina na ultima década. Depois de uma fase
de aumento no periodo 1993-2004, o numero de ovinos franceses tem diminuido de
forma constante. Em 2004, o nimero de ovinos chegou a regressar ao seu nivel de
1993. Seguindo essa tendéncia, o numero de propriedades rurais também vem
diminuido. Acredita-se que, em dez anos, um quarto das propriedades rurais tenham
deixado de existir. Os mais afetados foram as pequenas propriedades, com até 350
ovinos (Dossier cas type ovin viande sud-est, 2011).

O consumo de carne ovina na regido € duas vezes mais alto (9 kg /per
capita/ano) do que o consumo médio nacional. A producao local é responsavel por
apenas 17% do consumo, com isso, encontra-se em um mercado altamente
competitivo. Um fator de destague é que a regido possui o primeiro abatedouro de
ovinos na Franga, responsavel por dois tergos da produgédo abatida regionalmente.
Sendo uma diferencial importante de setor regional, por ser referéncia em inovagao
tecnolégica e técnicas gerenciais, sendo inclusive apontado pelos documentos

analisados do France Agrimer.
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Além do conhecido frigorifico, a regido se caracteriza pelas organiza¢cfes de
produtores que cobrem todos o0s departamentos. Depois de varios anos de
aumentos, as taxas de criadores de ovinos, envolvidos em organizacdes de
produtores, estagnou: cerca de 1/3 dos produtores e 40% dos ovinos do total da
regido. Essa participagdo esta muito vinculada ao rétulo internacional de exceléncia
que a regido adquiriu: Cordeiro de Sisteron Label Rouge. Esse reconhecimento
garantiu visibilidade e reputacéo.

A regido também se caracteriza pelos elevados custos de producdo. Um
estudo realizado pelo Institut d’ Elevage ? revela que o sudeste francés tem custos
de produgdo mais elevados (€ 8,02 / kg de cordeiro produzido) quando comparada a
outras regides francesas (€ 6,30 / kg produzido na regido Oeste) ou estrangeiras
(4,5 € / kg para o Reino Unido e € 2,5/ kg para a Nova Zelandia) que se encontram
no mesmo mercado. A partir das entrevistas realizadas e dos documentos
analisados, mais precisamente os de estratégia para o setor, percebe-se que
mesmo o preco de mercado estando relativamente estavel nos ultimos anos,
verifica-se a necessidade que a regido possui de oferecer produtos com valor
agregado.

O cluster de Sisteron tem tradicdo na criacdo de ovinos desde sua origem,
sendo conhecida como a regido francesa com o padrédo mais elevado de cordeiro.
Nos documentos do CESAR, verificou-se que o nome de "Cordeiro de Sisteron”
apareceu pela primeira vez nos anos 1920/1930 com agougueiros das iniciativas
locais. Em meados dos anos 30, Josephine Baker foi um dos primeiros a desfrutar
do concurso com a carne macia do Cordeiro de Sisteron na tabela de prestigio do
grande Normandy transatlantico.

Na mesma época, Maurice Richaud, decidiu lancar a marca ‘Cordeiro
Sisteron’. A cidade de Sisteron, no coracdo da zona histérica de producédo, tem sido
sempre o centro do comércio de ovinos entre os Alpes e o Mediterraneo.
Em funcéo disso, seu abatedouro tornou-se um dos centros do setor dos ovinos e 0

primeiro abatedouro de ovinos na Franca.

? Instituicdo Francesa de Pesquisa sobre Agronegdécio.
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Foto 1: Entrada da cidade de Sisteron

Em 2003, o Instituto Nacional das Denominagdes de Origem (INAO) decidiu
emitir um parecer favoravel ao reconhecimento da Indicacdo Geogréafica Protegida
(IGP), Lamb Sisteron, Red Label. Em 2007, a Unido Europeia valida formalmente o
procedimento de protecdo do Cordeiro de Sisteron e, assim, permite que um setor
inteiro da regido se beneficiar deste reconhecimento. O Cordeiro de Sisteron Label
Rouge é uma garantia de padrdao de qualiade e de origem do produto, reconhecido
pelas instituicdes reguladoras e consumidores. Para toda a industria, o Cordeiro de
Sisteron Label Rouge € um trunfo, mas também um desafio: atender a crescente

demanda, garantindo regularidade e volume de produg&o.

Foto 2: Label Rouge Agneau de Sisteron
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As garantias dessa indicagdos, em primeiro lugar, se deve a origem da
producgéo de cordeiro. Os cordeiros devem ser nascidos, criados e abatidos entre 70
e 150 dias, na zona IGP (Provence Alpes Cote d'Azur e Drobme Provencale). Além
disso, as racas dos ovinos tém que ser Merino de Arles, Mourerous ou Southern
Alps. Os cordeiros devem ser alimentados somente no leite materno durante 60
dias, no minimo. Apés isso, eles podem se alimentar de grama ou feno, ou também,
receber um cereal de suplementacdo alimentar. As ovelhas devem pastar pelo
menos 6 meses do ano. A taxa de lotacdo em pastagens € limitada a 10 ovelhas /
ha. As superficies de cursos (minimo de 10 ha) sdo necessariamente utilizadas. A
qualidade da carcaca fria € observada por um funcionario do grupo de qualidade que
avalia os melhores. Observou-se nas visitas e encontros que, em funcdo das
condicBes climaticas e geograficas e da tradicdo de producdo, essas exigéncias
quanto as racas e alimentacdo acabam sendo apenas para manter o padréo, visto
que os produtores j4 tomam essas escolhas naturalmente. O Cordeiro de Sisteron
recebe seu certificado de garantia e origem somente quando cumpre com todas
essas exigéncias. Com isso, a exceléncia na escolha de cordeiros permite ao
Cordeiro de Sisteron garantir diferentes especificacbes (RED LABEL, LAMB
organico, CCP "LAMB MANON").

O cluster de Sisteron abrange cerca de 270 produtores rurais, uma
organizacdo de produtores, um abatedouro, trés empresas comerciais e 120 pontos
de venda, além dos importantes atores institucionais do setor. No documento de
pedido de indicacdo protegida (2003) é possivel verificar que todas estas ligacbes
sao verificadas por um organismo de certificagcdo independente, o QUALISUD e
coordenados por uma associacdo, o CESAR. A organizacdo do Cluster de Sisteron

pode ser melhor visualizada na Figura abaixo:

67



Figura 5: Atores do Cluster de Sisteron

QUADRO INSTITUCIONAL
France AgriMer FROSE Chambre Regionale d'Agriculture CERPAM

Conselho Regional PACA FRGDS Institut d'Elevage 0OSROSE

QUALISUD
(INAQ & COFRAG)

CESAR

Organizacéo de
Produtores

Indistrias de Produtores Abate

Distribuicdo Comercializacdo
Insumas Rurais

Fonte: Elaborado pelo Autor.

5.1.1. Atores do Cluster de Sisteron

A partir da identificagéo dos atores envolvidos no cluster de Sisteron, buscou-
se apresenta-los para uma melhor compreenséo do contexto.

A FranceAgriMer € uma instituicAo nacional para a producdo agricola,
representante do Estado Francés, vinculada ao Ministério da Agricultura, Agro-
Alimentares e Florestais. Sua missdo consiste em, principalmente, promover o
didlogo dentro dos setores de agricultura para garantir o conhecimento e a
organizacdo dos mercados, e para gerir 0 apoio publico nacional e comunitario.
FranceAgriMer implementa a politica publica de regulacdo do mercado, fornece
inteligéncia de negdcios que aumenta a eficdcia de setores e promove a sua
organizacao.

O Conselho Regional de Provence-Alpes-Codte d'Azur € a assembleia
deliberativa da regido francesa de Provence-Alpes-Cote d'Azur, autoridade local
descentralizada atuando no territério regional. E composto por 123 conselheiros
regionais eleitos por seis anos por sufragio universal direto. Principal instrumento de
descentralizacdo, a regido € uma autoridade local que carrega os valores da

Republica, com o lema "Liberdade, Igualdade, Fraternidade".

68



A Federacdo Regional de Ovinos do Sudeste (FORSE) esta vinculada a
FNO (Federacdo Nacional de Ovinos) que é reconhecida como a organizacao
profissional representativa, trabalhando diariamente no servico dos criadores de
ovinos franceses. Assim, a instituicdo estd presente em todos 0s organismos e
reunides que tratem de questdes agricolas que afetam a ovinocultura.

A FRGS (Federacdo Regional do Grupo de Defesa Sanitaria) esta
vinculada a Federacdo Nacional dos Agrupamentos de Defesa Sanitaria (GDS
Franca) que é a organizacao agricola francesa encarregada dos assuntos de saude
e higiene dos animais e da qualidade sanitaria. Ela reine todos os agrupamentos
departamentais e regionais francesas (GDS FRGDS) e inclui produtores de bovinos,
suinos, ovinos e caprinos, bem como em alguns apicultores e criadores de aves
departamentos de cavalos e até mesmo jogo de viveiro. Para o Entrevistado 6, as
exigéncias sanitarias é obrigacdo, ndo s6 para os produtores vinculados ao rétulo,
mas também, para todos os produtores, contudo, muitos ndo cumprem.

A Camara da Agricultura (Chambre d’Agriculture) se situa no intermédio
do setor publico e do privado. O seu papel € captar informacbes sobre o setor
agricola e prestar servicos que estejam alinhados ao interesse publico agricola. As
atividades técnicas da Camara da Agricultura sdo organizadas em torno de seis
programas técnicos: reproducdo e pastoricia, producdo vegetal, ambiente e
desenvolvimento sustentavel, planejamento e desenvolvimento local, treinamento,
servicos de agricultores, instalacdo de mapa de profissionalizacao.

A Entrevistada 12 conta que todos os paises da Europa tém a obrigacdo de
ter uma base de dados de todos os produtores e seus animais, em funcado de uma
possivel crise sanitaria e da estruturacdo de um rastreamento efetivo. Na regiao,
eles possuem uma equipe de dez pessoas que visitam as propriedades e fazem o
registro. Segundo ela, é um servico publico, contudo, ndo é o estado que paga, é
uma taxa paga pelos produtores.

Além do registro, eles realizam treinamentos com o0s produtores e atuam na
fiscalizacdo dos rotulos, em parceria com a CESAR. As visitas, para a entrevistada,
€ o melhor jeito de disseminar o conhecimento. Mesmo os atores da regido sendo
unidos, observou-se o principal problema deles é rastreabilidade, fazer fechar os
nameros com os do Abatedouro e os da CESAR. Sendo assim, o objetivo é que nos

préximos anos o rastreamento total seja concluido e informatizado.
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O Instituto Francés de Pecuéria (Institue d’Elevage) é responsavel por
gerar conhecimento a fim de garantir competitividade para o agronegdcio. Suas
atividades de P&D (Pesquisa e Desenvolvimento) buscam gerar solucdes técnicas
inovadoras para toda a cadeia de valor dos segmentos agropecuarios. O
Entrevistado 11 coloca ainda que a funcao da instituicdo € transmitir o conhecimento
de pesquisas para os produtores e demais atores do setor. Para ele, o Instituto,
através de seus estudos técnicos e econbmicos, captura dados para facilitar a
tomada de decisoes.

O Organismo de Selecdo de Racas Ovinas do Sudeste (OS ROSE) tem
como responsabilidade garantir o padrao das racas, o aperfeicoamento da qualidade
das matrizes e o controle de doencas, como tremor epizdotico, muito comum nas
racas locais.

O Centro de Estudos e Realizagbes Agropastorais dos Alpes e
Mediterraneo (CERPAM) é estruturado com financiamento do Conselho Regional e
os Conselhos Regido PACA, do Estado e da Unido Europeia. Sendo assim, o
Centro, em parceria com diversos parceiros técnicos e cientificos, realiza conexdes
com as estruturas pastorais de outras regides do Mediterraneo e Alpes, a partir de
uma equipe de engenheiros organizados em escritorios departamentais com
coordenacao regional.

A Qualisud é o organismo que controla e certifica a identificacdo geografica
do Cordeiro de Sisteron. Esse organismo garante a independéncia, imparcialidade e
confidencialidade das atividades de auditoria, controle e certificagcdo. O respeito
destes principios é evidenciado pela acreditacdo emitida pela COFRAC (Comité
Francés de Creditacdo). A Entrevistada 5 garante que sua responsabilidade é
fiscalizar e verificar se estdo sendo cumpridas as exigéncias estabelecidas.

A Associagdo CESAR € quem gera e organiza o LABEL Rouge IGP Agneau
de Sisteron, tendo o reconhecimento como ODG (Organismo de Defesa e Gestao)
pelo INAO. A associacdo CESAR, inclui cooperativas e associacdes de produtores,
bem como as empresas que optaram por se envolver nas continuacdes de etiquetas
oficiais de qualidade. A Entrevistada 1 garante que a associacdo esta aberta a
qualquer pessoa/organizacdo que queira se tornar plenamente envolvidos nessa

aglomeracao regional em torno dos simbolos oficiais de qualidade e, especialmente,
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e do IGP Cordeiro de Sisteron. Como principais atribuicdes da CESAR, é possivel
destacar:

e Recebimento das identificacdes dos produtores que desejam obter o rétulo;

e Contribuicdo para a aplicacédo das especificacdes pelos produtores e participa
na implementacao dos planos de controle;

e Atualizacéo da lista de produtores identificados;

e Informacdo aos produtores que solicitam autorizacdo sobre os requisitos de
certificacdo e aos produtores autorizados de quaisquer alteracées nas
especificacdes ou no plano de controle;

e Monitoramento das ac¢des corretivas;

¢ Informacdo a QUALISUD (organismo de controle) as ndo-conformidades.

A Entrevistada 1 resume afirmando que a responsabilidade do CESAR é
manter a qualidade dos produtos e coordenar os atores do cluster. Para isso, eles
realizam reunides frequentes em que sao discutidas questbes entre produtores,
cooperativa, distribuicio e comercializacdo. Segundo a responsavel pela
associacao, todo esse trabalho vem resultando numa reputacdo de exceléncia do
Cordeiro de Sisteron: “todos os envolvidos estdo pelo mesmo objetivo: garantir um
produto de qualidade que seja reconhecido pelo consumidor”. O Entrevistado 4
complementa que, em funcdo da CESAR possuir uma estrutura enxuta, todos os
atores do cluster acabam se envolvendo na fiscalizacdo e controle de qualidade.
Para a Entrevistada 1, o desafio atual € conseguir mais produtores associados e
que, de preferéncia, produzam nas épocas de outubro e novembro, quando a oferta
€ mais baixa. Observou-se que em funcao da estrutura enxuta da associacéo e pela
alta demanda de tarefas, a CESAR acaba ndo conseguindo atuar na busca por
novos associados.

A Cooperativa Bergers du Soleil surgiu a partir de uma fusdo em 2011 de
duas grandes cooperativas de ovinos no sudeste de Franca: Die-Grillon
Cooperativos e Cooperativo cordeiro Haute Provence (SOCAHP) de acordo com
documento analisado da cooperativa. Depois de mais de trinta anos de atividade,
elas uniram forcas para continuar sua missao organizacional, que € modernizar e
apoiar a producéo de cordeiros e a criagdo de ovinos na regiao sudeste da Franca.

A organizacdo possui uma equipe de funcionarios de diferentes areas: motoristas,
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técnicos, veterinarios, comerciais e secretarios, que auxiliam os seus mais de 400
produtores cooperados.

Segundo o Entrevistado 7, nos Ultimos anos a cooperativa virou uma empresa
gue tem como primeira missao fazer a comercializacdo dos produtores. Além disso,
busca ajudar os produtores na producgéo tanto na quantidade, como na qualidade. E
por fim, precisa ganhar dinheiro para conseguir oferecer beneficios aos produtores.
Para o diretor, o diferencial da cooperativa € que ela estd sempre inovando e
buscando dar o melhor apoio ao produtor e ao cluster. Essa pro-atividade é
reconhecida inclusive a nivel nacional, ja tendo recebido o prémio inovacao no Salédo
de Agricultura nos dois ultimos anos pelo calendério informatizado entregue para o
produtor e pela oferta do servigo de ultrassonografia a partir de uma nova tecnologia.

Os servicos oferecidos pela cooperativa sdo bastante amplos: transporte da
producdo, controle de qualidade, visitas de acompanhamento, servicos técnicos,
treinamento e capacitacdo, materiais informativos, loja com produtos especializados,
além da comercializacdo. Mesmo assim, o Entrevistado 7 afirma que eles possuem
apenas 35% dos produtores da regido cooperados, tendo como objetivo aumentar
esse numero. Ele comenta que em outras regides, as cooperativas chegam a ter
80% de produtores, contudo, pelo fato da regido de Sisteron ser mais urbana,
existem mais possibilidades de comercializacdo para os produtores, ndo havendo
necessidade crucial desse servi¢co. Além disso, ele ainda complementa que o cluster
acabou trazendo beneficios para todos envolvidos, independentemente de estar na
estratégia coletiva, ou néo, foi criada uma reputacao do cordeiro de Sisteron.

Para participar da cooperativa é necessario pagar um capital inicial que custa
2% do valor total dos animas que o produtor possui além de uma taxa anual para 0s
servicos. Com isso, o produtor garante que, ao menos 75% de sua producdo seja
comprada pela cooperativa e tem direito aos inumeros servicos e produtos
ofertados. Segundo a Entrevistada 15, a participacdo da cooperativa € de extrema
importdncia para o desenvolvimento de sua propriedade em funcdo desses
beneficios de operacdo e comercializacdo. Observou-se que o esforco da
cooperativa em auxiliar o produtor € percebido por ele, uma vez que a sua

organizacao ja comtempla o apoio da instituic&o.
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Foto 3: Sede da Cooperativa Bergers du Soleil

O Frigorifico Municipal de Sisteron € o primeiro da Franca especializado
em ovinos. Atualmente, representa 20% do mercado do Sudeste, com uma
producdo de 8500 toneladas, cerca de 500.000 cordeiros anuais. Possui exceléncia
em qualidade, recebendo em 2002, a certificacdo 1SO 9001 para seu desempenho
no abate de cordeiros. O frigorifico possui permissao para atender diferentes rotulos
e especificacoes.

De acordo com o Entrevistado 2, a politica da organizacdo € garantir a
seguranca em todos o0s niveis, nomeadamente através da aplicacao de
procedimentos de diferentes controles. A Entrevistada 3 garante que todas as
operacOes estdo sob a supervisdo continua de um inspetor veterinario e cinco
oficiais de saude. As carcagas, consideradas proprias para o consumo humano, sédo
carimbadas com a marca de salubridade comunitéaria.

O Entrevistado 2 traz que o abatedouro de Sisteron garante a rastreabilidade
de seus lotes de cordeiros, tendo o controle desde sua origem. A Entrevistada 3
afirma que estdo sempre buscando a exceléncia e que as novidades ocorrem tanto a
partir de necessidades internas — aprimoramento de processos - como de exigéncias
e trocas dos diferentes atores intra e extra cluster. Como principal conquista, ela traz
0S processos automatizados e as certificagbes de qualidade, j& no que tange as
expectativas, a entrevistada comenta sobre a preocupagdo com o bem-estar animal.
Na visita ao frigorifico, observaram-se as variadas tecnologias adotadas pela
organizacdo e o orgulho e satisfacdo dos colaboradores ao apresentar a estrutura
adquirida.
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A funcéo do frigorifico € somente abater cordeiro, assim, trabalhamos com os
parceiros da regido comenta o Entrevistado 2. Contudo, o abatedouro ndo atende
exclusivamente o Cordeiro de Sisteron, por ser um abatedouro de referéncia, acaba
atendendo pessoas e organizacbes de outras regidbes também, comenta a

Entrevistada 3.

Foto 4: Frigorifico Municipal de Sisteron

A Dufour S.A. é um grupo de empresas, que é responsavel pela distribuicao
e comercializacdo da maioria das carnes ovinas da regido. De acordo com o diretor,
a empresa abastece grandes redes em todo o pais. Ele comenta que, como
principais parceiros, possui o abatedouro de Sisteron e a cooperativa de produtores,
sendo responsavel pela compra 85% da producdo da organizagdo. A empresa
trabalha com mais de 7000 animais abatidos por semana.

O Entrevistado 9 ainda firma que eles aumentaram sua atuacao nos ultimos
anos, atendendo praticamente todo territério nacional, e estdo pensando sempre em
crescer. O Entrevistado 4 declara que essa visdo fez que a empresa acabasse
sendo praticamente um monopdlio da regido, tendo controle da maioria das vendas.
Observou-se um desconforto do comerciante com a atuacdo da Dufour por ser um
forte concorrente com os demais estabelecimentos. Ja o Entrevistado 7 enxerga a
situacdo como uma tranquilidade, uma vez que a empresa compra mais de 85% da

producéo dos produtores cooperados.
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A empresa de distribuicdo ETS Giraud e Filho atua na regido de Sisteron
hd mais de trinta anos distribuindo e comercializando carnes ovinas. Seus
fornecedores sédo diretamente os produtores, ndo envolvidos com a cooperativa. O
Entrevistado 8 afirma que essa decisdo ocorre uma vez que € mais barato e pela
relagdo proxima que ja tem os produtores. A empresa com mais de 50 anos e com
uma equipe de 20 funcionarios vende para acougues, boutigues e restaurantes
apenas da regido. Observou-se que eles ja possuem sua clientela fiel, com isso,
acabam nao se envolvendo diretamente nas estratégias do cluster.

O Estabelecimento Comercial Boucherie Collette e Manuel esta instalado
em Sisteron desde 1998, contudo, o Entrevistado 4 garante que possui experiéncia
de mais de 40 anos no segmento. A empresa possui uma equipe enxuta com um
acougueiro, uma vendedora, um gerente de vendas e um funcionario versatil, todos
os profissionais de longa data. De acordo com o Entrevistado 4, a estratégia coletiva
trouxe iniUmeros beneficios para a regido, contudo ele afirma que o consumidor

compra no estabelecimento em fungéo do seu trabalho e ndo, de um rétulo.

5.1.2. Anédlise do Cluster de Sisteron

Nessa etapa, utilizou-se dos elementos levantados pelo referencial tedérico

para realizar a analise do cluster.

5.1.2.1. Contexto

Na analise do contexto do cluster de Sisteron é possivel perceber que existe
uma reputacdo dos cordeiros provenientes da regido desde os anos 30, uma
vocacao do espaco para a atividade como aponta o Entrevistado 6. A partir disso,
um ponto relevante afirmado pela Entrevistada 1 é as condi¢cdes geogréaficas da
regido, montanhosa e seca, o que dificulta outros segmentos do agronegoécio, mas é
positivo para a ovinocultura. O Entrevistado 4 ainda completa dizendo que a
localizacé@o é bastante favoravel para a comercializagdo da atividade, em funcdo da
proximidade com grandes centros.

Para o Entrevistado 10, um dos grandes diferenciais da regido de Sisteron, é
a cultura do transhumance, que é o deslocamento do rebanho no periodo do inverno

em funcdo de condi¢des climaticas. Essa atividade faz que os produtores rurais se
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unam e compartiihem espagos para colocar seus ovinos, com isso, existe uma
relagdo mais proxima entre eles. O Entrevistado 13 ainda complementa que o fato
das propriedades serem pequenas e proximas, a forte interacdo entre produtores é
uma realidade na regido. Observou-se nas visitas as propriedades que existe uma
relacdo de amizade entre os produtores.

No contexto mais econémico e mercadoldgico, a Entrevistada 12 traz que os
franceses conquistaram muitos direitos trabalhistas nos ultimos anos, contudo, isso
resultou numa das mao de obra mais caras da Europa. Dessa forma, a Franca
obrigou-se a sofisticar seus produtos a fim de ocupar um mercado com o foco no
valor agregado. O Entrevistado 7 ainda afirma que, culturalmente, o francés gosta
“do que é bom”, sendo assim, ndo importa de pagar mais caro se percebe valor no
gue esta comprando. Observou-se que, de uma forma geral, ndo existe uma grande

preocupagcao com 0s custos, e sim, com 0s ganhos.

5.1.2.2. Estratégia Coletiva

Embora desde sua origem o cluster ja tenha vocacdo para a ovinocultura,
foram nos ultimos vinte anos que regido buscou uma estratégia coletiva. Segundo a
Entrevistada 1, a estruturacdo do cluster comecou com as organizacdes de
produtores, em seguida, verificou-se a necessidade de uma marca, o Cordeiro de
Sisteron, de rétulos que comprovassem a qualidade do produto e, por fim, de uma
indicacao de procedéncia geografica, que delimitasse a origem dos cordeiros.

Para o Entrevistado 8, essa estratégia de possuir rotulos da muito certo,
porque o consumidor percebe a qualidade do produto e paga mais caro por isso. Ele
ainda afirma que o rétulo fez aumentar sensivelmente o padrdo de qualidade da
carne da regido. Para o Entrevistado 11, o rétulo deu sentido para as pesquisas
técnicas de melhoria que o Instituto ja realizava. Os Entrevistados 4 e 6 concordam
com o fato de que todas as mudancas geradas a partir dessa estratégia beneficiam
nao so, os produtores participantes, mas também, todos da regido. O entrevistado
10 ainda comenta que mesmo a maioria dos produtores da regido nao estando
participando do rétulo, a elevacdo de padrdo de qualidade foi geral. Na literatura,
esses beneficios gerados sdo chamados de externalidades positivas conforme
defendido por diferentes autores (BECATTINI, 1990; PORTER, 1990; ROCHA,

2004).
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O Entrevistado 15 afirma que essa estratégia teve impacto extremamente
positivo na sua propriedade, uma vez ndo foi dificil cumprir as exigéncias e
beneficios financeiros e técnicos foram gerados. A Entrevistada 1 coloca que o
préximo objetivo do cluster € trazer mais produtores para participar do rotulo. Para
ela, uma forma disso acontecer € com valorizac¢édo financeira. J4 o Entrevistado 9
garante que os produtores participam, ndés sO pelo retorno financeiro, mas
principalmente pela valorizacdo do seu trabalho. “Temos que inflar o ego deles”,
afirma ele. O Entrevistado 7 concorda e explica que os participantes do cluster tem
que se sentir “VIP”® por estar dentro desse aglomerado. Esse sentimento de orgulho
pode ser percebido na fala do Entrevistado 4, quando comenta entusiasmado que a
Rainha da Inglaterra pediu o Cordeiro de Sisteron para uma festividade no ano de
2014. Observou-se que o fato de receberem um rétulo, evidencia concretamente os

esforcos do produtor, deixando-o mais reconhecido pelo seu trabalho.

5.1.2.3. Politicas Publicas

As politicas publicas sdo fatores determinantes para o fortalecimento do
cluster de Sisteron. A comecar pela cooperativa, que segundo o Entrevistado 7, teve
inicio em 1977 com auxilio do governo francés. Para o Entrevistado 11, existem
politicas europeias, nacionais e regionais, sendo a de maior destaque: o PAC
(Programa de Agricultura Comum). O Entrevistado 6 garante que os beneficios sao
maiores para produtores que estdo vinculados a cooperativas e/ou participantes de
rétulos e programas de melhoria. Segundo a Entrevistada 12, os produtores chegam
a receber 6 euros por ovinos por participarem de estratégias coletivas. A
Entrevistada 14 concorda com esse modelo, ja que deve se incentivar quem quer
crescer e aperfeicoar sua producdo. Além desses beneficios, observou-se que o
cenario francés possui um quadro institucional que serve de forte apoio a atividade
da ovinocultura, atendendo o produtor em diferentes areas, como pode ser

observado na Figura 5.

5.1.2.4. Comercializacao

SviIP — Very Important Person — Termo em inglés que significa que a pessoa é importante.
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Em funcdo da demanda superior a capacidade de oferta, percebe-se que a
comercializagdo ndo € um problema para o cluster de Sisteron. A partir da estratégia
coletiva de roétulos e politicas publicas de incentivo, o consumidor acaba percebendo
valor nos produtos da regido. Vale destacar o papel da cooperativa de garantir a
venda para o produtor e, também, da empresa DUFOIR, que acaba sendo
responsavel pela maioria das compras e distribuicdo de producao local.

Um dos problemas em relacdo a comercializacado apontado pela Entrevistada
1 é a sazonalidade de producéo, a maioria dos produtores produz na mesma época,
0 que dificultada a venda de produtos em alguns momentos do ano. Para isso, a
CESAR, em parceria com a cooperativa, encontrou uma solu¢do: um calendario com
diferentes valores pagos por producdo. Ou seja, has épocas em que se produzem
menos, eles pagam mais, nas outras, ao contrario. Com isso, eles ja puderem
perceber uma maior estabilidade de producédo anual, nos ultimos tempos. Observou-
se que a pratica ainda € recente e a mudanca de producéo € lenta, com isso, esse

problema tende a ser resolvidos nos proximos anos.

5.1.2.5. Pré-Atividade

A pré-atividade em relacdo a inovacdo é bastante percebida no cluster, com
destaque para a cooperativa. O Entrevistado 7 afirma que est4 constantemente
buscando melhorias e novidades. Elas surgem, normalmente, a partir de problemas,
exigéncias, trocas dentro e fora da regido e pesquisa na internet. Essa caracteristica
que garantiu duas vezes o prémio de inovacao no saldo do agronegocio. Em funcéo
disso, ele acaba sendo muito chamado para palestras e cursos, com isso, esta
sempre buscando novidades que tenham utilidade para os atores da regido. O
entrevistado ainda destaca: “na Franca a producéo € pequena, entdo precisamos de
inovagao para agregar valor” e brinca: “o impossivel ndo existe para o francés,
sempre tem uma solugéo”.

Observou-se que ssa cultura voltada a inovagédo acaba sendo também notada
em outros atores. O Entrevistado 2 relata que eles estdo sempre pesquisando novos
equipamento e técnicas para o abatedouro. A Entrevistada 3 ainda complementa:
“ndo somos um abatedouro de exceléncia a toa, existe uma preocupacao de sermos
sempre melhores”. Essa caracteristica também é identificada na fala do Entrevistado

9, que explica que como trabalham com grandes redes, ele tem que estar sempre se
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adaptando e inovando para continuar fortes no mercado. O Entrevistado 13 resume
quando diz que por estar envolvido no cluster acaba sendo contaminado pela

vontade de sempre fazer melhor.

5.1.2.6. Relagdes Externas

A partir de um quadro institucional bastante atuante, as relagbes externas séo
naturais para o cluster. Segundo a Entrevistada 1, existem muitos eventos de
ovinocultura que sao 6timos momentos para interagir com demais atores e ficar por
dentro de novidades. Os Entrevistados 1, 6, 10, 11 e 12 afirmam que suas
instituicGes promovem encontros com pessoas/organizacdes de todo pais e Unido
Europeia. O Entrevistado 7 traz que o fato de regido ser referéncia no segmento, faz
gue muitas pessoas venham conhecer o cluster e interagir com os atores locais.
Esse fato também foi observado na analise dos documentos do setor, em que se
evidenciam os encontros e reunides de trocas. O Entrevistado 15 reconhece todas
essas possibilidades, mas afirma que em funcao de trabalhar sozinho, ndo possui
tempo para participar desses encontros.

Dessa forma, além dos encontros periddicos do cluster, observou-se que a
regido possui uma cultura de eventos relacionado a ovinocultura, desde mostras
técnicas, disputas genéticas, trocas gerenciais, discussao do cenario econdémico, até
atividades esportivas envolvendo os ovinos, fato que favorece relagdes externas a

regiao.

5.1.2.7. Transmissao

A transmissado do conhecimento no cluster é realizada por diferentes atores. A
CESAR e a cooperativa acabam sendo os principais responsaveis por meio de
visitas técnicas, treinamentos e materiais informativos e da sua proximidade com o
produtor. O Entrevistado 11 também coloca o Institut d’Elevage como um
disseminador do conhecimento em funcdo das suas pesquisas, e seu intermédio
entre os atores. Ele afirma que os conteudos gerados, aliados as visitas e aos
encontros acabam gerando insumos para as mudancgas provocadas. A Entrevistada
12 reitera que como a Céamara de Agricultura deve fazer o levantamento dos
produtores, eles acabam transmitindo novidades e servindo de apoio a eles. De uma
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maneira geral, percebe-se a transmissdo de conhecimento é bastante
descentralizada j& que cada ator possui um conhecimento especifico a interacdo
entre eles & proxima. Inclusive, vale ressaltar formas lidicas como a mostra de
filmes proporcionada pela cooperativa para discutir temas relevantes para a
ovinocultura da regido. Torna-se valido ressaltar que os documentos disponibilizados
pelos atores acabam sendo um forte meio para transmissédo dos conhecimentos.
Observou-se ainda que os beneficios gerados pelos encontros do cluster ja
sao internalizados pelos produtores e atores, uma vez que se estabeleceu uma
cultura de “entregas” em cada reunido. Isso pode ser percebido pela ansiedade
demonstrada pelos produtores com o0s proximos encontros, esperando pelas
novidades que serdo apresentadas e com a estratégia adotada pela cooperativa de

vincular atividades praticas em todas as reunides.

Foto 5: Divulgacao da mostra de filmes e debates sobre ovinocultura

S

Films et deb

Les lourdes Retour naturel ou
consequences reintroduction des
du retour loup loups? A vous de juger!

5.1.2.8. Colaboragéo

Em funcdo da sua proximidade geogréfica e tradicdo na atividade, a
colaboracédo entre os atores do cluster é bastante presente. O Entrevistado 7 coloca
gue ser simpatico e amigo de todos € o aspecto fundamental para os atores
colaborarem e participarem das atividades propostas. Sendo assim, ele afirma que

as relacdes informais acabam gerando mais resultado do que obrigacdes impostas.
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A Entrevistada 1 destaca que além da proximidade, o fato das estruturas das
propriedades e instituicbes serem enxutas faz que os atores se ajudem, dividam
tarefas e auxiliem os outros.

O Entrevistado 11 enxerga que o produtor ainda € muito individualista, precisa
enxergar um beneficio, caso contrério, ndo interage com o outo. Ele ainda afirma
gue existe uma resisténcia dos produtores com as cooperativas, definindo como um
medo de ser explorado. O Entrevistado 13 concorda em partes, uma vez que mesmo
havendo essa resisténcia, os produtores ndo cooperados sempre querem trocar e
“pegar” o conhecimento gerado pela cooperativa e demais atores. Em relacdo a
isso, o Entrevistado 15 relata sua experiéncia de colaborag&o no cluster: “Participar
do rétulo, deixou tudo mais facil, sempre tem alguém nos ajudando”. De forma
sucinta e direta, a Entrevistada 14 dispara: "Existe um espirito coletivo aqui”.

Entre as relagcdes dos atores do cluster, observou-se uma divisdo bem
estabelecida além de respeito e consideracdo pela atividade de cada um dentro do
aglomerado, o que favorece a colaboracdo. No mais, € valido ressaltar que muitos
dos documentos do setor sdo desenvolvidos em parceria, concentrando informacdes

de diferentes atores.

5.1.2.9. Assimilagéo, Transformacao e Aplicacéo

Além da transmissdo do conhecimento, observou-se que o cluster possui a
preocupacao com que ele seja assimilado, transformado e aplicado. O Entrevistado
7 traz que para 0s produtores participarem dos encontros, precisa ter
demonstracdes praticas, sendo a melhor forma de concretizar o conhecimento
exposto. Isso pode ser percebido na visita a Propriedade 1, onde o produtor mostrou
com orgulho todas as mudancas geradas a partir dos encontros. Além dos
encontros, vale ressaltar a estratégia de controle e capacitacédo a partir de visitas de
técnicos enviados por diferentes atores para dar suporte in loco para o produtor.
Ainda, a cooperativa disponibiliza no seu site videos e informacdes para o produtor

se apropriar de novos conhecimentos.
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Foto 6: Encontro pratico promovido pela Cooperativa
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5.1.2.10. Governanca

A governanca de um cluster é responsavel pela articulagdo dos atores e
gestdo da aglomeracdo. No caso de Sisteron, percebe-se que a CESAR acaba
assumindo esse papel, uma vez que ela tem como responsabilidade definir e
fiscalizar o andamento das estratégias coletivas, se relacionando com todos os
atores do cluster. Contudo, além dela, existe a forte atuacdo da cooperativa, que
trabalha, ndo s6 como uma organizacdo de produtores, como também, atua na area
técnica, comercial de gerencial das propriedades, o que influencia a aglomeracdo
como um todo. Dessa forma, é possivel observar que a governanca do cluster de
Sisteron é comandada politicamente pela CESAR, mas com um apoio operacional

da cooperativa.

5.1.2.11. Infraestrutura

Além das relagbes e do conhecimento gerado pelo cluster, outro elemento
crucial de apoio aos atores é a infraestrutura oferecida para os atores. A comecar
pelo frigorifico de referéncia, de acordo com o Entrevistado 2, sem tal estrutura o
cluster ndo teria a capacidade de producdo que tem e ndo conseguiria atingir as
exigéncias para as certificacbes obtidas. A cooperativa também oferece espaco
onde concentra os principais produtos e servicos necessarios para a atividade. O
Entrevistado 7 destaca o aparelho de ultrassonografia, como um importante
beneficio estrutural da cooperativa para os produtores. A Entrevistada 1 ressalta as
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documentacgbes, manuais e controles fornecidos aos produtores, como essencial na
producdo e gestdo dos negdcios. Além disso, ela também traz a equipe de
profissionais técnicos como mais um recurso. Acesso tecnolégico também é
apontado como beneficio de infraestrutura pela Entrevistada 12, quando afirma
oferecer tablets para que os produtores possam preencher pesquisas e ter acesso a
determinados conteudos.

Observou-se que a sede fisica da cooperativa ja retrata de forma tangivel os
beneficios de fazer parte da estratégia coletiva do cluster, pelo fato de a
infraestrutura do espaco oferecer uma loja, materiais e equipamentos para
operacdo, sala de reunibes e capacitacbes e equipe administrativa e técnica

disponivel.

5.1.2.12. Recursos Financeiros e Humanos

Estar presente na regido ja garante aos atores um conjunto de beneficios,
isso porque todos da aglomeragdo ‘“vivem” a ovinocultura como comenta o
Entrevistado 10. Dessa forma, as pessoas ja possuem uma pré-disposicdo para
trabalhar na atividade, facilitando assim, a disponibilidade de mao de obra
qualificada. No mais, diferentes atores do cluster oferecem capacitacfes técnicas e
gerenciais para qguem deseja qualificar e/ou aperfeicoar seu trabalho. Assim, embora
as equipes de trabalho das organizacbes sejam bastante enxutas, costumam ser
qualificadas. “Existe muita oportunidade de treinamentos” afirma o Entrevistado 15.
O Entrevistado 13 apenas lamenta que a nova geragado nao esteja tdo envolvida com
as atividades do agronegécio, segundo ele, eles preferem trabalhar na cidade.
Contudo, o produtor afirma que esse é um problema que se deve ao momento em
gue estamos vivendo e que a profissionalizacdo das propriedades pode reverter
essa realidade.

Os recursos financeiros também sdo beneficios ofertados pelo cluster.
Primeiramente, os incentivos vindos de politicas publicas que, na maioria das vezes,
sdo destinados apenas a produtores cooperados e participantes da estratégia
coletiva do cluster. Em seguida, pode-se perceber que a cooperativa possui O
servico de empréstimo de dinheiro aos produtores para auxiliar na sua producao.
Além disso, a organizacdo garante a compra de animais que estiverem alinhados as

exigéncias estabelecidas pelo rétulo, dando seguranca financeira ao produtor. Nas
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planilhas disponibilizadas pela cooperativa, € possivel observar que muitos
produtores acabam utilizando desse beneficio no seu estabelecimento.

5.1.3. Apresentacédo Propriedade inseridas no Cluster de Sisteron

Nessa etapa serdo apresentadas as propriedades escolhidas dentro do

Cluster de Sisteron: Propriedade 1 e Propriedade 2

5.1.3.1. Propriedade 1

A Propriedade 1 esta localizada em Manosque e comegou com 0 pai do
produtor ha quarentas anos. O produtor, que trabalha com sua mulher, é tido como
referéncia pelos outros produtores em funcéo das suas inovacdes e pré-atividade,
como indicado pelo Entrevistado 7. O produtor participa da cooperativa desde sua
fundacéo, fazendo parte da comissao da instituicdo. A sua propriedade conta com
80 hectares com mais 1100 ovinos em sistema de confinamento.

O Entrevistado 13 conta que ele e sua propriedade foram crescendo em
conjunto com a cooperativa e com as mudancas na regido. Durante a entrevista, ele
mostra, com entusiasmo, as mudancas tecnoldgicas e estruturais que ele realizou
como, por exemplo, o sistema de alimentacdo automética. Para o produtor, as
inovacbes vém das trocas ou dos problemas. Sendo assim, a cooperativa tem um
papel essencial de apresentar solu¢cdes e promover interacfes. Além disso, o
entrevistado afirma que em funcéo do tamanho e da proximidade das propriedades,
“sempre tem um visitando o outro”, conta ele que ainda traz as festas informais como
um espaco rico de trocas.

O produtor acredita que a classe unida tem mais forca, em razdo disso que
ele participou da estruturacdo da cooperativa e continua com papel ativo na
organizacdo. Como beneficios recebidos, ele destaca a comercializacdo (e
seguranca de venda), transporte, Vvisitas técnicas, materiais informativos,
capacitacdes e, principalmente, a estruturacdo do roétulo. Para o Entrevistado 13,
essa estratégia coletiva traz, ndo s6 um padrdo de qualidade, mas também, um
reconhecimento e agregacao de valor para o produto.

A Entrevistada 14 recorda que o mercado para carne estd muito bom, ndo

tendo problemas para comercializagdo. Mesmo assim, os abates do abatedouro vém
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diminuindo nos ultimos anos complementa a esposa e funcionaria do produtor. O
Entrevistado 13 acredita que esse fato ocorre uma vez que, mesmo com as
inovacoes, ainda existe muito trabalho na area rural e, para ele, o jovem de hoje ndo
tem interesse nisso. Essa posicdo também é percebida pela Entrevistada 14, que
desabafa afirmando ndo saber como sera a sucesséo do negdcio, visto que os filhos
nao pretendem continuar com a criacdo de ovinos. Observou-se apreensao dos
entrevistados em relacéo ao futuro do negoécio uma vez que desconhecem como ele

sera gerido e operado quando eles ndo estiverem mais presentes.

5.1.3.2. Propriedade 2

A Propriedade 2 também se localiza na regido de Manosque, perto da cidade
de Sisteron. Iniciada ha trinta anos, a propriedade de 180 hectares € especializada
em ovinos, contado com cerca de 900 ao todo. Desde os ultimos cinco anos a
propriedade participa da cooperativa, tendo acesso as estratégias coletivas da
regido, como os rétulos de procedéncia.

O produtor, que apenas arrenda o espaco, afirma que o motivo que o fez
participar da cooperativa € a comercializagao dos produtos. “Ter a garantia que vai
ser vendido com um preco fixado e a facilidade de virem buscar, facilita muito o
trabalho” afirma ele. O Entrevistado 15, que trabalha sozinho na propriedade, relata
gue a participacdo no rétulo lhe garante ainda um dinheiro vindo do PAC. O produtor
ainda afirma a estratégia do label fez crescer o preco pago pelos cordeiros e que
cumprir as exigéncias estabelecidas nao foi dificil para ele.

Outra mudanca gerada apds a participacdo na cooperativa foi o sistema de
nascimento dos cordeiros, o produtor conta que além de melhorar o processo, ele
alterou a época da cria, a fim de ganhar mais. No mais, o Entrevistado 15 traz
materiais informativos, equipamentos e visitas técnicas como beneficios importantes
gerados pela cooperativa. Ele ainda salienta que a loja também é um ponto positivo,
“tem tudo ali, bem perto, e quando nao consigo ir, posso pedir pelo catalogo do
computador e eles trazem aqui”, afirma o produtor.

O Entrevistado 15 ainda relata que existem muitas reunides para apoio ao
produtor e para discutir melhorias, contudo, ele acaba ndo participando da maioria
em fungdo do trabalho. “Estou sempre envolvido com trabalho, ndo consigo
participar de muito dos encontros” conta ele. Quanto as relagbes com os demais
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produtores, ele afirma que ocorre mais com 0s mais proximos e também na época
do transhumance, onde acaba dividindo espacos com outros colegas.

As mudancas climaticas sdo, para ele, os principais problemas da criacéo,
contudo a cultura de mudanca de regido ameniza essa dificuldade. Em geral,
acredita que é uma regido muito boa para a ovinocultura. Se pudesse mudar uma
coisa, 0 entrevistado aponta a presenca de raposas, que comem sSeus animais.
Observou-se que esse produtor possui uma preocupacao maior com a operacao do
negocio do que com a gestdo, transferindo essa responsabilidade para a

cooperativa.

5.1.4. Analise comparativa das Propriedades do Cluster de Sisteron

Nesse momento, as propriedades serdo analisadas de acordo com a sua

capacidade de inovacéao, de acordo com o modelo construido no referencial teorico.

5.1.4.1. Aprendizagem

No que tange a aprendizagem das firmas analisadas, é possivel perceber o
forte papel da cooperativa (através treinamentos, materiais e visitas) em que ambos
0S casos citaram como meio de captar inovacfes. No caso 1, a propriedade também
busca conhecimento a partir das relagcdes interorganizacionais, destacando
proximidade geografica que estimula tais interacdes. Observou-se que a partir do
quadro institucional da regido, as propriedades sdo expostas por diferentes visitas
técnicas e possibilidades de eventos e treinamentos, facilitando assim, a obtencéo

de novos conhecimentos.

5.1.4.2. Gestao

Um ponto interessante verificado em ambos 0s casos é a estrutura enxuta
das propriedades, sendo um casal na primeira e, apenas o produtor, na segunda.
Além disso, a participacdo na cooperativa também se mostrou como um aspecto
importante nessa capacidade, visto que a organizacdo da suporte desde as
guestBes técnicas até comerciais. Aqui, vale relembrar a agenda de atividades
desenvolvidas pela cooperativa para auxiliar as atividades do produtor. Outra
inovacdo que merece destaque e, foi apontada pela Propriedade 2, é o cronograma
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de nascimento dos cordeiros, em que se pagam mais nas épocas com menos oferta.
Essa estratégia fez a segunda propriedade alterar se sistema de producgédo. Por fim,
observou-se que as exigéncias para participar do rétulo, também promoveram

mudancas nas propriedades participantes.

5.1.4.3. Desenvolvimento Tecnoldgico

Como desenvolvimento tecnologico, € possivel apontar o sistema de
alimentacdo automatico apresentado pela Propriedade 1. Nesse caso, o produtor
identificou o problema e foi atrds de solucdes para resolvé-lo. Além desse, a
ultrassonografia também foi algo que veio para otimizar os processos de producéo.
A cooperativa, a partir de trocas externas, encontrou a novidade e trouxe para as
propriedades cooperadas. Outro ator relevante para essa capacidade das
propriedades é o Instituto de Pesquisa em Pecuéaria que, por meio de suas
pesquisas, garante inovacbes em genética, tecnologia e estrutura para o0s

produtores.

5.1.4.4. Operacional

No campo operacional, pode-se perceber que ambas as propriedades utilizam
um sistema de producao mais intensivo. Além disso, observou-se que 0  cluster
também tem presenca bastante ativa nessa capacidade da propriedade uma vez
gue sao produzidos manuais de atuacdo e sdo cobradas exigéncias para participar
da estratégia coletiva. Com isso, o produtor acaba tendo um modelo de como atuar
na sua rotina, para estar alinhado aos demais atores. Um ponto interessante de
ressaltar € a “reclamacgéo” acerca do trabalho excessivo realizado, acredita-se que
essa posicao deva estar relacionada a equipe enxuta das propriedades. Nas sedes
das propriedades, observou-se uma preocupacdo de melhoria continua e aplicacao
das inovacg0Oes trazidas pelo cluster. Acredita-se que isso acontece em funcéo de os

produtores relacionarem diretamente os beneficios gerados com cada inovacao.

5.1.4.5. Comercializacao

A comercializacdo de ambas as propriedades analisadas ocorre por meio da

cooperativa, que compra toda a producao deles. Um fato interessante de se apontar
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€ a seguranca que isso gera aos produtores, comentados pelos dois casos. Vale
trazer, também, a estratégia coletiva do cluster — o rétulo — que gerou aumento dos
valores pagos e reconhecimento dos produtos. Ainda, com a estratégia de
pagamento diferente em épocas de nascimento distintas, foi uma forma que o cluster
e a propriedade tiveram de regularizar a producdo. Observou-se que a
comercializacdo ndo € considerada uma preocupacao para nenhum ator do cluster,
uma vez que o valor oferecido é percebido pelo consumidor.

Na Tabela 3 tem-se a sintese das capacidades de inovacao da Propriedade 1
e 2.

Tabela 3: Sintese comparativa da capacidade de inovacao das Propriedades 1 e 2.

Propriedade 1 Propriedade 2
Aprendizagem Cooperativa, quadro | Cooperativa, quadro
institucional, relages | institucional;

interorganizacionais;

Gestéo Estrutura enxuta, exigéncias | Estrutura enxuta, exigéncias
do rétulo; do rétulo, agenda

nascimento cordeiros;

Desenvolvimento Sistema de alimentacdo | Ultrassonografia, Instituto de
Tecnologico automatico, ultrassonografia, | Pesquisa em Pecuaria;

Instituto de Pesquisa em

Pecuaria;
Operacional Sistema de producdo | Sistema de producao
intensivo, influéncia e | intensivo, influéncia e

suporte cooperativa, alta | suporte cooperativa, alta

demanda de trabalho; demanda de trabalho;

Comercializagéo Comercializagdo via | Comercializagéo via

cooperativa, participacdo da | cooperativa, participacdo da

estratégia de rétulos. estratégia de rétulos

Fonte: Elaborado pelo autor.
A partir da tabela verifica-se que as propriedades possuem muitas
semelhancas em relacdo a analise de suas capacidades. E possivel inferir que isso
deve pela alta influéncia e organizacéo das estratégias e acdes desenvolvidas pelo

cluster.

5.2.CLUSTER EM DESENVOLVIMENTO: O CASO DO ALTO CAMAQUA
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O Cluster do Alto Camaquéd compreende os municipios de Bagé, Cacapava
do Sul, Lavras do Sul, Pinheiro Machado, Piratini e Santana da Boa Vista,
localizados na parte superior da bacia do rio Camaqud, no sul do Brasil. A regiao
marcada por uma vegetacao predominantemente arbérea com mosaicos de campo
e mato foi ocupada pela pecuaria familiar. Possui mais de 70% de cobertura de
vegetacdo natural configurando-se como uma das regifes mais preservadas do Rio
Grande do Sul. Do ponto de vista produtivo o Alto Camaqua se caracteriza pelo
predominio da pecuaria de campo nativo realizada em pequenas e médias unidades
produtivas. Devido as caracteristicas de vegetacao e topogréficas, aliada a tradi¢éo
regional, o Alto Camaqua identificou a ovinocultura como uma oportunidade de
desenvolvimento.

De acordo com os documentos analisados da EMBRAPA, a historica falta de
aplicacdo dos conhecimentos cientificos convencionais as caracteristicas
socioeconbmicas e ecoldgicas, o uso de insumos quimicos e a baixa mecanizacao
deixaram a regiao fora da modernizacao da agricultura.
Neste contexto, com um namero significativo de produtores familiares, o local ficou a
margem do desenvolvimento, muitas vezes levando ao abandono da atividade
produtiva. Sendo assim, a organizagcao do cluster foi pensada como uma forma de
contribuir para um desenvolvimento agropecuario e socioeconémico da regiao.

Para combater essa realidade, o cluster do Alto Camaqua esta, desde 2009,
reunindo associacbes de produtores, entidades do segmento e organizacdes da
cadeia em uma estratégia coletiva de desenvolvimento setorial e regional. Como
principais conquistas, destaca-se a marca coletiva e 0 reconhecimento como
primeiro cluster de ovinocultura do Brasil pela Agéncia de Desenvolvimento e
Promocao do Investimento (AGDI), o que garante uma governanca do cluster que
articule acbes a fim de garantir beneficios a todos os envolvidos, como pode ver
verificado na metodologia disponibilizada pela ADAC. O cluster emergente vem
apostando na rede de parcerias para resolver os problemas técnicos, gerenciais e
comerciais e, assim, fazer dessa atividade um propulsor econémico e social para a
regiao.

A intervencdo comecou em meados de 2008 pela EMBRAPA, que tinha o

objetivo de mostrar que é possivel desenvolver uma atividade econdémica, a partir de
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uma estrutura fundiaria baseada na propriedade familiar. Segundo o Entrevistado
15, a estratégia de valorizagdo do territério s6 é possivel com a participagdo ativa
dos envolvidos no processo. Ou seja, uma acao conjunta entre produtores,
pecuaristas e representacdes do Alto Camaquda, visando um desenvolvimento
sustentavel e duradouro do territorio. Contudo, antes de comecar a trabalhar no
territério, o pesquisador salienta a necessidade de conhecer as potencialidades
naturais. E € por isso que o projeto tem se empenhado, desde sua fundacdo, em
promover cursos, palestras e visitas as propriedades.

Uma das caracteristicas do territério € a organiza¢ao social das zonas rurais,
de forma que grande parte das localidades conta com associa¢cdes comunitarias. A
partir do fortalecimento de tais associacfes, seguida da integracdo entre elas,
conformou-se a Rede de Produtores do Alto Camaqud, conhecida simplesmente
como Rede Alto Camaqua ou ReAC. Como primeira acdo da Rede foi criado o
Forum do Alto Camaqua — que se relne semestralmente desde oito de agosto de
2008 com o objetivo de integrar todos os atores sociais do territorio. Por decisdo dos
membros do Forum foi criada a Associacdo para o Desenvolvimento Sustentavel do
Alto Camaquéa (ADAC), fundada em 22 de setembro de 2009, visando criar uma
estrutura formal capaz de congregar o conjunto das associa¢cdes dos oito municipios
envolvidos.

A ADAC tem por finalidade servir como instrumento de mobilizacdo social,
captar e gerir recursos, criar estratégias de protecdo dos produtos e servicos e
promover junto aos atores sociais envolvidos o sentimento de pertencimento ao
territério, buscando a adesdo de novos agentes de mudangca, como apontado nos
seus documentos. A ADAC congrega a Rede de Produtores e Empreendedores do
Alto Camaqua (ReAC), constituida por 270 produtores pertencentes a 24
associacfes comunitarias do territério visando a construcdo compartiihada de
projetos orientados pelos objetivos do desenvolvimento sustentavel. A fim de atingir
0 objetivo proposto, a ADAC foi se conectando com uma rede de entidades
parceiras que, atualmente, fazem parte da governanca do cluster, sao elas:
EMBRAPA, ARCO, FETAG, SEBRAE, SENAC, Emater, APATUR.

Uma das principais conquistas dessa organizacao foi a constituicdo da marca
coletiva do Alto Camaquéd, que tem como intuito promover a diferenciacdo dos

produtos e servigcos provenientes deste territorio promovendo uma imagem de regido

90



preservada, sistemas de producdo fortemente relacionados com a natureza,
pessoas organizadas coletivamente, manejo conservacionista dos recursos, baixo
impacto e produtos sadios. Além dessa, a construcdo das UEPAS (Unidades
Experimentais Participativas) foi outra maneira de envolver os atores da regido e
aprimorar a produgdo dos ovinos. As UEPAS funcionavam dentro de uma
propriedade rural vinculada a cada associagcdo participante e serviam como
capacitacdo e experimento de novas técnicas relacionadas ao pasto e manejo dos
animais. Eram encontros mensais ministrados pela EMBRAPA, Emater e SEBRAE
em todos os municipios que compde o cluster. Neles, os produtores além de
conhecerem novos materiais e conteddos, interagiam com outros produtores,
realizando troca. Contudo, essa acdao durou dois anos, uma vez que 0S recursos,
gue eram mantidos pela EMBRAPA, acabaram. Observou-se que no inicio o cluster
estava muito vinculado e dependente das acdes da EMBRAPA.

Com a marca coletiva e a conexdo com produtores e entidades, foi o
momento de iniciar a comercializacdo da carne ovina pelo cluster. Em 2013, foi
realizado o primeiro abate num frigorifico de Encruziliada do Sul, com parcerias de
distribuicdo e comercializacdo em Lageado e Porto Alegre, deu-se inicio ao
processo de venda do cordeiro do Alto Camaquéa. Segundo o Entrevistado 2, a partir
dessa organizacao, o produtor chegava a receber 25% a mais na carne dos ovinos,
guando comparado com a sua antiga forma de comercializacao. Foram
comercializados 3.200 animais, até que no final de 2014, tentando suprimir uma
demanda 200% superior a convencional, acabaram os animais disponiveis e a
ADAC né&o conseguiu mais atender o mercado estabelecido. Para o presidente da
instituicdo, foi um momento de aprendizado, no qual perceberam que o cluster
deveria focar numa preparacédo técnica/produtiva, para depois, estabelecer relacdes
comerciais. Observou-se na fala do Entrevistado 2 que ADAC um arrependimento
guanto a decisao prematura de atuar com comercializacdo, sem antes ter tido uma
estruturacdo politica, 0 que garantiria 0S recursos necessarios para a organizacao
da aglomeracéo.

Em 2015, a ADAC obteve o reconhecimento como cluster de ovinocultura,
sendo o primeiro do segmento nacional e a Unica aglomeracéo da regidao. Com isso,
a governanca formada por diferentes entidades tomou mais for¢ca, estabelecendo

uma estratégia coletiva de valorizacdo regional atraves da ovinocultura e turismo.
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Esse reconhecimento possibilitou a participagdo em editais e a parceria com demais
organizagfes publicas e privadas. A Ultima delas foi o Nucleo de Criadores de
Pinheiro Machado, grupo de produtores que assumiram o frigorifico municipal e
possuem estabelecimento comercial na cidade. Sendo assim, os préximos objetivos
do cluster é capacitar o produtor, organizar a producdo de ovinos, sofisticar os
produtos com novos cortes e conseguir inspecdo estadual ao frigorifico municipal
para voltar a comercializacdo em todo o estado. A Figura 6 descreve como se
organiza o cluster do Alto do Camaqua.

Figura 6: Atores do Cluster do Alto do Camaqué

CoTTTTT T T T T A A A A MmO E ST E T EE T T I
1 QUADRO INSTITUCIONAL |
| |
1 MAPA Universidades FARSUL 1
| |
! Secretaria da Agricultura AGDI SEMAR 1
| |
L e e e e e e = = 1
SENAC/
ARCO EMBRAPA EMATER FETAG SEBRAE APATUR
ADAC
Associagdes de Produtores (24) Niicleo de
Criadores
Indistrias de F'rodutqres Abate Distribuicdo Comercializagdo
Insumos Rurais

Fonte: Elaborado pelo Autor

5.2.1. Atores do Cluster do Alto do Camaqua

A partir da identificagéo dos atores envolvidos no cluster do Alto do Camaqua,
buscou-se identifica-los para uma melhor compreenséao do contexto.

A Agéncia de Desenvolvimento e Promocdo do Investimento (AGDI)
expressa a politica de desenvolvimento pretendida pelo governo do Estado do Rio
Grande do Sul, voltada a captacdo de investimentos, sobretudo nos setores
considerados estratégicos para o desenvolvimento do Estado. Integrante do Sistema

de Desenvolvimento, coordenado pela Secretaria do Desenvolvimento Econdémico,

92



Ciéncia e Tecnologia (SDECT), a AGDI participa de projetos visando o fomento da
economia gaucha. Também integram as acdes da AGDI os projetos vinculados a
Economia da Cooperacado: a Extensao Produtiva e Inovacao e o Arranjos Produtivos
Locais (APLS).

Nessa linha que a AGDI vem trabalhando com o cluster do Alto do Camaqua,
segundo o Entrevistado 10, a instituicdo é pioneira nessa area, tendo, inclusive, o
apoio nacional. O Entrevistado 10 ainda explica que a AGDI ndo desenvolve cluster,
e sim, da suporte através do fomento e suporte a sua governanca. O agente de
desenvolvimento da instituicdo esclarece que para eles reconhecerem o aglomerado
como cluster, eles levam em consideragédo a importancia econémica para regiao, as
articulacdes entre pessoas e entidades, e as acdes consistentes ja realizadas. Eles
ainda avaliam o nivel de maturidade do cluster, podendo ser de trés niveis:
incipiente (oferecem apenas o reconhecimento técnico), estruturados (possibilidade
de participar de editais e receber apoio na governanca) e consolidados
(possibilidade de participacdo de projetos especificos e editais).

No caso do Cluster do Alto Camaqud, o Entrevistado 10 classifica como
estruturado, sendo assim, eles vém apoiando a governanga com um plano de
trabalho, com o pagamento do salario do gestor do cluster, com fomento em
reunibes, eventos e feiras. Segundo ele, o objetivo € garantir a continuidade e
sustentabilidade do cluster. O Entrevistado 1 percebe a AGDI como grande parceira
do cluster, conta orgulhoso dos beneficios recebidos pela instituicdo: um do
reconhecimento e outra da estruturacdo da governanca. Observou-se que a AGDI
surgiu como a esperanca de consolidagéo e crescimento do cluster.

A Federacdo da Agricultura do Estado do Rio Grande do Sul (FARSUL) é
uma entidade sindical de grau superior, com sede na cidade de Porto Alegre,
constituida para fins de estudo, coordenacdo, defesa e representacdo legal da
categoria econdmica dos ramos da agricultura, da pecuéaria, do extrativismo rural, da
pesa, da silvicultura e da agroindustria no que se refere as atividades primarias,
independentemente da extensdo da area, inspirando-se na solidariedade social, na
livre iniciativa, no direito de propriedade, na economia de mercado e nos interesses
do Pais.

O Servigco Nacional de Aprendizagem Rural (SENAR), criado em 15 de

abril de 1993, é uma das entidades que compde o Sistema Farsul, junto com a
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Federagéo da Agricultura do Estado do Rio Grande do Sul e com a Casa Rural,
Centro do Agronegdcio. Também esta ligado ao Senar - Administragdo Central, que
faz parte do Sistema CNA - Confederacdo da Agricultura e Pecuaria do Brasil. A
instituicdo € responsavel por criar e promover acdes de formacéo profissional e
atividades de promocéo social dirigidas as familias rurais, a fim de contribuir na
profissionalizacdo, integracdo na sociedade e melhoria da qualidade de vida desse
publico.

Entre suas varias acles, estdo programas de treinamento e cursos de
capacitacdo profissional que aperfeicoam e promovem a melhoria de renda,
palestras e cursos que resultam em qualidade de vida, além de acbes que
promovem aprendizado, informacao, lazer e bem-estar para mais de 60 mil pessoas
por ano no Rio Grande do Sul. Todo o conhecimento oferecido pelo Senar-RS é
ministrado por uma grande equipe técnica de profissionais que esta sempre em
constante atualizacdo de contetidos para transmitir as novas tecnologias ao publico
rural. As oportunidades de conhecimento e qualificacdo gratuitas que o Senar-RS
oferece estdo, em cada municipio gaucho, disponiveis por meio dos sindicatos rurais
e sindicatos de trabalhadores rurais parceiros. No caso do cluster do Alto Camaqua,
eles subsidiam o programa Juntos para Competir oferecido pelo SEBRAE.

A Associacao Brasileira de Criadores de Ovinos (ARCO) foi fundada em
1941 por um grupo de produtores com o obijetivo fortificar o segmento e controlar o
padrdo de producdo. Localizada na cidade de Bagé (RS), a instituicdo, de
abrangéncia nacional, da suporte a produtores e a associa¢fes vinculadas em
questdes politicas, produtivas e genéticas. A fim de buscar o aprimoramento do
rebanho ovino nacional, a ARCO a promove eventos, feiras, visitas técnicas e
capacitacdes por meio de uma equipe multidisciplinar.

O Entrevistado 13 salienta que a instituicdo esta muito feliz em participar da
organizacao do cluster, uma vez que esta alinhado ao seu objetivo de fortalecimento
da ovinocultura. O responsavel afirma que eles vém contribuindo basicamente com a
difusdo de novas tecnologias — principalmente relacionadas a genética, e também,
com 0 apoio e conexdes politicas. Essa ultima contribuicdo pode ser confirmada na
fala do Entrevistado 2, quando diz “gragas a ARCO, conseguimos espaco para falar
em Brasilia e tentar buscar recursos junto aos ministérios para o cluster’. O

Entrevistado 17 dispara que em funcdo do crescimento da ovinocultura na regiao do
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sudeste e nordeste brasileiro, existe uma pressao para a ARCO se mover para
essas localidades, por isso eles possuem ainda mais interesse em consolidar a
regido para permanecer na cidade de sua fundacdo. Observou-se que os atores da
regido perceberam que as a¢des do setor estavam estagnadas nos ultimos anos e o
cluster surge como alternativa de reestruturagdo e reconsolidagdo da regidao no
cenario nacional da ovinocultura.

A Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuéaria (EMBRAPA) foi criada
pelo governo em 1973, sendo vinculada ao Ministério da Agricultura. Ela atua
fomentando a agricultura e pecuéria nacional, através do desenvolvimento e
transferéncia de novas tecnologias para os produtores nacionais. A EMBRAPA
Pecuaria Sul € um dos centros da EMBRAPA que ha mais de trés décadas de
existéncia vem trabalhando para a agropecuaria brasileira, disponibilizando
tecnologias nas areas de bovinocultura de corte, de leite e ovinos, buscando o bem-
estar socioecondmico do homem, com o foco no agronegdcio. As contribuicdes
geradas pela EMBRAPA Pecuaria Sul sdo suficientemente consistentes para
considerar esta Unidade de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacao Tecnolégica um
marco institucional na regido Sul do Brasil e, pela sua localizacdo estratégica, para
aqueles paises limitrofes do Mercosul.

A EMBRAPA foi a promotora e facilitadora da organizacdo do cluster do Alto
do Camaqua. Segundo o Entrevistado 15, a ideia surgiu com o doutorado do
pesquisador na Espanha onde pesquisou sobre o desenvolvimento territorial a partir
da agroecologia. Em meados de 2008, analisando as condi¢des de solo, vegetacdo
e de topografia e, também, o perfil social, marcado pela pecuéria familiar rudimentar,
0 pesquisador percebeu que a regido detinha de recursos tangiveis e intangiveis
para um desenvolvimento territorial endégeno. O Entrevistado 15 explica que se
baseia num processo coletivo de transformacéao, trabalhando na identidade cultural
do territério. A partir disso, verificaram que o cordeiro deveria ser 0 primeiro produto
em fungéo de envolver a maioria dos produtores e possui um processo produtivo
particular. Embora a EMBRAPA tenha sido a fomentadora do cluster, o Entrevistado
15 garante que o trabalho deles sempre foi para serem prescindiveis, ou seja, que 0
cluster pudesse se organizar e garantir sustentabilidade e continuidade sem a
presenca ativa deles. Sendo assim, o pesquisador afirma que o papel da instituicao

7

hoje €& oferecer consultoria e assessoria relacionada a tecnologias e novos
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conhecimentos. Observou-se que eles passaram por um processo de transferir
responsabilidades e dar autonomia para a ADAC e para o cluster, verificou-se
também, que a EMBRAPA enxerga a organizacdo do cluster como um projeto de
longo prazo, fato que fica claro na analise de documentos da instituicao.

A Emater representa o servico de extensdo rural do Estado do Rio
Grande do Sul desde 2005. A instituicAo que possui como missao promover o
desenvolvimento rural sustentavel por meio de acdes de assisténcia técnica e
extensao rural, chega a atender 250 mil familias em mais de 480 municipios.
Com 2.000 funcionéarios, o Emater tem como tarefas a capacitacdo dos
agricultores e jovens rurais e a identificacdo de saneamento basico como
instrumento de salde publica, acdes que promovem protecdo a saude das
populacdes e a preservacdo do meio ambiente.

O Entrevistado 6 traz que a Emater tem como principio que néo
trabalhar isoladamente, ou seja, estdao sempre muito abertos a parcerias.
Sendo assim, percebendo que o cluster do Alto do Camaquéa beneficia o
produtor (seu principal publico) e todos os envolvidos, ele garante néo
poderiam deixar de participar. Para o entrevistado, as relacdes que ja eram
boas com as demais entidades foram ainda mais estreitadas com a
organizacdo do cluster. Além disso, garante que a aproximacdo dos
produtores provenientes das acfes desenvolvidas pela ADAC, também facilita
o trabalho da instituicdo. O papel da Emater no cluster é dar o suporte a
extensao rural, levando melhorias e garantido que o produtor as implemente.
O Entrevistado 1 afirma estar feliz com a parceria com a Emater, mas assume
qgue fica receoso pelo fato da instituicdo ser muito vulneravel a mudanca de
governo. Observou-se que essa relacdo de colaboracdo entre instituicdes
ainda é recente na histéria das organizacdes do setor.

A Federacdo dos Trabalhadores da Agricultura (FETAG) representa o
movimento sindical de trabalhadores rurais, tendo como instancias de atuacgéo
nacional, estadual e municipal. A instancia nacional esta representada através da
Confederacdo dos Trabalhadores na Agricultura — CONTAG, conta com 27
FederacOes distribuidas pelos estados brasileiros, as quais somam 3770 Sindicatos
de Trabalhadores. A instancia estadual, no Rio Grande do Sul, esta representada

através da Federacdo dos Trabalhadores na Agricultura — FETAG-RS — representa
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348 Sindicatos filiados. Na instancia municipal, o Rio Grande do Sul que tem, hoje
496 municipios, 348 tem Sindicatos de Trabalhadores e Trabalhadoras Rurais
filiados a FETAG-RS.

No Cluster no Alto Camaqué, o Entrevistado 2 defende que possuem dois
sindicatos atuantes, o de Cangucu e o de Pinheiro Machado, onde se situa a sede
da ADAC. O Entrevistado 11 afirma que a instituicdo estadual esta muito feliz de
participar do cluster, colocando que, inclusive, pagaram algumas despesas com
viagens da ADAC. O Entrevistado 16 relata alguns dos beneficios que os sindicatos
municipais oferecem ao produtor: “o sindicato traz a ragdo mais barata para nés,
conseguem consulta mais barata, remédio, frete”.

O Servico Nacional de Aprendizagem Comercial (SENAC) €, desde sua
criacdo, em 1946, o principal agente da educacao profissional voltado para o Setor
do Comércio de Bens, Servicos e Turismo do Brasil. A instituicdo de educacao
profissional € aberta a toda a sociedade, com a missdo de desenvolver pessoas e
organizacdes para o mundo do trabalho com acbes. A relacdo do SENAC com o
cluster do Alto do Camaqua esta alinhada ao potencial turistico da regiao.

Segundo a Entrevistada 8, a ADAC jA& em andamento quando realizou o
trabalho de concluséo de curso em turismo sobre a oportunidade de
desenvolvimento do Alto do Camaqua em polo turistico. Segundo a entrevistada, o
trabalho passou por oito feiras, levando o nome da ADAC e da regido, sempre
valorizando o conhecimento do pequeno produtor e valorizando as questdes locais.
Em seguida, comecou a trabalhar no SENAC e firmou uma parceria com ADAC para
desenvolver a area turistica da regido. Com isso, a instituicdo se comprometeu a
oferecer qualificacbes e formacBes na area de turismo e valorizacdo local.
Observou-se que trazer a area de turismo para o cluster faz que aumente a
autoestima do produtor. Com o reconhecimento e valorizagdo, tem-se um impacto
direto na producéo de ovinos.

O Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE)
€ uma entidade privada que promove a competitividade e o desenvolvimento
sustentavel dos empreendimentos de micro e pequeno porte — aqueles com
faturamento bruto anual de até R$ 3,6 milhées. No cluster do Alto Camaqua, a

organizacdo atua com o programa Juntos para Competir, em parceria com a
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FARSUL e SENAR (responsaveis por subsidiar 90% da atuacdo de agronegdcios do
SEBRAE).

O Entrevistado 7 afirma que a ovinocultura esta como prioridade para o
SEBRAE na éarea de agronegdcios, por identificar o potencial e o impacto da
atividade. O programa Juntos para Competir envolve diagnostico, capacitagfes e
consultorias no ambito individual e coletivo, centrados em trés pilares: aumento de
produtividades, gestdo e mercado. Embora o programa ja acontecesse ha mais
tempo na regido, a parceria com os produtores da ADAC ocorreu apenas em 2015,
com acdes mais macro, de mobilizagcdo, de agrupamento dos produtores. Os
produtores do Nucleo ja estavam participando desde o inicio do programa na regiao.
Além do Juntos para Competir, 0 entrevistado garante que estdo oferecendo
qualificacdo para os gestores da ADAC, em lideranca e gestdo. A partir disso,
observou-se a possibilidade da instituicho comecar a criar projetos mais focados
para a regiao.

A Associacdo do Pampa Gaucho de Turismo (APATUR) € uma entidade
de governanca que conta com 11 municipios da metade sul do estado do Rio
Grande do Sul na area do turismo. De acordo com a Entrevistada 9, quando
perceberam o trabalho da ADAC e, em seguida, do SENAC, se prontificaram a
estabelecer uma parceria. A responsavel pela associacao relata que a regido possuli
muito potencial turistico, ndo sendo necessario criar nada, apenas fazer a
comunidade enxergar e assumir esse papel. “Juntamos o util (ovinocultura) e o
agradavel (turismo) para o desenvolvimento da regido” afirma ela. A Entrevistada 9
ainda conta que ja foi feito um diagnéstico do potencial turistico de cada municipio,
dessa forma, o proximo passo € consolidar um mapa politico com os potenciais da
regido e verificar quais 0s municipios estdo comprometidos, em seguida, o material
sera encaminhado para secretaria do estado e, depois, para o ministério. Com isso,
busca-se conseguir recursos para a realizacao de acdes. Além disso, a entrevistada
acredita que pode “contagiar” os ovinocultores com a paixao que eles tém com o
turismo, “se passarmos essa energia, eles também vao amar o que fazem. As
pessoas desistem nos pequenos desafios. Nos do turismo, mesmo com os desafios,
amamos que fazemos”. Dessa forma, observou-se que o ovinocultor ainda é visto

como acomodado, ndo se empenhando com o aprimoramento da atividade.
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A Associacdo do Alto Camaqua (ADAC) é a entidade gestora do cluster que
envolve seis municipios % na regido sul do Brasil, tendo como o objetivo a
institucionalizacdo da representacdo dos produtores, a articulacao de atores dentro e
fora do aglomerado e a promocdo de acbes de melhorias relacionadas a
ovinocultura e ao desenvolvimento da regido. Sendo assim, a ADAC surgiu a partir
de uma demanda dos proprios produtores aliada a intervencdes regionais da
EMBRAPA, sendo fundada na cidade de Piratini em 2009. Hoje, esta localizada no
Sindicato Rural de Pinheiro Machado, contudo sua sede varia de acordo com a
gestdo. A equipe da ADAC é bastante enxuta (presidente, secretario e tesoureiro),
contudo, a associagao possui uma vasta gama de entidades parceiras e um grupo
de 270 produtores, divididos em 24 associa¢des comunitarias.

O Entrevistado 1 destaca que por possuir um objetivo de impacto para a
regido, as pessoas/instituicdes se identificam com facilidade. O secretario da ADAC
e gestor do cluster trouxe inclusive que empresas privadas locais contribuiram
financeiramente com custos iniciais da organizacdo por perceberam valor no que
estava sendo estruturado. Para ele, os beneficios gerados pela ADAC sao iniumeros,
sendo os principais: a logistica (transporte de animais por um caminhdo préprio), a
marca coletiva, a facilidade de participar de projetos, a possibilidade de estar em
rede e usufruir de tais beneficios, as capacitacdes e os eventos promovidos pela
ADAC e as entidades parceiras, 0s servicos de assisténcia técnica e gerencial e a
infraestrutura (maquinas de esquila disponibilizadas pela ARCO).

‘Embora ja tenhamos conquistado muito, a ADAC ainda esta no inicio do
caminho” aponta o Entrevistado 2. O presidente da associacdo ainda relata que
trajetéria da ADAC até entdo, comecando pela formacao de parcerias, aproximacao
dos produtores, inicio das UEPAS, elaboracdo da marca coletiva, comeco e fim da
comercializacdo, reconhecimento do cluster, participagdo em editais,
desenvolvimento de estratégicas politicas e novas possibilidades de
comercializagcdo. O Entrevistado 1 traz a desorganizagdao extrema da cadeia como
fator relevante para essa trajetoria, “temos que atuar em todas as areas — producéo,
gestéao, comercial, politica, € um trabalho arduo” complementa o secretario.

Diante disso, o Entrevistado 2 acredita que os ultimos anos geraram muitos

aprendizados e, com isso, e principalmente com o reconhecimento do cluster, apoio

* Bagé, Cacapava do Sul, Lavras do Sul, Pinheiro Machado, Piratini e Santana da Boa Vista.
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da AGDI e possibilidade de participagdo em editais a ADAC tera mais condicdes de
administrar e aperfeicoar as a¢des do cluster. Como proximos desafios, o presidente
da Associacdo aponta uma maior aproximagdao com o0 produtor, capacitacdo e
assessoria técnica para o produtor, controle de nimeros e informacdes relativas ao
rebanho de ovinos, inspecao estadual para o frigorifico municipal e novos cortes da
carne. Observou-se que, atualmente, a associacdo esta mais consolidada e
organizada para a gestado do cluster, fato que pode ser confirmado no documento
Plano de Trabalho da ADAC para 2016, em que foram colocados obijetivos e
métricas para sua atuacao.

As Associa¢cfes Comunitarias sdo a forma na qual os produtores da regiao
do Alto Camaqua, tradicionalmente, estdo organizados, levando em consideracao a
sua localizacdo. Ao todo, sdo 24 associacfes nos oito municipios que compde o
cluster, a Entrevistada 4 credita essa forma de organizacéo a incentivos do governo
estadual ha quinze anos. As associacfes proporcionam encontros mensais para
trocas de experiéncias. Para participar dessas organiza¢fes, o produtor paga uma
taxa mensal de aproximadamente R$5, mesmo sendo baixa, existem produtores que
nao paga aponta a Entrevistada 5. O Entrevistado 16 diz que os produtores que n&o
participam de associacfes € porque sao desinteressados em relacdo ao rendimento
das suas propriedades.

A Entrevistada 5 afirma que a sua associacéo se vinculou a ADAC em 2010,
porque o grupo de produtores andava muito desmotivados, com poucas trocas e
com a participacao no cluster tiveram mais acesso a entidades como a EMBRAPA e
Emater. “As trocas e o aprendizado ficaram melhor” afirma a entrevistada que
comenta que no momento de comercializacdo eles ganhavam bem mais vendendo
pela ADAC. Além disso, a presidente da Associacdo da Capela de Piratini, que
possui a sede num saldo paroquial, traz como principal beneficio da participacéo, o
aumento da autoestima dos produtores a partir da valorizagdo dos recursos locais.

O Entrevistado 17 afirma que na sua associacdo comecaram a ser mais
fortemente assistidos pela EMBRAPA, SEBRAE e ARCO depois da participagéo no
cluster, gerando beneficios técnicos, gerenciais e comerciais. Na associacdo das
Guaritas de Taquari, além dos encontros mensais para trocas de experiéncia, eles
fazem muitas confraternizacdes e recebem excursdes turisticas de escola. “Nossa

sede permite realizarmos eventos, temos que aproveitar a bela paisagem que temos
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ao nosso redor”. Segundo o Entrevistado 17, os produtores eram mais unidos, o
problema é que as divergéncias geram brigas e fofocas entre os produtores.

O Entrevistado 16, que € associado da Associacdo Comunitaria de Ajaiba de
Pinheiro Machado, afirma que participa ha 6 anos da organizacdo e, desde entao,
vem aprendendo muito com a interagdo com os demais produtores. Ele relata que
com a aproximacado com a ADAC, a propriedade dele foi escolhida para ter uma
UEPA, com isso, ele acabou sendo uma referéncia para os seus vizinhos. Com isso,
eles aprenderam muito com a EMBRAPA em relacdo a rodizio de pastagem e
manejo com o0s animais e esquila com a Emater. Outro beneficio apontado pelo
produtor e pela presidente da Associacdo € o servigo de veterinarios e entrega de
racao oferecida pelo Sindicato. A Entrevistada 4 conta que ficou de passar a relacéo
de produtores e animais para a ADAC, para eles terem o controle, mas que esse
namero vem mudando em funcdo da alta quantidade roubo que estd4 acontecendo
na regido. Segundo a presidente, eles ja fizeram protesto na estrada, falaram com
policiais, mas nada aconteceu. Essa realidade estad desestimulando os produtores
do segmento. Diante desse cenario 0os produtores estdo mais unidos para auxiliar na
fiscalizacdo. Observou-se que as associa¢gfes, de uma maneira geral, ndo possuem
forca politica. O fato de serem muitas associacdes acaba decentralizando a forca
dos produtores, diante disso, a ADAC e o cluster surgiram como alternativa para
essa organizacao, envolvendo todas elas e mantendo as particularidades de cada
microrregiao.

O Ndcleo de criadores de ovinos e caprinos de Pinheiro Machado é um
grupo de cerca de 40 produtores da cidade de Pinheiro Machado que surgiu em
2009 a fim de gerar mais valor para o produtor, acabando com os intermediarios da
cadeia. O intuito da instituicdo é oportunizar um comércio leal aos ovinos produzidos
na cidade de Pinheiro Machado e regido, fomento técnico aos produtores e
promover a constante disponibilidade de produto reduzindo a sua sazonalidade.
Todos os animais advém de pequenas propriedades familiares, compondo desta
forma um projeto de importante cunho socioeconémico.

De acordo com o Entrevistado 12, o nacleo comegou com apoio do governo
municipal, uma vez que os produtores comecaram a oferecer a carne ovina para
merenda escolar. Nessa época, o0 servico de abate era terceirizado. Com o passar

do tempo, o nucleo colocou um ponto de comercializacdo na cidade e, em 2013,
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assumiu o frigorifico municipal. “Estamos em trés pontos da cadeia: producédo, abate
e comercializacdo” afirma o presidente do Nucleo.

Atualmente, o Nucleo ja conta com um total de 15 funcionarios que auxiliam
no abate de 20 cordeiros semanais. Os proximos desafios sdo conseguir inspecao
estadual para o frigorifico e credenciar o negécio como agroindustria, o que,
segundo o presidente do nucleo, possibilita um maior acesso a politicas publicas e
um beneficio de impostos. A relacdo com a ADAC foi tida como natural pelo
Entrevistado 12, visto que sdo duas organizacdes legitimas que visam o
fortalecimento da cadeia da ovinocultura com o foco no produtor. Para ele, € uma
relagdo ganha-ganha em que o Nucleo oferece o conhecimento em comercializacao
e a infraestrutura para o abate e a ADAC garante mais produtos, marca consolidada
e apoio politico.

O Frigorifico ADIALE é um negdcio familiar com atuacdo ha 48 anos na
cidade de Encruzilhada do Sul em abate de ovinos e bovinos. A organizagdo foi a
primeira parceira da ADAC para o abate de cordeiros na etapa inicial de
comercializacdo. O Entrevistado 2 considera que o abatedouro foi um parceiro
fundamental e que fez um acordo muito benéfico para a ADAC, visto que cobrava
um custo abaixo de mercado para o0 abate. O Entrevistado 3 afirma que essa
parceria se deve ao fato de acreditar muito na estratégia coletiva de
desenvolvimento da atividade e da regido. O gestor do frigorifico ainda relata que a
carne da regido tem um sabor diferenciado em funcdo da topografia e vegetacdo
local, fazendo que a carne do Alto Camaqua seja especial. Contudo, o Entrevistado
3 lamenta que nao existe animais disponiveis para o abate, “ndo é nem questao de
qualidade, é questdo de oferta mesmo”’ afirma ele. O entrevistado traz a
desorganizacdo da cadeia e o desinteresse do produtor como principais problemas
da atividade.

O Estabelecimento Comercial Santa Edwiges € considerado uma boutique
de carnes, onde sdo comercializadas carnes bovinas, ovinas e suinas e embutidos
na cidade de Bagé. De acordo com a Entrevistada 14, o estabelecimento chegou a
comercializar a cordeiro do Alto do Camaqua quando ainda era abatido em
Encruzilhada do Sul. Contudo, a operacéo foi por um periodo curto uma vez que
meses depois comecar a parceria, faltou produto. Segundo a empreséria, a carne

teve bastante saida, o consumidor ndo reclama do preco, o problema foi a falta de
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produto mesmo. Quando questionada sobre o reconhecimento da marca, a

Entrevistada 14 diz que o consumidor n&o prestou atengéao.

5.2.2. Analise do Cluster do Alto do Camaqua

Nessa etapa, utilizou-se dos elementos levantados pelo referencial tedrico

para realizar a analise do cluster.

5.2.2.1. Contexto

O contexto da regido do Alto Camaqua foi a principal razdo para o
desenvolvimento do cluster. Segundo o Entrevistado 15, as caracteristicas
geograficas - envolvendo a topografia e vegetacdo - aliada a organizacdo social —
tradicdo de pequenos produtores — e ao desenvolvimento tecnologico — baixo
investimento em melhorias de maquinarios e novos produtos — fazem desse territorio
um espago propicio para um desenvolvimento enddgeno. Para o pesquisador da
EMBRAPA, existe um potencial de desenvolvimento da regido, comecando com a
valorizacdo dos seus aspectos naturais uma vez que se trata de um dos ambientes
com maior preservagdo ambiental do pais. Esse conjunto de atributos faz essa

regido Unica e muito favoravel a ovinocultura, atividade histérica do espaco.

Foto 7: Entrada da cidade de Pinheiro Machado

O Entrevistado 1 e a Entrevistada 5 destacam a colonizacao ibérica da regido
com um ponto de grande influéncia nas rela¢cdes dos produtores e organizacoes.

Segundo eles, isso fez que n&o houvesse uma cultura favoravel a cooperagédo. O
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Entrevistado 1 ainda compara com a regido da serra gaucha, onde a colonizagédo
italiana e vinicultura necessitam de atividades mais conjuntas. Para o secretario da
ADAC, o desenvolvimento local do Rio Grande do Sul foi pensado com o foco na
agricultura, dispensando regides montanhosas com as do Alto Camaqué, com isso,
o longo do tempo provocou uma discrepéncia entre a metade sul e norte do estado.
Diante disso, o Entrevistado 1 afirma que a ovinocultura € a atividade que
melhor se adaptou no contexto regional em funcédo do seu facil manejo e da sua
colaboracdo natural em manter o bioma. Além disso, trata-se de uma cadeia curta,
com tradicdo local, o que facilita o trabalho do cluster, aponta ele. Contudo, o
Entrevistado 3 alerta que essa tradicdo na producdo de ovinos, muitas vezes, gera
resisténcia a inovacdo ja que os produtores estdo acostumados a fazerem do
mesmo jeito por geracdes. No mais, o diretor do frigorifico ainda traz problemas
locais da atividade: abate clandestino, roubo e desorganizacdo da cadeia. Embora
sejam realmente problemas impactantes, o Entrevistado 17 afirma que a principal
preocupacdo com a regido € o fato de a nova geracdo estar migrando para
ambientes urbanos, ndo dando continuidade nas propriedades e, por conseguinte,
dificultando uma atualizac@o de préaticas na area. Na analise documental do projeto
de desenvolvimento do cluster, os aspectos sociais e geograficos da regidao foram

bastante utilizados para descrever o contexto e justificar a importancia da iniciativa.

5.2.2.2. Estratégia Coletiva

Com base nas caracteristicas do contexto local, desenvolveu-se uma
estratégia coletiva de valorizacdo regional liderada, no inicio, pela EMBRAPA. De
acordo com o Entrevistado 2, os pesquisadores da instituicdo perceberam que o
campo nativo e o histérico de criagdo e manejo poderiam ser melhor valorizados,
como isso, sugeriram a criagdo de uma marca coletiva que representasse tais
particularidades, dando inicio da marca do Alto do Camaqua.

Foto 8: Marca do Alto do Camaqué
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O Entrevistado 2 explica que a marca representa o relevo da regido e o rio,
considerado pela EMBRAPA o segundo mais limpo do Pais. O Entrevistado 1 conta
que essa marca regional foi reconhecida como referéncia brasileira em
desenvolvimento territorial pelo MAPA em 2015. Como valores, a marca e a
estratégia coletiva do cluster trazem o respeito ambiental e social a regido, sempre
valorizando aspectos locais. Tanto que o Entrevistado 2 revela que as primeiras
acOes, com as UEPAS, eram de rodizio de campo e descanso da pastagem.

A estratégia coletiva vem trazendo beneficios ndo s6 para o ambiente, mas
também, para os produtores. A Entrevistada 5 e o Entrevistado 17 apontam que as
principais contribuicdes percebidas foram o aumento da autoestima e a motivagéo
de trabalho. Segundo a presidente da associacdo da Capela, anteriormente, eles
nao viam valor no que era da regido, apenas no que era da cidade e essa visédo
mudou com a conscientizagdo provocada com a estruturagdo do cluster. A
Entrevistada 8 e a Entrevistada 9 concordam com essa afirmac¢do e complementam
trazendo o potencial turistico da regido. Para elas, as atividades de ovinocultura e
turismo sdo complementares, assim como ocorre com 0 turismo e vinho na Serra
Gaulcha. A entrevistadas ainda relatam que essa estratégia também visa convencer
0 jovem a permanecer no meio rural, mostrando os beneficios da regiao.

‘O alinhamento dessa estratégia pelas entidades e produtores € um dos
pontos mais favoraveis ao crescimento da ADAC e da regiao” afirma o Entrevistado
6 entusiasmado com a formacéao do cluster. O responsavel da Emater ainda aponta
que envolver a base (produtores) e ter forca politica € fundamental para que a
estratégia e o cluster ganhem forca. Na mesma linha, o Entrevistado 2 relata da
importancia do reconhecimento para se atingir os objetivos desejados. Segundo o
presidente da ADAC, o fato de o cluster j& ter ganhado premiacdo da RBSTV° como
gestdo no agronegdcio, reconhecimento pelos Ministérios, EMBRAPA Nacional e,
principalmente, como primeiro cluster de ovinocultura, faz que eles ja tenham uma
consolidagéo inicial. Quando questionado a respeito do proximo objetivo como
marca coletiva, o entrevistado aponta a aquisicdo de um IGP, para dar ainda mais
credito no que estamos fazendo, mas garante que tem muita caminhada até chegar

s
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Observou-se que mesmo 0s atores que nao receberam beneficios concretos,
eles possuem um sentimento de orgulho pela organizacdo que estid sendo formada
e pelo reconhecimento externo ja recebido. Entretanto, pelo fato de no contexto local
nao ser usual a organizacdo em cluster, observou-se relativa insegurancas em

relacdo a operacdo da unidade de aglomeracéo.

5.2.2.3. Politicas Publicas

No ambito de politicas publicas, o Entrevistado 1 afirma que pelo fato de ser
producdo primaria a oferta € muito restrita, sendo mais disponivel para industrias. O
entrevistado aponta o longo ciclo de produgdo como um empecilho, dando o
exemplo que em um periodo de dezoito meses ndo € possivel realizar grandes
modificacbes em funcdo do tempo de planejamento e gestacdo dos ovinos,
diferentemente do setor industrial, em que é mais facil realizar mudangas no mesmo
periodo de tempo. O Entrevistado 6 ainda relata que as politicas publicas existentes
sdo normalmente feitas para resolver problemas pontuais, ndo promovendo um
trabalho de desenvolvimento, como é proposto pelo cluster.

Para o setor da ovinocultura, o Entrevistado 3 conta que existe 0
Fundoovinos, contudo ele relata que paga, em torno, de sete reais por ovino abatido,
valor que deveria auxiliar o produtor, contudo, desconhece produtores que tenham
conseguido ter acesso a esse recurso. Além desse, o Entrevistado 1 traz a Rota do
Cordeiro, programa do Ministério de Integracdo Nacional, Agrario e de
Abastecimento (MAPA) para estimular a producado de cordeiros. “Queremos muito
implementar esse programa aqui, estamos esperando a aprovagao” afirma
empolgado o secretario da ADAC. De acordo com documentos analisados do
MAPA, a ideia € investir na producdo de ovinos, com aprimoramento genético e
utilizacado de novas tecnologias de manejo. Além desse, analisou-se o Programa de
Desenvolvimento da Ovinocultura Gaucha, em que busca capacitar os produtores e
contribuir para valorizagdo da carne ovina. Observou-se no evento de governanca
que a ovinocultura estd comecando a se organizar de forma politica, isso pode ser
notado pelo fato ter tido a presenca de dois deputados que, nos seus discursos,

relataram a trajetoria das acdes em prol do segmento que estéo sendo levantadas.

5.2.2.4. Comercializacao
106



A comercializacdo do cluster j& passou com diferentes momentos, sendo
iniciada e desenvolvida nos anos de 2013-2014, com queda em fungéo da falta de
oferta e falta de organizac&o produtiva, e reiniciada, lentamente, no final do ano de
2015. Segundo o Entrevistado 1, no ano de 2013, a ADAC possuia parceria com um
frigorifico (Encruzilhada do Sul), distribuidor (Lajeado) e pontos de comercializagcdo
(Bagé e Porto Alegre). Nesse modelo, os produtores recebiam um valor 25%
superior aos anteriores. “Era 6timo” afirmou a Entrevistada 5, pois trouxe o
transporte e a regularidade como outros beneficios além do financeiro. Além disso,
0 produto tinha bastante saida e o consumidor ndo se importava em pagar mais por
ele, conforme relatado pela Entrevistada 14. “O principal problema que impediu a
continuidade da comercializacdo era a falta de produto” traz o Entrevistado 3. Para o
diretor do frigorifico, inclusive a falta de padrdo e de organizacédo do produtor eram
contornados por venda para diferentes publicos e por investimento de tempo na
relacdo com tais parceiros.

Para o Entrevistado 7, “a ADAC fez um bom trabalho na ponta da cadeia, mas
faltou na base” relatando o pouco desenvolvimento na area de produgdo nas
propriedades. Para o gestor do SEBRAE, o0 que os produtores do cluster tém para
oferecer € o bastante para apenas um final de semana em uma grande rede de
supermercados em Porto Alegre. Nessa linha, o Entrevistado 17 conta que nas
reunides das associagcdes, os produtores garantem um grande numero de animais,
mas desconhecem que é insuficiente para abastecer o mercado. O Entrevistado 13
ainda traz o fato de que, na maioria dos casos, a ovinocultura ndo € a Unica
atividade do produtor e que ele ndo a considera como fonte de renda. Sendo assim,
0 seu envolvimento com a producao néo é total.

O Entrevistado 2 reconhece o erro de ter buscado desenvolver a parte
comercial antes da de producéao, atribuindo essa acao ao fato do produtor perceber
valor basicamente apenas no retorno financeiro. Com isso, nos anos seguintes a
interrupcdo comercial, a ADAC focou no fortalecimento institucional e politico para
captar recursos a fim de desenvolver a producao técnica e a comercializacdo. Diante
disso, observou-se que a associacdo buscou o beneficio da comercializacdo de
forma imediata para envolver produtores, mas a acao foi precipitada em funcéo de

nao possuirem a estrutura necessaria. No final do ano de 2015, a ADAC conquista
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um importante parceiro nessa area: o Nucleo de Criadores de Ovinos e Caprinos de
Pinheiro Machado.

O Nducleo € um grupo de produtores rurais que assumiram o frigorifico
municipal e possuem um estabelecimento comercial na cidade. De acordo com o
Entrevistado 12, o grande segredo € ter continuidade, que pode ser obtida no
momento que se possui clientes do mesmo tamanho que a tua producédo. O
presidente do Nucleo ainda traz a estocagem de carnes congeladas como uma
alternativa a instabilidade de producdo. O Entrevistado 12 conta que o
aprimoramento técnico e gerencial é gradativo e que com as entidades parceiras ja
vem sendo evoluido substancialmente. Ele afirma que o grande problema dos
produtores € que sdo muito suscetiveis a preco, que embora o Nucleo acabe
pagando mais, paga a prazo, e isso faz que alguns produtores recorram ao abate
clandestino.

Ap0s a parceria da ADAC com o Nducleo, ja foram realizados alguns abates e
comercializacdes dos produtores do cluster. Contudo, o frigorifico municipal possui a
limitacdo de possuir inspecdo apenas para o comércio local, impossibilitando a
venda para o resto do Estado. Com isso, o Entrevistado 2 afirma que os préximos
passos para comercializagdo do cluster sdo conseguir inspecao estadual e colocar

um ponto comercial em cada cidade pertencente ao cluster.

Foto 9: Carne Ovina sendo vendida com a Marca do Alto do Camaqua

R
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5.2.2.5. Pré-Atividade

Para o Entrevistado 1, os produtores/organiza¢gdes da regido tem a cultura da
acomodacédo, para ele, seria reflexo da colonizacdo ibérica e da escraviddo, o
Entrevistado 7 concorda e complementa, trazendo a distancia entre as propriedades
como outro determinante para essa realidade de isolamento e inércia. O
Entrevistado 12 exemplifica essa cultura nas vagas dos cursos do SENAR que
sempre sobravam. Segundo o entrevistado € possivel perceber que a realidade vem
sendo modificada. “O pessoal esta mais interessado, buscando inovagdes” afirma
ele. Essa percepcao € compartilhada pelos Entrevistados 2, 5, 7 e 17.

O Entrevistado 2 credita essa mudanca a rede de parceiros estabelecida pelo
cluster. Segundo ele, com as capacitacbes e consultorias, os produtores estao
percebendo que é possivel mudar e melhorar. O presidente da ADAC afirma que a
maioria das inovagbes vem de entidades como a EMBRAPA, Emater, ARCO e
SEBRAE. Além dessa forma, ele acredita que, em funcdo do reconhecimento do
cluster, as inovagdes “chegam” até a ADAC. “Sempre que surge algo novo, o
pessoal lembra-se de nés e nos passa’ afirma o Entrevistado 2. O Entrevistado 1
traz que recorrem a literatura também para inovar, atitude que destoa da maneira
exclusivamente passiva de captacdo de conhecimento percebida na ADAC.
Observou-se que uma cultura de acomodacao estad sendo modificada, para isso, foi
necessario ter os atores que comecassem a serem mais proativos e obter resultados
positivos (como o caso de produtores participante da ADAC e Ndcleo) a fim de

inspirar os demais e mudar o paradigma.

5.2.2.6. Relacbes Externas

A rede de parceiros intra cluster esta bem estabelecida, visto que as
principais inovagdes acabam tendo origem a partir das trocas entre as entidades
participantes da governanca e os produtores rurais. Contudo, a primeira tentativa de
comercializagcdo surgiu de relacbes externas, como as com o frigorifico de
Encruzilhada do Sul, o distribuidor de Lajeado e o estabelecimento comercial de
Porto Alegre. A medida que o cluster e a rede de parceiros foram se estruturando,
percebe-se que as relacbes externas ao aglomerado foram ficando mais

imperceptiveis e indiretas.
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O Entrevistado 1 afirma que o fato da ARCO ser referéncia setorial no Brasil,
acaba sendo uma ponte para demais contatos externos. No mesmo caso, a AGDI no
ambito publico e cada uma das entidades nas suas areas. Segundo o Entrevistado
2, a partir desses parceiros, o0 cluster, representado pela ADAC, participaram em
reunibes em Brasilia, participaram de encontros com institutos de pesquisa
uruguaios e argentinos e foram pesquisados por uma universidade de S&o Paulo. O
presidente da ADAC traz que por serem 0 primeiro cluster de ovinocultura
reconhecido, muitas pessoas e organizacbes chegam até eles. Esse
reconhecimento permite que os produtores também ganhem com essas trocas
externas, como por exemplo, o que aconteceu com o0 Entrevistado 16 e o
Entrevistado 17 que viajaram para Argentina e Brasilia para conhecer novas
técnicas de manejo e de gestdo, e para representar os produtores do cluster,
respectivamente. Observou-se que essas trocas extra cluster ainda sdo pontuais,

mas sao vistas como o ponto de partida para novos relacionamentos.

5.2.2.7. Transmissao

Uma das primeiras acdes do cluster estava relacionada a transmissdo de
conhecimento para os produtores: as UEPAS. Tais unidades experimentais tinham
encontros mensais em que, principalmente a EMBRAPA e a Emater, transmitiam via
capacitacdes e oficinas para 0 manejo com o pasto e com 0s animais. Para o
Entrevistado 1 e para o Entrevistado 15, existia uma preocupa¢do com que 0S
produtores percebessem os beneficios das praticas abordadas, por isso estruturam
esse modelo com encontros frequentes em propriedades rurais de cada associagao.
Com a falta de recursos e o fim das UEPAS, os encontros passaram a ser mais no
estilo de reunibes para discussdo e trocas de experiéncia e apresentacdo de
inovagbes pelos parceiros. Além disso, as entidades parceiras mantiveram suas
visitas técnicas e apoios nas suas areas de trabalho.

O Entrevistado 1 garante que daqui para a frente, em funcdo do plano de
trabalho estabelecido pela AGDI, os produtores terdo além dos encontros mensais
das associagOes, visitas de acompanhamento frequentes pela propria ADAC e
reunides da governanca com a presenca de todas as entidades participantes. O
Entrevistado 2 garante que essas visitas e reunides serdo possiveis em fungéo dos
recursos provenientes do projeto aprovado da AGDI e da possivel politica da Rota
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do Cordeiro. As transmissdes de conhecimento oferecidas pelo cluster sédo bastante
valorizadas pelos produtores e associagbes. Para os Entrevistados 5, 12, 16 e 17, 0s
encontros e as visitas sdo uma oOtima forma de conhecer inovacbes e trocar
experiéncias com os outros produtores e entidades.

O Entrevistado 17, inclusive, recebeu um treinamento exclusivo da ARCO, em
funcdo da sua formacdo em Medicina Veterindria, para a identificagdo de rebanho,
tornando-se o responsavel técnico dos demais produtores da regido. Nessa linha, o
Entrevistado 7 conta que os produtores preferem 0s cursos mais técnicos, por serem
mais tangiveis. “O de mercado até percebem valor, 0 mais dificil sdo os cursos para
gestao", afirma o funcionario do SEBRAE. Dessa forma, o entrevistado diz que a
instituicdo comeca trabalhando planejamento de producdo, o que, aos poucos, vai
despertando para um planejamento estratégico.

Torna-se valido ressaltar que a participacao nos encontros do cluster pode ser
comparada a um programa de lazer, uma vez que se observou que os produtores se
arrumam para as reunides e agendam como compromisso social. No mais,
identificou-se a influéncia das relacfes pessoais jA que por serem convidados por
determinado conhecido, a n&do participagcdo pode ser vinculada a uma falta de
respeito com quem convidou. Ainda, torna-se relevante destacar os documentos e
manuais que a EMBRAPA, Emater e Arco desenvolvem a fim de facilitar a

transmissao de conhecimento.

5.2.2.8. Colaboracéo

Diante de um contexto cultural de individualismo, a colaboracéo é tida como
incipiente no cluster do Alto do Camaquéa. O Entrevistado 3 afirma que existe um
pensamento imediatista e individualista, que se deve a desconfianca presenca na
maioria dos produtores. O Entrevistado 12 concorda com a afirmacdo e
complementa “sempre acham que estao sendo passado para tras”. Isso ocorre em
funcdo da colonizagcdo e do desenvolvimento da regido que os produtores né&o
precisavam de ajuda um dos outros, justifica o Entrevistado 7.

Embora exista praticamente um consenso em relacéo a falta de colaboracgéo
dentro do cluster, a maioria dos entrevistados revela que essa cultura esta mudando.
“Conseguimos notar uma diferenca nitida de mais interacdo e colaboragao entre os
produtores”, afirma a Entrevistada 5. O Entrevistado 7 garante que em dez anos de
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trabalho, a realidade mudou bastante, sendo possivel perceber uma abertura muito
maior de trocas na regido. Sabemos que somos mais fortes juntos, entdo buscamos
sempre ajudar um ao outro, traz o Entrevistado 16.

Enquanto a cultura de colaboracdo entre os produtores ainda sendo
desenvolvida, na governanca do cluster é uma realidade. O Entrevistado 6 afirma
que ter tantas organizacdes juntas trabalhando é um beneficio ndo s6 para o setor,
mas também, para o Estado. O Entrevistado 13 comemora que com as trocas e 0
alinhamento entre entidades e produtores, todos saem ganhando. A colaboracéo é
um dos pilares do cluster argumenta o Entrevistado 1 que conta o plano de
realizarem pesquisas participativas, a fim de todos contribuirem e construirem o
nosso cluster.

E possivel perceber que em razdo de o cluster estar em construcéo,
observou-se os produtores e demais atores envolvidos no Alto Camaqué possuem
um sentimento de pertencimento da iniciativa muito forte, evidenciando a
importancia do papel deles durante esse processo, o que acaba sendo um estimulo

a colaboracéo.

5.2.2.9. Assimilagéo, Transformacao e Aplicacéao

Além de transmitir e trocar conhecimentos torna-se necessario que eles sejam
assimilados, transformados e aplicados. Sendo assim, existe uma preocupacédo do
cluster para que as firmas absorvam as inova¢des propostas. As UEPAs foram uma
Otima estratégia para o produtor compreender e executar as novidades, garante o
Entrevistado 1 que afirma que as unidades experimentais deverdo voltar para
cluster. “Entendemos que somos ineficientes produtivamente, ainda produzimos nos
moldes de antigamente” afirma o secretario da ADAC.

‘Uma questao relevante é a assimilacdo de tecnologia, ja que nao é do dia
para a noite que o produtor aprende o que foi dado, demora para que ele consiga
compreender” traz o Entrevistado 6 que defende que trabalho deva ser feito em
conjunto e continuo. O funcionario da Emater ainda afirma que a funcdo da
instituicdo vem bem nessa linha, de conduzir e envolver o produtor nos processos
para que ele possa aplicar os conhecimentos. O entrevistado ainda contribui dizendo
gue trabalhar apenas com difusdo de tecnologia ndo garante nada. Uma saida para
isso, € a presenca fisica na propriedade, o que ja estava sendo feita pelas entidades
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e vai ganhar mais forca com as visitas regulares da ADAC, comenta o Entrevistado
2.

O Entrevistado 12 traz diversas conquistas nessa area, como galpdes para
aparicao, pastagem, suplemento. Muitas mudancas que os produtores ndo admitiam
fazer, hoje eles fazem, conta o presidente do Nucleo que atribui tais mudancas ao
apoio da Emater e SEBRAE. Essas modificagbes no momento que comegam a dar
resultado, o produtor se empolga e procura fazer mais, traz o Entrevistado 16. O
produtor afirma que aumentou e padronizou a producéo, tendo um retorno financeiro
muito superior. As mudancgas que ele implementou foram: pastagem, manejo e

genética, conta o Entrevistado 16 orgulhoso de ter o seu proprio botijdo de sémen.

5.2.2.10. Governanca

Uma das principais conquistas do cluster nos ultimos anos foi a consolidagéo
de uma governanca heterogénea e ativa. A organizacdo gestora do cluster é a
ADAC, que possui uma equipe enxuta, contudo a associacdo conta com uma rede
de diferentes entidades que contribuem com gestdo do cluster. O Entrevistado 1
acredita que o envolvimento e engajamento das entidades e pessoas se deve pelo
fato de perceberem um propdésito coletivo de desenvolvimento regional. Tanto que
até a liberacao de recursos da AGDI, todos da ADAC trabalhavam pelo “amor a
camiseta”, conta o secretario da associagao.

O reconhecimento como cluster e 0 apoio a organizacdo da governanca foram
um passo importante para o crescimento do cluster. Com a obtengédo do edital da
AGDI, o cluster recebe recursos para salarios e para despesas basicas, além de um
plano de trabalho com assessoria, conta o Entrevistado 10. O funcionario da AGDI
afirma que eles perceberam a mobilizacdo de pessoas e organizacdes que o cluster
estava fazendo e o impacto que estava causando na regido, assim, reconheceram a
maturidade suficiente para receber apoio.

O Entrevistado 2 acredita que sendo reconhecidos com cluster, ainda mais
como o primeiro de ovinos do pais, eles conseguirdo participar de mais editais para
promover ainda mais impacto. Essa centralizacdo na governanca facilita o trabalho
de todos, comenta o Entrevistado 6. A Entrevistada 4 traz que a estruturacdo da
governanca deu mais for¢ca para regido e para o setor. “Estamos tendo uma
organizacado que nunca havia tido” relata o Entrevistado 13.

113



Observou-se que a medida que a gestdo do cluster esta mais consolidada, os
produtores ficam mais confiantes em participar da iniciativa. Além disso, o fato de
estar unindo diferentes atores institucionais nessa gestao entende-se que se trata de
uma iniciativa que beneficiara, ndo apenas alguns produtores e organizacdes, mas

sim, o0 segmento por um todo.

Foto 10: Encontro da Governanga

5.2.2.11. Infraestrutura

A infraestrutura do cluster do Alto do Camaqua ainda € incipiente. A sede da
ADAC, por exemplo, varia de acordo com a gestao, sendo, atualmente, no Sindicato
Rural de Pinheiro Machado (FETAG). Dependendo da associacdo de produtores,
existe uma infraestrutura boa para os encontros e aprendizagens. A Entrevistada 4
conta que um associado cedeu uma casa perto das propriedades para associagao.
O Entrevistado 17 afirma que sua associagdo também possui um bom espaco, onde
além dos encontros, eles realizam eventos e recebem excursdes. Ja a Entrevistada
5 relata que sua associacdo ndo possui espaco fisico, eles utilizam uma da
comunidade catélica.

“‘Nao existe uma infraestrutura especifica para o pessoal da ovinocultura,
porque ndo tem verba mesmo” traz o Entrevistado 3 que ainda exemplifica com o
caso da prefeitura de Encruziliada que ndo consegue nem um espago para
fiscalizacdo. Sendo assim, o Entrevistado 2 afirma que a infraestrutura do cluster é a
gue os parceiros oferecem: “com a EMBRAPA, conseguimos sémen e exames sem

custos para os produtores e com a ARCO, conseguimos maquinas de esquila”. O
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Entrevistado 1 ainda complementa contando dos caminhdes que eles conseguiram
com o apoio de empresas locais. A partir da parceria com o Nucleo, o cluster
comeca a ter acesso ao frigorifico da regido e a um estabelecimento comercial.

No mais, observou-se que pela ADAC ndo possuir uma sede fisica, 0s
produtores e demais atores do cluster acabam vinculando a atividade da governanca

com a organizagdo do presidente em exercicio.

5.2.2.12. Recursos Financeiros e Humanos

Estar presente no cluster do Alto Camaqua permite que organizacdes tenham
acesso a diferentes recursos tanto tangiveis, como intangiveis. No que tange aos
recursos financeiros e humanos, € possivel perceber que as propriedades
receberam apoios de profissionais de diferentes areas, 0s quais poderiam nao ser
possiveis se ndo fizessem parte do aglomerado. Em questbes financeiras, ndo
houve nenhum beneficio direto, porque os recursos recebidos pelo cluster foram
revertidos em servi¢os. O Entrevistado 1 garante que com a estruturacéo do cluster,
foi possivel conseguir pessoas destinadas ao setor, 0 que ndo ocorria anteriormente.
Nessa linha, o Entrevistado 6 apenas alerta para a otimizagdo dos recursos
humanos, visto que no momento que existe uma vasta oferta, € necessario cuida
para nao haver sobreposicdes de trabalho.

Observou-se que por estar unindo diferentes instituicbes em uma mesma
iniciativa, obriga-se que elas tenham seus papéis e areas de atuacdo bem definidas,
0 que, em alguns casos, nao ocorre pelo fato de ndo possuirem uma delimitacéo
determinada. Sendo assim, possui uma maior disponibilidade de
pessoas/organizacfes, mas torna-se necessario a organizacao delas. No que tange
a mao de obra, percebeu-se que a regido € bastante carente em mao de obra
qualificada, contudo, acredita-se que com as ac¢des do cluster surge maior interesse,
necessidade e oferta de capacitacdo para a ovinocultura. Tal mudanca pode ser
notada no documento do Programa Juntos para Competir do SEBRAE, que colocou

modulos especificos para a atividade, que anteriormente ndo existia.

5.2.3. Apresentacgéo das propriedades inseridas no Cluster do Alto
Camaqua
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Nessa etapa serdo apresentadas as propriedades escolhidas dentro do
Cluster do Alto do Camaqua: Propriedade 3 e Propriedade 4.

5.2.3.1. Propriedade 3

A propriedade com 45 hectares esta localizada na terceira zona do municipio
de Pinheiro Machado. O produtor, de ovinos e bovinos, faz 16 anos que esta com a
propriedade e faz 6 anos que esta vinculado a associacao de Ajaiba, credenciada a
ADAC. Desde entdo, percebe inimero beneficios a sua pequena propriedade, que
nao possui funcionarios, apenas a mulher e o filho ajudando esporadicamente.

Segundo o Entrevistado 16, as principais entidades que o auxiliam sdo a
EMBRAPA e a Emater, sendo a sua propriedade uma das UEPAs desenvolvidas
pelo cluster. Para o produtor, todas as ajudas foram de extrema importancia para o
crescimento da propriedade. Com a unidade experimental, ele aprendeu sobre
pastagem, manejo de animais e cruzamento genético. Percebeu muita vantagem no
descanso do pasto e rodizio de campo. Com a presenca de veterinarios e
agrénomos, aprendeu sobre doencas e inseminacao.

Em funcédo disso, o Entrevistado 16 afirma que desde que comegou a
participar da ADAC, teve um aumento e uma padroniza¢cdo do rebanho, impactando
numa maior renda. O produtor credita esse maior retorno financeiro ndo sé aos
conhecimentos técnicos, mas também, a rede de relacionamento que o cluster
possibilitou. “Hoje n&o preciso mais ir a remate para vender, o pessoal ja me
conhece e me indica para quem quer comprar’ conta ele que diz economizar com
frete e comissdes de venda. No mais, o entrevistado afirma “ser referéncia” na
regido em funcao das suas inovagoes. “Aprendi tudo com o pessoal que a ADAC e a
associagao trazia, antes ndo tinha esse conhecimento” relata o produtor.

Dessa forma, o Entrevistado 16 afirma participar de todas as reunides.
“‘Aprendo muito nesses encontros” garante o produtor. Quando questionado sobre a
razao pela qual existem produtores que ndo participam das associagfes e dos
encontros, ele simplifica dizendo que é falta de interesse. “Eles nos passam as
novidades, nos ensina a coloca-las em pratica, mas nos temos que fazer a nossa
parte também” conta ele. O frete, ragdo e sémen com valor reduzido ou sem custo

sdo outros beneficios percebidos pelo Entrevistado 16. Como principal problema, o
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entrevistado aponta o roubo de ovinos, o que dificulta o trabalho dos pequenos
produtores.

Com um rebanho ainda pequeno, de 50 animais, o produtor ndo chegou a
comercializar via ADAC, segundo ele, no momento que era possivel, ele estava
ainda consolidando seu rebanho de ovinos, mas quando voltar essa possibilidade,
ele quer participar. Sua atual forma de comercializagdo € com “atravessadores” que
compram para vender para frigorificos. O Entrevistado 16 traz que mesmo com
todas as melhorias, sua renda ainda é maior com a bovinocultura. Observou-se que
o produtor, de baixa escolarizacdo, é extremamente grato as iniciativas do cluster
pela qualificagdo de seu negoécio, entende-se ele ndo teria outra forma de

desenvolver a propriedade se ndo fossem os apoios oferecidos.

5.2.3.2. Propriedade 4

A propriedade familiar de 420 hectares esta localizada no municipio de
Taquari, na regido de Minas do Camaqua. Presente na familia desde os seus
bisavés, o produtor, comecou a participar da associacao das guaridas faz seis anos,
sendo os ultimos trés de forma mais ativa e os dois como presidente da associacéo.
A propriedade, de ovinos e bovinos, conta apenas com ele e sua mulher
trabalhando, visto que, embora haja necessidade de contratacdo de funcionério, o
Entrevistado 17 afirma ndo possuir mao de obra qualificada disponivel.

Na regido, o produtor conta com o maior apoio do SEBRAE, EMBRAPA e
ARCO que o auxiliaram na producao e na gestao da propriedade. Nessa linha, ele
percebe inUmeros beneficios, mas destaca a motivagdo como o maior. “Hoje eu vejo
gue é possivel fazer diferente e melhor, temos inimeras opc¢des de trabalho com a
propriedade rural” conta o produtor entusiasmado. Além dessa, o Entrevistado 17
conta da mudanca de esquila, de planejamento financeiro, de manejo com o
rebanho e de possibilidades de atividades.

O produtor rural conta que como trabalha sozinho, ele aprendeu maneiras de
otimizar o trabalho com os ovinos como o caso do galpéo de aparicdo. Em relagcéo a
gestédo, ele percebeu que calculava errado as despesas e as receitas e, ainda,
misturava o dinheiro da propriedade com o seu pessoal, impossibilitando saber o
resultado real de cada atividade. No mais, o Entrevistado 17 relata que a

participacdo no cluster o fez enxergar outras possibilidades de negoécios como
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desenvolver um charque de ovinos e oferecer artesanato com 1&, tendo o auxilio de
sua esposa. Para isso acontecer de maneira mais profissional, o produtor afirma que
vai economizar dinheiro e vai se estruturar para virar uma agroindustria.

Com uma visao geral sobre a atuacéo do cluster, o Entrevistado 17 se mostra
empolgado com as possibilidades surgidas e espera que a organizacao faca a
ovinocultura gerar renda, o que ainda € muito baixa se comparada a bovinocultura.
O produtor conta que fica feliz com a proposta de valorizacdo da regido e espera
que a iniciativa “segure” o avango da soja e do eucalipto, atividades que enxerga
como extremamente danosas para o bioma. No mais, o Entrevistado 17 afirma que a
propria preservacao tem seu lado ruim, uma vez que 0s animais - como o javali e
raposa — se mudam para a regido e acabam comendo as galinhas e cordeiros.

No que tange a comercializacdo, o produtor afirma que participou do grupo
que mais comercializou com a ADAC. “Vendemos muito e ganhamos bem por isso”
afirma o entrevistado. Segundo o produtor rural, ele tomou a decisdo de oferecer
apenas o0s melhores animais, o0 que possibilitou que ganhasse crédito e
economizasse tempo de vistoria. Na época, o Entrevistado 17 possuia em torno de
460 animais, mas estava com um volume muito alto, o que dificultava o manejo,
dessa forma, reduziu para 280. Atualmente, o produtor abate na propriedade e
vende para 0s amigos e parentes, conforme depoimento do Entrevistado 17: “sei
gue estou fazendo algo ilegal, mas estou ganhando até mais do que ganhava com a
ADAC”. Observou-se que o produtor ja possuia um nivel de instrugcéo e interesse em
desenvolver o negécio e que as iniciativas do cluster vieram para potencializar esse
aprimoramento. Por ele estar a frente da maioria, auxilia os demais (servico de

veterinario) e busca suas individuais conquistas (comercializacdo para amigos).

5.2.4. Analise comparativa das propriedades inseridas no Cluster do
Alto do Camaqua

Nesse momento, as propriedades serédo analisadas de acordo com o modelo

de capacidade de inovacgéo de firma construido no referencial tedrico.

5.2.4.1. Aprendizagem
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No campo de aprendizagem, € possivel verificar uma grande obtencédo de
novos conhecimentos em ambas as propriedades. A partir dos encontros, visitas e
experimentos, as diferentes entidades parceiras auxiliaram na producédo, gestao e
comercializacdo. A Propriedade 3 torna-se referéncia para as demais propriedades
em funcdo da UEPA instalada e das aplicacbes dos conhecimentos obtidos pelo
produtor. Na Propriedade 4 vale destacar o treinamento que o produtor recebeu da
ARCO, tornando-o responsavel técnico da regido. No mais, o produtor relata como
uma aprendizagem, a amplitude de percepcédo, em relacdo o entendimento das

possibilidades de mudancas possiveis de serem realizadas nas propriedades.

5.2.4.2. Gestao

Na parte gerencial, as duas propriedades também apontaram beneficios por
participar do cluster do Alto do Camaqua. A Propriedade 3 trouxe as compras
coletivas de racao e medicamentos como uma novidade gerencial. J4 a Propriedade
4 colocou a gestao financeira como uma das areas impactadas, tendo mudado o seu
controle de receitas e despesas e a separacdo do dinheiro da propriedade e do
produtor. Além disso, percebe-se que as duas organiza¢des construiram um modelo
de gestdo mais participativo, uma vez que abriram suas propriedades para
diferentes entidades opinarem nas decisdes. Observou-se nas Vvisitas as
propriedades que os produtores apresentavam com orgulho cada mudanca e

apontavam como ela foi desenvolvida.

5.2.4.3. Desenvolvimento Tecnoldgico

No que tange o desenvolvimento tecnoldgico, estar inserido no cluster e
participar das interacbes com as entidades e produtores garantiram as duas
propriedades inumeras inovacdes. A Propriedade 3 indica a inseminagdo e a
insercao de racao/pastagem como responsaveis por um produto com mais qualidade
e padrédo. A Propriedade 4 comprou um tear para investir na fabricacdo de artigos
decorativos de & e comecgou a estruturar um plano para desenvolver um charque de
carne ovina. Os servicos de ultrassonografia oferecidos pela EMBRAPA também

podem ser considerados beneficios tecnoldgicos.
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5.2.4.4. Operacional

A operacdo das propriedades também recebeu inumeras inovacoes,
comecando pela pastagem e rodizio de campos apontado pela Propriedade 3. O
manejo com 0s animas, chegando, inclusive, a ter a criacdo de um galpdo de
aparicdo, como foi a trazido pela Propriedade 4. O melhoramento genético,
encorajado pela ARCO, também fez que as propriedades mudassem o modelo
tradicional de cruzamento. A disposicdo de frete pelos caminhdes da ADAC também
acaba gerando beneficios na operacédo das propriedades. Observou-se que embora
o cluster venha atuando para mudancas operacionais, a tradicdo familiar na

producgédo ainda influencia muito nas propriedades.

5.2.4.5. Comercializacao

Nesse ponto as mudancas geradas foram em niveis distintos entre as
propriedades. Na Propriedade 3, embora n&do tenha participado da comercializagéo
promovida pela ADAC, o produtor ganhou como beneficio uma rede de
relacionamento que possibilitou visibilidade e mudou sua comercializacdo que, antes
era em eventos, para ser com vizinhos e intermediarios de frigorifico. J4 a
Propriedade 4 teve oportunidade de comercializar via ADAC, ganhando cerca de
25% a mais do que com a antiga forma. Depois dessa experiéncia, o produtor
aproveitou o conhecimento de valorizacdo do produto para o abate informal na sua
propriedade, o que gerou uma receita financeira ainda maior.

Na Tabela 4 tem-se a sintese das capacidades de inovacéo das Propriedades
3ed.
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Tabela 4: Sintese comparativa das Propriedades 3 e 4.

Propriedade 3

Propriedade 4

Aprendizagem

Quadro institucional,

participagcao da UEPA;

institucional;
ARCO,

amplitude de percepcéo;

Quadro

treinamento

Gestao

Compras coletivas de
racdo e medicamentos,
modelo de gestdo mais

participativo;

Gestao Financeira,
modelo de gestdo mais

participativo;

Desenvolvimento

Inseminacao, insercdo de

Tear, plano de

Tecnoldgico racao e pastagem, | agroindustria,
ultrassonografia; ultrassonografia,;
Operacional Pastagem e rodizio de | Manejo com animais,
campos, melhoramento | galpéo de aparicao,
genético; melhoramento  genético,
caminhao ADAC,

influéncia tradicéo familiar;

Comercializagéao

Rede de relacionamento.

Comercializacéo via
ADAC,

informal.

comercializagéo

Fonte: Elaborado pelo autor.

A partir do quadro verifica-se que as propriedades apontaram questdes
distintas para cada capacidade. E possivel verificar que isso se deve ao fato de o
cluster ser emergente e estar ainda no inicio de suas acoes.
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6. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesse capitulo serdo realizadas as discussfes dos resultados a partir da
comparacao entre os clusters e as propriedades analisadas. A partir disso, sera
definida a capacidade de inovacdo do cluster e seus beneficios as propriedades

neles inseridas.
6.1. ANALISE E COMPARACAO ENTRE CLUSTERS E PROPRIEDADES

Essa secdo trara a analise e a comparacao entre os cluster de Sisteron e do

Alto do Camaqua e entre as Propriedades 1, 2,3 e 4.

6.1.1. Analise e comparacao entre os clusters: Sisteron e do Alto do
Camaqua

Ao analisar os clusters estudados, percebe-se que ambas as aglomeracdes
estdo alinhadas ao conceito estabelecido por Porter (1990) e (1998), o qual define
cluster como sendo uma concentracdo geografica de organizacdes inter-
relacionadas, com relacdes de cooperacao e competicdo, para estimular a eficiéncia
e promover a inovacdo. Por se tratar de clusters do agronegdcio, verificam-se
algumas particularidades neles, como: a ligagéo direta da atividade com o territorio,
a relacdo do produtor com espaco e atuacdo pode ser considerada uma escolha,
nao so profissional, mas também, um estilo de vida e, por fim, a baixa tendéncia de
inovacao tecnologica.

O agronegécio € um setor bastante representativo para os dois paises
analisados: Franca e Brasil. Sendo o primeiro mais focado no processamento
(agroinduastria) e, o segundo, na producdo de commodities (propriedades rurais).
Inserido nele, destaca-se a atividade de ovinocultura, a qual esta passando por
periodos de transformacdes. Percebe-se um potencial de crescimento grande, muito
em funcdo do consume ainda baixo de carne ovina nos dois paises e nas
possibilidades de outros produtos que a atividade proporciona.

Aléem disso, as duas realidades analisadas possuem vocacdo para a
ovinocultura, tendo, inclusive, contexto geografico e topografico parecidos, propicios
a criacdo de ovinos. Ambas as localidades contam com propriedades de pequeno

porte, sendo até, em mesmo numero, 270. E possivel perceber que os clusters se
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diferenciam na organizacdo da sua cadeia, fato que esta relacionado a seus
estagios de desenvolvimento distintos, sendo o de Sisteron, em crescimento, e o do
Alto do Camaqud, emergente.

As classificagOes foram baseadas na conceituacéo de Presutti et al (2013),
que trazem os clusters emergentes com menos interagcbes e, ainda, sem
reconhecimento em inovagfes. Ja 0s em crescimento, com relacdes e inovagdes
mais consolidadas. Tal definicdo se aplica aos clusters de Sisteron e do Alto do
Camaqua uma vez que O primeiro possui as atividades entre atores bem
estabelecidas e inovagdes, inclusive tecnoldgicas, concretizadas. O segundo, por
sua vez, embora esteja estabelecendo uma rede grande de parceiros e relagdes,
ainda esta em fase de organizacdo, assim como suas inovacdes, que estdo, apenas,
colhendo os primeiros resultados. Dessa forma, esse contraste de etapas permite
uma visualizagdo mais ampla acerca da capacidade de inovacgao do cluster.

A primeira diferenca entre os dois aglomerados ja se refere a época em que
foram organizados e reconhecidos. Embora em ambos os casos, as regides ja
possuissem tradicdo na atividade, elas acabaram se organizando posteriormente,
tendo o cluster francés o reconhecimento em 2003 e o brasileiro em 2015. O modelo
de organizacdo também foi distinto, muito em funcdo dos seus quadros institucionais
e culturas locais. Em Sisteron, tem-se uma organizagdo, CESAR, a qual articula as
interacdes entre os atores e assume um papel mais politico, enquanto a associac¢ao,
Bergers du Soleil, trabalha mais fortemente com os produtores e a operacao do
cluster. No Alto do Camaqua, existe a gestora do cluster, a ADAC, que acaba tendo
o papel politico, mas também, operacional uma vez que o0s produtores estdo
divididos em 24 associacdes, o que descentraliza muito as acfes. No mais, a rede
de entidades parceiras do cluster colabora ativamente, mas ainda sem atividades
estabelecidas, o que complica o entendimento das responsabilidades de cada um.

Outro ponto divergente é que na Franca, o cluster possui uma cadeia
estabelecida, ou seja, se tem bem definido a producéo, o abate, o processamento, a
distribuicdo e a comercializagdo. Com base nessas etapas, os atores institucionais
atuam de acordo com seus conhecimentos. J& no Brasil, ainda ndo existe uma
organizacdo da cadeia completa. Houve tentativa de parcerias para abate,
distribuicdo e comercializagcédo, que foram fracassadas em funcéo de uma falta de

estruturacdo na base. Sendo assim, o cluster vem buscando organizar um apoio
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mais proximo ao produtor e estabelecer novas parcerias para esse controle da
cadeia, com é o caso da relacdo com o Nucleo de Produtores e com o Frigorifico
Municipal.

Essa distancia de realidades acaba sendo evidenciada pela propria razédo de
organizacgdo do cluster. Enquanto em Sisteron o intuito era aperfeicoar a estrutura ja
existente a fim de gerar mais valor para os envolvidos, no Alto do Camaqua,
comecou com o0 objetivo de valorizar as caracteristicas locais e desenvolver a regiao
gue nédo estava inserida em novas tecnologias e processos. Sendo assim, o caminho
do cluster brasileiro acaba sendo superior uma vez que comeca desde o trabalho de
autoestima com o produtor. No mais, no caso francés, os produtores da regido
possuem a ovinocultura como atividade Unica da propriedade, enxergando ela como
fonte de renda e sustento. JA no caso brasileiro, criacdo de ovinos acaba sendo
considerada atividade secundaria, ndo recebendo a atencdo necessaria para o seu
desenvolvimento uma vez que ndo se percebe como fonte rentavel.

A fim de facilitar essa comparacdo entre os dois clusters, elaborou-se a
Tabela 5, a qual conta com uma sintese dos elementos de analise de cada um,

como pode ser visualizado a seguir:

Tabela 5: Comparacédo dos Elementos de Analise do Cluster de Sisteron e do Cluster do Alto
do Camaqua

Elemento Cluster em Crescimento — Sisteron | Cluster Emergente - Alto do
Cluster - Franca Camaqué — Brasil
Contexto - Tradic&o na ovinocultura; - Tradicdo na ovinocultura;
- Vegetagdo e topografia favoravel a | - Vegetacdo e topografia favoravel a
producéo; producéo;
- Localizagdo préxima a grandes | - Preservagdo do bioma;
centros; - Questdes sociais da regiao;
- Cultura de Transhumance; - Resisténcia a inovacao;
- Alto custo de producéo; - Desorganizacdo da cadeia;
Estratégia - Reputacéo; - Valorizacéo local,
Coletiva - Marca coletiva; - Marca coletiva;
- Rotulos e IGP; -Alinhamento  entre pessoas e
organizacoes;
Politicas Publicas | - PAC; -Dificuldade acesso atividades
- Beneficios para os produtores | primarias;
inseridos em rétulos; -Fundoovinos
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- Rota do cordeiro

Comercializaco

- Valorizac&o do produto;

- Calendario para a sazonalidade;

- Experiéncia iniciada e finalizada de
comercializagao;

- Falta de produto e apoio técnico;
-Parceria com o Nucleo de Produtores

para reinicio da comercializacéo;

Pro-Atividade

- Busca ativa por inovacBes em
diferentes atores.

- Destaque para a Cooperativa;

- Cultura de acomodacao;

- Atores institucionais;

Relacdes

Externas

- Eventos Nacionais e Internacionais;

- Envolvimento Atores Institucionais

- Envolvimento Atores Institucionais;

- Reconhecimento;

Transmissao

- Descentralizada;
- Envolvimento de Atores

Institucionais;

- Descentralizada;
- Envolvimento de Atores Institucionais;
- Cursos e Visitas;

- Reunides mensais;

Colaboragéo

- Relagdes Informais;
- Proximidade Geografica;

- Resisténcia;

- Incipiente;
- Cultura individualismo;

- Mudanca nas relagoes;

Assimilagéo,

Transformacdo e

- Encontros da Cooperativa;

- Visitas Atores Institucionais;

- UEPAS;

- Necessidade de continuidade;

Aplicacédo do - Visitas para acompanhamento;
Conhecimento.
Governanca - CESAR (institucional) - ADAC,;
-Cooperativa (operacional) - 24 Associacdes;
- Rede de entidades parceiras;
- Apoio AGDI;
Infraestrutura - Frigorifico; - Limitag&o infraestrutura;
- Sede Cooperativa, - Sede itinerante;
- Materiais de gestéo e operacao; - Apoio parceiros;
Recursos - Externalidades positivas na formacao | - Acesso a rede de parceiros;
Financeiros e | de mé&o de obra; - Saida dos jovens no meio rural;
Humanos - Saida dos jovens do meio rural; - Falta disponibilidade de recursos

- Incentivo financeiro do governo;

-Acesso a credito pela cooperativa.

financeiros

Fonte: Elaborado pelo autor

A partir da Tabela 5, percebe-se um conjunto de semelhancas e divergéncias

dos clusters que indicam o seu diferente estagio de desenvolvimento e das suas
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particularidades culturais. No caso do contexto, nos dois casos se tem uma vocagao
para a atividade e semelhancas geograficas. Contudo, o cluster francés apresenta a
tradicdo de transhumance e o alto custo de producédo, enquanto, o brasileiro traz a
necessidade de preservacdo do bioma, questdes sociais e desorganizacdo da
cadeia. No aspecto de estratégia coletiva, embora os dois tenham construido uma
marca coletiva, em Sisteron, ja se possui rotulos e indicagbes de procedéncia e, no
Alto Camaqud, estdo no alinhamento entre os atores e no desenvolvimento de
aumento de autoestima. Em politicas publicas, os produtores do cluster em
crescimento tém acesso a beneficios por estarem inseridos na aglomeracéo, ja no
cluster emergente, a governanca esta buscando politicas para o setor, como a Rota
do Cordeiro, para trazer melhorias para a regido. Na comercializacdo, percebe-se
demanda nas duas localidades, mas o cluster francés esta em operacdo com
geracdo de valor para os envolvidos, enquanto o cluster brasileiro esta se
consolidando e buscando alternativas para comecar com a venda dos produtos.

No que diz respeito a pro-atividade em inovacdo, percebe-se os atores
franceses com mais ativos, dando destaque para a cooperativa que traz a busca por
inovacdo como um de seus valores. No caso dos brasileiros, entende-se que pelo
fato de possuir uma rede ativa de parceiros, a busca por inovagédo acaba sendo mais
passiva. Isso também reflete nas relagbes externas, que acabam sendo indiretas, ou
seja, geradas através das entidades ou do reconhecimento ja estabelecido. Em
contrapartida, em Sisteron, verifica-se um envolvimento maior com atores de fora da
regido e do pais, o que pode ser em funcdo dos pertencentes ao cluster, ou,
simplesmente, pela maior oferta e exposicéo gerada pela organizacdo do setor no
pais. No que tange a transmissdo de conhecimento, os dois cluster estdo em
situacdes bem préximas, havendo uma descentralizacdo da funcdo com a presenca
de diferentes atores em encontros periodicos. Tal semelhanca n&o foi percebida no
que se refere a colaboracdo, ja que mesmo havendo uma resisténcia nos dois
casos, na Franca, existe uma cultura mais propicia as trocas do que no Brasil.

Uma preocupacdo comum € a assimilagdo, transformacédo e aplicacdo do
conhecimento adquirido pelas propriedades, em que nas duas situacdes trouxeram
0S encontros praticos com solucdo. Vale destacar a iniciativa brasileira das UEPAs
gue ocorriam dentro das proprias propriedades, que foi interrompida, mas deve ser

retomada. E, também, o plano de acompanhamento dessas organizacfes, que ja €
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realizado no cenario francés e deve ser implementado no brasileiro. Em relagdo a
governanca, os dois clusters acabam tendo uma organizacdo forte, porém de
maneira distinta. Em Sisteron, com a presenca da CESAR, tendo apoio da
cooperativa e, no Alto do Camaqua, com a ADAC, 24 associacdes e atores
institucionais que se reunem e opinam com periodicidade. No cluster francés, a
infraestrutura € superior ao do brasileiro, isso porque a sede da cooperativa conta
com um espaco multidisciplinar envolvendo sala de reunido, loja e maquinarios,
além do frigorifico e sede da CESAR, enquanto no brasileiro, a sede € itinerante e 0
relacionamento com o frigorifico esta sendo construido, dessa forma, possuindo
apenas o oferecido pelos atores institucionais parceiros. Por fim, quando
comparados os recursos financeiros e humanos, identifica-se a semelhanca da
saida do jovem do meio rural e a disponibilidade de pessoas (vinculadas aos atores
institucionais) para a atividade e a disparidade em relacdo a oferta de beneficios
financeiros, em que, em Sisteron, se recebe recursos e disponibilidade crédito, ao

contrario do que ocorre no Alto do Camaqua.

6.1.2. Analise comparativa das Propriedades 1, 2,3 e 4

Nas quatro firmas analisadas percebeu-se a maioria delas era de origem
familiar, com excec¢do da Propriedade 3, possuindo uma estrutura de enxuta,
composta exclusivamente do produtor e, em alguns casos, seus familiares. Em
funcdo disso, verificou-se que os proprietarios possuiam uma forte relacdo com o
agronegdcio, trazendo a atividade como estilo de vida. Principalmente os produtores
da Propriedade 1 e Propriedade 4 demonstraram preocupacdo em relacdo a sua
sucessao, relatando que os filhos haviam se mudado para o centro urbano. Além
dessa, os animais predadores como javali e raposa foram apontados como problema
para a producdo. Vale ressaltar, que todos os casos relataram como benéfica a
insercao e a participacdo das firmas no cluster. As quatro propriedades trouxeram
exemplos de inovacgdes advindas dessa relacéo.

Com principais diferencas das propriedades francesas em relacdo as
brasileiras estdo: a dedicacdo exclusiva a producdo de ovinos e o0 sistema de
producdo mais intensivo. Em funcdo disso, tem-se propriedade com tamanhos
regulares, maiores que a Propriedade 3, mas menores que a Propriedade 4, com

uma quantidade superior de animais e maquinarios tecnoldgicos. E possivel deduzir
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que o fato de as propriedades francesas perceberem e possuirem a ovinocultura
como fonte de renda, estimula a busca por novos processos e tecnologias. No mais,
a maturidade do cluster e a organizacdo da cadeia também exigem padrbes que
estimulam e cobram mudancas.

No cluster francés, a propriedade participante da estratégia coletiva preocupa-
se basicamente com a producéo, visto que o aglomerado proporciona uma garantia
de comercializacdo e uma estrutura de gestdo. Ja no Brasil, em funcdo da cadeia
produtiva ainda ndo estar organizada, o produtor acaba tendo que atuar em todas as
areas. Dessa forma, o nivel de desenvolvimento do cluster influencia na organizacéo
das firmas. No cluster de Sisteron, as propriedades ja tém definido suas obrigacfes
e beneficios ao participar da aglomeracdo. Enquanto no caso do Alto do Camaqua, a
participacdo ainda € tida como aposta. Sendo assim, os beneficios ainda néo
previamente estabelecidos e menos tangiveis em contrapartida, o comprometimento,
em relacdo ao cumprimento de regras e contribuicdo financeira € bastante menor.

Nesse sentido, torna-se valida a comparacao entre as firmas do cluster de
Sisteron com as do cluster do Alto do Camaqua a fim de compreender essas
semelhancas e diferengas. Em razao disso, elaborou-se a Tabela 6, baseada na
capacidade de inovacgéao da firma.
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Tabela 6: Comparacéo entre as Capacidades de Inovacao das Firmas

Propriedade 1

Propriedade 2

Propriedade 3

Propriedade 4

Cluster Sisteron Cluster Sisteron Cluster Alto do | Cluster Alto do
Camaqué Camaqué
Aprendizagem - Capacitacdes | - CapacitacBes da | - Cursos e Visitas | - Cursos e
da cooperativa, cooperativa, dos Atores | Visitas dos
- Trocas entre | -Atores Institucionais; Atores

propriedades;

Institucionais

-UEPAs,

Institucionais;

- Atores Treinamentos -Treinamentos
Institucionais Técnicos; Técnicos;
Gestéo -Agenda de | - Agenda de | -Compras -Gestdo
producao; producéo; coletivas; financeira;
- Exigéncias do | - Exigéncias do
rétulo; rétulo;
Desenvolvimento | - Sistema de | - Ultrassonografia | - Inseminacao; - Diversificagéo

Tecnolégico alimentacéo de produtos;
automatico;
-Ultrassonografia;

Operacional - Modelo | - Modelo | - Pastagem e |- Pastagem e
producédo producéo rodizio de campo; | rodizio de
intensiva, intensiva, campo;

- Manual de |- Manual de -Frete com

producéo;

- Operagdo com

producéo;

- Operagdo com

caminhdes da
ADAC;

apoio da | apoio da
Cooperativa. Cooperativa
Comercializagao - Rotulo; - Rotulo; - Rede de | - Venda com a
- Cronograma,; - Cronograma,; relacionamento; ADAC;
- Garantia de |- Garantia de -Venda
compra. compra. individual,

Fonte: Elaborado pelo Autor

No que tange a aprendizagem, é possivel verificar que todas as propriedades
acabam buscando conhecimento a partir da interacdo com os atores institucionais
seja vinculado por uma capacitacdo ou consultoria. Além disso, 0os encontros
promovidos pelas associacfes ou cooperativa também contribuem com a

capacidade de aprendizagem da firma, contudo, as trocas interorganizacionais séo
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mais frequentes no cenario francés, fato que pode ser explicado pela proximidade
geografica e cultura local. Na gestéo, as propriedades acabaram relatando questdes
distintas. Em Sisteron, a agenda de producéo e as exigéncias dos rétulos foram os
pontos mais abordados, e no Alto Camaqud, trouxeram as compras coletivas,
promovidas pelo cluster, e a capacitagdo em gestao financeira.

No campo do desenvolvimento tecnoldgico, percebe-se a diferenca de
intensidade de tecnologia. Enquanto na Franca, as propriedades estao trabalhando
com alimentac&o automatizada e ultrassonografia, no Brasil, ainda estdo comecando
a trabalhar com inseminacdo e geracdo de outros produtos manufatureiros.
Operacionalmente, as propriedades se diferenciam, como jA& mencionado, pelo
modelo de producéo, intensivo no cenario francés e extensivo no cenario brasileiro.
Nessa linha, o cluster de Sisteron possui uma maior interferéncia na operagcdo das
propriedades, enquanto o cluster do Alto do Camaqué oferece apoios iniciais. Por
fim, a comercializacdo acaba tendo bastante divergéncia entre as propriedades
também, visto que o cluster em crescimento ja possui um sistema organizado e em
operacionalizacdo, o qual cobre toda a oferta das propriedades analisadas. Ja no
cluster emergente, a instabilidade de operagcdo de comercializagdo ainda
impossibilita 0 comprometimento das propriedades com o aglomerado. No entanto,
percebe-se que eles ja receberam beneficios na area, sendo o de relacionamento no
caso da Propriedade 3 e, de conhecimento, no caso da Propriedade 4, que acabou

comercializando individualmente seu produto para o consumidor.

6.2. CAPACIDADE DE INOVACAO DE CLUSTERS DO AGRONEGOCIO

Nessa etapa sera apresentado o modelo de capacidade de inovacao oriundo
do referencial tedérico e da pesquisa de campo. Além disso, serdo discutidos os
beneficios gerados as propriedades, as relacdes delas com os diferentes estagios

de desenvolvimento do cluster e suas necessidades comparadas a tais beneficios.

6.2.1. Modelo de capacidade de inovacédo do cluster de agronegocio

Parte-se da premissa que as firmas inseridas em clusters tendem a ser mais
inovadoras do que as isoladas (GIULIANI, 2010), contudo, entende-se que O
conjunto de habilidades do cluster que proporcionam tal inovacdo a essas
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organizacgdes, ainda € discutido. Nao se tem um consenso sobre o que é capacidade
de inovagao de cluster. Assim, como nas firmas, muitos autores trazem que a
capacidade de inovacdo do cluster € um conjunto de capacidades. Nessa linha,
complementando os modelos ja disseminados por Damanpour e Wischnevsky
(2006), Wu, Gu e Zhang (2008), Forsman (2011), Lai et al. (2014) e Silvestre e Neto
(2014), que estdo mais vinculados a capacidade absortiva (COHEN e LEVINTHALL,
1990) e levando em consideracdo as pesquisas realizadas no Cluster de Sisteron e
no Cluster do Alto do Camaqud, buscou-se identificar um modelo de capacidade de
inovacao de cluster, com foco em aglomeracdes do agronegécio.

Entende-se que a capacidade de inovacdo de cluster é o conjunto de
habilidades que proporcionam a firma - nele inserida - tornar algo novo, renovar, ou
introduzir uma novidade que tenha valor percebido (TIDD, BESSANT, PAVITT,
2008). Dessa forma, busca-se determinar quais sdo as capacidades, que juntas,
proporcionam tais beneficios as organizacdes. Assim, utilizou-se dos elementos
identificados na revisdo de literatura e validados na pesquisa de campo. Esses
elementos acabam retratando, de uma maneira completa, as caracteristicas do
cluster que promovem inovacgdes nas firmas. A partir disso, tais elementos foram
agrupados em capacidades que, juntas, retratam a capacidade de inovacédo do
cluster. Abaixo na Figura 7, tem-se o0 modelo desenvolvido para a capacidade de

inovacao de clusters do agronegdcio.
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Figura 7: Modelo Capacidade de Inovacao de Cluster do Agronegécio
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Fonte: Elaborado pelo autor

Como percebido nos clusters analisados e na literatura investigada, uma
habilidade necessaria para o alinhamento e a promoc¢éo de novidades com geracéo
de valor seria a Gestdo Estratégica. Essa capacidade esta relacionada a habilidade
de compreender o contexto em que o aglomerado esta inserido, buscando uma
estratégia coletiva, capaz de envolver e de engajar diferentes pessoas e
organizacdes, alinhando as competéncias e valores locais. Para isso, torna-se
necessaria uma centralizacdo, a partir de uma governanca estabelecida, capaz
gerir o cluster como um todo a fim de alcancar os objetivos estabelecidos. Nessa
linha, estabelece-se uma identidade do aglomerado, o que permite a busca, o
acesso e a construcao de politicas publicas para a regiéo.

Para essa aproximacdo entre atores locais alinhados a objetivos coletivos
acontecer, torna-se importante que o cluster possua uma Capacidade de Relacdes
e Aprendizagem. Essa habilidade visa estimular uma proé-atividade nas
organizacfes na busca por inovacgdes, que em muitos casos, esta relacionada na
oportunidade de realizar relacdes externas ao aglomerado a fim de obter novos

conhecimentos. Contudo, esse estimulo também deve estar alinhado a uma
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preocupag¢ao com a transmissdo desse conhecimento para os demais envolvidos
no cluster, para que haja uma cultura de troca e colaboragéo, afinal, esses acabam
sendo fatores primordiais a inovacao.

Para que esses processos acontecam, torna-se fundamental uma habilidade
capaz de promover a assimilagdo de conhecimento do cluster perante as firmas.
Para que, assim, elas consigam transformar o conhecimento obtido e aplica-lo em
uma novidade geradora de valor e, assim, perceber e entregar esse valor ao
mercado via um processo de comercializacdo. Dessa forma, cabe ao cluster uma
Capacidade de Desenvolvimento Tecnolégico e Mercadoldgico, que proporcione
o estimulo e a realizacdo desse processo de inovacao.

Havendo tudo isso, é preciso que o cluster possua uma Capacidade de
Gestdo Operacional. Com essa habilidade é possivel garantir o necessario para os
atores e o conhecimento absorvido e gerado pelo aglomerado. Para uma melhor
operacéo, espera-se que o cluster proporcione uma infraestrutura adequada para
geracdo de inovacfes. Aliado a isso, essa habilidade tende a ofertar ou indicar
recursos financeiros e recursos humanos, que podem ser acdes do cluster ou
externalidades positivas provocadas por ele.

Com o intuito de facilitar a visualizacdo e compreensao da capacidade de
inovacdo de cluster proposta, elaborou-se uma figura com as capacidades
identificadas relacionadas aos elementos previamente estabelecidos. Conforme

mostrado na Figura 8:
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Figura 8: Capacidade de Inovacgao do Cluster do Agronegocio
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Fonte: Elaborado pelo Autor

Com base nisso, tem-se a proposta de capacidade de inovacdo de cluster
voltado ao agronegécio. O modelo apresentado busca sintetizar os elementos
apontados pela literatura com as capacidades percebidas na pesquisa de campo.
Vale destacar que essas capacidades identificadas estdo presentes em todos os
clusters, podendo variar de intensidade de cada uma de acordo com seu estagio de
desenvolvimento. A partir desse conjunto de capacidades, sdo proporcionados
beneficios as propriedades a fim de estimular sua inovacdo, como pode ser visto na

préoxima secao.

6.2.2. Beneficios proporcionados as propriedades inseridas nos clusters
do agronegocio

A partir da delimitacdo da capacidade de inovacao de cluster, facilita-se a
compreensao dos beneficios promovidos por ela as propriedades inseridas na
aglomeracdo. Com base na presente pesquisa, percebeu-se que as propriedades
acabam vinculando-se ao cluster por se identificar com a estratégia coletiva e/ou
perceber os beneficios provenientes dessa iniciativa. No primeiro momento, a

propria insercdo no cluster, o qual possui uma estratégia pensada a partir do
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contexto local, j& possibilita a valorizacdo da propriedade. A partir disso, por estar
inserida nessa aglomeracéo, ela tem acesso a uma rede de relacionamentos que
promove interacdo e aprendizagem. Com isso, percebe-se como beneficio da
capacidade de inovacao do cluster, a habilidade em promover o desenvolvimento
tecnologico das firmas, em que com capacitacdes e consultorias se estimula a
assimilacao, transformacéo e aplicagcdo do conhecimento. Na sequéncia, o cluster
pode auxiliar na comercializacao de seus produtos, sendo possivel oferecer um valor
superior ao entregue anteriormente, em funcdo de uma estratégia coletiva
padronizada e reconhecida. Por fim, a propriedade garante o apoio de operacao do
cluster, podendo usufruir da infraestrutura, de recursos financeiros e humanos ou de
conhecimento gerado pela aglomeracdo. Tudo isso possibilita que as propriedades
do agronegocio, geralmente vinculadas a baixa inovacdo e a comoodities,
aprimorarem seus processos e produtos, criando e gerando valor nas suas entregas.
Vale ressaltar que esses beneficios ofertados ndo necessariamente sigam uma
sequéncia, torna-se necessario avaliar demais aspectos dessas relacdes, como por

exemplo, o estagio de desenvolvimento do cluster, analisado a seguir.

6.2.3. Relacgdes entre propriedades e capacidades de inovacao do
cluster de diferentes estagios de desenvolvimento.

E possivel perceber que de acordo com o estagio de desenvolvimento do
cluster, as relagcdes do aglomerado com as propriedades acabam sendo distintas.
Embora as capacidades de inovacdo dos clusters sejam as mesmas e as
necessidades das propriedades também, o nivel de desenvolvimento de cada
capacidade é diferente, assim como os beneficios gerados as propriedades. Dessa
forma, buscou-se analisar, de forma separada, as relacdes das propriedades com o
cluster em crescimento e com o cluster emergente de acordo com 0S casos
estudados.

No cluster em crescimento, as propriedades que fazem parte do
aglomerado percebem de maneira clara os beneficios oferecidos por ele. Em fungéo
do seu estagio de desenvolvimento, o cluster ja possui uma reputacdo reconhecida a
partir de uma estragia coletiva consolidada. Dessa forma, a relacdo estabelecida
propicia garantia e seguranca as propriedades inseridas. O aspecto primordial para
0 pertencimento das propriedades acaba sendo a oportunidade de participar de um
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modelo de comercializacdo operacionavel, a partir dos recursos promidos pelo
cluster, contudo, para a conquista de tais beneficios, elas devem cumprir um
conjunto de exigéncias, o qual vem com mudancas na gestéo e operacéo. Para isso,
a propriedade tem acesso a um conjunto de atores, alinhados a mesma estratégia,
gue promovem trocas de conhecimento. Como contrapartida, as firmas devem ter
comprometimento na mesma linha dos beneficios recebidos, ou seja, cumprir as
exigéncias necessarias para garantir as melhoras recebidas, sejam elas mudancas
organizacionais ou retornos financeiros.

No caso do cluster emergente, as propriedades que fazem parte do
aglomerado ndo percebem os seus beneficios de forma clara, uma vez que o cluster
ainda estd em desenvolvimento. Sendo assim, a relacdo da propriedade com o
cluster acaba sendo de aposta, no sentido de acreditar que, participando da
estratégia coletiva, obtera uma gama de beneficios. Ao se identificar com essa
causa, a propriedade tem acesso a um grupo de pessoas e de organizacdes que
estdo alinhadas ao mesmo objetivo. Ao partir desa interacdo, é possivel que a
propriedade comece a realizar mudancas provenientes dessas trocas, tendo impacto
direto na sua gestdo e operacdo. ApOs a percepcdo desses beneficios iniciais, a
participacédo da propriedade no processo de desenvolvimento do cluster e 0 acesso
a possibilidades ateriormente desconhecidas, tende a garantir a ela a sensacao de
pertencimento e valorizacdo. A medida que o cluster vai evoluindo e vai
proporcionando mais beneficios, o0 engajamento com o cluster tende a aumentar.
Percebe-se que a oportunidade de comercializacdo e de acesso a recursos,
principalmente no agronegocio, € tida como o apice dessa relacdo. Ocorrendo, a
partir disso, modificacbes nos processos e produtos para garantir a geracao de
valor. Para fazer parte dessa aglomeracdo, as firmas, normalmente, acabam
dispendendo pouca contrapartida financeira e tendo mudancgas organizacionais mais
lentas em funcdo do estagio ainda imaturo do cluster. A medida que o
desenvolvimento do cluster vai acontecendo, os beneficios vao se aproximando das
capacidades de Desenvolvimento Tecnolégico e Mercadolégico e de Gestédo

Operacional, aliado a isso, as contrapartidas tendem a crescer também.
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6.2.4. Evidéncias dos beneficios gerados pelo cluster e as necessidades
das propriedades

Com base nos beneficios identificados e nas analises de relacbes nos
diferentes estagios de desenvolvimento do cluster, é possivel evidenciar uma linha
de atuacado da capacidade de inovacéo do cluster. Como comeco, tem-se a gestao
estratégica, a fim de definir um propdsito comum entre as pessoas e organizacdes
participantes. Com isso, proporciona-se uma rede de relagbes em que comecam as
trocas, fundamentais para geracdo de inovacdo. Em seguida, essas interacdes
promovem mudang¢as nos processos e produtos das propriedades. Por conseguinte,
tais mudancas tendem a ir ao mercado, gerando valor financeiro para as
propriedades. Na sequéncia, torna-se necessario 0 acesso a recursos estruturais,
financeiros e humanos que possibilitem a operacéo das inovacdes geradas.

Percebe-se que essa logica de beneficios proporcionados pela capacidade de
inovacao do cluster vdo de maneira contraria as usuais necessidades identificadas
pelas propriedades. Isso porque como necessidade latente de qualquer organizacao
vem O acessO a recursos para receita financeira, oriunda da comercializagdo. A
partir dela, que a propriedade se preocupa com melhorias nos produtos e processos.
Apds esse momento, surge a necessidade de inovacao em gestdo, o que evidencia
a importancia de trocas interorganizacionais. Apenas com essas interagcfes, a
propriedade percebe que precisaria possuir uma estratégia coletiva. Sendo assim,
verifica-se que o beneficio da capacidade de inovacéo do cluster e as necessidades
das propriedades acabam atuando de direcionamentos distintos, conforme pode ser

visualizado na Figura 8.
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Figura 9: Piramide de necessidades das firmas inseridas em clusters do agronegocio
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Fonte: Elaborado pelo Autor

Embora as duas atuacdes estejam em ordens distintas, isso nao significa que
a capacidade de inovacédo do cluster ndo atenda as necessidades das propriedades.
O fato é que a capacidade de inovacdo do cluster trabalha de forma consolidada
para a geracdo de inovacdes na propriedade, independentemente das suas
necessidades imediatas. Percebeu-se que para atender a demanda de
comercializacdo das propriedades, o cluster precisa inicialmente proporcionar
beneficios relacionados a gestédo estratégica e a relacbes e aprendizagem. Caso o
beneficio de comercializacdo seja colocado anteriormente (sem os demais
beneficios), o processo tende a nado ter continuidade, como ocorreu no caso do
cluster do Alto do Camaqua.

Com isso, entende-se que as capacidades expostas atuam de maneira
complementar e interdependentes, buscando proporcionar inovagao para cluster e
para as propriedades, respeitando um processo de consolidacdo das diferentes
unidades. Assim, tais evidéncias visam contribuir com o modelo proposto de
capacidade de inovacédo de cluster fim de gerar o entendimento da razdo pela qual
as propriedades inseridas em aglomeracgdes sao consideradas inovadoras. Busca-se
levantar a discuss@o acerca da teméatica de capacidade de inovacdo e como ela

beneficia as propriedades inseridas, entendendo as particularidades dessa relacéo.
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7. CONSIDERACOES FINAIS

A inovacdo cada vez mais vem sendo fundamental para as organizacbes
(GNYAWALI e SRIVASTAVA, 2013), sendo as relacdes interorganizacionais uma
das maneiras de alcanca-la. Diante dessas relacdes, destacam-se 0s clusters,
concentracdes geogréaficas de organizacdes de mesma area de atuacdo (PORTER,
1990). De acordo com diversos estudos, firmas inseridas em clusters tendem a ser
mais inovadoras que as isoladas (MARSHALL, 1920; SAXENIAN, 1994,
AUDRETSCH e FELDMAN, 1996; CAPELLO e FAGGIAN, 2005; BELL, 2005;
GIULIANI, 2010), a razdo pela qual isso ocorre ainda € discutida. Um dos pontos
levantados € que as relacdes sao heterogéneas e variam de acordo com as
capacidades das firmas e dos clusters. Atrelado a isso, os clusters ainda variam de
acordo com o seu estagio de desenvolvimento e sua regido de procedéncia. Dentro
dessa discussao, vale ressaltar o setor do agronegdcio, que vem passando por
diversas modificacbes a fim de garantir melhorias para a sua produtividade e a
qualidade, uma vez que possui alto impacto social e econémico a nivel mundial.
Nele, ainda se destaca a atividade de ovinocultura que, através da inovacgao, procura
uma forma de criar e gerar valor a seus produtos.

Diante disso, a presente dissertacdo possui como objetivo responder as
seguintes questdes: quais sdo os elementos que compde a capacidade de inovacao
do cluster do agronegécio e como a firma se beneficia dela. Sendo assim, realizou-
se uma pesquisa de abordagem qualitativa exploratéria em dois clusters: o cluster
em crescimento de Sisteron na Franca e o cluster emergente do Alto do Camaqua
no Brasil. Buscando-se compreender o contexto de cada regido e aglomerado para,
em seguida, identificar a capacidade de inovacéo de cluster e verificar os beneficios
para as firmas neles inseridas.

Entende-se por cluster uma aglomeragcdo geografica de organizacbes de
areas correlacionadas em que cooperam e competem entre si, estimulando
eficiéncia e promovendo desenvolvimento e inovagdo (PORTER, 1998). Presutti et al
(2013) trazem que essas relagdes interorganizacionais podem estar em dois
diferentes estagios: clusters emergentes (poucas interacdes e inovacoes) e clusters
em crescimento (diferentes interagdes e reconhecimento inovador). No que tange o
tema de capacidade de inovagdo, é possivel compreendé-la como um conjunto de

competéncias, habilidades que favorecam a inovagcao. Nesse sentido, a literatura do
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assunto é mais explorada no nivel firma, em que diversos autores apresentam
modelos buscando a fim de delimitar sua capacidade de inovacdo. Nessa
dissertacdo, compilaram-se diversas contribuicbes e chegou-se a capacidade de
inovacdo da firma como a composicdo da capacidade de aprendizagem, gestéo,
desenvolvimento tecnoldgico, operacdo e comercializacao.

Na analise de capacidade de inovacdo de cluster, os modelos propostos
ainda sao bastante incipientes e associados apenas a transferéncia de
conhecimento. Sendo assim, foram definidos elementos principais que representem
as principais caracteristicas e interferéncias dos clusters em relacdo as inovacdes
propostas as firmas. Com isso, chegou-se nos elementos que serviram de base para
a andlise dos clusters estudados: contexto, estratégia coletiva, politicas publicas,
governanca, pro-atividade, relacbes externas, transmissdo, colaboracao,
assimilacdo, transformacédo e aplicagdo de conhecimento, comercializacao,
infraestrutura e recursos financeiros e humanos.

Nos dois paises, 0 agronegdécio possui grande representatividade nas suas
economias, destacando a agregacao de valor na Franca e a capacidade produtiva
no Brasil. A ovinocultura no cenario francés possui uma cadeia mais organizada na
comparacdo com no brasileiro, que ainda esta se estruturando apdés a crise
internacional da l&. Um aspecto relevante € que no cluster de Sisteron, a atividade
da ovinocultura é exclusiva nas propriedades, enquanto no Alto do Camaqua, ela é
considerada como secundaria, ndo havendo a percepc¢do de potencial de geracdo
de renda. No mais, percebe-se que pelo fato do cluster francés estar na frente, em
relacdo ao estagio de desenvolvimento, possui-se estratégia coletiva mais bem
definida, politicas publicas com maior intervencdo, comercializacdo de forma
operacional e infraestrutura e recursos financeiros e humanos mais disponiveis.

O primeiro cluster estudado foi o cluster em crescimento de Sisteron,
localizado no sul da Franca. A regido, que tem tradicdo na ovinocultura desde seu
inicio, possui desde 2003 a indicacdo geografica de procedéncia em funcdo da
gualidade do seu cordeiro. O cluster conta com cerca de 270 produtores, diferentes
organizacdes da cadeia, cooperativa e a CESAR, entidade gestora da regido. Ja o
segundo cluster foi o emergente do Alto do Camaqud, localizado no sul do Brasil. A
regido que também ja tinha vocacgéo para atividade, encontrou na ovinocultura uma

forma de valorizar o seu territério. Em 2015, a regido recebeu o reconhecimento pela
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AGDI como primeiro cluster de ovinocultura do pais. Envolvendo produtores de oito
municipios e vinte e quatro associacdes, a ADAC € a organizagdo gestora do
aglomerado que conta de diversas instituicdes parceiras.

Analisaram-se quatro firmas inseridas nos clusters, sendo duas do
aglomerado francés e duas do brasileiro. Nessa comparacdo, destacam-se as
divergéncias na exclusividade de produgcéo de ovinos, o sistema de producéo e,
também, o envolvimento com o cluster. No cluster em crescimento, as firmas ja
possuem mais bem definidos os beneficios oferecidos e as contrapartidas
necessarias para a participacao da estratégia coletiva do aglomerado. Ja as firmas
do cluster emergente participam das ac¢des do cluster sem garantias e com poucas,
ou nenhuma, exigéncias de participacdo. Dessa forma, percebe-se que a falta de
garantia aliada a falta de contrapartida, dificulta o processo de engajamento de
atores com a estratégia do cluster. Isso porqgue a medida que ndo existe um
cumprimento perante as firmas, os beneficios acabam sendo mais dificeis de serem
entregues. Essa realidade ainda se agrava no momento que as firmas néo
percebem a atividade como potencial fonte de renda, como € o caso do Alto do
Camaqua.

A partir dessa andlise, aliando a literatura estudada, chegou-se ao conjunto
de capacidades que formam a capacidade de inovacédo de cluster. Sendo assim,
tem-se a capacidade de Gestdo Estratégica, capacidade de Relagbes e
Aprendizagem, capacidade de Desenvolvimento Tecnologico e Mercadologico e
capacidade de Gestdo Operacional como componentes da capacidade de inovacao
do cluster. Elas estdo atreladas aos elementos identificados na literatura e geram
beneficios as firmas capazes de promover a inovacao.

O modelo proposto, de forma simples e objetiva, facilita o entendimento a
cerca da capacidade de inovacdo do cluster do agronegdcio. Com ele, é possivel
compreender sistemicamente como essas aglomeragdes inovam uma vez que, na
literatura, os modelos propostos se restringem a transferéncia de conhecimento, nao
levando em consideracdo aspectos relacionados a gestao estratégica e operacional
do cluster. No mais, vale ressaltar a preocupacdo do trabalho em compreender
como a capacidade de inovacao beneficia as propriedades inseridas no cluster e o

impacto da diferenca do estagio de desenvolvimento do aglomerado nessa relacéo.
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Na anadlise dessas relacdes, verificou-se que as firmas acabam se vinculando,
inicialmente, a partir da gestdo estratégica do cluster. Com isso, se tem acesso a
uma rede de relacionamentos e a um aprendizado de conhecimentos capazes de
promover mudancas nos processos e nos produtos das propriedades. Com tudo
iISso, a propriedade se prepara para uma comercializacdo a partir da agregagao de
valor, possibilitando a obteng&o de recursos estruturais, financeiros e humanos. A
diferenca entre os estagios distintos dos clusters é que no aglomerado em
crescimento, essa trajetéria € mais definida em funcdo do seu historico. Ja no caso
do emergente, o resultado ainda € incerto, ndo havendo garantia de comercializagédo
e de acesso a recursos, uma vez que o processo ainda esta sendo construido.

Em funcéo disso, entendeu-se que o cluster acaba atuando de forma inversa
as necessidades convencionais da firma, ou seja, comeca beneficiando pela gestédo
estratégica, rede de relacionamento e aprendizado, desenvolvimento tecnoldgico e
mercadoldgico até chegar a gestdo operacional, enquanto a firma, normalmente,
busca esses beneficios de forma contraria. Contudo, percebe-se que essa relacao
nao é contraditéria, visto que para se chegar a entrega de valor (comercializacao e
operacdo) oriunda da inovacdo € necessdrio que as etapas anteriores estejam
consolidadas e inter-relacionadas. Desse modo, acredita-se que o fato dos
beneficios fornecidos pela capacidade de inovacao do cluster atuar dessa maneira,
garante gue suas firmas tenham um potencial inovativo.

Como percepcdes do estudo, vale destacar que por se tratar de um setor com
pouca heterogeneidade, caracterizado pelas commaodities, a insercdo em um cluster
acaba sendo uma das melhores formas de uma propriedade do agronegdécio
conseguir inovar e agregar valor a sua producdo. No contexto francés, essa
estratégia de valorizacdo e diferenciacdo dos produtos, fez que os produtores
superassem os altos custos de producéo. Dessa forma, a realidade brasileira, a qual
possui um vasto potencial produtivo e um custo relativamente baixo de producéo,
tende a obter ainda uma maior vantagem. Contudo, um dos problemas do setor,
notado em ambos os casos, € a forte ligagdo com a tradicdo, o que dificultada a
mudanca e, logo, a inovagéo. O fato de estar inserido em um aglomerado facilita a
busca de melhorias, porém ela deve partir da propriedade, que ndo pode se

contentar apenas com as externalidades positivas que o cluster proporciona.
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E possivel ressaltar como mais uma contribuigéo do estudo o foco no setor do
agronegocio. O setor, de alta importancia social e econdmica, necessita estar
constantemente inovando a fim de atender as demandas crescentes. Com isso, 0
modelo proposto visa facilitar o entendimento de como as propriedades do
agronegocio podem ser mais inovadoras ao participar de um aglomerado. Embora o
objetivo desse estudo seja o contexto do agronegdcio, entende-se que o modelo
proposto de capacidade de inovacao de cluster seja adaptavel a outros segmentos,
como o industrial.

A contribuicdo desse estudo esta na exploracdo do tema de capacidade de
inovagao de clusters, ainda bastante incipiente na literatura. Sendo assim, a
pesquisa propde um modelo composto de quatro capacidades (gestdo estratégica,
relacbes e aprendizagem, desenvolvimento tecnolégico e mercadolégico e gestdo
operacional) que visa explicar o que torna essas aglomeracdes potenciais de
inovacao. A partir disso, a dissertagdo ainda traz uma discussédo sobre estagios de
desenvolvimento diferentes e contextos locais distintos dos clusters e sobre com a
capacidade de inovacdo dos clusters beneficiam as firmas neles inseridas. A
identificacdo dos elementos que compde essa capacidade também permite que a
compreensao do assunto seja facilitada. Além disso, a relagdo entre os beneficios
da capacidade de inovacgao do cluster com as necessidades da firma reascende uma
discusséo sobre o processo de desenvolvimento da firma em relacdo a inovacéo e a
influéncia das relacdes interorganizacionais para isso.

Entendeu-se que o contexto institucional no qual o cluster e as firmas estéo
inseridos possui grande impacto na capacidade de inovacédo e no desenvolvimento
da aglomeracéo. Isso pode ser verificado uma vez que os diferentes elementos de
analise estdo relacionados com a organizacao da atividade local e estruturacao do
quadro de atores. Sendo assim, € possivel perceber que os conceitos de
embeddedness e splilover trazidos pela literatura sado reforcados nesse estudo,
acrescendo a importancia do quadro institucional da regiao.

Como abordado anteriormente, o setor estudado, o agronegdcio,
especificamente a ovinocultura, também é vista como uma valida contribuicdo
tedrica em funcédo da pouca literatura relacionada ao tema, ainda mais pelo fato de
trazer uma comparacdo cross country, o que possibilita entender o impacto de

diferentes quadros institucionais no desenvolvimento da atividade. No que tange
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implica¢des gerenciais, o estudo visa contribuir, no campo cluster, para que gestores
publicos e entidades de governanca possam identificar as capacidades que, se bem
desenvolvidas, trardo mais beneficios as firmas inseridas na aglomeracdo. Ja no
campo firma, busca-se que 0s gestores percebam esses beneficios e consigam
maximiza-los em suas relacdes no cluster.

Em suma, busca-se que o desenho do modelo proposto auxilie gestores
(tanto de aglomeracbes, como de organizacdes) a entenderem a importancia e a
influéncia de cada elemento elencado para a inovagédo do cluster e da propriedade.
Além disso, com a caracterizacdo da relacdo das propriedades com os clusters nos
diferentes estdgios de desenvolvimento, espera-se que esses gestores consigam
identificar o momento pelo qual estdo passando e agir em busca de atingir uma
maior capacidade de inovacao. Por fim, pretende-se estimular politicas publicas com
a finalidade de desenvolver a capacidade de inovagcdo em aglomerados e
potencializar os seus beneficios as firmas neles inseridas.

A presente pesquisa teve como limitacdo o foco em apenas uma atividade do
agronegocio, a restricdo de um cluster por estagio de desenvolvimento e a pouca
quantidade de firmas analisadas. Dessa forma, sugerem-se novos estudos com
clusters de outras atividades e setores, analise com um nimero superior de firmas,
comparacao entre firmas participantes da estratégia coletiva e ndo e, também,

pesquisas quantitativas a fim de validar o modelo proposto.
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APENDICES

APENDICE A - ROTEIRO GERAL (EM PORTUGUES)

ROTEIRO EM PORTUGUES
FOCO NO CLUSTER

Perfil Entrevistado:
Envolvimento com o Cluster:

Contexto Setor — Contextualizagdo Ovinocultura

1) Como vocé avalia o mercado de ovinos?
2) Como se organiza a ovinocultura na Brasil?
3) Quais séo as organizag0es e instituicoes relacionadas a esse setor?

Contexto Cluster — Descricdo do Cluster e Identificagdo Estagio de Desenvolvimento

Contexto

1) Quando comecou e como ocorreu a aglomeracédo de produtores_de ovinos na
regido?

2) Qual é o histérico da aglomeracéo de produtores de ovinos da regido, como esse
cluster evoluiu?

3) Quem esta presente nessa organizagdo regional? Quais sdo as organizacdes e
instituicdes relacionadas ao setor?

Governanca
4) Como esse cluster é estruturado?

5) Existe uma estrutura responsavel para coordenacgéo das atividades conjuntas dos
produtores de ovinos? Como atua essa instituicdo, como ela estimula a cooperagéo
entre produtores do Alto Camaqua?

Colaboracédo
6) Quais sdo os tipos de rela¢cdes que ocorrem nessa aglomeracao? Existe colaboracdo

entre os atores?

Politicas Publicas
7) Existem politicas publicas para estimular o desenvolvimento do setor na regiéo,
quais sdo e como funcionam?

Estratégia Coletiva

8) Quais sdo os objetivos desse cluster? (diferencial) Quais sao os proximos passos do
cluster?

9) Quais sédo as principais estratégias coletivas que a regido adotou a fim de garantir
vantagem competitiva para os atores envolvidos?

10) Como vocé acredita que isso poderia ser mais bem explorado?

Comercializacéo
11) Como isso interfere na comercializacdo dos produtos?

Pré-Atividade
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12) Como a regido busca conhecimento e tecnologia para realizar melhorias no setor?
Por qué?

Relacbes Externas
13) De que forma a regido se relaciona com atores de outras regides? Quem faz isso?
Por qué?

Assimilacdo, Transformacéo e Aplicacdo do Conhecimento.
14) Quais as ac¢fes (mudancas) que a regido realizou nos ultimos anos a partir de novos
conhecimentos? Por que elas foram feitas? Como elas foram feitas?

Colaboracéo
15) Como ocorre a transmissao das novidades para os atores envolvidos do setor na

regido? Quem é responsavel por isso? Por qué?

Infraestrutura
16) Existe alguma infraestrutura especifica que o cluster oferece para os atores
envolvidos?

Recursos Humanos e Financeiros
17) De que maneira vocé acredita que a regido beneficia as propriedades localizadas
nela?
18) Existe algum beneficio em relacéo aos recursos financeiros por estar presente no
cluster? E recursos humanos?
FOCO NA FIRMA

Nome da firma:
Entrevistado:

Breve historico:

Numero de funcionarios:
Localizacao:

Principal atividade:

Contexto Setor — Contextualizagdo Ovinocultura

1) Como voce avalia 0 mercado de ovinos?

2) Como se organiza a ovinocultura na Franca?

3) Quais séo as organizagoes e instituicdes relacionadas a esse setor na
Franca?

Contexto Firma no Cluster

4) Quando voce comegou a particpar do cluster ? Como ocorreu ? Porque voce
resolveu participar ?

5) O que ja mudou desde a sua entrada no cluster ?

6) Quem esta presente nessa organizagao regional? Quais séo as organizacdes
e instituicdes relacionadas ao setor?

7) Com quem voce interage no cluster ? Como é essa relagéao ?

8) Vocés se relacionam com propriedades ou instituicdes de fora da regiao?
Quem? Como? Por qué?
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Relacao Firma — Capacidade de Inovacao do Cluster (beneficios)

9) Como a propriedade busca conhecimentos e tecnologias para mudar ou
aperfeicoar suas atividades? (aprendizagem)
10)Quiais as principais mudancas (inovagdes) ocorridas na empresa nos ultimos
anos ?
11)De que forma as empresa se beneficiam com a organizacéo do cluster? Quais
sdo as vantagens para as empresas?
12)Como essa participacao no cluster impactou/impacta na :
a. Sua gestdo/estratégia
b. Suas vendas
c. Seu retorno financeiro
d. Seu desenvolvimento de produtos
e. Sua producao
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APENDICE B - ROTEIRO GERAL (EM FRANCES)
CLUSTER
Contexte du Secteur

1) Comment évaluez-vous le marché d'ovins ?
2) Comment s'organise le secteur de I'élevage ovin en France ?
3) Quelles sont les organisations et les institutions rapportées a ce secteur ?

Contexte du Cluster

1) Quand il a commencé et comment s'est développé |'agglomération de
producteurs d'ovins dans la région??

2) Comment est le développement du territoire de producteurs d’ovins de la région
? Comment celui-la a évolué?

3) Qui est présent dans cette organisation régionale ? Qui sont les principales
institutions qui agissent dans la région pour soutenir le secteur d’ovins?

4) Comment celui-la cluster est structuré ?

5) Existe une structure responsable pour coordination des activités communes des
producteurs d’ovins ? Comment agit cette institution, comment elle stimule la
coopération entre des producteurs d’ovins de Sisteron?

6) Quels sont les types de relations qui se produisent dans cette agglomération ?
7) lls existent politiques publiques pour stimuler le développement du secteur dans
la région, lequel sont et Comment ca marche??

Relation Capacité d'Innovation - Entreprise

Stratégie Collective

8) Quels sont les objectifs de celui-la cluster ? (différentiel) Lequel sont les proches
étapes de cluster ?

9) Quelles sont les principales stratégies collectives que la région a adopté afin de
garantir avantage concurrentiel pour les acteurs engagés ?

10) Comment vous croyez que cela pourrait meilleur étre exploré ?

Absorption

11)Comment la région cherche connaissance et technologie pour réaliser des
améliorations dans le secteur ? Pourquoi ¢a?

12) De que il forme , les producteurs d’ovins se rapportent aves des acteurs
externes a cluster ?

13)Lequel les actions (changements) que la région a réalisé ces dernieres années a
partir de nouvelles connaissances ? Pourquoi elles ont été faites ?

Diffusion

14) Comment se produit la transmission des nouveautés pour les acteurs engagés
164



du secteur dans la région ? Qui est responsable donc ? Pourquoi ?
15)Comment vous pensez que cluster du producteurs d’ovins a la région de Sisteron
pourra assister le développement des entreprises?

ENTREPRISE
Contexte du Secteur

1) Comment évaluez-vous le marché d'ovins ?
2) Comment s'organise le secteur de I'élevage ovin en France ?
3) Quelles sont les organisations et les institutions rapportées a ce secteur ?

Contexte d’Entreprise dans Cluster

4) Quand vous il avez commenceé a participer de cluster ? Comment il s'est

produit ? Pourquoi que vous s'il avez décidé de participer ?

5) Que est que a déja changé depuis votre entrée dans cluster ?

6) Qui est présent dans cette organisation régionale ? Quelles sont les
organisations et les institutions rapportées au secteur ?

7)  Qui sont les entreprises, organizations ou institutions qui vous interagissez dans
cluster? Comme c'est cette relation?

8) Vous ils si rapportent avec des propriétés ou des institutions externes a

cluster ? Qui ? Comment ? Pourquoi ?

Relation Entreprise— Capacité d'Innovation de Cluster

9) Comment la propriété cherche des connaissances et des technologies pour
changer ou perfectionner ses activités ?

10) Quels sont les principaux changements (innovations) produits dans la proprieté
ces dernieres années ?

11) Comment I'entreprises se bénéficient de I'organisation de cluster? Quels sont
les avantages pour I"entreprises ?

12) Comment cette participation dans Cluster du Sisteron impacta dans :
a) Son stratégie
b) Son ventes
c) Son retour financier
d) Son développement de produits
e) Sa production
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APENDICE C - PESQUISA DOCUMENTAL - LISTA DE DOCUMENTOS E SITES
CONSULTADOS

ADAC - Plano de Trabalho do Alto do Camaqua
ADAC - Proposta Metodologica

ADAC (Associagdo para o Desenvolvimento Sustentavel do Alto Camaqud) -
http://www.altocamaqgua.com.br/adac

Bergers du Soleil - http://www.bergersdusoleil.fr/
Cartilha Producédo de Ovinos de corte — EMBRAPA (2015)

CESAR - Association CESAR - http://lwww.agneaudesisteron.fr/

CESAR - Demande d’indication protegee — Agneau de Sisteron (2003)

Dossier cas type ovin viande sud-est — Panorama de Systemes d’elevages ovin
pastoraux do sud-est de la France (2011)

Eleveurs et Montagnes - http://www.eleveursetmontagnes.org/

EMBRAPA — 500 perguntas 500 respostas sobre Ovinos (2007)

FranceAgrimer - http://www.franceagrimer.fr/

La filiere ovine de Rhéne Alpes — chifres 2014
Le Dossier de Presse — Elvea France Eleveurs e acheteurs associe (2008)
Liste des Organisations de Producteurs Reconnues

Maison Régionale de I'Elevage - http://www.evise.fr/

MAPA - (Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento) -
http://www.agricultura.gov.br/

Ministére de I'agriculture et la peche - Rapport Organisation économique de la filiere
ovine — (2008)

PAC - (Politique Agricole Commune) — 2014-2020
SEBRAE - Programa Juntos para Competir - Ovinocultura (2012)

Secretaria da Agricultura, Pecuaria e Agronegocio do Estado do Rio Grande do Sul -
Programa de Desenvolvimento da Ovinocultura Gaucha -
http://www.agricultura.gov.br/arq_editor/file/camaras_setoriais/Caprinos_e_ovinos/29
RO/App SEAPA Caprinos.pdf

166


http://www.altocamaqua.com.br/adac
http://www.agneaudesisteron.fr/
http://www.eleveursetmontagnes.org/
http://www.franceagrimer.fr/
http://www.evise.fr/
http://www.agricultura.gov.br/arq_editor/file/camaras_setoriais/Caprinos_e_ovinos/29RO/App_SEAPA_Caprinos.pdf
http://www.agricultura.gov.br/arq_editor/file/camaras_setoriais/Caprinos_e_ovinos/29RO/App_SEAPA_Caprinos.pdf

