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RESUMO

Diante da recente estruturacdo empresarial em Arranjos Produtivos Locais (APLs) ser cada
vez mais freqiiente no pais, especificamente no Rio Grande do Sul, estado pioneiro no apoio
ao desenvolvimento destes arranjos, faz-se necessdrio um estudo cientifico com a finalidade
de buscar um melhor entendimento sobre o que torna um arranjo bem sucedido, para se valer
dessas informacdes em varios campos. O presente estudo teve por objetivo identificar e
aprofundar os fatores relevantes para o sucesso de um APL, bem como a busca de indicios de
fracasso, através dos casos de trés arranjos considerados bem sucedidos no Rio Grande do Sul
(Metalmecanico - Caxias do Sul; Moveleiro - Bento Gongalves; Metalmecanico Pés-colheita -
Panambi/Condor), a fim de aprender com as suas experiéncias. Para tanto, buscou-se
relacionar a teoria com a aplicabilidade através de pesquisa prévia aos estudos de caso
propriamente ditos, por meio das contribuicdes de especialistas brasileiros para um
refinamento tedrico-conceitual do tema. Esta iniciativa se mostrou bastante frutifera,
recebendo a contribuicdo de 36 especialistas, os quais responderam um questiondrio sobre
quatro macroconstrutos: Sucesso, Fracasso, Resultados e Pontos Fracos. Os resultados
compilados desta pesquisa serviram de parimetro para o estabelecimento do roteiro das
entrevistas em profundidade realizadas com 25 atores da governanca dos trés APLs
mencionados, alterando-se os macroconstrutos para: Sucesso, Fracasso, Competitividade,
Relacionamentos e Governanga. Entre os resultados deste estudo, destaca-se os 10 elementos
de sucesso para o APL, encontrados, em maior ou menor grau, em todos os arranjos
estudados, a saber: Criacdo e difusdo de conhecimento e inovagdo, Vinculos de cooperagio
entre estrutura produtiva, instituicdes de ensino e pesquisa e governo, Infra-estrutura e
ambiente favordvel, Competitividade empresarial, Governanga estruturada, Cooperacdo e
confianga, Eficiéncia coletiva, Capital social, Articulagio politico institucional e Sistema de
informacgdes.

Palavras-chave: Arranjos Produtivos Locais (APLs); Condicionantes de sucesso de APLs;
Indicios de fracasso de APLs; Competitividade; Cooperagdo em aglomerados industriais.



ABSTRACT

As the changes promoted by enterprises in Local Productive Arrangements (Clusters) are
becoming more frequent in our country, mainly in Rio Grande do Sul, one of the first states
that supported the development of these arrangements, it becomes necessary that scientific
studies be developed in search for a better comprehension about what makes a Cluster a case
of success. This way, the information obtained by these studies can be helpful both in similar
fields and other areas of study. The goal of this academic paper is to identify and reveal the
relevant aspects that contribute to the success of a Cluster, such as identifying which are the
factors that may cause the failure, by analyzing three cases considered successful in Rio
Grande do Sul: Metal-mechanic in Caxias do Sul, Furniture Industry in Bento Gongalves and
Metal-mechanic Post-harvest in Panambi/Condor. Because of that, a relation between the
theory and the applicability was made, using the results of case studies, in which Brazilian
specialists gave their contribution to a refinement of the theme, both in theoretical and
conceptual terms. This initiative showed positive results, receiving contribution from 36
experts; they answered a questionnaire about four macro-concepts: Success, Failure, Results
and Weak Points. After the compilation of this data, the results were used as parameter to
establish a new model to be used in deeply interviews done with 25 representatives from the
successful clusters previously mentioned and modifying the macro-concepts to: Success,
Failure, Competitiveness and Governance. Analyzing the results of this study it was possible
to identify 10 elements that were always in evidence, contributing and leading the Clusters
success. These elements were present in all the studied arrangements. They are as follows:
Creation and Diffusion of Knowledge and Innovation; Cooperation Links among Productive
Structure; Education and Research Institutions and the Government; Favorable Infra-structure
and Environment; Enterprise Competitiveness; Organized Governance; Cooperation and
Confidence; Collective Efficiency; Social Capital; Institutional and Politician Articulation;
and Information Systems.

Key-words: Clusters; Sucess determiner for clusters; Competitiveness; Industrial cluster
cooperation; Reasons for clusters failure.
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INTRODUCAO

Atualmente vive-se uma transformacdo significativa na forma de vida, propiciada,
entre outros fatores, pelos grandes avangos tecnoldgicos e pela abertura de mercado que estdo
quebrando paradigmas e ampliando horizontes em muitas areas. Friedman (2007) define o
momento atual como “Globalizagdo 3.0”, a exemplo de um software que vem sofrendo
atualizagGes constantes.

Para o autor, a “Globalizacdo 1.0” foi a integrac@o entre paises que iniciou com as
grandes navegacdes. A “Globalizagdo 2.0” integrou empresas, onde as multinacionais
expandiram na busca por mercado e mado-de-obra, ampliando suas fronteiras
(aproximadamente entre 1800 a 2000); ja a “Globaliza¢do 3.0” encolheu o mundo, onde a
principal descoberta é a capacidade dos individuos colaborarem e concorrerem no ambito
mundial, no que Friedman (2007) chamou de planifica¢do ou achatamento do mundo.

Todas essas transformacdes demonstram uma evolucdo da inteligéncia do mercado,
conforme afirmam Means e Schneider (2001), que se tornou muito mais apurada e seletiva.

A abertura das economias (inicio da década de 90 no Brasil) causou e ainda estia
causando um impacto estrutural na inddstria nacional. Vive-se uma ruptura do paradigma
fordista de producdo em massa para um novo paradigma de producido flexivel.

Esta nova estruturag@o do trabalho estd alterando a organizagao e gestio dos negdcios,
onde um novo modelo de relacionamento estd sendo implementado através de novos papéis e
posturas dos atores envolvidos na busca da competitividade empresarial para o crescimento e
desenvolvimento econdmico local, emprego, renda e geragdo de melhores condicdes de vida
para a sociedade. O envolvimento entre empresarios, institui¢des de ensino e pesquisa, 0rgaos
publicos e de fomento nunca foi tdo intenso quanto agora.

As empresas, diante da crescente competi¢@o, iniciaram processos de aproximacgao e
formacdo de aliancas para a busca de eficiéncia coletiva e melhoria da competitividade de
seus produtos no intuito de reduzir custos e obter vantagens que sozinhas ndo teriam
condicdes de alcancar (PORTER, 1998, 1999, et al.).

Segundo Amato Neto (2005), as redes estratégicas interorganizacionais constituem-se

em uma alternativa de organizacdo da producdo de bens e servicos, principalmente para as
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micro e pequenas empresas, que buscam a melhoria da sua posi¢do competitiva empresarial.
Segundo Casarotto e Pires (2001), as empresas podem ser competitivas, inclusive em
termos internacionais, se inseridas em redes flexiveis. “Esse tipo de rede tem sido o
sustentdculo de economias altamente desenvolvidas como a da regido da Emiglia Romagna,
na Italia” (CASAROTTO e PIRES, 2001, p. 37).
Este fenomeno da reestruturacio econdmica e social merece atengdo devido aos
resultados que vem proporcionando nido somente em paises desenvolvidos, mas também em

paises em desenvolvimento, a exemplo do Brasil, conforme Amato Neto (2000, p. 34):

Uma das principais tendéncias que vém se intensificando na economia moderna, sob

o marco da globalizacdo e do processo de reestruturacdo industrial, € a que diz
respeito as formas de relacdes intra e interempresas, particularmente aquelas
envolvendo pequenas e médias organizagdes. A formacgdo e o desenvolvimento de
redes de empresas vém ganhando relevdncia ndo sé para as economias de varios
paises industrializados, como Itdlia, Japdo e Alemanha, como também para os
chamados paises emergentes, ou de economias em desenvolvimento - México,
Chile, Argentina e o préprio Brasil.

Patrizio Bianchi (2003) vislumbra uma oportunidade neste processo para os paises em
desenvolvimento, considerando que o fomento nos agrupamentos pode ser uma meta
importante das politicas governamentais para micro € pequenas empresas para paises
emergentes, especialmente no que tange a melhoria tecnoldgica. Bianchi (2003) afirma ainda
que a nova realidade da competicdo globalizada e de internacionalizacdo de processos nos
paises desenvolvidos pode ser uma oportunidade para atuagdo conjunta através da
internacionalizacio das cadeias produtivas.

Neste estudo, pretende-se aprofundar o conhecimento a respeito dos arranjos
produtivos locais brasileiros, particularmente do Rio Grande do Sul, através do estudo de trés
casos considerados bem sucedidos, buscando identificar quais os mecanismos e fatores que
podem ser considerados neste processo, bem como fazer um contraponto com o que pode
levar ao resultado contrério, ou seja, ao fracasso do arranjo.

O trabalho estd divido em 10 capitulos. Inicialmente € apresentada uma breve
introducdo sobre o tema e questio de pesquisa, o objetivo geral e os especificos, bem como a
importancia e relevincia de se tratar deste assunto através da justificativa do estudo. No
segundo capitulo é realizada uma revisao bibliografica, que certamente ndo é exaustiva, sobre
as diversas formas e conceitos existentes de arranjos produtivos locais, desde sua origem
através dos Distritos Industriais Marshallianos, passando pelo Distrito Industrial Italiano, o

qual é considerado um dos principais exemplos bem sucedidos dessas organizacdes de micro
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e pequenas empresas. Posteriormente sdo abordados os diversos conceitos de Arranjo
Produtivo Local, suas caracteristicas e vantagens e, ao final do capitulo, é realizada uma
revisdo dos tépicos mais relevantes para o sucesso de um APL, bem como os elementos
causais apontados na literatura consultada.

O terceiro capitulo reporta-se a metodologia empregada neste estudo. Descreve-se
como foi realizada a definicdo dos APLs escolhidos e as pesquisas complementares aos
estudos de casos: a pesquisa de refinamento conceitual com experts, como também as
consideracdes dos estudos de casos, propriamente ditos, e a forma de tratamento e anélise
adotada.

O capitulo quarto trata da pesquisa de refinamento conceitual, a qual antecede os
estudos de casos, realizada com especialistas e pessoas envolvidas com o tema, a fim de
buscar maiores subsidios e consensos sobre aspectos que devem ser considerados no estudo
dos APLs. Esta pesquisa abordou quatro macroconstrutos: i) Sucesso; ii) Fracasso; iii)
Resultados; e iv) Pontos Fracos. Neste capitulo se apresenta a estruturagcdo desta pesquisa, o
método adotado, a andlise realizada e os resultados encontrados, os quais servem de subsidio
para os estudos de caso.

O capitulo quinto reporta-se a estruturacdo dos estudos de caso, desde a confeccdo do
instrumento de pesquisa, baseado nos resultados da pesquisa de refinamento conceitual, do
método, da coleta de dados, da compilagdo de conceitos necessdrios as entrevistas em
profundidade até a estruturagdo basica de andlise dos casos estudados.

Os capitulos seis, sete e oito, tratam, respectivamente, das andlises individuais dos
casos do Arranjo Produtivo Local Metalmecanico Automotivo da Serra Gaicha (APL MMA),
do Arranjo Produtivo Local Metalmecanico Pds-colheita (APL MMPC) e do Arranjo
Produtivo Local Moveleiro da Serra Gaticha (APL Moveleiro).

O capitulo nove faz uma compilacdo e andlise conjunta dos trés arranjos estudados,
abordando as caracteristicas gerais e especificas destes, sob a Otica da estrutura bdsica de
andlise.

O capitulo 10, para concluir, faz um apanhado geral sobre o estudo, retomando as
questdes e objetivos iniciais da pesquisa a fim de compara-los com os resultados encontrados,
tecendo algumas consideragdes sobre as principais conclusdes obtidas e as contribuicdes desta
pesquisa para a academia, bem como para a pratica administrativa dos arranjos. O capitulo
aborda consideragdes finais deste estudo, incluindo as limita¢des encontradas, recomendagdes

e possibilidade de pesquisas adicionais.



1 TEMA DE PESQUISA

1.1 QUESTAO DE PESQUISA

Os arranjos produtivos locais, apesar de serem fendmenos relativamente recentes no
Brasil, estdo rapidamente espalhando-se e firmando-se como parte da politica nacional de
desenvolvimento local em muitos municipios e Estados brasileiros. Os APLs, apesar de
estarem propagando-se rapidamente, possuem muitas incognitas a serem exploradas e
esclarecidas, ja que pouco se sabe a respeito dos fatores fundamentais de sucesso ou fracasso
destes na realidade brasileira.

Para Alves-Mazzotti e Gewandsznajder (1998), a questdo ou problema de pesquisa é
definido como uma indagagdo referente a relacdo entre duas ou mais varidveis, o que, para os
casos de pesquisa qualitativa exploratdria, € amplificado, podendo seu conceito ser definido
como uma questdo relevante que intriga e sobre a qual as informagdes disponiveis sdo
insuficientes.

A questdo desta pesquisa trata exatamente da busca por respostas que possam
contribuir para o entendimento de quais mecanismos podem levar ao sucesso dos arranjos e,
ainda, alertar para possiveis indicativos e tendéncias que ndo sejam favoraveis ao crescimento
e evolugdo do mesmo. Assim sendo, € pertinente identificar os elementos que t€ém influéncia
direta ou indireta na composicdo dos fatores que podem levar o APL ao éxito, respeitadas as
experiéncias internacionais, mas apropriando-se para a realidade cultural, econdmica e social

local.

1.1.1 Problematizaciao

Conforme Furasté (2007), a formulacio do problema de pesquisa é de suma
importancia, ja que se trata de apontar para uma direcdo com a finalidade de tentar solucionar
a temdtica em questdo. A problematizagcdo deste estudo estd relacionada com as seguintes
indagacdes:

- Pode-se identificar quais APLs ter@o sucesso e quais estdo fadados ao fracasso?
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- Quais sdo os fatores responsaveis direta ou indiretamente para o sucesso dos APLs?
- O que € considerado sucesso para um APL?
- O que € considerado fracasso para um APL?

- Quais os condicionantes necessarios para consolidar o sucesso dos APLs?

1.2 OBJETIVO

O objetivo, segundo Alves-Mazzotti e Gewandsznajder (1998), define de modo mais
claro e direto que aspecto da problemdtica mais ampla, anteriormente exposta, constitui o

interesse central da pesquisa.

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desta pesquisa € identificar elementos e fatores responsaveis, direta
ou indiretamente, pelo sucesso de APLs, bem como aqueles que podem ser indicios de

fracasso.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) refinar o entendimento sobre sucesso e fracasso em APLs, considerando os
elementos implicados nestes conceitos;

b) analisar as caracteristicas, a organizacio e o desenvolvimento de trés APLs no RS
considerados casos de sucesso;

c) mapear os elementos comuns e os resultados alcangados pelos trés arranjos;

d) identificar os elementos particulares nos casos estudados.

1.3 JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA

A organizagdo empresarial, através dos Arranjos Produtivos Locais (APLs), no Brasil,
tem sido um mecanismo cada vez mais utilizado para a melhoria da competitividade
individual e coletiva, onde a otimizacdo de recursos, através de investimentos coletivos,

possibilita o alcance de resultados superiores em vdarias dimensdes da competitividade. Estas
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estruturas organizativas estdo sendo priorizadas, inclusive, na definicao de politicas publicas e
diretrizes governamentais de promocdo do desenvolvimento nacional, sendo que ja existem
programas especificamente destinados aos APLs, bem como incentivo e fomento de fundos
setoriais, a exemplo do Programa de apoio a Inovacdo em Arranjos Produtivos Locais com
recursos do Fundo Verde-Amarelo, criado em 2000.

Percebe-se uma clara indugdo governamental para o incentivo e constituicdo de APLs,
porém pouco se sabe ainda a seu respeito € muito ha para ser esclarecido e pesquisado de
forma cientifica. Em um pais como o Brasil, onde a grande maioria das empresas € de micro e
pequeno portel, conforme demostra estudo do SEBRAE coordenado por Bedé (2006) na
figura 1, é de extrema importincia a busca de esclarecimentos e aprofundamentos que possam
contribuir para decisdes e acdes baseadas em dados cientificos que possam contribuir para a

melhoria da competitividade dessas empresas diante do mercado globalizado.

Figura 1: Nimero de estabelecimentos por porte no Brasil (2004)

6.000.000

5.110.285

4.000.000

3.000.000

2.000.000

1.000.000

[

MPEs - Micros e Pequenas MGEs - Médias e Grandes
Empresas (98%) Empresas (2%)

Fonte: Baseado em RAIS/MTE (2004). Observatério das MPEs/SEBRAE-SP in Bedé (2006, p. 15).

Por outro lado, a complexidade do assunto requer um estudo que contemple os
diversos fatores e atores envolvidos no processo de consolidacio de um APL, desde sua
constituicdo, levando em consideracdo fatores culturais locais, passando pelo

desenvolvimento de sistemas de governanca e estrutura até sua consolidacio e

! De acordo com o critério operacional do sistema Sebrae, foram considerados como MPEs os estabelecimentos
com até 49 empregados no comércio e servigos e com até 99 empregados na industria. Os estabelecimentos com
50 ou mais empregados no comércio e servicos e 100 ou mais empregados na industria foram considerados como
estabelecimentos de médias e grandes empresas (MGEs).
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reconhecimento como um APL que efetivamente contribui para as que as empresas nele
inseridas possam se tornar mais competitivas do que quando estavam isoladas.

Buscou-se, através deste estudo, contribuir com algumas consideracdes que possam
servir como comparativo e orientacdo para os arranjos para que, através da teoria existente
sobre APLs confrontada com a pratica estudada nos casos, se possa realizar um refinamento

do tema com a construg@o de conhecimento especifico dos casos analisados.



2 MARCO CONCEITUAL E REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, pretende-se apresentar os principais conceitos, construtos e teorias
relacionados com o tema dos Arranjos Produtivos Locais (APLs), sob a luz de seus principais
pesquisadores. Cabe ressaltar que o referencial tedrico aqui apresentado € fruto de uma
triagem critica realizada com base em uma revisao da literatura, que certamente nao foi
exaustiva, mas procurou abordar os aspectos principais para o estudo em questao.

Para Koche (2004, p. 131), a revisdo da literatura € um grande aliado do pesquisador
em seu projeto, o qual pode ampliar sua percep¢do do problema investigado através das
contribui¢des tedricas da literatura vigente:

O objetivo da revisdo da literatura é o de aumentar o acervo de informagdes e de
conhecimentos do investigador com as contribuicdes tedricas ja produzidas pela
ciéncia para que, sustentando-se em alicerces de conhecimento mais sdlidos, possa
tratar o seu objeto de investigacdo de forma mais segura.

Ainda segundo Koche (2004, p. 132-133), depois de ampla revisdo da literatura, deve-
se realizar uma avaliag@o critica desta a fim de se estabelecer o referencial tedrico apropriado
para o projeto:

[...] o quadro de referéncia tedrica serd utilizado para a delimitag¢do e analise do
problema abordado, bem como para a sustentacdo das hipdteses sugeridas e a

construgdo das defini¢des que traduzem os conceitos abstratos das varidveis em seus
correspondentes empiricos observaveis (grifo do autor).

2.1 OS DIVERSOS CONCEITOS DE ARRANJOS PRODUTIVOS

Em razdo de sua relevancia e impacto socioecondmico que tem gerado nas trés ultimas
décadas, os arranjos produtivos vém ganhando destaque na literatura, principalmente através
da divulgacdo de exemplos bem sucedidos das experiéncias americanas e européias de
aglomeracdes produtivas especializadas.

E importante ressaltar que, por ser um fendmeno recente, existem diferentes

entendimentos e nomenclaturas a seu respeito, o que nado significa que sejam concorrentes
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entre si, mas podem, em alguns casos, ser até complementares.

2.1.1 Distrito Industrial

Muitos autores consideram o distrito industrial como precursor do processo de
aglomeracdo produtiva, jd que é onde o processo de parcerias entre as empresas foi
devidamente registrado pela literatura. O conceito de Distrito Industrial foi introduzido pelo
economista inglés Alfred Marshall em 1890, através do seu livro Principles of Economics
(Principios de Economia) onde dedicou um capitulo especialmente a questdo da concentracio
de industrias especializadas em certas localidades.

O termo Distrito Industrial deriva da Inglaterra da época, onde pequenas firmas
concentradas na manufatura de produtos especificos aglomeravam-se em geral na periferia
dos centros produtores. Marshall foi um dos pioneiros em identificar as vantagens dessas
concentragdes industriais, inclusive quanto ao desenvolvimento de aprendizado coletivo e
capital social, conforme suas consideragdes (MARSHALL, 1982, p. 234):

Os segredos da profissdo deixam de ser segredos, e, por assim dizer, ficam soltos no
ar, de modo que as criangas absorvem inconscientemente grande nimero deles.
Aprecia-se devidamente um trabalho bem feito, discutem-se imediatamente os
méritos de inventos e melhorias na maquinaria, nos métodos e na organizacgio geral
da empresa. Se lanca uma idéia nova, ela é imediatamente adotada por outros, que a
combinam com sugestdes proprias e, assim, essa idéia se torna uma fonte de outras
idéias novas. Acabam por surgir, nas proximidades desse local, atividades
subsididrias que fornecem a inddstria principal, instrumentos e matérias-primas,
organizam seu comércio e, por muitos meios, lhe proporcionam economia de
material.

Este sistema era capaz de trazer diversos beneficios para as empresas e para a
comunidade local ji que proporcionava ganhos de escala, facilitavam as transacdes entre
compradores e vendedores e ainda determinava um mercado de trabalho especializado. De

maneira geral, pode-se considerar que os principais elementos identificados nos chamados

distritos industriais Marshallianos, conforme Lemos (2003, p. 35), sdo:

a) alto grau de especializacdo e forte divisdo do trabalho;

b) facil acesso a mao-de-obra qualificada;

¢) existéncia de fornecedores locais de insumos e bens intermediérios;
d) venda de seus produtos no mercado internacional;

e) sistemas de troca de informagdes técnicas e comerciais com 0s agentes.
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2.1.2 Distritos Industriais Italianos: o caso da terceira Italia

De modo semelhante ao ocorrido na Inglaterra, nos anos 60, na Itidlia, mais
especificamente na Terceira Itdlia, como ficou conhecida a regido, comecaram a despontar
novos centros de atividades fabris, os quais se tornaram uma alternativa de superacio da crise
dos anos 70, com um modelo diferenciado de produgéo, conforme Farah Jr. (2005, p. 48):

As pequenas e médias empresas dessa regido conseguem adaptar-se a demanda por
produtos diferenciados (moda, design), e, com sua mao-de-obra qualificada,
ampliam sua agilidade produtiva e capacidade de criar rapidamente produtos e
processos inovadores, a um custo considerado baixo, o que lhes aumenta a
competitividade.

Segundo Farah (2005), com a especializa¢do cada empresa dedicou-se a produzir uma
parcela e/ou componente de um produto, sendo que isto permitiu que se desenvolvesse um
sistema de subcontratacdo dentro do préprio distrito na busca pela complementaridade,
resultando em maior eficiéncia coletiva para atendimento de pedidos. A primeira
caracteristica de um distrito industrial, para Farah (2005), é a forma como as empresas estdo
reunidas e organizadas, a qual na Terceira Itdlia foi fortemente influenciada pelas relacdes de
cooperagdo existente entre as pequenas e médias empresas.

Diferentemente dos distritos Marshallianos, os distritos industriais italianos
combinaram as vantagens da aproximacgao espacial e a especializacio produtiva, a cooperacdo
e inter-relacionamento entre as empresas, das mais diversas formas como, por exemplo,
através de consodrcios e acordos de cooperacdo. Esta prerrogativa de cooperagdo e confianga
entre empresarios, que continuavam sendo concorrentes, introduziu um novo conceito aos
distritos industriais, os quais ficaram conhecidos como o “modelo italiano”, exatamente por
referenciar esta distin¢do, consolidando a identidade, cultura e vocagao locais.

Para Galvdao e Cocco (1999, p. 6), destacam-se tré€s elementos de mudanga nos
distritos industriais da terceira Itdlia. Sdo eles: (i) as relagdes entre a producgdo e o territdrio;
(ii) as relagdes entre producdo e cidadania; (iii) as relacdes entre os atores produtivos e a
emergéncia do empresario politico ou empresdrio coletivo.

Segundo Bianchi, Miller e Bertini (1997), o modelo industrial italiano € conhecido
mundialmente como um exemplo préspero de desenvolvimento enddégeno, baseado em
pequenas e médias empresas fortemente arraigadas nos principios de cooperacdo das
comunidades locais.

A experiéncia da terceira Itdlia vem sendo muito estudada devido ao seu impacto
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positivo na economia local, a qual hoje € considerada uma das regides mais empreendedoras
do mundo, segundo Casarotto e Pires (2001), os quais afirmam que nesta regido existe em
média uma empresa para cada 13 habitantes e, em alguns locais, como Cesena, este indice
chega a uma empresa para cada seis habitantes.

O modelo italiano € particularmente interessante para o Brasil, particularmente para o
Rio Grande do Sul, devido as similaridades das caracteristicas encontradas em ambos 0s
paises, como a grande maioria da for¢a empresarial produtiva estar distribuida em micro e
pequenas empresas.

Um dos mais renomados estudiosos do capital social, o sociélogo Roberto Putnam
(2002), realizou uma ampla pesquisa na Itdlia por mais de 20 anos, trazendo importantes
contribui¢des sobre o tema, tais como a importancia da comunidade civica e do capital social
para o sucesso do desempenho institucional dos governos locais. Para o autor, “o fundamental
nesses distritos de pequenas industrias, segundo a maioria dos observadores, € a confianga, a
cooperagdo social e o forte senso do dever civico, em suma, o apanigio da comunidade
civica” (PUTNAM, 2002, p. 170).

Os distritos italianos atuais evoluiram muito e ao longo do tempo esses aglomerados
foram se sofisticando, incluindo novos atores e envolvendo as instituicdes de ensino e
pesquisa, associacdes de classe e o governo na busca de melhorias e desenvolvimento
regional, mas mantiveram a esséncia da valorizacdo da vocacao e cultura local, conforme Ilha,
Corornel e Alves (2006, p. 8): “No que diz respeito aos distritos atuais, eles podem ser
caracterizados, quanto a regido, cultura, formagao profissional, etc.”

Casarotto e Pires (2001, p. 84) chegam a considerar que o termo ‘distretto
industriale” poderia ser substituido por “villaggio produttivo” para melhor expressar o
conceito atual, através de uma vis@o mais holistica que apresenta, além do descrito, as

seguintes caracteristicas:

a) integracdo entre zonas habitacional e produtiva;

b) integracdo entre pequenas, médias e grandes empresas;

c) integragdo intersetorial (dreas industrial, comercial, servigos, logistica);

d) integragdo da cadeia produtiva (produtores, fornecedores de insumos,
equipamentos, tecnologia, empresas de transporte etc);

e) nivel significativo de autoconsumo;

f) vinculos de solidariedade e carater comunitario;

g) cultura de profissdes integradas.
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Os estudos de Casarotto e Pires (2001) sobre a terceira Itilia e seus exemplos bem
sucedidos levaram os autores a considerarem que os “villaggios produttivos”, por sua
conotacdo social e cultural e seu objetivo maior, de melhorar a qualidade de vida da regido,
podem ser mais bem conceituados no Brasil como “Sistemas Produtivoes Locais” (o qual sera
devidamente conceituado posteriormente).

Ja para Bianchi, Miller e Bertini (1997), a experiéncia italiana desperta tanto interesse
devido a sua singularidade, onde a grande maioria das empresas € de micro ou pequeno porte,
€ como estas empresas cooperaram como partes de grupos de empresas que, unidas, podem

obter mais vantagens do que sozinhas.

2.1.3 Cluster

Um dos termos bastante empregado para a conceituagdo dos arranjos produtivos
empresariais pode ser considerado o cluster, o qual abriga indimeras consideracdes a seu
respeito, geralmente complementares ao distrito industrial de Alfred Marshall com enfoque
para a concentracdo de empresas e a especializacio produtiva.

Segundo Porter (1998), clusters ou aglomerados sdo concentragdes de empresas,
fornecedores, setores relacionados e instituicdes especializadas existentes em uma
determinada 4rea de um pafs, estado ou cidade, que competem, mas também cooperam entre
si. Um novo conceito introduzido por Porter € o fato de que a concorréncia moderna depende
da produtividade e ndo do acesso a insumos ou da economia.

Para Amato Neto (2000), os clusters podem ser entendidos, de modo abrangente,
como uma combinagdo da concentracdo setorial e geogriafica de empresas e a principal
caracteristica deste agrupamento ¢ o ganho de eficiéncia coletiva, entendida com o conceito
de Schimitz (1997) como a vantagem competitiva derivada das economias externas locais e da
acdo conjunta.

De acordo com Lins (2001), existe uma distingdo bastante clara entre o cluster € o
distrito industrial italiano, ja que o segundo € um arranjo sécioprodutivo impregnado de
cooperagdo, o que ndo necessariamente pode estar presente no cluster, que segundo o autor,
“configura condicdo necessdria ao desempenho positivo do sistema local, um elemento
facilitador das inter-relagdes, mas nio garante a performace”.

Casarotto e Pires (2001) partilham da mesma defini¢do da Rede Européia de Agéncias

de Desenvolvimento (EURADA) sobre os clusters ou Sistemas Produtivos Locais (SPL),
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afirmando que s@o redes setoriais de micro e pequenas empresas concentradas em uma
determinada drea geografica para maximizar sinergias entre as empresas, Servicos comuns e
correlatos. A figura 2 apresenta as fases do ciclo de vida de um cluster, do seu nascimento
onde existe uma pré-aglomeracdo, para se tornar emergente pelo nascimento, passando pelo

desenvolvimento ou expansdo até a sua estruturacio ou ascendéncia:

Figura 2: Ciclo de vida do cluster

Nascimento Desenvolvimento

Pré-clusters

do cluster

do cluster

Cluster estruturado

Poucas empresas
isoladas voltadas a
um mesmo produto

Maior concentragdo de
empresas e fortes
relacdes comerciais

Aumento da
concentragdo com
verticalizacdo e inicio de
formacdo de consorcios

Consorcios formalizados,
sistema local estruturado,
forte parceria publico
privada

O O
- o2 } -
()

Q Empresas |:| Institui¢oes

Fonte: EURADA apud Casarotto e Pires (2001, p. 70).

2.1.4 Arranjos e Sistemas Produtivos e Inovativos Locais

2.1.4.1 Arranjos e Sistemas Produtivos Locais

Os Arranjos Produtivos Locais (APLs) incluem em sua conceituacdo elementos de
integracdo, interagdo e estruturagdo do aglomerado, além de consideracdes a respeito da
importancia do aprendizado coletivo, da aproximagdo da cadeia produtiva e atores envolvidos.
Com relagdo aos atores, pode-se destacar a importincia de trés grupos distintos: (i)
empresdrios; (ii) pesquisadores e técnicos; e (iii) governo.

No conceito da REDESIST (2005), arranjos produtivos sdo aglomeracdes de empresas
localizadas em um mesmo territério, que apresentam especializacdo produtiva e mantém
algum vinculo de articulacdo, interacdo, cooperagcdo e aprendizagem entre si € com outros
atores locais, tais como: governo, associagdes empresariais, instituicdes de crédito, ensino e
pesquisa.

Aprofundando seus estudos, Cassiolato e Szapiro (2002) afirmam que o conceito de

arranjo produtivo tornou-se mais articulado ao agregar o conceito de “rede”, especialmente de
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cadeias de fornecimento e ao redor de empresas “4ncora” e da necessidade da cooperagdo,
como elemento fundamental para a competitividade.

Para a Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP) do Ministério de Ciéncia e
Tecnologia (MCT), estes arranjos podem ser definidos como aglomerados de agentes
econdmicos, politicos e sociais, localizados em um mesmo territério, que apresentam, real ou
potencialmente, vinculos consistentes de articulagao, interagdo, cooperagio e aprendizagem.

Seguindo a mesma linha, e refor¢cando a importancia que o tema vem despertando para
a geracdo de politicas publicas de desenvolvimento, o Ministério do Desenvolvimento,
Indistria e Comércio Exterior (MDIC) também atribuiu uma conceituacio, dentro dos seus
Féruns de Competitividade (2004), para arranjos produtivos locais como aglomeracdes
territoriais de agentes econdmicos, politicos e sociais, com foco em um conjunto especifico de
atividades econdmicas, que podem apresentar vinculos e interdependéncia.

Para Puga (2003), um APL pode ser definido como uma concentragdo geografica de
empresas e instituicdes que se relacionam em um setor particular e que, em geral, inclui
fornecedores  especializados, universidades, associagdes de classe, instituicdes
governamentais e outras organizacdes que provéem educagao, informagéo, conhecimento e/ou
apoio técnico.

Paiva (2002, p. 2-3) classifica o Arranjo Produtivo Local como fruto do
desenvolvimento natural de uma aglomeracdo de empresas, ou um “sitio” de empresas
especializadas que induzem o desenvolvimento em seu entorno, e afirma que “o
desenvolvimento deste conjunto de ‘circulos concéntricos’ de firmas e agéncias de
capacita¢do produtiva no entorno da aglomeracdo a transforma qualitativamente”. O APL,
ainda segundo Paiva (2002, p. 4), ao incorporar sistemas organizacionais estruturados de
governanga, pode evoluir para um Sistema Produtivo Local:

O problema é que é virtualmente impossivel direcionar a dindmica de um arranjo
produtivo: porquanto este carece de estruturas de governanca. Quando as tem, ele
deixa de ser um mero arranjo produtivo e passa a ser um sistema local de produgdo
(SLP).

Para o MDIC existe uma diferenciag@o significativa entre arranjo e sistema produtivo
local, onde o sistema € uma evolugdo do arranjo produtivo, cuja interdependéncia, articulagio
e vinculos consistentes resultam em interacdo, cooperacdo e aprendizagem, possibilitando
inovagdes de produtos, processos e formatos organizacionais e gerando maior competitividade
empresarial e capacitag@o social.

Schimitz (1997) considera que apostar na aglomeragdo entre empresas € acreditar na



33

importancia dos lacos entre os atores locais e na competitividade, que é gerada a partir desses
lagos, pois competir com base no local tem dois elementos essenciais: economias de

aglomerac@o e acdo conjunta de varios atores locais.

2.1.4.2 Sistemas Inovativos Locais
E bastante interessante como os conceitos parecem evoluir e incorporar novos
elementos e dimensdes, conforme as experiéncias e estudos vdo se aprofundando. Sendo
assim, tem-se a incorporacdo da dimensdo da inovacdo nos arranjos ou sistemas produtivos
como uma alternativa para incrementar a competitividade empresarial e, também, o
reconhecimento da importancia do papel governamental para a implementacdo de politicas e
praticas que incentivem o ambiente da inovagdo.
Para Cassiolato e Lastres (2001, p. 19), a geracdo de vantagem competitiva para o
arranjo estd vinculada a capacidade de inovagdo do mesmo:
Tais arranjos comumente apresentam fortes vinculos envolvendo agentes localizados
no mesmo territdrio; incluindo ndo apenas empresas (produtoras, fornecedoras,

prestadoras de servigos, comercializadoras, etc.) e suas diversas formas de
representacdo e associacdo (particularmente cooperativas), mas também diversas

outras institui¢des publicas e privadas (voltadas a: formacdo e treinamento de
recursos humanos; pesquisa, desenvolvimento e engenharia; consultoria; promogao e
financiamento, etc.). Entende-se a interacdo, particularmente articulacdo aquela
visando a inovacdo, entre esses diferentes agentes como importante fonte geradora
de vantagens competitivas.

O grupo francés Groupe de Recerche Européen sur lés Milieux Innovateurs (GREMI,
1984) apresentou um conceito que incorpora a dimensdo da natureza enddgena do territdrio
no processo de inovacdo ao denfinir o “Milieu Innovateur” como um conjunto de elementos
materiais (firmas e infra-estrutura), imateriais (conhecimento) e institucionais (regras e
estrutura legal) que compde uma complexa rede de relagdes direcionadas a inovagdo
(GARCIA e COSTA, 2005).

O modelo de Sistema Inovativo Local (SIL) suscita uma discussdo na implementacio
do Sistema Nacional de Inovagdo pelos organismos publicos, os quais s@o parte integrante do
processo.

Segundo Cassiolato e Szapiro (2002), a €énfase convergente no “local” se manifesta em
quatro linhas de trabalho da economia: i) neocldssica tradicional; ii) gestdo de empresas; iii)
ciéncia regional; e iv) neo-schumpeteriana sobre sistemas de inovag¢do. A defini¢do de

sistemas de inovacdo dada por Cassiolato e Szapiro (2002, p. 6) refere-se a:
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Um sistema de inovagdo pode ser definido como um conjunto de institui¢des
distintas que conjuntamente e individualmente contribuem para o desenvolvimento e
difusdo de tecnologias. Tal conjunto constitui o quadro de referéncia no qual o
governo forma e implementa politicas visando influenciar o processo inovativo.

De modo semelhante, Sdbato e Botana (1969) assinalam a importincia da investigacio
cientifica e tecnoldgica dos instrumentos de inovagdo como um poderoso indutor de
desenvolvimento capaz de transformar a ci€ncia em tecnologia para gerar patentes e
conhecimentos e, assim, melhorar as condi¢des de vida da localidade através da pratica da
inovacdo: “La ciencia y la tecnologia ofrecen infinitas posibilidades como medios al servicio
del bienestar a que aspiran los pueblos”. (SABATO e BOTANA, 1969, p. 16).

Sébato (1969) construiu uma representacdo grifica em forma de tridngulo (conforme
figura 3) onde cada vértice é formado pelos atores e a estrutura necessdria para o
impulsionamento da economia. No topo da pirAimide estd o governo (politicas de
desenvolvimento), na base da pirAmide estdo as instituicdes de ensino e pesquisa (infra-
estrutura cientifico-tecnoldgica) e as empresas (estrutura produtiva), além das relacdes com

seu entorno.

Figura 3: O Triangulo de Sabato

Governo

Infra-estrutura
Cientifico
- Tecnoldgica

Estrutura
Produtiva

Fonte: Sabato e Botana (1969, p. 27). Traducdo prépria.

Sabato e Botana (1969) afirmavam que a for¢a motriz do modelo dependia das inter-
relacdes e de uma estreita vinculagc@o entre os trés vértices, representadas na figura 3 pelas
setas internas. A auséncia de um dos vértices impede a produgdo e aproveitamento do
conhecimento localmente originado pela sociedade. As interagdes de sentido vertical estdo

relacionadas com as agdes governamentais:

a) governo e infra-estrutura cientifico-tecnolégica: depende da acdo deliberada do

governo no seu sentido mais amplo, inclusive ao que se refere a destinacdo de



35

recursos, bem como no seu papel de impulsionador de demandas;

b) governo e estrutura produtiva: depende fundamentalmente da capacidade de

discernimento de ambos os vértices sobre o uso possivel do conhecimento existente

para incorpora-lo a novos sistemas de producio.

As interacdes horizontais sdo as mais complexas de se estabelecer, ja que, segundo

Sébato e Botana (1969. p. 29), dependem de uma aproximacdo entre empresirios e

comunidade académica, conforme afirma:

[...] tal como ocurre en América Latina, que ambas cualidades son muchas veces
inexistentes en los sujetos de uno y otro vértice, el peligro del encierro y del didlogo
de sordos entre empresarios y cientificos se presenta como un obstdculo muchas
veces insuperable.

As interacdes com o exterior produzem beneficios reais em curto e médio prazo e

podem se dar de diversas formas, como por exemplo, com a exportacio de ciéncia e

tecnologia ou a adaptacdo de tecnologias importadas.

De forma complementar ao modelo de Sébato, Henry Etzkowitz (2002) desenvolveu a

teoria da Triplice Hélice como um modelo de inovacdo que captura relacionamentos

reciprocos entre os diferentes atores, e aponta para o processo de capitalizacio de

conhecimento, conforme figura 4, que cada vez mais se configura de forma polivalente, sendo

que, conforme o autor explicita em estudo posterior (Viale e Etzkowitz, 2005), é o ’]DNA” da

Triplice Hélice, mesclando teoria, prética e interdisciplinaridade.

Figura 4: Dimensoes da Triplice Hélice

1* Dimensao

2? Dimensao

3 Dimensao

Desenvolvimento lateral de lagos
através de aliancas estratégicas, que
podem ou ndo ter alguma relagdo com
a universidade

Trata da influéncia de uma hélice sobre
as demais

Trata da criagdo de uma rede trilateral
integrada de relacionamentos e
organizagdes para interagir entre as
trés hélices como uma tinica rede
integrada

Fonte: Adaptado de Henry Etzkowitz (2002 e 2005, p. 3-4).
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Neste modelo os atores envolvidos no processo sdo o Estado (basicamente o
Governo), a Industria e a Academia, ou as instituicdes de ensino e pesquisa que, conforme
suas relacdes e vinculos, irdo formar o que se apresenta numa evolugdo crescente de
interligacdes, da primeira a terceira dimensao, entre o Estado, a Industria e a Academia até a

consolidacdo de uma rede integrada de desenvolvimento, apoiada em objetivos comuns.

2.2 GRAUS DE DESENVOLVIMENTO E EVOLUCAO DOS APLs

Para Casarotto e Pires (2001), que se basearam nos modelos da terceira Itdlia, o
arranjo pode ser desenvolvido segundo sua diferenciagdo em niveis de integracdo do sistema
econdmico local. Este sistema perpassa quatro graus de evolucdo progressiva, em que vao
sendo incorporados novos atores até que se forme um sistema econdmico local estruturado,

conforme figura 5.

Figura 5: Sistema econémico local estruturado
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Fonte: Casarotto e Pires (2001, p. 22).
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Este modelo preconiza a integragdo e cooperacio entre as empresas (de pequeno porte)
do setor, o aparato institucional de apoio e os instrumentos de integracdo e governanga
necessarios ao bom funcionamento do arranjo.

Deste modelo, o primeiro grau é representado por consércios de empresas, cadeias de
fornecedores de grandes empresas, consorcios de marca e outras formas de cooperacdo entre
empresas. No segundo, sdo integradas redes de empresas como as associacdes empresarias
pré-ativas, cooperativas de crédito ou instituicdes de garantia de crédito. O terceiro grau é
criado por todos os atores interessados no desenvolvimento da regido, como empresas,
governos, bancos, universidades etc. Finalmente, o quarto grau incorpora a Agéncia de
Desenvolvimento da Regido, ou seja, a plataforma interinstitucional que vai desencadear a
criacdo de mecanismos de integragdo dos demais graus.

Para Schmitt, Wegner, Lopes e Wittmann (2004), o que vai diferenciar um
agrupamento de um APL e de um SLP € basicamente o grau de inter-relacionamentos ou
interdependéncias existentes, conforme mostra a figura 6. Esta classificacdo vem ao encontro
do pensamento de Paiva (2004), que classifica o aglomerado como o primeiro momento de
um possivel APL, o qual ainda pode desenvolver-se, integrando capital social e governanga

até tornar-se um SPL.

Figura 6: Formas de concentracio empresarial
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ScE»>e

Sindicatos, Associacdes de classe

Fonte: Schmitt, Wegner, Lopes e Wittmann (2004, p. 7).

Para os autores acima, o agrupamento é uma simples concentracdo de empresas de
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uma mesma industria, sendo que ndo ha interagdes ou interdependéncias entre elas; j4 o APL
€ formado, além das empresas, por um conjunto de outras instituicdes que fornecem apoio
técnico, formacdo de pessoal, pesquisa e desenvolvimento e organizagdes que fornecem
insumos especializados e servigos de apoio. O SLP se caracteriza por um elevado grau de
relacionamento entre os atores do APL, gerando uma nova dindmica de inovacgdo e evolucdo
para o arranjo, onde existe uma estrutura de governanga que coordena as inter-relagdes entre
os atores, conforme figura 6.

Porter (1999a) descreve o nascimento, a evolucdo e a decadéncia dos aglomerados ou
clusters, como prefere chamé-los, salientando que estes sdo capazes de se sustentar durante
décadas ou até mesmo séculos com o vigor energizante da competitividade, mas podem
também declinar e morrer.

Para Casarotto e Pires (2001), a diferenca fundamental entre um cluster e um Sistema
Produtivo Local, segundo a visdo da Associa¢do Européia de Agéncias de Desenvolvimento
(EURADA), é a inclusdo da pritica de solidariedade entre os atores e de ambientes
socioculturais nos SPLs. Essa amplitude conceitual implica em uma nova 6tica de andlise
integrada onde existem muitas inter-relagdes e conexdes que devem ser consideradas nas
andlises de desenvolvimento econdmico e social da localidade, perpassando toda da cadeia
produtiva, conforme reforcam Casarotto e Pires (2001, p. 85):

O objetivo-fim, agora, passa a ser o de “melhorar a qualidade de vida da regido”.
Melhorar a competitividade dos clusters da regido passa a ser apenas um dos
projetos do plano de desenvolvimento da regido. Se a regido quiser gerar empregos e

empreendedorismo, se quiser gerar renda, os trés setores da economia devem ser
plenamente ocupados em torno da vocacao local.

2.2.1 Conceito Base do Projeto

Este compilado de conceitos e construtos sdo importantes € necessdrios para a
identificacdo e conhecimento dos conceitos existentes sobre o tema. Para fins deste estudo,
buscou-se uma compilacdo dos conceitos descritos de forma genérica pela literatura,
lembrando que os diferentes termos possuem muitos elementos comuns. Com base nos
diversos conceitos apresentados, os termos Arranjos Produtivos Locais (APL), Sistemas
Produtivos Locais (SLP) e Sistemas Inovativos Locais (SIL) podem ser considerados
evolugdes de um tnico conceito: APL, devido a seus elementos e caracteristicas estarem
presentes em ambos os trés conceitos, variando a intensidade de integracdo, inter-

relacionamentos, enfoque e cooperacdo existentes, numa escala crescente, tendo o APL o
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ponto inicial e o mais alto grau sendo o SIL.

Dessa forma, optou-se pelo termo Arranjo Produtivo Local, visto que € nesta etapa que
0 arranjo incorpora os elementos estruturais e relacionais necessdrios a sua consolidacgdo,
sendo que para continuar evoluindo e progredindo s@o necessdrios apenas o aprofundamento e

acdes qualitativas e quantitativas das relagdes e estruturas ja existentes.

Com base nos conceitos estudados, para fins deste projeto, pode-se definir uma

idealizacdo de Arranjo Produtivo Local (conforme quadro 1) como:

Quadro 1: Conceito base de arranjo produtivo local e elementos de consolidacao

“Uma aglomeracdo de empresas de determinado setor que busca maximizar as sinergias
da vocagdo local através do estabelecimento de vinculos de cooperacio entre o sistema
produtivo, as instituicoes de ensino e pesquisa e o governo, com vistas a um objetivo
comum em prol do desenvolvimento do setor e da melhoria da qualidade de vida da
localidade, para gerar vantagens competitivas (preferencialmente sustentdveis) através
da eficiéncia coletiva ¢ da criacdo e difusao de conhecimento e inovacao pelas
empresas.”

Para consolidar este conceito necessitam de capital social comprometido, além de uma
governanca estruturada que discuta os problemas, proponha solugdes e politicas,
atuando integradamente para viabilizar a constitui¢io da infra-estrutura necessaria e do
ambiente favoravel ao crescimento e desenvolvimento local.

Fonte: Elaboracio prépria com base no referencial tedrico.

2.3 CARACTERISTICAS E VANTAGENS DE UM ARRANJO PRODUTIVO

Aqui se busca evidenciar as principais caracteristicas atribuidas a um Arranjo
Produtivo Local, para que se possa compreender melhor as vantagens advindas desta
formatacdo. O conceito base do projeto emprega alguns elementos que podem ser
considerados como importantes e necessarios para a caracteriza¢io do sucesso de um arranjo.
A presenca de tais elementos pode ser considerada como um indicio de sucesso? E a auséncia
destes elementos pode ser considerada como um indicio de fracasso?

Na busca por respostas, separou-se didaticamente o agrupamento conceitual em sete

construtos, a fim de se aprofundar em cada um dos elementos destacados no conceito, a saber:

a) vinculos de cooperacdo entre o sistema produtivo, as instituicdes de ensino
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pesquisa e o governo com vistas a um objetivo comum;

b) vantagens competitivas (preferencialmente sustentiveis);
¢) eficiéncia coletiva;

d) criagéo e difus@o de conhecimento e inovagio;

e) capital social;

f) governanga estruturada;

g) infra-estrutura e ambiente.

2.3.1 Vinculos de Cooperacido entre o Sistema produtivo, as Instituicoes de Ensino e

Pesquisa e 0 Governo

A cooperacdo entre o sistema produtivo empresarial € tdo importante no processo de
consolidacdo do APL que passou a ser um marco desta nova forma de reestruturagio
produtiva. Nela, os empresdrios alargaram seus horizontes ao vislumbrar que a
competitividade podia ser gerada e aprimorada ndo s6 internamente, mas também fora dos
portdes de sua empresa e passaram a atuar conjuntamente na formacdo de consorcios e redes
de empresas com vistas a um objetivo comum (Casarotto e Pires, 2001; Amato Neto, 2000;
Porter, 1998, 1999 e outros).

Para Amato Neto (2000, p. 42), a cooperagdo pode viabilizar o atendimento de uma
série de necessidades comuns das empresas, necessidades estas que seriam dificeis de sanar
de forma isolada. Ao cooperar em prol de um mesmo objetivo, os empresirios podem
otimizar recursos, tempo, dinheiro, entre outros e obter ganhos sinérgicos, entre 0s quais o

autor destaca:

a) combinar competéncias e utilizar know-how de outras empresas;

b) dividir o Onus de realizar pesquisas tecnoldgicas, compartilhando o
desenvolvimento e dos conhecimentos adquiridos;

c) partilhar riscos e custos de explorar novas oportunidades, realizando experi€ncias
em conjunto;

d) oferecer uma linha de produtos de qualidade superior e mais diversificada;

e) exercer uma pressdo maior no mercado, aumentando a forca competitiva em
beneficio do cliente;

f) compartilhar recursos, com especial destaque aos que estdo sendo subutilizados;

g) fortalecer o poder de compra;
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h) obter mais forca para atuar nos mercados internacionais.

2.3.2 Vantagens Competitivas

A competitividade é um dos elementos mais perseguidos pelas empresas, de forma
geral, j que é necessdrio ser competitivo para se manter no mercado. Mas os APLs podem
favorecer as empresas na busca por vantagens competitivas? De que forma?

Para fins didéticos procedeu-se uma separacdo entre vantagens competitivas
(comparativas e sustentdveis) e competitividade (empresarial e sist€mica), a fim de
aprofundar cada construto.

A vantagem competitiva comparativa, segundo Porter (1999a), é aquela que ¢
facilmente imitdvel ao longo do tempo como, por exemplo, os fatores de produgdo, a mao-de-
obra barata, o territério, os recursos naturais abundantes, o capital, a infra-estrutura, entre
outros que, mais cedo ou mais tarde, serdo alvo da concorréncia que tentard superar a
vantagem em questao.

Ja a vantagem competitiva sustentdvel é aquela que ndo € herdada, mas criada de
forma tnica como, por exemplo, recursos humanos qualificados e base cientifica. Porter
(1999a) afirma que o estoque de fatores ¢ menos importante do que a velocidade e eficiéncia
com que os gera, aprimora e distribui. A vantagem competitiva sustentivel pode ser
considerada como algo singular, especifico, proprio, que pode se traduzir num conceito,

design ou marca que identifica uma empresa e a diferencia das demais.

2.3.2.1 Competitividade Empresarial

Competitividade, segundo Fairbanks e Lindsay (2002), trata-se da inser¢do da Boa
Estratégia com Alta Produtividade. Acontece aqui um desdobramento destes conceitos: Boa
Estratégia refere-se a conversdo de opgdes bem informadas (escolhas amplas, estratégicas)
em ac¢des oportunas (combinagdo das opcdes quanto ao seu posicionamento com as medidas
que tomardo para converter tais op¢des em resultados), e Alta Produtividade refere-se a
utilizacdo de todos os insumos de uma atividade (mao-de-obra, capital, matéria-prima,
energia, conhecimento etc) para gerar um produto de maneira mais eficiente.

Segundo Mattos e Beltrand (2004, p. 15), que organizaram para o Servigo Brasileiro
de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) vdrias contribuicdes de uma equipe

técnica especializada sobre o tema, a competitividade possui uma dimensdo muito maior do



42

que simplesmente uma condicdo de produtividade individual.

Competitividade tem a ver com o pre¢o dos produtos que vocé compra nas lojas do
seu bairro. Competitividade também estd ligada a qualidade das estradas, a
eficiéncia das comunicag¢des, as leis editadas pelos governos, a distribuicdo da
populagdo e aos investimentos em pesquisa e desenvolvimento de novos
conhecimentos e tecnologias.

Os organizadores complementam que, atualmente, a competitividade ¢ mais bem
entendida se separada em trés niveis: o Sistémico que se refere ao ambiente nacional e
internacional; o Estrutural que aborda a relacdo competitiva dentro da cadeia produtiva em
que a empresa estd inserida; e o Empresarial onde a competitividade pressupde, entre outras
coisas, produtividade, inovacgéo e estratégia.

Porter (1998) realizou um grande estudo com 10 paises durante quatro anos
(Dinamarca, Alemanha, Itdlia, Japdo, Coréia, Singapura, Suécia, Suica, Reino Unido e
Estados Unidos) na busca pela identificacdo do que € considerado como vantagem
competitiva nacional. Os resultados apresentados foram de extrema importdncia para o
entendimento de muitas questdes e, entre as conclusdes apresentadas, ressalta-se uma nova
visdo de produtividade, que, segundo Porter (1999a), é o principal determinante da
prosperidade de longo prazo de um Estado ou Nacdo, sendo que “o padrio de vida de um pais
depende da capacidade de suas empresas de atingir altos niveis de produtividade, e de
continuar aumentando-os ao longo do tempo” (PORTER, 1999a, p. 172).

Porter (1999a) trouxe, ainda, importante contribuicdo sobre a matéria ao afirmar que
os clusters influenciam a competitividade empresarial de trés maneiras amplas; através: i) do
aumento da produtividade das empresas ou setores componentes; ii) do fortalecimento da
capacidade de inovacdo; e iii) do estimulo a formagéo de novas empresas.

O aumento da Produtividade das empresas, segundo Porter (1999a), é favorecido
pelo acesso a insumos e a pessoal especializado, pelo acesso as informagdes técnicas e de
mercado, pelas complementaridades de produtos e servi¢os, pelo acesso a instituicdes e a bens
publicos e, ainda, pelos incentivos e mensura¢des de desempenho préprias da pressdo
competitiva empresarial.

O fortalecimento da capacidade de Inovacao, para Porter (1999a), pode se dar pela
percepcdo de novas possibilidades tecnoldgicas, operacionais ou de distribuicdo. A
aprendizagem € constante e antecipa tendéncias, através de um processo que ¢ facilitado pelos
relacionamentos constantes com outras entidades, pela naturalidade das trocas, visitas e

contatos. Existem ainda vantagens na aquisi¢do de novos componentes, processos, modulos,
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etc, além de poder realizar experiéncias a custo mais reduzido.

O estimulo a formacdo de Novas Empresas ¢ importante para acelerar o processo de
inovacdo (agilidade e pesquisa), ja que o cluster pode oferece incentivos para empresas que
possam vir a preencher as lacunas de produtos, servigos ou fornecedores.

Para Bianchi (1996, p. 5. Traducdo prépria), em um contexto de mercado aberto as

micro e pequenas empresas podem ser competitivas somente se:

a) estdo especializadas, ou seja, concentram o conhecimento produtivo (tanto
tecnoldgico como comercial) sobre um ramo especifico de problemas, obtendo certas
vantagens de custos e de lideranca inovativa;

b) operam em um contexto de cooperacdo, ou seja, aceitam incrementar o custo
vinculado da especializacdo porque tem a seguranca de encontrar outras empresas
detentoras de especializacdo complementar, a fim de formar juntas um mix de
produtos completos e estimular um processo reciproco de inovagao;

c) as externalidades positivas favorecem a coesdo do grupo e permitem a entrada de
novas empresas, evitam que algumas atuem como freeriders (traduzido como

invasores por Bianchi, 1996) e sustentam a capacidade de crescimento e inovagdo do

grupo.

2.3.2.2. Competitividade Sist€émica

Segundo o modelo de competitividade do Instituto Alemdo de Desenvolvimento
(IAD), o desenvolvimento da competitividade Sist€mica baseia-se em uma transformacio
social que vai além de aspectos puramente macroecondmicos. Este modelo preconiza que a
competitividade € o resultado da interagdo sistémica de forcas em operagdo nos niveis meta,
macro, meso e micro, conforme figura 7.

Esser (1994) et al in: Rossetto e Cruz (2005, p. 93-97) descrevem com riqueza de

exemplos o que cabe a cada um dos niveis descritos na figura 7, os quais seguem sintetizados:

a) nivel Meta: desenvolvimento tecnoldgico industrial e a orientacdo para a
competitividade (sociedade civil);

b) nivel Macro: condigdes macroecondmicas que favorecam a competitividade
(Estado, politica econdmica, mercado);

c¢) nivel Meso: infra-estrutura “local” (politicas e normas) que incentivem o

fortalecimento do cluster (Estado, politicas horizontais);
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d) nivel Micro: fortalecimento dos elos entre empresas (empresa).

Meyer-Stamer (2000) salientam a importincia da especificagdo da competitividade de
forma sistémica, a qual é subdividida em quatro niveis, a exemplo do IAD, onde o nivel meso
(politicas especificas para criagdo de uma vantagem competitiva) € que ird afetar diretamente
a capacidade empresarial, aliado ao nivel micro (atividades empresariais, cooperacio e

aprendizagem tecnoldgica). A otimizacdo destes niveis possibilitard a busca por ganhos de

eficiéncia coletiva.

Figura 7: Modelo de competitividade do Instituto Alemao de Desenvolvimento (IAD)
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Fonte: Esser et al. (1994) in Rossetto e Cruz (2005. p. 94).

Mas como alguns paises sdo capazes de suplantar as barreiras da mudanga e da
inovacdo e outros ndo? Porter responde a este impasse através de quatro blocos de atributos
dos determinantes da vantagem competitiva, o qual chamou de “diamante da vantagem
competitiva nacional”, conforme figura 8, que formam um sistema do campo de atuacdo para

os setores econdmicos (PORTER, 1999a, p.178-179), subdivido em quatro fatores-chave:

a) condicoes dos fatores: a posi¢do do pais quanto aos fatores de producio, como
mao-de-obra qualificada e infra-estrutura, necessdrios para competir num determinado

setor;

b) condicoes de demanda: a natureza da demanda no mercado interno para os
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produtos ou servigos do setor;

c) setores correlatos de apoio: a presenca ou a auséncia, no pais, de setores
fornecedores e outros correlatos, que sejam internacionalmente competitivos;

d) estratégia, estrutura e rivalidade das empresas: As condi¢des predominantes
do pais que determinam como as empresas sdo constituidas, organizadas e

gerenciadas, assim como a natureza da rivalidade no mercado interno.

Figura 8: Diamante da vantagem competitiva nacional
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Fonte: Porter (1999a, p. 179).

Uma iniciativa merecedora de créditos com relagdo a competitividade sistémica € a
criagdo do Indice de Competitividade Estadual - Fatores (ICE-F, 2006), que é uma iniciativa
do Movimento Brasil Competitivo (MBC) para monitoramento de todos os estados
brasileiros, desenvolvido segundo a abordagem do “diamante” de Porter, do atributo fatores,
abordando os aspectos da for¢a de trabalho, do conhecimento e inovacéo e infra-estrutura.

No RS o ICE-F (2006) é realizado pela Fundacdo de Economia e Estatistica (FEE),
tendo o RS ficado em quarto lugar no hank de 2006.

2.3.3 Eficiéncia Coletiva
De acordo com Leonard-Barton (1998), citado por Farah (2005, p. 95), as

possibilidades de implementacdo de inovagdes e, conseqiiente, vantagem competitiva

empresarial, passam pela solucdo partilhada de problemas, pela implementagdo e integracio
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de novos processos e instrumentos técnicos, pela experimentacdo e prototipagem, pela
importacdo e absor¢do do saber tecnologico de fora da empresa e pelo aprendizado com o
mercado que compra e utiliza o produto/servi¢co disponibilizado por uma determinada
organiza¢do. Em suma, passam a depender do grau de eficiéncia coletiva de toda sua cadeia
de valor.

Eficiéncia coletiva, segundo Schimitz (1997), pode ser definida como a vantagem
competitiva derivada de economias externas locais e da acdo conjunta. Para melhor
entendimento do conceito, necessita-se de algumas consideragdes explicativas sobre o que
sejam economias externas e acdo conjunta, de acordo com a visdo de Schimitz, baseado nas

contribuicdes de Alfred Marshall (1920, p. 221) apud Schimitz (1997, p. 171):

Uma das contribui¢des mais duradouras de Marshall a ciéncia econdmica é a
disting@o entre economias internas e externas. As primeiras “[...] sdo dependentes
dos recursos dos estabelecimentos (individuais) ou dos negdcios individuais nelas
comprometidos, de sua organizagdo e da eficiéncia de seu gerenciamento”; as
ultimas “[...] s3o dependentes do desenvolvimento geral da industria.

A acdo conjunta, ainda segundo Schimitz (1997), pode ser de dois tipos: firmas
individuais cooperando (por exemplo, compartilhando equipamentos ou desenvolvendo um
novo produto), ou grupos de firmas reunindo for¢as em associacdes empresariais, consorcios
de produtores e assemelhados. Complementando o trabalho de Schimtz, Nadvi (1995)
estabelece que a eficiéncia coletiva pode ser planejada ou ndo planejada, a qual nomeou como
ativa e passiva, respectivamente.

Para Schimitz (1997), a formag@o do cluster possui caracteristicas que tornam possivel
ganhos de eficiéncia coletiva, que produtores individuais raramente conseguiriam alcancar,

tais como:

a) divisdo do trabalho e especializagdo entre os pequenos produtores;

b) fornecimento de seus produtos especializados em prazo curto e com grande
rapidez;

c) surgimento de fornecedores de matérias-primas ou componentes, maquinaria nova
ou de segunda mio e pecas sobressalentes;

d) surgimento de agentes que vendam para os mercados nacional e internacional
distantes;

e) surgimento de servicos ao produtor especializado em questdes técnicas,

financeiras e contabeis;
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f) surgimento de uma aglomeracio de trabalhadores assalariados dotados de
qualificacdes setoriais especificas;
g) formagdo de consércios com vistas a tarefas especificas e de associacdes

provedoras de servicos e lobby para seus membros.

2.3.4 Criacao e Difusao de Conhecimento e Inovac¢ao

Crocco (2003) et al. defendem que o ambiente localizado pode ser um facilitador e
estimulador de interdependéncias que possam originar processos de aprendizado coletivo e de
difusdo do conhecimento ticito e codificado entre as empresas para que levem a criagdo de
um common knowledge context.

Para Lastres, Cassiolato, Lemos, Maldonado e Vargas (1998), o foco de contribuicdes
mais recentes a respeito da economia da inovagdo reside fundamentalmente na nogdo de que
os processos de geracdo de conhecimento e de inovagdo sdo interativos e localizados, ou seja,
argumenta-se que a interacdo criada entre agentes localizados em um mesmo espago favorece
o processo de geragdo e difusdo de inovacdes.

De acordo com Aun, Carvalho e Kroeff (2005), a inovagéo e o aprendizado interativos
talvez sejam as mais destacadas forcas dos APLs. Estes autores, citando Johnson e Lundvall,
observam que o aprendizado por interacdo é uma das poucas chances para economias em
desenvolvimento, onde a construcdo do conhecimento nos APLs efetiva-se tanto através da
colaborac@o interna dos membros de uma organizagdo quanto daquela oriunda de outras
organizagdes (parceiras, fornecedoras, clientes, instituicdes de ensino, dentre outras), e a
introducd@o de novos conhecimentos adquiridos conduz, posteriormente, ao compartilhamento
por sistemas de aprendizagem.

Souza (1992, p. 326), em seu ensaio sobre a visao de Piore e Sabel (1984), evidencia:

E da coesdo entre essas diferentes etapas e do balanceamento entre cooperacio e
concorréncia (esta tultima essencial para manter o estimulo as inovagdes) que
dependem a qualidade, a precisdo nos prazos de entrega e a disponibilidade para
atender rapidamente a pedidos especiais, o que, por sua vez, pesa no resultado final
atingido pelo sistema e na fixagdo da marca de seus produtos.

Dessa forma, a inovacdo passa a ser um importante instrumento para a
competitividade empresarial. Porter (1999b) afirma que as empresas atingem a vantagem
competitiva através das iniciativas de inovacdo, ou seja, através da capacidade de promover

inovagdes consistentes e melhorias constantes, de forma cada vez mais sofisticada.
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A inovagdo possui um destaque como mecanismo de busca de vantagem competitiva
sustentdvel para as empresas inseridas em arranjos produtivos locais, a tal ponto, que existe
um direcionamento especifico através das abordagens do aglomerado como um Sistema
Inovativo Local.

Segundo Lemos (2003, p. 61), o processo de inovacdo € interativo, realizado com a
contribuicdo de variados agentes econdmicos e sociais que possuem diferentes tipos de
informagdes e conhecimentos:

Desta forma, o arranjo das mais variadas fontes de idéias, informagdes e
conhecimentos passou, mais recentemente, a ser considerado uma importante
maneira das firmas se capacitarem para gerar inovacdes e enfrentar mudancas, tendo
em vista que a solucdo da maioria dos problemas tecnolégicos implica no uso de
conhecimento de varios tipos.

Campos, Cario, Nicolau e Vargas (2002, p. 5) destacam as caracteristicas do
conhecimento e da dindmica da inovacdo como fatores que configuram a dindmica dos
processos de aprendizagem no nivel da empresa e nas suas interagdes com agentes em
contextos institucionais especificos, ressaltando que as estratégias de aprendizagem tém
condicionantes estruturais, ou seja, necessitam do apoio e do aparato institucional como
centros de ensino, organismos e instituicdes de pesquisa, entre outros. Estes autores
complementam:

A realizacdo dos processos de aprendizagem no interior de sistemas locais de
inovagdes estd relacionada a possibilidade de interagcdes amplamente facilitadas pela
existéncia de cddigos comuns de comunicacio e pelo compartilhamento de
convengdes e normas que reforcam a confianca entre os agentes. Um conjunto de
atores articulados em processos de aprendizagem interativos dd aos sistemas de
inovacdo a estrutura de rede e, enquanto tal, torna os atores e suas competéncias
complementares entre si.

Conforme Cassiolato e Szapiro (2002, p. 9-10), o processo inovativo atual esta
alicer¢ado no aprendizado interativo e localizado como um modelo de integragdo de sistemas
realizado através de redes de empresas e instituicoes.

O triangulo de Sébato (ver figura 3 na pag. 34) representa um centro de convergéncia
das multiplas instituicdes e unidades de decisdo e produgdo do arranjo, a fim de torni-lo um
sistema de inovagdo local. Sdbato (1969, p. 24) preocupava-se também com a dependéncia
tecnoldgica dos paises em desenvolvimento da América Latina, onde, segundo ele, o
desenvolvimento tecnoldgico era necessario para ndo correr os riscos da completa

dependéncia estrangeira, possivel através do modelo de inter-relagdes do triangulo:
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[...] ademds, demostrar que la existencia del tridngulo cientifico-tecnoldgico
asegura la capacidad racional de una sociedad para saber donde y como innovar 'y
que, por lo tanto, los sucesivos actos tendientes a establecerlo permitirdn alcanzar
los objetivos estratégicos propuestos anteriormente.
Para Nakano (2005), a cooperagdo empresarial em rede tem sido apontada como o
novo “locus” da inovagdo, ja que neste ambiente existe um fluxo de pessoas, de informacdes e

materiais que lhes possibilita atualizacdo sobre o desenvolvimento setorial, além de favorecer,

através da soma de esforgos, a criagdo de novos produtos.

2.3.5 Governanca Estruturada

Souza (1992) dedicou-se a estudar dois importantes pesquisadores dos distritos
industriais italianos, Piore e Sabel, os quais, conforme compilagdo de Souza (1992, p. 319),
afirmavam que a fonte do dinamismo e vitalidade tecnoldgica dos distritos industriais estava

baseada em tré€s caracteristicas interdependentes:

a) em relacdo ao mercado, a habilidade de atendimento rapido e personalizado;

b) em relacdo a tecnologia, o uso flexivel de tecnologia e estruturacio da
especializacdo flexivel,

c¢) em relacdo ao aparato institucional, a atuagdo de instituicdes regionais que
pudessem garantir um balanceamento entre as necessdrias cooperacdo e competi¢do

seriam essencial no sentido de estimular permanentemente a inovagao.

Casarotto (2004) é impositivo ao afirmar que € imprescindivel a existéncia de um
mecanismo de integracdo do aglomerado para o seu bom funcionamento, devido a amplitude
social que este abarca, ja que representa uma concentracdo econdmica da cadeia produtiva e
pode implicar riscos sociais para a regido. Este mecanismo funcionaria como a governanga do
aglomerado, atuando coletivamente em prol do setor e da regido. O autor (2004, p. 6) é
favoravel a idéia de uma Agéncia de Desenvolvimento (AD) para desempenhar tal fungéo,

nos moldes das agéncias européias, onde os principais objetivos deste organismo seriam:

a) consulta e sintonia com os atores locais/regionais;
b) complementaridade e desenvolvimento de sinergias entre as acdes e os deveres de
tais atores;

C) parceria entre os atores.
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Casarotto (2004, p. 5) complementa ainda que o sucesso das iniciativas das agé€ncias

estd cada vez mais condicionados a sua capacidade de:

N

a) mudar os comportamentos culturais da regido e estruturd-los a volta de um
programa bem definido, aceito por todos os agentes publicos e privados, tirando
vantagem da forca das regides onde operam tentando eliminar as suas fraquezas;

b) operarem em nichos de mercado que nio sdo abrangidos pelo setor privado
(empresas de consultoria) no campo dos servicos a empresas;

c) encontrar o equilibrio entre as medidas de desenvolvimento para a regido e o seu

potencial endégeno real.

Bandeira (1999, p. 16) d4 uma perspectiva histérica da incorporacdo do conceito de
governanga ou, conforme usa o autor, “governancia’, lembrando que a abordagem do
desenvolvimento do termo ¢ relativamente recente. Até a década de 70, predominavam as
abordagens focalizadas na acdo do governo como motor do processo de desenvolvimento. Na
década de 80, essa compreensdo ampliou-se, focalizada na administragdo do
desenvolvimento, incorporando a avaliacdo da capacidade do Estado para integrar e liderar o
conjunto da sociedade.

Na década de 90, a abordagem ampliou-se ainda mais, passando a ser focalizada na
capacidade tanto do Estado quanto da iniciativa privada e da sociedade civil como atores do
desenvolvimento, passando a ser crescentemente enfatizada sua natureza democritica,
abrangendo os mecanismos de participag¢do, de formagao de consensos e de envolvimento da
sociedade no processo do desenvolvimento.

Haldenwang (2005) recorda que o Banco Mundial introduziu a nocdo de boa
governanca ao final da década de 80 ao se referir sobre a transparéncia e eficiéncia dos
servigos publicos. O autor complementa que, passados alguns anos, o Programa das Nag¢des
Unidas para o Desenvolvimento (PNUD) adotou um enfoque um pouco diferente, onde
identificou quatro dimensdes da governanca (PNUD, 1995; 1997, p. 10-41 in Haldenwang
2005, p. 37-38. Tradugdo do autor):

a) governanca econdémica: uma ordem econdmica de mercado, competitivo e ndo
discriminatorio, que favorece o crescimento econdmico;
b) governanga politica: institui¢des politicas participativas, democraticas, legitimas,

pluralistas e acessiveis;
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c) governanca administrativa: uma administracdo publica eficiente, transparente,
independente e responsavel;

d) governanga sistémica: instituicdes sociais que protegem os valores culturais e
religiosos que contribuem para garantir a liberdade e a seguranca, e promovem a

igualdade de oportunidades para o exercicio das capacidades pessoais.

Para Seibel, Meyer-Stamer e Maggi (2001), o conceito de governanca tem uma
conotacdo mais voltada aos aglomerados e distritos industriais, ja que, segundo estes autores,
descrevem a busca de coordenacdo de atividades econdmicas por relacdes ndo mercadologicas
entre os fatores privados e entre estes e os fatores puiblicos.

Segundo o Glossario da REDESIST (2005), quando se trata de governanga voltada
para arranjos ou sistemas produtivos locais, o termo diz respeito aos diferentes modos de
coordenacdo, intervengdo e participagdo, nos processos de decisdo, dos diferentes atores e das
diversas atividades que envolvem a organizagdo dos fluxos de produgdo e comercializagdo,
assim como o processo de geragdo, disseminagdo e uso de conhecimentos.

Ainda, segundo esta rede, foram identificadas duas formas principais de governancga,
que representam duas formas de poder na tomada de decis@o: Hierdrquica e Nao-hierdrquica,
onde a primeira é aquela em que “a autoridade é geralmente internalizada dentro de grandes
corporacdes, com real ou potencial capacidade de coordenar as relagdes produtivas,
mercadoldgicas e tecnoldgicas”. J4 a ndo-hierdrquica "geralmente caracteriza-se pela
existéncia de sistemas de micro, pequenas e médias empresas e outros atores, onde nenhum
deles é dominante” (Glossario REDESIST, 2005, p. 12).

Humphrey e Schimtz (2001) desenvolveram uma pesquisa com relacdo a governanga
em cadeias globais de valores, na qual, segundo eles, cada vez mais afeta o comércio dos
produtos fabricados em paises em desenvolvimento (produtos que usam méio-de-obra de
forma intensiva) e é organizada por compradores globais.

A governanga em cadeias globais de valores, segundo Humphrey e Schimtz (2001, p.
4), se refere a relagdes entre empresas € a mecanismos institucionais, através dos quais se
consegue a coordenagdo extra mercado das atividades dentro de uma cadeia onde, do ponto de
vista da andlise das ligagdes entre empresas na economia global, os pardmetros vitais para a
governanga de cadeias de valor sd@o dois: o que deve ser produzido e como deve ser

produzido.
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Cabe salientar que estes parametros muitas vezes sdo estabelecidos pelos
compradores. Para os autores, este tema € relevante, ji que consideram que o cendrio que se
desenrola para o futuro é de um ndmero crescente de produtores em paises em
desenvolvimento a se dedicar a fabricar por contrato para um ndmero decrescente de
compradores globais.

Farah (2005, p. 115) complementa com a necessidade de a governanga estar
devidamente estruturada para que seja um processo organizado, continuo e que possa gerar a
confianga de que se podem obter resultados superiores através desta articulacéo:

Ao agir em conjunto € possivel aumentar a capacidade de oferta de um servico ou
produto. Isto sé ocorre, contudo, quando formas de governanga do arranjo estio

relativamente sedimentadas e/ou foram estruturadas formalmente, para que esse
processo se dé de forma constante e sistematizada.

2.3.6 Capital Social

Quanto ao capital social, apesar do seu contetido e determinantes terem passado por
diferentes interpretacdes, inicialmente desenvolvido na 4rea socioldgica, também vem sendo
aplicado por economistas e, mais recentemente, em estudos relacionados a aglomerados
produtivos (COSTA e COSTA, 2005, p. 4).

Sob o ponto de vista de aglomerados ou APLs, o capital social, segundo Costa e Costa
(2005, p. 4), é um “ativo intangivel gerado a partir de relagdes mantidas entre membros
pertencentes a uma determinada comunidade ou regido”.

Puga (2003) afirma que uma caracteristica relevante dos APLs é a existéncia de um
capital social, definido como o grau de cooperagdo e confianga entre as empresas e
instituicdes integrantes do APL, onde a presenca de redes de cooperagdo estimula a
especializacdo e a subcontratagdo, que permitem a criagdo de ganhos de escala e contribuem
para melhoria de qualidade dos produtos.

Para Putnam (2002) o capital social € imprescindivel para explicar o circulo virtuoso
da Italia civica, sendo que, segundo o autor, refere-se a caracteristicas da organizacao social,
tais como confianca, normas, sistemas, regras etc, que contribuem para aumentar a efici€ncia
da sociedade, facilitando as a¢des coordenadas.

Costa e Costa (2005, p. 4) ressaltam a confianga como integrante implicito do conceito

de capital social, ja que “a agdo cooperativa mostra-se mais efetiva ali onde haja a presenca de
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instituicdes e relagcdes sociais que contem com a confianga da populacdo e o comportamento
oportunista seja minimizado mediante regulagéo social.”

Putnam (2002) salienta a importancia da confianga para a o capital social, afirmando
que a cadeia de relagdes sociais € o meio que permite transmitir e disseminar a confianca.

Segundo Humphrey e Schimitz (1998), a confianca estd embasada em duas formas: 1)
parcialmente nas maos dos parceiros (particularmente o dominante), e ii) facilitada pelo
ambiente externo. Estes autores estudaram o processo do desenvolvimento da confianca no
Brasil e no Paquistdo concluindo que, em ambos os casos, a confianca foi baseada
inicialmente em lacos sécioculturais e, apds, em investimentos “conscientes” das relacdes
entre empresas. Desse estudo ainda resultou a contribuicdo relativa as sang¢des (formais ou
informais) que estdo sujeitos os atores envolvidos em quebra de confianga, sendo que os
autores consideram as san¢des como complementares e necessdrias a confianca.

Marteleto e Silva (2004) advertem para ndo se confundir capital humano com capital
social, sendo que o primeiro envolve habilidades e conhecimentos individuais, os quais em
conjunto com as caracteristicas e esforco pessoal, aumentam as possibilidades de producio e
de bem-estar (pessoal, social e econdmico); j4 o capital social, possui uma natureza
multidimensional, com normas, valores, institui¢des e relagdes compartilhadas que favorecem

a cooperagdo dentro ou entre os diversos grupos sociais.

2.3.7 Infra-estrutura e Ambiente Favoravel

Para se conseguir atingir os objetivos estabelecidos como estratégicos para os APLs,
muitas vezes se faz necessdrio um investimento em melhorias dos seus pontos fracos, bem
como no suporte necessirio e na promocdo de um ambiente fértil a criagio ao
desenvolvimento de suas potencialidades. A criacdo de um ambiente favoravel a inovagdo tem
demonstrado resultados expressivos como o Vale do Silicio, por exemplo.

Porter (1999b, p. 341), ao defender a necessidade de transmutacdo da vantagem
comparativa para vantagem competitiva, salienta que tal feito requer todo um aparato
institucional e de apoio ao cluster, que gere um ambiente propicio para que se tornem
produtivas e inovadoras:

As vantagens duradouras de uma localidade resultam de um ambiente em que as
empresas sejam capazes de operar produtivamente e de inovar constantemente, além

de aprimorar suas formas de competicdo para chegar a niveis mais sofisticados,
permitindo assim o aumento da produtividade.
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Para efeito de caracterizacdo dos Arranjos Produtivos, a FINEP, através de seu

Programa de Estimulo a Interagio Universidade Empresa para apoio a Inovagio

(Programacdo 2002-2003), estabeleceu indicadores para identificar quais os arranjos teriam

melhores condi¢des de alcangarem um desenvolvimento mais sustentdvel, ou seja, indicadores

de quantificacdo e qualificacdo da infra-estrutura de suporte e apoio ao APL, conforme segue:

a) existéncia na localidade ou regido de universidades, institui¢des de pesquisa e/ou
centros tecnoldgicos; escolas técnicas e instituicdes de capacitacdo profissional;

b) existéncia de instituicdo (ou instituicdes) envolvida(s) diretamente com as
atividades de coordenagdo das a¢des voltadas para o desenvolvimento do arranjo, que
contribua para incentivar e apoiar o processo de transferéncia de tecnologia das
universidades e/ou centros de pesquisa para as empresas;

c) incentivar a criacdo de um ambiente de cooperagdo entre as empresas que propicie
o estabelecimento de sinergias entre as acdes voltadas para o desenvolvimento do
arranjo;

d) existéncia de uma estrutura institucional de apoio as empresas do setor,
constituida por organizacdes publicas e privadas capazes de prestar assisténcia técnica
em dareas como: marketing, tecnoldgica e operacional, tecnologia industrial basica,
ambiental, trabalhista, gerenciamento, captacdo de recursos, financeira, sistemas de
coordenacdo, busca de conhecimentos especializados sobre tendéncias de mercados,
desenvolvimento de novos produtos e processos, design etc;

e) existéncia de associagdes de produtores da inddstria e agricultura e de
profissionais com atuagdo cooperativa, voltada para os aspectos produtivos,
tecnoldgicos e comerciais (inclusive para exportago);

f) existéncia de infra-estrutura e logistica locais adequadas, tais como redes de
telecomunicagdes, rodovias, ferrovias, portos, aeroportos que proporcionem facilidade

de escoamento da produgdo, acesso a insumos etc.

Os APLs sdo um ambiente propicio ao desenvolvimento da cooperagdo institucional

entre o sistema produtivo, as instituicdes de ensino e pesquisa € 0 governo, que, cada qual

com sua visdo e perspectiva, discutem sobre problemas e dificuldades do aglomerado e

propdem, conjuntamente, planos de a¢des para cada objetivo comum, onde cada ator

envolvido colabora em razdo de suas competéncias e potencialidades.

Porter (1999b, p. 279) enfatiza a importancia do ambiente propiciado pelo aglomerado
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na consolidacdo dos vinculos de cooperagdo entre todos os atores ao afirmar que “o didlogo
empresas-governo-universidade tende a desenvolver-se em niveis mais concretos,

possibilitando a acdo”.

2.4 ELEMENTOS E CONSIDERACOES SOBRE O SUCESSO DO ARRANJO

Como um circulo virtuoso, Porter (1999b) afirma que nos aglomerados saudaveis a
massa critica inicial de empresas detona um processo auto-reforcador das vantagens
propiciadas pelo cluster, conforme demonstra a figura 9, no qual cada parte reforca um

processo que impacta nos demais refor¢cando o ciclo positivo, como um todo.

Figura 9: Processo auto-reforcador do cluster

Fornecedores Actmulo de Treinamento
especializado Informagdes Especializado

Pesquisa

I

Aumento do
prestigio e
visibilidade

Infra-estrutura e
regulamentacgdo

Novos
negdcios ou
empresas

Fonte: Adaptado de Porter (1999b). Desenvolvimento de clusters.

Patrizio Bianchi (1996, p. 4), em seu ensaio sobre novos enfoques e desenhos de

politicas para micro e pequenas empresa, se vale das experiéncias européias afirmando que:

[...] o éxito das pequenas firmas na Europa se baseia nas caracteristicas das
aglomeragdes de uma variedade de firmas individualmente especializadas, porém
que trabalham em um contexto de complementaridade, de modo que o grupo de

firmas é o sujeito coletivo que assume uma equipe em um jogo competitivo.
(tradug@o prépria)

Para Cassiolato, Lastres e Szapiro (2000), os APLs apresentam algumas caracteristicas

relevantes que podem favorecer sua consolidagio:
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a) dimensao territorial: a proximidade ou concentracdo geogrifica, o
compartilhamento de visdes e valores econdmicos, diversidade territorial e vantagens
em relacdo a outras localizacdes;

b) diversidade: envolve a presenca, a participacdo e a interacdo da gama de atores
que compdes o arranjo, empresas, fornecedores, instituicdes publicas e privadas,
institutos de pesquisa, programas de crédito e financiamento, institui¢des de ensino e
capacitacdo, consultorias etc;

c) conhecimento tacito: conhecimento nao escrito nem institucionalizado que é
compartilhado e socializado por empresas, instituicdes e individuos. Essa forma de
conhecimento apresenta forte especificidade local, decorrendo da proximidade
territorial e/ou identidades cultural, social e empresarial;

d) inovacoes e aprendizados: a capacidade inovativa possibilita a introducdo de
novos produtos, processos e formatos organizacionais, sendo essencial para garantir a
competitividade dos diferentes atores locais, tanto individualmente, como coletivo;

e) governanca: refere-se aos diferentes modos de coordenacdo entre os agentes e
atividades, que envolvem um longo caminho que vai da produgdo a distribuicdo de
bens e servicos, assim como o processo de geragdo, disseminacdo, usos de

conhecimento e inovagdes.

Segundo Amato e Olave (2001, p. 301), tanto Corréa e Lins (2003) como Casarotto

(2001) concordam que o nascimento e a sobrevivéncia das redes dependem do

equacionamento de trés aspectos culturais: a confianca, a competéncia e a tecnologia da

informag@o, conforme quadro 2.

Quadro 2: Requisitos essenciais para o nascimento e desenvolvimento de redes de empresas

TIPO DE CULTURA

DESCRICAO

1) Cultura de Confianga

Aspectos ligados a cooperacdo entre empresas, envolvendo aspectos
culturais e de interesse de pessoas e empresas

2) Cultura de Competéncia

Diz respeito as questdes ligadas as competéncias essenciais de cada
parceiro. Engloba aspectos materiais até aspectos imateriais como 0s
processos

3) Cultura da Tecnologia de
Informacéo

A agilizacdo do fluxo de informagdes € vital para a implantagcdo e o
desenvolvimento de redes flexiveis

Fonte: Amato e Olave (2001, p. 301).
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Amaral Filho (2002) acrescenta ainda outros elementos, tais como: o capital social, a
articulac@o politico institucional e as estratégias coletivas de produgéo e de mercado.

Para Marteleto e Silva (2004), o ideal para o sucesso da comunidade local seria a
existéncia de capital social dividido em trés formas de redes sociais: i) confianca e
comprometimento; ii) ampliagdo das fontes de informacdo e conhecimento; iii) acesso as
instituicdes e ao poder.

Em seus estudos e pesquisas, Michael Porter (1999b, p. 279-282) aponta para

caracteristicas comuns encontradas em iniciativas bem-sucedidas de aglomerados:

a) visao compartilhada da competitividade e do papel dos aglomerados na
vantagem competitiva: os participantes compreendem as influéncias que afetam a
produtividade e contribui¢do do aglomerado para seu aprimoramento. Percep¢ao clara
das funcdes dos atores, as quais nao se confundem;

b) foco na remocao dos obstaculos e na atenuacio das restricoes ao
aprimoramento dos aglomerados: definicdo de objetivos claros em relagdo ao
aglomerado e o fortalecimento constante desses objetivos e metas;

c) estrutura que abarca todos os aglomerados do pais ou estado: integracdo de
projetos de aglomerados tradicionais, emergentes e decadentes;

d) fronteiras ampliadas: as fronteiras dos aglomerados devem refletir a realidade
econdmica e ndo as divisdes geogrificas;

e) amplo envolvimento dos participantes e das instituicoes associadas: devem
incluir empresas de todos os tamanhos, assim como representantes de todos os grupos
de interesses;

f) lideranca do setor privado: as iniciativas em relacdo aos aglomerados devem
desenvolver-se através de uma entidade independente do governo, ou melhor, sem
contetdo politico;

g) relacionamentos pessoais: muitos dos beneficios nos aglomerados derivam dos
vinculos e relacionamentos pessoais. A informacéo € essencial para a produtividade e
facilitadores neutros sdo importantes;

h) viés para a ac@o: a motivagdo da acdo deve ser o anseio por resultados e ndo
inducdes com outros fins;

i) institucionalizacdo: o éxito exige, num esforco de longo prazo, a
institucionaliza¢do de conceitos, relacionamentos e elos entre os grupos de interesses,

tais como: facilitar o acesso das empresas a centros tecnoldgicos, laboratdrios e a
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certificacdo da qualidade de seus produtos, promover a observdncia as normas
ambientais e de seguranca e salubridade do trabalho e estimular a qualificacdo
continuada dos trabalhadores e dos empresarios, e desenvolver a capacidade de

aprendizado dos mesmos.

Villashi Filho e Campos (2000) realizaram um estudo com nove arranjos no Brasil no
qual a contribui¢do do trabalho pode ser verificada em duas questdes principais que se referiram
a: 1) Compreensao das vantagens locais caracteristicas dos arranjos produtivos na experiéncia
brasileira; e ii) A identificacdo de trajetdrias de aprendizagem coletiva que pudessem proporcionar
a obtencdo de upgrading tecnolégico em tais arranjos. Este estudo possibilitou conclusées
generalizaveis a todos os nove arranjos, como no caso das sugestdes de politicas voltadas para
arranjos produtivos, em que se observaram aspectos de instrumentos e de politicas publicas,

as quais requerem necessidade de melhorias substanciais nas seguintes dreas:

a) capacitacio de recursos humanos: tanto no nivel empresarial, quando para
trabalhadores;

b) incentivo a cooperacao: voltada para processos inovativos;

c) politicas de capacitacao: cientifica e tecnoldgica;

d) utilizacdo de instrumentos fiscais, crediticios e de financiamento.

Correia e Lins (2003, p. 284) salientam a importancia de politicas publicas de apoio,
principalmente no campo cientifico e tecnoldgico para os clusters de micro e pequenas
empresas, devido a sua extensa heterogeneidade e pulverizagdo. Os autores apontam inclusive
os novos papéis do governo nesta nova economia de aglomeracdo, onde deveriam assumir as

funcoes de:

a) promocgao da estabilidade;

b) definicdo de mecanismos legais de incentivos;

c) regulagdo de cooperagdo entre as firmas;

d) legislagdo de contratos e incentivos fiscais;

e) promog¢do de condi¢des de infra-estrutura envolvendo condi¢bes fisicas de

educacio e saude.

Entre as pesquisas acerca dos arranjos produtivos, pode-se destacar o aprofundamento

do trabalho realizado por Villaschi Filho (2002) no projeto “proposi¢cdo de politicas para a
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promocgao de sistemas produtivos locais de micro, pequenas e médias empresas”, o qual traz a
experiéncia da Finlandia sobre os fatores historicos que propiciaram o sucesso presente das
economias dindmicas.

Villaschi Filho (2002, p. 2-3) aponta para varias explicacdes ao bem-sucedido sistema
finlandés como o alto grau de participacdo de pesquisadores nas empresas, 0 seu sistema
incomum de inovacdo e, principalmente, a rdpida adequagdo do sistema finland€s as
mudancas e tecnologias impostas pelo agil mercado globalizado, destacando-se os seguintes

fatores:

a) forma adequada de transferéncia tecnoldgica entre e intra-universidades e
empresas;

b) eficiéncia e efetividade dos esquemas de cooperacdo entre empresas voltados para
a inovacio;

c) constantes adequagdes pelas quais tem passado o sistema educacional em todos os
niveis (inclusive o voltado para a educagio continuada);

d) estabilidade e flexibilidade do aparato legal.

Villaschi Filho (2002), neste estudo, corrobora o que ja& havia constatado
anteriormente (2000) nos estudos em APLs nacionais sobre o sucesso estar embasado numa
convergéncia entre os dominios tecnoldgicos, econdmicos e institucionais do sistema nacional
de inovagdo finlandés. Cabe ressaltar ainda o grande envolvimento e apoio governamental ao
desenvolvimento e estabelecimento do empreendedorismo, onde houve, a partir de 1980, uma
reestruturacio setorial e o estabelecimento de politicas ptiblicas para o incentivo e melhoria
do desempenho e competitividade das empresas locais, através de varias medidas e projetos
de suporte e apoio, inclusive financeiro, sendo que desde 1999, o governo finlandé€s, através
do Ministério da Industria e Comércio, vém destinando cerca de 9% do seu orcamento para
projetos especificos para MPEs.

Conforme Suzigan, Garcia e Furtado (2002, p. 3), o sucesso do cluster ou do SLP “¢é
fortemente condicionado por suas raizes histdricas, pelo processo de construgdo institucional,
pelo tecido social, e pelos tragos culturais locais.” Os autores defendem que esses elementos
condicionam fatores enddgenos locais como a especializacdo produtiva, as liderangas, a
confianga entre os agentes (base para acdes conjuntas), a criagdo de institui¢des de apoio, a

estrutura da governanca e o equilibrio entre cooperagdo e competigao.
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Suzigan, Garcia e Furtado (2002) também alertam para o fato dos arranjos possuirem
caracteristicas proprias e singularidades que os tornam unicos, o que dificulta a criagdo de
modelos generalistas, sendo que cada caso vai requerer medidas especificas, dentro de um

conjunto consagrado de instrumentos de apoio.

2.5 ELEMENTOS E CONSIDERACOES SOBRE O FRACASSO DO ARRANJO

Em seus estudos, Villashi Filho e Campos (2000, p. 3-4) constataram condicdes que
prejudicam o desempenho competitivo de segmentos da localidade das empresas inseridas em
arranjos produtivos, o que demonstra um cendrio preocupante para economias que querem ser

competitivas no mercado global, onde os mais expressivos sdo:

a) baixa escolaridade da forca de trabalho: na grande maioria dos arranjos estudados,
a maior parte dos trabalhadores tem no maximo primeiro grau completo;

b) falta de financiamento da producdo e da ampliacdo da capacidade produtiva e
inovativa, conforme suas palavras (2000, p. 4): “[...] a perversidade do sistema de
crédito e financiamento brasileiro, é hoje um entrave importante para qualquer esforco
de dinamizacdo da economia nacional”;

¢) baixo grau de articulacdo entre os elementos do arranjo: isoladamente dindmicos,
mas com baixa geragdo de externalidades positivas;

d) falta de politicas publicas: ndo necessariamente governamentais, mas do arranjo;
e) falta de relagbes explicitas de cooperacdo voltadas para a capacitacdo inovativa:

tanto entre empresas, quanto entre os elementos dinamicos do arranjo.

Se, por um lado, para Putnam (2002, p. 179) a confianca € o componente basico do
capital social, “a desconfianca mina as relagdes de cooperacdo”, desestimulando-as. O autor
também alerta para o fato de que as “normas e cadeias de relagdes sociais multiplicam-se com
0 uso e minguam com o desuso”.

Para Porter (1999b, p. 258-259), as causas do definhamento de um cluster sao as
mesmas encontradas nos elementos do “diamante” e podem ser agrupadas em duas categorias:

i) endégenas; e ii) exdgenas:

a) endogenas: derivadas da prépria localidade, tais como: inflexibilidades que
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comprometem a produtividade e inovacgfo, regras sindicais restritivas, excesso de
fusdes ou incorporacdes, cartéis, instituicdes de ensino e pesquisa que ndo
acompanham mudancas, interven¢des governamentais na competicao, entre outros;

b) exégenas: derivadas de acontecimentos e ameagas externas, tais como:
descontinuidades tecnoldgicas, as informag¢des do mercado, habilidades dos
empregados, a expertise cientifica e técnica, as bases de fornecedores, mudanca nas

necessidades dos compradores internacionais, entre outros.

Garofoli (1994, p. 43) dedicou-se ao estudo dos motivos que fizeram com que distritos
industriais famosos viessem a sucumbir, concluindo que, nestes casos, os fatores de
“vitalidade” e de “€xito do sistema produtivo” desapareceram, sendo que:

[...] provavelmente devido a falta da indispensdvel renovacdo das empresas e a
insuficiéncia da emergéncia de novas camadas de empresdrios, bem como ao
declinio do impulso inovador e ao esbatimento gradual da agressividade das
primeiras geracdes de empresdrios e do seu gosto de construir a partir do nada.

De forma mais aprofundada, Garofoli (1994) identificou os principais pontos fracos de
arranjos locais de pequenas empresas, destacando: 1) ndo-orientacio pelo mercado
(freqiientemente); ii) fraca terceirizacdo (habitualmente); iii) inadequada politica de crédito
(geralmente); iv) reduzido peso em termos contratuais com relacdo as politicas locais e
regionais; e v) existéncia de um hiato entre a capacidade produtiva do arranjo e a estratégia
deste.

Suzigan, Garcia e Furtado (2002) realizaram um estudo com nove arranjos no Brasil e

suas constata(;()es destacam os aspectos negativos encontrados:

a) aespecializacdo produtiva (que gera varias externalidades positivas) também inibe
processos de diversificacdo local;

b) problemas de localizagdo, logistica e infra-estrutura;

c) integracdo e adensamento da cadeia produtiva local € limitado pelo tipo de
produto e tamanho do cluster;

d) institui¢Ges de apoio pouco ativas ou inexistentes;

e) fraco papel dos governos locais;

f) fraco espirito de cooperagdo entre empresas;

g) problemas de coordenacdo (referindo-se a importancia da estrutura da governanga

local como indutora e condicionadora das relacdes cooperativas das empresas
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aglomeradas);

h) deficiéncias na capacitacdo gerencial e administrativa (principalmente nas
empresas pequenas e/ou nas de base familiar);

i) sistemas de comercializacdo (que auferem vantagens coletivas) também impdem
condi¢des comerciais e técnicas dos compradores, além do uso das suas marcas;

j)  poucos gastos em inovacdo e desenvolvimento de produtos;

k) dificuldades de acesso a informagdes sobre produtos e tendéncias de mercado;

1) qualidade deficiente com relacdo as instalagdes laboratoriais nas empresas e
controles de qualidade ao longo da cadeia;

m) caréncia de servicos técnicos e profissionais especializados;

n) insuficiéncia de financiamento em condicdes e prazos adequados.

2.6 CONCLUSAO DO CAPITULO

O referencial tedrico apresentado fornece uma visdo mais apurada dos APLs através
da contextualizacdo de sua origem, com os distritos industriais Marshallianos, passando pelos
diversos conceitos estabelecidos para aglomeragdes de empresas que competem, mas também
cooperam, onde ressalta-se o caso da terceira Itdlia, com as peculiaridades que a tornaram
uma referéncia devido aos bons resultados apresentados.

Os graus de desenvolvimento e evolucdo dos APLs proporcionam uma percepgdo mais
adequada das situagdes atuais em que podem se encontrar os arranjos, sendo que estes
possuem evolugdes distintas, de acordo com suas caracteristicas proprias.

Buscou-se, ainda, um aprofundamento para os principais elementos identificados na
literatura como caracteristicos e vantajosos para um APL, os quais serdo tema das pesquisas
deste estudo, a fim de buscar evidéncias que possam ser corroboradas ou negadas, através de
uma validacdo prévia por especialistas da drea, conforme segue descrito no capitulo trés para
posterior aplicacdo em campo nos estudos de caso.

Em resumo, identificou-se algumas consideracdes sobre o sucesso e o fracasso dos
APLs, ilustradas por algumas pesquisas que permitem algumas reflexdes na busca por
respostas que possam auxiliar a compreender melhor estes processos, relacionando as
contribui¢des tedricas com a pesquisa de campo, conforme explicitado no capitulo trés sobre a

metodogia adotada para este estudo e posteriores.



3 METODOLOGIA

3.1 NATUREZA E CARACTERIZACAO

Esta € uma pesquisa qualitativa de estudo de casos multiplos (multicaso e intracaso) de
cardter exploratdrio, que se propde a preencher algumas lacunas no conhecimento a respeito
dos arranjos produtivos locais, com a finalidade de contribuir, de forma cientifica, agregando
conhecimento a este importante e complexo tema, o qual abrange diversas areas de estudo.

Gil (2002) coloca que as pesquisas exploratdrias t€ém como objetivo proporcionar uma
maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a constituir
hipdteses, tendo como objetivo principal, por assim dizer, o aprimoramento de idéias ou a
descoberta de intuicdes.

Para Cooper e Schindler (2003), a exploragdo ¢é utilizada quando a darea de
investigacdo € bastante nova ou vaga, onde varidveis importantes podem ser conhecidas ou
nio estar totalmente definidas e os objetivos da exploracdo podem ser atingidos com
diferentes técnicas. Na maioria dos casos, as pesquisas exploratérias envolvem, segundo

Selltiz et al. (1967, p. 63) apud Gil (2002):

a) levantamento bibliografico;
b) entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias priticas com o problema
pesquisado;

c) andlise de exemplos que “estimulem a compreensio”.

Inicialmente, buscou-se, através de uma revisdo bibliogrifica, pesquisas e estudos ja
realizados na drea, uma base conceitual para a consolidagcdo do referencial teérico utilizado
(KOCHE, 2004). A partir do referencial tedrico, busca-se, ainda, a complementacdo de
algumas lacunas no conhecimento através de uma pesquisa intitulada de refinamento
conceitual com pesquisadores e estudiosos do assunto.

Segue-se a esta etapa os estudos dos casos propriamente ditos dos APLs previamente
selecionados, para fins de validagdo, complementacdo e enriquecimento das informagdes

obtidas, com a compara¢do da visdo dos atores que compde a governanca dos APLs,
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possibilitando a constatagdo ou ndo da identificacio dos elementos apontados na pesquisa de
refinamento conceitual.

Yin (2005, p. 32) define o estudo de caso, a partir de seu escopo, como uma
“investigacdo empirica” que “investiga um fendmeno contemporineo dentro de seu contexto
da vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo
claramente definidos”.

Para Gil (2002, p. 54), o estudo de caso consiste no estudo aprofundado e exaustivo de
um ou poucos objetivos, de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento com

diferentes propdsitos, tais como:

a) explorar situacdes da vida real cujos limites nao estdo claramente definidos;

b) preservar o carater unitdrio do objeto estudado;

c) descrever a situagdo do contexto em que estd sendo feita determinada
investigacao;

¢) formular hipdteses ou desenvolver teorias; e

d) explicar as varidveis causais de determinado fendmeno em situagdes muito

complexas que ndo possibilitam a utilizacdo de levantamentos e experimentos.

Os estudos multicasos aplicados para esta pesquisa sdo de cardter instrumental, ou
seja, segundo Stake (2000) apud Gil (2002), sdao desenvolvidos com o propdsito de auxiliar no
conhecimento ou redefini¢do de determinado problema.

Esta pesquisa estd subdividida em duas etapas, primeiramente uma pesquisa de

refinamento conceitual e, apds, o estudo de trés casos, conforme figura 10:

Figura 10: Estrutura da pesquisa:

W

—— = .

APL 1 APL 2 APL 3

Fonte: Elaboracdo prépria.
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3.2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS DAS ETAPAS DAS PESQUISAS

Os procedimentos metodolégicos devem estar concernentes como 0s objetivos do
projeto, de modo a viabilizar sua execug@o. Para Alves-Mazzotti e Gewandsznajder (1998),
independente do paradigma em que se estd operando, o projeto deve indicar o que, como e por

que:

a) o que se pretende investigar, ou seja, o problema, o objetivo ou as questdes do
estudo;
b) como se planejou conduzir a investigagdo de modo a atingir o objetivo e/ou a
responder as questdes propostas, ou seja, os procedimentos metodolégicos utilizados
para tal;
c) porque o estudo € relevante em termos de contribui¢des tedricas e/ou priticas que

pode oferecer.

Cabe aqui um melhor detalhamento dos procedimentos metodoldgicos utilizados para
viabilizar o presente estudo do processo de pesquisa, os quais estdo didaticamente

discriminados através de um plano de trabalho com os seguintes tépicos:

a) pesquisa de refinamento conceitual;

b) determinacgdo dos casos a serem pesquisados;
¢) estudos de casos selecionados;

d) compilagdo e andlise dos dados;

€) recursos necessarios.

3.2.1 Pesquisa de Refinamento Conceitual

Considerando-se que em razdo da multiplicidade de conceitos existentes sobre o tema
e, ainda, pelo fato de ndo haver consenso entre os pesquisadores da drea, identificou-se a
necessidade uma pesquisa na tentativa de elucidar alguns entendimentos sobre o que pode ser
considerado sucesso para um APL, bem como quais as provaveis causas para tal, assim como
0 que pode ser considerado um indicio de fracasso para o APL, e suas respectivas causas.

A iniciativa desta pesquisa, prévia a pesquisa com os APLs e a pesquisa de campo, se

deve, apesar da literatura atual existente, ao que € considerado sucesso para um APL ainda
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estar nebuloso, visto que o entendimento ndo € consenso entre os autores consultados. Este
tema € analisado de forma indireta pelos autores dentro de textos que abordam de forma ainda
inicial o assunto, raramente relacionando estes conceitos a exemplos praticos.

Cabe ressaltar ainda que ndo ha uma definicdo clara, inclusive, sobre o que pode ser
considerado como um limite entre o sucesso e o fracasso, quais os fatores ou causas que
podem levar para uma ou outra situacdo e, ainda, quantos ou quais devem ser os elementos ou
caracteristicas minimas necessarios para que possa considerar o APL como um caso de
sucesso. Enfim, existe uma grande gama de entendimentos tanto para o que é considerado
como sucesso para um APL, bem como para os seus condicionantes causais, o que reforca a

necessidade desta pesquisa.

3.2.1.1 Instrumento de Pesquisa

A elaboragdo do instrumento base de pesquisa teve presente, em cada pergunta, uma
sintese do referencial tedrico estudado em cada tdpico, conforme apéndice A, que faz a
conciliagdo do referencial tedrico, apresentado no capitulo dois, com as perguntas do
questiondrio base de pesquisa, atribuindo-se a cada questionamento os construtos abordados, a
fim de possibilitar uma base conceitual de referéncia para a posterior comparagcdo com 0s
resultados obtidos nesta primeira pesquisa.

O instrumento de pesquisa visou abordar questdes mais genéricas € macro sobre o
tema dos Arranjos Produtivos Locais, com inteng@o de aproveitar a0 maximo o conhecimento

dos experts consultados.

3.2.1.2 Coleta de dados

A pesquisa consultou pesquisadores, Orgdos governamentais, servicos de apoio,
estudiosos, redes e entidades envolvidas com o tema APL, os quais foram denominados
simplesmente experts e estdo relacionados no apéndice B (Relacdo de experts). Esta pesquisa
se realizou através do envio do questiondrio de refinamento conceitual (apéndice C) para o e-
mail dos experts. Na tentativa de minimizar a evasdo ao preenchimento e devolucido do
questiondrio de refinamento conceitual (apéndice C), foi estabelecida uma sistemadtica para
acompanhamento e controle do recebimento destes, através de um protocolo de follow-up

(apéndice D).
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3.2.2 Determinaciao dos Casos Pesquisados: consulta a orgios de apoio e fomento ao

desenvolvimento local

O que pode tornar o arranjo um eficiente meio indutor do desenvolvimento e
crescimento das empresas que dele participam, bem como do local e da regido no qual estd
inserido? Segundo Lastres (2004), a priorizagdo de APLs deve se dar na propor¢do de sua
dimensao macro e sist€mica, compactuando com as diretrizes nacionais das politicas ptblicas,
as quais, por sua natureza, possuem uma dimensdo ampliada que inclui o social, a politica, a
econdmica, entre outros, conforme suas palavras (LASTRES, 2004, p. 7):

Para fins normativos, se tivéssemos que recomendar como selecionar e priorizar
APLs a serem apoiados no Brasil, nossa sugestdo seria identificar e ancorar este
apoio nos macro-objetivos da politica de desenvolvimento nacional, a qual sempre
reflete conjugacdes de objetivos sociais, econdmicos e politicos (geracdo de
emprego e renda, inclusdo de segmentos excluidos, aumento do PIB, reducio de
importacdes, integracdo regional, reducio de disparidades, etc.).

Dessa forma, com base na proposicdo de Lastres (2004), serdo analisados arranjos
reconhecidos oficialmente por 6rgdos governamentais (federal e estadual) e por um 6rgédo de
apoio a micro e pequena empresa (nacional) no dmbito do Rio Grande do Sul, limitando aos
mais expressivos. Para tal, realizou-se um levantamento junto ao Ministério do
Desenvolvimento da Industria e do Comércio (MDIC), a Secretaria do Desenvolvimento e dos
Assuntos Internacionais (SEDAI) do Rio Grande do Sul e ao Servico Brasileiro de Apoio a
Micro e Pequena Empresas (SEBRAE) Regional (Regido Sul), na tentativa de identificar
quais APLs sdo considerados por estes 6rgaos como arranjos de sucesso ou de reconhecido
éxito.

Cabe ressaltar que cada orgdo consultado possui uma nomenclatura prépria para cada
arranjo indicado, sendo que sdo citados conforme o entendimento de cada 6rgéo, respeitando

suas defini¢des, conforme segue nos itens a seguir.

3.2.2.1 Ministério do Desenvolvimento da Indistria e do Comércio (MDIC)

O MDIC identificou, em 2005, 955 arranjos, os quais foram priorizados através de
lista dos cinco arranjos por Estado, que foi constituida considerando os diferentes estagios de
desenvolvimento em termos de integracdo com o territério, capacidade de cooperacdo entre
firmas e com entidades de apoio, entre outros, além de maior ndmero de institui¢des atuantes
no APL.

Depois de realizada esta triagem inicial, além dos cinco APLs elencados por estado,
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foi ainda estipulado um APL piloto, em razdo das caracteristicas descritas acima, sendo que,
para o Rio Grande do Sul (RS), a lista, a qual estd em ordem de prioridade (de acordo com

nomenclatura prépria), ficou assim constituida:

a) piloto: metalmecanico de Caxias do Sul;

b) moéveis de Bento Gongalves e outras cidades;

c¢) vitivinicultura de Bento Gongalves e outras cidades;
d) lapidacdo e gemas de Soledade e outras cidades;

e) confeccdo de Caxias do Sul e outras cidades;

f) metalmecanico de Panambi e outras cidades.

3.2.2.2 Secretaria do Desenvolvimento e dos Assuntos Internacionais (SEDAI)

A SEDAI tem um papel bastante relevante no que tange ao apoio a APLs, tendo
trazido para o Estado uma nova concep¢io de apoio governamental ao setor produtivo a partir
do ano 2000, sendo que seus técnicos t€ém fornecido importantes contribui¢des de carater
cientifico sobre o tema. Atualmente, a SEDAI atua com setes APLs (de acordo com
conceituacdo propria). Entretanto, em conversas com técnicos da SEDALI solicitados para que

elencassem trés que considerassem como bem sucedidos, a resposta foi:

a) autopecas da Serra Gaticha (duas indicagdes);
b) moveleiro da Serra Gatcha (duas indicagdes);
¢) maquinas e implementos agricolas de Panambi e Condor (uma indicagio); e

d) vitivinicola da Serra Gatcha (uma indicagéo).

3.2.2.3 Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE)

O SEBRAE, imbuido de sua miss@o de atuagdo com micro € pequenas empresas,
apoia, atualmente, no RS, 16 APLs (conforme defini¢do propria), sendo que em conversas
com técnicos e com a Diretora do SEBRAE Regional, com sede em Caxias em Sul,

solicitados para elencar trés APLs que considerassem como bem sucedidos, a resposta foi:

a) metalmecanico em Caxias do Sul (duas indicacdes);
b) vitivinicultura no Vale dos Vinhedos (duas indicacdes);
¢) madeira e mdéveis em Bento Gongalves (duas indicagdes);

d) metalmecanico em Panambi (uma indicacdo).
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3.2.3 Estudos de Casos Selecionados

Sendo assim, de acordo com o objetivo central deste estudo, que é o de aprender com
arranjos considerados de reconhecido éxito por organismos de apoio ao desenvolvimento

local, pode-se considerar que os arranjos apontados pelos trés organismos que se repetem sao:

a) metalmecanico de Caxias do Sul (conceito do MDIC e SEDAI); para a SEDAI é
considerado autopecas (cinco indicagdes);

b) moveis de Bento Gongalves (conceito do MDIC); para a SEDAI é considerado
moveleiro; para 0 SEBRAE, madeira e mdveis (cinco indicagdes);

¢) vitivinicultura de Bento Gongalves (quatro indicagdes);

d) metalmecanico de Panambi (conceito do MDIC); para SEDAI é considerado

méaquinas e implementos agricolas de Panambi e Condor; para o SEBRAE ¢

metalmecénico em Panambi (tr€s indicagdes).

Considerando-se que dois dos arranjos citados acima estdo localizados numa mesma
regido demogréfica e cultural, podendo ter influéncia no resultado da pesquisa, ja que o fator
cultural pode ser considerado como um dos elementos que podem ter impacto para o
empreendedorismo local, optou-se por isolar este elemento neste estudo. Desta maneira, os
arranjos a serem estudados no ambito deste projeto de pesquisa, os quais a partir de agora

seguem a denominacdo estabelecida abaixo, sdo:

a) metalmecanico automotivo da Serra Gatdcha (cidade pdlo Caxias do Sul);
b) moveleiro (cidade pélo Bento Gongalves);

¢) metalmecanico pos-colheita (cidade polo Panambi).

3.2.3.1 Coleta de dados

Os estudos de casos dos trés APLs escolhidos sdo a esséncia deste projeto para um
aprofundamento em cada uma das trés experi€ncias consideradas casos de sucesso no Rio
Grande do Sul. Para tal, foram realizadas entrevistas semi-estruturadas em profundidade com
os principais atores de cada APL, em seus respectivos ambientes de trabalho, considerando-se
como meta a consulta de dois a trés membros atuantes na governanga dos referidos
aglomerados, em cada um dos trés vértices do Triangulo de Sédbato (figura 3 da padg. 34), ou

seja, de seis a nove entrevistas em profundidade por APL, o que representa um total de 18 a
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24 entrevistas, as quais seguirdo um roteiro preliminar para entrevistas em profundidade
(apéndice E).
Cabe salientar que o estudo de caso em cada um dos trés APLs selecionados passou

por duas etapas principais:

a) coleta de dados secunddrios: dados ja existentes sobre os APLs;
b) coleta de dados primarios: busca por novos dados e elementos adicionais e

complementares através das entrevistas in loco.

A coleta de dados secunddrios antecedeu a primdria, tendo importante papel a
desempenhar como fonte de informagdes e conhecimento do arranjo, necessarios ao bom
desempenho na coleta primdria. Para Boni e Quaresma (2005, p. 78), o sucesso da entrevista é
influenciado pela pesquisa secunddria realizada previamente:

Uma entrevista bem sucedida depende muito do dominio do entrevistador sobre as
questdes previstas no roteiro. O conhecimento ou familiaridade com o tema evitard
confusdes e atrapalhos por parte do entrevistador, além disso, perguntas claras
favorecem respostas também claras e que respondem aos objetivos da investigagao.

Segundo Boni e Quaresma (2005, p. 75), as entrevistas semi-estruturadas ““combinam
perguntas abertas e fechadas, onde o entrevistado tem a possibilidade de discorrer sobre o
tema proposto”. O pesquisador deve seguir um roteiro ou um conjunto de questdes
previamente definidas, mas com a liberdade de conducio para o aprofundamento da questdo
que lhe interesse, através de tantas outras perguntas quanto necessdrias para a elucidacdo da
questao.

Segundo Gil (2002), o processo de coleta de dados no estudo de caso € mais complexo
que o de outras modalidades de pesquisa. Isso porque na maioria das pesquisas utiliza-se uma
técnica bdsica e no estudo de caso, geralmente mais de uma técnica. O autor salienta ainda
que obter dados mediante procedimentos diversos ¢ fundamental para garantir a qualidade dos
resultados obtidos.

Os dados coletados para este estudo provém de fontes primérias e secundarias, onde se
buscou o maior nimero possivel de informagdes relevantes dos casos. Os dados secundérios
provém de produgdes bibliograficas ja existentes, bancos de dados oficiais e outras
informagdes de periddicos, sites, artigos, teses e estudos sobre os arranjos selecionados que

contribuiram para o aprofundamento do tema em cada um dos arranjos.
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Complementando as informagdes levantadas, foram coletadas informacdes da pesquisa
de refinamento conceitual, bem como a pesquisa primaria em cada um dos trés casos

selecionados.

3.2.3.2 Apresentacdo do Projeto aos Entrevistados

Com a finalidade de sensibilizar os futuros entrevistados a respeito da importancia da
sua contribui¢do neste estudo, foi elaborada, pelo Programa do Mestrado em Administracio
da Universidade de Caxias do Sul (UCS), uma carta de apresentacdo da pesquisa (anexo 1)
contendo informagdes sobre o estudo e os contatos da pesquisadora para maiores informagdes.

Todas as pessoas escolhidas para as entrevistas (nos trés arranjos) foram convidadas a
participar desta pesquisa através de correspondéncias personalizadas, que serviram como um
primeiro contato realizado para, posteriormente, iniciar o processo de agendamento da

entrevista propriamente dita.

3.2.3.3 Instrumento de Pesquisa

Para fins de maior convergéncia na identificacio de elementos comuns e
aprofundamento destes, bem como na tentativa de aproximacio do conhecimento tedrico com
a realidade apresentada nos casos estudados, a pesquisa de Refinamento Conceitual serviu de
base para a elaboragdo do instrumento para os Estudos de Casos, seguindo a mesma estrutura
acrescida dos pontos destacados e elementos identificados pelos experts como fatores
relevantes para o sucesso e/ou fracasso do desenvolvimento dos APLs, além das
complementacdes relacionadas as particularidades dos Estudos de Caso.

Sendo assim, o roteiro das entrevistas em profundidade dos Estudos de Caso foi
complementado e enriquecido pelo resultado compilado da pesquisa de Refinamento
Conceitual, o qual aprofundou cada um dos elementos destacados pelos experts como

importantes para o sucesso ou o fracasso do arranjo.

3.2.4 Analise dos Dados

Este, certamente, ¢ um dos mais importantes e delicados processos do projeto de
pesquisa. Gil (2002, p. 141) alerta para os problemas e dificuldades desta etapa: “[...] Como o
estudo de caso vale-se de procedimentos de coleta de dados dos mais variados, o processo de

andlise e interpretacdo pode, naturalmente, envolver diferentes modelos de andlise”.
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A analise de dados dos estudos de caso se deu de acordo com a estrutura conceitual,
estabelecendo uma triangulacdo, conforme estabelece Yin (2005), das diversas fontes de
evidéncias e dados coletados para o estabelecimento de convergéncias e dissonancias em cada
arranjo estudado.

O método escolhido, tanto para a pesquisa de refinamento conceitual quanto para os
estudos de caso, foi a andlise de contetido, o qual, segundo Bardin (1977), € “um conjunto de
técnicas de andlises das comunicagdes” em seu sentido amplo do que trata das comunicagdes
que podem ser posteriormente descritas sob a forma de texto ou destes propriamente ditos.

Bardin (1977, p. 42) afirma, de forma resumida, que se pode considerar a andlise de
contetido como:

Um conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes visando obter, por

procedimentos, sistemdticos e objetivos de descri¢do do conteiido das mensagens,
indicadores (quantificados ou nio) que permitam a inferéncia de conhecimentos

relativos as condi¢des de produgdo/recepgdo (varidveis inferidas) destas mensagens.

Este método, conforme Bardin (1977), permite a classificacdo dos elementos mais
significativos em categorias e subcategorias que possibilitem uma compreensdo mais
aprofundada dos significados, através de critérios bem definidos do que se procura ou se
pretende encontrar.

Para Bardin (1977), o método da andlise de contetddo estd subdividido em trés fases
distintas. A primeira fase reporta-se a descri¢ao, ou seja, “a enumeragdo das caracteristicas do
texto, resumida apds tratamento”. A segunda fase trata da inferéncia, da deducéo l6gica que
fundamenta a sua unidade e a sua especificidade, ou de outra forma, da identificacdo das
causas ou antecedentes da mensagem, bem como dos possiveis efeitos ou conseqiiéncias
desta. A dltima fase reporta-se a interpretacao, ou seja, “a significacdo concedida a estas
caracteristicas”.

Segundo Laville e Dionne (1999), a andlise de contetdo se constitui num conjunto de
possiveis caminhos, longe de ser um método rigido, que se propde a revelar o sentido de um
conteudo através de sua decomposicao, para posteriormente reconstrui-lo, a fim de melhor
fazer surgir sua significacdo. O principio bdsico desta técnica consiste em “desmontar a
estrutura e os elementos desse conteddo para esclarecer suas diferentes caracteristicas e
extrair sua significagao”.

De acordo com Laville e Dionne (1999), o método pode ser implementado através de
recortes do texto que permitirdo a escolha das categorias adequadas, sendo que no interior

destas as unidades resultantes serdo organizadas, podendo-se, entdo, proceder a classificacio
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destas unidades e finalmente ao estudo dos resultados. Cabe ressaltar que a unidade, segundo
estes autores, deve ser entendida como “unidade de sentido porque as unidades compreendem,
com muita freqiiéncia, mais de uma palavra”. Laville e Dionne (1999, p. 219) identificaram

tr€s modos de definir as categorias:

a) modelo aberto: as categorias vdo se formando durante a andlise, sem prévia
fixagdo;

b) modelo fechado: apoiado no referencial tedrico de base da pesquisa, sdo fixadas
previamente as categorias, a fim de submeté-las a teoria;

¢) modelo misto: utiliza-se dos dois modelos, j4 que sdo previamente fixadas
categorias, mas com a flexibilizacdo de incluir ou modificar, conforme a andlise possa

revelar.

Bardin (1977) recorda que para a andlise categorial é necessdrio seguir alguns critérios
e regras bem definidas ao se estabelecer as categorias principais e suas subcategorias. Para
que a andlise tenha o rigor necessirio, devem ser homogéneas, exaustivas, exclusivas,
objetivas e adequadas ou pertinentes.

A andlise categorial leva em consideracdo a totalidade de um texto, “passando-o pelo
crivo da classificacdo e do recenseamento, segundo a freqii€éncia de presenga (ou auséncia) de

itens de sentido”.

3.2.5 Recursos Necessarios

Para efeitos deste estudo, os recursos necessarios foram basicamente financeiros, de

acesso, bibliogréaficos e informais:

a) recurso financeiro: reporta-se basicamente ao custeio para realizacdo das
entrevistas, como: deslocamentos, telefone, internet, hospedagem e alimentacio (para
Panambi e Condor), tendo-se gasto, aproximadamente, R$1.000,00 (um mil reais) para
tal;

b) acesso: quanto ao acesso aos entrevistados, para os APLs metalmecanico
automotivo de Caxias do Sul e moveleiro de Bento Gongalves, em razio do cargo em
que a pesquisadora do presente estudo ocupa atualmente na Secretaria do

Desenvolvimento Econdmico (SDE) da Prefeitura Municipal de Caxias do Sul, foram
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ambos facilitados, devido a existéncia de relacdes institucionais entre a SDE e os
arranjos, destacando-se que a Secretaria € integrante da estrutura de governanga do
APL metalmecanico automotivo de Caxias do Sul. O acesso ao APL metalmecanico
de Panambi e Condor se deu de forma bastante positiva, apesar de ndo conhecer os
integrantes do arranjo, o que pode ter sido facilitado pela carta de apresentacdo (anexo
1) enviada pela Universidade de Caxias do Sul (UCS).

c) Dbibliografico: trata-se do material necessdrio a formagdo de um referencial
tedrico adequado e suficiente para o um melhor entendimento sobre o tema, formado
basicamente por literatura nacional e estrangeira de livros, artigos, sites, além de
materiais sobre os arranjos estudados como termos de cooperagao, estatutos, folderes,
entre outros.

d) informal: os recursos informais referem-se a conversas e discussdes com pessoas
ligadas de alguma forma aos arranjos, sem fazer parte da governanca formal destes,
contribuindo com suas percep¢des e impressdes. Dessa forma, cabe destacar a
colaborag@o do Sr. Diego Comuzzi do Centro Formazione Pordenome, instrutor de
um curso de qualificagdo em tecnologia moveleira, no Brasil em razio de parceria
firmada com o APL Moveleiro, o qual se dispds a compartilhar um pouco da
experiéncia italiana, contribuindo com conhecimentos a respeito dos distritos

industriais e das tendéncias atuais voltadas ao territorio.



4 PESQUISA DE REFINAMENTO CONCEITUAL

4.1 ANALISE DOS DADOS

A pesquisa de Refinamento Conceitual foi implementada durante o periodo de 1° de
maio a 04 de julho de 2007, periodo este disponibilizado aos experts para devolucdo dos
questiondrios respondidos.

Durante o processo foi utilizado um formuldrio de follow-up, conforme apéndice D, a
fim de monitorar e registrar cada contato realizado, o que se mostrou muito ttil, permitindo a
individualizacdo das mensagens e o tratamento personalizado a cada um dos experts
consultados, sendo que para cada e-mail recebido houve uma resposta individualizada de
agradecimento, ficando o compromisso de enviar a compilagcdo dos dados aos respondentes no
término do processo.

A abordagem inicial, realizada por e-mail, desencadeou a possibilidade de contatos e
troca de informagdes com alguns dos experts, ja que houve uma troca efetiva de informagdes
onde, além dos questionarios respondidos, foram obtidos também outros materiais de alguns
experts como capitulos de livros e artigos sobre o tema, a fim de contribuir com a dissertagao.

Cabe ressaltar as regras utilizadas nesta pesquisa, as quais contaram com o apoio do

formulério de follow-up (apéndice D) para o registro das acoes:

1. Questiondrio enviado em: dia/més/ano;

2. Sete dias apds envio, para recebimentos ndo confirmados, enviar e-mail pedindo
confirmacdo de recebimento;

3. Sete dias ap6s item 2, verificar a existéncia de outro e-mail e reiniciar o processo;

4. Na impossibilidade de obtencdo de e-mail valido, desconsiderar da amostra;

5. Dez dias ap6s envio, para questiondrios com recebimento confirmado, ainda nio
recebidos, enviar novo e-mail, ratificando a importancia da resposta;

6. Repetir passos 2 e 3 para o item 5;

7. Enviar e-mail de agradecimento aos e-mails respondidos, ressaltando que

receberdo, ao término do projeto, os resultados da pesquisa.
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A contabilizacdo inicial de 92 experts teve seu nimero reduzido para 84, em razdo de
oito descartes terem ocorrido, os quais estdo explicitados no Formulédrio de follow-up
(apéndice D). O resultado quantitativo da pesquisa de Refinamento Conceitual pode ser
resumido conforme quadro 3, que demonstra o retorno bastante satisfatério dos questiondrios

enviados de 42,8%.

Quadro 3: Resultado quantitativo da pesquisa de refinamento conceitual:

Item Quantidade
Total de questiondrios enviados: 92
Descartes: 08
Total de questionarios validos: 84
Questiondrios respondidos por e-mail: 33
Questiondrios respondidos por telefone: 02
Total de retornos: 36

Fonte: Elaboragdo prépria com base na pesquisa de refinamento conceitual.

Ao todo foram retornados 179 e-mails entre confirmagdes, solicitacdes de maiores
informagdes do projeto, devolugdes dos questiondrios respondidos, sugestdes, avisos de
recebimento e troca de idéias. Entre os motivos mencionados nas trocas de e-mails para o ndo
preenchimento do questiondrio pode-se destacar promessas de devolucdo que ndo
aconteceram e falta de tempo para responder como os mais freqiientes.

Para estruturacdo e andlise dos dados, os 36 questiondrios respondidos foram
submetidos ao método de andlise de conteudo, basicamente apoiado nas consideragcdes de
Bardin (1977), complementadas por Laville e Dione (1999).

Nesta pesquisa se optou pelo modelo misto de classificacdo das categorias, ja que,
conforme Laville e Dionne (1999), foram utilizadas categorias previamente indicadas pelo
referencial tedrico, mas ndo se limitando a estas, mantendo aberta a possibilidade de inclusdo
de novas categorias, mesmo que isso leve a aumentar ou modificar as categorias pré-
determinadas.

A andlise de contetido realizada é essencialmente tematica ou categorial, ja que se
vale de temas centrais, nos quais se agrupam os elementos que o compdem, e freqiiencial,
devido a importancia do registro da quantidade de incidéncias de cada elemento, e, ainda,
transversal, devido aos recortes serem efetuados ao redor de cada tema/categoria.

Primeiramente foi realizada uma leitura cuidadosa de cada um dos 36 questiondrios

respondidos, salientando-se os elementos-chave e destacando-se os significados relevantes de
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cada questdo. Feita uma leitura inicial, j4 com olhos criticos, iniciou-se a fase de descri¢ao,
conforme Bardin (1977), ou a fase de identificacdo das unidades, conforme Laville e Dionne
(1999), ou seja, procedeu-se ao enquadramento e a defini¢cdo dos construtos que pudessem
resumir as inten¢des e manifestagdes dos experts com significados semelhantes. Nesta fase os
construtos foram sendo enumerados e quantificados conforme a sua freqiiéncia de ocorréncia
e classificados nas categorias previamente determinadas, tendo sido criadas novas categorias
em alguns casos.

Ap6s a fase da descri¢do e da unidade, cada questdo foi enquadrada nos temas, nas
categorias e subcategorias, conforme a melhor apropriacdo de afinidade, similaridade,
aproximacdo de significados ou sindnimos.

A estrutura-chave da andlise dos dados segue uma categorizagdo definida por quatro
grandes temas e suas categorias, conforme quadro 4, os quais sdo posteriormente detalhados

através das subcategorias nos resultados.

Quadro 4: Estrutura-chave da analise dos dados da pesquisa de refinamento conceitual:

Temas Categorias
SUCESSO 1- Significado; 2- Resultados; 3- Elementos; 4- Causas
FRACASSO 1- Significado; 2- Resultados; 3- Elementos; 4- Causas
RESULTADOS 1- Empresas; 2- Regido; 3- Institui¢des de ensino e pesquisa;
4- Governo
PONTOS FRACOS 1- Lacunas; 2- Dificuldades

Fonte: Elaboracao prépria.

4.2 RESULTADOS E DISCUSSAO

A partir da andlise de conteido dos questiondrios, as categorias e subcategorias
tematicas, que sdo apresentadas a seguir, foram ilustradas com alguns trechos retirados das
entrevistas para melhor evidenciar a categoria e subcategorias apresentadas, limitando-se as
mais expressivas e aquelas que representam um consenso dentro da unidade de andlise.

Os experts consultados estdo identificados com a letra E seguida do niimero do seu
questiondrio (de 1 a 36). Assim, o primeiro expert consultado é o E1 e o ultimo é o E36,
sendo que a atribui¢do do niimero ao expert se deu de forma aleatoria.

Como todas as questdes do questiondrio sdo formadas por perguntas abertas, existe
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uma incidéncia de respostas diferente do nimero de experts pela liberdade atribuida aos
respondentes, os quais dispenderam tantas consideracdes quanto julgavam necessarias para o

pleno entendimento da sua resposta.

4.2.1 Sucesso

4.2.1.1. Significado

Para uma andlise mais aprofundada sobre o tema, a pergunta de nimero um do
questiondrio de refinamento conceitual (apéndice C) foi subdivida em duas, considerando as
respostas explicitas sobre significado e sobre resultados.

O significado de sucesso parece se confundir com seus resultados a ponto de ter uma
condicdo quase sinOnima para os experts, destacada como um reflexo deste, que estd
intimamente ligado ao desenvolvimento empresarial que, por sua vez, influencia o
desenvolvimento local.

Foram identificados trés construtos sobre o significado de sucesso para o APL que
respondem a 63% das respostas, a competitividade, os relacionamentos e a governanca,

conforme figura 11:
Figura 11: Significado de Sucesso do APL

B Compelitividade empresarial

B Vinculos de cooperacan entre a estrutura
produtiva, as IEP e o governo

OGovernanca estruturada

OTficiéncia coletiva

BDesenvolvimento local

OCriacio e difinsio de conhecimentos e
movagio

BInfra-estruturae ambients favoravel
B Competitividadesistémica

B Capital social

Fonte: Elaboracio prépria com base na questdo 1 da pesquisa de refinamento conceitual.
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A competitividade pode ser subdividida em empresarial e sist€mica. A
competitividade empresarial é fomentada pela efici€ncia coletiva, bem como pelo incremento
de inovagdes e tecnologias em produtos e processos. A competitividade sistémica é favorecida
por uma infra-estrutura adequada e pela existéncia de um ambiente favoravel aos negdcios,
assim como por alguns fatores e politicas macro como, por exemplo, o cAmbio favoravel.

Os relacionamentos mostraram-se bastante importantes para o sucesso do arranjo,
envolvendo os vinculos de cooperacdo entre os atores, o capital social existente, bem como a
cooperagdo e confianga existente entre eles, estruturando relacdes duradouras baseadas nos
objetivos coletivos.

A governanca fornece a base estrutural e de apoio necessdria para a construgdo e a
implementacdo das a¢des do arranjo, que possuem como objetivo maior o desenvolvimento
local.

Houve muitas consideracdes sobre o sucesso do APL ser um reflexo das empresas e,
neste sentido, o conjunto de construtos a esse respeito foi bastante amplo incluindo varios
elementos da competitividade empresarial, conforme quadro 5, que despontou como o item

mais freqiiente (25%):

Quadro 5: Algumas evidéncias sobre o sucesso do APL

Expert | Evidéncia

O arranjo € uma abstragdo que sé existe a partir das empresas [...] O sucesso é manter e

El . S
ampliar a participagdo no mercado

Sucesso para um APL significa expansdo e fortalecimento da competitividade do

E7 conjunto de empresas ou produtores de uma aglomeragdo produtiva dada

O sucesso para um APL ¢é a promocdo do desenvolvimento econdmico e social local. Sdo
E9 muitas as varidveis intervenientes neste sucesso, tais como: geracdo de emprego e renda,
qualidade de vida, entre outras

Fonte: Elaboracio prépria com base na questdo 1 da pesquisa de refinamento conceitual.

Algumas consideragdes sobre o sucesso, ou a falta deste, indicam uma singularidade
absolutamente relacionada aos desejos e intengdes de cada APL, como também a existéncia
de uma estrutura organizada que possa registrar e controlar as metas estabelecidas. Esta
estrutura reporta-se a governanca do APL (15%), e a existé€ncia de sinergias e cooperagio para
transformar as metas em agdes: “Sucesso e insucesso sdo conceitos relativos (o sucesso ou
insucesso serd funcdo dos objetivos tracado por um policy-maker ou das hipoteses de
trabalho de um pesquisador)” (E29); “Creio que uma definicdo de sucesso de um APL é a

obtencdo dos resultados (e metas quantitativas) a que o APL se propde a atingir, assim, para
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medir o sucesso, é necessdrio que o APL possua um Planejamento Estratégico que, entre
outros aspectos, descreva os seus objetivos, metas quantificadas, prazos, recursos e também a
Jjustificativa para a fixacdo dos resultados, meta, etc”. (E34).

Os vinculos de cooperag@o entre a estrutura produtiva, as institui¢des de ensino e
pesquisa e o governo foram o segundo elemento de maior freqii€ncia de ocorréncia apontada
como influenciador do sucesso do APL (23%), conforme quadro 6, os quais devem interagir

para serem considerados como uma forca estratégica efetiva do arranjo:

Quadro 6: Algumas evidéncias sobre os vinculos de cooperaciao do APL

Expert | Evidéncia

O sucesso de um APL depende da real interconectividade existente entre os atores que

E2 fazem parte do APL

Considerando que o sucesso de um APL estd baseado no grau de interagdo entre as
instituicdes (firmas, infra-estrutura de ensino e de P&D, associagdes locais e
ES8 representantes dos poderes ptiblicos); na cooperagdo entre os atores locais; em relagdes
que facilitem a difusdo de inovagdes (learning by interacting) e levem geracdo de novas
empresas e de novos empregos

O sucesso de um APL esta relacionado a sua capacidade de reunir um conjunto de atores
E25 que compdem a maioria dos elos de uma cadeia produtiva bem como institui¢des de
suporte capazes de contribuir para o desenvolvimento desse APL ao longo do tempo

Fonte: Elaboracio prépria com base na questdo 1 da pesquisa de refinamento conceitual.

As sinergias geradas em prol da otimizacdo dos recursos, sejam humanos, técnicos
e/ou financeiros pela associa¢do entre pessoas (capital social), empresas e institui¢cdes foi
ressaltada nas respostas tanto como sucesso €, em menor quantidade, como resultado deste
sucesso: “[...] considerando que nesta forma de aglomeracdo é fundamental a geracdo de
eficiéncia coletiva. Procedimentos em comum ocorrendo de forma cooperada e integrada
contribuem para a geracdo de economia de aglomeracdo que resulta em vantagens
competitivas locais.” (E35); “[...] Assim, o APL tem sucesso quando apresenta um maior
volume de interacdes entre os agentes, pois o resultado final acaba sendo reducdo de custos e
um produto mais competitivo (em termos de qualidade, inovacdo e custos)” (E36); “[...]
Além disso, implica que as empresas tenham vocacdo para a geragcdo de economias externas

de cooperagdo, para que possam enfrentar continuamente os desafios da competicdo” (E11).

4.2.1.2 Resultados
A inten¢do do desdobramento da questdo ndmero um foi buscar subsidios que

relacionassem os elementos que podem ser considerados como a materializacdo do sucesso,
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sendo que a maioria das respostas se ateve para a primeira parte da questdo, havendo poucas
consideracdes a respeito dos resultados que podem refletir o sucesso (49 ocorréncias), sendo
que trés elementos representaram 69% das freqiiéncias, o desenvolvimento local, a
competitividade empresarial e a criagdo e difusdo de conhecimentos e inovagdo, conforme

figura 12:

Figura 12: Resultados que podem refletir o sucesso
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Fonte: Elaboragdo prépria com base na questio 1 (desdobrada) da pesquisa de refinamento conceitual.

O desenvolvimento local foi percebido pelos experts como uma conseqiiéncia dos
demais elementos citados, confirmando-o como um objetivo macro do APL, que se configura
como a elevacdo das condicdes de trabalho, renda, educacdo, saide, infra-estrutura, entre
outros, que podem proporcionar uma melhoria das condi¢des de vida da localidade: “/...J
Neste segundo aspecto vale mencionar o aumento do grau de adensamento da cadeia
produtiva, as taxas de crescimento economico do local, devido ao crescimento das empresas
que compdem o arranjo, da qualidade de vida da populagcdo, como resultado direto do
crescimento do APL.” (E6); “[...] Os resultados que refletem o sucesso sdo, portanto,
indicadores de performance, indicadores de inovacdo e indicadores de geracdo de economias
externas ou economias de aglomeragdo.” (E11).

O fator desencadeador do desenvolvimento local, e reflexo deste, segundo alguns
experts, € o desenvolvimento setorial, que nesta pesquisa ganhou a notoriedade da
sustentabilidade, ndo bastando o crescimento econdmico em si, mas crescer e lucrar com
consciéncia e da forma mais duradoura possivel (econdmica, social e ambiental).

Os resultados do sucesso do APL foram muitas vezes considerados como potenciais
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indicadores passiveis de medicdo da competitividade empresarial: “Os resultados poderiam
ser medidos pelo acesso de um maior niimero de empresas as externalidades geradas pelo
APL, pelo aumento das exportacbes e do emprego, pela ampliacdo de atividades
relacionadas atividade central (servicos de distribuicdo e comercializacdo, implantacdo de
novos centros de P&D)” (E8); “Este sucesso pode ser medido através do desempenho
econdomico das empresas do APL” (E36).

E interessante perceber que a competitividade empresarial é refor¢ada e ampliada na
medida em que o conceito de inovacdo, tanto em produtos como em processos € materiais, é
aplicado a ponto de ser considerado como um fator de sustentabilidade da competitividade:
“[...] Essas interacoes viabilizam o sucesso do APL porque aumentam a difusdo de inovacoes
e reduzem custos” (ES); “Para tanto é fundamental que ocorram a¢des conjuntas, no sentido
de haja cooperacdo entre as mesmas, uma solida estrutura de governanca, uma rede de
instituicdes de apoio que contribuam com agdes conjuntas voltadas para melhorar a
produtividade de todo o APL” (E14). “Pode-se aplicar o mesmo conceito de competitividade
empresarial, ou de uma nacdo (Porter), para qualificar o sucesso de um APL: ter uma
dindmica propria que lhe garanta manter wuma participacdo duradoura no mercado,
acompanhando a crescente sofisticagcdo de produtos e a necessidade de inovagdes postas pelo
ambiente competitivo” (E16).

Complementarmente a competitividade empresarial, embasada na inovagdo, existe a
necessidade da evolucdo e melhoria da competitividade sist€émica e da promocdo de um
ambiente favordavel ao desenvolvimento setorial do arranjo para que os resultados sejam
otimizados: “[...] Caracteristicas qualitativas associadas a APLs (consideradas no sentido
mais amplo — misturas) mencionam “atmosferas” que permitam inovagdo,
empreendedorismo, esforcos colaborativos, valores comuns e instituicoes [...]” (E24); “A
partir do nosso (REDESIST) conceito [...]e a partir da compreensdo das caracteristicas dos
processos de desenvolvimento atuais onde se destaca o papel central do aprendizado e da

inovacdo como fatores de competitividade dindmica e sustentada, o "sucesso” de um APL

relaciona-se a capacidade endogena de se gerar produtos e processos que adicionem valor, o
que, portanto, terd um impacto significativo na socioeconomia local em termos de emprego

(de qualidade) e renda (nivel, volume e distribuicdo mais eqiiitativa)” (E29).

4.2.1.3 Elementos

Para uma andlise mais aprofundada sobre o tema, a pergunta de numero dois do
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questiondrio de refinamento conceitual (apéndice C) foi subdivida em duas, considerando as
respostas explicitas sobre elementos e causas.

Dos elementos apontados, cinco construtos considerados como elementos de sucesso
do APL foram responsaveis por 89 das 133 ocorréncias, a criacio e difusdo de conhecimentos
e inovagdo, os vinculos de cooperacdo entre estrutura produtiva, instituicdes de ensino,
pesquisa e governo, a infra-estrutura e o ambiente favordvel, a competitividade empresarial e,

ainda, a governancga estruturada, conforme figura 13:

Figura 13: Elementos de sucesso do APL:
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Fonte: Elaboragdo prépria com base na questio 2 da pesquisa de refinamento conceitual.

A importancia da inovagdo (23%) para a constru¢do de conhecimentos que possam
aprimorar os produtos e processos empresariais, bem como a formacdo de especialistas e a
promocgdo de estudos e pesquisas a fim de incrementar a competitividade das empresas de
forma sustentavel, mereceu destaque pelos experts: “De acordo com pesquisas empiricas que
venho realizando, o principal elemento nesse caso é a Inovacdo (de produto, de processo e de
organizacdo). Para isso, tem aparecido como causas a interacdo e cooperagdo entre
empresdrios e produtores além de interacdo dos empresdrios com Organizacdes de pesquisa
e difusdo de tecnologia, além de Organizacdes responsdveis por capacitacdo de mdo-de-
obra” (ET); “A partir do nosso (REDESIST) conceito, APL é um conceito analitico que se

refere a imperiosa necessidade de se compreender a atividade produtiva como sendo
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sistémica [...] e a partir da compreensdo das caracteristicas dos processos de

desenvolvimento atuais onde se destaca o papel central do aprendizado e da inovagdo, como

fatores de competitividade dindmica e sustentada [...]” (E29).

Dois fatores, apontados como importantes para o sucesso do APL, podem atuar na
disseminagdo da cultura da inovag¢do nas empresas e, conseqlientemente, na promog¢do da
competitividade e melhoria da produtividade das empresas: i) a existéncia de vinculos sdlidos
de cooperagdo entre estrutura produtiva, as instituicdes de ensino e pesquisa € 0 governo
(19%), bem como ii) a existéncia de uma de infra-estrutura ¢ um ambiente favordvel as
empresas (10%), que oferecam as condi¢des e o suporte necessdrio, tais como centros de

pesquisa, laboratdrios, instituicdes de ensino e pesquisa, entre outros, conforme quadro 7:

Quadro 7: Algumas evidéncias sobre a cultura da inovacao no APL

Expert | Evidéncia

Além de uma constelagdo de empresas que atuem em situagdo de quase-desverticalizagdo
mutua, com divisdo de trabalho, é importante a presenca de uma base (arcaboucgo ou
tecido) institucional espesso e ativo. [...] Essencial é a presenca de um elevado grau de
interagcdes de natureza cooperativa

E22

Elementos: presenca de atores significativos para a cadeia produtiva do APL e cadeias;
E25 nenhum ou poucos elos faltantes na cadeia principal do APL; institui¢des de suporte que
aumentam a dindmica do APL e sua capacidade de se desenvolver e ser competitivo

Em um APL devem estar presente um nuimero significativo de empresas voltadas a
fabricacdo de um produto semelhante ou préximo; contar com fornecedores locais
especializados; ter presente instituicdo de apoio — prefeituras, associacdes, sindicatos etc,
contar com uma estrutura de ensino e pesquisa — universidades e escolas técnicas e
centros tecnoldgicos; possuir mio-de-obra qualificada; e contar com os espiritos de
concorréncia e cooperacio entre os agentes

E35

Fonte: Elaboracio prépria com base na questdo 2 da pesquisa de refinamento conceitual.

A competitividade empresarial, propriamente dita, e a governancga estruturada também
receberam aten¢do (7,5% cada uma), sendo que se pode considerar a competitividade
empresarial como o elemento, diante do qual, outros se desdobram para a sua viabilizagdo: “A
competitividade é um fator que exige melhorias constantes, por isso precisa de um bom
sistema de planejamento e participacdo entre as empresas no APL e uma disposicdo de
investir na P&D e dinamismo tecnologico para continuar evoluindo e mantendo o valor-
adicionado dentro do APL” (E10); “Novamente parto do conceito de competitividade,
enquanto desempenho e enquanto eficiéncia (ver Ferraz et al. no livro Made in Brasil):
enquanto desempenho, deve-se observar a manutencdo (pelo menos) de posicées nos

mercados, nacional e também internacional; enquanto eficiéncia, o APL deve aproveitar as
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economias de aglomeracgdo destacadas na literatura: economias de escala interna (divisdo do
trabalho entre empresas no APL de forma a reduzir custos) e acdes conjuntas (agoes
cooperativas entre agentes do APL, especialmente na drea tecnologica e relacionamento com
mercado)” (E16); “Face ao exposto, postula-se que um APL de sucesso deverd,
necessariamente, apresentar os 05 Eixos Estruturantes consolidados: 1. Crédito e
Financiamento a fim de suportar o processo de especializacdo produtiva localizada; 2.
Governanga e Cooperagdo para consolidar as relacdes interfirmas; 3. Tecnologia e Inovagdo
para promo¢do da capacidade tecnoldgica endogena; 4. Formacdo e Capacitacdo na
construcdo de capital humano diferenciado nos APLs; 5. Acesso aos Mercados Nacional e
Internacional para sustentabilidade do arranjo produtivo” (E27).

Para a acdo conjunta se faz necessério algo ou alguém que possa intermediar relacdes,
disseminar informagdes, enfim estabelecer apoio no estabelecimento de metas gerais e
critérios para a sua realizagdo, ou seja, a governanga se faz necessdria e imperiosa para
otimizagdo das acdes: “[...] Deve estar também presente no APL uma governanca
horizontalizada, pois a coordenacdo das atividades é também um passo importante para que
o APL possa alcancar uma auto-sustentabilidade” (E3); “a) governangca local
constituida/participativa com outras forcas da sociedade civil como trabalhadores,
instituicdes de apoio e suporte etc; b) planejamento estratégico construido a partir dos
interesses coletivos; c) matriz de Responsabilidades e de atribuigcoes formalmente organizada
conforme acima, determinando quem, como quando, onde e para que sdo feitas as acoes”
(E13); “Elementos: acdes conjuntas; estrutura de governanca; rede de instituicdes de apoio;
confianga; cooperagdo; processo de aprendizagem; processo perene de capacita¢do

tecnologica” (E14).

4.2.1.4 Causas

A inten¢do do desdobramento da questdo nimero dois foi buscar subsidios que
pudessem relacionar os elementos presentes no APL bem sucedido com as suas possiveis
causas, sendo que a maioria das respostas se ateve na primeira parte da questdo, havendo
poucas consideragdes a esse respeito (31 ocorréncias), conforme figura 14, que podem ou néo
se relacionar diretamente com os construtos de maior ocorréncia, identificados como

elementos de sucesso, ficando prejudicada esta andlise, conforme nos demonstra o quadro 8.



Figura 14: Causas dos elementos de sucesso
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Fonte: Elaboracio prépria com base na questdo 2 da pesquisa de refinamento conceitual.

Quadro 8: Sintese das evidéncias sobre elementos de sucesso e suas causas

Expert | Elementos Causas
Investimentos em educagdo (transformados em | As causas sdo empresas mais competitivas e que
mais pesquisa e desenvolvimento de conseguem competir num mercado cada vez
E2 tecnologias). Organizag¢do Produtiva (Redugdo mais excludente. Fortalecer essas empresas
nos custos de aquisi¢do de matéria prima e na significa também mais emprego e renda para as
organizacdo das vendas — acesso a novos populacdes locais, ou seja, fortalecimento da
mercados) propria regido
Para isso, tem aparecido como causas a
De acordo com pesquisas empiricas que venho interacdo e cooperagdo entre empresarios e
E7 realizando, o principal elemento nesse caso € a produtores, além de interacdo dos empresarios
Inovacio (de produto, de processo e de com organizagdes de pesquisa e difusdo de
organizagdo) tecnologia e de Organizagdes responsaveis por
capacitacdo de mao-de-obra
Elementos: acdes conjuntas; estrutura de
governanga; rede de instituicdes de apoio; Causas dos resultados: um consistente processo
El4 confianga; cooperagdo; processo de de interacio e cooperacdo entre todos os atores
aprendizagem; processo perene de capacitacio que fazem parte do APL
tecnolégica
Cadeia de valor alargada em direcdo aos
E18 extremos: tecnologia, design, equipamentos no Causas: parcerias entre o publico e o privado
inicio da cadeia, marcas, logistica internacional, | para favorecer o alargamento da cadeia
feiras no final da cadeia

Fonte: Elaboracio prépria com base na questdo ninero 2 da pesquisa de refinamento conceitual.
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4.2.2 Fracasso

4.2.2.1 Significado

Para uma andlise mais aprofundada sobre o tema, a pergunta de nimero trés do
questionario de refinamento conceitual (apéndice C) foi subdivida em duas, considerando as
respostas explicitas sobre significado e resultados do fracasso.

Quando questionados sobre o significado de fracasso para um APL, os experts o
relacionaram como reflexo da situacdo das empresas, atribuindo as mariores ocorréncias as
relagdes frageis de cooperacdo (16 ocorréncias, 23%), a governanca desestruturada (11
ocorréncias, 16%) e a outros elementos nao explicitos no referencial tedrico (14 ocorréncias,

20%), conforme figura 15:

Figura 15: Significado do fracasso do APL
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Fonte: Elaboragdo prépria com base na questdo 3 da pesquisa de refinamento conceitual.

Um ambiente fragilizado pelas poucas relacdes de cooperagdo (23%) inviabiliza
muitas das acdes previstas: “Falta de interagcdo entre empresas e instituicoes” (E19); “Para
ser considerado um APL deve haver inter-relacdo entre os agentes integrantes de uma cadeia

produtiva, que pode ser mais ou menos desenvolvida. O fracasso do APL decorrerd do
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“esvaziamento” dessas relacdes” (ES); “A logica do apoio aos APLs parte do pressuposto de
que diferentes atores locais [...Jpodem mobilizar-se e, de forma coordenada, identificar suas
demandas coletivas, por iniciativa propria ou por inducdo de entidades envolvidas com o
segmento. De forma que, a auséncia desses elementos impossibilita a acdo” (E27).

A governancga se apresenta como um importante elemento para o APL, ja que da sua
estruturacdo, maturidade e atuacdo € que os resultados podem ser evidenciados, tanto os
positivos quanto os negativos: “[...] Um APL que tende ao fracasso ndo tem uma
organizacdo representativa dos interesses do APL [...]. O isolamento de seus membros é um
elemento presente num APL que tende ao fracasso, pois muitos recursos estdo fora do
alcance do produtor isolado, mas isto pode ser superado através de uma acdo coletiva:
compras conjuntas, compartilhamento de encomendas, descontos de fretes, financiamentos
etc)” (E3).

Entre as subcategorias criadas, as quais ndo estavam mencionadas no referencial
tedrico (20%), merece destaque o desempenho abaixo do estabelecido (cinco das 11
ocorréncias desta subcategoria): “Fracasso é o ndo-cumprimento dos pactos estabelecidos
com resultados negativos sobre a manutencdo das empresas e do emprego da regido
considerada” (E8).

Interessante foi verificar a grande quantidade de elementos citados como possiveis de
terem influéncia negativa sobre o APL, mas que, conforme alguns experts irdo depender das
caracteristicas e particularidades de cada aglomerado, os quais podem ter momentos criticos e
ndo propriamente fracasso: “Considerando que as aglomeragdes produtivas territoriais estdo
organizadas como redes abertas, entidades sistémicas etc, ndo vejo situacoes claras e
marcadas de sucesso ou fracasso e, sim, momentos de altos e baixos, "ondas", processos que
sofrem interferéncias contingenciais tanto do ambiente externo (local e internacional) como
internos (socioculturais, economicos, climdticos etc)” (E28); “Compreende-se o "fracasso"
quando ndo se consegue transformar um APL num sistema produtivo e inovativo local. O
coroldrio disto sdo os processos de transformagdo variados que dependem de uma série de
fatores que ndo podem ser generalizdveis. Assim, os resultados do "sucesso" ndo podem ser
explicitados em termos abstratos, eles dependem de uma compreensdo das especificidades de

cada caso” (E29).

4.2.2.2 Resultados

A inten¢do do desdobramento da questdo nudmero trés foi buscar subsidios que
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pudessem relacionar o significado de fracasso para um APL com os resultados que podem ser
considerados conseqiiéncia direta destes, sendo que a maioria das respostas se ateve para a
primeira parte da questdo, havendo poucas consideragdes a esse respeito (42 ocorréncias),
conforme figura 15, que configuram resultados genéricos, podendo ou ndo se relacionar
diretamente com os construtos de maior ocorréncia do significado de fracasso do APL,

conforme figura 16:

Figura 16: Resultados que podem refletir o fracasso do APL
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Fonte: Elaboragdo prépria com base na questdo 3 da pesquisa de refinamento conceitual.

As mas condi¢des de um setor em declinio (38%), aliada a baixa competitividade
empresarial (36%), resultam em fechamento de empresas, estagnagdo e/ou retragdo do setor,
queda de desempenho, entre outros, que parecem ser os resultados mais significativos para os

experts (quadro 9), com relacdo aos resultados que podem refletir o fracasso do APL.

Quadro 9: Algumas evidéncias sobre os resultados que podem refletir o fracasso de um APL

Expert | Evidéncia

Naio conseguir gerar uma produgdo competitiva no territrio nacional. Isto significa dificuldades de

E30 . "~ SN . .

garantir as condi¢des de sobrevivéncia mercantil do APL nos mercados consumidores

O fracasso de um APL € mais aparente numa situa¢do de estagnagdo da atividade produtiva, que se
E3 reflete na pobreza de seus agentes. O individualismo e a concorréncia predatdria sdo também

indicadores de um APL fracassado, onde os seus atores ndo conseguem interagir entre si de forma
cooperativa, visando a melhoria da condicdo de vida de cada um de seus membros

O fracasso do APL estd associado a queda no desempenho do APL. Os resultados disso podem ser
E7 percebidos através da perda de participacdo nos mercados, ou, o que € pior, saida de determinados
mercados. Por trds desse desempenho negativo pode estar a perda de capacidade inovativa do APL

Fracasso significa estagnacdo ou retracdo e dificuldades para que a atuacdo das empresas seja
caracterizada por flexibilidade, dinamica empreendedora e dindmica inovativa. A reducdo do
market-share das empresas, a migracdo de empresas para outras localidades e o fechamento de
empresas - dependendo da magnitude - sdo resultados que refletem este fracasso

Ell

Fonte: Elaboragdo prépria com base na questdo 3 da pesquisa de refinamento conceitual.
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4.2.2.3 Elementos

Para uma andlise mais aprofundada sobre o tema, a pergunta de nimero quatro do
questiondrio de refinamento conceitual (apéndice C) foi subdivida em duas, considerando as
respostas explicitas sobre elementos e causas do fracasso.

Quando questionados sobre quais elementos devem estar presentes no APL que
possam indicar uma tendéncia para o fracasso, os experts atribuiram as maiores ocorréncias a
governanga desestruturada (34%), a pouca criacdo e difusdo de conhecimentos e inovagao
(12%) e outros elementos nao explicitos no referencial tedrico (16%), conforme figura 17, os

quais representam juntos 62% das ocorréncias:

Figura 17: Elementos que podem indicar tendéncia ao fracasso no APL
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Fonte: Elaboracio prépria com base na questdo 4 da pesquisa de refinamento conceitual.

A governanga desestruturada (34%) prevalece como o elemento de maior incidéncia
de ocorréncias, segundo os experts, para indicar uma possivel tendéncia para o fracasso do
APL, ressaltando que o fracasso ndo estd sendo considerado de forma literal como o fim do
arranjo, mas como uma conjectura sobre o declinio deste. A governanga desestruturada é
extremamente danosa para o APL, pois impacta na desarticulacdo deste, prejudicando a
realizacdo de acdes conjuntas e de colaboracdo institucional e empresarial em prol dos

objetivos coletivos, criando um circulo vicioso que se traduz em redugdo gradual de
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participacdo, interesse, cooperacdo e confianca dos atores: “Elementos: Ag¢des isoladas,
buscando o crescimento individual das empresas; Falta de confianca entre os atores;
Inexisténcia de cooperagdo; Disputas ente os atores, o que impede a organizacdo de uma
estrutura de governanga.” (E14); “Falta de integracdo entre empresas e instituicdes.” (E19).

A pouca criagdo e difusdo de conhecimento e inovacdo (12%) merece destaque nesta
categoria, jd que a inovacdo reporta-se diretamente a criacdo de vantagem competitiva, ou,
neste caso, na auséncia desta, o que pode trazer ainda como uma das possiveis conseqiiéncias
disto, a baixa competitividade empresarial: “Como disse, um elemento indicativo dessa
tendéncia é a perda de capacidade inovativa por parte das empresas do APL. Minhas
pesquisas tém mostrado que esse fato estd associado a perda de sinergia dentro do APL que,
por sua vez, estd associado aos conflitos e falta de cooperagdo entre empresas ou
empresdrios. [...]” (ET7); “Dificuldade de mobilizacdo dos agentes locais para agir
coletivamente com vistas ao enfrentamento de problemas comuns. Base institucional frdgil
e/ou inoperante. Incapacidade de penetrar em mercados mais dindmicos, seja nacionalmente,
seja internacionalmente. Baixa taxa de inovacdo etc.” (E22); “O fracasso é cada empresa
atuar isoladamente, além da auséncia de instituicées locais de formacdo de recursos
humanos e de servicos de infra-estrutura. Mesmo superando essas condigcoes, um APL pode
ndo ter sucesso por fatores externos: o mercado para seu produto principal tem baixo
dinamismo ou surgiram outros APLs com algum tipo de vantagem competitiva diferenciada”
(E16).

Algumas contribuicdes dos experts para esta categoria foram bastante interessantes por
ampliarem as possibilidades definidas pelo referencial tedrico consultado, como a existéncia
de conflitos e divergéncias mal resolvidos que podem gerar desconfortos aos participantes,
talvez em razdo da conducdo ou postura equivocada de pessoas ou parceiros do arranjo. As
acoes globais ndo se valerem de potencialidades e recursos locais, priorizando servicos ou
produtos de fora do APL, também podem minar as boas relagdes do arranjo. O terceiro
elemento introduzido pelos experts, refere-se a dependéncia de cadeias/governancas globais
que se valem do arranjo para fabricar seus produtos, em conformidade com suas

especificagdes de design, know-how e prego.

4.2.2.4 Causas
A inten¢do do desdobramento da questdo nimero quatro foi buscar subsidios que

pudessem relacionar os elementos apontados como potenciais indicios de fracasso para um
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APL com as suas provaveis causas, ou seja, que pode ser considerado como conseqii€éncia
direta destes, sendo que a maioria das respostas se ateve na primeira parte da questdo,
havendo poucas consideracdes a esse respeito (29 ocorréncias), conforme figura 18, que
configuram resultados genéricos, podendo ou ndo se relacionar diretamente com 0s construtos

de maior ocorréncia identificados como elementos de fracasso do APL.

Figura 18: Causas dos resultados de fracasso no APL

B Baixa competitividade empresarial
B Sctorem declinio
0O Governanca desestiuturada

OBaixa escolaridade e especializagao

OFalta de financiamento

* Destaques: o )
- vigdo de curto prazo / falta de visdo estratézica ( 3) OFalta de eficiencia colefiva
- interferéncia do poder publicopara formalizar o APL ( 2)

_ ; bR ) . .
oportunismo (2) ENdo estio explicitos no referencial

tedrico™

Fonte: Elaboracio prépria com base na questdo 4 da pesquisa de refinamento conceitual.

Cabe destacar as contribuicdes dos experts com a ampliacdo das causas descritas no
referencial tedrico consultado, os quais convergiram com trés novas consideracoes: i) a visdo
imediatista de alguns APLs como fator limitador das estratégias e ac¢des de sustentabilidade
do arranjo; ii) a interferéncia do poder publico, que na ansia de acelerar o desenvolvimento
em determinada localidade acaba por formalizar APLs que nio possuem os elementos
minimos necessarios para se desenvolverem,; e iii) a existéncia de oportunismo e clientelismo:
“a) desagregacdo no grupo; b) auséncia de projeto coletivo e visdo de curto prazo; [...] d)
falta de comprometimento por parte dos atores locais; e) esperar que a solucdo dos
problemas venha de fora do APL” (E13); “Os elementos que podem tender ao fracasso seria
a criacdo "cartorial” de um APL. Sendo assim, o mesmo seria criado sem a pré-existéncia de
uma vocagdo local ou regional que indique "vontades" para que se consolide um APL. [...]”

(E23); “O isolamento, o individualismo, a falta de visdo estratégica.” (E26).
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4.2.3 Resultados

Os resultados estdo subdivididos em quatro categorias, as quais apresentam
detalhamento através das suas respectivas subcategorias, a saber: a) empresas; b) regido; c)

institui¢des de ensino e pesquisa; e d) governo.

4.2.3.1 Empresas

Perguntados a respeito dos resultados mais significativos que podem ser obtidos para
as empresas pertencentes aos APL de sucesso, os experts consideraram, de forma destacada,
varios elementos que podem fortalecer, aprimorar ou desenvolver a competitividade

empresarial, conforme tabela 1:

Tabela 1: Resultados - Categoria 1: Empresas

Categoria 1: Empresas f,ﬁﬁ?:gg: Yo
a) Competitividade empresarial 45 43,69
b) Criag@o e difusdo de conhecimento e inovagio 25 24,27
¢) Eficiéncia coletiva 17 16,50
d) Desenvolvimento local 8 7,77
e) Cultura da confianca 2 1,94
f) Infra-estrutura e ambiente favoravel 1 0,97
g) Sistema de informagdo 1 0,97
h) Modernidade* 1 0,97
i) Aproveitamento da reputacio e credibilidade da marca coletiva do APL* 1 0,97
j) Aumento da estabilidade e diminuicdo do risco (que € compartilhado)* 1 0,97
k) Internacionalizacdo™ 1 0,97
Total 103 100,00

* Obs.: Categorias criadas que n@o estavam mencionadas no referencial tedrico.
Fonte: Elaboracio prépria com base na questdo 5 da pesquisa de refinamento conceitual.

“[...] Dependendo do segmento em questdo, pode-se obter sucesso em relagdo a
aquisicdo de matéria-prima com a conseqiiente diminuicdo de seus custos, acesso a novas
tecnologias, acesso a novos mercados que individualmente a empresa ndo conseguiria
penetracdo. Melhor organizacdo produtiva (Aumento de produtividade) entre outros” (E2);
“Crescimento de producdo, vendas, novas oportunidades mercadologicas e emprego. A
capacidade de manter um dinamismo de inovacdo” (E10); “Lucratividade” (E12); “Ganhos

de competitividade; Melhoria crescente em sua capacita¢do tecnoldgica; Obtencdo de
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economias de aglomeracdo; Melhoria no nivel de qualificacdo da mdo-de-obra, bem como
em sua disponibilidade; Melhoria na qualidade de seus produtos e servicos; Maior eficiéncia
produtiva” (E14); “Terem bons resultados (lucro) por produzirem bens de alto valor
agregado” (E18).

A criagdo e difusdo de conhecimento e inovagdo foram realgcadas como fator de
desenvolvimento e sustentabilidade da competitividade empresarial, a qual é otimizada
através das acdes colaborativas capazes de gerar e aumentar a eficiéncia coletiva das
empresas: “Possuem produtos competitivos, que sdo atualizados mediante a incorporacdo de
inovagoes de produto e de processo. O sucesso competitivo reflete-se em crescimento do
faturamento” (ES); “Inovagdo, criacdo de novos mercados, participacdo em consorcios e
redes de cooperacdo regionais” (E8); “As empresas poderdo ganhar maior eficiéncia
mediante a especializacdo; a reducdo de custos obtida pelo desenvolvimento de fatores,
decorrente da diluicdo de custos por participar de ac¢des coletivas; especializacdo em etapas
do processo produtivo; o aumento do conhecimento gerado pela proximidade e a cooperagdo

interfirmas” (17).

4.2.3.2 Regido

Perguntados a respeito dos resultados mais significativos que podem ser obtidos para a
regido do APL bem sucedido, apenas um item correspondeu a mais de 60% das ocorréncias,
conforme tabela 2, merecendo destaque pelo fato de considerar a regidio como uma grande
beneficiada da promog¢do do desenvolvimento dos APLs, a qual tem seu desenvolvimento
impulsionado em muitos sentidos: “A regido que contempla um APL exitoso fortalecerd sua
economia e poderd, se bem organizada, reverter esse fortalecimento em melhorias na
qualidade de vida da populacdo local [...]” (E2); “Geracdo de novos empregos e de novas
atividades na industria, servicos e outros fornecedores. Lancamento de novos produtos. [...]”
(E8); “Pacto territorial, desenvolvimento local, dinamismo entre os municipios envolvidos”
(E9); “PIB e renda per capita. Adensamento do APL, com novas empresas. Visdo estratégica
compartilhada. O caso de sucesso fazer parte da cultura, da historia da regido e, com isso,
tornar o ambiente propicio a novas iniciativas” (E15).

Outra consideragdo decorrente do desenvolvimento local é a notoriedade e
reconhecimento da regido como produtora de determinado bem ou servico, a ponto de
reverenciar sua origem: “Ser reconhecida local, regional, nacional e internacionalmente no

seu segmento, ou seja, pensa globalmente e age ou produz localmente” (E23); “Mdo-de-obra
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mais qualificadas, novos cursos e projetos de qualificacdo de pessoas, mais saldrio
(empresas inovadoras pagam mais, empregam mais, lucram mais...), mais visibilidade na
regido e no estado” (E26).

Interessantes foram duas respostas que consideram os resultados de forma geral, para
as empresas, para a regido, para as instituicdes de ensino e pesquisa € para O governo,
ressaltando as caracteristicas de abrangé€ncia territorial, respeitadas as particularidades
préprias das empresas e instituicdes de ensino e pesquisas locais de um APL: “AS
EMPRESAS, A REGIAO, AS INSTITUICOES DE ENSINO E PESQUISA, O GOVERNO do
APL sdo os principais atores/agentes participantes dos territorios produtivos e neste sentido
devem atuar na busca de alternativas para o futuro criando novas configuracoes entre o0s
atores econdmicos no sentido de consolidarem sistemas locais de inovacdo conectados ao
sistemas nacionais (e internacionais) de inovacdo” (E28); “[...] a melhoria dos indicadores
sociais (emprego qualificado com saldrios mais dignos e aumento do nivel de renda da

populacdo como um todo). [...]” (E29).

Tabela 2: Resultados - Categoria 2: Regiao

Categoria 2: Regidao l;zzg:_lg:ccil: %
a) Desenvolvimento local 69 61,61
b) Eficiéncia coletiva 10 8,93
¢) Criagdo e difusdo de conhecimento e inovacio 9 8,04
d) Competitividade empresarial 4 3,57
e) Governanca estruturada 3 2,68
f) Articulag@o politico institucional 2 1,79
g) Cultura da cooperacio 2 1,79
h) Infra-estrutura e ambiente favoravel 1 0,89
i) Competitividade sistémica 1 0,89
j) Dimensao territorial 1 0,89
k) Tornar-se centro de referéncia (e assim agregar outras atividades como 3 2,68
ensino, turismo, pesquisa etc)*

1) Elevacdo da auto-estima da populagio local* 2 1,79
m) Maior visibilidade / destaque* 2 1,79
n) Conviver com a diversifica¢do da produgdo* 1 0,89
o) Existéncia de recursos financeiros* 1 0,89
p) Capacidade de mudanga* 1 0,89
Total 112 100,00

* Obs.: Categorias criadas que n@o estavam mencionadas no referencial tedrico.
Fonte: Elaboracio prépria com base na questdo 6 da pesquisa de refinamento conceitual.
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4.2.3.3 Instituicdes de Ensino e Pesquisa

Perguntados a respeito dos resultados mais significativos obtidos para as instituicdes
de ensino e pesquisa do APL bem sucedido, os experts consideraram como elemento mais
citado, com 26% das respostas, a criagdo e difusdo de conhecimentos e inovagdo para as
empresas pertencentes aos APL, conforme tabela 3. O que pode se traduzir pelas acdes de
aproximacdo entre a academia e o empresario, pela possibilidade de desenvolvimento de
pesquisas sobre dilemas e necessidades da comunidade e ainda pela aplicagdo pratica dos
conhecimentos desenvolvidos pelas instituicdes de ensino e pesquisa: “Integracdo dessas
Instituicoes com as empresas e trabalhadores do APL, de maneira que essas Instituicoes
sejam participes do sucesso do APL” (ET); “Interacdes fortes e consegiientes com o tecido
produtivo. Tanto com resultados no plano da formacdo de recursos humanos como no do

apoio a transmissdo do conhecimento e ao impulso as inovacoes” (E22).

Tabela 3: Resultados - Categoria 3: Instituicoes de ensino e pesquisa

Categoria 3: Institui¢des de Ensino e Pesquisa lj)rcicilrlg:ccilz %
a) Criacdo e difusdo de conhecimento e inovac¢do 20 26,32
b) Yinculos d§ cooperacdo entre a estrutura produtiva, as institui¢des de 17 2237
ensino e pesquisa e 0 governo

¢) Formag@o especializada 11 14,47
d) Atualizagdes, complementacdes e melhoria da escolaridade 9 11,84
e) Busca de recursos para educacdo e pesquisa aplicada* 6 7,89
f) Prestacdo de servigos para o APL* 5 6,58
) Papel de apoio ao APL* 3 3,95
h) Sistema de informagdes* 1 1,32
i) Aumento do nimero de alunos* 1 1,32
i) Ampliagio da cultura e desenvolvimento regional* 1 1,32
k) Participar na criacdo de valor para os produtos da regido* 1 1,32
1) Legitimidade* 1 1,32
Total 76 100,00

* Obs.: Categorias criadas que nio estavam mencionadas no referencial teérico.
Fonte: Elaboragdo prépria com base na pesquisa de refinamento conceitual.

Um resultado destacado na criacdo e difusdo de conhecimentos e inovacgdo foi a
possibilidade de cooperar com outras organizagdes, bem como com a estrutura produtiva e o
governo, no sentido de realizar parcerias para viabilizagdo de estudos, pesquisas e até mesmo
especializacdes especificas para o setor, sendo que esta condicdo pode possibilitar uma
oportunidade de flexibilizac¢do e adequacdo de curriculos, projetos e pesquisas, com a visdo da

necessidade local trazida pelos possiveis parceiros: “Estas instituicoes tém um papel



97

importante na disseminacdo dos conhecimentos para a consolidacdo de um APL |[...]
Portanto, estas instituicoes de ensino também se fortaleceram com um APL exitoso, uma vez
que participaram diretamente do crescimento da regido e podem utilizar essa experiéncia
para fortalecer outras regioes. [...] " (E2).

Os vinculos de cooperag@o entre a estrutura produtiva, as institui¢des de ensino e
pesquisa e o governo podem direcionar pesquisas que levem em consideracéo as necessidades
e problemas locais, além de propiciar o engajamento de alunos e pesquisadores sobre a
realidade local: “Um apoio eficaz, baseado na capacidade de responder as demandas das
empresas para o ensino - que implica um didlogo entre as empresas e as instituicoes de
ensino” (E10); “Possibilidade de formalizacdo de parcerias, que propiciem recursos
financeiros para projetos de pesquisa aplicada; Oportunidade para desenvolvimento de
projetos de pesquisa em parcerias; Maiores possibilidades para oferta de cursos de
qualificacdo profissional; Maiores oportunidade de estdgios e emprego para seus egressos;
Novas demandas para desenvolvimentos de novos produtos” (E14).

Outro resultado interessante das subcategorias criadas trazem elementos atuais a
respeito do novo papel desempenhado pelas instituicdes de ensino e pesquisa, diretamente
relacionados com o APL como a busca de recursos para educagdo e pesquisa aplicada, a
prestacdo de servigos para o APL, a participacdo na criagdo de valor para os produtos da
regido, entre outros: “Participarem, de modo integrado, da criagdo de valor para os produtos
da regido” (E18); “Aumenta a interacdo com o setor produtivo e/ou de servigos, fornecendo
recursos humanos qualificados, vendendo servicos e pesquisas” (E24); “Podem conseguir
mais recursos para suas pesquisas, Seus laboratorios, mais pessoal qualificado para

aprofundar pesquisas, inovar em processos e produtos” (E26).

4.2.3.4 Governo

Perguntados a respeito dos resultados mais significativos obtidos para o governo do
APL bem sucedido, os experts relacionaram uma lista de elementos que t€ém por objetivo a
promogdo do desenvolvimento local (47%), sendo que somente o item arrecadagdo teve 11
ocorréncias, conforme tabela 4.

Neste sentido, a arrecadagdo realizada através de impostos € o mecanismo que
possibilita ao governo uma fonte de recursos para a aplicagdo destes na promogdo de acdes

para melhoria dos indicadores sociais locais, para geracdo de mais e melhores servigos para a

populacdo, para a geracdo de emprego e renda, para a diminui¢do da mortalidade e da
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informalidade das empresas, entre outros: “O governo pode muito se beneficiar, pois sua
funcdo é a melhoria da qualidade de vida da populagdo. A arrecadacdo de impostos, que
pode ser incrementada devido as atividades econdémicas do municipio aumentam a
possibilidade de mais servicos serem gerados para a populacdo” (E3); “a) maior
arrecadacdo; b) realizacdo de parcerias com empresas, c) identificacdo de demandas de
servicos publicos” (E13); “Neste caso, o principal resultado seria a geracdo de emprego e
renda para essa populacdo, depois os objetivos especificos de cada esfera de governo”
(E20); “Receita publica necessdria para garantir democraticamente o financiamento das
condicoes gerais de reproducdo do APLs e de parte da sociedade local, através da

transferéncia da riqueza gerada pelo APL” (E30).

Tabela 4: Resultados - Categoria 4: Governo

Categoria 4: Governo Fozzgrg:;l: %0
a) Desenvolvimento local 32 47,06
b) Politica de fomento ao APL * 8 11,76
¢) Governanga estruturada 5 7,35
d) Yinculos d.e cooperacdo entre a estrutura produtiva, as instituicdes de 5 735
ensino e pesquisa e 0 governo

e) Infra-estrutura e ambiente favoravel 4 5,88
f) Apoio ao crédito* 3 4,41
) Criagdo e difusdo de conhecimentos e inovagdo* 2 2,94
h) Competitividade empresarial 1 1,47
i) Competitividade sistémica 1 1,47
j) Cultura da confianga 1 1,47
k) Identifica¢do de demandas de servigos puiblicos* 2 2,94
1) Maior credibilidade junto & populagio™ 1 1,47
m) Utilizacdo do caso de sucesso como estimulo para outros APLs* 1 1,47
n) Alcance de objetivos especificos de cada esfera de governo* 1 1,47
0) Reeleicdo ou eleicdo de sucessor* 1 1,47
Total 68 100,00

* Obs.: Categorias criadas que n@o estavam mencionadas no referencial tedrico.
Fonte: Elaboracio prépria com base na pesquisa de refinamento conceitual.

Outro ponto considerado como resultado para o governo trata das politicas de fomento
direcionadas para APLs (12%), as quais se reportam ao apoio destinado principalmente as
micro e pequenas empresas para promog¢do do seu desenvolvimento e crescimento, que pode
ser dar pelo fomento direto ao APL ou por projetos e programas, como a incubacdo por

exemplo, com o intuito de fortalecer e promover a vocacdo local: “[...] Dentre esses
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resultados devem ser verificados os instrumentos mobilizados pelo Poder Local para apoiar
as atividades do APL. Normalmente, o poder local oferece incentivos fiscais para as
empresas, mas esse ndo seria o instrumento mais virtuoso. Hd instrumentos de apoio mais
nobres, tais como instalacdo de infra-estrutura; criacdo de ambientes favordveis aos

negocios, interacdo com outros segmentos do setor piiblico etc.” (E7).

4.2.4 Pontos Fracos

Os pontos fracos estdo subdivididos em duas categorias, as quais apresentam um

melhor detalhamento através das suas respectivas subcategorias, lacunas e dificuldades.

4.2.4.1 Lacunas

Nesta categoria, ficou evidenciada a falta de politicas apropriadas para as micro e
pequenas empresas, de forma geral, e de forma especifica para as que se encontram
organizadas em APLs, conforme tabela 5, as quais carecem de apoio de oOrgios
governamentais de toda sorte.

Foi bastante criticada a relacdo da carga tributdria versus beneficios propiciados por
programas e agdes governamentais, sendo destacada a necessidade de estruturacdo de
politicas educacionais e de ciéncia e tecnologia que realmente possam agregar uma base
solida de conhecimentos aos cidaddos. Sendo assim, estd faltando para os APLs: “Apoio
institucional, politicas publicas e privadas mais efetivas, preocupagdo social e ambiental”
(E9); “Em primeiro plano, a articulacdo de politicas piiblicas com as demandas e
necessidades dos aglomerados produtivos, visando a consondncia entre esforcos
empresariais e dos aglomerados com medidas como taxas de cambios equilibradas, juros
competitivos em nivel internacional, carga tributdria ndo onerosa e investimentos em infra-
estrutura; Segundo, um maior dominio dos fundamentos tedricos e instrumentais (relativos a
AP ou APLs) e a realizacdo de diagnosticos e de programas multidisciplinares para
aglomerados e o envolvimento efetivo das agéncias governamentais e de outras esferas em
programas prioritdrios e ndo uma mera adesdo formal” (E17); “O desenvolvimento de APLs
comega a fazer parte da agenda governamental nos cinco ultimo anos, porém as iniciativas
mais relevantes tem sido primeiro tomadas pelo governo federal (MDIC, FINEP, Ministério
Integracdo, SEBRAE etc), depois pelos estaduais (DESENBAHIA, Parand, Maranhdo, Ceara

etc) e por ultimo pelos municipais, que parecem ndo possuir ainda o conhecimento
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necessdrio acerca do conceito e beneficios do desenvolvimento de APLs. [...]Assim, estd
faltando o reconhecimento da importdncia dessas organizacdes e politicas publicas que
realmente favorecam o seu desenvolvimento” (E3); “[...] Estd faltando Politica (com P
maitisculo), projeto estratégico, visdo de pais, politica educacional, politica de C&T, politica
de desenvolvimento. Parece-me que existem APLs bem sucedidos no Brasil, talvez como
resultado de algumas politicas estaduais. Acho que o ambiente institucional é sempre muito

importante para qualquer coisa ter sucesso, ou ndo. [...]” (E31).

Tabela 5: Pontos Fracos - Categoria 1: Lacunas

Categoria 1: Lacunas FrequAe na %0
ocorréncia
a) Politica de fomento ao APL 15 18,99
b) Governanga estruturada 12 15,19
¢) Criagao e difusdo de conhecimento e inovagao 9 11,39
d) Cooperagido e confianca 6 7,59
e) Ndo se pode generalizar™* 6 7,59
f) Desenvolvimento local 5 6,33
¢) Nao induzir a criagio de APLs* 4 5,06
h) Apoio ao crédito 3 3,80
1) Infra-estrutura e ambiente favoravel 3 3,80
j) Vinculos de cooperacdo entre a estrutura produtiva, as institui¢des dej 3 3.80
ensino e pesquisa e 0 governo ’
k) Capital social 3 3,80
1) Competitividade empresarial 3 3,80
m) Competitividade sist€émica 2 2,53
n) Cambio equilibrado* 2 2,53
0) Desenvolvimento de competéncias territoriais / potencializar ativos 2 253
locais* ’
p) Falta instrumento efetivo de transferéncia de conhecimento e tecnologia 1 197
as empresas® ’
Total 79 100,00

* Obs.: Categorias criadas que nio estavam mencionadas no referencial teérico.
Fonte: Elaboracio prépria com base na pesquisa de refinamento conceitual.

A governanga aparece como o elemento que retine diversas lacunas, demonstrando a
importancia da estruturacdo desse mecanismo que, segundo os experts, deveria ter uma visao
de médio e longo prazo, ser comprometida e articulada através das liderancas locais para a
viabilizagdo dos projetos, ser pragmatica, ter dominio dos fundamentos tedricos e
instrumentais do aglomerado, entre outras criticas.

Ao que parece, a governanga estruturada requer um planejamento ndo s6 do APL, das
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suas acdes e metas, mas da propria sistematica de atuacdo da governanga, a qual ndo deveria
seguir modelos pré-existentes, mas estabelecer ou criar o modelo que melhor se apresente
para sua singularidade, sendo que, de modo geral, ainda esté faltando: “ a) desenvolvimento
de liderancas; b) mudanca nos métodos de gestdo das empresas; c) mudanca da mentalidade
e da cultura dos governos municipais/estaduais, das instituicées de apoio e suporte, das
universidades, que cada um olha "para seu umbigo" sem enxergar o todo” (E 13);
“Pragmatismo e governanca” (E15); “Estratégias especificas para cada APL, incorporando
no APL a perspectiva empresarial alargada: estratégia para produtos, mercados, formagcdo
de recursos humanos, absorcdo e desenvolvimento de tecnologias, empreendedorismo,
profissionalismo etc. Atualmente, a maior parte dos APLs vale-se apenas da proximidade
fisica entre empresas” (E16).

Apesar de todo o destaque dado a inovacdo como a grande impulsionadora do
desenvolvimento empresarial, a criacdo e difusdo de conhecimento e inovagdo é o terceiro
elemento mais freqiiente apontado como faltante ou incipiente nos APLs, que carecem da
formacdo de uma dinamica de inovacdo e de investimentos em pesquisas e aprendizagem e
até mesmo de servicos tecnoldgicos mais avancados e/ou adequados a realidade do setor.

Neste sentido, existe uma lacuna significativa entre a necessidade de inovar e o
investimento realizado em inovag¢do, onde parece haver um consenso apenas sobre a
necessidade: “Faltam instrumentos mais efetivos de apoio, principalmente relacionados a
transferéncia de conhecimento e tecnologia as empresas. Falta de fato uma politica publica
voltada para os Arranjos Produtivos Locais” (ET); “De modo geral, os principais gargalos
ou necessidades estdo no campo (1) da formagdo de uma dindmica de inovagdo e cooperacdo
mais intensa; (2) na oferta de servigcos tecnologicos mais avancados e adequados a realidade
de cada setor” (E11).

Existem muitos outros fatores levantados sobre caréncias e lacunas, mas convém
destacar a necessidade de individualizar cada caso para uma andlise mais focada e precisa,
nio sendo intenc¢do, neste momento, seguir além do que os elementos ja citados e mais
generalizaveis nos proporcionaram: “Essa resposta é muito complicada, pois ndo se pode
tomar um APL de sucesso como referéncia para outros. Pois, primeiramente, o0 APL ndo pode
ser “plantado” como alguns governos municipais e estaduais estdo querendo fazer, os APLs
sdo fortemente influenciados por tracos culturais da regido, ligadas até mesmo a tradicdes
locais [...]” (E20); “Sugiro buscar a resposta geral mediante a andlise de casos especificos

de APLs que sdo considerados de sucesso, e incluir na equacdo os deveres quanto a prdticas
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socialmente responsdveis” (E34).

4.2.4.2 Dificuldades

Com relacdo as principais dificuldades enfrentadas pelos APLs, percebe-se uma
duplicacdo das respostas mais freqiientes para o primeiro e segundo lugar, o que reforca a
necessidade de maior atencdo para as politicas de fomento e para a governanga do APL que,

juntos, somam 33% das respostas, conforme tabela 6.

Tabela 6: Pontos Fracos - Categoria 2: Dificuldades

Categoria 2: Dificuldades l;zf)g:_lg:ccil: %o
Politica de fomento a0 APL 14 17,28
Governanga estruturada 13 16,05
Cada APL tem caracteristicas distintas, ndo se pode generalizar* 13 16,05
Competitividade empresarial 5 6,17
Falta de tecnologia/novas tecnologias/politicas tecnolégicas® 5 6,17
Falta de cooperagio e confianca 4 4,94
Capacitagdo profissional 3 3,70
Capital social 3 3,70
Infra-estrutura e ambiente favoravel 3 3,70
Criacdo e difusdo de conhecimento e inovagio 3 3,70
Apoio ao crédito 3 3,70
Competitividade sistémica 2 2,47
Criagdo “induzida” de APLs* 2 2,47
Vinculqs de cooperagdo entre a estrutura produtiva, as institui¢des de ensino 1 1.23
€ pesquisa e 0 governo

Concorréncia (nacional e internacional)* 1 1,23
Marketing* 1 1,23
Modismo do APL* 1 1,23
Duplicidade de iniciativas* 1 1,23
Falta de legitimidade dos proponentes* 1 1,23
Desconhecimento de casos de outros APLs* 1 1,23
M4 distribui¢do de renda* 1 1,23
Total 81 100,00

* Obs.: Categorias criadas que ndo estavam mencionadas no referencial tedrico.
Fonte: Elaboracio prépria com base na pesquisa de refinamento conceitual.

Na questdo anterior se constatou a caréncia de politicas publicas, a qual foi
complementada pelas respostas desta questdo sobre a necessidade de maior eficiéncia das

poucas politicas publicas existentes. Também houve consideracdes e criticas a respeito da
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carga tributdria ser desigual, dos juros serem excessivamente elevados e do pouco apoio
destinado as micro, pequenas e médias empresas: “Ter que lidar com politicas horizontais,
definidas de cima para baixo, quando o interessante é ter um apoio afinado com as
necessidades do local” (E19); “[...] Escassez de politicas piuiblicas mais eficazes para
solucionar os problemas crénicos de falta de capital e tecnologia. Dificuldades de acesso a
mercados mais abrangentes, problemas relacionados com a qualidade dos produtos,
dificuldade de articulagcdo dos atores envolvidos na atividade produtiva, para citar apenas
alguns” (E3); “Além dos itens citados na questdo anterior, é importante que os tratamentos
tributdrios sejam equivalentes/homogéneos. A sonegagcdo e incentivos desiguais podem minar
a capacidade competitiva das empresas que integram os APLs mais bem sucedidos em termos
de dindmica de inovagdo e geracdo de economias externas de cooperacdo” (E11); “Falta de
capital social local e criacdo de modelos que os identifiquem, de forma que o poder piiblico
pudesse implementar procedimentos de desenvolvimento dos mesmos” (E 23); “Politicas
publicas de incentivo as acdes conjuntas; linhas de financiamento especifica as empresas
inseridas em APLs; politicas de desenvolvimento tecnoldgico voltadas para os centros de
pesquisas localizados proximos aos APLs; maior proximidade dos Centros e Instituicoes
Piublicas de Pesquisas com as demandas do setor produtivo” (E14).

Com relagdo a governanga estruturada, chamou a atencdo a percepgdo dos experts em
apontar como dificuldade a falta de noc¢des e esclarecimentos dos fundamentos tedricos e
instrumentais de aglomerados aliada a falta de uma estratégia especifica, ou de outro modo,
de uma visdo alargada que possibilite uma mudanca de mentalidade dos atores, do
individualismo para uma visdo compartilhada: “Caréncia de capacitacdo profissional nas
empresas (em niveis técnico e gerencial);, melhor estrutura organizacional; falta de maior
espirito de cooperacdo para se ter mais acdes conjuntas entre empresas e instituicoes;
esclarecimentos (em muitos casos) do que significa realmente um Arranjo Produtivo ou
cluster”(E6); “A descentralizacdo do planejamento e acdo, com a colaboracdo entre os entes
federados; o protagonismo institucional e dos atores dos arranjos, o envolvimento dos niveis
locais e estaduais nas articulacdes, integrando as estratégias” (E27); “Na minha visdo
bastante restrita, me parece que a principal dificuldade estd na compreensdo do que
realmente é um APL e quais sdo as suas possibilidades de apoio as empresas.|...]” (E32).

A lista das dificuldades é longa e bem distribuida, exatamente devido a falta de
maiores especificagdes que indicassem um modelo ou um exemplo de APL, ndo sendo

inten¢do, neste momento, seguir além do que os elementos ja citados e mais generalizaveis
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proporcionaram: “Creio que as duas perguntas finais sdo amplas demais para tentar
qualquer generalizacdo” (E25); “[...]Jas dificuldades sdo tantas que nem dd para sintetizar. A
REDESIST realizou nos iultimos anos estudos empiricos analisando a competitividade de
mais de 80 APLs no Brasil. A sua questdo foi objeto de preocupacdo destes estudos. Os
estudos mostram que hd alguns problemas sistémicos (afetam todos os APLs) como a
educacdo acima mencionada, a falta de investimentos em infra-estrutura como um todo, o
regime macroeconémico perverso e a politica que privilegia as exportacdes a qualquer
preco. Mas os estudos mostraram também que hd intimeros problemas especificos de cada

APL que sdo tdo ou mais importantes do que os sistémicos” (E29).

4.3 CONSIDERACOES SOBRE OS RESULTADOS

A pesquisa de refinamento conceitual se mostrou de grande valia para este projeto
através das contribuigdes dos experts, que possibilitaram um olhar mais criterioso e
aprofundado sobre o tema, considerando as constata¢des evidenciadas como relevantes
contribui¢cdes, as quais formam a base estrutural para o aprofundamento nos trés casos
selecionados, a fim confrontd-los com os resultados apurados neste estudo prévio.

Com relagdo ao significado de sucesso e os resultados que pudessem expressa-lo,
ficou evidenciada uma condi¢do quase sindnima entre ambos os termos, sendo que o sucesso
ndo foi interpretado como o dpice do arranjo, mas como uma graduagdo crescente de
resultados favordveis, de acordo com os objetivos estabelecidos em cada arranjo. Sendo
assim, optou-se por considerar, para os estudos de caso, o sucesso através de seu significado,
suas causas e dos resultados obtidos (para as empresas, para a regido, para as institui¢des de
ensino e pesquisa e para o governo), de modo a constatar o sucesso do arranjo através das
suas consquistas.

Sendo assim, pode-se considerar que, segundo os experts, o sucesso de um APL
significa a existéncia e busca constante de melhoramento da competitividade empresarial, a
qual é favorecida pelos relacionamentos e vinculos entre os atores, pela cooperacdo e
confianga local (entre as empresas e com o APL) que, por sua vez, estdo condicionados ao
capital social existente e, ainda, pela governanca local, que atua estruturando as intencdes

coletivas e tranformando-as em projetos e acdes, conforme figura 19.
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Figura 19: O sucesso do APL

Objetivo: Desenvolvimento local
-Respeito ao meio ambiente
-Respeito a pessoa humana
-Sustentabilidde

-FBticae principios morais

Fonte: Elaborado pelo autor com base na Pesquisa de Refinamento Conceitual

O desenvolvimento local pode ser considerado como o objetivo maior do APL, o qual

traz implicito neste conceito o respeito ao meio-ambiente e a pessoa humana, ou seja, a

sustentabilidade, ética e principios morais.

Considerando os apontamentos sobre os elementos idenficados como importantes para

a busca de melhores resultados para os arranjos na busca pelo sucesso, foram identificados:

a)
b)
c)
d)
e)

competitividade empresarial e sist€mica;
eficiéncia coletiva;

desenvolvimento local;

conhecimentos e inovagao;

vinculo de cooperagdo entre a estrutura produtiva, as instituicdes de ensino e

pesquisa e 0 governo;

f)

g
h)

cooperacao e confianca;
governanga;

infra-estrutura, ambiente e capital social.

Os construtos referenciados merecem ser aprofundados nos estudos de caso, através de

questdes especificas, a fim de identificar a real convergéncia dos mesmos para o sucesso dos
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arranjos estudados, buscando-se a percepcdo sobre o grau de intensidade da importancia
destes, ou seja, o quanto cada um destes elementos realmente influencia os resultados do
arranjo e em que proporgoes.

Com relagdo ao fracasso, os experts ndo o consideraram de forma literal como a
extingdo do arranjo, mas ficou evidenciada uma condi¢do de decadéncia que pode atingir
proporcdes crescentes até chegar ao fracasso. Dessa forma, optou-se por considerar o fracasso
para os estudos de caso, através das suas causas e dos pontos fracos dos arranjos, salientando
as lacunas e difculdades encontradas pelas empresas, pela regido, pelas insitui¢des de ensino e
pesquisa e pelo governo, de modo a constatar as caréncias e levantar sugestdes para estas.

Sendo assim, pode-se considerar que, segundo os experts, o fracasso do APL reflete o
fracasso das empresas locais e significa, entre outras coisas, o estremecimento das relagdes de
cooperacdo, tanto entre empresas quanto no APL, que pode resultar na desestruturacdo da
governanga, no estabelecimento de uma cultura de desconfianca e concorréncia predatdria,
aliadas a um desempenho abaixo do estabelecido. Este cendrio nada favordvel tem como
resultado o declinio setorial e, paulatinamente, a reducdo da competitividade empresarial,

conforme figura 20.

Figura 20: O fracasso do APL

Resultado:

-Decliniosetorial

-Reducdo da competitividade
empresarial

Fonte: Elaborado pelo autor com base na Pesquisa de Refinamento Conceitual
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Quanto aos elementos que podem indicar “um sinal de alerta” ou mesmo perigo para
o APL quando detectados, estes sdo os mesmos apontados como signficado de fracasso, com
especial atencdo para a governanga, que se mostrou significativamente importante, tanto para
0 sucesso quanto para o fracasso do arranjo. A pouca criacdo e difusdo de conhecimentos e
inovacdo também merece ateng¢do destacada, j4 que afeta diretamente a competitividade

empresarial e a sua auséncia ou deficiéncia, a qual deve ser observada com preocupagio.



S ESTUDOS DE CASOS

5.1 O INSTRUMENTO DE PESQUISA

A elaborag@o do instrumento base de pesquisa dos estudos de caso teve como base o
questiondrio aplicado aos experts na pesquisa de refinamento conceitual, complementado e
enriquecido com questdes relativas aos pontos destacados e elementos identificados pelos
experts como fatores relevantes para o sucesso e/ou fracasso do desenvolvimento dos APLs.

O roteiro-base para a realizac¢do das entrevistas em profundidade (apéndice E) buscou
verificar o comportamento de cada um dos principais elementos apontados pela pesquisa de
refinamento conceitual, na tentativa de aproximacgdo do conhecimento teérico com a realidade
que se apresenta nos arranjos produtivos.

Dessa maneira, o questionario de refinamento conceitual (apéndice C) foi modificado
e acrescido de doze questdes, as quais se fizeram necessdrias para a busca do detalhamento
sobre os seguintes elementos: competitividade empresarial e sistémica, efici€ncia coletiva,
desenvolvimento local, conhecimentos e inovacdo, vinculo de cooperacdo entre a estrutura
produtiva, as instituicdes de ensino e pesquisa e o governo, cooperacdo e confianca,
governanga, infra-estrutura e ambiente e capital social.

Para a maioria destes elementos, buscou-se verificar qual o conceito atribuido e/ou
percebido pelos entrevistados, através de uma escala de excelente a péssimo (excelente, bom,
regular e péssimo), seguida do questionamento da motiva¢do da resposta para que o critério

de julgamento utilizado fosse devidamente justificado.

5.2 COLETA DE DADOS

Para a otimizagdo das contribui¢des dos entrevistados, estes foram escolhidos de
acordo com a efetiva participacdo na governanga dos arranjos, tendo sido selecionadas
pessoas que pudessem transmitir as visdes dos trés grandes grupos de atores de cada arranjo,

com base no tridngulo de Séabato (figura 3 da pagina 34), participantes de entidades
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representativas da estrutura produtiva, representantes das instituicdes de ensino e pesquisa e
representantes do governo (local e/ou estadual, conforme o caso).

Foram selecionados 27 candidatos para as entrevistas em profundidade, sendo 11 do
APL MMA, nove do APL MMPC e sete do APL Moveleiro. No APL MMPC nio se realizou
uma das entrevistas, pois a pessoa que seria entrevistada teve um compromisso de tltima
hora, ndo havendo possibilidade de nova agenda, devido a informacdo sé ser conhecida no
momento da entrevista. No APL Moveleiro ndo se realizou uma entrevista devido a pessoa
ndo ter se sentido confortdvel em responder ao roteiro estabelecido, o qual lhe foi previamente
fornecido, conforme sua solicitacdo, sendo que a pessoa indicou outros atores de outras
institui¢des para tal.

Ao todo foram realizadas 25 entrevistas em profundidade (superando a meta
estabelecida de 18 a 24), as quais foram gravadas com o consentimento dos entrevistados, e
transcritas para melhor compilacdo dos dados para andlise. As entrevistas transcritas ndo serdo
disponibilizadas como apéndices, a fim de preservar a individualidade dos entrevistados ja
que, em alguns casos, houve solicitacio do sigilo da identidade.

A fim de maximizar a coleta de dados, as entrevistas foram orientadas por um roteiro
pré-estabelecido (apéndice E), que serviu de guia para o aprofundamento dos temas, sendo
que, de acordo com o andamento das entrevistas, se fez necessario a realizacdo de perguntas
adicionais a fim de clarificar dividas sobre alguns pontos ou mesmo para enriquecer a
discussdo, ndo se limitando ao instrumento de forma rigorosa.

As perguntas 13 a 19 foram introduzidas através do questionamento da qualidade do
elemento analisado, numa uma escala equilibrada de nimero par (excelente, bom, ruim e
péssimo), conforme figura 21, exatamente para, conforme Hair (2005), forcar uma escolha,
que serviu de indutor para a justificativa da resposta, ja que, apds a determinacdo do elemento
na escala, os entrevistados foram questionados dos motivos que os levaram a classificar o

elemento em tal posicao.

Figura 21: Escala equilibrada

Negativos

Ruim Péssimo

Fonte: Elaboragdo propria com base nas entrevistas em profundidade.

Cabe ressaltar que a escala inicial utilizada sofreu alteracdes pelos entrevistados que,

em alguns casos, ndo a consideraram adequada para identificar seus pontos de vista,
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solicitando um enquadramento diverso do original de acordo com as contribuicdes dos
entrevistados, que incluiram duas novas categorias: muito bom e regular; ji que tinham
liberdade para responder de acordo com seu entendimento. A escala teve o papel de motivar a
descricdo da percep¢do do entrevistado sobre o elemento questionado, sem que, com isso
houvesse restricdo de qualquer resposta, exatamente porque a intencdo desta foi a busca de
conhecimentos sobre a realidade do arranjo.

Sendo assim, a escala, apds as entrevistas, ficou caracterizada pelos seguintes
conceitos, conforme figura 22, transformando-se numa escala ndo-equilibrada, conforme Hair

(2005), sendo utilizada para a compilacdo dos dados.

Figura 22: Escala nao-equilibrada modificada pelos entrevistados

Neutro Negativos

Regular Ruim Péssimo

Fonte: Elaboragdo propria com base nas entrevistas em profundidade.

5.2.1 Entrevistas-Piloto

Para verificacdo da melhor forma de abordagem e a fim de corrigir eventuais falhas na
condugdo das entrevistas e ainda para ambientacdo do pesquisador com este instrumento de
coleta de dados, foram realizadas duas entrevistas-piloto, nos dias 25 e 27 de junho de 2007,
usando o Questiondrio de refinamento conceitual aplicado aos experts (apéndice C) como
roteiro para as perguntas.

Destes pilotos puderam ser extraidos alguns ensinamentos, como a realizacdo de uma
conversa inicial para apresentacdo do estudo e a finalidade de descontrair o ambiente para o
inicio da entrevista. Com relagdo as questdes, houve a sugestdao de mostra-las ao entrevistado
antes de iniciar a gravacdo, para que a pessoa nao antecipe suas respostas. Houve, ainda,
algumas criticas as questdes iniciais, as quais possuiam muitos desdobramentos na mesma

questdo, sugerindo que poderiam ser questionadas, de forma mais simplificada.

5.3 CONCEITOS NECESSARIOS

Para a realizacdo dos estudos de caso foi necesséria a definicdo conceitual de alguns

elementos, ja que, diferentemente dos experts, os entrevistados poderiam ndo ter o pleno



111

conhecimento dos construtos utilizados nesta pesquisa. Os construtos foram elaborados
levando-se em consideracdo o referencial teérico pesquisado, buscando-se uma compilagio
dos elementos comuns identificados nos diferentes autores consultados.

Pensando nisso, elaborou-se cartdes contendo a conceituacdo dos construtos relativos
aos elementos a serem aprofundados, os quais foram utilizados durante as entrevistas,
minimizando dispersdes e suposicdes a respeito do assunto tratado, jid que houve uma
inducdo, de acordo com os construtos apresentados, os quais foram concebidos através de
uma compilag¢@o do referencial tedrico complementado com os ensinamentos encontrados na

Pesquisa de Refinamento Conceitual, conforme seguem nos préximos itens.

5.3.1 Competitividade Empresarial

Competitividade empresarial refere-se ao desempenho da organizacdo perante seus
concorrentes com relagdo ao seu mercado de atuacio e pressupde resultados superiores aos
concorrentes; entre os quais se destacam: lucratividade, produtividade, estratégia, inovagdo,

valor adicionado, manutencao e ampliacdo de mercado.

5.3.2 Desenvolvimento Local

Desenvolvimento local contempla um conjunto de varidveis que influencia
positivamente a qualidade de vida da populacgdo, englobando aspectos econdmicos, sociais,

culturais, politicos e ambientais, visando o fortalecimento e a dinamizacao da localidade.

5.3.3 Vinculos de Cooperacao entre a Estrutura produtiva, as Instituicoes de Ensino e

Pesquisa e 0 Governo

A existéncia de didlogo e relacdes de interacdo entre a estrutura produtiva, as
instituicdes de ensino e pesquisa e o governo podem promover a otimizagdo das competéncias
das instituigdes na obten¢do por melhores resultados, quando atuando cooperadas. Os
vinculos de cooperacdo se traduzem pela juncdo dos diferentes pontos de vista dos atores que,

através de consenso, se aliam para atuar em prol de um objetivo comum.
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5.3.4 Eficiéncia Coletiva

Eficiéncia coletiva trata-se da criacdo de sinergia entre empresas que se valem das
economias geradas pela cooperacdo, tais como reducdo de custos, ganhos de escala,
especializacdo produtiva, entre outras, que dificilmente seriam alcangadas de forma

individual.

5.3.5 Infra-estrutura e Ambiente Favoravel

Para que as empresas obtenham resultados positivos e crescentes, faz-se necessario a
promogdo de um ambiente propicio ao desenvolvimento de suas potencialidades, suportado
pela existéncia de infra-estrutura local adequada (rodovias, aeroportos, energia, saneamento,
educacdo, saide etc) e de um ambiente favordvel (apoio tecnolégico de institutos e centros
especializados, apoio institucional de entidades de classe, sindicatos, governos etc, apoio

gerencial e de servicos, cursos técnicos especializados, pds-graduacio etc).

5.3.6 Governanca Estruturada

Governanga trata-se da organizacdo da estrutura de funcionamento do arranjo, onde
sdo estabelecidas (formal ou informalmente) as regras de conduta, participacio e decisio para
os atores envolvidos, criando uma forma de integracdo entre o setor produtivo, a sociedade
civil e o governo, que resultam no desenvolvimento de uma gestdo compartilhada.

A governanca pode ser considerada como a responsavel pelo alinhamento estratégico
dos diferentes atores, que passam a discutir prioridades e tracar planos de acdes,

conjuntamente.

5.3.7 Competitividade Sistémica

Competitividade sistémica abrange um conjunto de fatores que determinam o
ambiente de negécios da empresa, desde propor¢cdes macro, tais como: politicas, leis,
mercados, até as micro, tais como: tecnologia, clientes, fornecedores etc, e que afetam direta

ou indiretamente a competitividade empresarial.
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5.3.8 Capital Social

Capital social refere-se ao compartilhamento de valores e principios de uma
comunidade engajada, que se vale de uma rede organizada de relacionamentos, a qual pode se

traduzir na capacidade de solucionar problemas de forma coletiva.

5.3.9 Conhecimento e Inovacao

O processo de aprendizado coletivo (formal ou ticito) propicia aumento do
conhecimento gerado e compartilhado, e, conseqiientemente, maior especializacdo produtiva.
Esse conhecimento para suprir as necessidades do setor pode oportunizar a geracdo de
pesquisas conjuntas pelas empresas que resultem no desenvolvimento de inovacdes
incrementais (melhoria ou aprimoramento de processos e/ou de produtos) ou até em

inovagdes radicais (avancos tecnolégicos).

5.4 ESTRUTURA BASICA DE ANALISE

Para estruturagéo e andlise dos dados, as entrevistas em profundidade foram transcritas
e submetidas ao método de andlise de contetido, apoiado nas considera¢des de Bardin (1977),
complementadas por Laville e Dione (1999).

Nesta pesquisa se optou pelo modelo misto de classificacdo das categorias, ji que,
conforme Laville e Dionne (1999), foram utilizadas categorias previamente indicadas pelo
referencial tedrico, mas ndo se limitando a estas, mantendo aberta a possibilidade de inclusao
de novas categorias, mesmo que isso leve a aumentar ou modificar as categorias pré-
determinadas.

A andlise de contetido realizada é essencialmente tematica ou categorial, ja que se
vale de temas centrais, nos quais se agrupam os elementos que o compdem, e freqiiencial,
devido a importancia do registro da quantidade de incidéncias de cada elemento, e, ainda,
transversal, devido aos recortes serem efetuados ao redor de cada tema/categoria.

Primeiramente foi realizada uma leitura cuidadosa de cada uma das entrevistas
salientando-se os elementos-chave e destacando-se algumas consideracgdes.

Feita uma leitura inicial iniciou-se a fase de descri¢ao, conforme Bardin (1977) em
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que se procedeu ao enquadramento e a definicdo dos construtos que pudessem resumir as
intengdes e manifestacdes dos experts com significados semelhantes. Nesta fase os construtos
foram sendo enumerados e quantificados conforme a sua freqiincia de ocorréncia e
classificados nas categorias previamente determinadas, tendo sido criadas novas categorias
em alguns casos.

Ap6s a fase da descrigdo, cada questio foi enquadrada nos temas, nas categorias e sub-
categorias, conforme a melhor apropriacdo de afinidade, similaridade, aproximacdo de
significados ou sindnimos.

A estrutura-chave da andlise dos dados segue uma categorizacdo macro definida por
sete grandes temas, suas categorias e sub-categorias, conforme quadro 10, os quais sio
posteriormente detalhados.

A fim de maximizar os dados coletados nas entrevistas, foi realizada, para cada
questdo, uma grelha para a compilacido dos dados, a qual serviu de suporte para a descrigdo
dos resultados e discussdo, listadas as categorias e subcategorias encontradas com suas

respectivas ocorréncias em termos de freqiiéncia e percentual.

Quadro 10: Estrutura-chave da analise dos estudos de caso

Temas Categorias e Subcategorias
1- Significado

2- Causas

3.1- Empresas
3.2- Regido
3.3- Institui¢des de Ensino e Pesquisa

SUCESSO

3- Resultados

3.4- Governo

4- Causas

5.1- Empresas

FRACASSO 5- Pontos Fracos 5.2- Regido

5.3- Institui¢des de Ensino e Pesquisa

5.4- Governo

. 6.1- Eficiéncia coletiva
6- Empresarial . - ~
COMPETITIVIDADE 6.2- Conhecimentos e inovagdo
7- Sistémica 7.1- Infra-estrutura e ambiente

8- Vinculos entre os atores

) a 9.1- No APL
RELACIONAMENTOS | - Sooperacdo e o
Confianga 9.2- Entre as empresas
10- Capital Social
11- Estrut
GOVERNANCA strutura

12- Desenvolvimento local

Fonte: Elaboracdo prépria.
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A estrutura-chave da andlise dos dados foi considerada para a apropriacdo das
questdes do roteiro das entrevistas em profundidade (apéndice E), onde, valendo-se dessa
l6gica, as questdes foram encaixadas dentro das categorias e subcategorias estabelecidas, de
acordo com o tema proposto, conforme quadro 11.

Para ressaltar as respostas mais freqiientes, otimizando o processo de discussdo e
resultados, optou-se por destacar, na andlise dos dados, nos resultados e discussdes, 0s
elementos mais apontados em detrimento dos itens menos citados ou ainda individualizados, a
fim de se ter uma visdo de consenso dos respondentes, ndo deixando de lado questdes
especificas de cada caso estudado, mas estabelendo um mapa de freqii€ncias das respostas

para cada categoria e subcategoria pesquisada dentro do tema especificado.

Quadro 11: Estrutura-chave da analise dos estudos de caso com as questoes do roteiro de

entrevistas:
Temas Categorias e Subcategorias Questao
1- Significado le3
2- Causas 2
3.1- Empresas 6a
SUCESSO 3.2- Regido 6b
3- Resultados 3.3- Institui¢des de Ensino e 6¢
Pesquisa
3.4- Governo 6d
4- Causas 5
5.1- Empresas Tae 8a
FRACASSO 5.2- Regido 7be8b
5- Pontos Fracos |53- Instituicdes de Ensino e Tce8c
Pesquisa
5.4- Governo 7d e 8d
) 6.1- Eficiéncia coletiva 9e 10
6- Empresarial 5 oo - - B
COMPETITIVIDADE 6.2- Conhecimentos e inovagdo
7- Sistémica 7.1- Infra-estrutura e ambiente 17e18
8- Vinculos entre os atores 13
; 5 9.1- No APL 14
RELACIONAMENTOS |- Cooperacio e
Confianga 9.2- Entre as empresas 15
10- Capital Social 19
11- Estrutura 4el6
GOVERNANCA -
12- Desenvolvimento local 11

Fonte: Elaboragéo propria.
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6 ARRANJO PRODUTIVO LOCAL METALMECANICO AUTOMOTIVO DA SERRA
GAUCHA (APL MMA)

A histéria do Arranjo Produtivo Local Metalmecéanico Automotivo da Serra Gatdcha
(APL MMA) confunde-se com a historia da cidade de Caxias do Sul, cidade p6lo do arranjo,
por representar a vocacdo local, desde a fundagéo da cidade até os dias atuais, historicamente
predominando o setor metalmecénico. A industrializagdo da cidade comegou pela necessidade
de fabricar equipamentos para uso rural, sendo que os imigrantes e descentes italianos que se
instalaram em Caxias do Sul demonstraram habilidade para manusear metais a ponto de
atender sua propria demanda e, ainda, fornecer para outras localidades.

Das pequenas oficinas de antigamente as modernas industrias de hoje, pode-se resgatar
como legado o empreendedorismo dos imigrantes, que se incorporou na cultura da localidade
até os dias atuais como uma marca para a regiao, sendo que, conforme dados do ano de 2006
do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), aliado ao Relatério Anual de
Informagdes Sociais (RAIS), existe uma empresa para cada 14 habitantes® na cidade de
Caxias do Sul, colocando-a préxima dos mais altos indices de empreendedorismo mundiais.

A maior parte das 2.600 empresas do APL MMA € de micro e pequeno porte (95%),
responsédvel por aproximadamente 47.000 postos de trabalho, conforme dados do Sindicato
das Indistrias Metaltirgicas, Mecanicas e de Material Elétrico de Caxias do Sul (SIMECS,
2007).

O APL MMA tem sua abrangéncia espelhada na regido de atuacdo do SIMECS, o qual
compreende 17 municipios: Carlos Barbosa, Caxias do Sul, Cotipord, Fagundes Varela,
Farroupilha, Flores da Cunha, Garibaldi, Guabiji, Nova Pddua, Nova Prata, Nova Roma do
Sul, Protasio Alves, Sdo Jorge, Sdo Marcos, Verandpolis, Vila Flores e Vista Alegre do Prata.

Destes municipios, Caxias do Sul representa aproximadamente 60% do Valor
Adicionado Bruto (VAB), sediando o maior nimero de empresas, conforme Calandro e

Campos (2002).

2 O total de 412.053 habitantes, conforme dados da estimativa da populagdo residente do IBGE, foi dividido

pelo total de empresas do ano de 2006, conforme dados da RAIS — base de dados on line, tendo, entdo, o
indice aproximado de 14 habitantes por empresa.
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Na regido de Caxias do Sul sdo montados e fabricados pela cadeia automotiva,
conforme Calandro e Campos (2002), dnibus, caminhdes, maquinas agricolas, além de
autopegas e implementos rodovidrios e agricolas.

Uma das primeiras agdes estruturantes do APL foi o Convénio firmado em dezembro
de 2001 com o Governo do Estado do Rio Grande do Sul, através da Secretaria do
Desenvolvimento e Assuntos Internacionais (SEDAI) para a criagdo de um Centro Gestor de
Inovacdo em Autopecas. O CGI Autopecas foi uma parceria entre a SEDAI, o Sindicato das
Industrias de Material Plastico do Nordeste Gaticho (SIMPLAS), o SIMECS, a UCS e o
Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI) Mecatronica, SENAI Autotronica -
Centro Tecnoldgico de Mecatronica e Centro Tecnoldgico Automotivo, além de outros
membros do conselho consultivo. Apesar de o Centro Gestor de Inovacdo (CGI) ndo ter
efetivamente se concretizado nos moldes como foi previsto, serviu de aprendizado e
crescimento para a constituicdo do APL propriamente dito, tendo obtido €xito em muitos
projetos desenvolvidos.

A governanca do arranjo se da através dos seus principais parceiros, que sao,
atualmente, a Prefeitura Municipal de Caxias do Sul através da SDE, o SENAI através do
SENAI Mecatronica e Autotronica; o SEBRAE e a UCS.

Atualmente o APL MMA possui objetivos e focos estratégicos claramente definidos
de trabalho, conforme f6lder institucional do APL (anexo 2), tais como: a formacgdo de
ambiente favordvel; o estimulo as redes de cooperacdo; a capacitacdo em gestdo; a inovacdo
tecnoldgica; os programas em grupos; organizar agdes comerciais regionais, nacionais e
internacionais e fomentar a¢des de crédito.

Quanto aos projetos em andamento, pode-se especificar sete que se desdobram em:

a) capacitagdo e Desenvolvimento de Micro e Pequenas Empresas;

b) acgdes de Mercado;

¢) formacdo de Redes de Cooperacio;

d) curso de Metalurgia;

e) projeto de Gestdo Ambiental;

f) criacdo de Centro Tecnoldgico de Testes, Certificacio e Homologagao de Partes e
Produtos;

g) criagdo de Centro de Referéncia Automotiva de Gas Natural.
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A visdo de futuro, construida coletivamente no Planejamento Estratégico (2007-2008)
e divulgada através do folder institucional (anexo 2), demonstra a intencdo de fortalecimento
das empresas e do APL propriamente dito: “Ser referéncia mundial de produtos competitivos
que, permanentemente, agreguem inovacdo tecnoldgica, com integracdo das entidades
Publicas e Privadas, melhoria dos processos de gestdo e geracdo de qualidade de vida, com
preservacdo do meio ambiente”.

Devido ao bom desempenho da economia local, o arranjo vem sendo alvo de estudos
por alguns pesquisadores, a exemplo de Calandro e Campos (2002) que analisaram sob a tica
dos SPL, aspectos da importancia, desempenho, dindmica e tecnologia e inovagdo,
entrevistando 59 empresas locais de todos os portes.

Complementarmente, Zawislak, Ruffoni e Vieira (2002) analisaram quatro redes de
empresas, entre elas a de autopegas, no sentido de identificar a existéncia e o grau de
intensidade da atmosfera industrial, da infra-estrutura (institucional, publica/privada e de
apoio cientifico e tecnoldgico), da referéncia geogrifica, das formas de interacdo e
complementaridade e do padrao de coordenagdo existentes, a fim de caracteriza-la ou néo
como um Sistemas Local de Inovacdo e Producdo (SLI/P).

Mais recentemente, Breitbach (2007) estudou os efeitos da diversificacdo das
atividades na regido de Caxias do Sul, como forma de incremento de maior abertura as
inovacdes e maior adaptabilidade as mudangas, contrapondo a visdo da especializagdo
produtiva como outra forma de atuagéo para o desenvolvimento local.

Castilhos (2007) analisou o papel do Estado do RS no apoio ao desenvolvimento de
aglomeracdes produtivas através da experiéncia do Programa Gatcho de Apoio aos SLPs,
implementado a partir de 1999, pelo estudo de caso da atuacdo e desenvolvimento de cinco

arranjos, entre eles 0o MMA.

6.1 ANALISE DOS DADOS

Neste APL foram realizadas 11 entrevistas em profundidade no periodo compreendido
entre 13 de setembro a 15 de outubro de 2007 na cidade de Caxias do Sul, conforme descrito
no quadro 12.

Os entrevistados fazem parte atuante da governanca do arranjo, sendo dois membros

de entidade sindical representativa das empresas do setor, trés representantes de institui¢cdes
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de ensino e pesquisa, dois representantes de instituicio apoio ao empreendedor e quatro
representantes do governo: dois do municipal e dois do estadual.

Com relacdo ao perfil da governanca do APL MMA, conforme Zardin (2008, p. 58),
atualmente sdo treze pessoas que representam um grupo qualificado e inserido no meio
produtivo, ja que “o grau de escolaridade dos representantes é de nivel superior completo,
sendo que 70% possuem titulo de pés-graduacao, alguns inclusive de mestrado e doutorado”.

O tempo médio de duracdo das entrevistas foi de 48 minutos, gerando um total de oito

horas e 48 minutos de gravacdes, as quais se foram descritas em 88 pédginas de transcri¢des.

6.2 RESULTADOS E DISCUSSAO

A partir da andlise de conteiido das entrevistas, as categorias e subcategorias
tematicas, que sdo apresentadas a seguir, foram acrescidas de alguns trechos retirados das
entrevistas para melhor ilustra-las, limitando-se as mais expressivas, sendo que os

entrevistados estdo identificados por letras, conforme o quadro 12.

Quadro 12: Informacoées das entrevistas do APL MMA

Entrevistados Classificacao Duracio da Entrevista Data de Realizacio
A Ensino e Pesquisa 1h13min 28/09/2007
B Governo Estadual 47min 16/10/2007
C Governo Municipal 36min 03/10/2007
D Governo Municipal 23min 21/09/2007
E Ensino e Pesquisa 42min 02/10/2007
F Apoio Empresarial 40min 19/09/2007
G Empresas 59min 13/09/2007
H Ensino e Pesquisa 40min 18/09/2007
I Empresas 1h10min 15/10/2007
J Apoio Empresarial 47min 14/10/2007
K Governo Estadual 51min 19/09/2007

Fonte: Elaboragdo propria com base nas entrevistas em profundidade.

6.2.1 Sucesso

6.2.1.1 Significado

Sucesso para o APL MMA significa basicamente a consolidac¢do dos envolvidos como
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uma unidade comprometida (25%) com os objetivos coletivos, que consegue atingir as metas
propostas (25%) e fomentar o crescimento e desenvolvimento das empresas locais (17%):
“Sucesso, pra mim, é esse arranjo conseguir atingir os objetivos aos quais o APL se propde”
(A); “E um entendimento comum” (F); “Sucesso pro APL, sdo, na minha opinido, as agoes
que o APL realiza através das suas entidades, das entidades parceiras, e que redundam em
algum aprimoramento de alguma coisa dentro da micro e pequena empresa, que é 0 nosso
principal foco” (G); “Eu acho que sucesso, dentro de um projeto, ndo so desse, mas de
qualquer projeto, é se nos conseguissemos realmente identificar as necessidades e
principalmente, termos uma linguagem tinica e uma sinergia entre os parceiros, ai eu acho
que qualquer projeto vai pra frente, ndo tenho divida nenhuma” (I).

Cabe salientar que algumas respostas sobre o sucesso do arranjo utilizaram o verbo no
futuro, como uma expectativa a se realizar, o que foi evidenciado por cinco dos 11
entrevistados que ndo consideram este APL como um caso de sucesso, representando 45% das
respostas, que apontam para a pouca interagc@o entre as entidades da governanca (25%) como
o principal motivo, aliado a falta de relagdes de confianca (17%) e a falta de uma dinamica
para a concretizagdo de acdes (17%): “[...] Ele foi escolhido como piloto pelo MDIC. Acho
que justamente por ndo ter essa cooperacdo entre os agentes locais ndo soube aproveitar
tudo que poderia aproveitar” (B); “Ndo considero... porque ndo existe nem esse
entendimento, nem essa interagdo da governanca e nem uma relacdo de confianca e,
conseqiientemente, nds ndo conseguimos atingir as empresas da forma como nos
gostariamos” (F). “Eu te diria que o conjunto de empresas da regido é um caso de sucesso! E
um caso de sucesso, certo!? Mas o arranjo produtivo ndo é um caso de sucesso, porque ele
ndo consegue se articular de maneira efetiva, de maneira adequada e apesar de conseguir
(...) de estar numa regido rica, a gente ndo consegue interface adequada entre os parceiros
do APL. [...] Hd casos de desconfianca entre parceiros [...]... as questoes estratégicas de
cada entidade, elas ndo ficam (...) elas se sobrepde aos interesses do APL” (H).

Entre os seis entrevistados (55%) que consideram o arranjo como um caso de sucesso,
o motivo mais citado foi a congregacdo de diferentes entidades e visdes para formar uma
visdo compartilhada (50%): “Porque ele consegue reunir diversas entidades, consegue
chamar a atengcdo!” (A); “[...Jacho que ele é um “case” de sucesso porque ele tem um
planejamento; nés sabemos onde queremos chegar...” (E); “[...] Ele consegue reunir um

grupo de entidades que sdo representativas que formam um todo [...]” (K).
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6.2.1.2 Causas

Questionados sobre o que pode levar ao sucesso descrito anteriormente, ou seja, quais as
causas dos resultados mencionados se percebeu uma dispersao nas respostas, apontando para
diferentes posicdes onde o entendimento e objetivo comum, a maior integracdo da
governanga, o acompanhamento e verificagdo dos resultados nas empresas e a integracdo
entre as empresas foram os itens de maior ocorréncia, com 12% cada um deles que, somados,
representam 48% das respostas: “Muito trabalho, muita perseveranca nos objetivos e perfeita
afinidade entre os parceiros” (C); “O que leva ao sucesso?!... Bom, hoje ndo existe um
entendimento do que é APL [...] ... mas comeca pelo entendimento do que é e que nds ndo
formamos nem constituimos o APL, que ele jd existe e jd estd naquela regido né! Entdo desde
a parte de conceituacdo até a integracdo, a interacdo entre a governanga; tudo comeca dai
que comeca nas liderancas, e a partir desse entendimento que se comeca a levar pras
empresas... e muito dar o exemplo, porque onde hd uma interacdo da governanca e o
entendimento comum e objetivo comum, a gente consegue levar as empresas e ai sim nos

vamos ter sucesso no trabalho” (F).

6.2.1.3 Resultados
6.2.1.3.1 Empresas

Para o APL MMA os resultados mais significativos que ja foram ou estdo sendo
obtidos pelas empresas pertencentes ao arranjo estdo relacionados com a sua qualificacdo
(22%), seguidos pelo aumento do faturamento (17%), pela ampliacdo de mercado (13%) e
ainda pelas trocas de experiéncias e relacdes de confianga constituidas pela aproximagdo
proporcionada pelo arranjo (13%): “Pras empresas eu te diria que se criou ou se estabeleceu
o conceito de gestdo pela qualidade; a questdo da organizacdo; a questdo dos indicadores e
também a aproximagdo dessas empresas entre si e com empresas de fora da regido” (J); “Em
nivel de empresas, jd existem vdrios projetos em que as empresas estdo participando... um
por exemplo: essas missoes para o exterior, essa questdo de treinamento, de formagdo de
recursos humanos para as empresas, tanto na drea de gestdo quanto na parte técnica” (E);
“As empresas, elas lucram porque elas conseguem obter bastante informacdo e trocar

experiéncias” (D).

6.2.1.3.2 Regido

Para o APL MMA o resultado mais significativo obtido para a regido é o
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reconhecimento (30%), ja que € conhecida (nacional e internacionalmente) pela qualidade dos
produtos fabricados nesta regido. O desenvolvimento local e regional (20%) € também
destacado como resultado positivo do APL: “A regido é um Pdlo Metalmecdnico que propicia
um forum de discussdo do setor que por si s jd traz vantagens para a regido. Também o APL
é visto de fora, o que nos dd visibilidade.... acho que o fato de estarmos juntos jd é positivo
[...]7 (A); “A regido eu acho que consolida... digamos assim, o nosso arranjo produtivo
local, na medida em que nds (...) em sintonia, programamos algumas acgoes, entdo a regido
ela se fortalece, ela tende a buscar objetivos comuns, e lutar por interesses que sdo de toda a
regido” (D); “O que arranjo produtivo busca? Desenvolver as capacidades empresarias, pra
poder entdo desenvolver a regido né... o arranjo produtivo ele vai na direcdo do

desenvolvimento regional” (K).

6.2.1.3.3 Instituicdes de Ensino e Pesquisa

Para o APL MMA os resultados mais significativos que ja foram ou estdo sendo
obtidos para as instituicdes locais de ensino e pesquisas tratam da mudanca de foco da
academia, a qual estd mais empenhada em desenvolver competéncias e customizar solugdes
para atender o setor (42%), vislumbrando no APL uma oportunidade de maior aproximagao
com as empresas (33%) e de desenvolver pesquisas aplicadas (17%): “[...] Nos precisamos
conversar mais. Se a universidade e o proprio SENAI sdo instituicoes que preparam a forca
de trabalho nas diversas dreas, eu acho elas precisam ouvir o que a comunidade precisa:
Qual é a tendéncia? Qual é o gargalo da empresa no que tange a engenharia? Na drea
técnica? Na administragcdo? Quais sdo as modernas técnicas de administracdo, de gestdo das
empresas hoje? Eu acho que essa linguagem ela estd comecando a produzir alguns
resultados |[...]. Entdo eu acho que é importante essas instituicdes falarem a mesma
linguagem das empresas, entdo elas conseguem direcionar as suas a¢des, ndo s6 no campo
técnico-pedagogico, mas na aquisicdo dos equipamentos que sdo disponibilizados para os
alunos e depois, automaticamente, para as empresas’ (1); “Eu vejo muito como resultado a
aproximagdo do meio académico com a realidade, com o dia-a-dia das empresas, que ainda
estd bastante distante, mas que no momento que a gente consegue aproximar é um ganho pra
ambos: Para as empresas que talvez elas ndo tivessem condicoes de chegar até uma
universidade ou um centro tecnoldgico, para os centros a possibilidade sair do académico e

levar pra prdtica [...]. O conhecimento ele fica muito dentro do centro e das instituicdes e ele
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ndo ¢é levado até as empresas... inteligéncia, enfim que a gente possa estar gerando e ai

beneficia ambos os lados, né.” (F).

6.2.1.3.4 Governo

Segundo o APL MMA, o governo € beneficiado pelo bom desempenho do APL
através do aumento da sua arrecadacdo (25%), a qual se reverte em investimentos (25%)
como a promogao do desenvolvimento econdmico e social (17%): “Arrecadagdo; os impostos
permanecem na localidade” (F); “As quatro coisas estdo interligadas (referindo-se as
empresas, a regido, as instituicoes de ensino e pesquisa e ao governo,) porque, uma vez que
haja o resultado positivo para as empresas, certamente o serd para a regido, para o
municipio e para o governo municipal melhora a arrecadacdo” (C); “Também essa
integracdo foi importante porque ele passou a conhecer um pouco mais da ponta e pelo fato
de nos trabalharmos a questdo da gestdo elas perceberam que elas tém que ser boas no que
elas fazem, elas tem que ser competitivas e que elas tém que estar legalizadas pra
conseguirem uma série de coisas. Entdo,, gerou mais arrecadacdo de impostos, gerou uma
consciéncia maior de que o governo ele tem que trabalhar também pelas empresas e que as

empresas também tem que trabalhar respeitando aquilo que o governo falar” (J).

6.2.2 Fracasso

6.2.2.1 Significado

Para o APL MMA o significado de fracasso pode ser variado (21 ocorréncias), ndo
havendo consenso sobre o tema, mas os interesses institucionais ou pessoais acima dos
interesses do APL (14%), assim como a dissolu¢do e o desinteresse dos parceiros (14%)
representaram as maiores ocorréncias, seguidos da falta de entendimento do APL e das
oportunidades que ele proporciona (9,5%) e, ainda, a falta de transparéncia e credibilidade
deste: “Ndo entendimento do Ganha-Ganha no relacionamento do arranjo; se as pessoas nao
entenderem que essa relacdo é uma relagdo ganha-ganha,.... se elas acharem que so
interessa “eu” ganhar, ai pode-se criar um relacionamento tendencioso no APL, ahhh...
oportunista.... atender so as demandas de alguns interesses... sem enxergar o coletivo.... ndo
que eu ache que isto aconteca no APL [...]. Outra coisa é ndo achar uma maneira de discutir
de uma forma transparente, aberta, elegante [...].” (A); “Ai eu acho que uma das coisas que

pode levar... e que vai levar!! se houver desagregacdo das entidades parceiras; se elas se
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desentenderem e se desagregarem este trabalho vai... Ndo estou dizendo que a gente corre
esse risco,... as entidades sao todas maduras, sdo estabelecidas, tém enorme
responsabilidade... mas eu acho que é fundamental... o risco é havendo uma desagregacdo da
governanga” (G).

Cabe ressaltar que o fracasso, de forma literal, foi repudiado por alguns dos
entrevistados que ndo consideram possivel de acontecer a “morte” do APL, tendo-se
ressaltado que esta ¢ uma conjectura realizada para pensar no que poderia enfraquecer o

arranjo ou conduzi-lo para um caminho néo desejado.

6.2.2.2 Pontos Fracos
Os pontos fracos estdo baseados na identificagdo de lacunas e dificuldades, ou seja, o
que estd faltando para se obter resultados mais positivos e quais as principais dificuldades

encontradas atualmente em cada uma das categorias elencadas.

6.2.2.2.1 Empresas

As empresas do APL MMA possuem alguns pontos fracos, merecedores de atencio,
como a falta de visdo sobre as potencialidades de ampliacdo do seu mercado de atuacdo (21%)
e um desconhecimento das oportunidades e vantagens propiciadas pelo APL (14%). Também
houve consideracdes a respeito do perfil dos empreendedores locais, que geralmente sdo
técnicos que possuem poucas nocdes de gestdo (14%) e responsdveis por muitas fungdes
dentro de suas empresas, ndo dispondo do tempo necessdrio ou até mesmo interesse em
aprender (14%) estas nogdes: “Para o nosso APL ter mais sucesso, uma das coisas que estd
faltando é ampliar o mercado [...].” (G); “Ahhh... eu acho que as nossas empresas... elas tém
uma visdo muito de, de.... pra dentro, né... entdo elas enxergam o dia-a-dia, elas ndo
levantam a cabega, elas ndo ficam atentas pro que estd acontecendo no mercado, né... eles se
concentram em trabalhar... até pela caracteristica que se tem que muitas empresas do setor
elas sdo formadas por pessoas que trabalharam em empresas e que vieram de chdo de
fdbrica, vieram da producdo... entdo elas entendem de producdo... ndo conhecem gestdo.
Elas estdo limitadas a um mercado fechado, um mercado muito pequenininho e ndo
conseguem ver outras oportunidades [...] quando a gente conversa com eles, eles ndo tem
nog¢do do que é o mercado, eles ndo tem no¢do das oportunidades que tem, das possibilidades
que eles podem ter ai fora” (F).

Entre as principais dificuldades percebidas no APL para as empresas, foi ressaltada
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necessidade de dedicacdo de mais tempo para a gestdo da empresa (33%), seguida da
necessidade de ampliacdo da visdo empreendedora e preparacdo para novos mercados e
produtos (22%), refor¢ando os itens apontados acima como faltantes.

A falta de conhecimento das empresas a respeito das acdes e objetivos do APL
evidenciou a necessidade de esclarecer as empresas e criar um canal de comunicacdo mais
efetivo, ja que alguns entrevistados relataram a preocupac¢do com o fato de a maioria das
empresas nao saber que pertencem ao APL: “Melhorar a comunicagdo... nds temos uma
deficiéncia no APL que a maioria das empresas do APL MMA ndo sabe que é do APL... até
em razdo do tamanho do APL que é muito grande... realmente é muita coisa... entdo tem que
tentar chegar até essas empresas... de alguma forma pra que elas conhecam as oportunidades

de melhorias” (A).

6.2.2.2.2 Regido

Para o APL MMA ter mais sucesso, estd faltando na regido, segundo os entrevistados,
uma interagdo maior entre os municipios (17%), bem como entre a governanga e os setores
publicos e privados (17%): “Eu acho que o nosso APL ele estd muito centrado dentro de
Caxias de Bento Gongalves, né... porque assim, nas outras cidades, vamos dizer assim, ndo
hd um envolvimento maior, né... Sdo Marcos, por exemplo, tem a metalmecdnica como uma
de suas bases econdomicas e, no entanto, eles ndo participam... poderiam participar mais,
mais ndo ¢ que eles sejam proibidos é que precisam tomar iniciativa” (D); “Em nivel de
regido uma quebra de paradigma das instituicbes de tecnologia: ndo se verem como
concorrentes entres elas, né, mas sim como empresas que podem ser complementares” (E);
“[...] mas pra mim, de novo a questdo da governanca, uma interacdo maior entre poder
publico e privado pra que realmente as coisas possam acontecer. Existe um ambiente
favordvel, eu diria que existe um ambiente favordvel, mas precisa essa aproximacdo” (F).

As principais dificuldades apontadas para a regido do APL foram infra-estrutura
(22%) e falta de entendimento do APL como sendo regional (22%): “[...] é urgente que nos
tenhamos vias de transporte mais adequadas..., as nossas estradas estdo numa condi¢cdo de
miséria, ndo s6 com os riscos de acidentes, mas com custos extremamente elevados no
transporte. Eu acho que o que se precisaria desenvolver sdo duas grandes dreas, pelo menos
ao longo do litoral, seria o transporte maritimo, que poderia funcionar, sem falar no
lactistrico, alguns rios também poderiam ser explorados e as ferrovias que eu acho que nos

poderiamos encarar isso para os proximos 30, 40 anos, se comecar a fazer um plano de
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médio e longo prazo nds conseguiriamos realmente... puxa vida” (1); “Acho que é dentro
daquilo que eu respondi... vaidades, falta de entendimento do que realmente é o APL” (F);

“Poderia ter um comprometimento maior, né, isso ai de alguns municipios da regido” (D).

6.2.2.2.3 Instituicdes de Ensino e Pesquisa

Apesar de ter sido considerada como um dos resultados mais significativos obtidos pelas
instituicdes de ensino e pesquisa através do APL, o foco nas demandas do APL ainda néo estd
completo, faltando direcionar investimentos para um melhor atendimento destas (36%). De
acordo com os entrevistados, também se faz necessdria a aplicagdo dos conhecimentos nas
empresas (18%) e a formagdo de profissionais segundo as necessidades das empresas locais
(18%): “E uma coisa que é muito importante é a participacdo da universidade que é onde
estd o conhecimento, né. A universidade tem que estar no meio e tem que buscar atender as
necessidades do setor produtivo. E uma dificuldade. Entdo, essa interacdo entre o setor
produtivo e a universidade é fundamental. Hoje tem que ser mais pontual e atender a
necessidade do mercado” (B); “As instituicoes de ensino e pesquisa elas precisam, que hoje a
universidade estd tentando fazer, é enxergar a sua importancia para o crescimento do APL e
investir na drea tecnologica. Porque quanto mais o APL estiver fortalecido, mais rica é essa
regido, mais alunos nés vamos ter, mais oportunidades de compartilhamento de pesquisa e
desenvolvimento e inovacdo a gente vai ter” (H).

Uma sugestao bastante interessante provinda de um dos entrevistados foi a respeito da
constitui¢do de um centro tecnoldgico (que poderia ser virtual) que se valesse da gestdo do
conhecimento do APL para otimizacdo dos equipamentos e tecnologias empresariais, bem
como institucionais, locais e regionais. Esta idéia se baseia no conhecimento aprofundado dos
recursos tecnoldgicos disponiveis para maximizacdo da sua utilizacido: “Que a gente pudesse
levantar todos esses recursos de tecnologia que existem na regido e formar um centro
tecnologico, entende?! Mas ndo... ahhh... de tijolos e de concreto, mas pode ser um centro
tecnologico virtual, e ndo sé isso, eu vou além disso, mas também que gente pudesse levantar
equipamentos que as empresas tém e que estdo sendo usados parcialmente e que poderiam,
as empresas de toda a regido, desfrutar desses equipamentos.... eu creio que esse é um

desafio pra nos da educagdo, da tecnologia, e seria uma grande vitoria!” (E).

6.2.2.2.4 Governo

Para que o APL MMA tenha mais sucesso, faz-se necessario a criacdo, por parte do
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governo, de politicas especificas para o setor (14%), com a ressalva de serem aplicaveis e
atenderem as necessidades mais prementes. Outro fator ressaltado foi a necessidade de
investimentos em educagdo (14%): “Falando em governo, como um todo, né! A gente sente
muito a falta de politicas especificas pro setor e politicas aplicadas, quando elas existem tu
ndo consegue aplicar” (F); “Eu acho que o governo tem que fazer muito mais pela
educacgdo... mdo-de-obra especializada. Outra preocupacdo que o governo deve ter é com
relacdo a infra-estrutura, né... ahhh... portos... ahhh... e aquele apagdo aéreo que estd ai nos

Com relacdo as principais dificuldades encontradas para o governo houve
consideracdes a respeito da falta de recursos (20%) e da falta de lideranca e articulagdo
(20%): “Falta de recurso e de pessoal” (B); “Falta uma postura de lideranca, de assumir a

frente, de articulacdo” (H).

6.2.3 Competitividade

6.2.3.1 Empresarial

E consenso no APL que as empresas estio mais competitivas por estarem inseridas no
APL, o que é confirmado pelo acompanhamento realizado em cerca de 200 empresas do
arranjo que, conforme 25% dos entrevistados, estdo mais qualificadas e capacitadas: “Estdo
tendo a chance de se qualificar, estdo tendo a oportunidade de abrir os olhos” (A); “Pelos

resultados que se acompanha, né, e isso a gente mede” (F).

6.2.3.1.1 Eficiéncia Coletiva

E quase consenso no APL que as empresas obtém ganhos de eficiéncia coletiva por
estarem inseridas no APL (91%), sendo a reducgéo de custos o item mais mencionado (27%):
“Como elas se reiinem periodicamente, dentro do projeto de capacitacdo, elas comecam a se
conhecer e comegcam a interagir e comecam a trocar, a fazer negocios” (G); “[...] Elas
interagem umas com as outras... elas vdo ld e levam a suas experiéncias, elas ahhh..., elas
comparam experiéncias, trocam idéias, trocam conhecimento né, que é esse conhecimento
gerado dentro da atividade de trabalho que é riquissima, né, sé6 quem td trabalhando ali é

que tem a idéia de tudo o que é pensado, das solucoes que sdo geradas dentro do ambiente de

trabalho” (G).
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6.2.3.1.2 Conhecimentos e Inovagdo

A grande maioria dos entrevistados (91%) concorda que o APL é um mecanismo que
propicia a criacdo e difusdo de conhecimentos e inovacao, que se estabelecem pelos cursos,
semindrios e treinamentos promovidos (25%), bem como pelas missdes, feiras e visitas
técnicas (17%), assim como pelo desenvolvimento de projetos (17%) e, ainda, pela
disseminacdo de conhecimentos e oportunidades (17%): “Em razdo dos treinamentos,
qualificacoes vdrias e do desenvolvimento de projetos e inovagcdo” (A); “Ndo sé a criar
conhecimento, como passam a ter oportunidade para buscar novos processos e novas ahhh...
novos produtos, né.” (G).

Apesar de a maioria considerar positiva a criagdo e difusdo de conhecimentos, houve
ressalvas sobre o fato de ser ainda bastante incipiente a questdo da inovacdo e da tecnologia
nas empresas: “Propicia, mas eu acho que ainda é muito pouco [...]” (F); “[...] Na questdo
da inovagdo, o que é inovar? A gente considera muitas vezes assim... vai fazer diferente, se é
fazer diferente, muitas empresas conseguiram fazer diferente em fungdo dessa troca de idéias,

mas quando se trata da questdo tecnologica acho que ainda estd longe isso. [...]” (J).

6.2.3.2 Sistémica

A competitividade sistémica do APL MMA foi considerada boa (45%) e muito boa
(27%) pela maioria dos entrevistados, que identificaram a tecnologia disponivel (21%), o
desenvolvimento do setor (14%) e o potencial do mercado a ser explorado (14%) como
fatores positivos a serem destacados.

Cabe ressaltar que houve dois casos que ndo responderam (18%), o que, aliado as
respostas acima (que se referem a competitividade empresarial) indica que ndo houve um
pleno entendimento sobre este tema, apesar da apresentacio do construto, ficando prejudicada

sua analise.

6.2.3.2.1 Infra-estrutura e Ambiente

A infra-estrutura e ambiente favoravel aos negécios foi considerada de forma positiva
pela maioria dos entrevistados que a consideraram boa (64%), excelente (19%) devido a
estrutura ser boa e solidificada (38%) e existir um bom apoio tecnolégico (23%). Porém
quanto a infra-estutura fisica, esta merece atencdo para problemas relacionados a aeroporto e
porto, os quais carecem de melhor estrutura, além das dificuldades prdoprias dos pedagios e da

necessidade de reativagcdo e expansdo do sistema ferrovidrio local: “Caxias tem empresas
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dncoras muito importantes e o nome da cidade por si so jd traduz um nivel de confianca
muito importante pra negocios e pra novos investimentos, entdo é reconhecida no todo.” (B);
“[...] Sim, existe um ambiente tecnologico e acho que entra escolas, universidades, ... eu acho

que o ambiente é muito favordvel.” (F).

6.2.4 Relacionamentos

6.2.4.1 Vinculos entre os Atores

Os vinculos existentes entre a estrutura produtiva, as institui¢des de ensino e pesquisa e
o governo foram considerados bons (54%) pela maioria dos entrevistados que atribuiram a
existéncia de interacdo (33%) como o principal fator para este resultado, sendo que 27%
consideraram como regular devido ao fato da cooperacgdo acontecer pontualmente em alguns
momentos (40%), necessitando evoluir bastante (22%) para se obter melhores resultados no
arranjo: “Porque tem, de algum modo, andado pra frente, tem progredido, digamos assim, e
pra que isso aconte¢a tem que ter, no minimo, um bom entrosamento e algum vinculo, né.
Claro que tem coisas a melhorar, por isso que eu ndo coloquei excelente” (D); “Existe um
avanco, mas precisa melhorar muito” (A); “Médio, digamos, regular porque é um setor que
ndo tem foco. Tém muitos segmentos e importantes segmentos com necessidades diferentes e

é mais complicado fazer essa interagdo”.

6.2.4.2 Cooperacgdo e Confianga
6.2.4.2.1 Entre os Atores

A cooperacido e a confianga entre todos os atores do arranjo teve uma grande variedade
de respostas, de excelente a ruim, o que evidencia uma dispersdo sobre o tema, com graus de
entendimento distintos, sendo que as maiores ocorréncias ficaram entre bom (33%) e regular
(25%). Os motivos apontados também foram bastante dispersos e variados, ndo havendo
duplicidade de respostas, tanto para bom quanto regular, o que reforca a necessidade de

maiores discussdes sobre o tema no APL.

6.2.4.2.2 Entre as Empresas
A cooperagdo e confianga entre as empresas do APL foi classificada como boa (54%)
pela maioria dos entrevistados, devido ao compartilhamento de informacdes (25%) e a busca

de solugdes conjuntas para os problemas comuns (25%). Mas cabe ressaltar a existéncia,
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ainda, de certa desconfianga, que € considerada como tipica da regido: “Eu creio que hoje jd
se percebe assim: quando as empresas possuem o mesmo problema elas ndo estdo mais
buscando solugées isoladas” (E); “Mas tem muito a melhor ainda, ainda existe uma pequena
desconfianga. Abrir os niimeros para o concorrente: esse é o maior problema!” (C).

Foi percebido, nesta questdo, um desconhecimento sobre o tema por parte de dois
entrevistados (18%) que ndo se julgaram aptos a responder, afirmando ndo haver um contato

direto com as empresas.

6.2.4.3 Capital Social

O capital social foi considerado de forma positiva pela maioria dos entrevistados que o
consideram como muito bom (36%) e bom (27%), destacando a importincia da rede de
relacionamentos existente (23%): “Acho que nés temos um bom capital social. Capital social
ele passa também pela questdo do conhecimento. As pessoas envolvidas, na grande maioria,
se ndo tinha um bom conhecimento, ele buscou aprimorar o seu conhecimento e tal e se criou
realmente uma rede organizada de relacionamentos, né.” (J); “Olha... eu te diria que ela é
boa, porque se ndo fosse boa, nds ndo teriamos chegado aonde nds estamos, mas eu te
confesso que eu nunca pensei sobre essa otica e tenho muita dificuldade pra te responder.”
(H).

Um ponto curioso levantado em algumas entrevistas foi com relagdo a existéncia de
uma cultura da “inveja” que é considerada como um dos fatores indutores do
desenvolvimento local: “Sabe como é que a gente cresce aqui? De inveja, a gente olha o
vizinho [...]” (B); “Porque as empresas falam entre si, contanto que estdo sendo capacitadas,
ou aquelas que participam de algum evento ou num programa de qualidade, de
competitividade. Eu ndo sei se é por ciiimes ou se é pra poder se igualar, entdo as outras
também vem procurar... entdo isso é bom, isso é sauddvel, né. Alias, Caxias, dizem que

cresceu muito da inveja, da invidia, né? (risos)” ().

6.2.5 Governanca

6.2.5.1 Estrutura
A estrutura da governanca do APL MMA foi percebida como boa (63%) pela maioria
dos entrevistados que reforgcaram a importancia do envolvimento entre os atores (33%) e

consideraram como adequado o formato atual (22%): “Todos os atores estdo envolvidos,
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todos os atores fazem parte do projeto” (A); “A governanga... ela... ela criou ferramentas,
que ajudam assim a monitorar muito bem o APL, principalmente na questdo assim da
delegacdo, da coordenagdo dos vdrios projetos, delegando para as instituicdes participantes,
né, e tendo assim reunides periodicas aonde os coordenadores desses projetos tém que
apresentar resultados desses projetos.” (E).

A estrutura de funcionamento do APL estd fundamentada na parceria realizada entre
os atores que constituem o conselho gestor do arranjo, sob a lideranga do SIMECS. Existe um
cronograma de reunides para a discussdo dos objetivos e metas tragados por um plano de
trabalho conjunto. Desse plano surgiu a necessidade da criacdo de grupos de trabalho para
aprofundamento dos projetos e desenvolvimento das acdes necessdrias. Por sua vez, cada
projeto (atualmente sdo sete) é coordenado por uma instituicao parceira, de acordo com suas
competéncias e disponibilidades.

Convém ressaltar que a estrutura da governanga foi claramente percebida como a
organizagdo para o funcionamento desta sendo diferenciada do desempenho: “Eu acho que
ela podia até chegar proxima de excelente porque as melhores... as, as, as forcas que devem
influir no processo todo estdo convocadas, e, e, e, se fazem presentes... talvez tu vd dizer
assim: Entdo o desempenho é excelente? Ndo! O desempenho ndo, é outra coisa, mas a

participacdo, a estrutura eu acho que é excelente!” (D).

6.2.5.2 Desenvolvimento Local

O desenvolvimento local € atribuido pela maioria dos entrevistados (91%) como um
resultado positivo propiciado pelo APL, jid que o crescimento e desenvolvimento das
empresas (31%) reflete na localidade em que estas se encontram: “E a questdo da unido faz a
forca, o APL é a unido de todos os parceiros pensando em conjunto, pensando melhor no
setor” (K); “Propicia desenvolvimento porque ele gera novos empregos, ele gera
arrecadacdo de receitas, enfim, de tributos locais. Eu acho assim, a medida que as empresas
vdo se desenvolvendo ele vai ficando mais consolidado, também, né.” (F).

E importante destacar uma consideragdo critica sobre a visdo diferenciada entre a
estrutura existente e o papel do APL: “[...] O conjunto de empresas localizadas aqui, sim, faz
a diferenca, mas a organizacdo que nos temos pra esse conjunto de empresas através desse

conjunto de entidades ndo faz a diferenca.” (H).
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6.3 PALAVRAS-CHAVE DA ANALISE DO APL MMA

A fim de possibilitar uma melhor visualizacdo dos principais elementos identificados
no estudo do caso do Arranjo Produtivo Local Metalmecanico Automotivo (APL MMA),
foram levantadas palavras-chaves que pudessem sintetizar a andlise efetuada em cada

categoria e subcategoria definida, conforme quadro 13.

Quadro 13: Palavras-chave da analise do APL MMA:

Temas Categorias e Subcategorias Palavras-chave
1- Significado Unidade comprometida; objetivos coletivos, atingir metas.
Entendimento e objetivo comuns; maior integragao da
2- Causas governanga; verificacdo dos resultados nas empresas;
integracdo entre as empresas.
3.1- Empresas Qualificag@o; aumento dq fatgramento; ampliagﬁq de
SUCESSO mercado; trocas de experiéncias; relagdes de confianca.
3.2- Regido Reconhecimento; desenvolvimento local e regional.
3- Resultados | 3.3- Instituigdes de Mudanga de foco da academia para desenvolver competéncias
Ensino e Pesquisa e customizar solugdes para o setor.
Aumento da arrecadacdo; investimentos no desenvolvimento
3.4- Governo P .
econdmico e social.
L Interesses institucionais e/ou pessoais acima do APL;
4- Significado dissoluci desi .
issolugdo e desinteresse dos parceiros.
Falta de visdo de mercado; desconhecimento das
oportunidades e vantagens do APL; perfil técnico dos
5.1- Empresas empret?ndedores lqcais cqm p(N)ucas nocoes fie gestao;
necessidade de maior dedicacgéo para a gestdo da empresa;
necessidade de ampliac@o da visdo para novos mercados e
produtos.
Necessita maior interagdo entre os municipios, a governanga e
FRACASSO . P . .
5- Pontos 5.2- Regido os setores publicos e privados; infra-estrutura; falta de
Fracos entendimento do APL como regional.
Falta direcionar investimentos para melhor atender as
5.3- Instituig¢oes de demandas do APL; aplicag@o dos conhecimentos nas
Ensino e Pesquisa empresas; formagao de profissionais, segundo as necessidades
locais.
Criagdo de politicas especificas para o setor; necessidade de
5.4- Governo investimentos em educacio; falta de recursos; falta de
lideranca e articulagdo.
6.1- Eficiéncia coletiva | Redug@o de custos.
6- Empresarial | 6.2- Conhecimentos e Cursps, seminarios .e treinamento§; miss(?es, fgiras e visitas
COMPETITI- . ~ técnicas; desenvolvimento de projetos; disseminagao de
VIDADE 1novagao conhecimentos e oportunidades.
s 7.1- Infra-estrutura e Estrutura boa e solidificada; existéncia de bom apoio
7- Sistémica . P
ambiente tecnolodgico.
8- Vinculos entre os atores Existéncia de interacdo; cooperag¢ao pontual.
RELACIO- | 9- Cooperagiio 9.1- No APL (Nao hou've duplicida(?e de resp~ostas). _
NAMENTOS | ¢ Confianca 9.2- Entre as empresas Compartllhamento de informagdes; busca de solugdes
conjuntas para os problemas comuns.
10- Capital Social Rede de relacionamentos existente; inveja boa.
Importancia do envolvimento entre os atores; formato
GOVERNAN- | 11- Estrutura
A adequado.
¢ 12- Desenvolvimento local Crescimento; desenvolvimento das empresas.

Fonte: Elaboragdo prépria com base nos resultados e discussdo.
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7 ARRANJO PRODUTIVO LOCAL METALMECANICO POS-COLHEITA (APL
MMPC)

Panambi e Condor estdo situadas no nordeste colonial Rio Grandense, tendo em
comum a origem germanica e a vocacdo metalmecéinica. Conforme o video institucional APL
Pés-colheita Panambi/Condor (2005), a matriz produtiva local teve origem nas pequenas
oficinas coloniais que forneciam instrumentos aos colonos que trabalhavam na terra. Desde
aquela época ja havia uma preocupagdo com o ensino e transmissio dos conhecimentos, onde
os primeiros professores que vieram para a regido eram alemdes e trouxeram consigo a
preocupacdo da importancia da utilizacdo das melhores tecnologias existentes para a
fabricacdo dos equipamentos agricolas.

A historia da localidade é permeada por exemplos de associativismo na busca de
solugdes conjuntas aos problemas comuns, sendo que existem atualmente intimeras
associacdes e cooperativas constituidas com esta finalidade.

O arranjo produtivo faz parte de uma subdivisio do Arranjo de Maquinas e
Implementos Agricolas da Regido Noroeste do Estado, o qual abriga também os arranjos
colheita (regido de Santa Rosa e Horizontina) e pré-colheita (regido de Passo Fundo).

Em 2003, foi iniciada uma sensibilizacdo dos atores para a necessidade da cooperacio
e atuacdo conjunta como forma de maximizag¢do do potencial da localidade, onde foram
desenvolvidas ac¢des em prol da melhoria da competitividade das cerca de 80 empresas
constituidas no arranjo que respondem por cerca de 6.500 empregos na época.

O Arranjo Produtivo Local Metalmecanico Pés-colheita (APL MMPC) possui grande
influéncia da agricultura, j4 que se especializou na fabrica¢do de solu¢des de pds-colheita,
sentindo o reflexo das safras, que afetam diretamente o setor, tanto positiva quanto
negativamente, sendo que, em razdo disso, sentiu-se a necessidade do setor estar mais
preparado para enfrentar as crises, que sio ciclicas.

Em fevereiro de 2005 houve uma formalizacdo das intengdes do arranjo através da
assinatura de um termo de cooperacdo pelas seguintes entidades parceiras: a Secretaria do
Desenvolvimento e dos Assuntos Internacionais (SEDAI) do Estado do Rio Grande do Sul

(RS); a Federacdo das Industrias do Estado do RS (FIERGS); o Municipio de Panambi, o
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Municipio de Condor, a Associacdo Comercial e Industrial (ACI) de Panambi; a Associagio
Comercial e Industrial (ACI) de Condor; o Servigco Nacional de Aprendizagem Industrial
(SENAI) do RS; o Colégio Evangélico de Panambi (CEP); a Universidade Regional do
Noroeste do Estado do RS (UNIJUI); a Associacdo Centro de Inovagdo Tecnoldgica
(ACITEC) e o Servigo de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) do RS.

O arranjo esta constituido por um conselho institucional de desenvolvimento do APL,
que € a instancia méaxima de deliberacdo das macro agdes de desenvolvimento do arranjo, e de
um comité executivo gestor, que € formado por representantes de entidades parceiras que
atuam no trabalho do projeto compartilhado.

O APL MMPC possui como objetivos gerais, conforme descrito no Sistema de
Informacao da Gestdo Estratégica Orientada para Resultado (SIGEOR, 2007): a) mobilizagio
e sensibilizacdo dos atores locais sobre a importancia da inovagdo como fator chave para o
desenvolvimento local em um ambiente competitivo; b) a contribuicio para viabilizagdo da
cooperacdo entre agentes, gerando externalidades positivas associadas as economias de
aglomeracdo; c¢) a contribuicdo para a ampliacdo das condi¢des de competitividade e
sustentabilidade da economia local; d) o apoio as acdes que estabelecam e potencializem
processos de aprendizado e inovagéo; e) o fomento de parcerias entre empresas e entre estas e
orgdos governamentais, institutos de P&D e universidades; f) a contribui¢do para a busca de
solugd@o de problemas econdmicos e sociais promovendo o desenvolvimento local, com énfase
na geracdo de emprego e renda, na promocdo das exportacdes e na substituicio de
importacdes.

Nos anos de 2005 e 2006, o setor sentiu o reflexo de uma crise prolongada na
agricultura, com grande impacto negativo sobre 0 APL MMPC, resultando em reducio de
empresas € empregos, migragdo de profissionais qualificados, redu¢do de arrecadagdo e
investimentos, entre outros, sendo que algumas empresas do APL se valeram dessa
cooperagdo para sobreviver, fortalecendo ainda mais a importancia do arranjo, que hoje se
encontra numa condicao favordvel ao crescimento, com aproximadamente 80 empresas.

O APL MMPC estd comegando a despertar o interesse académico, devido a sua
condicdo de emergéncia de crescimento e desenvolvimento local, a qual ja estd produzindo
resultados bastante favoraveis, sendo que, em sua grande maioria, os artigos e estudos tém se
dado com relagdo ao conglomerado de maquinas e implementos agricolas na regido noroeste
do Estado, envolvendo o APL Metalmecanico como um todo (pré-colheita, colheita e pos-

colheita), a exemplo do estudo de Brum e Tybusch (2002) que trata do mercado nacional e
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mundial para maquinas e equipamentos agricolas, e de Zawislak, Ruffoni e Vieira (2002) que
analisaram quatro redes de empresas do RS, entre elas a de maquinas e equipamentos
agricolas, sob a 6tica dos SLPs.

Mais recentemente, Castilhos (2007) também traz algumas consideragdes a respeito do
conglomerado metalmecanico de maquinas e implementos agricolas da regido Noroeste do
Estado do RS ao analisar a experiéncia do programa de apoio aos SLPs do Governo do

Estado.

7.1 ANALISE DOS DADOS

Neste APL foram realizadas oito entrevistas em profundidade no periodo
compreendido entre 24 a 31 de outubro de 2007 nas cidades de Panambi (quatro), Condor
(trés) e Caxias do Sul (uma).

Os entrevistados fazem parte atuante da governanca do arranjo, sendo dois
representantes de institui¢des de ensino e pesquisa, um representante de instituicdo apoio ao
empreendedor, um empresdrio do setor atuante na associacdo empresarial local, dois
representantes de associagdes empresariais locais e dois representantes dos governos

municipais de Panambi e Condor, conforme quadro 14:

Quadro 14: Informacoes das entrevistas do APL. MMPC

Entrevistados Classificacao Duracio da Entrevista| Data de Realizacio
A Ensino e Pesquisa 1h48min 24/10/2007
B Ensino e Pesquisa 17min 30/10/2007
C Apoio Empresarial 1h12min 30/10/2007
D Empresas 1h3min 31/10/2007
E Empresas 59min 30/10/2007
F Empresas 55min 31/10/2007
G Governo Municipal 23min 31/10/2007
H Governo Municipal 44min 30/10/2007

Fonte: Elaboragdo prépria com base nas entrevistas em profundidade.

O perfil dos entrevistados é de pessoas atuantes na localidade e qualificadas, sendo
que a maioria dos entrevistados (87,5%) possuem curso superior completo, inclusive alguns

com poés-graduagdo em nivel de especializacdo e um doutorado.
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As entrevistas tiveram um tempo médio de duragio de 55 minutos, gerando um total
de sete horas e 21 minutos de gravacdes, as quais foram descritas em 54 paginas de

transcrigdes.

7.2 RESULTADOS E DISCUSSAO

A partir da andlise de conteido das entrevistas, as categorias e subcategorias
tematicas, que sdo apresentadas a seguir, foram acrescidas de alguns trechos retirados das
entrevistas para melhor ilustrd-las, limitando-se as mais expressivas, sendo que os
entrevistados estdo identificados por letras, conforme o quadro 14: Informacgdes das

entrevistas do APL. MMPC.

7.2.1 Sucesso

7.2.1.1 Significado

Sucesso para o APL. MMPC significa basicamente o entendimento deste como uma
oportunidade conjunta de crescimento empresarial (23%) que atuam e trabalham aprimorando
a vocagdo local (15%), e alcangam os objetivos estabelecidos (15%), tanto individuais como
coletivos: “Pra mim sucesso pro APL Panambi/Condor significa tinica e exclusivamente o
alcance das metas propostas no planejamento estratégico que instituiu o APL, ou seja,
resultado para o conjunto dessas empresas. O que é resultado? Lucro! Isso é sucesso porque
a partir dat tudo mais se desenvolve. [...]” (E); “O sucesso do APL é a vocagdo das pessoas
de Panambi que trabalham nesse ramo do pos-colheita, isso acho que é o que garante o
sucesso do APL” (B); “Objetivos alcangados e esses objetivos estdo atrelados a anseios
individuais, de empresas, de entidades que participam, mas que termina atendendo os
objetivos da coletividade. [...]” (D).

A grande maioria dos entrevistados (7 de 8) consideram este APL como um caso de
sucesso devido ao reconhecimento da qualidade do trabalho das empresas na area de pés-
colheita (14%), devido ao perfil da comunidade (14%) que conseguem cooperar € concorrer
(14%) de forma natural e estdo sempre buscando o aprimoramento dos seus produtos através
de inovagdes tecnoldgicas constantes (14%): “Porque as empresas se complementam

mutuamente, né! E hoje nds jd podemos dizer que quando o pessoal quer alguma coisa na
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drea de pos-colheita sabe que em Panambi eles encontram praticamente tudo. [...]” (B);
“[...] Tem concorréncia e a concorréncia é sauddvel. Ndo deixa de ter concorréncia entre
elas, mas elas conseguem ter uma visdo de cooperagcdo quando o assunto é conjunto, né.
[...]7 (C); “Com toda certeza! Primeiro de tudo pelo potencial que se formou. [...]... além do
nimero de empresas, a qualidade do trabalho que é desenvolvido aqui é referéncia. A
inovagdo tecnoldgica ela é uma constante. [...]” (D).

Cabe ressaltar que o entrevistado que ndo considerou o APL como um caso de sucesso
o fez em razdo da inexisténcia de indicadores que impossibilitam uma aferi¢do adequada

sobre o tema.

7.2.1.2 Causas

As causas dos resultados descritos acima sdo variadas, havendo muitas possiveis
explicagdes para se atingir o sucesso, mas a qualidade dos relacionamentos ficou evidenciada
através de dois itens: (25% somados) a cooperacdo e o comprometimento. Complementando
os relacionamentos, destacam-se a preparagdo e qualificacdo dos recursos humanos (12,5%) e,
ainda, a “necessidade” (12,5%), ou seja, os problemas e crises que afetam o setor e servem de
impulso para desencadear uma reacido adequada: “[...] Aqui a gente jd tem uma cultura de
cooperacdo, entdo a evolucdo desse trabalho ele se torna mais fdcil, até porque tanto
empresas quanto entidades conseguem enxergar esses resultados e ai, cada vez mais,
conseguem trabalhar em conjunto em prol desse desenvolvimento, né. Uma das causas que
leva ao sucesso é a questdo do planejamento, também, planejamento continuado e ligado com
0 planejamento estratégico da empresa” (C); “[...]... isso se desenvolve através do
conhecimento, que é sinonimo de inovagdo. Tem que pensar coisas novas e fazer coisas novas
e a responsabilidade disto estd nas pessoas. [...] Além disto, é fundamental que se crie um
convencimento de que essas trés palavras que eu vou te ditar sdo importantissimas:
Relacionamento, Cooperacdo e Comprometimento. E as pessoas so assimilam isso se
estiverem motivadas.” (E); “Usando uma analogia: quando eles passam um momento de
crise e percebem que estdo no mesmo barco e que sozinhos, é mais dificil de vencer, entdo eu

acho que em parte o que leva é a necessidade mesmo, ndo tem outro caminho.[...]” (A).

7.2.1.3 Resultados
7.2.1.3.1 Empresas

As empresas pertencentes a0 APL MMPC se beneficiam dessa configuracdo de varias



138

formas, sendo que os principais resultados apontados pelos entrevistados referem-se a
melhoria da competitividade empresarial que se deu através de um melhor entendimento da
concorréncia, que nem sem sempre ¢ nociva, onde no APL muitos concorrentes se aliam e
cooperam para atendimento de projetos e busca de solugdes para problemas comuns (19%).
Esse processo favoreceu a ampliacdo do mercado de atuagao das empresas, com o incremento
da carteira de clientes e, conseqiientemente, de suas vendas e faturamento (19%): “Me parece
que nos deu a condicdo de entender melhor a concorréncia proxima. Vocé quando ndo
conhece alguém, vocé deduz e as deducoes muitas vezes sdo erradas. Uma delas é que essa
concorréncia ela so é nociva pra ti e tu vai ver que ndo! Ela tem aspectos positivos e que
todos podem usufruir dos aspectos positivos dos outros. Ahhh... dificuldades. Por exemplo,
passamos por uma crise de 3 anos, e trabalhar em conjunto as dificuldades pode dar um eco
melhor junto as entidades que podem nos ajudar” (D), “Nos tivemos uma inser¢do no
mercado nacional e até internacional” (F); “A gente tem resultados mensurdveis, né: a
questdo de novos clientes, novos mercados, que através de acdes organizadas pelo APL elas
tiveram acesso e que dificilmente se estivessem sozinhas elas fariam; a questdo de novas
tecnologias, ahhh... Acho que deu uma visibilidade maior delas” (C).

Importante ainda € o apoio do APL no sentido de promover uma maior visibilidade
das empresas (19%), o que pode ser confirmado através dos materiais de divulgacdo do
arranjo, como DVD e folders institucionais que individualizaram cada empresa com a
descricdo dos seus produtos, suas caracteristicas, contatos etc, além do site oficial do APL que

dispde de um espago considerdvel para a promocao das empresas.

7.2.1.3.2 Regido

Os resultados mais expressivos obtidos para a regido estdo relacionados com o
reconhecimento desta na sua drea de atuagdo, ou seja, a regido ficou reconhecida, nacional e
internacionalmente, como produtora de solugdes para a pds-colheita (50%), o que deu maior
visibilidade para as empresas da regido (12,5%): “Um reconhecimento da regido como sendo
uma regido do pos-colheita, né. A tecnologia toda do pds-colheita, da armazenagem ela
surgiu aqui com a Kepler e Webber, né; o berco foi aqui. [...]”(C); “Nos somos uma
referéncia reconhecida, regional, estadual, nacional e internacional. Até porque nos
tinhamos, até bem pouco tempo, 70% do mercado que era nosso. Jd estamos sendo

benchmarketing, inclusive. [...]” (E); “Reconhecimento!” (H).
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7.2.1.3.3 Instituicoes de Ensino e Pesquisa

As instituicdes de ensino e pesquisa focaram sua atengdo para o planejamento
estratégico do APL, voltando-se para o atendimento das demandas da comunidade (31%), seja
através da formacdo de profissionais que atendam os requisitos desejados pelas empresas, seja
através da busca de solucdes para os desafios do setor, o que resultou, entre outras coisas, no
aumento do ndmero de alunos das institui¢des locais (15%): “[...] Teve uma mudanca: nos
nos voltamos pra atender a comunidade e nos focamos no planejamento do APL. Nos temos
uma equipe de 9 professores totalmente dedicada ao APL metalmecdnico, o que motiva muito
os professores a trabalharem com os desafios da comunidade, a pesquisar os desafios da
comunidade. [...] Através desse relacionamento com o APL os empresdrios conheceram as
competéncias da universidade através de consultorias, de pesquisas a ponto de
encaminharem seus funciondrios pros bancos escolares, estamos tendo mais alunos. E nos
estamos conseguindo vencer esse mito de que o empresdrio estd afastado da empresa, eu
acho que isso é mito, porque isso é coisa do passado, ndo pode existir mais hoje” (A).

A busca de recursos provenientes de editais e 6rgdos governamentais que priorizam
APLs (23%), foi também destacada como um resultado positivo advindo do APL: “[...] O
APL, da maneira como ele foi estruturado... hoje ele estd facilitando a busca de recursos a
nivel governamental. A gente percebe que em nivel de governo ndo se aplica mais recursos
pulverizados, eles sdo colocados aonde se tem a vocagdo e a vocagcdo em nivel de APL , quer

dizer, 0 APL é decorrente da vocagcdo” (B).

7.2.1.3.4 Governo

O governo se beneficia do APL através do aumento de receita proveniente de impostos
e encargos gerados pelo desenvolvimento empresarial (44%): “[...] primeiro por uma visdo
empreendedora que acaba mostrando fora do Estado, segundo, e ndo necessariamente nessa
ordem, a propria receita a partir do desenvolvimento de uma regido, tendo como um topico
bem interessante é que aqui nds estamos fazendo aquilo que hd décadas se fala que é a
descentralizacdo da economia. Nos estamos no interior do Estado desenvolvendo tecnologia,
como o terceiro polo metalmecadnico desenvolvido a partir da identificacdo do conceito de
educacgdo, educagdo social e universitdria ou de ensino, né, integralizada com as entidades,
com os empresdrios e com a comunidade. [...]” (D); “Se vocé tem vendas, vocé estd gerando
ICM, vocé estd gerando impostos, vocé estd gerando IPI, que é especificamente o nosso caso

aonde aqui, [...] Mas o governo é o mais beneficiado, o Federal o Estadual e o Municipal que
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tem uma fatia que retorna 25%.” (G).

Outro ponto interessante mencionado como resultado positivo para o governo, foi uma
maior visibilidade deste (22%) perante os demais municipios e até mesmo as demais esferas
de governo: “[...] Mas eu vejo assim, o governo consegue ter uma maior visibilidade porque
nos temos algumas acoes que sdo de cunho politico, mesmo. Por exemplo: a gente tem uma
comissdo de um grupo de empresas que eles periodicamente estdo em reunido com o governo
do Estado pra tentar a liberacdo dos créditos retidos de ICMS pra pagamento de dividas, pra

reestruturacdo das empresas. [...]” (C).

7.2.2 Fracasso

7.2.2.1 Significado

Para os entrevistados, o que poderia levar o APL MMPC ao fracasso (fazendo-se uma
conjectura) podem ser varios fatores, sendo que a desarticulacdo e a desmotivacdo dos atores
(30%) pode impactar significativamente neste sentido, aliado ao pensamento muito
individualizado (20%) que colocasse os objetivos particulares ou de uma empresa acima dos
coletivos. Outro ponto comum considerado foi o receio de uma nova e prolongada crise
agricola que culminasse no fechamento de empresas (20%): “O principal acho que é a
desconfianga e a desunido, e também assim uma espécie de uma lealdade muito forte, se ndo
houver essa lealdade eu considero que pode ir ao fracasso. E a confianca dos parceiros, a
governanga toda tem que ter uma sintonia muito grande [...]” (G); “Ndo quero nem acreditar
nisso! Um fator nds ndo podemos fugir, qual é o forte do APL metalmecdnico?
Armazenamento, transporte de grdos, entdo tu tens que ter o grdo. Sem uma agricultura forte
e eu acho que um pouco mais garantida pelos orgdos governamentais, né [...]. O nosso APL
é consegqiiéncia disso, se ndo tem grdos (gesto) e eu acho que uma desarticulacdo dessas
forcas vivas. Vai depender muito da lideranga, sempre tem que ter alguém que motive, que

cative” (H); “[...] Entdo isso de pensar individualmente, que é o contrdrio da idéia do APL.

[...]7 (A).

7.2.2.2 Pontos Fracos
Os pontos fracos estdo baseados na identificacdo de lacunas e dificuldades, ou seja, o
que estd faltando para se obter resultados mais positivos e quais as principais dificuldades

encontradas atualmente em cada uma das categorias elencadas.
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7.2.2.2.1 Empresas

Entre os pontos fracos percebidos no arranjo para as empresas, foram identificadas
algumas lacunas que necessitam de atenc@o, como falta de um sentido coletivo mais amplo
(36%) que fizesse com que as empresas se sentissem mais integradas e pertencentes ao
arranjo, colaborando mais entre elas e explorando melhor as oportunidades que se
apresentam: “Mais sentido coletivo. Hoje ainda ndo estd superada essa questdo da
individualidade. Houve muitos avancos, mas ainda hd uma necessidade disso. Outra coisa
que nos verificamos é que hd uma unido muito maior na busca de superar desafios,
dificuldades do que na exploracdo das potencialidades. Entdo a acdo nas nossas fraquezas
ela estd ainda mais intensa do que a acdo nos nossos pontos fortes” (D); “[...] Ela tem que
considerar o APL como ela considera o setor de engenharia da empresa dela, como parte da
empresa. Ela faz parte de um grupo” (F).

Entre as principais dificuldades percebidas atualmente para as empresas do arranjo
pode-se destacar a escassez de mao-de-obra qualificada (30%), neste momento em que as
empresas buscam se beneficiar de uma boa safra agricola. Esta escassez se deve a grande
migracdo de pessoas, ocorrida por causa das duas udltimas crises agricolas (2005 e 2006).
Paralelamente, as empresas também estdo enfrentando dificuldades para obtengdo de
financiamentos e acesso a créditos (20%) para a retomada do desenvolvimento: “Mdo-de-
obra” (G); “[...] A questdo também de ter acesso a financiamento, porque a maioria delas
esta com débitos e ndo conseguem acessar;, a questdo de mdo-de-obra, hoje elas tém um
custo de formar a mdo-de-obra de novo” (C).

Cabe destacar nesta categoria, ainda, a percep¢do do foco do arranjo ser restrito a drea
de pos-colheita (20%), o que, por um lado gera uma especializacdo produtiva bastante
interessante, mas também gera uma fragilidade prépria da falta de diversificacdo do arranjo:
“A maior dificuldade desse APL é que ele estd muito ligado na drea agricola e sofre a
sazonalidade da drea agricola. Isso ai é o que doi mais no pessoal. Eu acho que isso é uma
fragilidade do APL, por isso que eu acho que ndo precisaria ser sé pos-colheita ou so focado

nisso. Poderia ser metalmecdnico, mas ampliado, né” (A).

7.2.2.2.2 Regido
A percepcdo das lacunas existentes na regido foi a mais diversificada possivel,
inclusive com duas abstencdes, ndo havendo coincidéncia de ocorréncias, o que pode indicar a

necessidade de maior discussdo sobre o tema por parte do arranjo.
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A principal dificuldade apontada atualmente para a regido € a migracdo de mao-de-
obra qualificada (33%), atribuida as crises pelas quais o setor passou recentemente, quando
muitas empresas encerraram suas atividades, deixando um grande contingente de
desempregados que buscaram oportunidades em outros municipios: “[...] e agora vai ser um
problema maior ainda, porque nessa crise do agronegocio, dos ultimos 3 ou 2 anos, o
municipio perdeu mais de 2 mil RHs capacitados, de engenheiro a soldador que foram pra
outras regioes. Agora o mercado td melhorando, estd crescendo e ndo tem... Vocé tem que
formar, é claro, mas os ensinos sdo todos particulares, o empresdrio jd estd com o fluxo de
caixa baixo, ele jd ndo consegue custear, mas o profissional que vai trabalhar, ele vai
trabalhar 6 meses, um ano pra pagar sua qualificacdo o que é complicado porque ele jd
ganha pouco” (F); “A maior dificuldade da regido é que estd longe, é pouco povoada, teve
um decréscimo da sua populacdo nos iltimos anos, porque estd muito ligada a agricultura.
Cada crise que acontece, ¢ pessoal qualificado que sai” (A).

Outro ponto interessante a ser destacado, apontado por um dos entrevistados, nao s6
como deficiéncia da regido, mas do pafs, € a falta de capacidade de armazenagem dos grios,
de forma segura que, segundo ele, ndo permite a guarda dos alimentos nem para uma safra,
sendo que esta limitacdo pode ser influenciar as negociagdes de compra e venda de gréos,
principalmente no mercado internacional, que acaba se valendo dessa fragilidade para
barganhar o preco: “[...] Nos produzimos 130 milhées de toneladas no iltimo ano e nés ndo
temos condigdes de guardar mais do que 80 milhdes de toneladas em ambiente seguro. Temos
capacidade de armazenar em torno de 100 toneladas, mas esses 20 sdo porto, caminhdes, sdo
ambientes que ndo estdo reconhecidos como seguros. Entdo nos ndo conseguimos armazenar

pra uma safra e o nosso comprador sabe disso. [...]” (D).

7.2.2.2.3 Instituicoes de Ensino e Pesquisa

Entre as lacunas percebidas nas instituicdes de ensino e pesquisa que dao suporte ao
arranjo, a mais freqliente foi a falta de recursos (40%) que pudessem subsidiar o ensino
técnico e a formacdo de profissionais para o setor, bem como desenvolver mais pesquisas para
este: “Recursos para desenvolvimento de pesquisas dentro do proprio colégio, dentro da
universidade. E uma das coisas que mais estd faltando” (G); “Falta pesquisa. O ensino nds
estamos muito bem, no ensino técnico, na capacitacdo de mdo-de-obra também estamos
muito bem. NOs temos o curso de engenharia mecdnica em Panambi e eu acho que esse curso

poderia dar um pouco mais de foco no pos-colheita, eles tém, mas eles tomaram pela drea da
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automagdo, que ndo é o pos-colheita. [...] mas poderia dar um pouquinho mais de foco na
drea de produtos, uma ou duas disciplinas, ndo seria redirecionar todo o curso, mas so para
que os alunos eles conhecam o produto” (F).

Convém ressaltar que houve dificuldade para os entrevistados em identificar as
lacunas e deficiéncias existentes nas instituicdes de ensino e pesquisa locais.Muito pelo
contrario, houve muitas consideracdes sobre estas serem referéncia nas suas dreas de atuacgio:
“Dentro do nosso APL, as escolas tém um papel fundamental e eu nem saberia hoje te dizer o
que tem que melhorar. Eles estdo sempre correndo na frente. Al estamos muito bem” (H);
“[...] Nos temos aqui a faculdade de engenharia que é considerada uma das 10 melhores
faculdades de engenharia do pais e ela estd voltada para o setor; tanto ela quanto o colégio
evangélico, estd voltado para a formagcdo de uma mdo-de-obra qualificada que atenda os

requisitos das empresas locais [...]” (E).

7.2.2.2.4 Governo

As lacunas existentes no governo, percebidas pelos entrevistados, foram muitas e
variadas, onde as maiores ocorréncias ficaram a cargo de maiores investimentos em infra-
estrutura (14%), desde saneamento bdsico, 4dgua, educagdo etc e a caréncia de politicas
agricolas (14%) adequadas e exeqiiiveis as micro e pequenas empresas: “A cidade ndo tem
infra-estrutura urbana, ai entra saneamento, dgua, tudo, nds tinhamos problemas nos
colégios, nos ndo tinhamos estrutura pra atender os filhos dos empregados” (F); “[...] e
assim, talvez a prefeitura, que muitas vezes ndo tem recursos, né de investir mais em infra-
estrutura propriamente. O distrito industrial ndo tinha nem calcamento até bem pouco tempo,
de oferecer condicdes de infra-estrutura pras empresas” (C); “Politicas de governo para o
plantio, para a agricultura” (H).

A principal dificuldade apontada para o governo foi a falta de recursos (25%), o que
pode ser associado a lacuna mencionada sobre os poucos investimentos realizados por este:
“Tem problemas de recursos, porque sempre tem mais demandas do que recursos. Ele tem
dificuldade da sua mdquina administrativa, do funciondrio publico que tem estabilidade, o
funciondrio que se corrompe, enfim existe uma dificuldade nisso” (A).

Com relacdo a caréncia de recursos, cabe destacar a queixa do governo municipal
sobre a forma de distribui¢do dos recursos gerados na localidade a titulo de IPI e ICMS,
cabendo-lhe apenas 25% deste total, e ainda a questdo do ndo cumprimento de regras

estabelecidas pelo préprio governo, como o caso dos créditos retidos de ICMS: “[...] a
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questdo de impostos, que nos temos casos de empresas que tem 10 milhdes pra receber do
governo e deve 5. Entdo o governo ndo paga e é simples, ele quebra a empresa. [...]” (F);
L3 . e . ~ ~ . . .

[...] Hoje a retomada do segmento tai e muitas delas ndo estdo conseguindo investir o que
precisam pra retomar em razdo de estarem com débitos, ndo estdo conseguindo acesso a
financiamentos, alguns débitos federais, e por outro lado tem todo esse crédito que poderia

ser utilizado, né. Isso tanto a nivel Estadual quanto federal. [...]” (C).

7.2.3 Competitividade

7.2.3.1 Empresarial

Os entrevistados foram unanimes em afirmar que as empresas estdo mais competitivas
por estarem inseridas no APL, sendo que os principais motivos apontados para justificar esta
afirmacao foram a participacdo em acdes de promog¢do mercadoldgica (20%), a aproximacdo e
cooperacdo entre empresas para realizacdo de ag¢des que dificilmente seriam possiveis de
outra forma (20%), aliados a melhoria dos seus produtos (13%) e qualificagdo técnica e
gerencial (13%): “Com certeza, porque com isso elas conseguem participar de acdes que
levem elas pra novos mercados. Isso faz com que elas participem de projetos, por exemplo,
que tragam recursos pra elas desenvolverem um site, seja recursos pra desenvolvimento
tecnologico, pra novos produtos, o que torna elas, conseqiientemente, mais produtivas |[...]”
(C); “Com certeza, porque as empresas conseguiram entre elas ter essa aproximacdo e
discutir os valores, discutir mdo-de-obra, discutir implantacdo de sistemas de qualidade,
discutir os ISOs, entdo tudo isso fez com que as empresas se tornassem mais competitivas,

né” (G).

7.2.3.1.1 Eficiéncia Coletiva

Os entrevistados foram unanimes em afirmar que as empresas obtém ganhos de
eficiéncia coletiva por estarem inseridas no APL, expressadas através da especializacio
produtiva (50%), incentivadas pela pritica da complementaridade dos produtos e
terceirizagOes, onde a empresa vende uma solucio completa ao cliente, mas ndo fabrica todo o
conjunto, o qual é fornecido por outras empresas do arranjo. Esta pritica tem se mostrado
salutar ao arranjo, ja que envolve empresas de varios portes na viabiliza¢do do negdcio: “Eles
fazem muita troca de servigo entre eles; eles terceirizam muito o servico. Por exemplo: uma é

mais especializada em corte, entdo uma corta pra outra; a outra é mais especializada em
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usinagem, entdo uma usina pra outra. Outra tem mais competéncia de vender, entdo coloca
no pacote dele e vende pra outra. Isso é bastante forte aqui. Acontece com bastante
regularidade” (E); “[...] Fortaleceu a parceria entre algumas empresas, entdo “olha eu ndo
vou produzir esse produto, vocé produz esse produto e eu vendo o teu produto nas minhas
obras”, enfim [...]” (F).

Aliada a especializagdo produtiva, a efici€ncia coletiva também se da fortemente
através de aquisicoes conjuntas de matéria-prima (33%), que resulta em reducdo de custos
para os envolvidos: “Nds acreditamos que sim, inclusive um exemplo que nos temos aqui hoje
é uma associacdo que compra matéria-prima e cotiza. Entdo acho que isso veio ao encontro
dos interesses do grupo. Isso acaba que vocé consegue reduzir custos em razdo que vocé
compra numa quantidade maior. Empresa tal precisa de 10 toneladas, empresa tal 50, entdo

vocé compra esse produto e acaba barateando pra todos e beneficiando a todos” (G).

7.2.3.1.2 Conhecimentos e Inovacdo

A promogdo e difusdo de conhecimentos e inovagdo para as empresas é propiciada
pelo APL de acordo com a maioria dos entrevistados (87,5%), que consideram como fatores
para justificar esta afirmag@o os programas e acdes voltados a promocdo da inovagdo (40%),
aliados ao desenvolvimento conjunto de projetos e produtos (20%) e as missdes realizadas
para ampliar os conhecimentos relacionados as inovacdes tecnoldgicas, novos produtos,
novos processos e novos mercados (20%): “[...] Como exemplo, tem o semindrio de
inovacdo, as consultorias tecnologicas. A gente tem muitas consultorias tecnologicas através
do SENAI, do CEP, da UNIJUI, onde eles fazem desde melhoria do leiaute produtivo,
melhora seu fluxo de producdo onde reduz o tempo pra ld e pra cd, melhoria de mdquinas,
desenvolvimento de novas mdquinas, de novos produtos, de novos servigos. [...]” (C); “[...]
Essas missoes empresariais que nos fizemos. NOs fomos buscar inovagdo tecnologica, nos
fomos buscar novos produtos, novos processos e também fomos buscar novos mercados.
Entdo, sem sombra de divida, pra o APL estar inserido em outros mercados, outras empresas
tanto no ramos de comércio, servico e profissionais liberais, que acabam descobrindo
alguma outra atividade, né, mas eu acredito que com certeza!” (G).

Cabe ressaltar a importancia atribuida ao conhecimento e a inovacdo como fator
promotor do sucesso do APL: “Acho que a formacdo de recursos humanos é a base de tudo
aqui prd nés” (B); “Sempre houve uma mdxima preocupacdo da sociedade em ter um ensino

qualificado. Entdo nds temos hoje um ensino municipal, estadual e privado altamente
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qualificados que é o que nos dd essa diferenciacdo, que nos permitiu essa solida construgdo

desse parque metalmecdnico” (E).

7.2.3.2 Sistémica

A maioria dos entrevistados analisou de forma negativa a competitividade sist€émica
do arranjo, considerando ruim (37,5%) e pé€ssimo (12,5%). Consideraram, também, a falta de
politicas claras (18%) para o setor como o elemento de maior ocorréncia: “Hoje ndo tem uma
politica clara que incentive a armazenagem, isso é um problema, tem que melhorar muito”
(C); “Isso precisa ser construido. Acho que a primeira pergunta que tu fizeste, acho que o

resultado do APL vai ser quando ele conseguir atingir esse cardter sistémico [...]” (E).

7.2.3.2.1 Infra-estrutura e Ambiente

A infra-estrutura existente no APL MMPC e o ambiente favordvel a realizacdo de
negocios foi considerada boa por 42% dos entrevistados, que atribuiram varios motivos para
tal, onde se destacou a capacidade instalada de conhecimento (18%) através das escolas
técnicas, universidade, incubadoras empresariais, associagdes, entre outros que, aliados ao
ambiente de apoio empresarial (18%), favorecem o desenvolvimento e concretizacdo de
negocios: “Nds estamos longe do litoral, ndo temos aeroporto perto. Isso ai é uma
dificuldade que tem. Mas o ponto forte qual é? A infra-estrutura tem essas dificuldades que
sdo plenamente compensadas pelo apoio institucional que tem desde um SENAI escola
técnica, universidade. [...] Acho que o ambiente é excelente, e isso a comunidade que
construiu. Tem um ambiente pra capacitacdo de pessoas excelente e é isso ai que compensa
porque tem uma produtividade capaz de compensar o custo do frete por exemplo.” (A); “O
ambiente é favordvel aos negocios e com relagcdo a infra-estrutura em razdo de nos termos...
as entidade que participam do APL, elas sdo focadas pro bem coletivo, elas sdo atuantes e a
infra-estrutura disponibilizada pela ACI de Panambi no abraco a esse APL tem sido de uma

importdncia fundamental.[...]” (D).

7.2.4 Relacionamentos

7.2.4.1 Vinculos entre os Atores
Os vinculos existentes entre a estrutura produtiva, as instituicdes de ensino e pesquisa

e o governo estdo numa condi¢@o intermedidria para o APL MMPC, que os consideraram
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como regular (62,5%) por muitos, sendo variados os motivos que reportam a necessidade de
uma maior aproximagdo entre estes grupos de atores para estreitamento das relagdes: “/[...J
Existe um descompasso entre o que o produtor precisa, o que a industria faz, o governo pensa
e o0 que as universidades pesquisam, o que elas pesquisam e o que elas desenvolvem. O
produtor ld da producdo primdria precisa isso e aquilo; ai se tu for ver a indistria produz
algo a mais do que ele precisa, degrada o meio ambiente, onera em custos, tem todo um
processo. Essa é a briga do produtor que compra um monstro e ndo sabe estar usando, ai
joga dinheiro fora. A universidade estd acima disso aqui ainda, estd anos luz acima e ndo

conversa com esses dois aqui. [...]” (F).

7.2.4.2 Cooperacdo e Confianga
7.2.4.2.1 Entre os Atores

A cooperagdo e confianga entre os atores do APL MMPC foi considerada boa (62,5%)
pela maioria dos entrevistados, em razdo da existéncia de envolvimento, sinergia e
comprometimento entre os atores (43%) que faz com que a confianga seja crescente: “Hoje se
constroi uma proposta conjunta, né, onde cada um dos parceiros sabe exatamente qual é o
seu papel e, quando por vezes alguém deixa a desejar, tem outros 9 ou 10 que ficam ali
cobrando. Olha tu ndo fez a tua parte, tu parou aqui” (H); “Porque temos uma sintonia e

acredito que seja bom” (G).

7.2.4.2.2 Entre as Empresas

A cooperagdo e confiangca entre as empresas do APL MMPC foi percebida pelos
entrevistados como boa (50%) pela metade dos respondentes que consideraram como
justificativa para a afirmacdo a existéncia de cooperagdo e confianca entre a maior parte das
empresas do arranjo (75%): “Embora quase que a totalidade delas seja concorrente, acho
que existe essa cooperagcdo, mas ela podia ser ampliada porque hoje ndo se justifica mais
esconder nada de ninguém, o conhecimento estd ai disponivel, em rede” (E); “Existe entre a
maior parte das empresas uma relacdo de confianga sim” (D).

A outra metade dos respondentes considerou a cooperagdo e a confianga entre as
empresas do arranjo como regular (50%), devido a motivos variados (25%) como a prépria
cultura alema de ser “fechado” (25%), ou por um acirramento da competitividade (25%) ou,
ainda por ser uma minoria que coopera (25%): “Algumas empresas tem uma cooperagdo

muito boa, mas outras ainda ndo. Por isso que eu digo tém um universo de 80 empresas,
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entdo algumas no meio vdo pecar, vdo falhar. Eu diria que é uma minoria que coopera e

mesmo assim essa minoria carrega o resto, né” (F).

7.2.4.3 Capital Social

O capital social existente no APL MMPC foi percebido de forma positiva pela maioria
dos entrevistados que o consideraram como bom (75%) e excelente (12,5%), onde os motivos
apontados para tal foram basicamente a existéncia de grupos sociais fortes (fechados) como
Rotary, Lions e outros (25%), a boa formacdo de capital humano (25%), a cultura da
cooperacgdo que € predominante na regido (25%) e a consciéncia coletiva (25%) da influéncia
que a pessoa desempenha nos grupos em que interage: “Porque elas tém essa cultura de
cooperagdo. Talvez esse seja um dos motivos do sucesso do APL, é justamente o capital
social. Essa cultura de juntos buscarem as solugdes, né” (C); “E bom e até digo mais, as
empresas daqui investem, investiam sempre muito no capital humano e devido a essa boa
formacgdo também que existe que se garante praticamente a produtividade das empresas,
porque antes nos falamos da dificuldade da distancia dos grandes centros, agora o que
garante pra nés poder competir é justamente o nosso material humano. E o nosso ponto forte,
porque mdquinas todo mundo tem e pode comprar, agora, o recurso humano, esse é mais

dificil de encontrar” (B).

7.2.5 Governanca

7.2.5.1 Estrutura

A atual estrutura da governanga do APL MMPC foi percebida de forma positiva entre
os entrevistados que a consideraram como boa (43%) e muito boa (14%), em razdo da
participacdo e colaboragdo de todos os segmentos da sociedade envolvidos com o setor (40%)
que constituem um comité gestor, o qual estd embasado em um planejamento comum (20%)
que busca, através de um bom relacionamento (20%), a concretizagdo das acdes previstas:
“Eu acho que existe uma colaboracdo, a participagdo, as pessoas estdo ld, né” (B); “Boa
porque existe uma governanca, um comité gestor, um planejamento. Talvez tenha que se
pensar mais amplo. Ampliar as agdes e esse planejamento do comité, as linhas” (C); “Isso jd
é uma engrenagem jd bem lubrificada” (H); “Temos uma sintonia e acredito que seja bom”
(G).

Cabe ressaltar o ponto de vista de um dos entrevistados sobre a necessidade da
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governanga do arranjo seguir alguns critérios estatutarios claros e definidos pela coletividade
para resolucdo de potenciais conflitos e divergéncias, garantindo, assim, o bom
funcionamento desta ao longo da sua existéncia. Complementa, ainda, que todo APL esta
fadado a se constituir legalmente como uma associagdo, mas que existe a necessidade de que
todos os APLs sigam uma padronizacdo de suas formaliza¢des para que haja um melhor inter-
relacionamento entre os arranjos: “/[...] Mas a gente entende que haveria uma necessidade de
no APL ser constituido uma diretoria. Uma diretoria formada pelos atores, que fosse durante
um periodo elencado pessoas que deveriam gerir como uma entidade. [...] Pra comecar
existindo a divergéncia vai ser feita uma votacdo para .. quem é que vai organizar essa
votagdo, quem é que estd autorizado a isso? E um complicador. Em algum momento existe
uma necessidade de hierarquia e ndo adianta nds fazermos um APL de um jeito e outro de
outro porque estd fadado a nés fazermos do APL uma associagdo [...]” (D).

A governanca do arranjo estd orientada pelas decisdes estabelecidas por um comité
gestor, formado por representantes dos municipios de Panambi e Condor, assim como pelas
duas Associagdes Comerciais e Industriais (ACls) dos dois municipios citados, pelo Colégio
Evangélico de Panambi (CEP), pela Universidade Regional do Noroeste do Estado do RS
(UNIJUI), pelo Servico Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI), pelo Servico
Brasileiro de Apoio a Micro e Pequena Empresa (SEBRAE) e, mais recentemente, pela
Associagdo Centro de Inovagdo Tecnoldgica (ACITEC). O comité gestor se reune
periodicamente (aproximadamente uma vez por més) para discutir os assuntos elencados no
planejamento estratégico anual, bem como monitorar e apoiar os grupos de trabalho que tem o
papel aprofundamento das discussdes e busca das metas estabelecidas. Os grupos de trabalho
sdo elaborados de acordo com necessidades apontadas no planejamento estratégico, sendo
atualmente trés: mercado, usinagem e qualificacdo de base.

A liderancga da governancga pode ser atribuida as empresas do setor, as quais possuem
dois empresdrios (um de Panambi e um de Condor) a frente dos assuntos e reunides, o que
tem se mostrado salutar no sentido de favorecer uma maior integracdo das entidades
envolvidas com as empresas locais, bem como ponderar as agdes e decisdes sob a dtica das
necessidades do setor.

A criagdo da ACITEC foi a forma encontrada pelo arranjo de viabilizar agdes e
projetos que necessitassem de uma entidade estabelecida juridicamente, como a participagéo
em editais governamentais para busca de recursos, por exemplo. A ACITEC foi qualificada

como Organizagdo da Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIP) em janeiro de 2005,
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sendo constituida pelas ACIs de Panambi e Condor, ji que os demais parceiros tiveram
impedimentos legais para participacdo como fundadores, os quais fazem parte da diretoria
executiva e do conselho fiscal desta. A ACITEC é mantida, financeira e administrativamente,
pelos parceiros do APL, os quais fornecem pessoas e recursos através de convénios e outros
instrumentos legais.

Cabe ressaltar que ndo existe estrutura propria nem pessoas contratadas
exclusivamente para a associa¢@o, sendo que quando do desenvolvimento de algum projeto,
os membros do APL sdo convocados a contribuir, o que pode ser um fator que impede o

desenvolvimento de mais acdes para o setor.

7.2.5.2 Desenvolvimento local

A maioria dos entrevistados (91%) possui a percepcdo de que o APL propicia
desenvolvimento local em razdo do desenvolvimento e crescimento das empresas da regido
(31%), as quais possuem uma governanca que atua de forma cooperada (15%) na busca de
acdes que possam melhorar a efici€ncia coletiva das empresas de forma sustentavel e, assim,
gerar mais empregos, renda, investimentos, enfim melhorar os indices dos indicadores sociais
da localidade: “Eu diria que o desenvolvimento ele se dd local, né. O desenvolvimento se dd
dentro da empresa, e conseqiientemente outras empresas vdo passar a se desenvolver, desde
a alimentagdo pro funciondrio, desde o transporte, tudo. [...] Entdo, é toda uma cadeia que
movimenta, né, é o tdxi que tem mais movimento, é o restaurante, é tudo, né” (C); “O APL
tem tudo a ver em funcdo da propria indistria, apesar da gente ndo ter aqui s6 empresas do
APL. [...]” (G).

Houve ainda ressalvas quanto ao enquadramento mais apropriado para o
desenvolvimento local, sendo que ao arranjo cabe o papel de congregar o conjunto de
empresas e instituicdes para um objetivo comum, e estas, sim, promovem o desenvolvimento
local: “Isso é automdtico, existia o desenvolvimento e agora eu acho que com um pouco mais
de responsabilidade, porque agora que a gente senta pra discutir os assuntos, comecam a
aparecer coisas que antes ndo apareciam.” (F); “[...] Entdo a cidade estd crescendo, mas o
desenvolvimento ndo estd acompanhando esse crescimento. Agora com certeza esse esforco
de articular as entidades através desse arranjo produtivo sdo, sim, promotores de
desenvolvimento. [...]” (E); “Na verdade o APL ele ndo é uma entidade, mas ele é uma
maneira de enxergar. Ele sempre existiu, mas agora eu enxergo aquilo de uma forma

diferente. [...] " (A).
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7.3 PALAVRAS-CHAVE DA ANALISE DO APL MMPC

A fim de possibilitar uma melhor visualizacdo dos principais elementos identificados
no estudo do caso do Arranjo Produtivo Local Metalmecanico Pds-colheita (APL MMPC),

foram levantas palavras-chave que pudessem sintetizar a andlise efetuada em cada categoria e

subcategoria definida, conforme quadro 15.

Quadro 15: Palavras-chave da analise do APL MMPC:

Temas

Categorias e Subcategorias

Palavras-chave

SUCESSO

1- Significado

Oportunidade conjunta de crescimento empresarial;
aprimoramento da vocacdo local; alcange dos objetivos (tanto
individuais como coletivos).

2- Causas

Cooperagdo e comprometimento; relacionamentos;
preparacio e qualificacdo dos recursos humanos; necessidade
(problemas e crises).

3.1- Empresas

Busca de solugdes para problemas comuns; ampliagao do
mercado de atuagdo das empresas; aumento de faturamento.

3.2- Regido

Reconhecimento; visibilidade para as empresas da regido.

3- Resultados | 3.3- Institui¢des de

Ensino e Pesquisa

Atendimento das demandas da comunidade; aumento do
nimero de alunos.

3.4- Governo

Aumento de receita; maior visibilidade perante os demais
municipios.

FRACASSO

4- Significado

Desarticulag@o e a desmotivacgio dos atores; pensamento
muito individualizado.

5.1- Empresas

Falta de sentido coletivo mais amplo; escassez de mao-de-obra
qualificada; arranjo ser restrito a drea de pds-colheita.

5.2- Regiao

Migragdo de mao-de-obra qualificada.

5- Pontos
Fracos

5.3- Institui¢des de
Ensino e Pesquisa

Falta de recursos para subsidiar o ensino técnico e a formacao
de profissionais e desenvolver mais pesquisas.

5.4- Governo

Infra-estrutura ( saneamento bdsico, dgua, educagao etc);
caréncia de politicas agricolas para as micro e pequenas
empresas; falta de recursos.

COMPETITI-
VIDADE

6.1- Eficiéncia coletiva

Especializag@o produtiva; complementaridade dos produtos;
terceirizagdes; aquisi¢des conjuntas de matéria-prima.

6- Empresarial 6.2- Conhecimentos e

inovacao

Programas e agdes para a inovagdo; desenvolvimento conjunto
de projetos e produtos; missdes tecnoldgicas; novos produtos;
Nnovos processos; novos mercados.

7.1- Infra-estrutura e

7- Sistémica .
ambiente

Capacidade instalada de conhecimento; escolas técnicas;
universidade; incubadoras empresariais; associagdes; ambiente
de apoio empresarial.

RELACIO-
NAMENTOS

8- Vinculos entre os atores

Necessidade de maior aproximagao para estreitamento das
relagdes.

9- Cooperagio 9-1- No APL

Existéncia de envolvimento; sinergia; comprometimento entre
0s atores.

e Confianca 9.2- Entre as empresas

Existéncia de cooperacdo; confianca.

10- Capital Social

Existéncia de grupos sociais fortes; boa formagao de capital
humano; cultura da cooperagdo; consciéncia coletiva da
influéncia da pessoa nos grupos em que interage.

GOVERNAN-
CA

11- Estrutura

Participagdo; colaboracao dos segmentos da sociedade
envolvidos com o setor; planejamento comum; bom
relacionamento; concretizagao das agdes.

12- Desenvolvimento local

Desenvolvimento; crescimento das empresas da regido;
governanga cooperada; eficiéncia coletiva; sustentabilidade.

Fonte: Elaboracio prépria com base nos resultados e discussao.




8 ARRANJO PRODUTIVO LOCAL MOVELEIRO DA SERRA GAUCHA

O surgimento da vocagdo local para a inddstria moveleira da Serra Gatdcha remonta a
época das imigracdes italiana (predominante) e alemd, tendo como cidade sede do pdlo
moveleiro Bento Gongalves, além de Anténio Prado, Flores da Cunha, Garibaldi, Sao Marcos
e Caxias do Sul (ALIEVI e VARGAS, 2002).

O processo de articulagdo do setor de maneira mais formal comeca a partir do ano de
2000, com implementacdo do programa Redes de Cooperacio da SEDAIL Em 2001 inicia,
entdo, o projeto de promocdo e desenvolvimento de Arranjos Produtivos Locais (APLs),
também promovido pela SEDAI, juntamente com a Associacio das Industrias de Mdveis do
Estado do Rio Grande do Sul (MOVERGS), onde o primeiro passo foi a identificacdo da
cadeira, dos atores e dos gargalos do setor através de um diagndstico do RS e da Serra Gaticha
pela Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS).

O diagnéstico serviu de marco para a aproximagdo e convergéncia dos atores
envolvidos e para a definicdo de um plano de agdo macro para o setor, onde cada parceiro,
dentro de sua competéncia, ficou responsavel por alguma agao.

O arranjo industrial moveleiro da Serra compreende preferencialmente os municipios
de Bento Gongalves, Flores da Cunha, Farroupilha, Caxias do Sul, Garibaldi, Sdo Marcos e
Antdnio Prado. Este arranjo responde por mais de 80% do faturamento setorial em nivel
estadual, sendo que apenas o municipio de Bento Gongalves € responsavel por 50% das
vendas totais da industria moveleira do Rio Grande do Sul, segundo dados fornecidos pela
MOVERGS (2007).

Os principais produtos fabricados atualmente sdo mdveis retilineos de producdo
seriada, como copas, cozinhas, dormitdrios, salas e banheiros para abastecimento do mercado
nacional prioritariamente e também para o internacional.

O arranjo é formado, na sua maioria (96%), segundo a MOVERGS, por micro e
pequenas empresas locais, possuindo ainda empresas de médio e grande porte.

O objetivo geral do APL, conforme explicitado pelo Sistema de Informacdo da Gestdo
Estratégica Orientada para Resultados (SIGEOR, 2007), € a promog¢do da competitividade das

MPES de moéveis seriados, acessorios € componentes através da conquista de novos mercados
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nacionais e internacionais. Os focos estratégicos do APL sdo:

a) reducdo dos custos nas empresas;

b) prospecgdo de novos mercados (nacional e internacional);

c) estimular e desenvolver novos produtos alinhados as necessidades de mercado
nacional e internacional;

d) fortalecimento da cooperagio e articulag@o entre empresas e entidades;

e) fortalecimento da imagem do APL - Identificacdo da Imagem atual do APL na
cadeia de comercializacdo - Implantacio de iniciativas para melhoria da imagem;

f) facilitar o acesso ao crédito;

g) desenvolver o design e a tecnologia nas empresas;

h) assegurar meios para o acesso a Inteligéncia Competitiva das empresas;

i) promover a internacionaliza¢do das Micro e Pequenas Empresas;

j) fomentar as exportagdes sustentaveis das MPES através do estabelecimento de
estratégias;

k) capacitar mdo-de-obra.

Para o desenvolvimento de acdes que respondam aos focos estratégicos, os
investimentos realizados e planejados para o setor sdo da ordem de R$ 11.229.966,00 para um
horizonte de planejamento de trés anos, contando com a participag@o financeira de todos dos
parceiros. (SIGEOR, 2007).

A governanga do cluster estd centralizada na MOVERGS que, juntamente com os
demais parceiros, procura estabelecer uma agenda de discussdo em prol do setor. Atualmente,
0 APL mantém uma sistemética de governanca onde os programas macro sdo elencados por
todos os parceiros estratégicos, juntamente com liderangas do setor em um evento anual
intitulado Encontro da Cadeia Produtiva. Neste evento, cada parceiro, com poder de decisdo
dentro de sua entidade, verifica os problemas apontados e propde alternativas para estes, que
podem ser individuais ou coletivas, mas basicamente se compromete com alguma agdo em
prol do setor.

Existe, ainda, um nivel titico denominado Comité Executivo com papel de articulacio
e gerenciamento das acdes. Neste nivel, o objetivo € verificar o andamento das agdes e os
problemas encontrados na busca da viabilizacdo dos mesmos.

Numa terceira instancia estdo as empresas articuladas (formalmente ou nao) atuando

em grupos com objetivos comuns. Atualmente existem 17 grupos, que possuem a orientacao
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de um consultor SEBRAE para a elaboracdo de um planejamento estratégico do grupo. O
planejamento é o alicerce do processo, ja que identifica pontos fortes e fracos, oportunidades
e ameacas e define um plano das a¢des necessarias que poderdo ser implementadas com apoio
dos parceiros.

Entre os principais parceiros do arranjo destacam-se:

a) MOVERGS - promove a cada dois anos a Feira Internacional de Maquinas,
Matérias-primas e Acessorios para a Inddstria Moveleira (FIMMA) Brasil,
considerada uma das maiores do género no mundo;

b) SINDMOVEIS - Sindicato das Inddstrias do Mobilidrio de Bento Gongalves que
promove a MdvelSul - Feira de Mdéveis, considerada a maior da América Latina, com
a participag@o de mais de 40 paises para realizagdo de negdcios;

c) SENAI - Servico Nacional de Aprendizagem Industrial;

d) CETEMO - Centro Tecnolégico do Mobiliério;

e) INCMOVEL - Incubadora Tecnolégica Moveleira;

f) SEBRAE - Servico Brasileiro de apoio as Micro e Pequenas Empresas;

g) APEX Brasil - Agéncia de Promogéo de Exportacéo e Investimento;

h) UCS - Universidade de Caxias do Sul;

i)  AGEFLOR - Associa¢do Gaucha de Empresas Florestais;

j)  SEDAI/RS - Secretaria de Desenvolvimento e Assuntos Internacionais;

k) SENAC - Servi¢o Nacional de Aprendizagem Comercial;

I) SINDIMADEIRA - Sindicato das Industrias de Marcenarias, Serrarias,
Carpintarias e Tanoarias de Caxias do Sul;

m) MICROEMPA - Associacdo das Empresas de Pequeno porte da Regido Nordeste
do Rio Grande do Sul.

Este APL vem sendo estudado por diversos pesquisadores devido a suas caracteristicas
enddgenas e seu potencial de desenvolvimento, os quais parecem estar intimamente
vinculados ao desenvolvimento do arranjo. Entre os diversos estudos realizados, pode-se
destacar a andlise realizada por Zawislak, Ruffoni e Vieira (2002) em quatro redes de
empresas, incluindo a moveleira da Serra Gaticha, sob a dtica dos SLPs e as contribuicdes
importantes trazidas por Alievi e Vargas (2002) ao estudar a capacitagdo tecnoldgica e a
inovagdo no arranjo moveleiro.

Brand, Gerhardt e Kliemann Neto (2004) realizaram uma andlise da cadeia
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competitiva do arranjo moveleiro de acordo com o modelo do Instituto Alemao de
Desenvolvimento (IAD). Sonaglio (2006) realizou um estudo sobre a inovagéo tecnolégica no
APL Moveleiro, e Rodrigues (2006) abordou os aspectos da cooperagdo do arranjo moveleiro
em comparacdo com o arranjo de Uba (MG).

Mais recentemente, Castilhos (2007) traz mais algumas informacgdes relacionadas ao
arranjo ao realizar uma andlise da experiéncia do programa de apoio aos SLP do Estado do

RS, juntamente com outros quatro arranjos.

8.1 ANALISE DOS DADOS

Neste APL foram realizadas seis entrevistas em profundidade no periodo
compreendido entre 24 de setembro a 22 de novembro de 2007, nas cidades de Bento
Gongalves (quatro) e Caxias do Sul (duas). Os entrevistados fazem parte atuante da
governanga do arranjo, sendo dois membros de entidade sindical representativa das empresas
do setor (uma estadual e outra regional), dois representantes de institui¢des de ensino e
pesquisa, um representante de institui¢do apoio ao empreendedor e um representante do

governo estadual, conforme quadro 16.

Quadro 16: Informacoes das entrevistas do APL Moveleiro

Entrevistados Classificacao I:El:::-g?s&a Data de Realizacio
A Ensino e Pesquisa 1h10min 05/10/2007
B Apoio Empresarial 59min 24/09/2007
C Ensino e Pesquisa 55min 08/10/2007
D Empresas 30min 05/10/2007
E Empresas 57min 05/10/2007
F Governo 43min 22/11/2007

Fonte: Elaboragdo prépria com base nas entrevistas em profundidade.

As entrevistas tiveram um tempo médio de duragdo de 52 minutos, gerando um total
de cinco horas e 14 minutos de gravacdes, as quais foram descritas em 47 péginas de
transcricdes.

Com relacdo ao perfil dos entrevistados, estes sdo pessoas atuantes na localidade e

reconhecidos nas suas dreas de atuacdo no setor moveleiro. Trata-se de pessoas qualificadas,
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com formacgdo superior, inclusive alguns com pés-graduacdo a titulo de especialista e um

doutor.

8.2 RESULTADOS E DISCUSSAO

A partir da andlise de conteiido das entrevistas, as categorias e subcategorias
tematicas, que sdo apresentadas a seguir, foram acrescidas de alguns trechos retirados das
entrevistas para melhor ilustra-las, limitando-se as mais expressivas, sendo que os

entrevistados estdo identificados por letras, conforme o quadro 16.

8.2.1 Sucesso

8.2.1.1 Significado

Para o APL Moveleiro, o significado de sucesso é bastante amplo e as respostas foram
diversificadas, merecendo destaque a rede de relagdes entre instituicdes e agentes que, através
da integracdo existente, promovem uma sinergia (21%) em prol do setor: [...] a integracdo
entre os vdrios agentes, quanto maior o nivel de integragdo, maior o sucesso do APL e esse
nivel de integracdo resumindo num nivel de trabalhos conjuntos [...]” (C); “I1°) aumento do
valor agregado, [...]; 2°) Melhoria da rede de relacdes entre as instituicoes. [...] A gente tem
migrado de uma plataforma onde as entidades resolviam problemas individuais, ou seja,
tinha uma empresa, a entidade se preocupava em resolver o seu problema e ndo o coletivo.
Migramos isso para a solucdo de problemas comuns. Entdo, um 3°) item que eu chamaria de
sucesso dentro do APL é esse aumento do nivel estrutural das empresas e instituicoes [...]”
(A).

Os entrevistados foram unanimes em considerar o APL. Moveleiro como um caso de
sucesso devido a articulagdo e organizagdo das entidades parceiras, as quais comungam do
mesmo objetivo: desenvolver a cadeia produtiva moveleira (25%) e promovendo a¢des com
este foco: “Eu considero o nosso APL um caso de sucesso, porque nos temos integracdo com
a universidade, com o centro tecnologico, com as instituicoes de governo, né, nos temos
programas, projetos, pesquisas acontecendo, sempre com a interacdo de todos os atores,
empresas, entidades, universidade, centro tecnologico. Entdo, neste sentido, eu acho que nos

temos um sucesso muito interessante. [...]” (D); “Sim, porque se tu tem entidades que tem o
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mesmo objetivo que é desenvolver a cadeia produtiva moveleira. Entdo isso ai que faz bem a
diferenca, o sentido de cooperagdo na busca de um objetivo comum.” (F).

Pode-se perceber em alguns entrevistados uma preocupagdo com relagdo a
possibilidade de acomodagdo advinda do fato de se reconhecer como bem sucedido: “Pode,
pelo que foi construido até agora, mas por eles estarem nesta fase ndo significa que eles ndo
tem mais a construir. [...]” (B); “[...] Claro que nos temos muitos desafios pela frente porque
o mundo estd mudando e a dindmica com que estamos vendo essa mudanca de
comportamento, de atitude, de tecnologia, tem sido muito violenta, inclusive pra nos que

somos os atores que pensamos mais, que articulamos mais, né.” (D).

8.2.1.2 Causas

Para o APL Moveleiro as causas do sucesso podem ser atribuidas a muitos fatores,
sendo que a existéncia de uma governanca bem articulada (21%), tanto interna (com o0s
diversos elos da cadeia) quanto externa (na busca de subsidios e apoios) foi o tema de maior
ocorréncia, seguida pela melhoria das relacdes entre entidades e governo (14%) e pela
cooperagido (14%) e integragdo (14%) dos atores envolvidos: “Tem outros vdrios aspectos.
Em primeiro lugar tem que ter uma certa governanca do APL, que isso aqui foi muito bem
pela MOVERGS e pelo SINDIMOVEIS também. Bom, eles tém adotado nos seus
planejamentos estratégicos, eles tém salientado muito a questdo da articulacdo; da
articulagcdo envolvendo vdrios atores, inclusive os governamentais. Entdo acho que uma das
causas desse trabalho é a articulacdo; articulacdo interna e externa do APL. [...]” (C);
“Cooperagdo, integracdo e a construcdo do conhecimento em conjunto!”(D); “[...] Entdo
existe um sentido de cooperacdo muito forte entre essas entidades, que é o que é fundamental

e caracteriza a governanca de um APL, é essa questdo da cooperacdo” (F).

8.2.1.3 Resultados
8.2.1.3.1 Empresas
A percepcao dos entrevistados sobre os resultados mais significativos que estdo sendo
obtidos ou foram obtidos pelas empresas pertencentes ao APL foi diversificada (12
ocorréncias), onde as mais freqiientes referem-se ao apoio proporcionado para as empresas
(25%) e a melhoria dos produtos das empresas (25%).
O apoio empresarial se d4 através da estrutura construida especificamente para o setor,

através de capacitacdes e busca novos mercados. Este apoio pode ser técnico e financeiro,
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com valores subsidiados pelos parceiros ou programas especificos ou informacionais, pela
troca de idéias entre pares e informacdes estratégicas repassadas pelos observatorios do CGI:
“Apoio pra capacita¢do, apoio financeiro pra busca de novos mercados, manutencdo de
outros mercados, por exemplo. Foi criada uma estrutura ao redor delas que so trouxe
beneficios, tudo que foi construido especificamente pro setor.” (B).

Cabe ressaltar, conforme relato de um dos entrevistados, que o setor vem conseguindo
sensibilizar algumas entidades e 6rgdos (principalmente governamentais) para suas demandas,
a exemplo do apoio do governo federal, durante a crise do délar, que liberou trés milhdes para
acesso ao crédito de empresas moveleiras afetadas pelo cambio, a titulo de medida
emergencial. Outra conquista do APL para as empresas do setor foi a equiparacdo de ICMS
obtida, em 2005, de 17% para 12%, através das entidades empresariais.

A melhoria dos produtos das empresas se dd basicamente através da incorporacdo de
maior valor agregado que, através do foco na inovagdo, os tornem mais atualizados e
competitivos: “Sdo duas coisas: Diretamente a melhoria do valor agregado. Ndo imagino
resultados negativos quando a gente trabalha nisso e a questdo do ajuste do foco. As que
percebem isso tém mudado drasticamente. [...]” (A); “Eu ndo tenho os niimeros, mas eu sei
que a questdo da inovagdo nas empresas ficou muito evidente de 2001 pra cd. Essa unido e
essa cooperacdo, esse foco na inovagdo, isso ai trouxe excelentes resultados para as

empresas.” (F).

8.2.1.3.2 Regido

Os resultados mais significativos percebidos pelos entrevistados para a regido do APL
Moveleiro estdo relacionados ao reconhecimento (regional, nacional e internacional) da
localidade (29%) como produtora de méveis, bem como a geracdo de emprego e renda (29%)
propiciada pelo setor, o qual € um grande empregador de mao-de-obra pelas caracteristicas da
sua producdo: “Ela se favorece muito num quesito muito claro: Marketing. Eu colocaria do
lado: denominacdo de origem. A regido fica reconhecida. [...]” (A); “A regido ganha como
um todo, a cadeia de fornecimento, enfim, ela ganha muito [...] E como a gente pensar na
Serra gaiicha, jd lembra vinho... eu acho que a regido ganha projecdo.”(E); “Quando mais
as empresas estdo fortalecidas, a regido também é beneficiada através da abertura de novos
postos de trabalho. A gente sabe do impacto de uma empresa de moveis, que ela emprega

muito, porque ela tem a necessidade do artesanal. [...]” (B).
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8.2.1.3.3 Instituicdes de Ensino e Pesquisa

Os resultados mais significativos percebidos pela maioria dos entrevistados para as
instituicdes de ensino e pesquisa locais estdo relacionados com uma mudanca de
posicionamento perante o mercado, ou seja, o direcionamento do foco destas instituicdes para
o atendimento das demandas do setor (57%) e, conseqiientemente, uma maior integracdo com
as empresas e com a comunidade: “O principal ganho estd no relacionamento e na
ampliacdo da gama de atividades que as instituicoes fazem. Entdo tem que ter a capacidade
de atender as demandas do mercado, de acordo com seus perfis.” (A); “Abre novos leques,
novas possibilidades de capacitacdo e de pesquisa, conseqiientemente. Entdo isso dd uma
mudanca no sentido do foco de atuacdo nos cursos de administracdo de empresa, por
exemplo, e ai vai. Em todos os cursos da drea social, do direito, da psicologia... entdo ele
abrange um novo tipo de qualificacdo porque novos tipos de contrato estdo sendo formados

ali, novos tipos de ferramentas gerenciais sdo aplicadas ali [...]” (C).

8.2.1.3.4 Governo

Os resultados mais significativos percebidos pelos entrevistados para o governo estio
relacionados a sua forma de atuacdo, onde houve uma aproximag¢io maior com o setor privado
(30%) que lhes trouxe melhores subsidios para atuagéo, deixando de ser um mero expectador
do processo, através de parcerias e trabalho conjunto (20%), além das arrecadagdes
governamentais (20%): “Até a questdo de o governo estar enxergando o setor moveleiro
como um Ssetor prioritdrio. Hoje tem uma aproximagcdo muito melhor com o governo. [...]"”
(B); “Primeiro ele tem um nivel de integracdo maior com o setor privado. Ele tem um papel
importante e diferente do outro onde ele era um espectador e um apoiador e aqui ele é um
ator, ele atua mesmo ou ele tem condicoes de atuar e, conseqiientemente, conhecer melhor os

problemas do setor ou a cadeia produtiva vivencia. [...]” (C).

8.2.2 Fracasso

8.2.2.1 Significado

O fracasso para o APL Moveleiro € algo pouco provavel, sendo que as respostas tiveram
a otica do enfraquecimento do APL e do setor, sendo que houve poucas respostas para esta
pergunta (seis) sendo que a tunica convergéncia (duas) ficou a cargo do excesso de auto-

estima e de confianca (33%) que poderiam leva-lo a uma condi¢do de estagnacdo prépria de
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quem considera seus objetivos alcangados: “[...] Quando a gente entra no APL a gente pode
achar que estd fortalecido demais e ndo toma cuidado com o que estd acontecendo no
entorno. Entdo o excesso de auto-estima pode ser hoje, talvez, mais danoso do que as
fragilidades eminentes do APL, aqueles elos que faltam ser fortificados, porque aqueles a
gente estd trabalhando. [...]” (A); “A estagnacdo! Naquilo que nds faldvamos antes: Ok,

atingimos um determinado nivel e vamos parar agora. [...]” (B).

8.2.2.2 Pontos Fracos
Os pontos fracos estdo baseados na identificacdo de lacunas (questdo sete), ou seja, o
que esta faltando para se obter resultados mais positivos, e dificuldades (questdo oito), quais

as principais dificuldades encontradas atualmente em cada uma das categorias elencadas.

8.2.2.2.1 Empresas

Questionados sobre o que esta faltando para as empresas do APL, terem mais sucesso,
os entrevistados responderam de forma dispersa, sendo que as questdes relacionadas a
mudanca de mentalidade das micro e pequenas empresas (44%) se sobressairam,
principalmente no que se refere a ampliar sua visdo de negécio e de mercado, investir em
acdes e inovacgdes para profissionalizar sua empresa acreditando no seu potencial: “[...] A
gente pode separar bem por porte. Eu acho que o pequeno é muito dificil trazer ele pra
participar de algum projeto, até pela falta de tempo deles [...] Estd faltando um pouquinho de
visdo do micro, porque ndo é pelo tamanho da empresa que ndo pode crescer [...]” (E); “[...]
Eu acho que falta um trabalho forte no primeiro escaldo pra que ele comece a enxergar o
mundo de modo diferente, porque a logica no setor moveleiro era saber produzir, sabendo
produzir, tu jd tinha sucesso garantido. Hoje saber produzir é so um dos itens, tu tem que
olhar pro mundo, tem que olhar pro mercado e essa mudanga talvez seja o maior desafio pro
empresdrio.” (D).

Questionados sobre as principais dificuldades encontradas atualmente pelas empresas
do APL, os entrevistados responderam de forma variada e dispersa, ndo havendo
coincidéncias de construtos para o tema, o que pode indicar a necessidade de maior discussdao

sobre o0 assunto para a criacdo de consenso.

8.2.2.2.2 Regido

Questionados sobre o que estd faltando para a regido do APL ter mais sucesso, os
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entrevistados responderam de forma dispersa, ndo havendo coincidéncias de construtos para o
tema, o que pode indicar a necessidade de maior discussdo sobre o assunto para a criagdo de
consenso.

Quanto as principais dificuldades enfrentadas pela regido do APL, a percep¢do dos
entrevistados apontou para a infra-estrutura como o item de maior freqii€éncia (43%),
principalmente no que se refere a logistica (a qual, segundo um dos entrevistados, representa
12% de custo no produto), assim como a md qualidade das estradas, que dificulta o
fornecimento de matéria-prima, € como o escoamento da producdo: “Para a regido, também,
o problema é logistica porque eu ndo consigo me comunicar pra lado nenhum de modo
eficiente.” (A); “Ainda nés temos um problema muito grave de infra-estrutura pra
exportagdo. Essa infra-estrutura envolve estradas, porto, a logistica fica complicada por
causa disso. Os nossos mercados... tudo é longe... e ai tem a questdo de matéria-prima
também... o RS estd investindo bastante na questdo da floresta, mais ainda o principal foco
da floresta é celulose, né. Entdo [...] é mais fdcil vocé exportar isso do que vender no
mercado interno. O valor agregado ld fora é maior.” (C).

Cabe destacar a colocag@o de um entrevistado a respeito da dificuldade de interlocucio
entre as institui¢des e municipios locais para discussdo de projetos e construgdo de solucdes e
planejamento integrado do futuro entre poderes ptblicos e entidades privadas: “[...] A
principal dificuldade que gente tem eu acho que é de integracdo. NOs somos muito
desconfiados e ao mesmo tempo nés queremos competir. Entdo, as vezes, Caxias, ela é muito
individualista em algumas coisas e ela € a cidade que deveria puxar, por ser uma metropole,
por ser dncora ela devia puxar. [...] acontece a mesma coisa aqui, mas essa integracdo maior

poderia trazer muito mais beneficios pra gente.” (D).

8.2.2.2.3 Instituicdes de Ensino e Pesquisa

Questionados sobre o que estd faltando para as Instituicdes de Ensino e Pesquisa do
APL terem mais sucesso, a percep¢do dos entrevistados se direcionou para a necessidade de
aplicacdo do conhecimento gerado nestas instituicdes de forma pratica nas empresas (50%),
valendo-se do conhecimento integrado de forma transdisciplinar com foco nos problemas do
APL: “[...] Digamos assim, o foco que fosse, dentro da cadeia produtiva, que ele fosse
transdisciplinar ou interempresarial, né. Que desenvolvesse mais a tecnologia da regido.
Acho que também aproveitar o potencial do AP e desenvolver novas gamas de servico tanto

na drea tecnoldgica e de consultoria, quanto na drea de novos produtos. Novas alternativas
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de materiais e principalmente a juncdo de diferentes tecnologias [...]” (C); “Aproximar
ainda mais a empresa da escola.” (F); “A gente teria que ser um pouco mais prdtico e menos
tedrico, a gente fala muito, mas faz pouco. Eu acho que a gente faz tanta coisa por um lado,
atende as demandas, monta os cursos, mas quando a gente fala em pesquisa, por exemplo, em
aplicacdo desse conteiido, a universidade tem dificuldade de fazer. Isso poderia melhorar
muito!” (D).

Houve poucas consideragdes a respeito das principais dificuldades das instituicdes de
ensino e pesquisa locais, sendo que a falta de recursos para pesquisas foi ressaltada (40%) por
duas das cinco respostas, o que pode ser um indicio da necessidade de maior esclarecimento
das institui¢des para os demais atores do APL sobre o tema. Houve ainda um entrevistado que
ndo respondeu a pergunta: “Primeiro é o financiamento das pesquisas e também a viabilidade
econdmica dos cursos pra conseqiiente capacitagdo permanente dos seus quadros docentes.

[...]7 (C); “Acho que é em recursos pra investir em pesquisa.” (B).

8.2.2.2.4 Governo

Questionados sobre o que estd faltando com relacdo ao governo para o APL ter mais
sucesso, as respostas dos entrevistados foram diversificadas, ndo havendo coincidéncia de
construtos, o que pode indicar a necessidade de maior discussdo para a criacdo de um
consenso e, assim, estabelecerem prioridades sobre as lacunas governamentais passiveis de
atuacao.

Cabe ressaltar a queixa de um entrevistado sobre a falta de representatividade do setor
na esfera federal, o qual se reporta a auséncia de representacdo politica através de um
deputado federal como “uma vergonha”, alertando para a necessidade de articulacdo local a
fim de eleger um representante que possa contribuir com as questdes macro do setor.

Houve poucas consideragdes a respeito das principais dificuldades encontradas pelo
governo, sendo que um entrevistado nao respondeu a pergunta, o que reforca a necessidade de
maior discussdo e aprofundamento sobre o tema no APL, sendo que trés das cinco respostas
apontam como dificuldade a prépria atuacdo governamental de forma efetiva (60%): “O
governo estd quebrado: o governo do Estado, pelo menos. A principal dificuldade que ele tem
é dar um apoio efetivo, tanto do ponto de vista da qualificacdo técnica dos agentes, quanto do
ponto de vista financeiro. Porque nesse modelo de atuacdo em APL ou SLP, como queira, a
participacdo do governo é fundamental, ele ainda é um ator no processo.” (C); “Estar mais

proximo da agdo” (D).
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Houve, ainda, fortes criticas de alguns entrevistados quanto ao fato do governo
descumprir metas que foram tragadas por ele préprio, como no caso dos créditos de ICMS, e

que estdo retidos e sem perspectivas de liberacdo para as empresas exportadoras.

8.2.3 Competitividade

8.2.3.1 Empresarial

E consenso entre os entrevistados que as empresas estio mais competitivas por
estarem inseridas no APL, sendo que os motivos descritos para justificar esta afirmagdo estdo
relacionados com a busca crescente por inovagdo e tecnologia, a fim de agregar design e
diferenciag¢do aos produtos (30%), aliados ao ambiente intenso proporcionado pelo do APL
que fortalece todos os niveis da competitividade (20%): dentro da empresa; da empresa com o
grupo do APL; e ainda o grupo com o mercado: “Sim, justamente por enxergarem a
importdncia da diferenciacdo, por terem iniciado, terem inserido o design nos seus produtos,
terem conhecido melhor, estarem mais preparadas para vislumbrar um mercado nacional e
internacional, mas ainda falta!” (B); “O melhor lugar pra se estar hoje é dentro de um APL,

apesar da dor que ele causa, porque ele é um ambiente muito intenso de competitividade

interna e externa [...]” (A).

8.2.3.1.1 Eficiéncia Coletiva

E quase consenso (cinco entre seis respostas) entre os entrevistados que as empresas
obtém ganhos de eficiéncia coletiva por estarem inseridas no APL (83%), sendo a sinergia
gerada nas agdes conjuntas (37%) o construto mais mencionado: “Muito pela especializa¢cdo
produtiva, que estd muito focada na inovagdo. A questdo da reducdo de custos, que pra uma
empresa é dificil, mas ela pode se valer de uma materioteca, de um SENAI, enfim, essas
sinergias, como se diz, isso ai faz toda a diferenga, porque estd ali disponivel.” (F).

Cabe ressaltar as consideragdes do entrevistado que negou a existéncia de ganhos de
eficiéncia coletiva das empresas inseridas no APL, em funcdo da legislacio atual. Ao
desmembrar um produto em partes a serem fabricadas em diferentes empresas, estas
necessitam ser adquiridas pela empresa montadora que ird, por sua vez, pagar tributos “em
cascata” sobre o produto pronto ao final do processo, o que se convencionou chamar de bi-
tributagao.

Esta pratica merece um olhar diferenciado por parte do governo, a fim de ajustar a



164

legislacdo para favorecer a geracdo de efici€ncia coletiva através das praticas de compras
conjuntas, vendas conjuntas, complementaridade de produtos e especializagdo produtiva entre
empresas de um arranjo produtivo, a exemplo do que acontece em outros paises como a Itélia,

que possui politicas especificas para distritos industriais.

8.2.3.1.2 Conhecimentos e Inovagdo

E consenso entre os entrevistados que o APL propicia a criacio e difusio de
conhecimentos e inovag¢do para empresas de vdrias formas, como através dos centros de
inovacdo e tecnologia existentes (30%), onde se pode destacar o CGI, o SENAI/CETEMO e a
UCS. Sobre a difusdo desses conhecimentos e inovagdes, os entrevistados consideraram que
no APL isto se dd de forma rdpida (20%): “Através dos centros de tecnologia, da
universidade, até assim, o curso técnico em produgcdo moveleira, [...] esse curso propiciou
que aquele supervisor da drea de producdo fosse ter um curso técnico, antes ele ndo tinha.
Aquele supervisor, ou ele era formado em engenharia ou ele ndo tinha escolaridade, era
muito baixo. [...]” (E); “O know-how que se traz pra cd, ele é difundido de forma rdpida
entre 0 APL e essa é uma das vantagens que nds temos. Ter o centro tecnologico e a
universidade, também o conhecimento estd sendo difundido de forma mais rdpida e intensa.

Talvez a gente ndo saiba avaliar o quanto estd gerando de beneficios pra regido, mas com

certeza, sem divida nenhuma, isso tem um diferencial fantdstico.” (D).

8.2.3.2 Sistémica

A competitividade sistémica do APL foi considerada, pela maioria dos entrevistados,
de forma positiva (bom: 33% e muito bom: 17%), os quai consideraram a questio conjuntural
como ndo sendo muito favoravel, mas a estruturagio do setor e da cadeia produtiva acaba por
compensar a questdo conjuntural: “Eu vejo assim de duas formas. Uma se tu olhar a questdo
conjuntural tem dividas, tem incertezas, [...] ndo é favordvel aos negocios. Agora a questao,
de uma outra forma, eu vejo assim: é um setor estruturado, é uma cadeia produtiva
preocupada com as suas coisas, buscando solucoes pros seus problemas. [...] Entdo isso
acaba compensando um pouco a questdo conjuntural.” (F).

Houve, ainda, consideragdes dos entrevistados que percebem a competitividade
sistémica do APL de forma negativa, a respeito da inexisténcia de politicas, leis e normas que

favorecam um ambiente propicio aos negdcios (29%): “Acho que o Brasil precisa criar

urgentemente um planejamento pra desenvolvimento de estradas e portos, sem falar na
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questdo aérea, urgentemente. Acredito até que nos temos que pensar em alternativas que ndo
$0 o rodovidrio. [...] Acho até que pra integracdo do MERCOSUL, também falta essa infra-

estrutura, porque também passa pela questdo da negociacdo e as questoes politicas [...]” (C).

8.2.3.2.1 Infra-estrutura e Ambiente

Os entrevistados consideraram de forma positiva a infra-estrutura e o ambiente
favordvel aos negécios no APL (bom: 50%; muito bom: 33% e excelente: 17%) em virtude
do apoio e suporte oferecido pelos centros tecnoldgicos locais, institutos, 6rgaos e servigos
existentes (33%), ressaltando que apesar da avaliacdo positiva, a infra-estrutura para o
escoamento da produgdo recebeu fortes criticas: “Eu colocaria excelente pelo ambiente
favordvel de apoio e de suporte e colocaria boa a estrutura, principalmente por causa do
problema portudrio e das estradas, além do custo muito alto de poder transportar um
produto via terrestre.” (B); “[...] A gente vé assim, o ambiente desenvolveu muito,
principalmente em funcdo do crescimento das feiras. [...] Agora a infra-estrutura pra feiras
estd muito boa, mas agora pra desaguar a producdo ainda se sofre muito. Ainda tem gente
buscando madeira no norte do Parand, vem pra cd pra vender pra Sdo Paulo, sem falar na

questdo das estradas,... o preco do frete, o combustivel é muito caro.” (C).

8.2.4 Relacionamentos

8.2.4.1 Vinculos entre os Atores

Os entrevistados consideraram de forma positiva (bom: 83%) os vinculos existentes
entre os atores, devido a existéncia de interacdo e sinergia (33%) entre eles, ressaltando que
existe a necessidade de melhorias em algumas coisas: “Porque nds temos interacdo. Se
compararmos com outros estados, outros setores, outros APLs, nem isso eles tém, entdo neste
sentido eu considero que é bom.” (D); “Existe uma sinergia, embora o governo ainda deixe a
desejar.” (E); “Porque ainda pode melhorar muito, tem algumas coisas que jd estd muito
bom e outras precisa melhorar muito, por exemplo, as instituicbes de ensino e pesquisa,

enxergar o CGL” (B).

8.2.4.2 Cooperagdo e Confianca
A cooperacdo e confianga estdo sendo aprofundadas de duas formas, uma geral entre

todos os atores do APL e uma especifica, entre as empresas, conforme segue:
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8.2.4.2.1 Entre os Atores

A maioria dos entrevistados percebe a cooperacgdo e a confianca existentes no APL de
forma boa (67%), em razdo da existéncia de um grau de confianca (29%) estabelecido no
arranjo: “Hoje ela estaria entre boa e excelente! Neste sentido ela evoluiu bastante. Talvez
seja a evolucdo mais expressiva do nosso APL.” (A); “Dd pra evoluir muito a questdo da
confianga. A gente fica um pouco individualista na questdo de buscar o lucro individual, ndo
estd ainda no coletivo.” (C).

Houve consideracdes a respeito da confianca se estabelecer entre as pessoas do
arranjo, sendo que ao tratar-se de institui¢des ainda persiste certa desconfianga: “Tirando as
empresas mais da governanca, acho que falta um entendimento nosso das entidades de que o
papel é muito mais de complementaridade do que de disputa de cada um sobrepor o papel do
outro, acho que hd uma preocupacdo muito grande, [...] eu enxergo uma resisténcia muito

grande nesse sentido e acho desnecessdrio [...]” (B).

8.2.4.2.2 Entre as Empresas

A maioria dos entrevistados percebe a cooperacdo e a confianca entre as empresas de
forma regular (50%) por considerarem que ainda hd muito a melhorar, ji que o
relacionamento entre empresas é freqiiente, mas a cooperacdo ainda é considerada pontual,
ndo sendo uma pratica da maioria: “[...] O relacionamento ele acontece a todo momento, isso
existe bastante, mas o nivel de cooperacdo temos muito que andar. [...]” (C); “[...] Ndo é
ruim, ruim, porque eles aumentaram muito a conversa entres eles, mas também ndo é boa
porque eles ndo conseguem ter consisténcia do grupo que conversam. Se tu espremer tu vai

encontrar um grupo de 20 empresdrios que sdo sempre oS mesmos, os outros sdo voldteis.

[...]7 (A).

8.2.4.3 Capital Social

O capital social existente no APL. Moveleiro foi percebido de forma positiva pelos
entrevistados que o consideraram como excelente (33%), muito bom (50%) e bom (17%),
sendo que os motivos apontados para tal foram a cultura local (43%), na qual estdo
incorporados elementos de suma importincia para a constituicio e manutencdo do capital
social, como a cooperacdo e a iniciativa para a agdo que, aliadas as caracteristicas da regido
(29%) de respeito e valorizagdo do capital humano, conseguem fazer a diferenca neste setor:

“Bom, se eu estou dizendo que logisticamente o Estado do RS é prejudicado com rela¢do a
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outros estados do Brasil, pra produzir moveis, [...] Se eu estou dizendo que existe um
problema de logistica pra atender ele, além de logistica nds temos o problema da auséncia de
matéria-prima, [...] Se eu estou dizendo que nos temos pouca infra-estrutura que permitiria
uma melhoria neste processo, evidentemente que o nosso diferencial ele estd no capital
humano, estd nas pessoas. Entdo eu acho que o nosso capital humano ele é privilegiado
porque ele traz consigo uma cultura Européia, uma cultura que jd veio pra cd trazendo uma
parte de conhecimento do processo de alguns produtos, dentre eles o movel, [...] Eu quero
dizer o seguinte, que tem muito problema mas que essa cultura que o pessoal tem de fazer, de
ndo ficar esperando pelo governo de agir, ainda que com algumas deficiéncias ela foi, talvez
daqui pra frente se exija um outro tipo de postura, mas ela foi fundamental pra chegar até
aqui, essas iniciativas, esse é o diferencial do setor sem divida nenhuma.”(C); “[...] Nos
somos um povo que tem consciéncia de que cooperando a gente pode fazer mais! [...]” (D);
“[...] O que mantém as empresas aqui é o capital social, fundalmentalmente o capital social.
Os empresdrios daqui preferem pagar o preco da logistica do que trocar de lugar e perder as

caracteristicas do entorno. [...]” (A).

8.2.5 Governanca

8.2.5.1 Estrutura

A maioria dos entrevistados considerou como positiva a estrutura da governanca do
arranjo, classificando-a como excelente (33%), boa (33%) e muito-boa (17%), principalmente
em funcéo da lideranga exercida pela MOVERGS (67%), com destaque para a coordenagio
executiva da mesma: “/...] O papel da MOVERGS tem sido fundamental. [...] Talvez o maior
reflexo do APL seja esse, a exceléncia da governanga hoje!” (A); “Muito pela coordenagdo
executiva que, digamos assim, € tripartite, né. Entdo assim, é uma pessoa envolvida com a
associagdo, com a universidade e com o SENAI/CETEMO, entdo tem uma relacdo muito boa.
Basicamente a questdo da coordenacdo.” (F).

Conforme o relato dos entrevistados, anualmente é realizado um grande encontro da
cadeia produtiva onde est@o presentes os representantes de todos os elos da cadeia, entidade,
institutos, 6rgdos de apoio, fomento, enfim os agentes que, de alguma forma, podem ter
relacdo direta ou indireta com a cadeia moveleira. Neste encontro sdo discutidos os pontos
fortes e fracos da cadeia e estabelecidas ag¢Oes necessdrias para o ano, onde cada entidade

inclui a sua contribui¢@o no seu planejamento estratégico.
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A governanga do arranjo € constituida por um comité consultivo, um grupo gestor e
grupos de trabalho. O grupo gestor é incumbido de desenvolver as agdes estabelecidas no
encontro anual da cadeia produtiva, havendo, sobre isso, algumas criticas de entrevistados a
respeito da falta de sistemdtica dessas reunides, que estdo cada vez mais escassas.

Os grupos de trabalho sdo formados basicamente por empresas, de acordo com sua
vocagdo e objetivos, onde existem atualmente aproximadamente 206 empresas distribuidas
em 19 grupos pela regido, além de projetos especificos, a exemplo do Brasilian Furniture,
que promove a exportaciao, com 98 empresas.

E interessante a divisdo de papéis atribuidos entre os dois entes diretamente ligados ao
setor moveleiro no sentido de complementaridade, onde a MOVERGS procura fazer agcdes
mais macro para representacdes Estaduais e Federais, com um elo de ligag¢do forte com a
FIERGS (por conta de alguns diretores da MOVERGS participarem da FIERGS) e o
SINDMOVEIS procura agir especificamente na localidade e regionalmente.

Pode-se perceber uma grande inter-relacdo de pessoas que atuam em mais de uma
entidade do APL, facilitando o processo de integracdo e posicionamento destas em prol do
setor.

O arranjo ndo possui constitui¢do juridica prépria e tem se valido de seus parceiros
para a realizacdo de contratos e convénio, sendo que o CGI esta criando um ente juridico para
consolidar o arranjo, o qual serd fundado por empresarios e as demais entidades e parceiros
fardo parte dos conselhos consultivos, devido as suas constitui¢des juridicas ndo permitirem a

participacdo como fundadores.

8.2.5.2 Desenvolvimento Local

Os entrevistados foram unanimes em afirmar que o APL propicia desenvolvimento
local, principalmente em razdo da geracio de empregos propiciados pelo desenvolvimento das
empresas locais (25%), com a ressalva da preocupagdo com a sustentabilidade desse
desenvolvimento (17%).

Complementando, um entrevistado destacou a importincia do APL para o
desenvolvimento da localidade, afirmando que o setor moveleiro representa 56% do PIB da
cidade de Bento Gongalves; outro ainda informou que hoje o APL é o considerado o maior
salario médio do Brasil na drea, o que pode ser associado a um circulo virtuoso de promocao
do crescimento e desenvolvimento das empresas que afetam a localidade e contribuem para a

melhoria da qualidade de vida da comunidade: “E o objetivo do APL. Néo se tem uma



169

estrutura de arranjo produtivo que o foco ndo seja o desenvolvimento local e sustentdvel.
Porque nenhum APL vai sobreviver sem ter sustentabilidade.” (A);, “Sim, sem duvida

nenhuma. Acho que é um trabalho de desenvolvimento local e ainda sustentdvel.” (B).

8.3 PALAVRAS-CHAVE DA ANALISE DO APL MOVELEIRO

A fim de possibilitar uma melhor visualizagdo dos principais elementos identificados
no estudo do caso do Arranjo Produtivo Local Moveleiro (APL Moveleiro), foram levantadas
palavras-chave que pudessem sintetizar a andlise efetuada em cada categoria e subcategoria

definida, conforme quadro 17.

Quadro 17: Palavras-chave da analise do APL Moveleiro:

Temas Categorias e Subcategorias Palavras-chave
Rede de relagdes entre instituicdes e agentes; integracao;
1- Significado sinergia; articulagdo e organizacdo das entidades parceiras;

comungar dos mesmos objetivos.
Existéncia de governanca bem articulada (tanto interna quanto

2- Causas externa); busca de subsidios e apoios; melhoria das relagdes
entre entidades e governo; cooperacdo; integracdo dos atores.
SUCESSO 3.1- Empresas Apoio empresarial; melhoria dos produtos.
3.2- Regido Reconhecimento (regional, nacional e internacional); geracao
de emprego e renda.
3-Resultados  [373° Instituigdes de Direcionamento do foco para as demandas do setor; maior
Ensino e Pesquisa integracdo com as empresas e comunidade.

Maior aproximagao com o setor privado; melhores subsidios

3.4- Governo e . . ~
para atuagdo; parcerias; trabalho conjunto; arrecadagdes.

4- Significado Excesso de auto-estima e de confianga.
Requer mudanga de mentalidade das micro e pequenas
5.1- Empresas empresas para ampliar a visdo de negécio e de mercado;
investimento em ag¢des e inovagdes.
FRACASSO | 5- Pontos 5.2- Regido Infra-estrutura (logistica).
Fracos Necessidade de aplicagao do conhecimento gerado nas

5.3- Instituig¢oes de

. . empresas; conhecimento integrado e transdisciplinar; foco nos
Ensino e Pesquisa

problemas do APL; recursos para pesquisas.
5.4- Governo Propria atuagdo, de forma efetiva.

6.1- Eficiéncia coletiva | Sinergia gerada nas a¢des conjuntas.

6- Empresarial | 6.2- Conhecimentos e

COMPETITI- . ~ Através dos centros de inovagdo e tecnologia.
VIDADE inovagdo
oA 7.1- Infra-estrutura e Apoio e suporte dos centros tecnoldgicos locais; institutos;
7- Sistémica . P . .
ambiente Orgdos e servicos existentes.
8- Vinculos entre os atores Existéncia de interacdo; sinergia.
RELACIO 9- Cooperagdo |9.1- No APL Existéncia de grau de confianga.
NAMENTOS L& Confianca 9.2- Entre as empresas Reiacmr;amelnto freqﬁe{lte;.c'oo'pe.ragﬁo pontua~1.
10- Capital Social Cultura local; cooperagao; 1nlc}at1\/~a para a agio;
caracteristicas da regifio; valoriza¢do do capital humano.
Lideranga da MOVERGS; inter-relagio de pessoas que atuam
11- Estrutura . -
GOVERNAN- em mais de uma entidade do APL.
CA Geragdo de empregos; desenvolvimento das empresas locais;

12- Desenvolvimento local

sustentabilidade.

Fonte: Elaboragdo prépria com base nos resultados e discussdo.
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9 ANALISE CONJUNTA DOS APLs

Ap6s apresentagao individual dos casos dos trés APLs (Metalmecénico, Pds-colheita e
Moveleiro), cabe aqui a confrontacio e triangulacdo dos dados, resultados e conclusdes,
conforme Yin (2005), para a identificacdio de aspectos convergentes e divergentes que
poderdo contribuir para o aprofundamento do tema, considerando o referencial tedrico, as

proposi¢des e objetivos deste estudo.

9.1 ANALISE DAS CARACTERISTICAS GERAIS DOS APLs ESTUDADOS

Entre as semelhangas dos APLs estudados, destaca-se, conforme demonstra o quadro
18, a predominancia de MPE, contando, ainda, com a existéncia de empresas ancora de
reconhecimento internacional em cada um dos APLs, o que, segundo Cassiolato e Szapiro
(2002), torna o arranjo mais articulado por incorporar os conceitos de cadeia de fornecimento

e da necessidade da cooperacdo como fundamentais para a competitividade.

Quadro 18: Caracteristicas gerais dos APLs estudados

Metalmecéanico Automotivo

Metalmecanico Pos-colheita

Moveleiro

95% de MPE
Empresas ancora: Marcopolo,
Randon, Guerra, Agrale

96% de MPE
Empresas ancoras: Kepler &
Weber, Fockink, Brunnig

96% de MPE
Empresas ancora: Todeschini,
Florense, Dell’ Anno, MCA

Vocagdo metalmecanica
Origem de imigracgdo italiana

Vocagdo metalmecénica
Origem de imigragdo alema

Vocacdo marceneira
Origem de imigragdo italiana e
alemad

Fonte: Elaboragdo prépria com base nos estudos de caso.

Outra semelhanga importante é o fato do surgimento do arranjo ter se dado de modo

“natural”, ou seja, sem que houvesse inducdo de algum 6rgdo ou governo, mas proveniente da

vocacdo local, o que pode ter induzido o desenvolvimento em seu entorno, conforme Paiva

(2002).

Os APLs estudados sdo originados pela colonizagdo de imigrantes (italianos e
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alemdes) que ocuparam os locais onde hoje estdo as cidades-p6lo dos arranjos, tendo trazido
consigo as primeiras técnicas artesanais de producio dos equipamentos que hoje se destacam
e sdo reconhecidos em cada arranjo estudado, sendo que as raizes histdricas, a construgio
institucional, o tecido social e os tracos culturais locais tiveram grande influéncia na
constitui¢do e desenvolvimento dos arranjos, conforme Suzigan, Garcia e Furtado (2002).

A existéncia de lagcos culturais e valores compartilhados podem ser oriundas da
heranca associativa e empreendedora, segundo constatacdo de Alievi e Vargas (2002) no APL
Moveleiro, sendo que se pode aplicar ao arranjo MMA a questdo empreendedora e ao MMPC
a questdo associativa.

Porter (1999b) afirma que os clusters saudaveis desencadeiam um circulo virtuoso
como um processo auto-reforcador do mesmo, onde pode-se encontrar diversos resultados
convergentes nos arranjos estudados comparando-os com os atores responsaveis, de acordo

com com o modelo de Porter (1999b), conforme figura 23.

Figura 23: Processo auto-reforcador dos arranjos estudados

Actumulo de
Informagoes

Fornecedores
especializados

Treinamento

\
\ Institui¢oes Especializado
\\ de Ensino e
Empresas \ Pesquisa
—_ - T =<

negdcios ou
empresas

Infra-estrutura e
regulamentacao

Aumento do
prestigio e
visibilidade

Fonte: Adaptado de Porter (1999b) para os estudos de caso.

As Institui¢cdes de Ensino e Pesquisa acumulam informacdes decorrentes de estudos,
pesquisas e treinamentos especializados que, por sua vez, podem servir de parametro para o
Governo estabelecer regulamentacdes ou priorizar investimentos na infra-estrututura

necessdria ao crescimento do arranjo, que reverterdo numa Regido reconhecida pelos produtos
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fabricados e pelas condicdes apresentadas na localidade, as quais podem ser um grande

atrativo para o estabelecimento de Novos negdcios e Empresas que buscam se valer das

externalidades positivas da Regido, como a existéncia de Empresas ancora e Fornecedores

especializados.

9.2 ANALISE DO SUCESSO DOS APLS

Com relacdo ao entendimento de sucesso para os arranjos estudados, percebe-se uma

distincdo entre eles, j4 que, conforme o quadro 19, demonstram niveis diferentes de

desenvolvimento e evolucgdo, conforme modelo adotado por Casaroto e Pires (2001) da Rede

Européia de Agéncias de Desenvolvimento (EURADA), que preconiza a maximizagdo das

sinergias entre as empresas.

Quadro 19: Sucesso dos APLs estudados

- Acompanhamento e
verificacdo de resultados
nas empresas

recursos humanos
- “Necessidade”

Sucesso APL MMA APL MMPC APL Moveleiro
- Unidade comprometida - Oportunidade conjunta
_ Afineir metas de crescimento - Rede virtuosa de relacdes
Significado | Fomin tar o crescimento empresarial entre institui¢des e agentes
das empresas locais - Aprimoramento da - Sinergia
P vocacao local
- Sim para 87,5%
- Reconhecimento do APL .
. - Sim para 100%
- Sim para 54% pela qualidade dos - Articulacio e
Caso de - Congregacdo das P rOdl.ltOS . organizacdo das entidades
. . -Perfil da comunidade que .
Sucesso diferentes entidades e parceiras que possuem
. concorre e coopera
visdes da governanga . como foco o
-Aprimoramento constante .
desenvolvimento local
dos produtos pela
inovagdo
- Entendimento e
objetivos comuns - Cooperagdo - Govenanga bem
Causas do | Maior interagdo da - Comprometimento articulada
Sucesso governanga - Qualificagdo dos - Boas relacGes entre

entidades e governo
-Integracdo

Fonte: Elaboragdo prépria com base nos estudos de caso.

Neste modelo, o APL MMA pode ser compreendido como emergente devido as

ligacdes entre empresas estarem comegando a ocorrer de forma mais sistematica. O APL

MMPC pode ser compreendido como desenvolvido ou em expansdo por estar em fase de
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aumento das relacdes entre empresas e redes, sendo que o APL Moveleiro pode ser
considerado como estruturado por apresentar um processo forte de inter-relacionamentos e
massa critica empresarial capaz de influenciar algumas politicas setoriais.

Dos APLs estudados, o MMA apresentou o menor indice de sucesso percebido pelos
entrevistados, conforme quadro 19, que demonstrou, diferentemente dos demais, a
necessidade de maior representatividade empresarial dos diversos setores que compde a
cadeia produtiva automotiva, a fim de tornd-la completa e integrada ao arranjo.

Percebeu-se, ainda, uma idealizacdo do significado e das causas do sucesso, ja que a
maioria dos entrevistados utilizou o verbo no futuro “Eu acho que sucesso, [...] é se nos

>

conseguissemos...”(I); Eu acho que esse APL teria sucesso se...”, ou considerou que a
simples existéncia de atores congregados de diversas entidades locais seja suficiente para
considerd-lo como bem sucedido, sendo que o APL € tido como um caso de sucesso muito
mais em razdo do podlo metalmecanico instalado, das empresas fortes, reconhecidas
mundialmente e do setor estruturado e diversidicado, do que em razido do APL propriamente
dito, a exemplo das consideragdes de Calandro e Campos (2002) que atribuiram a dinamica
do arranjo as condi¢des locacionais (infra-estrutura disponivel na regido) e produtivas
(existéncia de universidades e centros tecnol6gicos).

Os entrevistados do APL Moveleiro foram uninimes em considera-lo como exitoso,
devido aos resultados alcancados até entdo, sendo que alguns entrevistados, prudentemente, se
encontram preocupados com o futuro do arranjo, considerando que os desafios variam muito e
o sucesso do passado ndo garante o sucesso do futuro.

Porter (1999b) apresenta algumas caracteristicas que foram encontradas em
aglomerados bem-sucedidos, as quais foram submetidas aos casos estudados, conforme
quadro 20, para constatagdo empirica da presenca/auséncia nos APLs estudados.

De acordo com Porter (1999b), o APL Moveleiro se apresenta como destaque entre os
demais, possuindo a maior quantidade de caracteristicas de sucesso, ou melhor, apresentando
todas as caracteristicas enddgenas de sucesso, exceto a carateristica exdgena, a qual ndo
depende diretamente dele.

Mattioda et al. (2008, p. 12) em seu artigo sobre a influéncia do cluster na
competitividade das empresas, constatatou que o Moveleiro demonstrou “capacidade de
elaborar e implementar acdes e projetos, bem como tem capacidade de criar um ambiente
favoravel ao crescimento e desenvolvimento do setor”, corroborando com as caracteristicas de

sucesso encontradas capazes de impulsionarem as a¢des necessarias a promog¢ao do setor.
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Quadro 20: Caracteristicas de sucesso encontradas nos APLs

Caracteristicas APL APL APL
MMA MMPC Moveleiro

Visdo compartilhada da competitividade e do papel do

aglomerado na vantagem competitiva ne X X

Foco na remocdo dos obstaculos e na atenuacio das X X X

restricdes ao aprimoramento do aglomerado

Estrutura que abarca todos os aglomerados do Pais ou

do Estado ne ne ne

Fronteiras ampliadas X nc X

Amplo envolvimento dos participantes e das e X X

instituicdes associadas

Lideranga do setor privado X X X

Atengap aos relacionamentos, a informacio e a e X X

comunicacio

Viés para a acdo nc X X

Instituicionalizacdo de conceitos, relacionamentos e

elos nc nc X

Fonte: Adaptado de Porter (1999) para os estudos de caso.
Obs.: nc: ndo caracterizado.

Cabe ressaltar ainda que o pais ndo dispde de uma estrutura ou regulamentagdo que
congregue os aglomerados, ficando a critério de cada Estado a decisdo de apoiar ou ndo estas
formas organizativas, sendo que o Estado do RS, apesar de ser pioneiro no fomento e estimulo
a APLs no Brasil, também ndo dispde de uma estrutra mais refinada de apoio e fomento aos
APLs, bem como de alguma inter-relacio entre eles, a fim de promover troca de
experiéncias, discussdo de problemas, conhecimento das melhores praticas, enfim, gerenciar e
disseminar todo o conhecimento adquirido nestes arranjos.

Os principais resultados positivos encontrados nos arranjos estudados demonstram o
potencial dos APLs para a promocdo das a¢gdes em prol dos resultados convergentes, os quais
ocorreram com todos os atores pesquisados, conforme quadro 21.

O aumento do faturamento merece destaque como resultado para as empresas dos
arranjos MMA e MMPC, através de ganho sinérgico, que, conforme Amato Neto (2000),
otimizaram recursos, tempo, dinheiro, entre outros, ao cooperarem com outras empresas. Este
resultado confirma a proposicdo dos experts sobre o principal ganho proporcionado pelo APL
para as empresas estarem na melhoria da competitividade empresarial e, conseqiientemente,
aumento da lucratividade e faturamento.

O reconhecimento da localidade do arranjo (PORTER, 1999) foi ressaltada como
resultado para as regides dos trés arranjos estudados, o que pode ser muito benéfico para

estas, ja que a qualidade dos produtos ¢é identificada com a localidade, que passa a atestar uma
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espécie de “selo de origem”, que proporciona uma vantagem competitiva percebida como
uma marca de valor intangivel para os moéveis da serra gaticha, para as solucdes de

armazenagem de Panambi/Condor e para as pegas e equipamentos do pélo metalmecénico

automotivo de Caxias do Sul.

Quadro 21: Principais resultados dos arranjos estudados

Ator APL MMA APL MMPC APL Moveleiro
- Qualificagdo ;i)ozcizrrlrlentes que - Apoio empresarial
Empresas - Aumento faturamento p (técnico e gerencial)
- Ampliacio de mercado | Aumento faturamento - Melhoria do produtos
prag - Maior visibilidade
- Reconhecimento - Reconhecimento - Reconhecimento
Regido - Desenvolvimento local | - Maior visibilidade - Geragdo de empregos
e regional empresarial e renda

Institui¢des de

- Foco para demandas do
setor

- Foco para demandas do
setor

- Foco para demandas

econOmico e social

Ensino e - Maior aproximagao - Aumento do ndmero de | do setor
Pesquisa com empresas alunos
- Pesquisas aplicadas - Busca de recursos
- Aumento arrecadagdo - Maior aproximagdo do
- Investimentos - Aumento arrecadacao setor produtivo
Governo . e .
- Desenvolvimento - Maior visibilidade - Parcerias

- Aumento arrecadagdo

Fonte: Elaboracio prépria com base nos estudos de caso.

O resultado mais significativo para as instituicdes de ensino e pesquisa dos trés
arranjos estudados estd relacionado a uma mudanga de posicionamento perante o mercado, ou
seja, um direcionamento do foco destas instituicdes para o atendimento das demandas dos
setores em questdo, buscando uma maior aproximacdo das empresas e dos problemas da
localidade, percebendo a importincia do suporte em conhecimento, inovagdo e tecnologia
para a melhoria do desempenho das empresas locais.

Esta mudanca de enfoque traz consigo a necessidade de uma grande reestruturacio
académica, ja que se faz necessdria uma adaptacdo para as novas realidades locais e globais,
em que o papel da academia deve ser muito mais dindmico, integrado e participativo em todas
as dreas do conhecimento, desde a administracdo de empresas, que incorpora novos conceitos
e significados a gestdo de empresas em aglomerados, passando por novas formas contratuais
de negocios, ampliando o foco dos cursos de direito, entre tantos outros exemplos.

Cabe salientar que esta mudanga é muito bem vinda para todos os arranjos,

principalmente para 0 MMA, onde as relagcdes entre institui¢des de ensino e pesquisa com as
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empresas eram consideradas como o “elo fraco da cadeia produtiva”, conforme Calandro e
Campos (2002).

O resultado mais significativo para o governo (de qualquer esfera) dos arranjos
estudados € o aumento de arrecadacdo gerado pelas empresas locais, o que pode propiciar um
aumento de investimentos em infra-estrutura para a regido, conforme as consideracdes dos

experts, mas que na pratica resultam em muitas expectativas para poucas realizagdes.

9.3 ANALISE DO FRACASSO DOS APLs

O fracasso, segundo as congecturas dos entrevistados, poderia ser motivado por
fatores como os relacionamentos entre os parceiros, entre outros, tidos como potenciais

enfraquecedores dos arranjos, de acordo com as suas condicdes atuais, conforme quadro 22:

Quadro 22: Possiveis causas de fracasso para os APLs estudados

Metalmecéanico Automotivo Metalmecanico Pos-colheita Moveleiro

- Interesses institucionais ou
pessoais acima do APL

- Dissolucdo e desentendimento
dos parceiros

- Falta de entendimento do
conceito de APL e das
oportunidades

- Desarticulagdo e
desmotivagdo dos atores
- Pensamento muito
individualizado

- Excesso de auto-estima

Fonte: Elaboragdo prépria com base nos estudos de caso.

Segundo Porter (1999b), o definhamento dos arranjos pode se dar de duas formas,
enddgena ou exodgena, sendo que nos APLs estudados foram detectados alguns fatores em
ambos os casos, conforme quadro 23, que merecem atengao.

No caso dos fatores exdgenos, estes sdo considerados mais complexos para atuagio
direta dos APLs devido a sua condicdo macro econdmica ou climética, onde em muitos casos,
ndo ha possibilidade de intervencao.

Com relacdo aos fatores enddgenos, estes merecem atencdo ji que sdo oriundos de
condicdes locais e passiveis de atuagdo direta dos arranjos através de a¢des que visem reverter
os fatores constatados de enfraquecimento dos APLs, como a acomodagdo empresarial

perante o mercado constatado nos APLs MMA e MMPC.
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Quadro 23: Fatores enddgenos e exogenos de enfraquecimento dos APLs

Fator APL MMA APL MMPC APL Moveleiro

- Certa acomodacgado
empresarial da MPE
perante o mercado

- Certa acomodacado

empresarial da MPE - Falta de design préprio

Enddgeno . o erante o mercado
g - Cadeia automobilistica P . e das MPE
. - Pouca diversificagdo
incompleta (falta setor A
L econdmica
plastico)
. - Concorréncia . . - . .
Exdgeno C - Crises Agricolas - Variacdo cambial (ddlar)

internacional (China)

Fonte: Adaptado de Porter (1999) para os estudos de caso.

No APL MMA constatou-se a auséncia de importante segmento da cadeia automotiva
na governanca local, o setor pldstico, que pode implicar na promocdo de agdes e no
desenvolvimento desigual da cadeia produtiva, a qual necessita considerar o setor plastico a
fim de visualizar a cadeia automotiva como um todo.

No APL MMPC o fator endégeno incide sobre exdgeno, ou seja, a especializacio
produtiva, que gera intimeros beneficios e externalidades positivas para as empresas. Também
se torna um fator de risco econdmico, ja que a localidade é altamente dependente das safras
agricolas, sendo a diversificacdo uma alternativa encondmica que pode ser uma outra maneira
de desenvolvimento local, conforme Breitbach (2007), a qual traz a andlise da regido de
Caxias do Sul para exemplificar sua colocacdo. Neste estudo, Breitbach (2007) demonstra que
as regides diversificadas também sdo capazes de responder adequadamente aos desafios da
era da mundializacdo através da valorizacdo de suas caracteristicas endégenas.

Cabe ressaltar que a diversificacdo da linha de produgdo ja havia sido apontada por
Brum e Tybusch (2002) como uma tendéncia alternativa para a inddstria de maquinas e
equipamentos agricolas do Noroeste do Estado.

No APL Moveleiro, a falta de design préprio j4 vem sendo apontada por Alievi e
Vargas (2002), que constatou a falta de preocupagdo das pequenas e micro empresas com o
assunto, diferentemente das médias e grandes.

Brand, Gerhardt e Kliemann Neto (2004) analisaram a cadeia competitiva moveleira e
concluiram que ela é conduzida pelos compradores, vindo ao encontro do estudo de
Rodrigues (2006, p.70) que considera a subcontratacio da producdo o principal meio de
atuagdo externa do setor moveleiro “ndo tendo autonomia na determinacdo da marca, design e
comercializacao final”.

Ja Castilhos (2007, p. 255), afirma que “a cadeia produtiva, embora com influéncia
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crescente das grandes redes internacionais de distribuicdo, estd bastante orientada no sentido
de criacdo de design proprio, na ampliacdo das vendas internas e na atracdo de novos
investimentos”, demonstrando a preocupagdo do arranjo com a questdo apontada nesta
pesquisa e em estudos anteriores.

Os APLs estudados t€ém como uma de suas metas a promocdo das exportacdes e,
sendo assim, atuam na busca da ampliacdo dos mercados das empresas, as quais buscam a
competitividade diante de mercados globais, sendo que existem alguns fatores que podem ser
preocupantes para os arranjos (quadro 24), segundo Villaschi Filho e Campos (2000).

Com relacdo a politicas publicas, os APLs recentem-se do estabelecimento de politicas
préprias que, além das questdes generalistas, deveriam ser voltadas ao atendimento de

demandas e problemas especificos, a exemplo do que comunga Castilhos (2007).

Quadro 24: Fatores que afetam a competitividade dos arranjos que buscam mercados globais

Caracteristicas APL APL APL
MMA MMPC Moveleiro
a) Baixa escolaridade da forga de trabalho nc nc nc
b) Falta de financiamento da produgdo e da ampliagdo
) . . . X X X
da capacidade produtiva e inovativa
¢) Baixo grau de articulacdo entre os elementos do
. X nc nc
arranjo
d) Falta de politicas publicas X X X
e) Falta de relagdes explicitas de cooperagdo voltadas
L . nc nc nc
para a capacitac@o inovativa

Fonte: Adaptado deVillaschi Filho e Campos (2000) para os estudos de caso.
Obs.: nc: ndo caracterizado.

A falta de financiamentos adequados as micro e pequenas empresas sediadas em APLs
¢ um entrave muito grande para a amplia¢do da capacidade produtiva e inovativa, tendo sido
alvo de critica de todos os arranjos, além dos experts, que manifestaram a dificuldade
burocrética, os juros elevados, entre outros, como impedimentos ao acesso ao crédito.

Com relagéo ao baixo grau de articug@o entre os elementos e atores do arranjo, este foi
mais evidenciado no APL MMA, ja tendo sido apontado por Calandro e Campos (2002) como
a principal lacuna encontrada no estudo, o que também foi constatado por Breitbach (2007)
pela escassez de sinergia entre empresas, centros de pesquisa, instdncias governamentais etc.

Os principais pontos fracos dos arranjos estudados refletem o seu grau de evolucdo,
conforme quadro 25, havendo dificuldades especificas para cada um deles, mas com

consideracdes comuns que merecem destaque, como a auséncia de politicas publicas de
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fomento para as MPEs dos arranjos, a qual, conforme varios autores (Correia e Lins, 2003;
Villashi Filho e Campos, 2000; Cassiolato e Szapiro, 2002 e outros.), e corroborado pelos
experts, € de suma importdncia para o desenvolvimento, crescimento e sustentabilidade dos

arranjos.

Quadro 25: Pontos fracos dos arranjos estudados

Ator APL MMA APL MMPC APL Moveleiro

- Falta de visdao das MPE
para ampliacdo do

. - Falta de sentido coletivo
mercado e seu potencial

i mais amplo - Falta de visdo das
- Desconhecimento das ~ L
. - Escassez de mao-de- MPE para ampliacdo do
Empresas oportunidades e op .
. obra qualificada mercado e seu potencial
vantagens do arranjo i
Empresérios por - Dificuldades de acesso
pr P ao crédito para MPE

necessidade com poucas

noc¢des de gestio

- Carece de maior

interacdo entre os

municipios .

. o P . - Migracdo de mao-de- - Infra-estrutura
Regido - Dificuldades de infra- g L
obra qualificada (logistica)

estrutura

- Falta de entendimento

do APL como regional

- Direcionar mais

investimentos com foco

no APL

Institui¢es de | - Aplicar os - Falta de recursos para - Aplicagdo dos

Ensino e conhecimentos nas subsidiar cursos e conhecimentos nas
Pesquisa empresas formagao profissional empresas

- Formar profissionais de
acordo com demandas e
necessidades locais

- Falta de politicas

especificas para o setor .. .
- Mais investimentos em

- Mais investimentos em | . - Atuacdo efetiva
~ infra-estrutura . .
Governo educacio N . (investimentos,
- Caréncia de politicas P
- Poucos recursos politicas)

icol
- Falta de lideranga e agricolas

articulagdo

Fonte: Elaboracio prépria com base nos estudos de caso.

A necessidade de investimentos e melhorias em infra-estrutura também aparece como
um fator comum entre os arranjos (quadro 25), que salientam as condi¢des estruturais de base,
como a educacdo, além das fisicas, como merecedoras de atencdo e investimentos, vindo ao

encontro do relatério executivo do ICE-F (2006) que classifica com as notas mais baixas do
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Estado do RS os tépicos ‘“Rodovias pavimentadas” e “Capacidade instalada de geracgéo

elétrica”.

9.4 ANALISE DA COMPETITIVIDADE DOS APLs

9.4.1 Competitividade Empresarial

A competitividade, segundo Fairbanks e Lisdsay (2002), trata-se da inser¢do da boa
estratégia com alta produtividade, o que, para os arranjos estudados, talvez seja o principal
motivador das empresas a participarem dos arranjos, ja que € a busca por melhores indices de
produtividade, qualidade e, conseqiientemente, lucratividade que as impulsionam a
colaborarem em prol de um objetivo comum.

Para Bianchi (1996), as empresas podem ser competitivas somente se estdo
especializadas. Operam em um contexto de cooperacdo e se as externalidades positivas
favorecem a coesdo do grupo, o que, certamente, ¢ favorecido e incentivado no arranjos
produtivos estudados.

E consenso entre os arranjos estudados que as empresas estio mais competitivas por
estarem inseridas nos APLs, devido aos resultados apresentados apds participarem de
programas e acgdes, conforme quadro 26. Porém, percebe-se um grande potencial ainda nio
completamente explorado, em todos os arranjos, na vasta de gama de servigos disponiveis
para as pequenas empresas, as quais poderiam obter um salto qualitativo ao qualificarem

ainda mais seus processos, produtos e gestao.

Quadro 26: Competitividade dos APLs

Metalmecanico Automotivo Metalmecanico Pés-colheita Moveleiro
- Busca crescente por
~ . . - Melhoria dos produtos . ~ p . .
- Estdo mais qualificadas e g inovacao e tecnologia, a fim
. - Qualificagdo técnica e .
capacitadas . de agregar design e
gerencial

diferenciacéo aos produtos

Fonte: Elaboragdo prépria com base nos estudos de caso.

9.4.1.1 Eficiéncia Coletiva
Nos APLs estudados foram encontradas ambas as formas de eficiéncia coletiva que,

segundo Schimitz (1997), pode ser derivada de economias externas e da ag¢do conjunta, sendo
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que a organizacdo das empresas em grupos sistemdticos e redes foi mais evidenciada no
arranjo moveleiro, o qual possui grupos (formais e informais) de cooperacio entre empresas,
associacdes de empresas e consorcios empresariais, ja estabelecidos como uma pratica.

Nos arranjos estudados, foi percebido como um fator bastante positivo em todos eles,
conforme quadro 27, a existéncia de ganhos pelas praticas de aquisi¢des conjuntas, com
reducdo dos custos para os envolvidos. No entanto esta pratica pode ser melhor explorada em
todos os arranjos a fim de se tornar sistematica.

O APL MMPC investiu na constituicdio de uma central de compras, a qual foi
desativada durante o periodo de crise, sendo que a reativagdo desta pode ser bastante benéfica
para as MPEs locais. O APL MMA possui iniciativas ainda timidas a esse respeito, que

poderiam ser melhor exploradas pelas empresas, com apoio e auxilio do arranjo.

. oA

Quadro 27: Eficiéncia coletiva dos arranjos

Eficiéncia coletiva APL MMA APL MMPC APL Moveleiro
O APL 91% 100% 83%

percebe ganhos?
- Especializacdo
produtiva

S - Reducdo de custos - Complementaridade | - Sinergia gerada pelas
Principais ganhos ~ . - .
em agdes conjuntas de produtos acOes conjuntas

- Aquisicdes conjuntas
de matéria-prima

Fonte: Elaboracio prépria com base nos estudos de caso.

9.4.1.2 Conhecimentos e Inovacao

A criagdo e difusdo de conhecimentos e inovacdo, tanto em produtos como em
processos e gestdo, foi um dos elementos percebidos como de suma importancia para o
desenvolvimento dos arranjos ao longo do tempo, ou seja, o desenvolvimento sustentdvel das
empresas do arranjo, o que vem ao encontro da afirmacdo de Aun, Carvalho e Kroeff (2005)
sobre a inovacdo e o aprendizado interativos serem as mais destacadas forcas dos APLs.

Campos, Cério, Nicolau e Vargas (2002) ressaltam que a aprendizagem empresarial
necessita de apoio de institui¢des de ensino, centros tecnoldgicos, organismos de pesquisa,
enfim, de um aparato institucional de conhecimento especializado, a exemplo do encontrado
em todos os arranjos estudados, conforme quadro 28, que proporcionam a base tedrica
necessdria para as empresas aprimorarem seus conhecimentos e inovarem.

A inovacgdo é percebida como um importante instrumento para a competitividade
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empresarial nos arranjos estudados, corroborando com a teoria Porter (1998, et al), mas cabe
ao arranjo o papel de intermediacdo e articulacdo entre as instituicdes de conhecimento
especializado e as empresas locais, no sentido de melhor adequar as necessidades e
imposi¢des mercadoldgicas com estruturas e programas dos cursos e servicos ofertados,
inclusive induzindo a formacao de novos, quando necessdrio.

Apesar da estrutura e aparato voltados a promog¢@o da inovacdo ser de alta qualidade
em todos os arranjos estudados, com institui¢des reconhecidas e atuantes, pode-se considerar
que existe um espaco a ser preenchido nos APLs MMA e MMPC no sentido de um maior
aprofundamento do conhecimento dos recursos tecnoldgicos disponiveis na localidade, na
regido e também nas empresas, para a dissemina¢do deste conhecimento e maximizac¢do da

sua utilizagdo, a exemplo do papel do CGI Moveleiro.

Quadro 28: Criacao e difusao de conhecimentos e inovaciao nos arranjos

Conhecimentos APL MMA APL MMPC APL Moveleiro
e Inovacao
Propiciado pelo 919 8759 100%
APL? ¢ i ¢
- Cursos, seminarios, - Programas e agdes de
treinamentos promocdo da inovagdo
Principais - Missoes, feiras, visitas | -Desenvolvimento - Através dos centros de
formas técnicas conjunto de projetos conhecimento e inovagao
-Desenvolvimento - Missoes técnicas
conjunto de projetos
A MECATRONICA chilimf CGI
| Aparato AUTOTRONICA CETEMO
institucional SENAI
Jocal }JT%SC ACITEC &CCSM SVEL
CEAMEC

Fonte: Elaboracio prépria com base nos estudos de caso.

Constatou-se, ainda, que as acdes nos arranjos estdo muito mais voltadas para a
promocdo da inovagdo do que para a difusdo dos conhecimentos e inovacdes, os quais ainda
ndo se configuram como uma préatica sistemadtica, existindo certa resisténcia para a troca de

informagdes entre empresas, conforme Breitbach (2007) constatou no APL MMA.

9.4.2 Competitividade Sistémica

A competitividade sist€émica dos arranjos estudados, devido as especifidades dos seus
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setores de atuacdo, apresentou-se de forma variada, sendo que as principais criticas foram
atribuidas a auséncia de politicas claras e eficientes que possam auxiliar no desenvolvimento
setorial, conforme demonstrado no quadro 29, para os APLs MMPC e Moveleiro, ressaltando
que, apesar de ndo estar explicitado no APL MMA, este tema também foi alvo de criticas em
diversos momentos.

Apesar da existéncia de vérias dificuldades sit€micas, os arranjos parecem conseguir
superar as adversidades através dos fatores enddgenos locais, a exemplo do APL MMA que,
segundo Breitbach (2007, p. 175), possui um “tecido industrial firme e flexivel ao mesmo
tempo”.

No caso do APL moveleiro, a atuagdo interativa dos atores tem sido incansdvel,
conseguindo concretizar agdes e projetos significativos para o APL, demostrando que esta

sinergia ¢ um importante fator competitivo do arranjo, conforme Sonaglio (2006).

Quadro 29: Competitividade sistémica

Competitividade APL MMA APL MMPC APL Moveleiro
Sistémica
Percepcao dos 72% 50% 50%
entrevistados (bom e muito bom) (ruim e péssimo) (bom e muito bom)
- A estrutura do setor
. . compensa a questao
-T 1 d 1 . .
Principais cenoiogla Cisporive - Falta de politicas claras | conjuntural
. - Desenvolvimento setor . e A
Motivos . para agricultura - criticas a inexisténcia
- Potencial do mercado P PO
de politicas publicas
efetivas

Fonte: Elaboragdo prépria com base nos estudos de caso.

9.4.2.1 Infra-estrutura e Ambiente

A infra-estrutura e o ambiente favordavel aos negdcios das empresas dos arranjos, de
maneira geral, foram considerados de forma positiva pelos arranjos estudados que ressaltaram
a estrutura de apoio e suporte empresarial como ponto positivo, conforme quadro 30, para o
estabelecimento de transacdes e negociagcdes comerciais aliadas a feiras, semindrios e rodadas

de negdcios promovidas pelo arranjo com a finalidade de ampliacdo da carteira de clientes.
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Infra-estrutura e

existente

- Ambiente de apoio
empresarial

. APL MMA APL MMPC APL Moveleiro
ambiente
Percepcdo dos 83% 68.% 109%
; (bom, muito bom e (bom, muito bom e
entrevistados (bom e excelente)
excelente) excelente)
 Estrutura solidificada | - Capamdgde instalada | - Apo1p e suporte
) . . de conhecimento oferecido por centros
Motivos - Apoio tecnoldgico

tecnoldgicos, 6rgaos e
servicos existentes

Fonte: Elaboracio prépria com base nos estudos de caso.

9.5 ANALISE DOS RELACIONAMENTOS DOS APLs

A existéncia de atores interessados em promover o desenvolvimento setorial foi
constatada em todos os arranjos estudados, porém a promog¢do de acdes em prol deste estd
vinculada a existéncia de relacionamentos que favorecam a cooperacdo e confianca entre os
atores para a promog¢do da interacdo e sinergias necessdrias, conforme quadro 31, onde se
evidenciou a necessidade de maior interacio para os APLs MMA e MMPC.

Os vinculos de relacionamento e interacdo dos arranjos MMA e MMPC evidenciou
uma condicao intermedidria, a qual requer aten¢do, ja que os vinculos entre os diversos atores
tem impacto direto na realizacdo de acdes em prol dos arranjos. Castilhos (2007) constatou
essa problemdtica no APL. MMPC ao perceber que a interacdo entre empresas € 0 meio
institucional do arranjo era bastante limitada. Breitbach (2007, p. 171) também identificou
problemas de interacdo entre empresas e organizacdes do APL MMA, afirmando que estas

“apresentam muitas nuances e raras iniciativas exitosas”.

Quadro 31: Vinculos de relacionamentos

Vinculos APL MMA APL MMPC APL Moveleiro
Percepg¢ao dos 54% (bom)
entrevistados 27% (regular) 62,5% (regular) 83% (bom)
Bom:
- Existéncia de interagdo | - Existe a necessidade de A . ~
. . A - Existéncia de interagdo
Motivos Regular: maior aproximagao entre e sineraia
- Cooperacdo acontece | Os atores &
pontualmente

Fonte: Elaboragdo prépria com base nos estudos de caso.
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9.5.1 Cooperacio e confianca

A cooperacido e confianga foi percebida nos arranjos MMPC e Moveleiro como fatores
de promocgdo de sinergia, conforme quadro 32, sendo que ambos reportaram a possibilidade e
a necessidade de melhorar cada vez mais este aspecto. J4 o APL MMA parece conviver
passificamente com o fato da desconfianca ser um traco cultural tipico da regido, o que
certamente impacta negativamente no desencadeamento de agcdes conjuntas.

A cooperagdo e confianca estabelecida entre as empresas dos arranjos estudados foi
percebida de forma neutra em todos os arranjos estudados, conforme quadro 32, ja que todos
reportaram a necessidade de aprofundamento das relacdes de cooperagdo e confianca e
aproximacdo entre as empresas, o que se reflete na existéncia de poucas associacdes e
parcerias bastante timidas ainda, ndo aproveitando plenamente os potenciais ganhos oriundos
desta relagao.

Breitbach (2007), de forma bastante critica, afirma que a relagdo de desconfianca entre
empresarios do arranjo MMA nio € rara, pelo contrario, segunda a autora, 0os empresarios
locais tendem a agir de forma individualista, com escassa cooperagdo entre pares, o que acaba

por se estender também para o nivel das organizagdes.

Quadro 32: Cooperacao e Confianca

Cooperacdo e APL MMA APL MMPC APL Moveleiro
Confianca
33% (bom) 62’.5‘7? (t?om) _67% (bom)
- 25% (regular) - Existéncia de N
N . . . - Existéncia de grau de
No APL - Existéncia de certa envolvimento, sinergia e .
. y . . confianca (que pode
desconfianga “natural comprometimento
o melhorar)
da regido - Tende a melhorar
- o (bom
- 54% (bom) 507 E . )
. - Existéncia de
- Compartilhamento de cooperacio e confianca
Entre as informagdes perag & - 50% (regular)
- 50% (regular) .
empresas - Busca de solugdes . " - Pode melhorar muito
. - Cultura “fechada
conjuntas .
- Acirramento da
- Pode melhorar .
competitividade

Fonte: Elaboragdo prépria com base nos estudos de caso.

9.5.2 Capital Social

O capital social merece destaque devido as consideracdes favordveis a ele, conforme

quadro 33, considerando-o como um dos principais elementos responsaveis pela consolidagio
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das relagdes e dos vinculos de cooperagio e confianga no arranjo, além de favorecer a sinergia
necessdria a promogdo de agdes em prol dos setores, desencadeando um circulo virtuoso de
promocgao da qualidade de vida da localidade auto-reforgada pelo capital social local existente

e pela formacgdo de mais capital social engajado com os objetivos dos arranjos.

Quadro 33: Capital social dos APLs

Metalmecanico Metalmecanico

Automotivo Pés-colheita Moveleiro

- 100% (muito bom, execelente
e bom)

- Cultura local (destaque para
cooperacio e iniciativa para
acdo)

- Caracteristicas regionais
(destaque para respeito e
valorizagdo do capital humano)

- 87,5% (bom e excelente)

- Existéncia de grupos sociais
fortes (Rotary, Lions etc)

- Boa formacg@o de capital
humano

- Influéncia dos atores nos
grupos sociais

- 63% (muito bom e bom)

- Rede de relacionamentos
existente (formal e informal)
- cultura da “inveja”

Fonte: Elaboragdo prépria com base nos estudos de caso.

O capital social dos arranjos estudados parece ser a forca motriz que, apesar de possuir
culturas e tracos absolutamente préprios, se configura no mecanismo de dinamicidade
enddgena de cada arranjo, que emprega mais ou menos cooperacao, de acordo com o grau de
compromentimento das pessoas envolvidas na rede de relacionamento dos arranjos,
principalmente a formada pelas pessoas que compde a governanga destes, a exemplo das
consideracdes de Costa e Costa (2005), que concordam que a acio cooperativa se mostra mais
eficiente na presenca de instituicdes e relagdes sociais reconhecidas e aprovadas pela
populacdo, minimizando comportamentos oportunistas.

Cabe ressaltar que as questdes relativas a confianca foram consideradas, pelos
entrevistados, de forma pessoal e individualizada em detrimento da forma institucional,

privilegiando as relacdes existentes entre as pessoas participantes do arranjo para o

estabelecimento de vinculos dentro e fora dos APLs.

9.6 ANALISE DA GOVERNANCA DOS APLs

A governanga se mostrou um dos elementos de grande importancia para impulsionar o
arranjo para o sucesso, ja que, segundo Fardh (2005), a ag¢do conjunta e o aumento da
capacidade de oferta de um produto ou servigo s € possivel se devidadamente ordenada e

organizada por uma governanca estruturada e formal, a fim de se tornar um processo
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sisteméatico que possa propiciar desenvolvimento local, num processo virtuoso e sustentavel.

E consenso entre os trés arranjos que o desenvolvimento local é promovido e
estimulado através das empresas e instituicdes que sdo congregadas pela governanga, as quais
possuem como objetivo maior a melhoria da qualidade de vida das comunidades através do
crescimento e desenvolvimento sustentivel (CASAROTTO e PIRES, 2001).

O desenvolvimetno local também foi apontado pelos experts como o resutado mais
significativo que o arranjo pode proporcionar para a regido no qual estd inserida. Neste
sentido, os APLs estudados apresentaram em comum, além da existéncia de um instrumento
de formalizacdo da governanga, conforme quadro 34, a forma ndo-hierdrquica de tomada de
decisdo, conforme o conceito da REDESIST (2005), j4 que se caracteriza pela existéncia de
MPE:s e outros atores, sem que haja dominio por nenhum deles.

Os arranjos convergem também com relacdo a existéncia de um 6rgdo deliberativo
para a discussdo das a¢des, formado por representantes das institui¢des e empresas do arranjo,
assim como pelo estabelecimento de a¢des, metas e projetos através de um instrumento
formal, no qual a forma de lideranca dos arranjos, (quadro 34), vem sendo exercida por
instituicdes privadas.

Apesar dos arranjos possuirem um instrumento de formalizacdo da governanga, este é
muito mais voltado a uma necessidade burocritica para o repasse de recursos do que,
propriamente,

um instrumento destinado ao estabelecimento das normas, politicas,

convengdes e critérios de conduta do arranjo.

Quadro 34: Elementos da governanca dos arranjos

Elemento APL MMA APL MMPC APL Moveleiro
Toma}dil de Nao-hierdquica Nao-hierarquica Nao-hierdrquica
decisdo

Instrumento de

Termo de cooperagdo Termo de cooperagdo Termo de cooperagdo

formalizagdo
Ente juridico | ©uliza-se do(s) Utiliza-se da ACITEC | Utlizar-se-d do CGI (em
parceiro(s) fase de legalizacdo)
C)rgﬁo .
deliberativo Conselho gestor Comité gestor Grupo gestor
Lideranca | SIMECS Duas empresas locais MOVERGS

(Jocil e Reinke)

Instrumento das
metas e acoes

Planejamento estratégico

Planejamento estratégico

Encontro anual da cadeia
produtiva moveleira

Executivo

Consultor contratado
pelo SIMECS

Utiliza-se do(s)
parceiro(s)

Mesmo executivo da
MOVERGS

Fonte: Elaboragdo prépria com base nos estudos de caso.
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A governanca do APL Moveleiro foi ressaltada pelos entrevistados como um fator
positivo do sucesso do arranjo, a qual tem se mostrado bastante atuante, ndo s6 localmente,
mas também em nivel nacional e internacional, para a busca de solugdes aos problemas
setoriais, podendo-se compara-la ao que Casaroto (2004) considera uma Agéncia de
Desenvolvimento (AD), devido a sua atuagdo com os atores locais, bem como a criacdo de
sinergias e complementaridades entre eles para a otimizagdo das agdes necessdrias ao
fortalecimento do setor, além da busca constante por parcerias que possam viabilizar estas
acgoes.

Cabe ressaltar o empenho da governanga em mobilizar parceiros e fornecedores para a
realizacdo de feiras nacionais e internacionais na regido, as quais tém demonstrado um
resultado bastante positivo para o setor.

Como ressalva a governanca do APL Moveleiro, pode-se considerar a auséncia do
governo local como um fator critico, ja que este é diretamente afetado, e vice-versa, pelas
decisdes do arranjo, sendo sauddvel uma aproximacdo efetiva da municipalidade para o
melhor entendimento dos problemas e condi¢cdes do setor, o qual representa o maior PIB para
a economia local.

Cabe ainda ressaltar as consideracdes de alguns entrevistados sobre a falta de
sistemadtica e freqii€ncia das reunides e encontros da governanga.

A governanga do APL MMPC tem se mostrado empenhada e coesa na busca de
solugdes para os problemas do setor, porém possui um fator dificultor da evolucdo e
acompanhamento dos projetos e acdes que € a auséncia de um executivo que tenha uma
dedicacdo sistemdtica para o arranjo, assim como para a ACITEC. Outro fator que pode
merecer uma discussao interna no APL é a pouca diversificagdo local, aliada a necessidade de
maior inter-relacdo com os demais APLs (pré e colheita) para discussdao dos problemas
comuns e busca de solugdes conjuntas e integradas que talvez propiciem um projeto
estururado para o futuro dos arranjos.

A governanga do APL MMA tem se mostrado bastante pré-ativa e arrojada,
desenvolvendo projetos de médio e longo prazo, além das agdes e programas atuais. Porém,
cabe ressaltar a necessidade de uma revisdo destes projetos no sentido de analisar a real
necessidade das empresas do arranjo, conforme algumas consideracdes dos entrevistados, a
fim de alocar esfor¢os e recursos em prol do setor, beneficiando o maior nimero possivel de
MPE:s.

Cabe destacar que o APL MMA possui agdes e projetos de capacitagdo, missdes
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técnicas empresariais, entre outros, que por vezes ndo sdo devidamente conhecidos pelas
MPEs, as quais ignoram todos beneficios que o arranjo pode propiciar, carecendo de maior
atencdo neste sentido. O tamanho do arranjo, por si s6, também € um fator que dificulta o
alcance a uma quantidade maior de empresas, sendo que uma sugestdo para o enfrentamento
desta, possa ser a subdivisao por drea de conhecimento empresarial para a formagdo de grupos
e projetos, conforme suas especificidades empresariais, o que também auxilia a troca de
informagdes especializadas e o aprimoramento conjunto produtivo.

Entre as consideracdes destacadas pelos entrevistados, cabe reforcar a necessidade de
um melhor entendimento sobre a governanca, seus papéis, abrangéncia, atores, bem como a
possibilidade de inclusdo de setores estratégicos da cadeia automotiva (como o pléstico) e
outros atores e municipios, o que reforca a necessidade de maiores discussdes sobre o futuro
do arranjo, suas estratégias, planos, metas, abrangéncia e representatividade, carecendo de um

melhor alinhamento das visdes e das necessidades do arranjo com as instituicdes parceiras.



10 CONCLUSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Ao finalizar este estudo, cabe ressaltar que as evidéncias e discussdes apresentadas
visam estimular o debate e a busca de complementagdes sobre o tema, a fim de colaborar com
os esforcos em prol do desenvolvimento do conhecimento cientifico capaz de influenciar
acdes, praticas e politicas para a promog¢do de Arranjos Produtivos Locais.

O presente capitulo apresenta, de forma suscinta, as principais conclusdes decorrentes
do presente estudo, considerando as proposi¢cdes e objetivos iniciais, as quais serdo retomadas
para andlise, bem como uma contextualizacdo geral dos principais destaques e contribuicdes

desta pesquisa para os arranjos estudados.

10.1 OBJETIVO GERAL

O objetivo geral desta pesquisa foi identificar fatores considerados relevantes para o
sucesso de um arranjo produtivo local. Pode-se considerar que este objetivo foi amplamente
atingido através das pesquisas de refinamento conceitual e de campo.

A pesquisa de refinamento conceitual identificou sete fatores (que respondem por 79%
das respostas) possiveis de incidirem positivamente sobre um APL, os quais, combinados,

criam uma condi¢do muito propicia ao sucesso, a saber:

1) criag@o e difusdo de conhecimento e inovagao;

2) vinculos de cooperacdo entre estrutura produtiva, IEP e governo;
3) infra-estrutura e ambiente favoravel,

4) competitividade empresarial;

5) governanga estruturada;

6) cooperacdo e confianga;

7) eficiéncia coletiva.

Na pesquisa de campo, estes fatores foram submetidos & apreciagfo critica de atores da

governanga dos arranjos estudados, os quais reafirmaram a importancia de cada um destes
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sete construtos, mas consideraram a existéncia de outros ainda, agregando mais trés elementos

percebidos como importantes para o bom desempenho dos arranjos estudados, a saber:

8) capital social;
9) articulacdo politico-institucional;

10) sistema de informacdes.

Sendo assim, um APL pode ser considerado como um caso de sucesso ao incorporar
nos seus valores, principios e estratégias, elementos da competitividade empresarial e
desenvolvimento tecnoldgico como base para o crescimento das empresas do arranjo, tendo a
estrutura da governanga como norteadora do futuro do arranjo, sendo que as inter-relacdes, os
vinculos e os relacionamentos constituem o nucleo central das decisdes e acdes do APL,
conforme figura 24, a qual remete a uma versdo modificada do tridngulo de Sabato (figura 3

da pagina 34) aplicada para APLs:

Figura 24: O Triangulo do Sucesso do APL

— — —
—— - -

- L -~
- ~
pr Governanga >~
7 ~N
/ g Competitividade ~\
/ Sistémica \
/ \

/ \
[ \
[ | }
\ Competitividade < Desenvolvimento

\ Empresarial Tecnoldgico

\
\ /
N N <— Vinculos de Cooperacdo e Confianga v 4
N <—» Capital Social _ /
N o _
~ e 7
~ - - - -

T e— — — —

Fonte: Elaboracdo prépria com base em Sdbato e Botana (1969, p. 27).

Nesta representagdo (figura 24), pode-se encontrar todos os 10 elementos considerados

importantes para o sucesso dos APLs nos macroconstrutos identificados:

a) governanca: base estrutural e organizativa do arranjo, que possui papel regulador

dos interesses dos atores envolvidos a fim de promover o desenvolvimento local
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sustentado no setor de atuacdo através das acdes e metas estabelecidas, bem como da
articulag@o politico-institucional necesséria;

b) competitividade empresarial: Compreende os elementos responsdveis pela
melhoria da competitividade individual e coletiva das empresas, como: produtividade,
eficiéncia coletiva e sistemas de informag¢des que configurem uma inteligéncia
estratégica para as empresas do arranjo;

c) desenvolvimento tecnolégico: a criacdo e difusdo de conhecimento e inovacdo
sdo fundamentais para a busca de vantagem competitiva sustentdvel, a qual pode se
dar através de pesquisas, estudos, enfim, dos vinculos de cooperagdo entre a estrutura
produtiva, as instituicdes de ensino e pesquisa € 0 governo, entre outras;

d) relacionamentos: os vinculos de cooperacao e confianca existentes no arranjo,
aliados ao capital social local constituem o “cora¢do” do arranjo, ja que em razdo do
comprometimento e engajamento de pessoas e instituicoes € que as acdes se
desenvolvem com mais consisténcia e agilidade. O coragdo do sucesso do APL pode
ser capaz de superar as dificuldades que podem surgir nos demais construtos, seguindo
no caminho da evolugdo e desenvolvimento do arranjo;

e) competitividade sistémica: fatores externos ao arranjo também podem
influenciar a competitividade do mesmo, como a infra-estrutura existente e o ambiente

para negdcios, entre outros.

Os cinco macroconstrutos identificados como necessarios e importantes para o sucesso
do APL necessitam de aten¢do e cuidados constantes por parte do arranjo, a fim de manter
fortalecidos os seus pontos fortes e buscar mecanismos para eliminar ou reduzir seus pontos
fracos.

A interagdo e sinergia existentes entre estes cinco macroconstrutos vai promover um
desenvolvimento evolutivo do arranjo, visando o crescimento integrado e a consolidagdo do

arranjo na sua totalidade.
10.1.1 O Triangulo do Sucesso do APL Aplicado aos Estudos de Caso
Dentro desta 6tica, e considerando-se o referencial tedrico, complementado com as

ligdes dos experts, pode-se afirmar que, entre os arranjos estudados, o Moveleiro € o que

apresenta os relacionamentos mais positivos entre os atores € a governanga mais estruturada,
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0 que certamente o coloca numa condi¢do diferenciada perante os demais, podendo ser
considerado efetivamente como um caso de sucesso, na concepc¢ao aqui apresentada.

Quanto aos arranjos Metalmecédnico Automotivo e Pés-colheita, estes encontram-se
em graus diferentes de desenvolvimento, onde o primeiro arranjo € considerado emergente em
razdo da condicdo exporadica das ligacdes entre empresas, necessitando de maior sistemdtica
e consisténcia neste sentido para galgar niveis superiores de evolucdo. Também merece
atengdo o fato das relacdoes de confianca do arranjo como um todo ndo apresentarem
condicdes favordveis para a pritica das acdes conjuntas, dificultando a busca das metas
estabelecidas.

Diante disto, o APL MMA, apesar das indicacdes como caso de sucesso pelos
organismos consultados, ainda requer uma melhor estrutura¢io da sua governanga, bem como
o desenvolvimento e aprimoramento das relagdes e dos vinculos de cooperagdo entre os
atores, entre outras coisas, a fim de se tornar um arranjo estruturado e, conseqiientemente,
bem sucedido, capaz de implementar resultados mais significativos as empresas, ao setor e a
regido.

Cabe destacar que a diversidade setorial, a solidez e pioneirismo das empresas, a
existéncia de institui¢des fortes, a qualificacio tecnoldgica e a dindmica da economia local faz
com que o setor metalmecanico automotivo venha apresentando resultados muito positivos,
inclusive colocando a cidade de Caxias do Sul na posi¢do de segundo p6lo metalmecénico do
pais, mas estes fatores ndo podem ser atribuidos ao APL propriamente dito.

O APL MMPC estd situado numa condicdo intermedidria, podendo ser identificado
como desenvolvido ou em expansdo por estar em fase de aumento das relacdes entre empresas
e redes, o que € bastante favoravel a sua evolugdo para estruturado, principalmente devido “ao
coracdo” da piramide do sucesso do APL (figura 24 da pédgina 191) que é um fator muito
positivo neste arranjo, o que leva a considerar que o potencial deste arranjo € significativo,
tendendo ao sucesso.

O principal entrave ao desenvolvimento do APL MMPC reporta-se a competitividade
sistétmica do setor, que € altamente dependente das safras agricolas, colocando-o numa

condicdo bastante imprevisivel, podendo impactar na continidade de a¢des e programas.

10.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Para se atingir o objetivo geral acima descrito, foram estabelecidos seis objetivos
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especificos, sendo que se pode considerar todos satisfeitos, tendo sido devidamente descritos

nos capitulos que antecedem esta conclusio, conforme quadro 35:

Quadro 35: Objetivos especificos cumpridos

Objetivos Especificos Capitulos

a) refinar o entendimento sobre sucesso e
fracasso em APLs, considerando os 4-Pesquisa de Refinamento Conceitual
elementos implicados nestes conceitos

6- Arranjo Produtivo Local Metalmecanico da
Serra Gatdcha (APL MMA)

7- Arranjo Produtivo Local Metalmecanico
Pés-colheita (APL MMPC)

8- Arranjo Produtivo Local Moveleiro da Serra
Gadcha

b) analisar as caracteristicas, a organizacio e
o desenvolvimento de trés APLs no RS
considerados casos de sucesso

¢) mapear os elementos comuns € 0S
resultados alcangados pelos trés arranjos
d) identificar os elementos particulares nos
casos estudados

9- Anélise Conjunta dos APLs estudados

Fonte: Elaboracdo prépria.

10.3 CONTEXTUALIZACAO E DESTAQUES

Neste trabalho foram abordadas questdes relacionadas com a busca de respostas e a
respeito do sucesso dos APLs, sintetizando na palavra “sucesso” os fatores e mecanismos que
possibilitem vantagens e resultados favordveis para os arranjos, a fim de buscar um melhor
entendimento do funcionamento e comportamento destes elementos, respeitadas as
caracteristicas individuais dos arranjos estudados para um melhor entendimento do tema a luz
do contexto e da importancia crescente do tema no pais.

A partir do ano 2000, no Brasil, os arranjos produtivos ficaram cada vez mais em voga
na pauta dos governos federais e estaduais, como no caso do RS, ganhando destaque a cada
ano que passa como uma alternativa para o apoio empresarial, jA4 que, dentro desta
estruturacdo, os escassos recursos disponiveis para apoio empresarial sdo destinados a
pequenas empresas, atingindo uma abrangéncia maior e direcionando os recursos para
programas especificos, conduzindo e, muitas vezes, induzindo o desenvolvimento setorial.

Percebe-se que o pais estd direcionando muitos dos recursos exitentes de editais
governamentais e Orgdos de fomento para arranjos constituidos e estruturados, conforme

regulamentacdes FINEP, a qual desenvolveu uma lista dos arranjos considerados aptos a
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participar dos editais. Tal prerrogativa favorece os arranjos identificados, mas coibe demais
aglomeracdes, que ndo possuem sequer o direito de participar dos editais. Por outro lado,
percebe-se uma proliferacdo de aglomerados de toda sorte, sendo que muitos ndao possuem os
elementos minimos necessarios para se constituirem como tal, impulsionados exatamente por
essa busca de recursos.

Apesar dos esforcos em favor dos APLs do governo federal ainda serem pontuais, a
exemplo da pritica de editais, percebe-se uma intencdo de evoluir para uma sistemdtica
estratégica de apoio, que vem sendo alvo da discussdo do Grupo de Trabalho Permanente
(GTP) em APL, que envolve ministérios, entidades, organismos e outros de nivel federal que
buscam formular estratégias e politicas gerais, o que reforca a necessidade de
aprofundamentos sobre o tema.

Apesar da recente trajetéria dos arranjos no pais, principalmente no RS, Estado
pioneiro na promocdo e apoio aos APLs, ji dispde-se de resultados bastante positivos
advindos de alguns arranjos, a exemplo dos arranjos estudados, os quais conquistaram
algumas vitérias coletivas, que dificilmente alcancariam de outra forma, onde se pode
destacar a vinda para o Estado do RS de uma fabrica de MDF (sigla em inglés para placa de
fibra de madeira de média densidade), a principal matéria-prima do APL Moveleiro da Serra
Gatcha, bem como a reducio de impostos estaduais obtidos por este mesmo arranjo.

Um fator percebido na pesquisa de refinamento conceitual e corroborado nos estudos
de caso € a preocupacdo ambiental, que se encontra refletida como pano de fundo para as
acdes e programas dos arranjos, onde a sustentabilidade € a palavra de ordem.

Com relagdo aos estudos de caso, a vocagdo local foi ressaltada como um fator muito
importante para o sucesso dos arranjos pelo atrelamento as origens das imigragdes italianas e
alemds, que continuam a transmitir e preservar valores e culturas étnicas nos dias atuais. No
APL MMA esta percepgdo foi evidenciada, porém em menor intensidade, talvez em razao de
o setor ser diversificado ndo s6 de produtos, mas também de pessoas e culturas, o que é
préprio de uma cidade de maior porte, comparada aos demais arranjos.

Com o APL Moveleiro da Serra Gaticha pode-se perceber a importincia do
engajamento profissional e pessoal dos envolvidos para o estabelecimento de planos, metas,
acdes e da articulagdo politico-institucional para a concretizagdo do planejado, bem como para
a busca de solugdes para as reivindicagdes do setor.

O APL MMPC foi bastante enfatico em destacar a importancia da pratica constante de

inovacdes tecnoldgicas, as quais sdo devidamente sustentadas por uma infra-estrutura
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educacional e tecnologica, como fator muito importante para as empresas e,
conseqiientemente, para APL, desencadeando um circulo virtuoso de desenvolvimento.

Cabe destaque para uma pratica bastante eficiente constatada nos APLs Moveleiro e
Poés-colheita (ficando como sugestdo para o APL MMA) que é a ocupacdo de cargos,
posicdes, acentos, conselhos etc, por pessoas que possuem engajamento direto com o arranjo,
onde, muitas vezes, a mesma pessoa € detentora de dois ou mais papéis em diferentes
instituicdes, facilitando muito o entendimento das questdes do arranjo, bem como o

posicionamento em favor deste.

10.4 CONTRIBUICOES DA PESQUISA

A presente pesquisa buscou estabelecer um refinamento tedrico-conceitual para,
posteriormente, confrontd-lo as praticas dos casos analisados, contribuindo, assim, através de

teorizagdes e evidéncias, tanto para a drea académica quanto para a drea organizacional.

10.4.1. Contribuicdes para a Area Académica

O referencial tedrico de base utilizado foi enriquecido através da pesquisa de
refinamento conceitual, os quais, juntos, resultaram no estabelecimento de conceitos
necessdrios ao desenvolvimento das entrevistas em profundidade, possibilitando uma
abordagem mais abrangente e atualizada dos arranjos.

A andlise conjunta dos casos estudados proporcionou a inclusdo de trés novos
construtos, considerados muito importantes por todos os APLs estudados para a busca de
resultados positivos aos APLs, tendo sido incorporados aos fatores de sucesso identificados
pela pesquisa de refinamento conceitual, formando um composto mais completo e atualizado
sobre os elementos de sucesso para um APL, fundamentado nas experiéncias e na pratica dos
APLs Metalmecinico da Serra Gaucha, Pés-colheita de Panambi/Condor e Moveleiro da
Serra Gaucha.

Sendo assim, a consolidacdo das pesquisas de refinamento conceitual,
complementadas pelos estudos de caso, possibilitou o estabelecimento do triangulo do
sucesso do arranjo (figura 24 da pagina 191), incorando os 10 fatores importantes para o

sucesso dos APLs em cinco macroconstrutos, os quais podem estimular discussdes ou mesmo
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servir de subsidio para futuras publicacdes, bem como para o estabelecimento de novas
pesquisas e aprofundamento de estudos relacionados que visem desvendar os mecanismos,
elementos e consideragdes sobre o que pode tornar um arranjo um caso de sucesso, e,
também, quais os indicios que podem servir de alerta aos arranjos para n@o se tornarem um

caso de insucesso.

10.4.2 Contribuicoes para a Area Organizacional

As evidéncias, teorizacdes, discussdes e consideracdes apresentadas podem servir de
estimulo e incentivo para a discussdo dos temas apontados, principalmente os pontos fracos,
as dificuldades e lacunas descritas para cada um dos trés casos analisados.

A comparacdo com cada item apresentado na andlise conjunta dos casos pode servir de
parametro para verificacdo do desempenho das praticas de arranjo em comparagdo com o0s
demais, os quais podem servir de benchmarking, auxiliando a promocdo e desenvolvimento
de melhores priticas ou mesmo favorecendo a disseminagdo de conhecimento entre os
arranjos.

A separacdo didatica dos atores do APL desta pesquisa teve como propdsito inicial a
busca de evidéncias que pudessem ser identificadas e entendidas dentro da peculiaridade e
competéncia de cada ator, servindo de base para que estes pudessem perceber seus pontos
forte e fracos, fornecendo, assim, os subsidios necessarios para o reconhecimento da situacio
atual e para o desenvolvimento de agdes que possam melhorar os apontamentos negativos,
além de ratificar os apontamentos positivos apresentados.

Dessa forma, as empresas (incluindo os organismos de representagdo empresarial), a
regido (incluindo organismos sociais e regionais), as instituicdes de ensino e pesquisa € 0
governo (local, Estadual e Federal) foram devidamente instruidos com evidéncias, sugestdes e
criticas que possibilitam a cada um destes atores o conhecimento e compreensdo da realidade
dos arranjos estudados, capacitando-os a tomar medidas a fim de melhor estruturar sua
conduta na conjugacdo de esforgos e recursos em prol do desenvolvimento e fortificagdo do
APL em questdo, possibilitando informacdes para que tornem mais eficazes suas
contribui¢des, bem como a aplicacdo de recursos e investimentos.

Com relacdo aos casos estudados, ressaltam-se algumas sugestdes, as quais requerem
avaliacdo e reflexdo por parte dos arranjos, onde entre outras ja descritas no trabalho,

destacam-se com o intuido de contribuir para a evolucao dos arranjos:
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APL MMA:

a)

b)

9)

d)

e)

g)

estabelecer um entendimento coletivo e unificado de conceitos, termos e
principios, a fim de criar um embasamento consensual do arranjo, bem como um
comprometimento e envolvimento maior da governanga em prol do setor;

revisar seu planejamento estratégico para uma readequacao das suas metas, acoes
e planos, considerando os reais interesses da coletividade;

envolver toda a cadeia produtiva automotiva na governanga do arranjo, integrando
setores, atores e parceiros interessados no desenvolvimento setorial;

estabelecer e alimentar mecanismos de comunicagdo capazes de contribuir para a
divulgacdo das agdes e programas do APL, favorecendo a aproximacdo das
empresas;

promover discussdes temdticas sobre o setor, integrando e comprometendo as
empresas na busca de solugdes conjuntas para os problemas coletivos,
estimulando a complentariedade entre elas;

estabelecer sistemdtica de elaboracdo e validacdo dos projetos que requeiram
recursos;

estimular os atores da governanga do APL a promover a ocupacgido de posi¢des,
funcdes e participacdes em diferentes instituicdes envolvidas, direta ou
indiretamente com o arranjo, por pessoas que tenham vinculos comprometidos

com o desenvolvimento do setor.

APL MMPC:

a)

b)

estimular a diversificacdo econdmica, dentro da vocagdo metalmecancia local, das
empresas fabricantes de solugdes pds-colheita, para amenizar os efeitos gerados
pelas crises agricolas, que sdo sistémicas;

contratar um profissional com dedicacdo exclusiva, que tenha respaldo e
conhecimento suficiente para exercer o papel de “articulador” do arranjo,
representando os interesses da coletividade e visando a melhoria da
competitividade sist€mica do setor;

buscar mecanismos de garantias e seguros (seguro desemprego e estudantil, por

exemplo) para amenizar perdas de mao-de-obra especializada;
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d) promover, em parceria com poder publico e privado, o desenvolvimento e
melhorias da infra-estrutura local, a fim de garantir condi¢des estruturais para o

crescimento industrial.

APL Moveleiro:

a) desmistificar o CGI para as empresas do setor, fazendo a articulagdo entre as
necessidades empresariais e as solucdes oferecidas, a fim gerar um maior
envolvimento e utilizacdo empresarial dos servigcos prestados por este centro;

b) implementar, no CGI, um escritério de projetos para a busca de recursos de forma
sistemadtica, através de editais e outros, que possam contribuir para a sua auto-
sustentabilidade;

c) envolver o governo local na governanga formal do arranjo, integrando acdes de
interesse para o desenvolvimento setorial, bem como fortalecer relacdes e vinculos

com atores regionais.

10.5 LIMITACOES E LICOES DO ESTUDO

Entre as principais limitagdes deste projeto de pesquisa, pode-se dizer que a grande
quantidade de construtos identificados ndo permintiu o desenvolvimento de cada um deles
com o grau de aprofundamento desejdvel, optando-se pela identificacio e exploracdo da
amplitude de construtos responsdveis direta ou indiretamente para o sucesso do arranjo, como,
também pelos potenciais indutores do seu fracasso.

A quantidade de casos estudados (trés) também pode ser considerada como um
limitador do estudo, ja que impossibilita uma generalizagdo dos casos estudados, os quais
possuem especificidades como origem, cultura, grau de maturidade, entre outros, que devem
ser considerados e respeitados para andlises futuras.

Quanto ao tempo estimado para realizacdo das fases da pesquisa, pode-se afirmar que
este certamente foi subestimado, talvez em razdo da inexperi€ncia do pesquisador, que ndo
contou com dificuldades inerentes ao projeto como as agendas comprometidas dos
entrevistados, entre outros, ficando de li¢do e de alerta para a necessidade de tratar o tempo

destinado em projetos futuros com cuidado redobrado.
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10.6 RECOMENDACOES E PESQUISAS ADICIONAIS

Os arranjos produtivos, de maneira geral, estdo evoluindo e buscando sua
consolidagdo como uma nova forma de atuacdo empresarial, governamental e educacional.
Esta dissertacdo visa contribuir com a discussio sobre o tema, tendo identificado construtos
responsaveis, direta ou indiretamente, para o sucesso do APL, bem como provaveis indutores
do fracasso destes.

Neste sentido, faz-se necessdrio o aprofundamento de cada um dos construtos
identificados em ambas pesquisas, principalmente os construtos salientados pelos Estudos de
Caso, sendo que dois deles merecem destaque por serem considerados, pela pratica dos casos
estudados, como diretamente relacionados ao sucesso dos arranjos, e praticamente nao
constarem do referencial tedrico pesquisado ao se tratar de arranjos produtivos: i) articulacdo
politico institucional; ii) sistema de informagdes.

A contribuicdo tedrica desta dissertacdo, através da constituicdo do tridngulo do
sucesso do APL, se fundamentou na experié€ncia de experts da drea e de trés casos analisados,
sendo que, uma evolugdo deste trabalho, pode se dar através da aplicagdo deste conceito em
outros arranjos, a fim de se obter conlusdes mais generalizaveis.

A discuss@o sobre arranjos estd longe de encontrar consenso em muitos aspectos,
conforme evidenciado na pesquisa de refinamento conceitual, que apresentou muitos pontos
discordantes entre especialistas do tema, o que poderia ser melhor explorado em outra
pesquisa.

O escopo desta pesquisa limitou-se ao Rio Grande do Sul por muitos motivos,
principalmente tempo e recursos, sendo que a ampliacdo deste escopo para outro Estado ou
até mesmo outros Estados poderia ser de grande valia para a obtencdo de conclusdes que

levem em consideragdo a cultura regional e possibilitar uma visdao ampliada sobre o tema.
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APENDICE A:
SINTESE DO QUESTIONARIO BASE DE PESQUISA E REFERENCIAL TEORICO

1- O que significa sucesso para um Arranjo Produtivo Local (APL) e quais resultados podem refletir esse sucesso?

Referencial: Cooperacdo; Competitividade empresarial; Competitividade sistémica; Concorréncia; Vantagem competitiva
(preferencialmente sustentdvel); Produtividade; Criagdo e difusdo de conhecimento e inovagdo; Formacdo de novas empresas; Conjugacoes
de objetivos sociais, econdmicos e politicos; Especializacao flexivel; Eficiéncia coletiva; Vinculos de cooperagdo entre a estrutura
produtiva, as instituicdes de ensino e pesquisa e o governo; Governanga estruturada; Infra-estrutura e ambiente favordvel; Cultura da
confianca; Comunicacdo eficaz (sistema de informagdes); Conhecimento técito; Capital social; Articulacdo politico institucional.

2- Quais elementos devem estar presentes em um APL para que este possa ser considerado como um caso de sucesso e quais as causas
desses resultados?

Referencial: Cooperacdo; Competitividade empresarial; Competitividade —sistémica; Concorréncia; Vantagem competitiva
(preferencialmente sustentavel); Produtividade; Criagdo e difusdo de conhecimento e inovagdo; Formagdo de novas empresas; Conjugacdes
de objetivos sociais, econdmicos e politicos; Especializacdo flexivel; Eficiéncia Coletiva; Vinculos de cooperacdo entre a estrutura
produtiva, as instituicdes de ensino e pesquisa e o governo; Governanga estruturada; Infra-estrutura e ambiente favordvel; Cultura da

confianca; Estimulo a comunicagio (sistema de informagdes); Dimenséo territorial; Conhecimento tacito; Capital social; Articulagio
politico institucional.

3- O que significa fracasso para um APL e quais resultados podem refletir esse fracasso?

Referencial: Apesar de ndo estar explicito no referencial tedrico, pode-se considerar o oposto de sucesso, ou seja: Falta de cooperagio;
Baixa competitividade empresaria e sistémica; Concorréncia predatdria; Desvantagem competitiva; Baixa produtividade; Nenhuma ou
pouca criacio e difusdo de conhecimento e inovagdo; barreiras para formagdo de novas empresas; Dispersdes de objetivos sociais,
econdmicos e politicos; Falta de especializagao flexivel e eficiéncia coletiva; poucos vinculos de cooperacdo entre a estrutura produtiva, as
institui¢des de ensino e pesquisa e o governo; Governanga desestruturada; Infra-estrutura e ambiente desfavoraveis ao desenvolvimento;
Cultura da desconfianga; Falta de estimulo & comunicagdo (inexisténcia de sistema de informagdes); Pouco conhecimento técito; Falta de
capital social; Desarticulagdo politico institucional.

4- Quais elementos devem estar presentes em um APL para que este possa ser considerado como um caso tendendo ao fracasso e quais as
causas desses resultados?

Referencial: Baixa escolaridade; Falta de financiamento da producio e da ampliacio da capacidade produtiva e inovativa; Baixo grau de
articulagdo entre os elementos do arranjo; Falta de politicas publicas; Falta de relagdes explicitas de cooperagdo voltadas para a
capacitacao inovativa; Diversidade; Articulagdo politico institucional; Desconfianga; Desuso de cadeias de relagdes sociais.

5.1- Quais os resultados mais significativos que podem ser obtidos para AS EMPRESAS do APL de sucesso?

Referencial: Competitividade empresarial; Percepgdo antecipada de possibilidades tecnolégicas; Vantagem competitiva; Produtividade;
Criagdo e difusdo de conhecimento e inovagio; Formagdo de novas empresas; Especializagdo flexivel; Eficiéncia coletiva; Infra-estrutura e
ambiente favordvel; Cultura da confianga; Estimulo a comunicac@o (sistema de informagdes); Conhecimento ticito.

5.2- Quais os resultados mais significativos que podem ser obtidos para A REGIAO do APL bem sucedido?

Referencial: Formacio de novas empresas; Conjugacdes de objetivos sociais, econdmicos e politicos; Dimensao territorial; Capital social;
Articulag@o politico institucional.

5.3- Quais os resultados mais significativos que podem ser obtidos para AS INSTITUICOES DE ENSINO E PESQUISA do APL de
bem sucedido?

Referencial: Criacdo e difusdo de conhecimento e inovacdo; Especializa¢do flexivel; Formagao de pessoal especializado; Atualizagdes,
complementac¢des e melhoria da escolaridade; Eficiéncia coletiva; Vinculos de cooperacdo entre a estrutura produtiva, as instituicdes de
ensino e pesquisa e o governo; Infra-estrutura e ambiente favoravel, Comunicacdo eficaz (sistema de informagdes).

5.4- Quais os resultados mais significativos que podem ser obtidos para O GOVERNO do APL bem sucedido?

Referencial: Competitividade empresarial; Competitividade sistémica; Concorréncia; Formacgido de novas empresas; Conjugagdes de
objetivos sociais, econdmicos e politicos; Vinculos de cooperag@o entre a estrutura produtiva, as instituicdes de ensino e pesquisa e o
governo; Governanga estruturada; Infra-estrutura e ambiente favordvel; Cultura da confianga; Capital social; Articulagdo politico
institucional.

6- O que estd faltando para que os APLs brasileiros tenham mais sucesso?

Referencial: Melhoria da escolaridade; Financiamento da produgdo e da ampliacdo da capacidade produtiva e inovativa; Melhorar a
articulagd@o entre os elementos do arranjo; Estabelecimento de politicas publicas prérias; Mais e melhores relagdes de cooperagdo para a
capacitagdo inovativa; Diversidade; Articulagdo politico institucional; Cultura da confianca; Melhor uso de cadeias de relagdes sociais.

7- Quais as principais dificuldades enfrentadas pelos APLs brasileiros?

Referencial: Baixa escolaridade; Falta de financiamento da produgio e da amplia¢do da capacidade produtiva e inovativa; Baixo grau de
articulagdo entre os elementos do arranjo; Falta de politicas publicas; Falta de relagdes explicitas de cooperagdo voltadas para a
capacitagdo inovativa; Diversidade; Articulagdo politico institucional; Desconfianga; Desuso de cadeias de relagdes sociais.

Fonte: Elaboragdo prépria com base no referencial tedrico.
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Nome: Area: E-mail:
1 |Achyles Barcelos da Costa Economista Unisinos achylesbe@unisinos br
2 |Adriane Maria Arantes de Carvalho |Mestra em Ciéncia da Informacdo pela PUC/MG adriane @pucminas br
3 |Ana Silvia Rocha Ipiranga UNIFOR. e ISMO Anasilviaipi@uol.combr
4 |Anne Caroline Posthuma IFP/SEED Posthuma@ilo.org
5 |Arlindo Villaschi Filho FEE villasch@npd ufes.br
6 |Armando Jodo Dalla Costa Dr. Economia UFPR gjdeosta@ufprbe
Grupo de pesquisa CINPQ: Arranjos Produtivos e
7 |Aure Aparecido Mendes Desenvolvimento Local auromendes @uolcom br
g |Beatriz Morem da Costa Sociologa da UFRGS beatriz@sdhsu prefpoa com br
g Carlos Artar Kriiger Passos Dr. Sécio econ. Desenvolv. Ckpassos@uol.combr
Carlos Roberto Sanchez Milani Un. Fed Bahia Pés Doutor Adm. Dr. Socie Economia do|Cmilani@ufba br
10 Desenvolv.
1 Clarisse Chiappine Castilhos FEE castilhos @fee.tche.br
12 |Cliudia Lunkes Schimitt Ms. Administragio FEEVALE claudiatt @feevale br
13 |Claudia Maria Sonaglio Univ. Est. Mato Grosso do Sul. Mestre Administracio Csonaghio@uems br
14 |Cristina Lemos Doutoranda eng. Producio. Instituto Nacional Tec. MCT  |Cristina@int sovbr
15 |Cristina Rodrigues de Borba Viera |FEE crbvieira@vahoo.com br
16 |Douglas Wegner Ms. Administragio UFSM dwegner@viavale com br
Grupo de pesquisa CNPQ:Arranjos Produtivos e
17 |Elson Luciano Silva Pires Desenvolvimento Local elsonsp@re unesp br
Elzivir Azevedo Guerra MCT - Secretaria Desenv. Tecn. E Inovacdo — Tecnicas|Eguerra@met.gov.br
18 Setorias (Dr. Engenharia)
19 |Fernando Coelho Martins Ferreira |Doutorando em Adm. Fferreira@gvmail br
20 |Flavio Carvalho de Vasconcelos Dr. Adm. Da FGV/SP Evasconcelos@fgvsp.br
91 |Francisco de Assis Veloso Filho Univ. Federal Piaui (Pés Doutorado/ Dr. Economia) Aveloso@ufpibr
22 |Geraldo Teixeira Vargas Ms. Economia Univ. Vale do Itajai geraldotvi@yahoo.com br
23 |Giuseppe Cocco Dr. Historia Social Beppo@cfchufij br
24 |Helena Maria Martins Lastres PhD Poitica Cientifica e Tecnolog. Industrializacio Hlastres @ienfrybr
25 |Hélio Henkin Univ. Fed. RGS. Dr. Economia Helio.henkin@ufrzs br
25 |Hélvio Taden Cury Prazeres PUC - MG Helviotaden@pucminas br
27 |Hoyedo Nunes Lins Economia contemporinea hnlins @cseufsc.br
2g |Ivan da Costa Marques PhD e Mestre Eng. Eletrénica e Ciéncia Computagio Imarques@nceufijbr
Jair do Amaral Filho Univ. Fed. Ceard. Pos Doutor em Teoria Politica e Planej. | Amarelo@fortalnet.com.br
29 Econdmico
30 |JTames R. Lincon University of California at Berkeley Lincon@haas.berkeley edu
31 |Janama Ruffoni UNISINOS jruffoni@unisinos.br
32 |Jo3o Amato Neto Economia industrial amato@usp.br
33 |Jodo Carlos Ferraz PhD Politica cientifica e tecnolég e Industrializag3o Jcferraz@ie uftj br
34 |Todo Furtado Dr. Economia da Politécnica USP jozofurt@ezmail com
35 |José Antonio Nicolau Dr. Ciéncias Sociais da UFSC nicolanfeseufse br
36 |José Arica Eng. Produgio da UENF Arica@uenfby
37 |José Eduarde Cassiolato PhD Politica Cientifica e Tecnologia Industrializacdo Cassio@ieufrj br
38 |José Elmar Feger Doutor Desenvolv. Regional. Univ. Oeste de S.C. Joseelmar feger@unoesc.edubr
39 |José Idaulo Cunha Dr. Econotmia idaulo@terra com by
40 |Brasi Secretario Executivo secretaria se@cepal org
41 |José Manuel Santos de Varge|Dr. Eng. Produgdo (INT — MCT) Josemanu@int zov.br
42 |Juliana Manfra Saldago Desenvolvimento Local salzadoandrade@uai com br
43 |Junior Ruiz Garcia Ms. Economia UFPR jrzarcial 980@vahoo com br
Grupo de pesquisa CINPQ): Gestiio Estratégica para o
44 |Liicia Helena da Silva Desenvolvimento Local luciahelena_dasilva@yahoo.combr
45 |Luciano Damasceno Santos Mestre economia lds @ufba br
Luiz Ricarde Mattos Teixeira|Adm. UF Bahia e ass. Secr. Ciéncia e Tec. Estado|rcardotcavalcante@uolcom.br
46 |Cavalcante (SECTI)
Grupo de pesquisa CINPQ): Gestiio Estratégica para o
47 |Marcelo Marcio Romaniello Desenvolvimento Local mmr@uflabr
48 |Marcio Pires Mestre Adm. Dr. Eng. Produgio mspires@ibgen combr

(continua)
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49 |Marco Antonio Vargas Un. Fer. Rural do RJ. Dr. Economia daInd. e da Muargas@vetor.combr

50 |Marco A.Crocco Afonso Dr. Economia Univ. Fed. Minas Gerais Crocco@cedeplarufing br

51 |Marcos Dantas Loureiro Dr. Eng. Produgio marcosdantas @com.puc-rio.br

52 |Maria Carolina de A F. Souza Pés Dra. Economia EU Campinas carols@eco unicamp br

£3 |Maria Emilia Marques Fagundes Econ. UF Bahia e ass. SECTI Emilia@sectiba gov.br

54 |Maria Lucrecia Calandro FEE calandro@fee tche br

55 |Maria Vima Coelho Moreira Adm. Univ Fortaleza Vmoreira@unifor.br

56 |Marina Honério de Souza Szapire  |Dra. Economia UFRJ marina@ie.ufrj.br

57 |Marly Cavalcanti Univ. Metod. S50 Paulo matlee@macbbs.com.br

58 |Marta Pinheiro Aun Dra. Ciéncia da Informag3o da UFMG martapinheiro@eci ufimg br

59 |Mauro Borges Lemos Pés Dr. Economia UFMG mbl@cedeplarufms by

60 |Mauro Roese Dr. Ciéncias Humanas UFRGS roese@ufrgs.br

61 [Michelle Ong Yu EAESPFGV Michelleonzyu@yahoo.com

62 |Milton Luiz Wittmann Dr. Administragio UFSM wittmann@profwittmann com
Economista da Secretaria de Estado do Planejamento e

63 |Moisés Francisco Fardh Juinior Coordenag3o Geral do Parand Moises@colpsibr

64 |Monica Alves Amorin Teoria Econ. UFCE monica_amorin@terra com.br

65 |Neio Licio Gualda Grupo de pesquisa CNPQ:Arranjos Produtivos Locais ngzualda@uem br

66 |Nelson Casarotto Engenharia de Produgio casarott@deps.ufscbr
Grupe de pesquisa CNPQ: Gestéo Estratégica para o

67 |Osmar Vivente Chévez Pozo Desenvolvimento Local ochevez@uflabr

68 |Paule Antonio Zawislak UFRGS paz@eaufrgs.br

gg |Paulo Bastos Tigre PhD Politica Cientifica e Tecnologia Industrializac3o Ptigre@ie ufij.br

70 |Paule Roberto Tavares Dalcol PUC-RJ Prd@ind puc-tio.br

71 |Pedro Bandeira Economista pedroban@orion.ufrgs.br

72 |Rangel Galinari Ms. Economia FIBGE realinari@yvahoo.com br

73 |Renata Lébre La Rovere PhD Estrutura Produtivas e Sistema Mundial Eenata@ie.ufij br

74 |Renato Baumam Diretor no Brasil da SEPAL renato. baumann@cepal.org

75 |Renato de Castro Garcia Dr. Economia da Politécnica USP renato garcia@poliusp br

76 |Renato Mugnol Doutorando renatomuznol @hotmail.com

77 |Renato Ramos Campos Univ. Sta. Catarina. Dr. C. Econdmicas Recampos@eseufscbr

75 |Roberta de Castro Souza Eng. Prod. Escola Politécnica e Univ. S50 Paulo Roberta.souza@poliusp.br

79 |Roberto Spolidoro Dir. em fisica. Consultor do IEL robertospolidoro@uol. com.br

30 |Sarita Albagh Dr. Geografia sarita@ibict.br

g1 |Sebastiio Décio Coimbra de Souza |Eng. Produgio da UENF Decio@uenfbr

82 |Silene Seibel Dra. Eng. Produgiio UFSC silene@deps.ufsc br
Grupe de pesquisa CNPQ: Gestéo Estratégica para o

83 |Silvia de Lourdes de Farias Costa |Desenvolvimento Local sivia farias @unferas br

84 |Silvia Horts Campos FEE campos@fee.tche br

85 |Silvio Anténio Ferraz Cdrio Dr. Economista da UFSC fecario@yahoo.combr

g5 |Valdinho Pelin Pref. Mun. De Rio dos Cedro. Mestre Desenvolv. Regional |Prefeitura@riodoscredro.combr

g7 |Wilson Peres Dir. Livre Docéncia Um. Marilia UNIMAR peres uci@uol com.br

Wilson Suzigan Univ. Estadual de Campinas. Pos Doutor e Livre docéncia|Wsuzizan@ize unicamp br

88 (economia)
Grupo de Trabalho Permanente em APL do Ministério do

89 |Coordenadora Ena Desenvolvimento Industria e Comércio (MDIC ztpapl@desenvolvimento zovbr
Grupo de Trabalho Permanente em APL do Ministério do

90 |Técnica Ceclilia Desenvolvimento Industria e Comeércio (MDIC cecilia oliveira@desenvolvimento.gov.br
Grupo de Trabalho Permanente em APL do Ministério do

91 |Técnica Marcia Desenvolvimento Industria e Comércio (MDIC marcia pontes @ desenvolvimento.gov.br
Grupo de Trabalho Permanente em APL do Ministério do

92 |Coordenadora Margarette Gandini |Desenvolvimento Industria e Comércio (MDIC margzarete gandini@ desenvolvimento. zov br
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APENDICE C:

QUESTIONARIO DE REFINAMENTO CONCEITUAL

Prezado(a), meu nome é Eliana Mattioda e estou realizando o Curso de Mestrado em
Administracdo pela Universidade de Caxias do Sul (UCS). A pagina do Mestrado é

http://www.ucs.br/ucs/posgraduacao/strictosensu/administracao/capa/apresentacao.

Meu tema de pesquisa € a andlise de alguns casos de sucesso de Arranjos Produtivos
Locais (APLs) no Rio Grande do Sul, com o objetivo de identificar seus condicionantes de
sucesso.

Esta é a primeira etapa da minha pesquisa, onde procuro unificar alguns conceitos,
dispersos na literatura, produzindo minhas varidveis de pesquisa de campo a partir da opinido
de especialistas no assunto. Seu nome faz parte deste grupo de especialistas e gostaria muito
de contar com sua opinido. Desde j4 me comprometo em remeter aos respondentes os
resultados da pesquisa realizada, salientando que sua contribuicdo € valiosa para este projeto!

Saliento a importancia de retorno o mais breve possivel, ja que a pesquisa de campo é
dependente desta pesquisa!

Meus dados para contato sao:

Nome: Eliana Mattioda

Atuacdo profissional: Administradora da Secretaria do Desenvolvimento Econdmico

da Prefeitura Municipal de Caxias do Sul / RS.

Endereco residencial: Rua Capitdo Artemin Karan, 541, Bairro Santa Catarina.

CEP: 95032-570 — Caxias do Sul / RS

Fones: (54) 3211.4133 e (54) 3218.6033

Fax: (54) 3218.6033

E-mail: elianamattioda@terra.com.br

Muito obrigada!

(continua)
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APENDICE C (continuacio):

QUESTIONARIO DE REFINAMENTO CONCEITUAL

O que significa sucesso para um Arranjo Produtivo Local (APL) e quais

resultados podem refletir esse sucesso?

2-

6-

Quais elementos devem estar presentes em um APL para que este possa ser
considerado como um caso de sucesso e quais as causas desses resultados?

O que significa fracasso para um APL e quais resultados podem refletir esse fracasso?

Quais elementos devem estar presentes em um APL para que este possa ser
considerado como um caso tendendo ao fracasso e quais as causas desses resultados?

Quais os resultados mais significativos que podem ser obtidos para:

5.1- AS EMPRESAS pertencentes a um APL de sucesso?

5.2- A REGIAO do APL bem sucedido?

5.3- AS INSTITUICOES DE ENSINO E PESQUISA do APL bem sucedido?

5.4- O GOVERNO do APL bem sucedido?

O que esta faltando para que os APLs brasileiros tenham mais sucesso?

7- Quais as principais dificuldades enfrentadas pelos APLs brasileiros?



APENDICE D: FORMULARIO DE FOLLOW-UP
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Carlos Artur Kriiger Passos

14 & 22/5/2007

2902007 |

Retomo ou ; ; L
N, i Ervio em: confirmaciio e- E-mail de Resposta e-mail |Questionario
ome: . ) ) X ratificagéo: de ratificacdo:  |recebido em:
Area: E-mail: mail
1 |Achyles Barcelos da Costa economis [3ChYIesbE) 4, , 59752007 29/05/2007 18/06/2007|  21/06/2007
2 |Adriane Maria Arantes de Carvalho |em adriane@g  22/05/2007 29/05/2007
3 |Ana Silvia Rocha Ipiranga UNIFOR |Anasiliai | 14 ¢ 22/5/2007 22/05/2007 29/05 e 15/06 29/05/2007 17/06/2007
4 |Amne Caroline Posthuma IFP/SEE |Posthuma| 14 ¢ 22/5/2007 23/05/2007 25/05/2007
5 |Arlndo Villaschi Filho FEE npd.ufes. | 14 e 22/5/2007 29/05 e 15/06 e 29/06
6 |Armando Jodio Dalla Costa Economia [ajdcosta@ ~ 14/05/2007 16/05/2007 17/05/2007
=

7 |Auro Aparecido Mendes pesquisa |auromend 14/06/2007 16/05/2007|29/05 e 15/06 e 29/06 04/07/2007

Clarisse Chiappine Castihos FEE  |castihos | n50007 15/05/2007 28/05/2007 28/05/2007|  04/06/2007
12 |Claudia Lunkes Schimitt Administr |claudiatt@ ~ 22/05/2007 29/05 ¢ 15/06 e 29/06
13 |Clindia Maria Sonaglio Univ. Est.|Csonaglio| 14 ¢ 22/5/2007 |retornou 25/05
14 |Cristina Lemos Doutoran |Cristina@ | 14 ¢ 22/5/2007 29/05 e 15/06
16 |Douglas Wegner Administr |dwegner 14/05/2007 22/05/2007 22/05/2007
17 _|Elson Luciano Silva Pires pesquisa lelsonsp@]  14/05/2007 17/05/2007|28/05 & 15/06 27/06/2007
18 |Elzivir Azevedo Guerra MCT - |Eguera@| 14 e 22/5/2007 22/05/2007|29/05 e 15/06 e 29/06
19 |Fernando Coelho Martins Ferreira  |Doutoran |Fferreira | 14 ¢ 22/5/2007 29/05/2007
20 |Flavio Carvalho de Vasconcelos Dr. Adm |Fvasconc | 14 ¢ 22/5/2007 29/05/2007
22 |Geraldo Teixeira Vargas Economia |geraldoty 23/05/2007 29/05/2007

Ginseppe Mario Cocco

bej

26/05/2007

26/05/2007

29/05 e 15/06 e 29 29/05/2007

Heélio Henkin Univ.  |Heliohen |y, 000007 21/05/2007|29/05 & 15/06 29/05/2007)  15/06/2007

26 |Hélvio Tadeu Cury Prazeres PUC  -|Hebiotade) 44052007 15/05/2007 | 29/05 e 15/06 29/06

27 |Hoyedo Nunes Lins Economi |se.ufsc.br| 14 e 22/5/2007 22/05/2007 22/05/2007

og |lvan da Costa Marques PD  eflmaraues | 4 . 5559007 22/05/2007 22/05/2007

29 |Jair do Amaral Filho Univ. |Amarelo 14/05/2007 15/05/2007 29/05/2007 29/05/2007|  06/06/2007
_ [femesRDincon  [Universit [ncon@h| mezpmpoor | | | |

30 |Janaina Ruffoni UNISIN |iruffoni@u | 14/05/2007 17/06/2007

31 |Jofio Amato Neto Economi |spbr 14 e 22/5/2007 28/05/2007

32 |Jodo Carlos Ferraz PhD Joferaz@| 14 ¢ 22/5/2007 29/05/2007| 156/6/2007 ¢ 29/06

33 |Jodio Furtado Economia joa01960g _23/05/2007 23/05/2007|29/05 e 15/06

34 |José Antonio Nicolan Ciéncias |nicolau@c| 14/05/2007 16/06/2007

35 |José Arica Eng. Aiica@ue | 14/05/2007 15/05/2007 17/05/2007

36 |José Eduardo Cassiolato PhD Cassio@i | 14 e 22/5/2007 29/05/2007 31/05/2007

37 |José Elmar Feger Mestre |Joseelmar| 147052007 21/05/2007 28/05/2007 28/05/2007|  13/06/2007

38 |José Idaulo Cunha Economia |idaulo@te)  14/05/2007 15/05/2007

39 |José Luis Machinea - CEPAL Brasil |Secretéri |.se@cepa|  14/05/2007 29/05/2007|15/6/2007 229/06

40 |José Mamuel Santos de Varge Dr. Eng. |Josemanu| 14 ¢ 22/5/2007 29/05/2007|15/6/2007 e29/06

42 |Junior Ruiz Garcia Economia [jrgarcial9q  14/05/2007 16/05/2007

43 |Ldcia Helena da Silva pesquisa |luciahelen 14/05/2007 15/05/2007 |28/05 & 15/06 & 29/06

44 |Luciano Damasceno Santos Mestre |lds@ufba | 14 ¢ 22/5/2007 29/05/2007|15/6/2007 £29/06

Luz Ricardo Mattos Teixeira| Adm UF ricardotca

45 |Cavalcante Bahiae valcante 14/05/2007 16/05/2007

46 |Marcelo Marcio Romaniello pesquisa [mmr@ufla]  22/05/2007 29/05/2007|15/6/2007 e 29/06 29%jun

47 |Miércio Pires Mestre |ibgen.co 14/05/2007 17/05/2007

45 |Marco Antonio Vargas Un. Fer. |Mvargas 14/05/2007 15/05/2007

49 [Marco Aurélio Crocco Afonso Dr. Crocco 14 e 22/5/2007 [29/05 e 15/06 229/06 31/05/2007

50 |Marcos Dantas Loureiro Dr. Eng |marcosda|  14/05/2007  [29/05 e 15/06 31/05/2007|  26/06/2007

51 |Maria Carolina de A F. Souza Economia caro\s%ei 14/05/2007 29/05/2007 12/06/2007|  14/06/2007

5p |Maria Lucreca Calandro FEE  |ealando | 44052007 29/05/2007 29/05/2007) _06/06/2007

g3 |Maria Vilma Coelho Moreira Faria |Adm.  [Vmoreita | 05557 2510512007 04/06/2007

(continua)
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APENDICE D (continuacio): FORMULARIO DE FOLLOW-UP

Retomo ou ; . L.
Nome: Envio em: confirmacéo e- E-mail dme_ Resposta B:I'T'_IEI| Ouest_mnar\o_
. mail ratificacdo: de ratificacdo:  |recebido em:
Area: E-mail:
54 |Marina Hondrio de Souza Szapiro  |Fconomia |marinag@i 14/06/2007 29/056/2007 [15/6/2007 & 29/06
55  |Marta Pinheiro Aun Ciéncia  |martapinh 14/05/2007 16/05/2007|28/05 & 15/06 28/05/2007|
56 |Mauro Borges Lemos Economia [mbl@ced 22/05/2007 29/05/2007 30/05/2007
57 |Mauro Roese Ciéncias |[roese@ufr| 22/05/2007 29/05/2007]|15/6/2007 e 29/06
58 |Michelle Ong Yu EAESP/ |Michelleo 14/05/2007 29/05/2007|15/6/2007 e 29/06
59 |Milton Luiz Wittmann Administr |wittmann@  14/05/2007 15/05/2007 18/06/2007
60 |Moisés Francisco Farah Jonior tada col.psi.br 14/05/2007 15/05/2007 16/05/2007
62 |Neio Lucio Gualda pesquisa |ngualda 14/06/2007 17/05/2007
63 |Nelson Casarotto ade (@deps.uf 14/05/2007 14/05/2007
64 |Osmar Vivente Chévez Pozo pes;uwsa ochevez@|  22/05/2007 29/05/2007]15/6/2007 & 29/06
65 |Paulo Antonio Zawislak UFRGS |paz@eau)  14/05/2007 29/05/2007|15/6/2007 e 29/06
66 |Paulo Bastos Tigre PhD Pligre@ie | 14/05/2007 29/05/2007| 15/6/2007 e 29/06
67 |Pedro Bandeira ta @orion_ufr 14/05/2007 15/05/2007 28/05/2007 28/05/2007| 30/05/2007
65 |Rangel Galinari Economia rgalinari@|  22/05/2007 29/05/2007 [15/6/2007 & 29/06
Renata Lebre La Rovere PhD RLétﬁ@i

69

14/05/2007

20/05/2007

Economia

71 |Renato de Castro Garcia renato gar|  14/05/2007 29/05/2007 | 15/6/2007 e 29/06 29/05/2007
renatomu
gnol@hot
72 |Renato Mugnol mailcom | 14/06/2007 24/05/2007|15/6/2007 & 29/06
73 |Renato Ramos Campos Univ.  |Recampo | 44052007 15/05/2007|29/05 e 15/06 e 29/06
74 |Roberta de Castro Souza Eng. Roberta.s | 44/05/2007 29/05/2007| 15/6/2007 & 29/06
75 |Roberto Spolidoro Dr.em |robertosp |  14/08/2007 16/05/2007|28/05 e 15/06 18/06/2007
76 |Sarita Albagl Dr. sarta@ibi| 440570007 17/06/2007|29/6/2007 e 29/06
77 |Sebastifio Décio Coimbra de Souza [Eng.  |Decio@u | 44052007 15/05/2007 15/05/2007
78 |Silene Seibel Produgdo silene%de 14/05/2007 29/05/2007|15/6/2007 & 29/06
Silvia Horts Campos FEE campos@
fee.tche b
79 f 22/05/2007 29/05/2007 15/06/2007 25/06/2007| _ 05/07/2007
80 |Silvio Anténio Ferraz Cério Economis |fecario@y{  14/05/2007 15/05/2007|28/05 & 15/06 17/06/2007
g1 |Valdinho Pelin Pref.  |prefeitura | o0 0007 24/05/2007 28/05/2007
Wilson Peres Dr. Livre|peres.luci

82

84

Coordenadora Ena GTPAPL

Trabalho

23/05/2007

23/056/2007

23/05/2007

23/056/2007

29/05 e 15/06 e 29

29/056/2007

29/05/2007

29/06/2007

01/06/2007

Técnica Ceclilia GTPAPL

Coordenadora Margarette Gandini

Tral;alho

23/05/2007

LEGENDA:

Respondido
Descartado

Confirmacdes de recebimento

Manifestou o motivo de néo responder
Promessas de respostas gue ndo se confirmaram

Sem confirmacéo de recebimento
Disse que enviou mas ndo recebi
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APENDICE E:

ROTEIRO DAS ENTREVISTAS EM PROFUNDIDADE

O que significa sucesso para o APL XXX ?

Quais as causas desses resultados, ou seja, o que leva ao sucesso?

O APL XXX pode ser considerado um caso de sucesso? Porque?

Como estd organizado/estruturado o APL XXX, ou seja, como se dd a governanga do
mesmo?

O que pode levar o APL ao fracasso?

Quais os resultados mais significativos ja foram ou estdo sendo obtidos no APL XXX

para:
a. As empresas:

b. A Regido:

c. As instituicdes de ensino e pesquisa:

d. O governo:

Para que o APL XXX tenha mais sucesso o que estd faltando:

a. Nas empresas:

b. Na Regido:

c. Nas instituicdes de ensino e pesquisa:

d. No governo:

Quais as principais dificuldades encontradas no APL XXX, atualmente, para:
a. As empresas:

b. A Regido:

c. As instituicdes de ensino e pesquisa:

d. O governo:

As empresas estdo mais competitivas por estarem inseridas no APL?
( )sim ( )ndo
Porque?
Exemplifique:
As empresas obtém ganhos de eficiéncia coletiva por estarem inseridas no APL?
( )sim ( )ndo
Porque?
Exemplifique:
O APL propicia desenvolvimento local?
( )sim ( )ndo
Porque?
Exemplifique:
O APL propicia a criagdo e difusdo de conhecimentos e inovagado para as empresas?
( )sim ( )ndo
Porque?
Exemplifique:
(continua)
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APENDICE E (continuagio):

ROTEIRO DAS ENTREVISTAS EM PROFUNDIDADE

Num escala de Excelente a Péssimo, como vocé classificaria:

217

Os vinculos de cooperagdo entre a estrutura produtiva, as institui¢des de ensino e

pesquisa e 0 governo:

C ) ) )
Excelente Bom Ruim
Porque?

A cooperacio e a confianca do APL (todos os atores):
C ) « ) ¢ )
Excelente Bom Ruim
Porque?

Exemplos de cooperagéo para excelente/boa:

A cooperacdo e confianga entre as empresas:

C ) « )

Excelente Bom Ruim
Porque?
Exemplos de cooperagéo para excelente/boa:

A estrutura da governanca do APL:

C ) « ) « )
Excelente Bom Ruim
Porque?

A infra-estrutura e ambiente favoravel:

C ) « ) )
Excelente Bom Ruim
Porque?

A competitividade sistémica do APL:

C ) « ) ()
Excelente Bom Ruim
Porque?

O capital social do APL:

C ) C ) )
Excelente Bom Ruim
Porque?

Complementagdes livres do entrevistado:

C )

Péssimo

C )

Péssimo

Péssimo

C )

Péssimo

¢ )

Péssimo

C )

Péssimo

C )

Péssimo
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ANEXO 1
CARTA DE APRESENTACAO

Caxias do Sul, 10 de setembro de 2007.

Prezado Sr.(a)

A Universidade de Caxias do Sul (UCS), através de seu curso de Mestrado em
Administracdo, tem o prazer de apresentd-lo a Sr. Eliana Mattioda, mestranda do curso, a qual
estd estudando alguns casos de sucesso de Arranjos Produtivos Locais (APLs) no Rio Grande

do Sul com o objetivo de identificar seus condicionantes de sucesso.

O APL Moveleiro, cidade pdlo Bento Gongalves, faz parte dos trés arranjos elencados
para estudo e andlise, sendo que gostariamos de contar com a sua colaboracdo neste processo,

que visa o aprofundamento dos conhecimentos sobre o tema, de forma cientifica.

Informamos ainda a home page do Mestrado onde constam informagdes a respeito do

curso, bem como € possivel acessar o Curriculo Lattes da aluna, ingressante da Turma 1:

http://www.ucs.br/ucs/posgraduacao/strictosensu/administracao/capa/apresentacao

Solicitamos sua especial aten¢cdo no sentido de disponibilizar sua experi€ncia para a
realizacdo de uma entrevista. A entrevista € um processo bastante simples, similar a uma
conversa, onde serdo perguntadas questdes relacionadas ao APL, na tentativa de identificar

quais fatores sdo considerados relevantes para o sucesso de um arranjo produtivo local.

Em breve o senhor serd contatado pela aluna para o agendamento da referida
entrevista, sendo que reforcamos a importincia da sua contribuicdo neste processo de
construcdo de conhecimento, o qual serd disponibilizado, apés compilagdo e andlise, aos
entrevistados dos APLs estudados.

(continua)
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ANEXO 1
CARTA DE APRESENTACAO (Continuaciio)

Maiores informacdes podem ser obtidas diretamente com a aluna, a qual repassa seus
dados para contato abaixo:

Nome: Eliana Mattioda

Projeto de Mestrado: Condicionantes de Sucesso de Arranjos Produtivos Locais

(APLSs): andlise dos casos de trés arranjos do Rio Grande do Sul

Atuacdo profissional: Administradora da Secretaria do Desenvolvimento Econdmico

da Prefeitura Municipal de Caxias do Sul / RS.

Fones: (54) 3211.4133, (54) 3218.6033 e Cel.: (54) 99874791

E-mail: elianamattioda@terra.com.br e/ou eliana@caxias.rs.gov.br

Sem mais, cordialmente

Prof. Dr. Pelayo Munhoz Olea
Programa de Pds-Graduagdo em Administragdo - PPGA/UCS
Mestrado em Administraco
Bloco 46 - Sala 211E
Tel: +55 54 3218 2152 Ramal 2011
Fax: +55 54 3218 2152
E-mail: pelayo.olea@ gmail.com

Eric Dorion, DBA
Doutor em Administragao
Coordenador do Programa de P6s-Graduagdo em Administracao
Coordenador do Programa de P6s-Graduagdo em Turismo
Professor e Pesquisador do Mestrado em Administracio
Tel:+55-54 3218.2100 ramais:2011/2621
Cel:(54)9164.3315 /(51)9133.1588



ANEXO 2: FOLDER INSTITUCIONAL APL MMA

£+ Abrangéncia

O Arranjo Produtivo Local Metalmecanico Automotivo da Serra Gatcha -
APL MMA, tem suas agdes desempenhadas na regiao de abrangéncia do
SIMECS, Sindicato das Indistrias Metaldrgicas, Mecénicas e de Material
Elétrico de Caxias do Sul, com atuagdo em 19 municipios, representando
mais de 2.600 empresas (95% micro e pequenas), responsaveis por
aproximadamente 47.000 postos de trabalho.

Os parceiros tém se posicionado como agentes de desenvolvimento do
setor, na regido da Serra Galcha. A busca constante pelo aperfeicoamento
é transformada em agoes decisivas para atender aos principais interesses
da cadeia produtiva: Comércio Exterior, Meio Ambiente, Inovagao e
Transferéncia de Tecnologia.

Arranjo Produtivo Local
Metalmecanico
Automotivo

da Serra Gatcha

£+ Os Projetos em
Andamento

1. CAPACITAGCAO E DESENVOLVIMENTO DE MICRO E PEQUENAS EMPRESAS
Foco nos segmentos Metalmecéanico, Automotivo e Eletroeletronico, com
expansao para novas areas, como a de energia, nos segmentos de petroleo e
gas, esse Ultimo, uma importante fonte alternativa de energia.

Coordenacao: SEBRAE-RS

Objetivos:

a) Orientar a capacitagao empresarial e o desenvolvimento das empresas
fornecedoras de produtos, insumos e servigos as denominadas empresas s
ancoras, a partir de levantamento de necessidades evidenciadas pelas empresas
a serem capacitadas e qualificadas, oportunizando a micro e pequenas
empresas o acesso a novas tecnologias de gestao, processo e produto;
b) Fomentar a capacitagido em gestao empresarial, formar mao-de- obra,

gerenciar processos produtivos, metodologias e tecnologias

3. FORMAGAO DE REDES DE COOPERAGAO
Coordenagao: UCS

inovadoras, visando o desenvolvimento para a compelilividade de
micro e pequenas empresas do selor Melalmecanico - Automotivo.

Objetivos:

2. A(;OES DE MERCADO

Projeto permanente, de realizacdo anual, podendo ter locais,
objetivos e focos diferenciados.

Coordenagao: SIMECS

Objetivos:

Participar em feiras, missdes, rodadas de negécios, prospeccéo de
mercado, visitas técnicas, exposicdes e eventos de cunho nacional

e internacional, visando proporcionar um maior acompanhamento
da evolugio dos produtos e processos produzidos pelo segmento

em outras regides do Brasil e do mundo, a partir da promocéao de

viagens ¢ missoes organizadas pelo SIMECS, propiciando, ainda, a

condigao de realizagao de negocios, troca de experiéncias e
formagao de parcerias com entidades publicas e privadas destas
regides, buscando um maior grau de inovacéao e utilizacao de
novas tecnologias.

Objetivos:

Avaliar alternativas para indicar a melhor e mais
convenicnte destinagdo dos residuos solidos gerados pelas
empresas do segmento, buscando desenvolver estratégias
preventivas, educativas e de fomento a cultura de
preservacao ambiental.

Atuar na busca de uma produgdo mais limpa, através da
preocupagdo com a nao geracao ou, quando isso nao &
possivel, a minimizagao dos rejeitos de tratamento,
reciclagem e disposigcao.

Levantar as demandas por novos materiais, que sejam
ambientalmente compativeis, disponibilizando informagdes
para elaborar pesquisé nesse ambito, a ser encaminhada
aos 6rgaos de fomento, para obteng¢éo de recursos que
viabilizarao projetos de inovacao em tecnologias limpas.

Formar redes de cooperagao de empresas, com vistas &
realizagao de negocios (compra e/ou venda), de produtos e
servigos produzidos pelas empresas que compodem a cadeia
produtiva do segmento, aumentando a competitividade e
participagédo no mercado nacional e internacional.

4. CURSO DE METALURGIA - CURSO

Coordenacao: SIMECS

Objetivos:

Operacionalizar um Curso Técnico atendendo a demanda das
empresas do segmento e realizando seu aparelhamento e
definigdo da grade curricular.

5. PROJETO DE GESTAO AMBIENTAL
Coordenacéao: SIMECS

6. CRIACAO DE CENTRO TECNOLOGICO DE TESTES,
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CERTIFICAGAO E HOMOLOGAGAO DE PARTES E PRODUTOS

Coordenacao: UCS

Objetivos:

Constlruir um ambiente que permita a realizacdo de testes,
certificagdo e homologacéao de pecgas, partes ¢ produtos,
desenvolvidos pelas empresas do segmento.

7. CRIACAO DE CENTRO DE REFERENCIA AUTOMOTIVA DE
GAS NATURAL

Coordenacio: SIMECS

Objetivos:

Implementar um centro tecnolégico que responda, lanto pela
inovacao em produtos como em processos, ao Programa de
Massificagdo do Uso do Gés Natural, tendo como parceira
externa a Petrobras, através da Diretoria de Géas e Energia.

Nota: O anexo acima foi condensado para mostrar os projetos do APL, sendo que o folder original possui mais
informacdes, constituindo-se de uma pagina A3, frente e verso.



