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RESUMO

Em se tratando dos aglomerados de empresas, os Arranjos Produtivos Locais (APL) sdo vistos
como uma alternativa concreta de ganhos competitivos para os atores e agentes que ali estéo
estabelecidos, sendo o enfoque dos esforgos de instituicbes que querem contribuir para que
esta competitividade seja fortalecida. Porém, a dificuldade esta em avaliar em que nivel esta
cada um destes APL e constatar se as agdes realizadas para este conjunto de atores e agentes
surtem o efeito desejado. Assim sendo, o presente trabalho procurou criar, através de um
conjunto de critérios e parametros, baseados no sistema de avalia¢do do Programa Galcho de
Qualidade e Produtividade (PGQP), um instrumento de avaliagdo para um Arranjo Produtivo
Local, contribuindo com pardmetros comparativos e analiticos. Para que isto se concretizasse,
este trabalho foi realizado em trés grandes etapas: a primeira que aborda a revisdo
bibliogréfica, que enfatiza a competicdo, a conceituacdo do arranjo produtivo local e os
sistemas de avaliacdo; a segunda que refere-se a proposta do modelo construido e a forma de
aplicacdo do mesmo; e a terceira etapa, com a aplicagdo do modelo em arranjos produtivos
existentes e suas caracterizagdes, andlises e conclusdes dos resultados da pesquisa. A
realizacdo deste trabalho abordou o modelo proposto em trés APLs do estado do Rio Grande
do Sul, sendo estes: 0 metalmecénico da regido Noroeste do estado; o moveleiro da regido
Serrana do estado e as malharias da regido das Horténsias do estado. Pode-se dizer que 0s
resultados desta pesquisa contribuem de forma significativa para avaliacdo de APL,
permitindo que sejam identificadas as formas de medir os resultados de agdes voltadas para
areas estratégicas deste tipo de aglomerado. Os resultados alcangados apontam que, apesar de
existir uma diversidade de setores e também de regides, o0 instrumento aqui proposto
consegue, atraves da avaliacdo dos oito critérios - governanca, agendas coletivas, mercado-
alvo, sustentabilidade ambiental, inteligéncia competitiva, atores e agentes, cooperacdo e
processos e resultados - identificar qual o grau de maturidade de cada um destes critérios
estabelecidos.

Palavras-chave: Competitividade, Arranjo Produtivo Local, Avaliacéo.



ABSTRACT

Concerning the agglomeration of companies, the Local Productive Arrangements (LPA) are
seen as a concrete alternative to the competitive profit by the actors and agents involved,
being is the effort focus of the institutes that want to contribute to this competitiveness be
strong. However, the difficulty is to evaluate the level of these LPA and to discover if the
actions made by this group of actors and agents that can present the desired effect. In such
case, this work tried to create, through a group of criteria and parameters, based on the
evaluation system of the Galcho Program of Productivity and Quality (GPPQ), a tool of
evaluation to the Local Productive Arrangements, contributing in this way to the analytics and
comparative analysis. With this objective, this work was done in three big steps: the first one
focus the bibliography review which emphasizes the competition, the concept of local
productive arrangements and the evaluation systems; the second one is related to the proposal
of the model developed and the way of applying it; and the third step involves the application
of the model in productive arrangement existent and its characteristics, analyses and
conclusions about the research results. The approach of this work tried to apply the model
proposed into three LPA of Rio Grande do Sul, which are the metal mechanic sector of the
northeast of the state; the furniture sector of the mountain range region of the state and the
knitwear sector of the Horténsias region of the state. It can be said that the results of this
research contribute in a significant way to the evaluations of LPA, allowing the identification
of forms of contribution and measurement of the results of the actions towards the strategic
areas of this kind of arrangement. The results achieved point out that in spite of the existence
of a diversity of sectors and regions as well, the tool suggested here can, through the
evaluations of eight criteria — government, collective agendas, target market, environmental
sustainability, competitive intelligence, authors and agents, cooperation and processes and
results — identify the maturity level of each criteria established.

Key word: competitiveness, Local Productive Arrangements, evaluations.
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1. INTRODUCAO

A intensa competitividade que as nagdes estdo vivenciando influencia diretamente a
maneira gerencial das empresas enfrentarem o mercado. Devido a brusca abertura de mercado
ao qual foi submetido o Brasil na Gltima década do século XX, as empresas brasileiras vém
sentindo fortemente os reflexos desta competitividade.

Em consequéncia disto, € necessario que cada vez mais as empresas busquem
alternativas e formas de gestdo que possam moderniza-las e melhorar seus resultados, sendo
esta pratica parte do conhecimento daqueles gestores que no Brasil estdo conseguindo se
manter neste mercado de forte competitividade.

O fato de o Brasil fazer parte do livre mercado mundial e, por conseqiiéncia, expor
suas empresas a este mercado, forga com que elas tenham de enfrentar esta competitividade.
Por estarem num livre mercado, muitas empresas articulam-se entre si para ganhar
competitividade. Conforme Casarotto e Pires (2001), esta sera a era de grupos de pessoas,
grupos de empresas, grupos de paises, etc... As ligagdes entre empresas tém demonstrado uma
chance maior de sobrevivéncia, conforme cita Casarotto e Pires (2001), referenciando o caso
da regido italiana Emilia Romagna.

Como formas de aglomeragdo de empresas pode-se citar os Clusters, Parques
Industriais, Milieu Innovateur, Arranjos Produtivos, entre outros. Neste trabalho seréo
enfatizados os Arranjos Produtivos Locais, por serem 0s mecanismos mais utilizados como
fator de desenvolvimento por instituicdo de carater desenvolvimentista como o SEBRAE,
alguns Ministérios e 0 Movimento Brasil Competitivo.

Segundo Porter (1999), a revolucdo da informacao esta passando de rold&o por toda e
economia e nenhuma empresa escapa dos seus efeitos. Isto mostra a importancia da

informacdo para o gerenciamento de empresas e também de aglomerados de empresas.
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Também na logica de arranjos produtivos locais, existem varias entidades de apoio
que interferem de alguma forma, seja tecnoldgica, gerencial ou estrutural nestes aglomerados
de empresas, que podem ser atores no arranjo ou apenas agentes de acéo.

Sendo assim, o escopo deste trabalho é aplicar o modelo de avaliacdo utilizado pelo
Programa Gaucho de Qualidade e Produtividade (PGQP) com ajustes para um modo que
possa ser aplicado em um arranjo produtivo local. De acordo com Cano (2002), o objetivo
mais simples de uma avaliacdo de programas € averiguar se a intervencao surte os efeitos
apregoados por quem a planejou. Desta forma, um sistema de analise por indicadores ou
critérios pode ajudar no gerenciamento e no direcionamento de acGes dos agentes e também
das empresas e demais atores que fazem parte do arranjo produtivo local.

De acordo com Porter (1999), se para ganhar competitividade as pequenas empresas
devem estar aglomeradas, e sendo que a atuacdo de entidades de apoio como o Sebrae
(Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas) € cada vez mais disseminada pela
otimizacéo de recursos, conforme IEL, CNA e SEBRE (2000), é importante que se tenha um
mecanismo de gerenciamento, de verificacdo deste impacto e de direcionamento das agoes.
Segundo Kaplan e Norton (1997), se quiserem sobreviver e prosperar na era da informacéo, as
empresas devem utilizar-se de sistemas de gestdo e medicdo de desempenho derivados de suas
estratégias e de suas capacidades. Um sistema de indicadores afeta fortemente o
comportamento das pessoas dentro e fora da empresa. Entdo, o que estd sendo aqui proposto
leva em consideracdo um conjunto de critérios de avaliagdo para identificar o nivel de
competitividade das empresas organizadas em arranjos produtivos locais, onde através de
avaliacbes periodicas pode-se ter a evolucdo do arranjo e indicar melhorias em sua
organizagdo e gestdo. Isto inclusive pode balizar os atores do arranjo quando de sua atuagdo

diante do mesmo.

1.1- TEMA

O tema proposto para este trabalho € a utilizacdo da abordagem de competitividade
para a elaboracédo e proposicdo de um modelo de avaliacdo aplicavel a arranjo produtivo local
(APL).

As empresas, para ganhar competitividade, aglomeram-se num determinado
territorio, onde ganham forcgas através do seu poder de barganha e da troca de experiéncias

que acontece entre elas.
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Os tipos de aglomeracfes de empresas sdo estudados no mundo todo j& ha algum
tempo, sendo utilizadas varias designacdes para Vvarios tipos de aglomeracdes, como ja citados
anteriormente: clusters, parques industriais, incubadoras de empresas, redes de empresas,
arranjos produtivos locais e varios outros.

O desenvolvimento regional através do desenvolvimento de APL é um tema muito
utilizado em paises desenvolvidos como a Italia. A aplicagdo desta pratica no Brasil € nova,
estando sendo desenvolvida e disseminada com énfase no estado do Rio Grande do Sul
através do SEBRAE, porém envolvendo varias outras entidades de cunho econdémico,
educativo, tecnolégico ou social.

Para estas atuaces terem maiores chances de sucesso, sdo necessarias ferramentas
de apoio a gestdo estratégica destes APLs, onde estardo sendo avaliadas de, forma sistémica,
um agrupamento de entes econdémicos, o que é foco da atuagdo destas entidades.

O tema APL é uma designacdo de um tipo de aglomeracdo de empresas, ao qual
definiu-se como o mais apropriado para o desenvolvimento deste trabalho, conforme
descri¢des que serdo vistas posteriormente.

Este tema foi difundido no Brasil recentemente através de uma rede de pesquisadores
denominada REDESIST (no Brasil é ligada a Universidade Federal do Rio de Janeiro) em
parceria com 0 SEBRAE (Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas).
Também é uma tematica muito utilizada pelos Ministérios da Ciéncia e Tecnologia (MCT) e
pelo Ministério de Desenvolvimento, Industria e Comércio (MDIC) do Brasil, bem como pelo
Movimento Brasil Competitivo (MBC). Isto mostra ser um tema atual e de interesse nacional
voltado para o desenvolvimento.

Especialmente o SEBRAE, através de suas diretrizes de atuacdo, definiu como
estratégico fomentar e organizar a integracdo das empresas bem como os demais atores
através de APL.

Apesar destas empresas atuarem em conjunto em alguns pontos, pode-se dizer que a
competitividade de qualquer forma interfere nestes entes envolvidos no APL. N&o s&o
somente as empresas que ditam a competitividade, mas sim o mercado como um todo, pois
outros diferenciais podem ser a referéncia competitiva do aglomerado.

A gestdo das empresas de forma individual cabe aos seus dirigentes e tomadores de
decisdo, utilizando-se muitas vezes de dados externos a estas empresas. Para que isto ocorra,
precisa-se de informacdes, pois toda decisdo é baseada em informacgdes, codificadas ou

tacitas. Individualmente, cada empresa pode utilizar um conjunto de indicadores, que norteara
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as informagdes destas empresas na tomada das melhores decisdes para levarem-nas ao
sucesso.

Apoiadas nestes modelos de gestdo, as demais entidades de um APL também tém seu
modelo de gestdo, bem como devem utilizar um conjunto de indicadores e critérios suficientes
para gerar as informacdes necessarias a sua gestdo. Isto pode ser alinhado dentro de um
mesmo conjunto de critérios aplicaveis a um conjunto de atores levando-se em consideracao a
caracterizacdo de um APL.

No caso de APL, apesar de existirem interesses individuais, existem interesses
comuns que podem ser trabalhados de forma coletiva. Estes interesses sdo importantes serem
trabalhados para que um APL ganhe competitividade.

Também para caracterizar um APL, além de vérios fatores, é necessario existir
entidades representativas ou de apoio como os conhecidos sistemas “S” (Sebrae, Senai, Senac,
Sesi, Sesc, Senar, entre outros). Estas entidades, para direcionar suas atividades, tomar
decisdes, bem como gerenciar suas acfes dentro de um APL, também precisam de
informacGes e direcionamentos.

Sendo assim, dentro de um APL, vérias entidades precisam tomar decisdes
estratégicas que apoiardo os ganhos de competitividade dos atores envolvidos. Nesta linha
aparecem os indicadores e sistemas de avaliagbes como ferramentas ja consagradas no
gerenciamento no nivel empresarial, podendo também ser utilizadas de forma sistémica.

Estas avaliagcfes em conjunto com critérios deverdo indicar o rumo das acdes e as
decisdes estratégicas dentro de um APL, bem como poderdo munir os atores de um APL de
informacdes externas que apoiardo suas tomadas de decisdes. Poderdo servir também de
benchmarking para as empresas alinharem suas estratégias individuais com as sistémicas.

Vaérios critérios podem ser escolhidos para avaliacdo de um APL, porém um conjunto
de critérios servira de modelo, que aplicado, podera identificar critérios considerados pontos
fortes e critérios identificados como pontos fracos deste APL. Isto deve resultar em alguns
apontamentos que aprofundados, podem levar a formatagdo de planos de agdo para as
entidades e ou agentes envolvidos.

Também as avaliagdes com base em critérios dardo uma nocdo da aplicacdo dos
recursos destas entidades de apoio como o SEBRAE.

Portanto, pode-se dizer que indicadores e critérios de avaliacdo ja sdo usados em
entidades no nivel empresarial ja hd algum tempo, de forma eficaz e apresentando resultados

significativos. A proposta de aplicar um sistema de avaliacdo com base em critérios para
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avaliar um conjunto de atores (econdmicos ou publicos) organizados em APL é de certa

forma inovadora, em funcéo de melhorar algo j& existente.

1.2-  OBJETIVOS

Quanto aos objetivos, pode-se classifica-los em duas etapas, apresentando o objetivo
principal e os objetivos especificos.

O objetivo principal é desenvolver e aplicar um modelo de avaliacdo para arranjo
produtivo local, identificando itens de competitividade baseados nos indicadores e critérios do
modelo de avaliagdo do Programa Gaucho de Qualidade e Competitividade (PGQP).

Como objetivos especificos, tem-se 0 seguinte:

- Levantar o referencial tedrico sobre indicadores de avaliacdo competitiva e
adequar este referencial ao caso dos APL para a constru¢do de um modelo de
avaliagdo coerente a este tipo de organizacao.

- Organizar os critérios de forma que possam ajudar no monitoramento de
resultados das acdes de entidades de apoio em Arranjos Produtivos Locais
(APL).

- Aplicar este modelo de avaliagdo a trés casos de APLs existentes no estado do
Rio Grande do Sul.

- Analisar a aplicacdo deste modelo de avaliagdo sobre dois aspectos:
direcionamento para atuacdo das entidades de apoio competitivo com atuacdo

nestes APLSs e resultados sobre a efetividade do modelo de avaliagdo utilizado.

1.3-  JUSTIFICATIVA

As préaticas de gestdo hoje existentes praticamente esgotam, no que tange
principalmente as melhorias internas das empresas, isso sem deter-se nos fatores externos que
podem influenciar a qualidade e a produtividade do produto até o seu consumo final. Entre os
varios fatores externos que podem influenciar o negécio estdo as condigdes demograficas, as
condicbes legais, politicas, culturais, econdmicas, tecnoldgicas, ecoldgicas e ainda as
condicdes de outras empresas que sdo parte de um arranjo produtivo local.

Casarotto e Pires (2001) afirmam que, com a retirada do estado da economia e de
muitas funcBes sociais, pressupde-se que outras forcas privadas assumirdo os papéis. Isto ja

vem ocorrendo, e algumas destas forcas privadas utilizam-se de recursos publicos para atuar
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junto as empresas, gerando desta forma uma expectativa junto a sociedade que os rege. Desta
forma, deve existir um mecanismo de avaliagdo da atuag&o nos resultados destas agoes.

Também se pode dizer que a transformacéo de um produto faz parte de um processo
que, por sua vez, pode ser realizado por uma s6 empresa ou por diversas empresas. O que
ocorre é que dificilmente uma empresa consegue fazer todas as partes de um processo de
transformacg&o, como por exemplo, desde a pesquisa da matéria-prima até a distribuicdo do
produto final a ser consumido. Conforme Rummler e Brache (1994) as organizagOes se
comportam como sistemas adaptaveis. Esses autores afirmam que uma organizagdo € um
sistema de processamento que converte diversas entradas de recursos em saidas de outros
produtos ou servigos que ela fornece para sistemas receptores ou mercados. Isto comprova o
envolvimento de mais de uma organizacgéo até o produto final estar pronto para 0 consumo.

Como este processo envolve mais de uma empresa € necessario identificar um
mecanismo gerencial para realiza-lo. Conforme Harrington (1993) e reforcadas por Kaplan e
Norton (1997), as medigdes destes processos sdo fundamentais. Se ndo puder ser medido, este
processo ndo podera ser controlado; se ndo puder controla-lo, ndo podera gerencia-lo; e se ndo
puder gerencia-lo, ndo podera aperfeicoa-lo.

Os sistemas gerenciais podem ser usados para além das fronteiras da empresa. Para
tanto, a principal justificativa deste trabalho € de que as entidades que utilizam-se de recursos
publicos e que tem atuacdo em Arranjos Produtivos precisam avaliar se sua atuacdo tem
algum impacto na competitividade destas empresas, bem como prestar contas aos seus
gestores pelo sucesso ou fracasso em suas acles. Isto podera melhorar a eficiéncia destas
entidades, gerando uma experiéncia salutar a sua aplicacdo de recursos com uma

periodicidade da aplicagéo das avaliagdes.

1.4- METODO DE TRABALHO

O presente trabalho sera desenvolvido em forma de pesquisa aplicada, onde se
utilizam conhecimentos na construgdo de um modelo de avaliagdo para arranjo produtivo
local e poderdo ser identificadas a eficiéncia e eficacia do modelo em trés arranjos instalados
no estado do Rio Grande do Sul.

Quanto a abordagem, pode-se classifica-lo como pesquisa qualitativa, em funcéo de
que serdo demonstrados alguns indicadores de avaliacdo em arranjos produtivos locais, além
de se utilizar notas para estas avaliacfes. Além desta abordagem principal, também serdo

levantadas algumas outras informag6es qualitativas, como arranjos produtivos ja trabalhados e
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levantamento de dados destes arranjos, pois sdo importantes para complementacdo da
abordagem.

Quanto aos seus objetivos, pode-se dizer que a pesquisa € do tipo exploratoria, pois
além de ter um levantamento bibliogréafico, sera utilizada em estudos de caso.

Do ponto de vista dos procedimentos, pode-se dizer que a pesquisa se enquadra
como estudo de casos, pois tratard de um sistema de avaliacdo para aplicacdo em arranjos
produtivos locais no estado do Rio Grande do Sul e tera a aplicagdo em trés destes arranjos.

O seu desenvolvimento se dard em cinco grandes etapas que serdo explicitadas
conforme segue:

o A primeira etapa abordard a competicdo empresarial, as formas de
aglomeracdo de empresas com énfase aos arranjos produtivos locais e modelos de avaliagdo
sistémica;

o Na segunda etapa sera explicitado o modelo de avaliagcdo e definidas quais
adaptacOGes sdo necessarias a0 modelo empresarial do PGQP para utilizacdo nos arranjos
produtivos locais. Também serdo descritos nesta etapa, 0 que sdo arranjos produtivos locais e
suas caracteristicas para avaliag&o;

o Na terceira etapa, sera desenvolvido um estudo com as caracterizagbes dos
APLs que serdo trabalhados, demonstrando de forma genérica as especialidades de cada
arranjo. Também serdo identificados, atraves dos critérios utilizados no sistema de avaliacao,
quais 0os ganhos competitivos que as empresas do APL em estudo poderdo ter ao sofrerem
interferéncias de outros atores e agentes de fomento;

o A quarta etapa tratara de unir o modelo apresentado na segunda etapa com a
aplicacdo nos APL definidos na terceira etapa. Para isto, sera necessario identificar a melhor
forma de se obter um conjunto de informacdes, que dardo subsidios a construcéo da avaliacéo
bem como o relacionamento destas informacdes com a pratica nos APL. Nesta etapa, entéo,
sera validado o modelo apresentado e identificados seus direcionamentos estratégicos;

o Na quinta e Gltima etapa serdo feitas analises dos resultados que esta avaliacdo
traz para os atores integrantes do APL, apontando como isto podera ser praticado em outros
arranjos produtivos, bem como o aproveitamento por outros agentes que ndo fardo parte deste
estudo. Concomitante a isto se pretende discutir os resultados obtidos com a aplicacdo desta
avaliacdo, onde poderdo ser consideradas, além das respostas obtidas, as avaliagdes tacitas

que serdo observadas, bem como o apontamento destas avaliagdes e suas complementagdes.
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Para descrever melhor a pesquisa, séo definidos alguns procedimentos e fases que
servirdo como forma de aplicacdo do instrumento que est4 sendo proposto, conforme segue:

I) Fase | - Identificacdo dos APL: para poder identificar o APL, é necessério levar
em consideracédo as referéncias que o caracterizam num determinado territorio. Para que isto
aconteca, o primeiro item a ser definido é a especificidade produtiva, pois uma vez
identificada esta caracteristica, pode-se buscar as demais para verificar se 0 aglomerado de
empresas tem a identificagdo de APL.

I) Fase Il - Identificacdo das governancas: neste momento é importante verificar
com os atores do APL quais séo as liderangas e/ou formadores de opinido dentro do APL, pois
estas sdo consideradas como governancas. Para tanto, sd0 necessarias entrevistas e
conhecimento técito do territdrio que envolve o APL. Estas governancas podem ser formais
ou informais, dependendo do APL a ser pesquisado e elas devem ser a amostra a ser
pesquisada.

Conhecendo tacitamente o APL, pode-se identificar também as governancgas nele
instaladas. Ndo ha um numero padrdo de entrevistas, uma vez que cada APL possui um
namero de governancgas diferentes. Neste momento é importante ser observado que o nimero
de entrevistas (amostragem) seja satisfatorio para garantir os resultados da avaliacdo. A
consisténcia da pesquisa se dard pela analise das praticas aplicadas, verificando se ela é
continua, é avaliada e melhorada sistemicamente.

I11) Fase Il - Aplicacdo da pesquisa: Neste momento é importante o entrevistador
conhecer o0 instrumento de pesquisa para que tenha seguranga e ndo comprometa 0s
resultados. Nisto sdo necessarias alguns detalhamentos de como, quem e quando que
perfazem o método de aplicacdo do instrumento.

A) Como é aplicado 0 método: o questionario da pesquisa sera dividido em critérios
e questdes, onde cada questdo tera um peso de avaliagcdo dentro do critério. Para que seja
pontuada a questdo, € necessario considerar 0 uso de um raciocinio sistémico, organizado e
definido (PGQP, 2003), levando em consideracao praticas de gestdo e instrumentos de gestdo
que sustentam e facilitam a aplicacdo dos métodos.

Levando em consideracdo o PGQP (2003), pode-se dizer que para aplicacdo do
questionario, deve ser levado em consideracdo a dimensdo que cobre as questdes referentes ao
grau de uso e de cobertura dos fatores aplicaveis. No caso de APL, a dimensdo utilizada deve
levar em conta todo o envolvimento de atores com suas influéncias no territorio que esta
estabelecido o APL.
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Portanto, no momento da aplicagéo da pesquisa, apesar dela ser feita individualmente
para cada governanca, ela deve levar em consideracdo o APL como um todo, ou seja, 0sS
instrumentos que comprovam a aplicagéo do item pesquisado tém que ser de uso comum. Para
que isto seja garantido, deve acontecer a aplicacdo presencial, uma vez que podem surgir
varias duvidas das questdes e também sdo necessarios identificar as acbes que comprovem a
guestéo.

B) Quem aplica a pesquisa: importante levar em consideracdo que a pessoa que ira
aplicar o questionario deve ter conhecimentos de gestdo e ter raciocinio sistémico, organizado
e definido (conforme mencionado no como é aplicado o método).

Também € necessario o conhecimento de conceitos-chave de APL para que seja
garantida a aplicacéo correta do instrumento.

C) Quando deve ser aplicada a pesquisa: a frequéncia de aplicacdo do instrumento
deve ser de acordo com a necessidade apresentada, mas sempre levando em consideragdo a
periodicidade temporal.

E importante levar em consideragdo num APL, o seu ciclo operacional, para que se
tenha melhor éxito quando se buscar as informacgdes. Como exemplificacdo, em periodos de
alta producédo, as governangas normalmente estdo muito envolvidas com as atividades e
preferem ndo participarem de atividades de pesquisas.

Também é necessario levar em consideracdo que a aplicacdo do instrumento nao
acontece somente para uma pessoa, mas sim para um conjunto de governancgas. Sendo assim,
é importante que as entrevistas acontecam num mesmo periodo. Para definicdo deste periodo
pode ser levado em consideragédo o ciclo operacional em que se encontra o APL, ou um
periodo temporal definido. Para exemplificar no caso de aplicagdo em um ciclo operacional,
aplica-se 0 questionario em um periodo de baixa producdo para todo o APL. O periodo
temporal, pode-se definir um més para aplicacdo do instrumento e todos devem ser
entrevistados neste periodo. Isto é necessario para que ndo haja um espaco grande entre
aplicacdo do instrumento entre uma governanca e outra, prejudicando a avaliagdo do item
questionado naquele momento.

Quanto ao espagamento entre uma aplicacédo e outra, depende muito dos objetivos de
cada APL. Se o APL estiver com muitas acdes em andamento pode definir como aplicacéo
mensal, por exemplo. Se tiver acbes sendo realizadas de longo prazo pode aplicar o
instrumento anualmente. Neste caso ndo existe regra, podendo ser levado em consideracéo

inclusive o ciclo operacional do APL.
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Sintetizando a aplicagdo da pesquisa deve levar em consideragdo como, quem e
quando ela serd aplicada, levando em consideragdo o atendimento aos requisitos do
instrumento, a existéncia de mais de uma governancga a ser entrevistada e o ciclo operacional
do APL.

IV) Fase IV - . Compilagdo dos resultados: como sdo aplicadas mais de uma
entrevista, sdo necessarias as compilacbes dos dados apresentados em cada um dos
instrumentos, 0 que permitira as avaliagdes e ponderacdes referentes aos resultados da
avaliacdo de todo o APL.

V) Fase V - Analises dos resultados: toda esta pesquisa serve para que se tenha uma
avaliacdo do APL, e que os seus resultados permitam uma analise situacional do nivel em que
se encontra este APL. Sendo assim, é importante fazer uma andlise critica e sisttémica dos
resultados apresentados na pesquisa, para que estes resultados possam resultar em planos de

acdo de melhorias no que for pertinente.

1.5-  LIMITACOES DO TRABALHO

O presente estudo de casos sera aplicado em trés arranjos produtivos locais situados
no estado do Rio Grande do Sul que serdo posteriormente definidos de acordo com as suas
caracterizacOes especificas. A estrutura do trabalho podera ser usada com algumas reservas
em outros arranjos produtivos locais, desde que identificados as suas particularidades, as
particularidades das entidades de fomento e também da sua localizagdo, o que certamente
desencadeara adaptagdes.

Os processos necessarios para formacdo dos indicadores aqui propostos serdo
descritos de forma ampla, sem explicitar detalhes especificos de cada empresa envolvida, pois
0 objetivo é trabalhar com atores estratégicos do arranjo produtivo como um todo.

O relacionamento deste APL com o mercado e com outros APLs, ndo serd avaliado,
pois isto se caracterizaria como nivel sisttmico de competitividade. O nivel estrutural de
competitividade sera abordado apenas em alguns aspectos e critérios, uma vez que o modelo
prevé relacionamento entre as empresas, mas ndo compara 0 APL com os demais elos da
cadeia produtiva ou com outros APL que se inter-relacionam. Portanto, todos os niveis de
competitividade serdo envolvidos na avaliacdo, levando em consideracdo que o APL seja
estudado com o seu conjunto de variaveis internas e externas.

Também como limitacdo, ha uma diversificacdo do modelo quanto aos niveis de

aplicacdo nos niveis de competitividade. Como ja citado, o trabalho leva em consideracao o
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nivel empresarial, porém ndo deixard de abordar os niveis sistémicos e estruturais devido a
abordagem acontecer num APL e ter esta diversidade de composicéo de empresas e entidades
e suas relacoes. Isto implica, ter que se levar em consideragdo os trés niveis, tendo énfase no

nivel empresarial, tornando-se entdo uma limitacéo do trabalho.

1.6- ESTRUTURA DO TRABALHO

A estruturacdo deste trabalho estd dividida em cinco capitulos, onde no primeiro
capitulo é apresentada a introducdo do tema, abordando a avaliagcdo e gerenciamento de um
arranjo produtivo local através de um modelo de avaliagdo competitiva. Neste capitulo,
também sdo demonstrados os objetivos, 0 método de trabalho, a estrutura e limitagcGes do
estudo.

7

No segundo capitulo, é realizada a revisdo bibliografica enfatizando os arranjos
produtivos e indicadores sisttmicos a avaliacdo e gerenciamento para concretizacdo das
estratégias. Para isto, é feita uma revisdo bibliografica contemplando: (i) Competicdo
empresarial (ii) os conceitos de arranjo produtivo local com suas caracterizacOes; (iii)
avaliacdo sistémica.

O terceiro capitulo deve avaliar e indicar dois pontos fundamentais que servirdo
como base de organizacdo do modelo para aplicacdo do trabalho: demonstragdo do modelo de
avaliacdo empresarial do PGQP e as adaptacdes necessarias para definicdo de um modelo que
possa ser utilizado em um aglomerado com definicbes de um APL e com base em critérios
que serdo usados como modelo para se caracterizar um APL.

O quarto capitulo é subdividido em trés partes que demonstrara a aplicacdo do
modelo definido nos arranjos produtivos locais. A primeira parte trata da definicdo dos
arranjos produtivos locais que serdo usados para aplicacdo do modelo. Na segunda parte séo
demonstrados os resultados da avaliagdo com as informacgfes que servirdo de base para a
andlise desta avaliacdo. Na terceira e Ultima parte, é enfatizado quais os vetores estratégicos
apontados pela aplicagdo do modelo e o que isto pode ajudar aos atores do APL, bem como
apontar alguns direcionamentos quando da intervencgédo das entidades de fomento para ajudar
nos ganhos competitivos das empresas dos APL.

No quinto e ultimo capitulo, séo realizados os comentarios finais enfatizando as
analises complementares e as conclus@es obtidas com a aplicacdo do modelo. Sdo apontadas,
também propostas e sugestdes para trabalhos futuros, onde se possa dar continuidade ao

modelo proposto ou adaptar o trabalho desenvolvido.



2. REVISAO

Neste capitulo serd realizada a revisdo bibliografica que darad suporte a analise da
competicdo empresarial, através da organizagdo de empresas em arranjos produtivos locais.
Para avaliar e gerenciar o resultado desta competicdo, bem como nortear a influéncia das
entidades de apoio que poderdo estar atuando nestes APLs, estara sendo dissertado sobre os
indicadores de avaliacdo sistémicos, pois buscando o referencial tedrico haverd a
possibilidade de escolher o0 modelo que melhor se adapte e possa ser utilizado para este
trabalho. Desta forma, a revisdo bibliografica contemplara: (i) Competicdo empresarial (ii) 0s
conceitos de arranjo produtivo local com suas caracterizagdes e (iii) avaliacdo de

competitividade sistémica.

2.1- COMPETIGAO EMPRESARIAL

A competicdo empresarial pode ser analisada por varios aspectos que afetam de
alguma forma os resultados das empresas. Porter (1999) enfatiza que nenhuma empresa e
nenhum pais tém condigdes de ignorar a necessidade de competir. Nesta parte do trabalho
serdo dissertados apenas 0s aspectos que sejam de alguma forma ligados ao escopo principal
do mesmo. Sendo assim, aqui sera demonstrado o que é competicdo empresarial e ambiente
competitivo, um relato da competicdo no Brasil, a micro e pequena empresa na competicédo e

a vantagem competitiva através dos aglomerados.

2.1.1- Competicdo empresarial e ambiente competitivo

Definir competicdo empresarial tem ficado mais facil nos ultimos anos em fungéo

dos varios estudos e publicacbes sobre o assunto. A realidade que estd exposta 0 mundo
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também tem despertado nos pesquisadores varias reflexdes sobre o assunto, onde a seguir
estardo sendo abordadas algumas delas.

De acordo com Cabral (1999), a conceituacdo de competigdo é de que uma empresa é
competitiva quando ela é capaz de oferecer produtos e servicos de qualidade maior, custos
menores, e tornar os consumidores mais satisfeitos do que quando servidos por rivais.
Corroborando este conceito, porém de forma mais ampla, a Redesist (2002) afirma que
competitividade é a capacidade da empresa formular e implementar estratégias
concorrenciais, que lhe permitam ampliar ou conservar, de forma duradoura, uma posi¢éo
sustentavel de mercado.

Conforme Porter (1999), a competicéo se intensificou de forma drastica ao longo das
ultimas décadas, em praticamente todas as partes do mundo. As empresas deixaram de
competir somente entre 0s concorrentes de um mesmo territdrio, passando a se defrontar com
empresas de todas as partes do mundo. A abertura de mercado também colaborou para que
isto acontecesse.

Porter (1998) fala que as vantagens comparativas entre empresas apresentadas em
alguns paises tiveram uma transicdo para as vantagens competitivas. Isto mostra que a
empresa precisa, ao pensar suas estratégias, levar em consideracdo o ambiente de globalizagdo
difundido no mundo e quais as vantagens competitivas que pode tirar em funcdo desta
realidade.

A competitividade num setor depende de cinco forcas béasicas de acordo com Porter
(1999) explicitado na fig. 1, onde a sobrevivéncia das empresas nesta competicdo depende das
estratégias utilizadas diante destes fatores.

De acordo com Além (1999), a caracteristica importante das novas politicas de
competitividade € a crescente articulacdo entre as politicas tecnologica e comercial. Estes dois
fatores tém inclusive demonstrado a diferenca de forca de competicdo entre os paises. Sendo
assim, paises e empresas com base tecnoldgica e/ou comercial mais desenvolvidos tem
apresentado maiores vantagens sobre os demais.

Porter (1999) ainda evidencia que, por vezes, as inovagoes, as redugdes de custos e
as alteracbes em outras circunstancias podem manter a competitividade ou reverter a
decadéncia. Mesmo assim o fator comercial é o que impera, conforme a descri¢do abaixo do

que determina a competitividade.

A redugdo das vendas do setor tornam volatil a fase de decadéncia. No entanto, a
intensidade com que o aumento das pressdes competitivas compromete a
rentabilidade durante o declinio depende da rapidez da debandada dos participantes
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do setor e da impetuosidade com que as empresas remanescentes tentam conter a
queda das vendas. (Porter, 1999, p. 110).

FORCAS DE COMPETICAO

Ameaca de

Novos Entrantes

—= N

O Setor :

- As manobras «—

Poder de pelo

Negociacao dos posicionamento Poder gle i

Fornecedores entre os atuais Negociagdo dos
concorrentes Clientes

N

Ameaga de produtos

Ou servicos substitutos

Figura 1: Forgas de competicdo.
Fonte: Baseado em Porter, 1999, p.28.

Desta forma, pode-se dizer que a competitividade apesar de depender de varios
fatores, o que fica evidenciado como principal fator de caracterizagdo fundamental é a
volatilidade da demanda dos clientes que influenciardo na cadeia de valores.

De acordo com Casarotto e Pires (2001), existem ainda trés processos dindmicos que
configuram os fatores de anélise das transformacdes ocorridas para o desenvolvimento: a
globalizagdo econdmica, que Se expressa na crescente competicdo transnacional; a
regionalizacdo social, que compreende um crescente esforco das sociedades regionais para

configurar e sustentar seu projeto de desenvolvimento, sendo contraditorio com o segundo e 0
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terceiro processo que é a descentralizacdo politica que resulta em crescente flexibilizacéo das
relagOes entre os agentes de desenvolvimento.

Este ambiente no qual a empresa esta inserida, de acordo com Casarotto e Pires
(2001), mostra a necessidade de criacdo de um sistema local/regional competitivo por meio da
articulacao dos atores responsaveis pela eficacia do ambiente relacional das empresas, ou seja,
reforca a importancia territorial para ganhos competitivos.

A figura 2 nos mostra a competicdo e a cooperagdo nos levando a melhoria de
qualidade de vida, onde a combinacéo de fatores esta em fungdo de um resultado maior que é

buscado no ambiente onde a empresa esta inserida.

NECESSIDADES DE UM PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO LOCAL

AMBIENTES PROCESSOS DESAFIOS RESULTADO

Econdbmico — * Globalizagio =~ — > Competitividade ——
Qualidade

Social > Regionalizagio < de Vida
. /

Politico Descentralizagdo ., Cooperacao

Figura 2: Processos e desafios para o desenvolvimento.
Fonte: Baseado em Casarotto, 2001, p.107.

De acordo com Aléem (1999), as principais caracteristicas das politicas de

competitividade sdo as seguintes:

- uma forte articulacao entre as politicas comercial e tecnologica;

- uma tendéncia progressiva de descentralizacao/regionalizacdo das politicas
adotadas;
- uma importante participacdo dos governos na promocao dos gastos em pesquisa e

desenvolvimento;

- a combinacéo de politicas de estimulo a concorréncia com politicas de promocao da
cooperagéo e concentragao;

- a combinagéo de politicas de cunho horizontal e vertical/setorial; e

- a preocupacdo ndo apenas com o desenvolvimento de novas tecnologias, mas

também com sua difuséo rapida em todos 0s setores da economia.
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Estas caracteristicas mostram que o ambiente competitivo em que esta inserida a
instituicdo (seja econdmica ou ndo) é que vai reger a forma dela agir. Se for observada a
figura 1, pode-se analisar as forgas de competicdo em consonancia com as caracteristicas
definidas acima para poder chegar a um nivel competitivo aplicavel as instituicGes estudadas.

Portanto, a competicdo empresarial estd diretamente ligada ao ambiente em que a
instituicdo esta inserida, mesmo tendo como realidade a competicdo global que afeta estas
instituicGes. Sendo assim, cada instituicdo deve aplicar a melhor estratégia que garanta a sua

sustentacdo de mercado de forma duradoura.

2.1.2- Os niveis de competitividade

De acordo com o MBC/SEBRAE! (2002), a competicdo é dividida em trés niveis: a
competitividade estrutural, a competitividade empresarial e a competitividade sistémica,
sendo que o resultado da interagdo dos trés niveis formata a competitividade global,
observado na figura 3. Estes niveis sdo descritos com nomenclaturas diferentes, mas com o
mesmo efeito por Pettigrew e Whippl, citado por Rodrigues (1999, p. 28), sendo assim: nivel
econdmico que corresponde ao sistémico, nivel de setor que corresponde ao estrutural e nivel

empresa que corresponde ao empresarial.

NIVEIS DE COMPETITIVIDADE

COMPETITIVIDADE
SISTEMICA

COMPETITIVIDADE
GLOBAL

COMPETITIVIDADE
EMPRESARIAL

COMPETITIVIDADE
ESTRUTURAL

A

v

Figura 3: Os diferentes niveis de competitividade.
Fonte: Baseado no MBC/SEBRAE (2002).

! MBC/SEBRAE — Movimento Brasil Competitivo e Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas.
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A competitividade estrutural é onde a organizagdo avalia a situacdo competitiva em
relacdo ao segmento de atuagdo, dentro de um conceito de cadeia produtiva e da regido de
abrangéncia de acordo com o MBC/SEBRAE (2002). Sendo assim pode-se dizer que é uma
visdo que a empresa deve desenvolver dentro das relacbes empresariais entre outras empresas
ligadas a sua estrutura de producdo. Como exemplo pode ser a cadeia moveleira, onde as
madeireiras tém relacdo de negocios direto com as industrias de mdveis e também com as
empresas de reflorestamento entre outras ligadas ao segmento.

A competitividade empresarial, de acordo com o0 MBC/SEBRAE (2002), se d& por
meio do estudo de um conjunto de variaveis que influenciam a performance e a condicao de
sobrevivéncia da organizacdo. Isto proporciona 0 conhecimento de suas vantagens e

desvantagens competitivas, ou seja, so as bases nas quais a empresa decide competir.

Assim, nas condicbes atuais, para a competitividade, as empresas devem
desenvolver continuamente suas préprias tecnologias de produto/processo, gerando
novos produtos/processos e servigos. Para que isso ocorra ha necessidade de geragéo
de conhecimento dentro das organizagdes, aspecto esse que somente podera ser
atingido com o acesso a sistemas de informagdo seletiva e confiavel para todas as
suas necessidades, e transformar essas informagBes em conhecimento, ou seja,
utilizando-as. (TEIXEIRA DA SILVA, 2002, p. 110).

Portanto, o que influencia a competitividade empresarial sdo 0s seus mecanismos
internos de gestdo e a forma de tomada de decisdo, ou seja, 0s sistemas de gestdo da empresa,
0 empreendedorismo, teoria de negdcio, entre outros.

A competitividade sistémica, de acordo com MBC/SEBRAE (2002), contempla os
niveis estrutural e empresarial, tanto no cenério nacional quanto no internacional, produzindo
resultados para o consumidor e para as organizages. A competitividade sistémica depende

de fatores que estdo fora da fronteira das organizagdes ou do setor ao qual faz ela parte.

A globalizacédo obriga o estabelecimento de processos eficazes para a manutencdo de
um alto nivel de competitividade, ndo somente nas empresas, mas em todo o sistema
econdmico, ou seja, em todo o tecido econdmico e institucional do ambiente
relacional das empresas. Assim sendo, cria-se uma relacdo de dependéncia muito
clara entre a competitividade de uma empresa e seu ambiente competitivo. ( PIRES,
2001, p. 32).

O inter-relacionamento entre os trés niveis de competitividade — estrutural,
empresarial e sistémica, forma a competitividade global no qual as empresas estdo inseridas.
Portanto, para ganhar competitividade a empresa deve se preparar no nivel

empresarial, conhecer o estrutural e buscar aliangas para enfrentar o nivel de competitividade
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sisttmico. Em cada um destes niveis as empresas, principalmente de micro e pequeno porte,

podem de alguma forma cooperar para melhorar sua competitividade.

2.1.3- A micro e pequena empresa na competicao

Existe hoje no Brasil um contingente de 4.124.343 empresas conforme dados do
IBGE - Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (2000). Destas empresas, Sao
consideradas micro e pequenas, em torno de 99%, ou seja, 4.082.122 empresas no total,
explicitadas na Tabela 1.

Sendo bastante significativo o numero de micro e pequenas empresas, vale uma
atencdo especial no que tange a uma andlise de sua competitividade, pois conforme Debiasi
(2001), sdo alternativas para a sobrevivéncia das micro e pequenas empresas estarem
aglomeradas, onde elas também sdo responsaveis por grande parte do desenvolvimento

econdmico da regido onde estdo inseridas.

Uma das experiéncias de sucesso mais discutidas no nivel internacional é a chamada
Terceira Italia, onde constelagbes de pequenas e médias empresas autdbnomas de
base local conseguem desenvolver formas cooperativas de producdo altamente
flexiveis, inovadoras e competitivas, com capacidades de penetracdo nos grandes
mercados internacionais..... (Silva in Empresarios e empregos nos novos territérios
produtivos: o caso da Terceira Italia, 2002, p. 254)

Tabela 1: Distribuicdo do numero de empresas no Brasil - 2000

SETOR MICRO E MEDIA GRANDE TOTAL
PEQUENA

Inddstria | 550.112 (13,5%) | 8.170 (35,3%)|  1.661(8,7%)|  559.943 (13,6%)

Comércio |2.045.185 (50,1%)|  4.609 (20%)| 2.684 (14,0%)| 2.052.478 (49,8%)

Servicos |1.486.825 (36,4%) | 10.336 (44,7%)| 14.761 (77,3%)| 1.511.922 (36,6%)

Total 4.082.122 (100%) | 23.115 (100%) | 19.106 (100,0%)| 4.124.343 (100,0%)

99% 0,6% 0,4% 100%

Fonte: Cadastro Geral de Empresas do IBGE, 2000.

O resultado de um estudo comparativo entre politicas de apoio a pequenas empresas
em varios paises foi desenvolvido por Cassiolato, Machado e Palhano (2002), onde na sintese

é citado o seguinte:
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Em resposta as mudancas em curso na economia, 0s paises vém adequando a
institucionalidade das politicas de fomento &s MPME visando solucionar os desafios
de um mundo cada vez mais competitivo. Nota-se que, em geral, essa participagdo é
maior em paises mais pobres e menor nos mais ricos. Contudo, mesmo em alguns
paises mais avangados, caso particular da Italia, as MPME tém uma significativa
relevancia. (CASSIOLATO, MACHADO e PALHANO, 2002, p.51).

Conforme Casarotto e Pires (2001), o que se V€ na experiéncia de micro e pequenas
empresas italianas é que com o associativismo, a pequena empresa pode continuar pequena e
com maior competitividade, o que é reforgado por Silva in Empresarios e empregos nos novos

territdrios produtivos: o caso da Terceira Italia (2002).

A organizacdo de cooperativas ou de consorcio de pequenas empresas,
principalmente de confeccOes, seria muito benéfica nesses casos, permitindo um
fluxo maior de informagbes ao longo da cadeia, de planejamento e de vantagens
competitivas. (IEL, CNA e SEBRAE, 2000, p.313).

Ainda conforme IEL, CNA e SEBRAE (2000), as micro e pequenas empresas
estando em parceria podem criar mecanismos de comercializagdo ou outros mecanismos
importantes para que possam ganhar competitividade.

Desta forma, fica clara a importancia do associativismo para ganho de
competitividade das micro e pequenas empresas, inclusive tomando como referéncia o
mencionado por Candido (2001) onde a eficiéncia, a eficacia e a efetividade das empresas
tendem a ser maiores quanto mais cooperativas forem as diversas formas de vinculos entre os
atores envolvidos nas redes interorganizacionais formadas. Neste sentido, pode-se inferir que
nos casos estudados a auséncia da préatica da cooperacdo de forma mais ampla e frequliente
pode inviabilizar a sobrevivéncia, o desenvolvimento e a competitividade dos agrupamentos
pesquisados.

Portanto, levando em consideracdo que a economia o Brasil que tem uma gama de
99% de suas empresas sendo de micro e pequeno porte, e se é importante dar competitividade
para estas empresas, fica clara a necessidade de alguma forma de associativismo onde o ganho

de competitividade se dara em escala e poder de barganha, como menciona Porter (1999).

2.1.4- Vantagens competitivas através dos aglomerados de empresas — Enfoque em

micro e pequenas empresas

A organizacdo de empresas de micro e pequeno porte em aglomerados é importante

para se ter ganhos de competitividade conforme ja visto no item 2.1.3. Por isto nesta parte
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serd dada énfase a que vantagens competitivas as micro e pequenas empresas podem ter
estando em aglomerados de empresas.

Existem vérias caracterizacbes de aglomerados, como clusters, milieu ivonateur,
distritos industriais (Amaral Filho, 2002) arranjos produtivos, redes de empresas, parques
tecnologicos, consorcios de empresas, distritos industriais, sistemas locais de producéo,
cadeia produtiva, entre outras nomenclaturas utilizadas em varios paises. Todas estas formas
de aglomerados sdo novas estratégias de desenvolvimento regional ou local de acordo com
Amaral Filho (2002). No caso deste trabalho em funcdo da abrangéncia do conceito, serad
utilizado o conceito de arranjo produtivo local.

De acordo com Albagli (2002), Cada local ou regido dispde de diferentes
combinagbes de bens coletivos —fisicos, sociais, econdémicos, culturais, capacidades das
administrac@es publicas — que contribuem para a qualidade de vida de seus cidadéaos e para o
seu dinamismo econdmico. As regiGes contam assim com diferentes dotacGes de recursos,
vantagens comparativas e, consequentemente, diferentes fatores de desenvolvimento. Estes
sdo também determinantes da competitividade e sustentabilidade das empresas locais,
particularmente das micro e pequenas empresas que sdo mais influenciadas pelas condicoes
de seu entorno, particularmente servicos e infra-estrutura disponiveis.

A mobilizacdo do empreendedorismo e da atuacédo sistémica de conjunto de MPME,
em cada regido ou localidade, depende largamente do capital social acumulado, ou seja, do
conjunto de instituicdes informais (habitos, redes e normas sociais), que afetam os niveis de
confianga, interagéo e aprendizado em um sistema social.

Albagli (2002), fecha dizendo que em economias locais baseadas em simples
aglomeracOes de empresas, com baixo desempenho econdmico, baixos niveis de interacfes e
dificuldades de forjar interesses comuns na comunidade, é fundamental propiciar a integragdo
e coesdo social, além de valorizara as caracteristicas culturais e ambientais locais.

Isto mostra que além de existirem tipos diferentes de aglomerados o ambiente no
qual estas micro e pequenas empresas estdo inseridas também vdo ditar quais os tipos de
vantagens competitivas que elas poderdo ter, apesar de identificar que estas vantagens séo
muito semelhantes.

Mitidieri (2003), na definicdo de aglomerados, defende o aproveitamento das
concentragdes emergentes de empresas, como ponto de partida, € o0 estimulo ao
desenvolvimento dos campos com os elos mais fortes entre os aglomerados ou com as

maiores expansdes dentro de cada um deles.
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Levando em consideracdo os niveis de competitividade (MBC/SEBRAE, 2002),
pode-se dizer que as micro e pequenas empresas tém vantagens competitivas quando:

o no nivel estrutural, conforme Casarotto e Pires (2001), com base na
experiéncia italiana de organizagdo de redes flexiveis através de consorcios as possibilidades
de se trabalhar em conjunto, fizerem: fabricacdo de produtos, valorizacdo do produto,
valorizagdo da marca, desenvolvimento de produtos, comercializagdo, exportagdes, padrdes
de qualidade, obtencéo de crédito e capacitacdo. Se levarmos em consideracdo IEL, CNA e
SEBRAE (2000), podemos dizer que os beneficios poderdo ser compras em conjunto,
participacdo em eventos e feiras, pesquisas de mercado, entre outros.

. no nivel empresarial, considerando IEL, CNA e SEBRAE (2000), efetivarem
organizar cursos de treinamento e formac&o, criar softwares em conjunto, buscar consultoria
tecnoldgica em conjunto, entre outros.

o no nivel sistémico, possuir-se politicas diferenciadas voltadas para este
conjunto de empresas conforme pesquisa de varios paises estabelecida por Cassiolato,
Machado e Palhano (2002).

Levando em consideracdo as cadeias de valor (Porter, 1999) que foram reforcadas
por Casarotto e Pires (2001), as vantagens competitivas através de consorcios (uma terceira
empresa criada pelos consorciados) estdo concentradas principalmente nas funcGes iniciais e
finais destas cadeias de valor, ou seja, na pesquisa e desenvolvimento e no marketing.

Casarotto e Pires (2001) ainda citam como exemplos concretos de servigos prestados
por consoércios de micro e pequenas empresas, 0 seguinte: informacdes periddicas, pesquisas
de mercado, difusdo de informacdo, campanhas de marketing territorial e setorial, servicos

financeiros, entre outros, conforme é explicitado na figura 4.

Infra- Tecnologia de Gestdo: RH, Qualidade,
estrutura Planejamento, Gestdo Financeira
Operacéo PeD Logistica de Producéo Logistica de | Marketing
Aquisicoes Distribuicédo

Figura 4: Cadeia de valor genérica

Fonte: Baseado em Casarotto e Pires, 2001, p. 47.
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De acordo com Kliemann, citado por Souza (2001) uma empresa pode fixar
estratégias que lhe permitam um melhor posicionamento frente & concorréncia (manifesta ou
potencial), a partir do conhecimento e do entendimento da cadeia produtiva que integra,
podendo, também, aproveitar-se de oportunidades surgidas a partir da identificacdo dos elos
fracos dessa cadeia. Assim como, 0 uso do raciocinio mesoanalitico pode possibilitar a adocao
de processos de diferenciacdo baseados em estratégias decorrentes do entendimento da cadeia
a que pertence. Esse mecanismo permite uma visdo estruturada das articulagdes e sinergias,
tanto comercias quanto tecnoldgicas, entre os varios atores que compde uma cadeia. Isto
mostra o potencial de aprendizagem na andlise de uma cadeia produtiva.

A importdncia da cooperagdo para ganhos competitivos foi levantada nas
recomendacdes da pesquisa feita por Orssatto (2002), onde ele enfatiza no seu estudo de casos

0s ganhos que poderiam ser apurados com esta Visdo entre 0s empresarios.

E necessario que se estimule a cooperagio tornando -se possivel combinar: a)
producdo em grande escala com flexibilidade e resposta rapida; b) especializagdes
com perfis diferentes para ganhar economias de escopo; e c) aproximagdo e
aprendizado mutuo entre empresas. Nesse sentido, € necessario salientar que deve
ocorrer uma mudanga na visdo dos empresarios em direcdo a busca de um nivel
maior de especializacéo das atividades e da ampliacdo no nivel de atuacdo das redes
de subcontratagdo, o que pode demandar, por exemplo, maiores esfor¢os no sentido
de se consolidar efetivamente um movimento de terceirizacdo. (ORSSATTO, 2002,
p. 210)

Uma micro e pequena empresa para conseguir obter algumas vantagens competitivas
individualmente devera ter pelo menos alguma das seguintes estratégias (Casarotto e Pires,
2001, p.46): diferenciagdo de produto, lideranca de custo e/ou flexibilidade de custos.

Todas estas estratégias podem ser trabalhadas individualmente ou num conjunto
qguando esta empresa estiver participando de alguma forma em algum tipo de aglomerado, 0
que fica evidenciado no Quadro 1, onde estdo demonstradas algumas maneiras de adicionar
valor através da cooperacao.

Albagli (2002), afirma que a competitividade e a sobrevivéncia das micro e pequenas
empresas na atual era do conhecimento e do aprendizado, requerem politicas e acles
conjuntas em arranjos produtivos locais.

Uma boa forma de demonstrar ganhos competitivos através de a¢des conjuntas entre
micro e pequenas empresas pode ser demonstrado através da feira de calcados denominada
FENAC, que tem cunho de concretizacdo do aglomerado do cal¢ado na regido do Vale dos

Sinos, conforme demonstrou Mitidieri (2003) em seu estudo sobre este arranjo produtivo.
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Quadro 1: Maneiras como a cooperacao pode adicionar valor aos produtos.

Etapa da Cadeia

Objetivo

Cooperacao para:

Iniciais (repasse para
0 consorcio)

Agao no momento certo
Novos niveis de desempenho
Custos e riscos menores
Maior valor para o Cliente

Linha de produtos mais forte

Melhor suprimento
Reducéo do custo de insumos

Evitar atrasos no desenvolvimento
Criar mais opcoes

Compartilhar mais planos avangados
Assumir compromissos antecipados
Combinar competéncias
Compartilhar desenvolvimento
Melhorar a utiliza¢do

Aumentar a compreensdo
Desenvolver novos produtos
Comercializar produtos de terceiros
Oferecer uma gama maior de produtos
Fortalecer os vinculos de suprimentos
Ganhar poder de compra

Facilitar pedidos e entregas

Finais (repasse para
0 consorcio)

Melhor imagem do produto

Melhor cobertura do mercado

Abertura de novos canais

Menos barreiras de entradas em neg6cios
Explorar novas oportunidades e novos
mercados

Fazer propaganda em conjunto
Combinar recursos de vendas
Combinar produtos

Compartilhar canais de outras empresas
Obter as forgas necessarias

Realizar experiéncias conjuntas

Intermedidrias
(compartilhnamento
direto)

Maior capacidade
Novos Processos
Maior eficiéncia
Novas praticas

Partilhar recursos subutilizados
Compartilhar know-how

Dividir riscos de desenvolvimento
Utilizar melhores competéncias de cada
empresa

Desenvolver padrdes comuns

Gestdo (repasse para
0 consorcio)

Melhor estratégia competitiva
Melhor gestdo de RH

Aceleracdo da curva de aprendizado
Melhor padrédo de qualidade
Geragdo de mais receitas

Reducéo de custos e riscos

Reducéo de custos financeiros

Obter maior flexibilidade com menores
custos

Compartilhar fungdes de RH

Estudar praticas dos parceiros
Compartilhar padrdes

Aplicar recursos subutilizados

Dividir custos e riscos

Reduzir exposicdo dos investimentos
Negociar recursos conjuntamente

Fonte: Adaptado de Lewis, citado em Casarotto e Pires (2001, p.46).

.. € interessante para as PMEs estarem inseridas dentro de um cluster, mesmo
estando sujeitas a um processo de selegdo natural, em que as menos competitivas
serdo eliminadas, pois dentro do cluster elas tém potenciais chances de se tornarem
competitivas devido aos fatores abaixo relacionados: As PMEs ficam focadas em
termos de negdcio, competéncia e recurso; As PMEs desenvolvem capacidades de
solucdo de problemas de forma rapida e apropriada;
coletivos que ndo teriam acesso de outra forma; Trabalham em um ambiente
estimulador, cheio de competicdo e informacdo; Trabalham em um ambiente de
confianga onde se sentem protegidas e respeitadas pela comunidade. (BERTINI,

citado por DEBIASI, 2001, p. 43).

Apesar da defini¢cdo de Bertini, citado por Debiasi (2001) acima, se referir a Cluster,

as vantagens competitivas podem ser aplicaveis em outros tipos de aglomera¢6es como o caso

dos APL, porém, esta definicdo ndo pode ser generalizada a todas as MPEs instaladas, mas

deve representar uma grande maioria delas.

Elas tém acesso a recursos
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O Ministério da Ciéncia e Tecnologia do Brasil atraves do Livro Verde (2001) afirma
que para transpor as barreiras competitivas existentes para as micro e pequenas empresas €

importante elas estarem dispostas em algum aglomerado.

Arranjos institucionais para promog¢do da inovagdo — como polos, parques
tecnoldgicos, distritos industriais, clusters ou aglomerados produtivos, incubadoras
de empresas, centros de inovagdo, entre outros — estdo sendo estimulados desde a
década de oitenta. Cada qual com particularidades proprias, atendendo a diferentes
fases do processo de maturagdo das empresas, tém sido utilizados no mundo inteiro
para induzir o crescimento do setor.

A organizacdo e promogdo de sistemas locais de inovagdo, visando estimular
sinergias entre os agentes locais — para superar gargalos tecnoldgicos que travam o
desenvolvimento de atividades produtivas com potencial relevante de geracdo de
renda e emprego —, apresenta nova concepcdo de desenvolvimento regional e nova
dimensdo para a participacdo das micro e pequenas empresas no contexto de
desenvolvimento Um fator muito importante consiste na possibilidade de se incluir
inovacdes advindas de percepgdes locais ou mesmo de tecnologias desenvolvidas
localmente, muitas vezes garantindo diferencial Gnico para o mercado. E necessario
levar em consideracdo alguns fatores e linhas de a¢des, tais como:

« especificidades locais, ou seja, a adocdo de politicas diferenciadas de acordo com
as necessidades ou potencialidades locais;

« contribuicdo da Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo na formagdo e consolidagdo de
novos poélos de desenvolvimento regional,

« formacdo, capacitacdo e fixagdo de mao-de-obra especializada para dar suporte as
ac0Oes de inovagéo;

* importancia da acdo do Estado no desenvolvimento econdmico e social, em
especial nas regides Norte, Nordeste e Centro-Oeste;

 impactos ambientais ligados a atividade econdmica nas novas regifes de
desenvolvimento — o objetivo deve ser o desenvolvimento sustentavel. (Ministério
da Ciéncia e Tecnologia, 2001, p. 150)

Reforcando este conceito, Souza (2001), cita que 0s mecanismos de rede,
independente da nomenclatura (consércio empresarial, aglomerados, clusters ou sistemas
locais de producdo) e da conotacdo politica, sdo arranjos organizacionais que podem
contribuir para as empresas, em especial as pequenas e médias, tornarem-se competitivas nos
mercado interno e, principalmente, no externo.

Enfim, para conseguir ter melhores vantagens competitivas, a empresa deve trabalhar
algumas destas estratégias de forma conjunta, ou seja, identificando qual acdo ou objetivo
quer atingir, e fortalecer isto trabalhando de forma cooperada. Isto dara maiores vantagens

competitivas as micro e pequenas empresas.

2.2- ARRANJO PRODUTIVO LOCAL E SUAS CARACTERIZACOES

Nesta parte do trabalho, se dara énfase ao conceito de arranjo produtivo local em

fungdo de que é a forma de aglomeracéo proposta para este trabalho. Estard sendo utilizando
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este tipo de conceito — APL — por ser o mecanismo de atuagdo em grupos de empresas
utilizado na instituicdo de apoio que estard sendo estudada (SEBRAE), e por esta instituigdo
ter como prioridade atuar no desenvolvimento regional através da organizacdo e fomento dos
arranjos produtivos locais. Para melhor explicitar esta questdo, sera dissertado sobre o
conceito de arranjo produtivo, as caracterizagbes de um arranjo produtivo local e o

desenvolvimento local através dos arranjos produtivos locais.

2.2.1- O que é um arranjo produtivo local

Se desdobrar o conjunto de palavras de Arranjo Produtivo Local (APL) pode-se dizer
que: arranjo produtivo é um grupo de entes econémicos com algumas afinidades produtivas e
o fator local, pode estar ligado ao territdrio onde estes entes estao instalados.

De acordo com Casarotto e Pires (2001), as politicas industriais locais garantem, por
mecanismos coletivos baseado no mutuo conhecimento, possibilidade de ganhos competitivos
e oportunidades de crescimento. As bases de desenvolvimento econdmico local, de acordo

com 0s autores:

Determinam entéo a possibilidade de identificar os catalisadores de crescimento e o0s
mecanismos de convergéncia entre uma variabilidade de atores, publicos ou
privados, com o objetivo de orientar o processo de relativa especializagdo e
complementaridade produtiva, portanto, na constituicdo de grupos de atores
fortemente articulados entre eles e/ou abertos a novas relagdes. Essa situacdo pode
ser também interpretada como o crescimento enddgeno, isto é, a capacidade de criar
condigdes locais, as regras que permitam a cooperagdo entre atores com o objetivo
do desenvolvimento dos conhecimentos individuais e comuns, para possibilitar um
acUmulo de conhecimentos suficientes para o crescimento coletivo. (CASAROTTO
e PIRES, 2001, p.116).

O conceito utilizado por SEBRAE, FINEP e CNPq (2002) sobre arranjo produtivo

local é o seguinte:

Arranjos produtivos locais sdo aglomeragdes territoriais de agentes econdémicos,
politicos e sociais, com foco em um conjunto especifico de atividades econémicas e
que apresentam vinculos e interdependéncia. Geralmente, envolvem a participacéo e
a interacdo de empresas — que podem ser desde produtoras de bens e servigos finais
até fornecedoras de insumos e equipamentos, prestadoras de consultoria e servigos,
comercializadoras, clientes, entre outros — e suas variadas formas de representacédo e
associagdo. Incluem, também, diversas outras instituicbes publicas e privadas
voltadas para: formag&o e capacitagdo de recursos humanos, como escolas técnicas e
universidades; pesquisa, desenvolvimento e engenharia; politica, promocéo e
financiamento. (SEBRAE, FINEP e CNPq, 2002, introducéo).

Este conceito tem consonéncia com o conceito da RedeSist (2002), que menciona

arranjos produtivos locais como aglomeraces territoriais de agentes econdmicos, politicos e
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sociais, com foco em um conjunto especifico de atividade econdmica e que apresentam
vinculos de interdependéncia, ou seja, grupos de empresas em um mesmo territdrio com
atividades afins.

Um amadurecimento de um arranjo produtivo local é constituido pelos sistemas
produtivos e inovativos locais que de acordo com RedeSist (2002) reforcado por SEBRAE,
FINEP e CNPq (2002) séo aqueles arranjos produtivos cuja interdependéncia, articulacéo e
vinculos consistentes resultam em interacdo, cooperacdo e aprendizagem, possibilitando
inovagOes de produtos, processos e formatos organizacionais e gerando maior competitividade
empresarial e capacitacdo social.

Cassiolato, Machado e Palhano (2002), citam que um aspecto central das novas
politicas referem-se a promocédo da interatividade entre as micro e pequenas empresas, dado
que ela ndo surge espontaneamente por meio do simples funcionamento do mercado. Os
autores enfatizam ainda que, de fato, as politicas de apoio e fomento as micro e pequenas
empresas vém se constituindo em importante instrumento de busca de competitividade
nacional.

Pereira, citado por Candido (2001, p. 91) diz que agrupamentos industriais de micro
e pequenas empresas sdo como um modelo para formulacdo de politicas locais de
desenvolvimento. O autor mostra que antes de qualquer coisa é necessario identificar os
fatores sistémicos da competitividade na regido que passa pela: existéncia de um elevado
nimero de empresas participantes, cobrindo todas as partes dos processos de producéo,
passando além da cadeia produtiva principal e; a existéncia de fatores comuns a todas as
atividades empresariais, tais como infraestrutura fisica, de pesquisa e difusdo tecnoldgica e de
formacdo de recursos humanos.

Ao levar em consideracdo a RedeSist (2002), a formacdo de arranjos e sistemas
produtivos locais encontra-se geralmente associada a trajetoria historica de construcdo de
identidade e de formacdo de algum vinculo regional e local, a partir de uma base social,
cultural, politica e econébmica comum.

Desta forma, pode-se dizer que para um arranjo produtivo local envolvendo micro e
pequenas empresas se formar deve existir uma politica de incentivo, seja do meio econémico
— grandes empresas sistemistas® - ou de politicas publicas, porém a trajetéria historica de um

local (territorio) pode influenciar.

2 Grandes empresas que necessitam de produtos ou servigos de pequenas empresas que se instalam ao seu redor.



38

Portanto, levando em consideracdo o conceito de APLs e as politicas de apoio as
micro e pequenas empresas organizadas em arranjos produtivos, este mostra um ganho
competitivo para estas empresas e para outros atores do territorio, contribuindo para o
desenvolvimento regional. Os fatores que mais contribuem para isto sdo as politicas de apoio

e a interagdo entre os diversos atores pertencentes a este arranjo produtivo.

2.2.2- Caracterizagdes de um arranjo produtivo local

Existem cinco fatores que caracterizam um APL e que sdo definidos da seguinte
forma (RedeSist, 2002):

. Dimensdo territorial: a dimensdo territorial constitui recorte especifico de
andlise e de agdo politica, definindo o espago onde processos produtivos, inovativos e
cooperativos tem lugar, tais como: municipio, regido, micro-regido, entre outros.

o Diversidade de atividades e atores econémicos, politicos e sociais: APLs
geralmente envolvem a participagdo e a interacdo ndo apenas de empresas e suas variadas
formas de representacdo e associacdo, como também de diversas outras entidades publicas e
privadas voltadas para: formacdo e capacitacdo de recursos humanos, pesquisa e
desenvolvimento, engenharia, politica, promocdo e financiamento. Entre elas, podem ser
citadas: as universidades, empresas de consultoria, instituicbes de pesquisas, 6rgdos publicos,
entre outros.

e  Conhecimento tacito: no APL, geralmente verificam-se processos de geracéo,
compartilhamento e socializagdo de conhecimentos, por parte de empresas, instituicdes e
individuos. Particularmente daqueles conhecimentos que ndo estdo codificados, ou seja,
conhecimento tcito, mas que estdo implicitos e incorporados em individuos, organizacoes e
até regibes. Este tipo de conhecimento tem forte especificidade local e dificulta o seu acesso a
atores externos, tornando-se, portanto, vantagem competitiva.

o Inovagdo e aprendizado interativos: Nos APL, o aprendizado interativo
constitui fonte fundamental para a transmissdo de conhecimentos e a ampliacdo da
capacitacdo produtiva e inovativa das firmas e instituicbes. Esta capacidade inovativa
possibilita a introdugdo de novos produtos, processos e formatos organizacionais, sendo
essencial para garantir a competitividade dos diferentes atores locais.

e  Governanca: No caso especifico do APL, governanca refere-se aos diferentes

modos de coordenacdo entre os agentes e atividades, que envolvem da producéo a distribuicao
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de bens e servicos, assim como o processo de geracdo, disseminagédo e uso de conhecimentos
e de inovagoes.

De acordo com Cunha (2002), os tipos de aglomerados séo classificados em quatro,
levando em consideracdo a ambientacdo do modelo para economias em desenvolvimento,
sintetizadas em aglomerados informais; aglomerados em estagio intermediario; aglomerados
organizados e aglomerados inativos.

De outra forma, porém semelhante, Orssatto (2002), classifica os tipos de
aglomerados em trés, sendo: agrupamento emergente, agrupamento maduro e agrupamento
avancado.

A Redesist (2002), de uma forma diferente, classifica os tipos de aglomerados
denominando em formas de abordagens e de organizacdo, conforme esta explicitado no
Quadro 2.

Quadro 2: Tipos de aglomerados e caracterizagdes

Abordagem . .
Cadeia Cluster Arranjo

Elementos Produtiva Produtivo
Territorialidade X X
Multiplicidade de X X
atores e agentes

Governanca X X
Cooperacéo X X X
Aprendizagem X

Inovagéo X X
Enraizamento da
capacidade inovativa X
Competitividade X X X
Capacitacdo Social X X

Fonte: Redesist (2002)

Existem ainda os fatores criticos de sucesso para um arranjo produtivo local, de
acordo com Rocha Neto citado por Candido (2001, p. 138), que séo fatores que explicam
sucesso e fracasso quanto ao desempenho, promocdo e implementacdo de ARRANJOS
LOCAIS: as caracteristicas do formato organizacional e atores envolvidos; os papéis das
instituicGes publicas nacionais, regionais, estaduais e municipais; as bases dos sistemas locais
para formacdo de recursos humanos e cooperacdo internacional; e as formas de

relacionamentos entre clientes e fornecedores com o mercado de bens e servigos.
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Ainda de acordo com Céndido (2001), ap6s uma vasta revisdo literaria encontrada
em sua tese, descreve as caracteristicas que perfazem um agrupamento de empresas, onde cita
que estas caracteristicas estdo relacionadas diretamente com a causa principal do seu
desenvolvimento. As caracteristicas sdo:

e proximidade geografica de fornecedores de matéria-prima, de equipamentos,

o fabricantes de componentes, sub-empreiteiras e fabricantes dos produtos
finais;

e especializacao setorial;

e predominancia de empresas de pequeno e médio porte;

e intima colaboracdo entre as empresas;

e competigdo entre as empresas baseadas na inovacao;

e uma identidade sdcio-cultural que facilita relagdes de confianca entre todos
os envolvidos;

e organizacOes ativas de auto-ajuda e apoio do poder publico, através de

politicas governamentais especificas.

Observando-se 0 quadro 2, pode-se perceber que as caracterizacfes citadas pela
Redesist (2002) tém intima ligagdo com as caracterizagdes anteriormente mencionadas, 0 que
favorece a unido dos conceitos.

Para melhor explicitar estes elementos, que sdo considerados caracteristicas de
competitividade de um APL, o Glossario de Arranjos Produtivos Locais da Redesist (2002),

estabelece as seguintes defini¢cdes para estas caracteristicas:

1°. Territorialidade: este elemento se refere ao espaco onde os atores — incluindo os
econbmicos — estdo estabelecidos tendo alguma afinidade econdmica. Este territério pode ser
um estado, um municipio, uma regido, um bairro ou qualquer outro espaco que seja
referendado por estes atores. Normalmente este territorio é reconhecido tacitamente e
externamente e ndo existe uma delimitagdo clara.

2°. Multiplicidade de atores e agentes: os atores sdo aqueles que estdo envolvidos
diretamente com as atividades econdmicas comuns que caracterizam o territorio, enquanto
que os agentes sdo entes que fazem parte das agbes do APL em um determinado processo,
porém ndo estdo necessariamente envolvidos exclusivamente e integralmente com os demais
atores do APL.
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3°. Governanga: no caso de aglomeracdes de empresas, a governancga é a lideranga
reconhecida explicitamente ou implicitamente pelos atores do APL. E o individuo ou a
entidade que representa a opinido da maioria dos atores e agentes em casos de tomada de
deciséo. E o processo de lideranca identificado sistemicamente.

4°, Cooperacdo: este elemento significa trabalhar em conjunto, interagir entre os
atores envolvendo relagdes de confianga mutua e coordenacdo em niveis diferenciados. Esta
cooperacdo pode ser através de intercAmbio de informacGes, treinamento em conjunto,
realizacdo de feiras e eventos em conjunto, projetos partilhados com interacdo de
competéncias, entre outros, desde que gere algum positivo resultado para o grupo.

5°. Aprendizagem: é a aquisicdo e ou a construcdo de diferentes tipos de
conhecimentos, competéncias e habilidades, ndo se limitando a ter acesso a informagéo. O
aprendizado pode se dar a partir de fontes internas dos atores e também a partir de fontes
externas. As fontes internas sdo as evolugBes do proprio conhecimento e experiéncia. As
fontes externas podem vir de fornecedores, escolas, agentes de ensino, consultores, entre
outros que venham acrescentar ao conhecimento existente nos atores do APL.

6°. Inovagdo: é considerado fator basico da competitividade econdmica sustentavel.
E um processo ndo linear, composto de diferentes inter-relacdes entre as diversas fases desde
a pesquisa basica até a comercializacdo e difusdo e entre as diferentes instituicdes. Nao é algo
absolutamente novo, mas sim um processo no qual as empresas dominam e implementam o
desenvolvimento e a producdo de bens e servigos que sejam novos para elas. Nos APL uma
empresa ndo inova sozinha, pois 0 processo de inovagdo € interativo e de natureza social,
contando com conhecimentos e informagdes de dentro e fora da empresa.

7°. Enraizamento da capacidade inovativa: neste elemento é essencial a instalagéo de
um processo de aprendizado sinérgico e coletivo. Isto pode acontecer através de um local ou
uma complexa rede de relagdes sociais entre os atores. Este enraizamento se da através de um
conjunto de elementos materiais, imateriais e institucionais que comp&em uma complexa rede
de relagBes voltada para a inovagdo. As relagdes de inovagdo se ddo nos campos econémico,
sociais, culturais e psicoldgicas.

8°. Competitividade: este elemento também foi discutido neste trabalho
anteriormente, porém, é importante citar que € um elemento que permite implementar
estratégias concorrenciais que Ihe permitam ampliar ou conservar uma posi¢do no mercado de
forma duradoura. Num APL as estratégias formuladas em conjunto através da interacdo que
os caracterizam, faz com que sejam aproveitadas sinergias coletivas que fortalecem o poder

competitivo das empresas e demais atores.
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9°. Capacitacdo social: este elemento envolve dois fatores importantes, o capital
social e a capacitacdo. O capital social € um conjunto de entidades formais ou informais que
afetam os niveis de confianga, interacdo e aprendizado em um sistema social. A capacitacdo
refere-se a acumulacdo de conhecimentos e habilidades, por parte de individuos e
organizacg0es, a partir de processos de aprendizado. Portanto, a capacitacdo social € o acumulo

de conhecimento das institui¢des envolvidas no APL.

Desta forma, observando as caracteristicas exploradas pela Redesist (2002), pode-se
dizer que a cadeia produtiva ndo se enquadra em cinco elementos. O cluster ndo se enquadra
em duas das caracteristicas, enquanto que o arranjo produtivo possui todas as caracteristicas.
Se observados os demais autores que falam sobre cluster, ha uma grande semelhanca entre
APL e cluster, porém como o objetivo deste trabalho leva em consideragdo APL, este tipo de
aglomerado sera melhor explorado.

De outro lado, se observados os conceitos de cadeia de valores ou de cluster, ou de
qualquer tipo de rede de empresas (pequenas, médias ou grandes) ja demonstrados por alguns
autores explicitados neste trabalho, o que é apresentado no Quadro 2, tem algumas
controvérsias. Como exemplo, pode-se citar o elemento aprendizagem, que pelos demais
conceitos acontecem nos demais tipos de aglomerados ou redes de empresas, 0 que ndo é
apresentado neste Quadro 2. Fica dificil mensurar qual tipo de rede ou aglomerado possui um
elemento maior ou menor em relagdo ao outro, pois depende da especificidade de cada caso
que estard se avaliando.

Novamente levando em consideragdo o Quadro 2, pode-se dizer entdo que as
aglomeracfes em arranjos produtivos séo as que dispde de um maior conjunto de elementos
que sdo levados em conta em sua abordagem e/ou na sua formacéo, considerado entdo mais
abrangente. Independente do grau de avaliagdo de cada elemento e independentemente da
comparagdo com os demais tipos de aglomerados ou redes, pode-se dizer que o conceito de
APL leva em consideracao todos os elementos contidos no Quadro 2. Este é um dos principais

motivos para escolha deste tipo de aglomerado para ser base deste trabalho.

2.2.3- O desenvolvimento local através dos arranjos produtivos locais

De acordo com Pires (2001, introducdo), “as mais recentes e exitosas experiéncias
em termos de modelos de desenvolvimento regional baseiam-se na concepcao de que o fator

determinante no desenvolvimento e na competitividade de determinada regido € a capacidade
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de atuacdo organizada da prdpria sociedade local”, isto enfatiza novamente a questdo da

importéncia local no que tange ao desenvolvimento sustentavel.

Atualmente, muitos Estados brasileiros tém buscado apoio nos modelos europeus de
desenvolvimento regional, possivelmente por causa das semelhancas entre os dois
casos e dos sucessos obtidos neste continente. Este é o caso de Santa Catarina,
Parana, Bahia e Rio Grande do Sul, por exemplo, onde missfes e termos de
cooperacdo com agéncias alemas (IAD), italianas (Bologna) e espanholas
(NOMISMA) tém ocorrido. Da mesma forma, os termos “cadeias produtivas” e
“clusters” se tornam cada vez mais usuais entre as instituicdes nacionais. (PIRES,
2001, p. 19)

Também ha a concepcdo de Casarotto e Pires (2001) que relatam as bases de
desenvolvimento econdmico local levando em consideracao as politicas industriais como uma

variedade de ac¢Ges publicas orientadas a direcionar e controlar o processo de transformacéo.

A base é que o processo de industrializacdo desenvolve uma fungdo-guia do
processo de transformacdo da economia e, agindo sobre este, pode orientar 0 mais
genérico processo de mudanca estrutural de um territdrio e seu ambiente.

As politicas industriais locais sdo 0 modo pelo qual o direito formal de participar do
jogo coletivo torna-se uma efetiva possibilidade, garantida por meio da ativacéo de
mecanismos coletivos de oportunidades de crescimento. (CASAROTTO e PIRES,
2001, p. 116)

De acordo com Orssatto (2002), em ambos os modelos estudados pelo autor — 0 néo-
liberal da insercdo competitiva e 0 desenvolvimento sustentavel - o desenvolvimento local
ganha uma nova dimens&o, representando por si s6 uma inovagdo frente as praticas anteriores
e uma varidvel determinante para os projetos em quest&o.

Quando as aglomeragOes de micro e pequenas empresas representarem parcela
significativa dos investimentos nas regides envolvidas, constituindo-se na principal - e muitas
vezes Unica - oportunidade de emprego e desenvolvimento econdmico local (Redesist, 2002).
Por isto a abordagem de arranjo produtivo que enfatiza a competitividade destas pequenas
empresas é importante e colabora para este desenvolvimento.

De acordo com Amaral Filho (2002), a regido que conseguir reunir elementos de
competitividade como o caso de aglomerados de micro e pequenas empresas, podera se
candidatar a entrar numa trajetéria de desenvolvimento, ou pelo menos atrativo do ponto de
vista econdmico.

Um exemplo de arranjo produtivo pode ser o caso da Batata de Bologna (Casarotto e
Pires, 2002) onde um grupo de produtores e cooperativas através da interacao, contribuiu para
o desenvolvimento da regido de Bologna na Italia.
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Apesar das micro e pequenas empresas estarem expostas a competi¢do global, as
aliancas locais fortalecem a competitividade destas empresas (Cabral, 1999), ou seja, deve-se
cooperar localmente para competir globalmente.

Comparando a evolucdo dos aglomerados em diferentes tipos de paises, 0s mais
desenvolvidos com os menos desenvolvidos, Cunha (2002), descreve que ndo se pode exigir
que os aglomerados de paises menos desenvolvidos déem saltos e se igualem, de imediato,
aos padrdes europeus, que tém subjacente um contexto socio-cultural ndo transferivel, ou seja,
0 Brasil, como um pais em desenvolvimento, ha alguns passos a seguir para se igualar aos

ganhos de cooperagdo entre pequenas e médias empresas.

Os novos estudos deverdo dar maior atengdo sobre o dinamismo, a capacidade
endogena de transformacéo e de avangos dos aglomerados, o aprendizado no interior
dos arranjos e as relagdes com o exterior. (CUNHA, 2002, p. 124)

Albagli (2002), salienta que, de modo geral, hd grande preocupacdo de paises e
regides em estimular o empreendedorismo e as agdes associativistas entre micro e pequenas
empresas, como meio de combater o desemprego e a pobreza, promovendo o
desenvolvimento econémico e social.

Para Amaral Filho (2002), a estratégia de desenvolvimento através de APL, tem
ganho uma relevada preferéncia da parte das politicas publicas de desenvolvimento regional e
local, tendo mais énfase nos paises desenvolvidos e com menos importancia nos paises em
desenvolvimento como no caso o Brasil.

Referindo-se a participacdo das empresas no desenvolvimento local, Mendes Pires
(2001), diz que o pensamento da iniciativa privada para desenvolver uma determinada regido
através da criacdo de condominios, consorcios, etc, esta focada principalmente no proposito
de gerar beneficios quanto ao aumento de produtividade e a competitividade; e que estas
sejam uma constante nas empresas que se situam de forma local.

De forma geral, podemos dizer que, ao existir um arranjo produtivo e inovativo local,
funcionando de maneira homogénea, as empresas e demais atores que fazem parte deste APL
tenderdo a crescer e por sua vez gerar empregos e riquezas, que sao fatores fundamentais para
o0 desenvolvimento de uma regido. Conforme Mitidieri (2003), na concluséo de sua pesquisa
sobre o APL de calcados no Vale dos Sinos no Rio Grande do Sul, o sucesso destes
aglomerados dependem fundamentalmente de fontes competitivas e cooperativas e seus

relacionamentos. Isto também havia sido detectado pela pesquisa de Candido (2001).
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Portanto, cada vez mais devem existir politicas de incentivo a formagdo e
organizacdo de APL, principalmente na rede de formacédo social que nele esta inserida, pois
isto ira levar a inovagdo e, por consequéncia, a evolucdo e o desenvolvimento de um territorio

(regido).

2.3- AVALIACAO SISTEMICA E INDICADORES

Para melhor explicitar este item serd feita uma abordagem geral sobre avaliacdes
com seus beneficios e posteriormente uma tomada sobre indicadores, uma vez que é uma das
formas de se fazer avaliacdo de programas, ac0es, projetos, entre outros.

As avaliacdes sdo necessarias pois sao atraves delas que podem ser medidos as acGes
€ OuU processos organizacionais ou sistémicos. Nauri (1998) cita que as medidas de
desempenho sdo sinais vitais da organizagdo e elas qualificam e quantificam o modo como as
atividades ou "outputs” de um processo atingem suas metas, assim as medidas de desempenho
respondem a pergunta como vocé sabe?

Ainda conforme Nauri (1998) a medicdo de desempenho €, basicamente, uma gestao
de resultados, que procura eliminar as variagcdes nesses processos, produtos e/ou servicos, ou
seja, deve utilizar-se desta gestdo para o apontamento de tomada de decisdes mesmo sendo a

nivel sistémico.

2.3.1- O que € uma avaliagdo sistémica

Existem varios tipos de avaliagdes segundo Cano (2002), e podem ser vistas de
forma bem ampla, desde a avaliacdo de cunho educativo, as chamadas “Provas de Avalia¢do”
até a avaliagcdo de projetos sociais. Aguilar e André-Egg (1994) ja haviam se manifestado
também neste sentido acrescentando que avaliar € uma atividade que realizamos com bastante
freqliéncia, quer para avaliar o que fazemos ou as decisGes que tomamos, fazendo referéncia
a0 ato ou processo de determinar o valor de alguma coisa.

Também Cano (2002), cita que ha dois tipos de avaliacdes, as avaliagdes internas e
as avaliacOes externas. A interna é realizada por pessoas ou equipes que pertencem ao
programa. A externa é desenvolvida por consultores ou instituicdes que ndo fazem parte do

programa e podem ser chamados especificamente com este finalidade.
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Levando em consideracdo Pereira (2001), a avaliagdo configura-se como instrumento
de gestéo, pois é um recurso por meio do qual se procura obter um gerenciamento eficaz das
atividades, visando a otimizacdo de suas contribuicdes, em termos de resultados, a eficacia
empresarial.

De acordo com o PGQP (2003), apesar de haver dois tipos de avaliacdo interna e
externa, existem niveis de avaliacdo de acordo com a fase a qual se encontra a instituicéo
avaliada. No ciclo de avaliagdo do PGQP, primeiramente a instituicdo se submete a avaliagéo

interna e posteriormente a avaliacdo externa. Os niveis séo:

o Nivel 1- estagio inicial de estruturagdo e sistemas de gestao;

o Nivel 2- estdgio intermedidrio com sistema de gestdo adequado e bons
resultados;

o Nivel 3- sistema de gestdo e resultados excepcionais; prioriza a busca de

exceléncia.

Conforme o PGQP (Sistema de avaliacdo 2003), o processo de avaliacdo tem a
seguinte finalidade:

..... estimular o continuo desenvolvimento e melhoria da competitividade das
organizagdes galchas, por meio da identificacdo de pontos fortes e oportunidades de
melhoria no seu sistema de gestdo, permitindo que esta se compare a conceitos

praticas conhecidas internacionalmente. (PGQP, Sistema de avaliagdo 2003)

Ainda de acordo com o PGQP (2003), a avaliacdo é precedida de critérios pré-
definidos. Estes critérios sdo avaliados numa primeira instancia por avaliadores internos a
empresa (funcionarios, proprietarios, etc) e posteriormente por avaliadores externos
(avaliadores ligados ao sistema de avaliacdo). Completado este ciclo, acredita-se que as
informacdes geradas na avaliacdo sejam mais fidedignas a realidade das organizacgdes
participantes.

Novamente, utilizando conceito de Pereira (2001), existem alguns elementos que
caracterizam uma avaliagdo de desempenho numa abordagem sistémica. Os elementos séo:
objetivos; objetos; padrdes de comparacao; critérios; e julgamento de valor.

Candido (2001), faz uma avaliacdo especifica de fatores criticos de sucesso de uma
rede de empresas, onde esta avaliagdo permite identificar os pontos que podem ser

trabalhados para dar ganho competitivo aos atores que neste aglomerado se encontram. Este
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tipo de avaliagdo estd bem proximo ao que se pretende com o modelo que sera proposto
posteriormente.

Numa abordagem de avaliacdo de competitividade regional, Pires (2001) cita no seu
método de avaliacdo competitiva sisttmica que em cada um dos trés niveis competitivos,
existem cinco diferentes critérios de avaliagdo. Estes quinze critérios formam o método de
avaliacdo competitiva sistémica. Os trés indices sdo: competitividade macro, competitividade
meso e competitividade micro. Estes trés indices apontam para pontos positivos e negativos

da competitividade regional.

2.3.2- Sistema de avaliacdo segundo 0 PGQP (2003)

O que serviu de referéncia para estruturar o sistema de avaliagdo do PGQP foram: o
MBNQA - Malcom Baldrige National Quality Award; TEQA — Prémio Europeu de
Qualidade; o Prémio Iberoamericano de la Calidad; as normas I1SO série 9000, 14000,
ISO/IEC 17025; os Critérios de Exceléncia do PNQ - Plano Nacional de Qualidade, entre
outros. Dentre estas referéncias, pode-se destacar os critérios do PNQ, uma vez que além de
serem nacionais — 0s APL aqui estudados também sdo nacionais -, sdo reconhecidos pela
maioria das institui¢Bes tanto publicas quanto privadas do Brasil.

O modelo tem como conceitos e valores-chave o seguinte (PGQP, 2003):

e Lideranca: é a forma como alta direcdo atua no estabelecimento de valores claros
e visiveis e na definicdo forma da raz&o de ser ou do proposito da organizagéo;

¢ Visdo de futuro: € a disposicao de assumir compromisso com orientagdes voltadas
para o futuro e de longo prazo com todas as partes interessadas: clientes, funcionarios,
acionistas, fornecedores e a comunidade/sociedade;

e Qualidade centrada no cliente: a qualidade deve ser julgada do ponto de vista do
cliente, intensificando sua satisfacdo e determinando sua preferéncia com produtos que
adicionam valor a eles;

¢ Responsabilidade publica e cidadania: a responsabilidade publica refere-se ao
atendimento as atribuicBes basicas da organizacdo quanto aos requisitos legais, atencdo a
salde publica, seguranca e protecdo ambiental. J& a cidadania refere-se a praticas voltadas ao

alcance de objetivos de interesse social,
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e Gestdo baseada em fatos: a medigdo serve para as organizacBes terem
conhecimento profundo sobre os seus processos e resultados, servindo assim como
informacdes auxiliadoras nas tomadas de decisdo dos seus dirigentes e nos demais niveis
destas organizacoes;

e Gestdo da inovagdo: em funcdo das mudangas acontecerem rapidamente e
crescentemente no ambiente empresarial, as inovagfes devem ser incentivadas nas
organizagdes em todos 0s seus niveis, para que melhorem o0s seus processos e produtos com
idéias originais. Isto impulsiona a organizagdo a gerar resultados favoraveis na busca da
exceléncia do desempenho e competitividade;

e Participagdo e desenvolvimento das pessoas: sdo necessidades permanentes de
investir no desenvolvimento das pessoas por meio de educacgdo, capacitacdo e de novas
oportunidades de crescimento profissional, melhorando sua motivag&o e criatividade;

¢ Resposta rapida/agilidade: para serem setores competitivos, 0 mercado requer
ciclos cada vez menores de introducéo de produtos novos ou melhorados. Desta forma, medir
tempo de resposta passa a ser estratégico para os processos de trabalho;

e Foco no resultado e valor agregado: os resultados demonstram o0 sucesso de
implementacdo das estratégias, bem como a eficacia de suas a¢des. Estes resultados devem ser
orientados e balanceados de acordo com os interesses de todas as partes interessadas: clientes,
acionistas, funcionarios, fornecedores/parceiros e sociedade;

e Aprendizado pessoal e organizacional: o aprendizado deve estar impregnado na
forma de atuacdo da organizacdo, proporcionando novas oportunidades para as pessoas e a
organizacdo, fazendo parte do trabalho diario em busca da eliminagdo dos problemas e suas
origens e sendo motivado pela oportunidade de executar as atividades da melhor forma;

e Perspectiva de sistemas: o0s critérios devem proporcionar um modo de
gerenciamento que potencializa o desempenho da organizacédo, levando em consideragéo duas

condicdes: foco e alinhamento.

Para avaliacdo, o modelo leva em consideracdo oito critérios (PGQP, 2003) o nivel 1,
sendo que estes serdo os critérios utilizados para avaliacdo dos APL, com os ajustes
necessarios para o nivel sistémico, conforme sera visto posteriormente. Os critérios sdo:
lideranga, agendas coletivas, clientes, sociedade, informacbes e conhecimento, pessoas,

processos e resultados.
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1. Lideranca: neste item é avaliado como o principal executivo e demais lideres se
envolvem na melhoria do desempenho e no atendimento das necessidades das partes
interessadas. Neste critério também sdo examinados como sdo promovidos os valores e
diretrizes organizacionais e como o0 desempenho global da organizacdo € analisado
criticamente.

2. Agendas Coletivas: Neste critério é examinado como a organizacdo define suas
escolhas estratégicas e as desdobra em planos de agdo para todas as areas pertinentes, como o
objetivo de dar sustentacdo as estratégias e conduzir a um desempenho cada vez melhor. Aqui
também ¢é avaliado como a organizagdo define um conjunto de indicadores que permitam
acompanhar o seu desempenho.

3. Clientes: Este critério examina como a organizacdo identifica as necessidades dos
clientes e dos mercados. Sdo avaliados como a empresa estabelece canais de relacionamento
com seus clientes. Os mecanismos utilizados pela organizacdo que gerem imagem positiva e a
credibilidade também sdo avaliados neste item. E, por ultimo, é avaliado também como ¢ a
gerencia da satisfagdo dos clientes e as a¢Oes estabelecidas para fidelidade dos mesmos.

4. Sociedade: Este critério avalia como a organizacdo atua de forma responsavel,
ética e transparente, contribuindo para o desenvolvimento social e econémico. Também séo
avaliados os impactos causados a0 meio ambiente e a sociedade através de suas atividades e
como séo desenvolvidas a¢des de apoio a comunidade.

5. Informagdes e conhecimento: Este critério examina a gestdo das informacdes
necessarias para 0 gerenciamento das atividades da organizagdo e para a promocdo da
melhoria do desempenho. Avalia os métodos utilizados para identificar e tornar disponiveis
estas informacdes, incluindo as comparativas. Também trata do compartilhamento dos
conhecimentos adquiridos e sua utilizacdo para agregar valor aos clientes.

6. Pessoas: Neste critério sdo examinadas as préaticas relacionadas a organizacao do
trabalho e ao desenvolvimento das pessoas. Aqui também sdo analisados os esforcos para
criar um ambiente propicio a melhoria do desempenho destas pessoas.

7. Processos: Este critério avalia as acGes de gerenciamento dos processos que
agregam valor a organizacdo, bem como dos processos de suporte, de fornecedores e de
gestdo financeira, visando suportar suas estratégias.

8. Resultados: E um dos principais focos na avaliagdo, pois examina a evolucéo do
desempenho da organizacdo e o uso de referenciais comparativos. Este desempenho deve

decorrer de métodos aplicados.
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2.3.3- O que séo Indicadores

Conforme ja mencionado no capitulo 1, é importante a medicdo para o
gerenciamento. Esta medicao sera base para tomadas de decisdo. A forma de identificar isto é
através de indicadores que de acordo com Kaplan e Norton (1997), um sistema de indicadores
afeta fortemente o comportamento das empresas. Os autores reforcam que se as empresas
quiserem sobreviver e prosperar devem utilizar sistemas de gestdo e medicdo de desempenho.
Desta forma, pode-se dizer que indicadores sdo formas de mensurar a avaliacdo do
desempenho de algo. A figura 5 demonstra as etapas de avaliagdo do desempenho
empresarial, relacionando a avaliacdo com o processo de criacdo dos indicadores, onde pode
ser dado como exemplo o lucro em relacdo ao investimento feito pela empresa (Miranda e
Silva, 2002).

Objetivo da Definicdo dos Indicadores Avaliacéo do
. » parametros da > do >
Avaliacéo - Desempenho
avaliagéo Desempenho

| | |

Figura 5: Etapas da avaliagdo do desempenho empresarial
Fonte: Baseado em Miranda e Silva, 2002, p. 143.

Para Pereira (2001), o papel da avaliagdo de desempenho na empresa tem dois
propositos fundamentais: permitir o acompanhamento do desempenho dos gestores e
subsidiar e motivar uma gestéo eficaz de desempenhos. Completando esta afirmacgdo, Kaplan
e Norton (1997), enfatizam que melhorias de desempenho exigem grandes mudangas nos
sistemas de medic&o (leia-se indicadores) e gestdo utilizados pelas empresas.

De acordo com Miranda e Silva (2002), a primeira decisdo a ser tomada quando da
implantacdo de um sistema de medigcdo de desempenho € escolher o indicador apropriado. Os
autores ainda reforcam que € importante que se escolha um indicador que meca efetivamente
0 que se quer medir. Isto de certa foram ja havia sido mencionado por Rummler e Brache
(1994), quando os autores afirmavam que sdo necessarias medidas solidas que garantam que

esta se medindo a coisa certa. Os autores ainda afirmam que sdo medidos 0s processos para
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que se possa monitorar, controlar e aperfeicoar o desempenho do sistema nos trés niveis:
organizagéo, processo e de trabalho.

Existem vérios modelos de medigdo de desempenho (incluindo o balanceamento de
indicadores). Miranda e Silva (2002) mapearam em sua obra 21 modelos e verificaram que 0s

aspectos financeiros ainda ndo sdo 0s mais importantes do processo de medicéo.

Gerenciar uma organizagdo é definir a prioridade com que seus recursos (fisicos,
financeiros humanos, tecnolégicos, etc.) serdo consumidos, visando alcangar o0s
objetivos predeterminados. Assim, a fim de acompanhar sistematicamente como
esses recursos sdao alocados e convertidos em acdo operacional na busca dos
objetivos organizacionais, as empresas precisam medir seu desempenho.
(MIRANDA e SILVA, 2002, p. 137).

Ja Nauri (1998), levou em consideracdo o modelo de doze autores em sua pesquisa,

demonstrando algumas vantagens e desvantagens de cada modelo.

Pode-se inferir, também, que, na elaboracdo de um modelo para definir medidas de
desempenho deve-se procurar que elas traduzam as estratégias do negdcio em acoes,
em termos operacionais, selecionando projetos, processos ou atividades que
agreguem valor ou sejam criticos para os resultados estratégicos (visdo vertical e
horizontal), e procurar desenvolver mecanismos de medicdo, analise e comunicacao
dos resultados e melhorias e garantir sucesso no curto, médio e longo
prazo.(NAURI, 1998, cap.2.14)

O PGQP (2003) avalia na maioria dos seus oito critérios se a empresa possui
indicadores instalados que compfem a avaliacdo do critério. Os critérios sdo: lideranca,
agendas coletivas, clientes, sociedade, informagdo e conhecimento, pessoas, processos e
resultados. No ultimo critério é mais clara a necessidade de indicadores para avaliacdo pois
todos os topicos que constroem o critério necessitam indicadores para sua avaliacao.

De acordo com Miranda e Silva (2002), as principais razOes para as empresas
investirem em sistemas de medi¢do de desempenho séo: controlar as atividades operacionais
da empresa; alimentar os sistemas de incentivo dos funcionérios; controlar o planejamento;
criar, implantar e conduzir estratégias competitivas; identificar problemas que necessitem
intervencgdes dos gestores; verificar se a missdo da empresa esta sendo atingida.

Portanto, um conjunto de indicadores independente do modelo que se utilizara, deve
levar em consideracao que ele deve estar em consonancia com as estratégias da empresa e que
ndo deve desperdicar recursos superiores a sua necessidade, ou seja, o custo de controla-lo

nédo deve ser maior que o resultado que o indicador podera gerar.
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2.4- AVALIACAO COMPETITIVA SISTEMICA PARA UTILIZACAO EM
AGLOMERADOS

A utilizacdo de sistemas de avaliacdo de empresas de forma individual, ou seja, no
nivel de competitividade empresarial, é mais disseminado nas pesquisas encontradas,
conforme j& mencionado por varios autores no item anterior. O que se quer neste item é
demonstrar alguns modelos que sdo utilizados para avaliagdo sistémica de aglomerados. Os
modelos sdo: Método de Avaliacdo Competitiva Sistémica (Pires, 2001); Modelo de
Avaliacdo Competitiva (MBC/SEBRAE, 2002) e Modelo de Avaliagdo do Instituto de

Desenvolvimento Alemao.

2.4.1- Modelo de avaliagédo de competitividade sistémica segundo Pires, 2001

Este modelo é desdobramento de uma metodologia de Desenvolvimento Regional,
onde sdo previstas trés fases, levando em consideracdo um modelo tedrico e o contexto
regional brasileiro e defendendo o desenvolvimento endégeno das regides. E uma
metodologia de avaliacdo sistémica onde mede através de critérios pré-estabelecidos a
competitividade de uma determinada regido. As fases do modelo séo: Fase | — conhecer; Fase
Il - projetos e Fase Il — estrutura. Cada uma destas fases € dividida em outros trés niveis, de
acordo com a figura 6.

Fase I- Conhecer: E a fase onde o objetivo principal é levar os atores, através de uma
analise sistémica da sua realidade competitiva e da elaboracdo de um conjunto de informaces
estruturado, a ampliar a sua percepcao da realidade, levando-os a identificar projetos coletivos
de desenvolvimento e articulando-os em torno de ideias-guia.

Fase I1- Projetos: A segunda fase da metodologia tem o objetivo principal de iniciar
o0 dialogo entre os atores regionais, por meio de uma mesma base de informagdes que induza
uma nova otica desenvolvimentista.

Fase Il1- E a fase onde os atores regionais, sob a forma de uma matriz de parceiros
regionais ja consolidada, buscam sistematizar os esforcos feitos até entdo, garantindo ao
mesmo tempo, a sua continuidade.

Cada nivel da metodologia é dividido em cinco critérios que servem para orientar o

levantamento de dados e as analises. Estes critérios estdo expostos na figura 7.
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FASES E NIVEIS DA METODOLOGIA

FASE L - CONHECER

EASE Il - PROJETOS

Atores do
Desenvolvimento FASE

Conhecer Nivel -..

Macro-Competitivo

TURA
Facilidades

Oportunidades Nivel
Conhecer Nivel Macro-Competitivo

Melhorias Nivel

Meso-C Lt . .
sisciboa e oL Macro-Competitive
Oportunidades Nivel
Conhecer Nivel Meso-Competitivo . .
A o IL,uI u_l. ! Melhorias Nivel
Micro=-Competitivo ’ s
Meso-Competitivo
Oportunidades Nivel

"' Micro-Competitivo

Melhorias Nivel

Informacdaes == Micro-Competitivo

=

| Desenvolvimento |

Figura 6: Fases e Niveis da Metodologia
Fonte: Pires, 2001, p. 104

Os quinze critérios demonstrados na figura 7 formam o método de avaliacdo
competitiva sistémica. Para o autor, este método possui o0 objetivo de fornecer um panorama
simples, estruturado e de facil compreensdo por parte dos atores regionais, a0 mesmo tempo
em que permite uma visdo sistémica e ampliada dos diversos elementos da sua realidade e de
como estes estdo interligados.

Para medir o nivel de competitividade sistémica, o autor sugere o calculo do indice
de Competitividade Regional, demonstrado na figura 8.

O resultado apontado pelo indice é avaliado de acordo com uma escala simples
atribuidas com notas subjetivas e distribuida da seguinte forma:

- Avaliacdo Alta, para os critérios onde a regido alcanca elevados niveis de
performance, se comparado aos padrdes regionais verificados na atualidade.

- Avaliacdo Média, para os critérios onde a regido se encontra numa situacao estavel,
apresentando virtudes e deficiéncias que ndo chegam, nem a comprometer de forma
definitiva, nem a impulsionar de maneira direta o desenvolvimento local.

- Avaliacdo Baixa, para os critérios onde a regido possui deficiéncias que afetam
diretamente, de forma clara e grave, a sua situagdo competitiva, sem a presenca de pontos

positivos que venham a amenizar estes efeitos indesejaveis.
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NIVEIS E CRITERIOS DE ANALISE DO
PERFIL COMPETITIVO REGIONAL

« Nivel Macro Competitivo
* Mercado
* Populacio
* Infra-estrutura
* Investimentos
+ Governo
= Nivel Meso Competitivo
* Relacio entre empresas da cadeia produtiva
* Relacio entre empresas da cadeia e a estrutura de fornecimento
* Relacio entre empresas da cadeia e o mercado
* Relacio entre empresas da cadeia e as institunicoes de apoio
« Competitividade da cadeia
= Nivel Micro Competitivo
« Gestiio
* Recursos Humanos
« Capital ¢ Informagio
* Teenologia
* Operagies

Figura 7: Niveis e Critérios de Analise do Perfil Competitivo Regional

Fonte: Pires, 2001, p. 106.

SITUACAO COMPETITIVA REGIONAL

METODO DE AVALIACAO

Para a avaliacio da situacio competitiva regional,
em funcio da complexidade da andlise envolvida,
foram escolhidos 3 indices:

« ICMacro - Indice de Competitividade Macro
« [CNleso - Indice de Competitividade Meso
« [CMlicro - Indice de Competitividade Micro

ICRegional = ICMacro + 1CMeso + [CMicro
3

Figura 8: Indice de Avaliagdo Competitiva Regional.

Fonte: Pires, 2001, p. 111.

Os atores locais através desta avaliacdo poderdo entdo direcionar seus esforcos

fortalecendo os pontos positivos e atuando na recuperagao dos pontos negativos apresentados.
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2.4.2- Modelo de avaliacé@o de competitividade segundo MBC/SEBRAE, 2002

De acordo com o MBC/SEBRAE (2002), a competitividade pode ser descrita como
produtividade, ndo apenas no seu contexto imediato de eficiéncia na producdo de bens e
servicos por unidade de trabalho ou capital, mas também pode e deve ser relacionada ao valor
dos produtos e servicos. O movimento ainda associa a competitividade com a capacidade de
inovacao e a prosperidade de uma regido ou pais.

Como ja mencionado o MBC/SEBRAE indica que a competitividade se estrutura em
trés niveis: o empresarial, o estrutural e o sistémico. Para que se possa ter uma melhor

explicacdo de cada nivel, seré detalhado cada um deles.

2.4.2.1- Competitividade empresarial

A competitividade empresarial se designa como um conjunto de varidveis que
influenciam a performance e a condi¢do de sobrevivéncia da organizacdo. Neste caso séo
levados em consideracdo variaveis como: sistemas de gestdo, o empreendedor e a teoria do
negocio. Estas trés varidveis sdo consideradas influenciaveis pela organizacdo e fazem parte
das suas caracteristicas de competicdo, permitindo avaliar as vantagens e desvantagens em
relacdo a seus concorrentes.

O modelo diz que para se utilizar a competitividade empresarial, a primeira agdo se
refere a escolha das varidveis determinantes, que assumem um papel tdo crucial quanto a
capacidade de analisa-las para extrair uma reflexdo orientadora para a empresa. Esta reflexao
resulta em um conjunto de diretrizes que estimam o posicionamento mais apropriado para
competir no mercado.

A andlise de elementos inter-empresas exerce um papel importante, uma vez que
permite entender como ocorre o relacionamento com a cadeia de negdcios primaéria,
abrangendo seus fornecedores, clientes e governo, representando a sociedade.

No caso da varidvel gestdo, sdo analisados trés elementos: a gestdo de processos, a
gestdo das funcgdes organizacionais e a gestao das pessoas.

A analise da Gestdo dos Processos tem como objetivo retratar a sistematicidade do
enfoque de conducdo destes, como a utilizacdo de indicadores de desempenho e

procedimentos operacionais, observando o método adotado para dirigir a empresa a aplicacdo
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dessas metodologias, a frequéncia de utilizagdo, os resultados empresariais e a licdo
absorvida.

Na analise da Gestdo das Fun¢des Organizacionais sdo abordadas aquelas atividades
essenciais as operacfes da empresa como, por exemplo, processos de compra, venda,
contabilidade, fluxo de caixa e marketing, orientando, assim, uma reflexdo das fungdes basica
de operagdo, comuns a todas as empresas.

No elemento de Gestdo de Pessoas acontece a verificagdo das habilidades e
conhecimentos necessarios para disputar um determinado mercado, de forma a integrar os
requisitos operacionais e estratégicos as competéncias dominadas dos colaboradores, além de
refletir quanto ao perfil, alocag&o e o0 nimero de pessoas necessarias.

No fator de analise de competitividade do empreendedor sdo considerados outros
elementos de observagdo: Conhecimento, Habilidade e Atitude. O conhecimento refere-se as
informacdes relevantes para o negocio, as habilidades sdo referentes a capacidade do principal
executivo em movimentar a¢fes que se traduzem em movimentos estratégicos, enquanto que
atitude refere-se a postura e pensamento da lideranca da organizagéo.

No fator de analise Teoria do Negdcio é representado o conjunto de hipéteses sobre
as quais a empresa estad fundamentada e esta sendo dirigida. A teoria do negocio, por se tratar
de hipdteses, é um conjunto de percepcdes e decisbes que trabalha sobre uma plataforma
dindmica e em constante mudanca.

Importante salientar que a competitividade empresarial impacta de forma
fundamental nos niveis sistémico e estrutural com o aumento do conhecimento de suas
limitacGes e virtudes para melhor compor as aliancas de cooperagdo e ambientalizagdo. Em
geral, € a partir deste nivel que as acBes de aprimoramento competitivo sdo tomadas, sejam
elas de abrangéncia interna, local ou regional, combinando interesses coletivos. O reflexo das
capacidades individuais formam as caracteristicas competitivas da cadeia produtiva em que a
empresa esta inserida.

Como pode ser visto na figura 9, o posicionamento da organizagdo na
competitividade empresarial pode ser avaliado como neutro, desfavoravel ou favoravel diante

dos fatores de Gestdo, Empreendedorismo e Teoria do Negécio (GET).
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Empreendedorismo

A-Desfavoravel
B-Heutro
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Gestdo Hegdcio

Figura 9: Avaliacdo da Competitividade Empresarial.
Fonte: MBC/SEBRAE, 2002, p. 49.

2.4.2.2- Competitividade estrutural

A competitividade no nivel estrutural é onde a organizacdo avalia sua situacao
competitiva em relagdo ao segmento de atuacdo, dentro do conceito de cadeia produtiva e da
regido de abrangéncia.

Este nivel demonstra que a competitividade de uma empresa ndo depende apenas
das acOes internas desempenhadas pela organizacdo em si ou dos aspectos sistémicos, mas,
também, da forma como ela se relaciona com as demais empresas e instituicbes atuantes na
cadeia produtiva e na sua regido de abrangéncia.

A competitividade entre as empresas de uma cadeia produtiva e de uma regido pode
solucionar problemas antes considerados impossiveis.

Na competitividade estrutural o mais importante e analisar a forma como as diversas
empresas de uma cadeia produtiva e suas instituicdes de apoio competitivo estdo organizadas

com o fim Unico, e comum, de chegar ao consumidor final com um produto ou um servico
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mais competitivo. Para isto sdo necessarios trés fatores bésicos, conforme exposto na Figura
10: Lideranca, Eficiéncia Coletiva e Tecnoldgica e Apoio Competitivo (LET).

No fator Lideranca é enfatizada a capacidade de condugdo das agdes em comum
(coletivas) para uma melhor solucdo. Estas acGes normalmente estdo fora do escopo de
resolucdo de uma empresa sozinha, sendo alvo de empresas integradas.

O fator Eficiéncia Coletiva refere-se a integracdo entre as empresas de forma que se
possa executar as funces dos negdcios de forma eficiente e eficaz. Neste caso é preferivel
que todos os elos principais da cadeia produtiva estejam em uma mesma regido.

No caso do fator de Tecnologia e Apoio Competitivo, a cadeia deve contar com a
maior parte dos elos necessarios ao seu objetivo final, com um bom nivel de competitividade.
Para que a cadeia tenha o nivel de competitividade necessario em cada um dos elos, é preciso
que 0S mesmos contem com o apoio competitivo de instituicbes de tecnologia, servigos

competitivos e de infra-estrutura.

Lideranga
A-Desfavoravel
B-Heutro
N C-Favoravel
~
”
( LET

Eficiéncia Tecnologia e
Coletiva Apoio Competitivo

Figura 10: Avaliacdo da Competitividade Estrutural.

Fonte: MBC/SEBRAE, 2002, p. 41.
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Neste nivel de competitividade surge conceito de cooperacdo, que passa pelo
conceito de cadeia produtiva e pelo conceito de cadeia produtiva regional. Como as empresas
ndo conseguem realizar tudo sozinhas para serem competitivas, é cada vez mais comum que
empresas de uma mesma cadeia produtiva, em uma mesma regido, formem parcerias para se
tornarem mais competitivas.

Portanto, como pode ser visto na figura 10, o posicionamento da organizacdo na
competitividade empresarial pode ser avaliado como desfavoravel, neutro ou favoravel diante
dos fatores de Lideranga, Eficiéncia Coletiva e Tecnologia e Apoio Competitivo (LET) que

compde este nivel de competitividade.

2.4.2.3- Competitividade sistémica

Neste momento estard sendo descrito o modelo de avaliagcdo no nivel sistémico que
tem como premissa um ambiente oriundo de varidveis consideradas incontrolaveis como:
economia, politico-legal, infra-estrutura, tecnologia, cultura, populacdo, demografia e
natureza. Apesar da avaliacdo ser sistémica, ela parte do pressuposto estrutural e empresarial,
ou seja, € 0 enquadramento de uma instituicdo dentro do contexto sistémico.

O movimento indica que se deve utilizar a competitividade sistémica de acordo com
0S seguintes passos:

- Refletir sobre cada um dos fatores em separado;

- Examinar quais s@o os aspectos que realmente importam para o negécio;

- Examinar como estes aspectos criticos podem impactar positiva ou

negativamente o negécio;

- Localizar as tendéncias nos fatores de crescimento, estabilidade ou decréscimo;

- Definir a importancia para a empresa: se é alta, média ou baixa;

- ldentificar os ambientes que, a0 mesmo tempo, sdo 0s mais criticos e aqueles dos

quais vocé possui pouca informac&o.

- Apontar as principais ameagas e oportunidades para a empresa;

- Localizar quais sdo as trés principais forcas motrizes que vocé deve monitorar

permanentemente;

- Especificar as a¢fes que vocé vai adotar para preparar e/ou adaptar sua empresa

para enfrentar o contexto de mudanca.
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Para facilitar a compreensdo deste modelo, séo apresentados alguns itens de analise:

politico-legislativo; econdémico-internacional e cultural-social-natural, abreviado por PEC.

Cada item destes possuem alguns fatores que permitem uma maior profundidade na

relacdo que deve ser estabelecida entre os fatores e o cotidiano pratico das empresas.

Politico-legislativos: neste caso sdo levados em consideracdo os fatores
puramente politico-legislativos e se referem a questdo dos impostos,
regulamentos governamentais e leis trabalhistas e de incentivo.
Econdémico-internacional: neste item, sdo considerados os fatores econdmicos,
internacionais, infra-estruturais e tecnoldgicos.

Cultural-social-natural: este item espelha os fatores culturais, sociais e

demogréficos e fatores naturais.

Apbs analisar os itens e fatores, a avaliacdo posiciona a instituicdo em relacdo a

3

competitividade sistémica. Este posicionamento é avaliado como neutro, desfavoravel ou

favoravel. Com base na figura 11, entdo é posicionada a empresa diante de sua

competitividade sistémica.

Ambiente

Ambiente politico-legislativo

A-Desfavoravel
B-Heutro

- C-Favoravel

Ambiente
Econdmico-Inter Cultural-social
nacional

Figura 11: Avaliacdo da Competitividade Sistémica.

Fonte: MBC/SEBRAE, 2002, p. 57.
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2.4.3- Modelo de avaliacdo de competitividade sistémica segundo o Instituto de

Desenvolvimento Alemao

A abordagem do Instituto de Desenvolvimento Alem&o ¢ um modelo aplicavel a uma
regido, e, como um arranjo produtivo local se desenvolve numa regido, ou seja, num local, é
pertinente sua referéncia como forma de abordagem que € pioneira quando se trata de
abordagem sistémica da competitividade. Para isto, o instituto utiliza quatro niveis para
entender a situacdo competitiva de uma regido, conforme se apresenta na figura 12: Nivel

Micro, Nivel Meso, Nivel Macro e Nivel Meta.

Memoria Coletiva
Coesdo Social convivéncia

com mudangas de valores

~

Habilidade para

NIVEL META
Orientagio social

Modelo competitivo
para organizacio . . formular estratégias e
desenvolvimentista

economica politicas
k
v e .\“. A . . .
Competitgio I. I | t'l'_li ! Ill“ RO Politica or¢amentdria
olitic: \LAriz “stabilidade macro- -
Politica monetaria ) (e l e fiscal
}CONOmica estruture e .
€ConoiniIca estruiura Politica comercial
juridica e politica - =
. rp— - - 2
Estrutura industrial NIVEL MESO )
Infra-estrutura Politicas direcionadas as l;““‘_‘r_“’ '“l”]h"”“_“"" €,
Mercado de trabalho forcas competitivas de Politicas educacionais
determinados setores
-
Empresas eficientes — -
Inovacies (tecnoldei- , Eliciéncia coletiva e
cas, organizacionais e NIVEL MICRO Redes de inovacio
s0ciais)
N -

Figura 12: O modelo de Competitividade Sistémica para o desenvolvimento socioecondémico
Fonte: Esser , Hellebrand, Messner & Meyer-Stamer(1994), adaptado por Candido, 2001, p. 119.
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2.4.3.1- Nivel Micro

Representa as empresas e as redes de empresas, e Como estas estdo organizadas para
se tornarem mais competitivas. Como elementos fundamentais do nivel micro estdo os
determinantes internos - tecnoldgicos e organizacionais da capacidade competitiva das

empresas, assim como as externalidade criadas pela formag&o de redes de empresas.

No nivel micro competitivo, o ponto focal de analise e atuacéo € a empresa. As
empresas da regido também séo analisadas de acordo com cinco critérios, que dardo
os subsidios necessarios para a atuacdo nas prioridades organizacionais. Estes
critérios foram escolhidos por representarem as cinco areas onde a competitividade
das empresas é analisada, ..... (PIRES, 2001, p. 108)

Ainda conforme Pires (2001), os critérios do nivel micro sdo: Gestdo, Recursos
Humanos, Capital e Informacg&o, Tecnologia e Operagoes.

Na gestdo é estudada a capacidade das empresas em incorporarem a melhor
tecnologia de gestdo aos seus negocios.

Nos recursos humanos, analisa-se a qualificacdo e formagdo do capital humano
utilizado pelas empresas.

No critério de capital e informacdo, este critério a metodologia avalia a capacidade
das empresas regionais em obter acesso a informacéo e capital, com a qualidade e quantidade
necessarias ao seu melhor desempenho competitivo.

No critério tecnologia procura-se analisar como as empresas incorporam tecnologia
em termos de equipamentos, procedimentos e informagdo, como diferencial competitivo,
enquanto que no critério operacdes, examina-se a maneira como as empresas da regido estao
operando seus negocios e quais agdes trariam melhores resultados ao seu desempenho

operacional.

2.4.3.2- Nivel Meso

Aborda as instituicbes e as politicas especificas para o desenvolvimento regional.
Neste nivel, cabe destacar as politicas e institui¢des dedicadas, de forma especifica, a criagcdo
de vantagens competitivas. Este &€ 0 campo por exceléncia para as iniciativas locais e regionais
que visam reforcar a competitividade, por meio da dotacdo de infra-estrutura, das iniciativas
voltadas para a qualificacdo e treinamento de mé&o-de-obra, para a geracdo e difusdo de

tecnologia, por exemplo.
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De acordo com Pires (2001), o nivel meso competitivo caracteriza-se pela
governanca em nivel local e regional, onde surgem novas formas competitivas que merecem
destaque nesta etapa do trabalho. O autor cita que este nivel pode apresentar varias formas de
estrutura, como:

- Integracgdo entre instituicGes de apoio e empresas: nesta estrutura, todo o processo é
coordenado por um férum de desenvolvimento local, o que equivale as agéncias de
desenvolvimento.

- Formacdo de Consorcios: possuem a fungdo bésica de desempenhar tarefas
importantes a competitividade local, que ndo podem ser desempenhadas pelas empresas de
forma isolada, principalmente em ambientes com grande ndmero de micro e peguenas
empresas, como exemplo temos consorcios de compras, de desenvolvimento de produtos, de
promocao, de exportagdo, entre outros.

- Centros de Servigos: estes centros de servigos ja sdo considerados instrumentos
mais evoluidos, oriundos de um pacto territorial consolidado e de experiéncias colaborativas
anteriormente bem sucedidas, como a formagdo de consoércios. Os centros de servigos sao
instituigdes especializadas em func¢des secundarias e que servem para adensamento da cadeia
produtiva.

- Cooperativas de Garantia de Crédito: neste tipo de instituicdo, os membros pagam
uma taxa que vai para um fundo, que é utilizado como garantia colateral para o crédito dos
associados.

Cooperativas de Garantia sdo organizacOes privadas sem fins lucrativos, criadas e
gerenciadas por artesdos ou pequenos empresarios, objetivando modernizar a sua

producdo, provendo as garantias necessarias aos seus membros para a obtengdo de
crédito (BIANCHI, citado por PIRES, 2001, p. 73)

Estas formas de estrutura servem para garantir a competitividade neste nivel de
competitividade e ndo excluem-se mutuamente, ou seja, podem existir simultdneamente em

uma mesma regiao.

2.4.3.3- Nivel Macro

Engloba as condi¢bes econdmicas, sendo que o0s principais condicionantes da
competitividade sisttmica sdo a estabilidade e previsibilidade das condicdes

macroecondmicas.
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Segundo Pires (2001), as oportunidades no nivel macro competitivo dizem respeito a
grandes questdes do ambiente macro competitivo regional, ligadas as variaveis de anélise
deste nivel, como por exemplo: formagdo de pdlos tecnoldgicos, instalacdo de centros
tecnoldgicos, fundacdo de agéncias de desenvolvimento, formacdo de vias de acesso e
escoamento da producdo, criacdo de estruturas de abastecimento e armazenagem, elaboracéo
de programas de reconversao profissional, estruturacdo de politicas de fomento e incentivos,
entre outros.

Neste nivel é que se busca a estabilidade macro econdmica com estrutura juridica e
politica. Também neste nivel a competitividade sistémica esta estruturada com as politicas
orcamentéria e fiscal, bem como a politica comercial, dando base a competicdo e a politica

monetaria.

2.4.3.4- Nivel Meta

Engloba as varidveis mais lentas na competitividade, como as estruturas socio
culturais e a capacidade dos atores regionais para formularem visGes e estratégias. O
determinante fundamental € o consenso béasico em torno da necessidade e do desejo do
desenvolvimento industrial e da integragdo competitiva aos mercados. N&do havendo consenso
entre os atores sociais e politicos quanto a esses pontos, as politicas adotadas nos niveis macro
e meso tenderdo a ser erroneas, e as empresas tenderdo a adotar posturas defensivas para se
protegerem e reagirem rapidamente as mudangas de regras. E neste ultimo nivel (meta) que
mais se destaca a importancia das caracteristicas culturais e dos mecanismos sociais e
politicos que contribuem para fortalecer a vocacdo de uma sociedade para a formacdo de
CONSeNsos.

Este nivel do modelo, de acordo com Pires (2001), caracteriza-se pela governanga,
em termos de estratégias e de organizacdo dos recursos do territdrio, principalmente a partir
da relagdo entre o setor plblico (o governo em suas trés categorias) e o setor privado. E neste
nivel que se observa até que ponto a sociedade estd preparada para gerenciar seu
desenvolvimento econémico-social.

Dessa forma procura-se:

a) um maior consenso social sobre uma politica econémica dirigida ao mercado

nacional e internacional;
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b) um padrdo bésico de organizacdo juridica, politica, econdmica e social que
permita aglutinar as forgas dos atores, potencializar as vantagens nacionais de inovagéo, de
crescimento econdmico e de competitividade, e por em curso processos sociais de
aprendizagem e comunicacéo;

c) disposigdo e capacidade de implementar uma estratégia de médio e longo prazo

com objetivo de desenvolvimento tecnoldgico e industrial orientado a competitividade.

Conhecendo alguns modelos de avaliagéo, pode-se a partir disto definir entdo o
modelo de avaliacdo que podera ser utilizado como referéncia para constru¢do do modelo de

avaliagédo para APL.



3. PROPOSTA DE UM MODELO DE AVALIACAO PARA UM APL

Com base na revisao bibliogréfica e nos objetivos do trabalho, serd elaborada uma
proposta de modelo de avaliagdo de um APL. Para isto, serdo destacados dois pontos
principais: o que sera avaliado e como fazer a avaliagdo. No primeiro, serd necessario
demonstrar como as caracterizacGes de APL influenciam na determinacéo de sua atividade e,
no segundo, que critérios sdo necessarios levar em consideragdo para se fazer a avaliacdo e a
forma de aplicagdo do modelo.

A ligacdo entre a revisdo bibliografica com o modelo é direta e importante na
definicdo das perspectivas de competitividade em uma avaliacdo utilizando alguns critérios e
indicadores.

Também pode-se dizer que as defini¢des da revisdo bibliografica no que tange aos
APL terdo ligacdo direta com as caracterizagdes dos APL utilizados para este modelo
proposto.

Para se obter avaliacdo de um APL, tem que se levar em consideracdo o conjunto de
atores que fazem parte deste APL como se fosse um ente a ser avaliado, uma vez que seréo
avaliados um conjunto de empresas de uma especificagdo econdmica num mesmo territorio
agregadas aos demais atores. Nao serdo avaliados individualmente cada ator do APL, porém o
conjunto do APL e sua performance de acordo com os critérios definidos pelo modelo. Sendo
assim, nao é possivel enquadrar a avaliagdo em um nivel de competitividade, pois envolve o
nivel empresarial avaliando o sistémico e estrutural.

Cabe relembrar, neste capitulo, a limitacdo do trabalho que se refere ao
relacionamento deste APL com o mercado e com outros APLS, pois isto ndo sera avaliado, o
que caracterizaria como nivel sistémico de competitividade. Também nédo podera ser avaliado
o nivel estrutural de competitividade, uma vez que para isto 0 modelo deveria comparar com
0 APL com os demais elos da cadeia produtiva ou com outros APL que se inter-relacionam.

Portanto, conforme ja descrito, e explicitado no Quadro 3, o nivel de competitividade a ser
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avaliado serd o nivel empresarial, mas é impossivel ndo haver correlacbes com os demais

niveis (estrutural e sistémico) nas analises que podem ser realizadas com o modelo proposto.

Quadro 3: ESCOLHA DO NIVEL DE COMPETITIVIDADE MEDIDO NO MODELO

PROPOSTO

Nivel de Competitividade

Definicdo de acordo com
MBC/SEBRAE (2002)

Justificativa de utilizacdo
no modelo de avaliacdo do
APL

Empresarial

Estudo de wum conjunto de
variaveis que influenciam a
performance e a condicdo de
sobrevivéncia da organizagdo

Estard avaliando todo o conjunto
de variaveis que interferem na
performance de sobrevivéncia do
APL.

Estrutural

Onde a organizacdo avalia a
situacdo competitiva em relagéo ao
segmento de atuagdo, dentro de um
conceito de cadeia produtiva e da
regido de abrangéncia

Isto estard sendo avaliado em
parte, pois avaliard a relacdo entre
0s entes, mas ndo deve ser feita
uma comparagdo do APL com
outros elos da cadeia produtiva que
interferissem no APL estudado.

Sistémico

Contempla os niveis estrutural e
empresarial, tanto no cenério
nacional quanto no internacional.
Depende de fatores que estdo fora
da fronteira das organizagdes ou do

Para utilizar este nivel na
avaliacdo, o modelo deveria fazer
avaliacdo de fatores externos do
APL, 0 que ndo acontecera com a
aplicacdo do modelo proposto.

Pode-se utilizar este nivel nas
andlises, pois tem influéncia em
alguns resultados.

setor ao qual ela faz parte.

Fonte: produzido pelo autor com base na reviséo bibliogréfica.

A importancia de um APL para o desenvolvimento de uma regido enfatiza a
necessidade de conseguir avaliar resultados das empresas e demais atores envolvidos para se
conseguir inclusive melhorar o seu gerenciamento e apontar acfes necessarias para
manutencdo e ganho de competitividade deste APL no territério ou fora dele (enddgeno ou

ex0geno) e da regido para com as demais.

3.1- O MODELO PROPOSTO

Entidades como o SEBRAE, Movimento Brasil Competitivo (MBC), Ministérios do
Brasil, entre outros, buscam melhorar a competitividade das empresas, e para isto é
importante identificar como melhorar esta competitividade dentro de critérios e indicadores ja
conhecidos como aperfei¢coadores de gest&o.

O modelo aqui proposto é o modelo ja utilizado pelo Programa Galcho de Qualidade

e Produtividade (PGQP) desde 1992 e aperfeicoado durante os anos posteriores, levando em
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consideracdo o ano de 2003. Este modelo ser4 adaptado para avaliagdo competitiva
empresarial de um conjunto de entidades, uma vez que 0 modelo do PGQP tem maior foco na
avaliacdo estrutural de uma instituicdo. Como o foco deste trabalho é arranjo produtivo local
(APL), se fara uma combinacdo do método do PGQP para que se possa utilizar o mesmo
sistema no nivel empresarial de um APL, ou seja, num conjunto de entidades devidamente
caracterizadas como APL, de acordo com os dados vistos na revisdo bibliogréfica.

Conforme as finalidades revisadas no capitulo anterior, onde é demonstrado que 0s
critérios do PGQP sdo reconhecidos internacionalmente, reforca a consonancia com a
finalidade estabelecida por este trabalho, motivo principal da utilizagdo do modelo. Outros
beneficios serdo enfatizados posteriormente.

Também se levard em consideracdo os conceitos e valores-chave utilizados pelo
PGQP e vistos na revisdo bibliografica, que séo: lideranca,viséo de futuro, qualidade centrada
no cliente, responsabilidade publica e cidadania, gestdo baseada em fatos, gestdo da inovagéo,
participacdo e desenvolvimento das pessoas, resposta rapida/agilidade, foco no resultado e
valor agregado, aprendizado pessoal e organizacional e perspectiva de sistemas.

Estes valores-chave resultam nos critérios que serdo abordados no modelo, que sdo
importantes salientar: lideranca, agendas coletivas, clientes, sociedade, informacdes e
conhecimento, pessoas, processos e resultados.

Portanto, levando em consideracdo um modelo ja consagrado de avalia¢do utilizado
pelo PGQP, pode-se dizer que, através dos oito critérios estabelecidos, estardo sendo
contemplados os principais aspectos que moldam as organizagGes que fazem parte de um

sistema organizado por APL.

3.1.1- Caracterizacdo de um APL para o modelo proposto

Conforme j& mencionado na revisdo tedrica, na perspectiva de varios autores,
existem alguns fatores que caracterizam a existéncia de um APL, e que sdo necessarios para o
desenvolvimento da competitividade dos atores econdémicos (empresas) envolvidas neste tipo
de aglomerado. Os fatores explicitados no Quadro 4, sdo os seguintes: dimensdo territorial;
diversidade de atividades e atores econdmicos, politicos e sociais; conhecimento tacito;

inovacdo e aprendizado interativos; e governanca.
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Quadro 4: JUSTIFICATIVA DOS FATORES DE CARACTERIZACAO DE UM APL

FATORES JUSTIFICATIVAS AUTORES

Dimensé&o territorial -Delimitacdo territorial para|Redesist, 2002; Candido,
0 APL; 2001; Amaral Filho, 2002;
-Proximidade geogréfica|Silva, 2002; SEBRAE /
entre os atores. FINEP/CNPQ, 2002;

Casarotto e Pires, 2001.

Diversidade de atividades e
atores econdmicos, politicos

-Quantidade minima que dé a
dimensao de APL;

Redesist, 2002; Casarotto e
Pires, 2001; Candido, 2001;

e sociais. -Complementariedade de | Pires, 2001.
atividades e objetivos.

Conhecimento tacito -Capital social instalado; Redesist, 2002; Candido,
-Colaboracéo entre as|2001; MBC/SEBRAE, 2002;

empresas do APL;
-Diferencial competitivo.

Teixeira da Silva,
Casarotto e Pires, 2001.

2002;

Inovagdo e aprendizado | -Capital social instalado; Redesist, 2002; Candido,

interativos -Base do desenvolvimento do | 2001; Porter, 1999; Silva,
APL. 2002; Ministério da Ciéncia e
-Manutencdo ou ganho de|Tecnologia, 2001; MBC/
competitividade. SEBRAE, 2002; PGQP,
- Crescimento Empresarial 2003.

Governanca -Necessidade de lideranca no | Redesist, 2002; PGQP, 2003.

APL.
- Interferéncia nos rumos do
APL.

Fonte: produzido pelo autor com base na revisédo bibliogréfica.

Estes fatores se desdobram em nove elementos (critérios) - que estdo detalhados no
capitulo anterior - para que em conjunto com os critérios da qualidade possam formar o
modelo a ser aplicado. Portanto, os critérios de identificacdo que serdo levados em

consideracdo para 0 modelo, séo os seguintes:

1°,
2,
3°.
4,
5,
6°,
7
8°.

Territorialidade;

Multiplicidade de atores e agentes;
Governanga;

Cooperacéo;

Aprendizagem;

Inovacao;

Enraizamento da capacidade inovativa;

Competitividade;
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9°. Capacitagdo social.

Este desdobramento se faz necessario para que a identificacdo do APL fique mais
explicita, facilitando o seu entendimento e desta forma podendo ser medida. O Quadro 5 tenta
demonstrar a integracdo deste desdobramento, ou seja, apresenta como cada um dos critérios
tem ligacdo com os fatores elencados no quadro 4. Este desdobramento se da através da

identificacdo de conceitos vistos na revisao bibliogréfica.

Quadro 5: LIGACAO DOS CRITERIOS E FATORES DO APL

CRITERIOS FATORES QUE ESTAO INSERIDOS

Territorialidade Dimensé&o Territorial

Multiplicadores de Atores e Agentes Diversidade de Atividades e Atores
Econbmicos, Politicos e Sociais

Governanca Governanca

Cooperacao Conhecimento  Tacito e Inovagdo e
Aprendizado interativo

Aprendizagem Inovacgdo e Aprendizado interativo

Inovacgéo Inovacgdo e Aprendizado interativo

Enraizamento da Capacidade Inovativa Inovacgdo e Aprendizado interativo

Comepetitividade Conhecimento  Téacito e Inovagdo e
Aprendizado interativo

Capacitacdo Social Conhecimento TAcito

Fonte: produzido pelo autor com base na reviséo bibliogréafica.

Estes nove critérios, por serem 0s mais abrangentes, caracterizam entdo um APL e
por sua vez serdo levados em consideragdo no modelo de avaliagdo para o qual pretende-se

utilizar neste caso.

3.1.2- Ajustes do modelo para aplicagcdo em APL

Como o trabalho se propGe a avaliar um APL, o modelo seguira as diretrizes do
modelo de avaliacdo do PGQP (2003) com ajustes de acordo com o0s elementos a serem
considerados quando das caracterizagcBes de um APL referendados na revisdo bibliografica
(capitulo 2).

Diante disto, os ajustes deverdo demonstrar a fusdo dos modelos de avalia¢cdo com os
nove elementos que caracterizam o APL. Sendo assim, a base destes ajustes seré os elementos

do APL incorporados nos critérios de avaliagdo do modelo do PGQP.
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1- Governancga: neste item serd absorvida a lideranca pelo modelo do PGQP e a
governanca pela caracterizacdo do APL. Isto é possivel uma vez que ambos tém o mesmo
objetivo, sendo que no caso do PGQP ele € usado para uma empresa e na avaliagdo de APL
sera usada para o conjunto de atores instalados. Isto reforca a questdo de que para esta
avaliacdo fica dificil a separacdo dos niveis de competitividade, pois neste ha o nivel
empresarial e o sisttmico num so item. Isto se d& pela dimensdo que cada avaliacéo é feita.

2- Agenda Coletiva: este item esta absorvendo as estratégias e planos do modelo do
PGQP e a competitividade pela caracterizagdo do APL. No caso do APL, as empresas em
conjunto devem elaborar planos e estratégias em conjunto para ganhar competitividade diante
de outros APL ou de outros elementos concorrenciais.

3- Mercado-Alvo: este item também deve levar em consideracdo a competitividade
pela caracterizacdo do APL e os clientes atraves do modelo do PGQP. Neste caso os clientes
devem ser avaliados em nivel sistémico, ou seja, como estas empresas buscam clientes de
forma conjunta, uma vez que algumas empresas e instituicdes podem ter seu mercado dentro
do proprio APL, ou seja, serem sistemistas. O modelo deve prever a busca de clientes de
forma conjunta e a identificacdo destes clientes diante do conjunto de empresas, 0 que de
qualquer forma devera indicar ganhos competitivos para o APL.

4- Sustentabilidade Ambiental: neste caso, serdo levados em consideracdo a
sociedade pelo modelo do PGQP e a territorialidade e capacitacdo social pela caracterizacéo
do APL. Esta sustentabilidade ambiental deve identificar dentro de um territério, qual a
responsabilidade dos atores diante da sociedade em que esta inserida. Cada elemento do APL
tem responsabilidade de colaborar de alguma forma para o crescimento do mesmo, seja com
capacitacdo, geracdo de empregos, renda, desenvolvimento sustentavel, entre outros.

5- Inteligéncia Competitiva: neste item estad sendo incorporada a informagdo e o
conhecimento pelo modelo do PGQP e a aprendizagem, inovacdo e enraizamento da
capacidade inovativa pela caracterizacdo do APL. Conforme visto na revisao bibliografica, o
conhecimento é a base da inovacao, e a informagdo, base do conhecimento. Sendo assim, so
pode-se identificar se existe inovagédo instalada num APL se forem identificadas as demais
caracteristicas.

6- Atores e agentes: neste item esta sendo incorporada as pessoas pelo modelo do
PGQP e a aprendizagem e a multiplicidade de atores e agentes pela caracterizacdo do APL.
Apesar de certa forma ter relacionamento com a sustentabilidade ambiental, ele fica separado
em funcdo de sua importdncia para o APL. Sem atores e agentes ndo se inicia nenhuma

avaliacdo de APL, pois ele ndo existe. Quando avaliado numa empresa, sdo avaliados como
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sdo desenvolvidas as pessoas integrantes desta empresa, porém quando avalia-se um APL,
deve-se avaliar como esté o desenvolvimento de capacidade dos integrantes deste APL.

7- Cooperagdo e processos: neste item estdo sendo incorporados os processos pelo
modelo do PGQP e cooperagdo e também alguns itens da multiplicidade de atores e agentes
pela caracterizagdo do APL. Como no APL os processos se dao pela cooperagdo entre seus
integrantes, cabe uma avaliacdo que identifique estas questdes correlacionadas. Neste caso
também deve-se levar em consideracdo o processo de colocagdo na Cadeia de Valores
(Casarotto e Pires, 2001), pois desta forma consegue-se identificar o processo no qual esta
inserido o APL.

Os itens sustentabilidade ambiental, atores e agentes, cooperacdo e processos
poderiam ser englobados num item s6 denominado Capital Social, porém, pela sua
importancia e complexidade é melhor identificado tendo estes trés itens de avaliagdo, dando

maior fidedignidade na avalia¢do e alinhamento com o modelo de avaliagdo do PGQP.

8- Resultados. Neste item estd se levando em consideracdo o modelo do PGQP, ja
existente, em consonancia com a busca de competitividade do APL. Tanto PGQP quanto APL
tem énfase muito grande em resultados. O PGQP atribui para este critério sua maior
pontuacédo e no caso de APL, a sua razéo de ser é atribuida pela maximizagéo dos resultados
oferecidos aos atores ali envolvidos, como: ser mais competitivo, aumentar externalidades
econbmicas, aumentar faturamento, etc. Também é incorporado neste item a identificacdo do
que se pretende ter de resultados pelas entidades de apoio que interferem no APL, e que
precisam identificar os resultados de sua intervencdo. Por isto, pode-se levar em conta o que €

resultado para estas entidades de apoio.

Estes ajustes estdo resumidos no Quadro 6, para melhor visualizacéo e identificagcdo
das incorporacoes.

Com estes ajustes, 0 modelo consegue fundir os critérios de caracterizacdo da
competitividade do APL com os critérios de avaliacdo do PGQP, podendo entédo ser aplicado
num sistema de avaliacdo para um APL.

Cabe salientar que existe uma inter-relagdo dos critérios, onde alguns dos critérios
utilizados podem influenciar em outros, conforme apresentado na Figura 13.

Conforme pode ser visto na Figura 13, existe uma inter-relagdo de causa e efeito nos
critérios, onde alguns critérios podem causar ou sofrer efeito de outro (s), dependendo do seu

nivel no APL. Isto demonstra que qualquer interferéncia na avaliacdo dos critérios, podera ter
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influéncia no critério resultado da avaliagdo do APL. Como estas correlagbes necessitariam de
um estudo mais aprofundado, o que ndo é escopo deste trabalho, fica demonstrado neste

momento, quais os critérios que podem ser influenciados por alguma mudanca de avaliacéo.

Quadro 6: RESUMO DOS AJUSTES DO MODELO

Nomenclatura utilizada | Incorporacdo do Modelo | Incorporagdo das Caracteriza-

para os critérios aos critérios do PGQP | cbes do APL

Governanca Lideranga Governanca de APL

Agenda Coletiva Estratégias e Planos Competitividade

Mercado Alvo Clientes Competitividade

Sustentabilidade Sociedade Territorialidade e Capacitagédo

Ambiental Social

Inteligéncia Competitiva | Informagé&o e | Aprendizagem, Inovagéo e
conhecimento Enraizamento da  Capacidade

Inovativa
Atores e agentes Pessoas Aprendizagem e multiplicidade de

atores e agentes

Cooperacao e processos Processos Cooperagdo e aprendizagem e

multiplicidade de atores e agentes

Resultados Resultados Né&o tem caracterizacdo no APL, é
0 resultado buscado pelos atores
em um APL.

Fonte: produzido pelo autor com base no PGQP e caracterizagdes do APL

Portanto, os ajustes propostos para 0 modelo s&o pertinentes para aplicagdo em APL,
uma vez que consegue reunir a experiéncia do modelo do PGQP com as caracterizacGes de

um APL, com critérios de avaliacOes claros e abrangentes.
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RESULTADOS

MERCADO
ALVO

INTELIGENCIA
COMPETITIVA

SUSTENTABI-
LIDADE
AMBIENTAL

AGENDA
COLETIVA

COOPERACAO
E PROCESSOS

ATORES E
AGENTES

GOVERNANCA

Figura 13: Inter-relacdo dos critérios de avaliacdo para APL

3.1.3- Modelo de avaliagéo proposto

Para aplicacdo do modelo de avaliacdo, seréo levados em consideragéo o sistema de
pontuacdo utilizado pelo PGQP no ciclo de avaliagbes de 2003 com ajustes para APL e
analisados os resultados com base na Avaliacdo Competitiva (MBC/SEBRAE, 2002). Estas
avaliacOes serdo feitas atraves dos oito critérios ajustados para a configuracéo de APL.

Para que se possa medir em que nivel esta o APL diante da pontuagdo estabelecida,
cada critério destacado devera ser pontuado conforme um conjunto especifico de tdpicos e
exigéncias medido conforme o nivel de atendimento da exigéncia. De acordo com o PGQP
(2003) as alternativas de respostas dos critérios de 1 a 7 sdo organizados seguindo uma logica
descrita no Quadro 7.

Além da medicdo prevista acima, se existir um exemplo claro de melhoria
introduzido nos métodos referentes a um dos topicos no APL, este critério tera um acréscimo

na pontuagdo de 5%, caso contrario ndo havera acréscimo de pontuagao.
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Quadro 7: ALTERNATIVA DE RESPOSTAS DOS CRITERIOS

Percentual Ldgica de enquadramento no Percentual
0% ndo atendimento de nenhuma exigéncia do topico ou ndo existéncia de
acles que precedem o atendimento ao tépico
6% atendimento de algumas exigéncias do topico
12% Atendimento da maioria das exigéncias do topico
19% as exigéncias devem ser atendidas com a existéncia de métodos definidos,

aplicados com frequéncia regular e disseminados para a maioria dos

principais fatores aplicaveis

Fonte: Sistema de avaliagdo do PGQP, 2003.

No critério 8 - resultados -, ha somente 5 topicos, tendo pontuacéo parcial de 20%

cada um destes topicos.

A soma dos percentuais dos topicos em cada critério daré o total de pontos apurados

em cada um dos oito (8) critérios estabelecidos.

Os topicos e exigéncias que serdo avaliados em cada um dos critérios sdo 0s

seguintes:

1- Governanga

» A governanga é exercida visando a criacdo de valor para todas as partes

interessadas e a atender as necessidades das mesmas.

Os valores e diretrizes organizacionais do APL sdo disseminados e 0s
principais atores asseguram o0 seu entendimento e aplicacdo no APL,
buscando alinhar aces.

As competéncias necessarias as governangas serdo identificadas e
desenvolvidas.

As governancas estabelecidas analisam criticamente o desempenho global do
APL, por meio de indicadores, sendo definidas a¢Oes corretivas / de melhoria,
quando necessario.

As principais decisdes definidas por ocasido da analise critica do desempenho

global sdo comunicadas aos atores e agentes.
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2- Agenda Coletiva

» O APL possui um processo de formulacdo de estratégias que considera as
necessidades de todas as partes interessadas.

> As estratégias consideram informacdes sobre o mercado/setor de atuacéo,
sobre a concorréncia e informacdes internas ao APL.

» As estratégias estdo desdobradas em planos de acdo para as diversas areas /
atores e estdo previstos 0s recursos necessarios para a realizacdo desses
planos.

» As estratégias e planos de acdo sdo acompanhados quanto a sua
implementacdo, sendo tomadas acfes de correcdo ou melhoria, quando
necessario.

» Os indicadores utilizados na andlise critica do desempenho global séo
definidos em funcéo dos processos, das necessidades das partes interessadas e

das estratégias /planos.

3- Mercado-Alvo

» Os clientes e mercados da maioria das empresas do APL sdo
segmentados/agrupados, segundo suas caracteristicas, visando ao
desenvolvimento de a¢des especificas.

> As necessidades dos grupos de clientes da maioria das empresas do APL sdo
analisadas e gerenciadas.

» Os produtos e marcas sao divulgados de forma a promover a¢des de compra,
criar credibilidade e imagem positiva ao APL.

> As sugestdes, solicitacdes e reclamacdes dos clientes sdo tratadas e utilizadas
para promover acOes de melhoria ao APL de forma a avaliar a satisfagdo de
forma coletiva.

» No APL sdo avaliados a satisfacéo e a fidelidade dos clientes e analisados 0s
fatores de insatisfacdo. As informacgdes obtidas sdo utilizadas para
implementar acdes de melhoria no conjunto, como canais de distribui¢éo e

vendas.
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4- Sustentabilidade Ambiental

» Os impactos ambientais dos produtos, processos e/ou instalacbes sdo
identificados e tratados dentro do APL.

> Os requisitos legais e regulamentares aplicaveis aos atores do APL estdo
identificados e o0 atendimento a estes requisitos é monitorado.

» Os atores do APL desenvolvem acdes de preservacdo ambiental e buscam
envolver as pessoas da forca de trabalho nestas acbes que estdo voltadas a
regido onde o APL esta instalado.

» Os atores do APL desenvolvem acfes de interesse comunitario na regiao
onde esta estabelecido e buscam envolver as pessoas da forca de trabalho
nestas acoes.

» A organizacdo estabelece, divulga e mantém atualizadas diretrizes de
comportamento ético, incluindo medidas que evitem discriminacGes de

qualquer natureza, visando a orientar a atuagédo da forca de trabalho.

5- Inteligéncia Competitiva

» No APL s&o identificados, utilizados e mantidas atualizadas as informacdes
necessarias a tomada de decisdo e a melhoria do desempenho do atores
instalados no APL.

> As principais informagdes necessarias a tomada de decisdo e a melhoria do
desempenho estdo disponiveis para os usuarios do APL, no tempo e de forma
confiavel, atendendo as suas necessidades.

» As informagdes comparativas e os APLs considerados como referenciais
comparativos adequados sdo selecionadas, considerando a sua pertinéncia.

» As informagdes comparativas sdo utilizadas para analisar o nivel de
desempenho do APL, estabelecer metas e introduzir melhorias nos métodos
de trabalho, produtos e processos para os atores integrantes do APL, e séo
mantidas atualizadas.

» As habilidades e conhecimentos que compdem o capital intelectual sdo

compartilhados no APL, protegidos e preservados.
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6- Atores e agentes

» A organizacdo do trabalho / estrutura de cargos € implementada na maioria
das instituicdes que fazem parte do APL de forma a estimular a iniciativa, a
criatividade, a resposta rapida e o desenvolvimento do potencial das pessoas
que compdem a forga de trabalho.

» A selecdo e a contratacdo de pessoas levam em conta os requisitos
necessarios a funcdo e ao atendimento dos processos, das estratégias, dos
planos e das metas das organizacdes instalados no APL.

» O desempenho, a remuneragdo e o0 reconhecimento das pessoas Sao
gerenciados de forma a estimular a obtencdo de metas de desempenho.

> As necessidades de capacitacdo sdo identificadas e tratadas em conjunto no
APL, considerando as estratégias, planos, processos mais importantes e
necessidades das pessoas.

» Os fatores que afetam a saude, a seguranca e o bem-estar da forca de trabalho
sdo identificados no APL e a sua satisfacdo é avaliada, sendo que as
informacGes obtidas sdo utilizadas para promover agdes de melhoria em

conjunto entre os atores.

7- Cooperagéo e processos

> As necessidade dos clientes sdo incorporadas nos processos relativos ao
produtos, de forma a criar valor as partes interessadas pertinentes dentro do
APL.

» O desempenho dos principais processos relativos ao produto e de apoio €
acompanhado por meio de indicadores e as organizagdes integrantes do APL
atuam sobre resultados indesejaveis.

» Os principais processos relativos ao produto e de apoio sdo realizados
segundo padr@es definidos pelos atores do APL, possibilitando que sejam
executados sob condicdes controladas.

» O atendimento aos requisitos de fornecimento é avaliado e o desempenho dos
fornecedores externos ao APL é comunicado aos mesmos, visando a melhoria

do fornecimento de forma conjunta.
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> A gestdo financeira das organizag@es integrantes do APL esta alinhada com
as agendas coletivas mais importantes do APL, sendo o plano orgamentério

gerenciado de modo a assegurar eficacia na utilizagdo de recursos.

8- Resultados

» Resultados relativos aos clientes e ao mercado relacionado com o APL.
(exemplo: satisfacdo dos clientes do APL, participacdo no segmento parte do
APL, fatores de insatisfacéo).

» Resultados econémico/financeiros. (exemplo: receita de vendas no conjunto,
rentabilidade sistémica do APL, margem operacional/bruta)

» Resultados relativos as pessoas. (exemplo: satisfacdo da forca de trabalho,
capacitacdo das pessoas no APL)

» Resultados relativos aos fornecedores, a sociedade e aos processos de apoio e
organizacionais inseridos no APL. (exemplo: desempenho de fornecedores,
responsabilidade publica e cidadania dos atores no APL)

» Resultados dos processos relativos ao produto ligados a especialidade
produtiva das organizagbes do APL. (exemplos: n&o-conformidade de

produto e de processos, qualidade e produtividade)

Estes critérios, topicos e ldgica de enquadramento percentual estardo expressos em
um instrumento de avaliacdo (anexo A). Este instrumento serd ferramenta para o avaliador

utilizar no levantamento da competitividade do APL.

3.2- FORMA DE APLICAGAO DO MODELO

A aplicacdo do modelo se dara em duas fases: na primeira fase sera realizado o
mapeamento do conjunto de atores de cada APL onde, através deste mapeamento podera se
identificar o publico ao qual se aplicara o instrumento (anexo A) de avaliagdo. Na segunda
fase, sera efetivamente aplicado o instrumento de avaliagdo aos atores identificados na
primeira fase.

A aplicacdo do modelo se dard com os atores que fazem parte do APL, pois através

de sua avaliacdo pode-se ter um mapeamento da situacdo de cada critério identificando entdo
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0s pontos que podem ser trabalhados para melhor consolidagédo do APL. Esta avaliacdo se
dard através de um instrumento (anexo A) para cada tipo de ator identificado no APL. Estes
atores serdo classificados da seguinte forma:

Empresérios: representantes dos atores econdmicos. Como normalmente sdo em
grande namero, deve ser identificada a governanga.

Entidade associativa: associacdo comercial e industrial que representa as empresas
do territério que delimita o APL.

Sindicatos: os diversos sindicatos que se relacionam de alguma forma com o APL,
sejam sindicatos de empresas, empregados e/ou prestadores de servigos.

Governo Municipal: prefeitura ou prefeituras que fazem parte do territorio do APL.

Governo federal e estadual: através de orgdos instalados no APL e que interagem
com os demais atores.

Universidades, escolas técnicas e centros de pesquisa: de acordo com a quantidade
existente dentro do APL ou interagindo com ele. E importante que sejam todas participativas
de forma individual, mas néo isolada.

Entidades de apoio: podem ser classificadas como as entidades que sdo apoio ao
APL, como o caso do SEBRAE.

Consultores: todos os que de alguma forma prestam consultoria para algum ator do
APL. No caso de serem em grande numero, pode-se utilizar um representante ou uma
amostra.

Outros atores: como o processo de APL é muito dindmico e caracterizado de acordo
com a regido e o setor, podem existir outros atores que sdo importantes para aplicagdo do
modelo.

A avaliacdo neste momento servira para que cada ator do APL faca uma anélise
critica de acordo com o instrumento e de acordo com sua Vvis&o.

A aplicacdo da avaliacdo se dard por questionario (anexo A) sem identificacdo do
ator do APL entrevistado, uma vez que desta forma pode-se garantir a fidedignidade das
informacGes, pois todos os atores fardo avaliacdo de todos os outros atores no APL, ndo
causando assim constrangimentos, o que ficou detectado nos contatos realizados.

Importante destacar que em funcdo do modelo estar avaliando um momento (um
periodo) do APL, o tempo entre a aplicacdo entre os atores nao podera ser diferente para que

ndo sejam prejudicados os resultados do instrumento.
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3.3 - FORMA DE APURACAO DE RESULTADOS DO MODELO

Cada APL tem sua caracterizacdo quanto ao numero de atores existentes, sendo
necessario que o modelo tenha esta flexibilidade para respeitar a peculiaridade de cada caso.
Por isto a forma de apurar os resultados leva em consideracdo a opinido de cada ator, porém,
apura a média apresentada em cada critério avaliado.

A atribuicdo das notas é subjetiva, conforme também ja foi mencionado no modelo
de avaliagdo de competitividade sistémica de Pires (2001). Com este modelo a vantagem sera
de demonstrar aos atores do APL a avaliagdo melhor estruturada da competitividade deste
APL no qual estéo inseridos ou que possa interferir.

Apbs identificados quantos pontos percentuais cada critério apresentou, este
percentual serd convertido em pontos levando-se em consideracdo a representacdo da
pontuacdo maxima conforme quadro 8.

Para que esta apuracdo seja feita, € necessaria a soma dos pontos apurados, e 0 seu
resultado dividido pelo nimero total de avaliagdes feitas com os atores do APL. Importante
frisar que para cada um dois oito critérios sdo necessarios para esta aplicagdo. Isto apurara a
média aritmética por critério, conforme mostra a Figura 14. Para que as respostas permitam

melhor interpretacéo, também deve ser calculado o desvio padréo.

Média = Soma dos pontos apurados em cada avaliacdo
Numero de Avaliaces realizadas

Avaliacdo do Critério = Média + Desvio Padréo

Figura 14: Férmula de avaliagéo do critério

Assim sendo, a nota apresentada na avaliagdo toma a forma de uma média obtida. O
mesmo procedimento é realizado para todos os critérios. E importante que cada critério seja
avaliado em separado para que se consiga mapear entdo quais as vantagens e desvantagens
competitivas dentre os critérios avaliados.

Para melhor analise e interpretacdo dos resultados, poderd se utilizar um gréafico
baseado no modelo do MBC/SEBRAE (2003), onde demonstrara como num “radar” as
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deficiéncias e os pontos fortes identificados no APL de acordo com o0s oito critérios
estabelecidos, demonstrando em cada raio a posi¢do apresentada, conforme apresentado na
figura 14.

Na figura 14, o maximo de pontuacdo que poderd ser obtida é 50, uma vez que
também é a maior média que podera ser apresentada nos critérios.

Para que possa ser melhor explicitado o quadro 8 demonstra 0 maximo de pontuagéo
que cada um dos critérios podera apresentar. Esta pontuacdo maxima € objeto de estudo do

PGQP (2003) e baseada num historico de aplicagdo do instrumento em nivel mundial.

Quadro 8: PONTUACAO MAXIMA DOS CRITERIOS

Critérios de Avaliacédo Pontuacdo Maxima
Governanca 35
Agenda Coletiva 30
Mercado Alvo 30
Sustentabilidade Ambiental 25
Inteligéncia Competitiva 30
Atores e agentes 30
Cooperacao e processos 30
Resultados 50

Fonte: Sistema de avaliagdo do PGQP, 2003 — Nivel 1

A pontuacdo méxima serve de balizador de onde o APL pode chegar se atingir todos
0s topicos de competitividade. Pode-se dizer que € o objetivo a ser alcangado. Quanto maior a
distancia desta pontuacdo, menos competitivo € o APL no critério apurado.

Uma vez indicado qual critério tem maiores deficiéncias podera se adotar medidas
que possam melhorar estas deficiéncias, bem como planos de contingéncia para manter 0s
demais critérios em evidéncia, podendo ser o diferencial competitivo do APL e da regido. Isto
sera um instrumento balizador das entidades de apoio (como o SEBRAE) no que tange a
definicdo de sua atuacéo no territério e, também pode ser benchmarking® para os atores que
fazem parte do APL.

% Referéncia
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3.4 - RESUMO DO MODELO DE AVALIACAO DE COMPETITIVIDADE PARA
UM APL

Para melhor entendimento do modelo é importante ter claro todas as fases que devem
ser seguidas para obtencdo do sucesso no resultado da avaliagdo. A aplicacdo do modelo
confirmara se todas as fases sdo necessarias de serem cumpridas para que o resultado da

avaliacdo seja satisfatorio.

Figura 15: Radar de avaliagdo de APL, baseado no modelo MAC do MBC/SEBRAE

O modelo de avaliagdo segue entdo as seguintes fases:

Fase 1- Identificacdo do aglomerado de empresas: Nesta fase deve se identificar se
existe um numero significativo de empresas com a mesma especificidade produtiva. Para o
SEBRAE, Ministério de Desenvolvimento (MDIC), Movimento Brasil Competitivo, este
namero deve ser no minimo 20 empresas.

Fase 2- Identificagdo do APL: Verificar através dos itens que caracterizam um APL
se 0 aglomerado é identificado como um APL formatado para que se possa aplicar a

avaliacdo.
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Fase 3- Identificacdo dos atores do APL: Esta fase € importante para que se possa
mapear no APL os entes que estardo sendo abordados para a avaliacéo.

Fase 4- Aplicacdo da avaliacdo: Nesta fase, com base no instrumento de avaliagéo
(anexo A), efetua-se a entrevista de avaliacao.

Fase 5- Compilacdo e andlise da avaliacdo: para que se possa interpretar 0s

resultados s&o necessarios a compilacdo dos resultados e a formatagdo dos resultados para

analise.

Identificacdo do
Aglomerado de empresas F1
A 4
Identificacdo
do
APL F2
. ! 532
L e 5o S
@) Identificacdo dos ==
m Atores do >3 5
APL F3 3
Qn
o
A 4
Aplicacao F4
da Avaliacao P
A 4
Compilagéo e F5
Andlise da Avaliacéo

Figura 16: Resumo do modelo de avaliagcdo competitiva de um APL

A aplicacdo do modelo se dard em um determinado periodo, porém a reaplicacdo
dele pode ser necesséria para certificar-se dos dados apresentados ou para banco de dados de

comparacédo, conforme expressa a figura 16.
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Portanto, o modelo é simples, porém de grande utilidade para alinhamento da
competitividade das empresas e demais atores de um APL, podendo ser utilizado para

comparacdo do nivel de competitividade de cada ator como nivel do APL como um todo.



4. APLICACAO DO MODELO PROPOSTO

A abordagem deste capitulo enfatizara a defini¢cdo dos arranjos produtivos que serdo
utilizados e posteriormente apresentara o resultado apontado em cada um deles.

A aplicacdo do modelo aconteceu em trés arranjos produtivos locais do estado do Rio
Grande do Sul. A escolha destes arranjos produtivos se deu em funcdo de serem trés dos
prioritarios para 0 SEBRAE em 2003 e também pela disponibilidade de apoio na aplicacéo da
pesquisa. Foi importante também ja existir um historico de trabalhos do SEBRAE e de outras
entidades voltadas para estes APL. Esta pesquisa aconteceu entre 0s meses de janeiro e
fevereiro do ano de 2004, por isto representa uma visao dos atores dos APL pesquisados num
determinado periodo. E importante salientar este dado em funcéo de que a avaliagio proposta

no modelo podera ter outros resultados se aplicado em outros periodos.

4.1- CARACTERIZACAO DOS ARRANJOS PRODUTIVOS

Para caracterizar os APL, utiliza-se como base as informac6es descritas no capitulo 2
e previstas no modelo descrito no capitulo 3, que serdo complementadas de acordo com o que
ha de informacdes acessiveis e/ou disponibilizadas a pesquisa. As caracterizag¢fes basicas sao:
dimensdo territorial; diversidade de atividades e atores econdmicos, politicos e sociais;
conhecimento tacito; inovagdo e aprendizado interativos; e Governanca.

Foram pesquisados trés APL no estado do Rio Grande do Sul (RS), levando em
consideracdo APL com especializacdo produtiva diferente e também localizados em regides
diferentes, para que se pudesse ter maior riqueza de informacGes e resultados. Os APL
pesquisados foram: metal mecénico da regido Noroeste Colonial do Estado do Rio Grande do
Sul; o moveleiro da regido Serrana do Rio Grande do Sul e malhas da regido das Horténsias

no estado do Rio Grande do Sul.
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As caracterizagOes sdo necessarias uma vez que elas demonstram a identidade de um
APL, onde o modelo aplicado tende a explicitar estes fatores quantificando-os em conjunto
com os critérios estabelecidos. Cabe ressaltar ainda que estas caracterizaces sdo baseadas no
conhecimento tacito de técnicos com atuacdo em cada um dos APL. Pode existir um maior
namero de informagdes a respeito de cada um deles e que ndo foram aqui explicitadas por ndo

serem consideradas relevantes para a pesquisa.

4.1.1- Caracterizagdo do arranjo produtivo do setor metal mecanico da regido noroeste
Colonial do RS

> Dimensdo Territorial: a regido na qual se localiza este APL é
denominada Noroeste Colonial do Estado do Rio Grande do Sul, tendo como cidade pdlo
Panambi. Cabe salientar que outras cidades ligadas geograficamente comecam a seguir as
tendéncias de desenvolvimento do setor metal mecanico, como Condor, Pejucara e ljui, onde
as empresas destas cidades estdo comegando a interagir com outras empresas e demais atores
do APL.

> Diversidade de atividades e atores econdémicos, politicos e sociais: Os
atores gue estdo instalados sdo: empresas consideradas de grande porte e referenciadas como
ancoras de diversas outras pequenas e micro empresas com a especialidade produtiva em
metalurgia e elétrica do segmento de estruturas e equipamentos para armazenagem de gréos,
perfazendo em torno de 50 empresas instaladas (que ndo € o universo da empresas do APL)
que interagem nesta regido em conjunto com as outras entidades, identificando entdo o APL;
uma universidade (Unijui-Universidade Regional do Noroeste do Estado do Rio Grande do
Sul) com pesquisa, extensdo e cursos nas areas das engenharias; Prefeitura Municipal de
Panambi; Associacdo Comercial e Industrial de Panambi com acdes voltadas ao segmento;
CEP - Colégio Evangélico Panambi com cursos e pesquisas técnicas voltadas a
especializacdo produtiva do APL; SENAI — Servico Nacional de Aprendizagem Industrial
com formacdo de mao-de-obra para as industrias e prestadoras de servico do APL, bem como
prestacdo de servicos de consultorias as empresas, SEBRAE/RS — Servi¢o Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas do Estado do Rio Grande do Sul com acGes de

articulacéo e capacitacdo aos empresarios do APL; Agentes financeiros.
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> Conhecimento tacito: Como o proprio nome diz, € um conhecimento
dificil de ser identificado explicitamente, porém a Universidade instalada na regido, bem
como outras entidades ja produziram diversos trabalhos reforcando a existéncia deste
conhecimento tacito. O nivel tecnologico existente nas empresas que pertencem ao APL é
reconhecido em diversos paises, pois sdo quesitos exigidos para exportacdo. O tempo de
permanéncia das empresas ali instaladas também reforca a existéncia de conhecimento tacito
instalado no APL, onde duas empresas que hoje sdo de grande porte formaram a cultura
empreendedora neste segmento e na atualidade sdo ancoras de diversas pequenas empresas
sub-contratadas. Também pode ser destacado o conhecimento tcito enraizado na cultura dos

empresarios e trabalhadores ali instalados que formam o chamado capital social.

> Inovacdo e aprendizado interativos: A cooperacdo € presente no
Arranjo Produtivo Local através de um comité informal instalado para definir suas estratégias
principais. Realizam algumas agdes coletivas como: programa setorial do SEBRAE; visitas e
participagbes em feiras internacionais; participagdo em feiras nacionais e programas de
capacitacdo também em conjunto. Também sdo realizados encontros de benchmarking para
enriquecer a capacidade de aprendizado instalada. Os produtos saidos do APL estéo atingindo
varios paises, demonstrando a capacidade de inovacdo em vistas as exigéncias das empresas

compradoras.

> Governanga: Associagdo Comercial e Industrial de Panambi (ACI) e a
Prefeitura Municipal de Panambi se destacam neste processo de desenvolvimento do APL. A
regido ndo possui sindicatos fortes e atuantes, porém as entidades existentes possuem
departamentos especiais para tratar dos assuntos ligados a especificidade produtiva do APL.
Todas as aproximagdes com instituigdes de fomento séo desenvolvidas por estas governangas.
A existéncia de um comité setorial informal instalado na cidade de Panambi para definir as

estratégias principais do APL é um ponto forte de participacdo das governancas.

4.1.2- Caracterizacdo do arranjo produtivo moveleiro da regido serrana do Rio Grande
do Sul

> Dimensédo Territorial: o APL esta localizado na regido da Serra do

estado do RS, abrangendo os municipios de Bento Gongalves, Flores da Cunha, Farroupilha,
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Sao Marcos, Caxias do Sul, Carlos Barbosa, Antonio Prado, Garibaldi e Veranopolis, sendo

que o municipio de Bento Goncalves se destaca pelas a¢bes desenvolvidas na &rea moveleira.

> Diversidade de atividades e atores econémicos, politicos e sociais: Sdo
60 empresas de todos os portes (ndo € o universo das empresas do APL), sendo
principalmente micro e pequenas empresas que interagem formando o APL. A especializagdo
produtiva estd baseada na producdo seriada de moveis retilineos, torneados e metalicos e
maveis sob-medida.

Os atores da atividade privada instalados s&o: uma universidade (UCS- Universidade
de Caxias do Sul) com pesquisa, extensdo e cursos de producdo e design de moveis;
Prefeituras Municipais; Associagdes Comerciais e Industriais; SENAI através do centro
tecnologico moveleiro (CETEMO) com especializagdo na formacdo de profissionais, novas
tecnologias para o setor e prestadora de servigos para 0 APL; MOVERGS - Associagdo das
Industrias de Moveis do Estado do RS com agdes de articulagdo para o segmento;
SINDIMOVEIS - Sindicato das Industrias de Construcdo e do Mobiliario do RS, também
com agdes de articulagdo e representacéo para o segmento; SEBRAE/RS — Servigo Brasileiro
de Apoio as Micro e Pequenas Empresas do Estado do Rio Grande do Sul com agdes de
articulacdo e capacitagdo aos empresarios do APL; Agentes financeiros. Neste caso cabe
salientar a grande interacdo entre os atores dos centros tecnoldgicos.

Atores ligados a atividade publica com atuacdo no APL sdo: Governo do Estado do
Rio Grande do Sul, através da Secretaria do Desenvolvimento e dos Assuntos Internacionais
do Rio Grande do Sul (SEDAI); investimentos federais em projeto da cadeia moveleira,
iniciativa do Ministério de Desenvolvimento Industria e Comércio. Também o governo
federal atraves da APEX (Agéncia de Promocdo e Comércio Exterior) tem realizado
incentivos a exportagdo em conjunto. O setor tem impacto direto no Sustentabilidade
Ambiental em funcdo da grande gquantidade de residuos gerados e também da matéria-prima
que utiliza, sofrendo fiscalizagdo constante da secretaria estadual do meio ambiente, tendo
influéncia desta secretaria em discussfes de alternativas para utilizagdo do residuo em nova
matéria-prima e também na geracao de energia.

Também pode-se dizer que a existéncia de atores de outras partes da cadeia
produtiva moveleira de forma integrada faz com que haja um forte adensamento destes atores

complementando as relacfes do APL.
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> Conhecimento técito: Este APL j& é reconhecido mundialmente por seus
produtos estarem presentes em mercados externos, ter tecnologias de ponta, e possuir
empresas instaladas com décadas de existéncia. Neste APL existem entidades como a
Universidade de Caxias do Sul ao qual produz conhecimento ao nivel académico e o
SENAI/CETEMO que possui pesquisas voltadas para design e producdo, aléem de formagédo
de méao-de-obra especializada. As grandes empresas pertencentes ao APL detém um nivel
tecnoldgico avangado e reconhecido, com qualidade também ja reconhecida no mercado
internacional, porém as micro e pequenas empresas necessitam de algumas agdes com o
objetivo de melhorar a estrutura de fornecimento do arranjo, como por exemplo, a questdo

logistica, devido a distancia de fornecedores e mercado consumidor.

> Inovacédo e aprendizado interativos: Em fungéo de ter o principal centro
de pesquisa em moveis do Brasil - SENAI/CETEMO -, esta regido esta com design inovador
e sendo referéncia para outras empresas e regides. As inovacdes em materiais, design e
processos produtivos através da automacdo tém sido fundamentais para se manter no mercado
nacional e se inserir no mercado internacional. E importante destacar que isto se da em fungio
da forte interacdo das empresas do APL com o mercado nacional e internacional e sempre
buscando novos mercados, forcando inovagoes.

Tanto a MOVERGS quanto o SINDIMOVEIS promovem agdes de cooperagao entre
as empresas, promovendo planejamento em conjunto, bem como integracdo em volto de
projetos especiais. Atraves da APEX e SEBRAE as empresas conseguem exportar em
conjunto apos participarem de feiras, exposicoes e prospecgdes nacionais e internacionais. As
empresas também tém se organizado em redes para melhorar seu poder de barganha. O Centro
Gestor de Inovacdo — grupo informal de empresas e entidades com finalidade de promover a
inovacdo e melhorar a gestdo do setor - estimula a sinergia entre os agentes do APL,
organizando a inovacdo produtiva, democratizando a informacdo técnica e estimulando a

cooperagdo entre os atores locais.

> Governanga: as instituigdes que se destacam exercendo a governanga no
APL moveleiro da serra s&o a MOVERGS e o SINDIMOVEIS, além de ter o poder pablico
municipal do municipio de Caxias do Sul e Bento Gongalves com reconhecimento pelas acdes

voltadas ao setor.
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4.1.3- Caracterizacdo do arranjo produtivo de malharias do municipio da regido das

Horténsias no Rio Grande do Sul

> Localizagdo: o APL esta localizado na regido das Horténsias no estado do
RS, abrangendo os municipios de Gramado, Canela, Sdo Francisco de Paula e Nova
Petropolis.

> Diversidade de atividades e atores econdmicos, politicos e sociais: Séo
em torno de 40 empresas (que ndo representam o universo do APL) sendo na sua grande
maioria as micro e pequenas empresas que interagem formando o APL. A especializacdo
produtiva estd baseada na producdo de vestuario com base em malharia retilinea.

Os outros atores instalados sdo: uma universidade ( UCS- Universidade de Caxias do
Sul) com pesquisa, extensdo e cursos de engenharia de producédo, design, moda e estilismo;
Prefeitura Municipal de Nova Petropolis; SENAI com especializagdo na formacdo de
profissionais, novas tecnologias e prestacdo de servigos para 0 APL; SEBRAE/RS - Servico
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas do Estado do Rio Grande do Sul com
acOes de articulacdo e capacitacdo aos empresarios do APL; Associagdes Comerciais e
Industriais de Nova Petropolis, Canela, Sdo Francisco e Gramado; Cémara de Dirigentes
Lojistas (CDL); Agentes financeiros.

Os atores ligados a atividade publica com atuacdo no APL s&o: o governo do estado
através do programa extensdo empresarial e Sistema Nacional de Empregos (SINE), que
seleciona e organiza capacitacdes de méo-de-obra para o setor; investimentos federais em
projeto da cadeia téxtil com iniciativa do Ministério de Desenvolvimento Inddstria e
Comércio. Também ha a participacdo das prefeituras municipais envolvidas através de

desenvolvimento de feiras e a promocao da cooperagéo integrada ao turismo.

> Conhecimento tacito: jA é um APL reconhecido no pais com empresas
instaladas com décadas de existéncia, mas ainda sem muito reconhecimento mundial em
funcdo do pequeno numero de empresas exportadoras. Este reconhecimento se deu muito pela
integracdo sistémica com o crescimento do turismo na regiao.

Neste APL existem entidades como a Universidade de Caxias do Sul, as quais
produzem conhecimento a nivel académico e o0 SENAI que possui pesquisas voltadas para a
moda, estilismo e producdo, além de formacdo de méao-de-obra especializada. As grandes

empresas pertencentes ao APL detém um nivel tecnoldgico avancado e reconhecido, porém as
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micro e pequenas empresas necessitam de capacitacdes e novas tecnologias em maquinas pelo
fato de estarem com o parque na sua grande maioria depreciado. No entanto, estas micro e
pequenas possuem a flexibilidade como diferencial podendo redirecionar sua producdo em

funcéo da alta sazonalidade que influencia o APL.

> Inovacdo e aprendizado interativos: Em funcdo de se ter uma das
principais universidades do estado do Rio Grande do Sul que trabalha com moda e estilismo,
existem muitas pesquisas no segmento que envolvem este APL. Isto acaba refletindo na
competéncia das empresas deste APL, que tém sido referéncia para outras empresas, como
vem sendo demonstrado em feiras de malhas promovidas na regiéo.

A Associacdo Comercial e Industrial de Nova Petropolis apoiada por outras
associacOes da regido, promove capacitagbes em conjunto onde 0s empresarios sao
envolvidos trocando experiéncias e trazendo novos conhecimentos. Também nesta linha séo
promovidos varios seminarios e Workshop com o intuito de discutir o setor e suas estratégias,

0 que provoca a permanente inovacao e o aprendizado interativo.

> Governanga: as instituicdes que se destacam exercendo a governanga no
APL de malharia das Horténsias sdo a Associacdo Comercial e Industrial de Nova Petrdpolis,

de Canela, de Sao Francisco e de Gramado.

4.2- APLICACAO DO MODELO

Levando em consideragdo cada um dos arranjos produtivos descritos anteriormente e
a realizacédo da avaliacdo dos critérios, tém-se os resultados apontados em cada APL.

Esta apuracdo confirma a importancia de se ter um modelo de avaliagdo de APL
baseada em critério claros e significativos para que haja a composicdo competitiva deste tipo
de aglomerado.

A apuracdo também demonstra que o nivel de competitividade do APL na visdo dos
atores pode ser um diferencial competitivo ou pode ser alvo de a¢des de melhoria que devam
ser implementadas.

As apresentacdes dos resultados também seguirdo a mesma ordem do item anterior

que fez a sua caracterizacdo, sendo primeiro o APL metal mecénico da regido Noroeste
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Colonial do Estado do RS, segundo o APL moveleiro da regido Serrana do RS e terceiro e
ultimo o APL de malhas da regido das Horténsias do RS.

4.2.1- Resultados da avaliacdo do APL metalmecéanico da regido Noroeste Colonial do
Estado do Rio Grande do Sul

Foram aplicadas neste APL as avaliacbes aos atores de entidade empresarial
(empresa ancora), publica e de pesquisa (entidades de apoio), abrangendo praticamente todos
0s segmentos envolvidos, totalizando nove questionarios de uma populagdo de cinquenta
empresas constantes no cadastro do Sebrae/RS. Todas as avaliagGes terdo 0 mesmo peso na
apuracdo dos resultados.

Com o resultado da avaliacdo explicitado no quadro 9, podemos obter algumas
interpretacdes importantes para direcionamento do APL, conforme seguird descrito abaixo.
No quadro 10, a pesquisa é distribuida em classes de acordo com a quantidade de respostas

por classe de pontuagao apresentada.

Quadro 9: PESQUISA DE CRITERIOS E PONTUACAO DO APL
METALMECANICO

%
Obtido Desvio
Pontuacéo| do | Pontuagéo | Padrdo em

Critério Maxima | Max. /Apresentadal Pontos
1- Governanca 35 33 11,55 2,78
2- Agenda Coletiva 30 37 11,1 4,17
3- Mercado Alvo 30 10 3 0,95
4- Sustentabilidade Ambiental 15 33 4,95 0,46
5- Inteligéncia Competitiva 30 19 5,7 2,38
6- Atores e Agentes 30 47 14,1 1,56
7- Cooperacao e Processos 30 7,67 2,30 3,35
8- Resultados 50 0 0 0,00

Fonte: Pesquisa de avaliacéo realizada no APL metalmecénico

Governanca: neste critério, 0 posicionamento ficou em praticamente 33% do maximo
(considerado ideal) a ser atingido, ou seja, 11,55 de 35 pontos, porém se for considerado o
desvio padrédo de 2,78, 0 valor maximo deste critério seria de 14,33 e 0 minimo de 8,77. O que

mais se destacou foi que os valores e diretrizes organizacionais do APL ndo sdo disseminados
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e também que as decisdes ndo sdo devidamente comunicadas. Isto demonstra que acbes de
capacitacdo e formacédo de novas liderangas devem ser feitas no APL para que venha a ser um
critério de diferencial competitivo. Quanto ao perfil das respostas, a maioria respondeu entre
12 e 14,35, sendo que estes respondentes sdo 0s responsaveis das entidades de apoio.

Agenda Coletiva: este critério também nédo é reconhecido pelos atores como fator
apresentado no APL. Neste caso, 37% do critério foi atendido, tendo pontuagdo de 11,1,
podendo também serem realizadas acGes de estabelecimento de agendas coletivas no conjunto
das entidades. Neste caso, destaca-se como ndo utilizagdo de indicadores na andlise critica do
desempenho global. Também foi o critério com maior divergéncia de opinides, onde o desvio
padrdo foi de 4,17, demonstrando que se for considerado, poderéa ter o valor maximo de 15,27
e o valor minimo de 6,93. Pelo perfil, as respostas ficaram distribuidas homogeneamente,
sendo que nao se destacaram nenhuma classe em especial.

Mercado Alvo: para avaliacdo competitiva, o criterio Mercado Alvo, na visdo dos
atores, atingiu apenas 10% do maximo, ficando com apenas 3 pontos. O desvio padrdo deste
critério ficou em 0,95, que demonstra como valor méaximo 3,95 pontos e minimo de 2,05, o
que ndo interfere na sua interpretacdo pela baixa pontuacdo apresentada. Isto mostra a
fragilidade deste critério que é importantissimo para a sobrevivéncia do APL. Os fatores que
foram apontados como mais frageis neste critério foram: a divulgacdo dos produtos do APL, a
falta de avaliacdo de clientes e por conseqliéncia 0 ndo tratamento conjunto e adequado das
reclamagdes ocorridas. Este critério merece atencdo na formatagdo de acBes de recuperacéo.
O perfil das respostas ficou mais concentrado na pontuacdo de 3 a 3,6, com freqiiéncia 5.
Estes respondentes sdo na maioria entidades de apoio, sendo que na pontuacéo de 1,8 a 2,4,
ficaram empresas ancoras em sua maioria.

Sustentabilidade Ambiental: A pontuacédo deste critério ficou proximo aos 5 pontos,
com 33% do total de atingimento do méximo apresentado e sendo o critério com 0 menor
desvio padrdo — 0,46. Considerando isto, o valor maximo deste critério € de 5,41 e o valor
minimo € de 4,49. Destacaram-se como fatores de pouca atuacdo as avaliagfes de impactos
ambientais de produtos e processos e também as diretrizes de ética por parte das organizages
estabelecidas no APL. Sdo fatores que também devem sofrer interferéncia para melhoria da
competitividade no critério. Na avaliacao do perfil, houve uma concentracdo das respostas na
pontuacdo de 4,95 a 5,25, com freqliéncia 5. Neste caso, 0s respondentes deste perfil séo das

empresas ancoras.
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Quadro 10: CRITERIOS DISTRIBUIDOS POR CLASES DO APL
METALMECANICO

Pontuacéo e
Critério Frequéncia Distribuicéo nas Classes
Pontuacéo 8all 10al12 |12a14,35
1- Governanca P
Freqguéncia 3 0 6
2- Agenda Coletiva Pont.L.Jiaga_o 5a8 8all 11a14,7
FreqUéncia 3 3 3
3- Mercado Alvo Pont.L.Jisu;a'o 18a24 | 24a3 3a3,6
Frequéncia 4 0 5
4- Sustentabilidade | Pontuacdo |4,35a 4,65|4,65a4,95|4,95a5,25
Ambiental Freqiiéncia 4 0 5
5- Inteligéncia Pontuacdo | 3,3a39 | 3,9a45 | 45a5,1
Competitiva Freqiiéncia 3 3 3
6- Atores e Agentes Pont.g?ga_o 12,3a13,5/13,5a14,7|14,7a 159
FreqUéncia 3 3 3
7- Cooperagéao e Pontuacao 0a23 23a46 | 46a6,9
Processos Freqgléncia 6 0 3
8- Resultados Pont.L.J?ga.o 0 0 0
FreqUéncia 0 0 0

Fonte: Pesquisa de avaliaco realizada no APL metalmecénico

Inteligéncia Competitiva: Neste critério, identificou-se 5,7 pontos do maximo de 30,
ficando em 19% na avaliacdo dos atores. O desvio padrdo apresentado é de 2,38, sendo que o
valor méximo do critério fica em 8,08 e o valor minimo em 3,32. O que ficou evidente no
critério foi o fato de ndo existirem informagdes bésicas disponiveis para a tomada de deciséo
dos atores envolvidos no APL. Isto faz com que ndo haja possibilidade de comparagéo e
acompanhamento de desempenhos. Cabe entdo um plano de acdo que estabeleca informacdes
conjuntas necessarias a tomada de decisdes dos atores do APL, pois isto torna-se importante
em funcéo destas informagdes que normalmente séo sistémicas, tornam-se referéncia para o0s
atores tomarem algumas decisdes estratégicas. Na questdo do perfil dos respondentes, ficaram
muito homogéneas as respostas, sem possibilidade de destaques em funcdo da divisdo das
respostas.

Atores e Agentes: Este € um dos critérios que melhor foi avaliado, com 14,1 dos 30
pontos possiveis de atingimento, o que totaliza entdo 47%. Se o desvio padrdo de 1,56 for
considerado, o valor méximo do critério é de 15,66 e o valor minimo fica em 12,54. O fato de
levar em consideragdo os processos, planos e metas no momento da contratacdo das pessoas

nas entidades envolvidas no APL foi 0 que mais se destacou. Este item podera ser mais bem
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analisado se houver um cruzamento com o item agendas coletivas, €, como consequéncia criar
acoes de melhoria e de manutencdo do critério competitivo. No caso, o perfil dos
respondentes apresentado ficou homogéneo, semelhante ao critério de agenda coletiva e ao
critério de inteligéncia competitiva, ndo apresentando nenhum destaque.

Cooperacdo e Processos: Dentre os critérios, este foi o segundo pior avaliado pelos
atores com apenas 7,67% da pontuacdo atingida, ficando com 2,30 pontos dos 30 possiveis.
Além da pontuacgdo baixa, a variacdo nas respostas também foi grande, onde o desvio padrdo
ficou em 3,35, apresentando valor maximo de 5,55 e minimo em 0. Ficou clara a ndo
incorporacdo das necessidades dos mercados alvo nos processos e produtos do APL, bem
como o0 ndo acompanhamento destes através de indicadores. Isto tem forte correlacdo com a
baixa pontuacdo apresentada no critério mercado alvo e no critério informacdo e
conhecimento. Cabe aqui um plano de acdo para recuperagao da performance no que se refere
ao critério. A maior concentragdo de pontuacdo deste critério ficou na classe de 0 a 2,3, com
freqiiéncia 6. O perfil dos respondentes nesta classe fica dividido entre empresas ancoras e
entidades de apoio.

Resultados: Cabe lembrar que este critério € o que mais tem peso na avaliacdo geral
da competitividade do APL. Diante disto € preocupante 0 ndo atingimento de nenhuma
pontuacdo por parte dos atores. Isto evidencia que sdo necessarias varias acdes neste critério
considerado o mais importante para a maioria das instituicdes. E importante que se mencione
que este dado ndo quer dizer que nao ha resultados no APL, mas que estes resultados, por ndo
serem medidos, — novamente tendo relagdo com o item inteligéncia competitiva — ndo séo
identificados pelos atores. Vale lembrar a revisdo bibliografica, onde se menciona que o que
ndo é medido ndo é gerenciado.

Apos analisar cada um dos critérios, € importante termos uma visdo de toda a
avaliacdo do APL, conforme a figura 17. Pode-se identificar que todos os critérios estdo muito
abaixo da pontuacdo méaxima permitida pelo modelo. Destacam-se positivamente o critério
Atores e Agentes que mesmo utilizando a analise do desvio padrdo foi o critério que mais
pontuou, e negativamente o critério resultados que ndo foi identificado por nenhum dos
atores. Sabe-se que a pontuacdo maxima daria forte competitividade ao APL, podendo
inclusive ser grande diferencial competitivo aos demais APL. Isto no momento néo é possivel,
mas podera ser trabalhado através da construcdo dos Planos de Ag¢des para que numa proxima
avaliacdo venham a apresentar algum diferencial.

Se analisados os critérios levando em consideracao o desvio padrdo com a pontuacao

maxima, o critério Atores e Agentes continua sendo o destaque, e o critério resultados por ndo
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ter sido pontuado também continua sendo o de pior rendimento, porém o que chama a atencéao
€ que o critério agenda coletiva e o critério governanca ficam muito proéximos entre eles e
também préximos do critério atores e agentes, demonstrando assim trés critérios com
relevancia para o APL.

Também se os critérios forem avaliados levando em consideracdo o desvio padrdo
com a pontuagdo minima, os destaques continuam sendo 0s mesmos, porém o critério de
atores e agentes se distancia mais ainda dos demais, reforgando o posicionamento apresentado
na avaliacdo pelos atores.

RESULTADO AVALIAGCAO COMPETITIVA

1- Governanga
50

45

50 40 %
8- Resultados g, - 2- Agenda Coletiva

30
25 0
20
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10 4

15!

7- Cooperagéo e Processos 0 3- Mercado Alvo

6- Atores e Agentes 30 4- Sustentabilidade Ambiental

5- Inteligéncia Competitiva

‘ —&— Pontuagdo Maxima —&— Pontuag&o Apresentada ‘

Figura 17: Grafico Radar do Resultado da Avaliacdo competitiva do APL metalmecénico da

regido Noroeste do Estado do RS

Devem ser adotadas medidas referentes a Cooperacdo e Processos e informacdes
para que, desta forma, venham a impactar nos demais critérios como no caso, dos resultados.
Portanto, a avaliagdo competitiva do APL metalmecénico do Noroeste do estado do

Rio Grande do Sul, apontou os critérios que devem ser trabalhados para que se possa
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melhorar o seu grau de competitividade. N&o foi apontado nenhum critério que possa

justificar um grande diferencial na visdo do modelo aplicado.

4.2.2- Resultados da avaliagdo do APL moveleiro da regido serrana do Estado do Rio
Grande do Sul

No caso deste APL a avaliacdo foi aplicada para os atores de entidade publica,
empresarial, de pesquisa e extensdo, abrangendo praticamente todos 0s segmentos envolvidos
ou inseridos no territério, totalizando nove avaliagdes de uma populagdo de sessenta empresas
constantes no cadastro do Sebrae/RS.

Como resultado, de acordo com as informacGes apresentadas e explicitadas no
quadro 11, sdo permitidas algumas interpretacdes, conforme segue descrito abaixo. No quadro
12, a pesquisa € distribuida em classes de acordo com a quantidade de respostas por classe de

pontuacgéo apresentada no APL moveleiro, permitindo identificar o perfil dos respondentes.

Quadro 11: PESQUISA DE CRITERIOS E PONTUACAO DO APL

MOVELEIRO
%
Obtido Desvio
Pontuacdo| do | Pontuacédo | Padrdo em

Critério Maxima | Max. [Apresentada] Pontos
1- Governanca 35 49,67 17,38 3,65
2- Agendas Coletivas 30 47 14,10 3,71
3- Mercado Alvo 30 48,44 14,53 4,29
4- Sustentabilidade Ambiental 15 45,78 6,87 2,05
5- Inteligéncia Competitiva 30 44,33 13,30 3,13
6- Atores e Agentes 30 44,33 13,30 5,02
7- Cooperagéo e Processos 30 47,67 14,30 3,76
8- Resultados 50 60,44 30,22 13,67

Fonte: Pesquisa de avaliagdo realizada no APL moveleiro

Governanca: neste critério, o posicionamento ficou em torno de 50% do maximo
(considerado benchmarking) a ser atingido, ou seja, 17,38 dos 35 pontos. Se considerado o
desvio padrdo de 3,65, esta pontuagdo fica no méximo em 21,03 e no minimo em 13,73. O
que mais se destacou positivamente foi a questdo das governancas estarem cumprindo com o
papel de disseminar os valores para todas as partes interessadas no APL. Se faz necessario um
plano de ag&o no desenvolvimento de algumas competéncias ndo detectadas nas governangas

instaladas, de modo a melhorar o seu desempenho. Quanto ao perfil, a maioria dos avaliados
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respondeu entre 18,55 e 22,75, apresentando freqiiéncia 5 e composto principalmente por

entidades de apoio representativas, ou seja, as proprias governancas.

Quadro 12: CRITERIOS DISTRIBUIDOS POR CLASES DO APL MOVELEIRO

Pontuacéo e
Critério Frequéncia Distribuicdo nas Classes
Pontuacédo (10,15 a 14,35/14,35 a 18,55/18,55 a 22,75
1- Governanca -
FrequUéncia 1 3 5
2- Agenda Coletiva Pont.l.J?ga.o 10a13 13a16 16a19,5
FreqiUéncia 4 2 3
3- Mercado Alvo Pont.l.J?ga.o 8,7a123 |123a159 | 159a195
FrequUéncia 3 2 4
4- Sustentabilidade Pontuacdo | 4,35a6,15 | 6,15a7,95| 7,95a9,75
Ambiental Freqiiéncia 4 1 4
5- Inteligéncia Pontuacgéo 10,5a13 13a155 | 155a17,7
Competitiva Frequéncia 5 1 3
6- Atores e Agentes Pont.l.Jiiga.o 3,3a8,7 8,7al1l4,1 | 14,1a195
FreqgUéncia 1 3 5
7- Cooperagao e Pontuacédo | 10,5a13,5| 135a16,5| 16,5a19,5
Processos Fregléncia 4 2 3
8- Resultados Pont.l.JiiQa.O 15a 27 27a39 39a50
FrequUéncia 3 4 2

Fonte: Pesquisa de avaliagdo realizada no APL moveleiro

Agendas Coletivas: no caso deste critério, 47% foi atendido, com uma pontuacéo de
14,1 e demonstrando alguns apontamentos que devem ser reconhecidos para que venha a se
compor melhor esta agenda coletiva no APL. Se for considerado o desvio padréo de 3,71, o
valor maximo fica em 17,81 e o valor minimo em 10,39. Esta pontuagdo mostra que podem
ser realizadas agOes de estabelecimento de agendas coletivas para o conjunto das entidades,
ou seja, sdo necessarios alinhamentos nos planejamentos ou realiza-los em conjunto no que
tange a especificidade moveleira. Neste caso, teve melhor pontuacdo e sdo consideradas boas
as estratégias em funcao de levarem em consideracgéo as informag6es sobre 0 mercado e setor
de atuagdo, bem como sobre a concorréncia e informagdes internas ao APL. Destaca-se aqui
uma necessidade de agdo voltada para a utilizagdo de indicadores na analise critica do
desempenho global, pois é identificado pelos atores que este tipo de ferramenta ndo esta sendo
usada no auxilio do gerenciamento. O perfil das respostas foi bastante dividido, porém a
pontuagdo de 10 a 13 predominou com freqiiéncia 4, mas com grande diversidade, nédo

permitindo uma identificacdo clara deste perfil.
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Mercado Alvo: para avaliagdo competitiva, o critério mercado alvo na visdo dos
atores atingiu em torno de 48% do méaximo estipulado pelo modelo, ficando com 14,53 pontos
dos 30 possiveis. Considerando o desvio padrdo de 4,29 — terceiro maior entre os critérios
deste APL - o valor maximo fica em 18,82 e o minimo em 10,24. Destaca-se como
necessidade de melhoria, a implementacdo da visdo dos mercados alvos na definigdo de
estratégias do APL. A divulgagdo dos produtos e marcas existentes no APL, apresentou-se
como um diferencial competitivo. O perfil encontrado nos respondentes esta na pontuagédo de
15,9 a 19,5, onde apresentou freqtiéncia 4, ficando com opiniGes divididas, sendo 2 entidades
de apoio e 2 empresas ancoras do APL.

Sustentabilidade Ambiental: este critério teve pontuacdo proxima aos 7 pontos dos
15 possiveis, apresentando em torno de 46%. Se considerado o desvio padrdo de 2,05, a
pontuacdo maxima fica em 8,91 e a pontuacdo minima em 4,82. Ficou evidenciado pela
avaliacdo que as instituicbes identificam os impactos ambientais nos produtos e processos,
bem como tratam estas questdes dentro do proprio APL. Para acGes de melhoria, cabe
observar que as instituicdes podem divulgar mais e melhor as diretrizes de comportamento
ético no APL. As opinibes ficaram divididas neste critério, o que pode ser identificado nos
perfil dos avaliados, sendo que a freqliéncia minima ficou com 4 e a méxima também com 4.
Na méxima de 7,95 a 9,75 a maioria dos avaliados é composta por entidades de apoio e
representativas do APL, enquanto que na minima de 4,75 a 6,15 estdo inseridos na maioria as
entidades de pesquisa. As empresas ancoras ficaram com opinides bem divididas.

Inteligéncia Competitiva: neste critério pode-se identificar 13,3 pontos do maximo de
30 possiveis pelo modelo de avaliagdo, obtendo em torno de 44% pela avaliacdo dos atores.
Quando inserida a andlise pelo desvio padréo, que neste caso € de 3,13, o valor maximo fica
em 16,43 e o minimo em 10,17. Destaca-se positivamente na visdo dos atores o fato de no
APL serem identificados, utilizados e mantidas atualizadas as informacGes necessarias a
tomada de decisdo e a melhoria do desempenho. Como fator de a¢cdes de melhoria, devem ser
observadas que as principais informagdes necessarias a tomada de decisdo e a melhoria do
desempenho ndo estdo disponiveis para os usuarios do APL, no tempo e de forma confiavel,
ndo atendendo satisfatoriamente as suas necessidades. O perfil dos avaliados neste critério
fica concentrado na pontuacdo de 10,5 a 13 com frequéncia 5. Este perfil de destaque é
composto por empresas ancoras e entidades de apoio a pesquisa que também tem muito
contato com estas empresas.

Atores e Agentes: da mesma forma que o critério anterior (Inteligéncia Competitiva)

este critério obteve 13,3 pontos do maximo de 30 possiveis, obtendo em torno de 44% na
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avaliacdo dos atores. O desvio padrdo de 5,02 que é o segundo mais alto dos oito critérios
deste APL, faz com que o valor méaximo desta avaliacdo fique em 18,32 e o valor minimo em
8,28. As necessidades de capacitagdo sdo identificadas e tratadas em conjunto no APL,
considerando as estratégias, planos e processos mais importantes. Isto se destaca
positivamente em funcdo de existirem algumas das entidades mais importantes com esta
atuacdo no APL, conforme descrito no item anterior. O que pode ser melhorado pela
avaliacdo através de acGes é que as organizagOes do trabalho / estrutura de cargos podem ser
implementadas na maioria das instituicdes que fazem parte do APL de forma a estimular a
iniciativa, a criatividade, a resposta rapida e o desenvolvimento do potencial das pessoas que
compdem esta forca de trabalho. Identificando o perfil das respostas, houve uma concentracdo
na pontuacdo de 14,1 a 19,5 com frequéncia 5. Este perfil & bem diversificado, sendo
composto por entidades de pesquisa, de apoio e empresa ancora.

Cooperacdo e Processos: Neste caso de cooperacdo e processos, 14,3 pontos foram
atingidos dos 30 possiveis, ficando entdo com 47,67% na avaliacdo dos atores do APL.
Considerando o valor do desvio padrdo de 3,76, o valor maximo fica em 18,06 e o valor
minimo em 10,54. Apresenta-se como destaque o fato de existir comunicacdo com 0s
fornecedores de fora do APL de modo que estes possam constantemente melhorar seu padréo
de acordo com a necessidade das empresas do APL. Deve ser dada atencdo para a criacdo de
indicadores de acompanhamento destes processos e o alinhamento da gestdo financeira com
as agendas coletivas do APL. O perfil das respostas neste critério é bem dividido, porém a
concentracdo se deu na pontuacdo de 10,5 a 13,5 com frequéncia 4, sendo composto na
maioria por entidades de apoio e entidades de pesquisa.

Resultados: Cabe lembrar que este critério é o que mais tem peso na avaliagdo geral
da competitividade do APL, e que na avaliacdo dos atores do APL moveleiro ele é o melhor
pontuado, atingindo 30,22 pontos, ou seja, 60,44% do méaximo possivel pelo modelo de
avaliacdo. Neste caso, o desvio padrdo é o mais alto dentre os critérios deste APL, ficando
com 13,67, apontando o valor maximo em 43,89 e o valor minimo em 16,55, ndo
comprometendo a importancia dada na avaliacdo. Destaca-se positivamente, neste caso, 0s
resultados relativos aos clientes e ao mercado relacionado com o APL, onde foi o melhor
avaliado. Os resultados relativos aos atores e agentes e 0os econdmicos financeiros séo o0s que
melhor podem trabalhados como foco neste critério. O perfil aqui apresentado ficou mais
concentrado na pontuacédo de 27 a 39 com freqliéncia 4 e composto na maioria por entidades

ligadas a pesquisa.
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Apoés analisar cada um dos critérios, é importante termos uma visdo de toda a
avaliagdo do APL moveleiro, conforme a figura 18. E possivel perceber que sete dos oito
critérios estdo proximos dos 50%, enquanto que somente um dos critérios (resultado) ficou
acima dos 50% da pontuacdo maxima permitida pelo modelo, o que mesmo que aplicado o
desvio padrédo continua sendo o destaque.

Sabe-se que a pontuacdo maxima em cada critério poderia dar mais competitividade
ao APL, podendo inclusive ser o grande diferencial competitivo aos demais APL
concorrentes, 0 que na pratica, este APL tem apresentado através dos projetos em andamento.

Todos os critérios tém medidas a serem tomadas para melhorar o desempenho
competitivo do APL, porém destacam-se os critérios sustentabilidade ambiental e inteligéncia
competitiva. O critério atores e agentes, junto com cooperagao e processos, também merecem
atencdo, pois ficaram com pontua¢do muito parecidas apds avaliados 0s seus respectivos

desvios padrao.

RESULTADO AVALIAGAO COMPETITIVA
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Figura 18: Grafico Radar do Resultado da Avaliagdo competitiva do APL moveleiro da regido
da Serra do Estado do RS
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Portanto, a avaliagdo competitiva do APL moveleiro da regido da Serra do estado do
Rio Grande do Sul, apontou os critérios que devem ser trabalhados para que se possa
melhorar o seu grau de competitividade. O critério resultado neste momento pode ser
apontado como diferencial competitivo do APL, podendo ser usado para fortalecimento de

sua imagem.

4.2.3- Resultados da avaliagdo do APL de malharias da regido das Horténsias do Estado
do Rio Grande do Sul

A aplicacdo da pesquisa neste APL, assim como nos demais, se concentrou ndo so
em entidades consideradas representativas, mas também em empresas consideradas ancoras
na regido para este setor, demonstrando diversidade de visdo nas respostas apresentadas.
Foram aplicadas neste caso oito avaliacbes numa populacdo de quarenta empresas de acordo
com o cadastro do Sebrae/RS.

Com o resultado apresentado no quadro 13 e informages adicionais, pode-se obter
algumas interpretacfes, conforme segue descrito abaixo. O valor representativo do desvio
padrdo em todos os critérios demonstra a diversidade de respostas apresentadas neste APL,
onde de imediato se identifica heterogeneidade na avaliacdo das questdes. O quadro 14
apresenta a pesquisa distribuida em classes de acordo com a quantidade de respostas por
classe de pontuagdo apresentada no APL de malharias, permitindo identificar o perfil dos

avaliados.

Governanca: Este critério obteve a segunda maior pontuacdo apresentada pela média
aritmética, ficando com 10,98 pontos dos 35 possiveis. Considerando o desvio padrdo de 8,72,
o0 valor méximo fica em 19,70 e 0 minimo em 2,26, caindo para a terceira posi¢do em relagdo
aos demais itens. Pode-se destacar como fator positivo a questdo das governancas estarem
visando a cria¢do de valor para todas as partes interessadas no APL e assim buscam atender as
necessidades das mesmas, ou seja, sendo democraticas. Também foram apontados por
praticamente todos os entrevistados a questdo de comunicacdo para a forga de trabalho as
questdes criticas de desempenho global do APL. Deve ser avaliado o fator de andlise critica
do desempenho global através de indicadores com agdes corretivas, pois foi um fator que se
destacou pela pouca citagdo dos entrevistados. Podem ser criados planos de acdo para
avaliacdo ou criacdo dos indicadores globais, e também para criar mecanismos de execu¢do

de agdes corretivas que possam ser apontadas. Considerando o enquadramento do perfil,
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pode-se dizer que a distribui¢do ficou homogénea, sendo que na pontuacdo de O a 8 obteve
freqliéncia 4, composto na maioria por empresas ancoras, € na pontuagdo de 16 a 23,1

também obteve frequéncia 4, porém com grande concentracéo de entidades de apoio ao APL.

Quadro 13: PESQUISA DE CRITERIOS E PONTUACAO DO APL DE

MALHARIAS
%
Obtido Desvio
Pontuacédo| do | Pontuagédo | Padrdo em

Critério Maxima | Max. |Apresentada] Pontos
1- Governanca 35 31,37 10,98 8,72
2- Agendas Coletivas 30 29 8,70 7,02
3- Mercado Alvo 30 42,63 12,79 7,43
4- Sustentabilidade Ambiental 15 34,75 521 2,77
5- Inteligéncia Competitiva 30 21,5 6,45 7,18
6- Atores e Agentes 30 30,63 9,19 7,95
7- Cooperacéo e Processos 30 20,88 6,26 4,35
8- Resultados 50 21,75 10,88 9,40

Fonte: Pesquisa de avaliacdo realizada no APL malharia

Quadro 14: CRITERIOS DISTRIBUIDOS POR CLASES DO APL MALHARIAS

Pontuacéo e
Critério Frequéncia Distribuicdo nas Classes
1- Governanca Pontuagéo 0a8 8al6 16 a 23,1
Frequéncia 4 0 4
2- Agenda Coletiva Pont.l.JiiQé.O 0Oab6 6al2 12a18
Frequéncia 4 1 3
3- Mercado Alvo Pont.lijiagz”a'o 5all 11a17 17 a 23,7
Freqiéncia 4 1 3
4- Sustentabilidade Pontuacdo | 0a3 3ab 6 a 8,85
Ambiental Frequéncia 1 4 3
5- Inteligéncia Pontuacdo | 0ab6 6al2 12a18
Competitiva Freqiiéncia 5 0 3
6- Atores e Agentes Pont.l.Jiigé.o Oab66)| 6,6a13,2 | 13,2a19,8
Frequéncia 4 1 3
7- Cooperagéao e Pontuacédo | 0a4 4a8 8al23
Processos Freqiiéncia 3 2 3
8- Resultados Pont.l.JiiQé.O 0a8 8al6 16a24
FreqUéncia 3 3 2

Fonte: Pesquisa de avaliacdo realizada no APL malharia
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Agendas Coletivas: Este critério apresentou apenas 29% de atendimento na visdo dos
atores entrevistados, ficando com 8,70 dos 30 pontos possiveis. Considerando o desvio padréo
de 7,02, a pontuagdo maxima fica em 15,72 e a pontuacdo minima fica em 1,68,
demonstrando também muita variacdo nas respostas. O destaque neste critério foi o fato das
informacdes sobre o mercado de atuagéo, sobre a concorréncia e informagdes internas ao APL
serem consideradas nas tomadas de decisdes. E passivel de geracdo de agbes a criacdo de
indicadores utilizados na analise critica do desempenho global para a defini¢cdo dos processos,
das necessidades das partes interessadas e das agendas coletivas. Na avaliacdo do perfil, a
concentragdo aconteceu na pontuacdo de 0 a 6 com freqiéncia 4, composto por duas
instituicOes de apoio e duas empresas ancoras.

Mercado Alvo: Este critério, na visdo dos atores, atingiu em torno de 42% do
maximo estipulado pelo modelo, ficando com 12,79 pontos, sendo a maior pontuagdo
apresentada na pesquisa deste APL pela média. Se considerado o desvio padrdo de 7,43, seu
valor méximo fica em 20,22 passando entdo a disputar a primeira colocacdo com o critério
resultados e o critério governancga. O valor minimo fica em 5,36, ratificando a colocagéo pela
média, ou seja, a maior pontuacdo entre os critérios. Destacou-se neste critério o fato dos
clientes e mercados da maioria das empresas do APL serem segmentados ou agrupados,
segundo suas caracteristicas, visando o desenvolvimento de acgbes especificas. Podem ser
criados planos de ag¢do quanto as sugestdes, solicitacdes e reclamagdes dos clientes, de forma
a trata-las e utiliza-las para promover ac¢6es de melhoria ao APL como um todo. O perfil deste
critério ficou com maior concentracdo na pontuagdo de 5 a 11 com freqiiéncia 4, tendo mesma
composi¢cdo do item anterior (duas empresas ancoras e duas entidades de apoio) e
demonstrando perfil semelhante de respostas.

Sustentabilidade Ambiental: este critério obteve 5,21 pontos dos 15 possiveis,
apresentando um percentual de 34%. O desvio padrdo de 2,77 foi o0 menor apresentado dentre
os demais critérios deste APL, apresentando como valor maximo 7,88 e como valor minimo
2,45. Apesar de estar bem equilibrado a pontuacdo em todos os itens, ficou destacado que os
atores do APL desenvolvem acgbes de interesse comunitario na regido onde estdo
estabelecidos e buscam envolver as pessoas da forca de trabalho nestas aces. Neste critério,
este APL apresenta necessidades de melhorias no estabelecimento, na divulgacdo e
atualizacdo de diretrizes de comportamento ético, incluindo medidas que evitem
discriminacGes de qualquer natureza, visando orientar a atuacdo da forca de trabalho. Neste
caso o perfil das respostas ficou mais concentrado na pontuacdo de 3 a 6, também com

freqliéncia 4 e composto pela maioria de entidades de apoio.
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Inteligéncia Competitiva: a pesquisa apontou neste critério 6,45 dos 30 possiveis,
ficando com um percentual de 21,5%. Considerando o desvio padrdo de 7,18 o valor maximo
fica em 13,63 praticamente ndo influenciando sua posi¢do intermediaria em relagdo aos
demais, porém o valor minimo fica em 0, sendo entdo considerada a pior avaliagcdo dentre 0s
critérios. Destacou-se com maiores referéncias as habilidades e conhecimentos que compem
o capital intelectual no APL por serem protegidos e preservados. Cabem algumas agdes pela
baixa avaliacdo, o item de identificacdo, utilizacdo e manutencao das informagdes necessarias
a tomada de decisdo e a melhoria do desempenho dos atores instalados no APL, além de
considerar a agilidade e confiabilidade das informaces no momento disponiveis. Quanto ao
perfil deste critério, a concentracdo das respostas ficaram na pontuacdo de 0 a 6 com
frequéncia 5 e composto pela sua maioria de empresas ancoras.

Atores e Agentes: Neste critério, a pesquisa apresentou uma pontuacéo de 9,19 dos
30 possiveis, atingindo em torno de 30%. Considerando o desvio padrdo de 7,95, o valor
maximo fica em 17,14 e 0 minimo em 1,24, ndo alterando muito sua posi¢do intermediaria. O
que mais contribuiu para este resultado foi o fato de que neste APL, quando da selecdo e a
contratacdo de pessoas, sdo levados em conta o0s requisitos necessarios a funcdo e ao
atendimento dos processos, das estratégias, dos planos e das metas das organizagdes
instalados no APL. O que pode ser trabalhado como plano de acdo no APL sdo as
necessidades de capacitacdo para o conjunto do APL, considerando as estratégias, planos,
processos mais importantes e necessidades dos Atores e Agentes. Destaca-se também a
questdo da organizacdo do trabalho e estrutura de cargos nas organizagdes do APL, para que
depois de implementadas possam estimular a iniciativa, a criatividade, a resposta rapida e o
desenvolvimento do potencial das pessoas que compdem a forca de trabalho. Na questéo de
perfil, houve uma concentracdo de respostas na pontuacdo de 0 a 6,6 com freqiéncia 4 e
composto por duas entidades de apoio e duas empresas ancoras, demonstrando uma coesédo
nas percepcoes.

Cooperacdo e Processos: Neste caso, a avaliacdo atingiu somente 20% do
estabelecido, ficando com 6,26 pontos dos 30 possiveis, sendo 0 segundo critério de pior
avaliacdo no APL levando em consideracdo a média. Considerando o desvio padrao de 4,35,
este critério fica com pontuacdo maxima de 10,92, ratificando a pendltima posicao, enquanto
que com a pontuacdo minima de 1,92 fica numa posi¢éo intermediéria. Destacou-se o fato das
necessidades dos mercados alvo serem incorporadas nos processos relativos aos produtos, de
forma a criar valor as partes interessadas dentro do APL. Merece uma acdo mais imediata a

gestdo financeira das organizagdes integrantes do APL, de modo a estarem alinhadas com as
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agendas coletivas mais importantes, sendo o plano or¢camentario gerenciado de modo a
assegurar eficacia na utilizagdo de recursos. Também deve merecer atencdo o
acompanhamento de processos por meio de indicadores voltados para as organizagdes
integrantes do APL. O perfil deste critério é bastante dividido, sendo que na pontuacgéo de 0 a
4 teve freqliéncia 3 e na pontuacdo de 8 a 12,3 também teve frequéncia 3, demonstrando
novamente muita heterogeneidade nas respostas.

Resultados: Novamente cabe lembrar que este critério € o que mais tem peso na
avaliacdo geral da competitividade do APL. Neste caso a avaliacdo dos atores do APL de
malharias atingiu apenas 10,88 pontos dos 50 possiveis pelo modelo de avaliagdo, ou seja,
21,75%. Considerando o alto valor de desvio padrdo com 9,40, o valor maximo do critério
passa a ser 20,27 e o valor minimo de 1,48. Com o valor méximo pode-se dizer que é o
melhor pontuado e o minimo fica em posi¢do intermedidria, enfatizando novamente a
heterogeneidade de opinido quando da avaliacdo dos atores. Mesmo assim, destacam-se
positivamente no APL os resultados econémico—financeiros apresentados. Merecem planos de
acdo a organizagéo dos processos no APL, e avaliagdo de resultados ligados a mercados alvo.
A heterogeneidade novamente é demonstrada quando avalia-se o perfil de respostas do
critério, onde na pontuacdo de 0 a 8 teve freqiiéncia 3 e na pontuacdo de 8 a 16 também teve
frequéncia 3. O que pode-se destacar neste critério € que as menores pontuacdes se deram na
maioria por entidades de apoio, demonstrando talvez o conhecimento por instrumentos de
medida.

Apos analisar cada um dos critérios cabem algumas observages complementares
sobre a avaliacdo do APL de malharias, levando em consideracdo o que é demonstrado na
figura 19.

Considerando os altos valores apontados nos desvios padréo, fica claro que existem
muitas divergéncias de opiniGes sobre 0 mesmo assunto e/ou critério, demonstrando que um
sistema de comunicacdo deve ser desenvolvido para que exista alguma coeréncia nas
opinides e por conseqliéncia nas acbes que venham a ser desenvolvidas. Se considerarmos a
média aritmética no célculo, nenhum dos critérios avaliado atingiu 50% dos pontos possiveis
pela viséo dos atores do APL, enquanto que levando em consideragdo o desvio padréo pelo
valor maximo, teremos 5 critérios com mais de 50%. Por isso, cabe um aprofundamento das
atividades estruturantes desenvolvidas no APL para que venha a ter maior competitividade

num futuro préximo e de forma homogénea.



108

Ficaram destacados na avaliagdo dos critérios: a falta de indicadores de desempenho
na gestdo de processos, de clientes, de atores e agentes e de resultados que venham a dar
maior consisténcia ao APL e também seguranca aos atores envolvidos nele. Também cabem
acdes na organizacdo dos processos para que cada ator do APL se identifique dentro deste
processo.

Pode-se destacar como diferencial competitivo, a relacdo dos atores com o0s
mercados alvo, pois na avaliagdo foi o critério melhor pontuado proporcionalmente.

Portanto, pela avaliacdo competitiva do APL de malharias da regido das Horténsias
do Rio Grande do Sul, existem varios itens a serem trabalhados para dar maior
competitividade a este APL, ndo tendo nenhum grande destaque de competitividade que possa
neste momento ser usado para obter ganhos competitivos, o que pode ser revertido através dos

ajustes sugeridos nas analises dos critérios.

RESULTADO AVALIACAO COMPETITIVA

1- Governanga

8- Resultados, 2- Agenda Coletiva

4- Sustentabilidade Ambiental

7- Cooperagéo e Processos 3- Mercado Alvo

5- Inteligéncia Competitiva

‘ —&— Pontuagé@o Maxima —&— Pontuacéo Apresentada ‘

Figura 19: Grafico Radar do Resultado da Avaliagdo competitiva do APL de malharia da

regido das Horténsias do Estado do RS
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4.3- CONCLUSOES DO CAPITULO

O objetivo deste item é fazer algumas anélises comparativas entre os APL estudados.
E possivel identificar qual o APL se destacou e também alguns fatores criticos de sucesso.
Cabe salientar que uma comparagdo neste momento entre os APL é feita, por ndo haver
parametros melhores apresentados para esta comparacao na pesquisa.

Através de uma analise baseada nos fatos apresentados e na figura 20, pode-se dizer
que o APL moveleiro da regido serrana do Rio Grande do Sul se destaca pelos indicadores
aqui demonstrados e pode-se dizer também em competitividade em relagdo aos demais APL,
ficando com pontuacdo superior em praticamente todos os critérios, perdendo somente no
critério referente a atores e agentes para 0 APL metalmecénico da regido Noroeste. Se
considerado o desvio padrdo pelo valor maximo, ai o APL moveleiro é superado somente no
critério Mercado Alvo pelo APL de Malharias das Horténsias. Se considerado o desvio padrédo
pelo valor minimo, é ratificado a primeira situacdo onde o APL Metalmecéanico supera o
Moveleiro somente no critério Atores e Agentes.

Complementando a andlise, pode-se dizer que o APL moveleiro da regido Serrana foi
0 que melhor apresentou consonancia com a pontuacdo considerada ideal para 0 modelo em
todos os itens. Apesar de ndo atingir a pontuacdo maxima em nenhum critério, todos eles
ficaram equilibrados. Isto deve ser fator de preocupacdo dos demais APL, pois apesar de ser
necessario algum diferencial competitivo, € importante o equilibrio das forcas para
desenvolvimento e crescimento do APL de forma ordenada.

O diferencial apresentado pelo APL moveleiro também é percebido na pratica pela
quantidade de projetos que ali estdo inseridos e pela dindmica estabelecida neste APL. No
caso do APL Metalmecéanico € um APL em crescimento pela especificidade produtiva que
estd sendo produzida hoje estar ligada ao agronegocio e tendo empresas em fase de
crescimento sustentdvel ja por alguns anos. No APL de Malhas, como é recém
contratualizado, é normal que apresente um nivel menor na avaliacdo diante dos demais,
carecendo de uma maturacdo e que ja tem um planejamento e sistema de comunicacdo mais
eficaz. O que se apresentou na pesquisa € a praxis identificada nestes APL, demonstrando
também a eficacia do modelo.

Pode-se observar que todos os APL da pesquisa tém uma deficiéncia no quesito
resultados, apesar de ser aquele que normalmente é buscado na individualidade pelos atores
no APL. A percepcao destes atores é de que no conjunto isto ndo esta sendo apresentado ou

pelo menos ndo esta sendo medido.



110

O critério agendas coletivas, também merece preocupacdo para quem atua nestes
APL estudados, pois na observacdo dos atores isto ndo esta claro, apresentando pontuagdo
baixa. Levando isto em consideracdo, este critério pode ter influenciado na pontuacdo dos
demais.

Também pode ser observado que a inobservancia de fatores de medicdo tem trazido
preocupacao pelos resultados apresentados nos trés APL estudados. Tanto na cooperacdo e
processos quanto nas avaliagdes de mercado alvo isto ficou evidente quando se trata no
ambito de APL.

COMPARACAO DA AVALIACAO ENTRE APL

1- Governanca
50

8- Restitados, 2- Agenda Coletiva

ooperagao e Processos 3- Mercado Alvo

6- Atores e Agentes 4- Sustentabilidade Ambiental

‘—O—Pontuagéo Maxima APL Metalmecanico —@— APL Moveleiro —@=—APL Malhas ‘

Figura 20: Grafico Radar do resultado da avalia¢cdo competitiva — comparativo entre os APL

pesquisados (metalmecanico, moveleiro e malhas)
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Portanto, a avaliacdo competitiva de trés APL através da comparagdo dos critérios,
demonstra alguns pontos que devem receber mais aten¢do. Mas, nesta comparagéo, o que fica
mais evidente é que existem graus de maturidade diferentes entre APL com relacdo a
competitividade medida pelo modelo. Importante nisto é verificar as peculiaridades de cada
APL para verificar se o esforco utilizado no seu desenvolvimento estd em equilibrio com as
necessidades apontados na avaliacdo através dos critérios. Isto pode trazer o diferencial

competitivo para o APL.



5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Neste capitulo, serdo realizadas algumas analises do modelo proposto com base nas
experiéncias de aplicacdes explicitadas no capitulo anterior. Nas analises sera dada énfase nas
conclus@es obtidas e aos apontamentos de melhorias que possam estar sendo feitos para o0s
trabalhos e para as aplicagbes do modelo no futuro. Para tanto, hd entdo as conclusbes da
pesquisa, a avaliacdo da eficacia e eficiéncia do modelo, as recomendacfes para trabalhos

futuros e as consideragdes finais.

5.1- CONCLUSOES DA PESQUISA

O objetivo principal de desenvolver um modelo de avaliagdo competitiva para
aplicacdo em um APL foi totalmente atingido. Apesar de existirem modelos de avaliacdo
sistémica, o modelo aqui desenvolvido demonstrou na aplicacdo ser Util e apresentou vérias
possibilidades comparativas. Pode-se compara-lo num primeiro momento, com a pontuagdo
indicada como ideal. Pode-se comparé-lo com outros APL da mesma especificidade produtiva
ou até com APL de outras especificidades, entre outras possibilidades.

A aplicacdo do modelo, ap6s as consideragcBes propostas, pode vir a ser
universalizada, ou seja, aplicada em qualquer APL, de qualquer tipo de especificidade
produtiva, pois se utilizou um modelo que tem por base conceitos mundiais de avaliagéo e
com possibilidades de flexibilidade de acordo com a situacdo apresentada. O que deve ser
levado em consideracdo s@o os critérios de enquadramento de APL, pois se isto ndo estiver
evidente pode prejudicar os resultados.

Cabe entdo, salientar novamente que o modelo leva por pressuposto a avaliagéo
competitiva através da percepcao e evidéncia dos atores envolvidos no APL, demonstrando na
aplicacdo, que existem diferentes interpretacbes de um mesmo critério, 0 que precisa ser

muito bem explicitado ao ser realizada a pesquisa. Pode também haver distor¢es em alguns
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pontos apresentados. Como a pesquisa é an6nima, ndo hd como apontar o grau de
conhecimento do APL de acordo com as respostas dos atores.

Um dos pontos relevantes apresentados nesta pesquisa, foi o fato de estarem sendo
avaliados oito critérios importantes para a competitividade, e estes basearem-se em método
mundial e atual. Nas aplicacbes, demonstrou-se quanto os APL pesquisados ainda precisam
trabalhar para serem mais competitivos, mas também apontou rumos que devem ser tomados
no APL para que se consiga atingir um nivel maior de competitividade.

Outra evidéncia é quanto ao diferencial competitivo que pode ser buscado pelo APL
e os atores envolvidos nele. Uma vez conhecidos quais os critérios que sdo criticos e que
devem ser trabalhados para o equilibrio da competitividade, também aparecem critérios que
ficam evidenciados como preponderantes e, portanto, podem ser usados como diferencial para
0 APL.

Para os atores e entidades de apoio que atuam nos APL, também é uma ferramenta
atil, uma vez que aponta onde devem ser investidos os esforcos para dar ganho competitivo ao
APL.

Apesar de ndo ser o escopo da pesquisa, 0 que também se apresentou como
resultado, é que o modelo também é uma forma de se certificar que existe um APL instalado
num determinado territério com parametros reconhecidos nacionalmente.

Portanto, o modelo apresentado atende as expectativas de avaliacdo de
competitividade, podendo seu resultado ser explorado de vérias formas e por vérios atores do
APL ou entidades que venham a atuar nele, como: governos, entidades de apoio,
universidades, entre outros. Mas o que se conclui com maior evidéncia, € a utilizacdo pelas
governancas do APL, para que através do modelo, possam identificar rumos de discussdo e
aprofundamento dos problemas, dando ganhos de competitividade ao APL e

consequientemente aos atores envolvidos nele.

5.2- EFICACIA E EFICIENCIA DO MODELO PROPOSTO

Para 0 objetivo proposto no trabalho o modelo atendeu ao quesito de eficacia, pois
conseguiu através de critérios e parametros ter uma avaliacdo de Arranjo Produtivo Local. O
que se apresentou como resultado da pesquisa, também ¢é identificado na préatica dos APL,
tendo inclusive a clareza da diferenciacao entre os niveis de maturacdo dos APL pesquisados,

provando que o que se percebia dos APL foi concretizado pelo modelo.
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Dentre os modelos que se apresentavam, o modelo escolhido pdde coletar a
percepcdo dos atores do APL quanto a competitividade do mesmo. Nisto pode-se dizer que a
escolha da base do modelo desenvolvido foi importante, pois da crédito ao resultado da
avaliacdo, uma vez que € um modelo ja aplicado e reconhecido ao nivel empresarial por
entidades como Programa Gaucho da Qualidade e Produtividade, Prémio Nacional da
Qualidade e o Movimento Brasil Competitivo que congrega vérias entidades de relevancia
nacional.

Quanto a eficiéncia, pode-se dizer que o Modelo de Avaliacdo Competitiva do APL,
consegue através dos oito critérios abranger varios pontos de destacada importancia mundial
no que tange competitividade.

Sabe-se (pelo ja visto na revisdo bibliografica) que competitividade ndo se molda
apenas no ambito do APL, porém, ele tem um posicionamento diante do que se apresenta
como competitivo no sistema em que pode influencia-lo. Nisto, pode-se dizer que 0 modelo
avalia a competitividade levando em considera¢do uma pontuagéo ideal a ser buscada em cada
critério, porém, deve-se considerar que ele é eficiente no que se apresenta diante deste ideal,
podendo ter distor¢fes se isto ndo se apresenta como a melhor pontuagdo para o sistema ao
qual esta inserido. Isto demonstra a necessidade de ampliar a pesquisa de forma que se possa
ter um paradmetro de avaliag&o sistémica e utilizada para avaliagdo em APLSs.

Cabe lembrar que para garantir a eficiéncia do modelo, ele deve utilizar pardmetros
de comparagéo levando em consideragdo o periodo que foi feita a avaliacdo, pois 0 mercado €
muito dindmico, podendo ter avaliacGes diferentes se feitos em momentos diferentes. Isto s6
pode ser utilizado para fins comparativos temporais, ou seja, aplicado em mais de um periodo
no mesmo APL para comparacao evolutiva histérica.

Portanto, no que tange a concretizacdo dos objetivos propostos quanto a eficécia e
eficiéncia, pode-se dizer que a eficacia do modelo é reconhecida, e para garantir sua eficiéncia
devem ser tomadas algumas medidas de prevencdo para que ndo ocorram distor¢cbes nos
resultados. Levando em consideragéo estes resultados apresentados, 0 modelo aqui proposto e

aplicado foi satisfatorio para uma avaliacdo competitiva em APL.

5.3- RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Como primeira recomendacdo, cito a ampliacdo da pesquisa para outros APL de

semelhanca na especialidade produtiva o que permitiria analises comparativas diferentes das
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trabalhadas no estudo de casos do presente trabalho. Mesmo sabendo que cada APL possui
suas caracteristicas, caberia uma comparagdo de niveis entre APL para verificar qual critério
poderia ser o diferencial, ou qual critério deveria ser trabalhado para melhorar a performance
de competitividade do APL em estudo.

Numa segunda recomendac&o, também no que diz respeito as anélises comparativas,
sugiro que poderia ser ampliada a pesquisa para mais de um periodo em um mesmo APL. Isto
daria uma dimensdo de tempo para a comparacdo da evolucdo dos critérios de
competitividade, além de identificar se as a¢des implementadas pelos atores ou entidades de
apoio tenham dado resultado ao APL.

Para garantir maior fidelidade na aplicacdo do modelo, como terceira sugestdo, seria
realizar a aplicacdo dele num primeiro momento individualmente e posteriormente, depois de
compilado os dados, discutir um consenso de entendimento das questdes num conjunto dos
pesquisados no APL. Neste consenso também poderiam ser demonstradas as evidéncias
identificadas nos critérios de competitividade do modelo.

Como quarta recomendagdo, sugere-se avaliacdes competitivas em niveis diferentes
para cada caso, além do empresarial: a estrutural e a sisttmica (MBC/SEBRAE, 2002).
Quando da analise no nivel estrutural, podera ser avaliada a especializacdo produtiva do APL
em relacdo aos demais elos da cadeia produtiva ao qual este APL faz parte. Isto poderia
apresentar qual APL da cadeia produtiva seria 0 de menor ou maior competitividade. No caso
da avaliacdo no nivel sisttmico, permitiria uma avaliacdo do APL em comparacdo com o
sistema ao qual ele esta inserido, ou seja, a regido, pais, bloco econdmico, entre outros. Para
isto, é necessario rever a amplitude do modelo utilizado para a pesquisa, pois neste caso foi
utilizada uma incorporacao de elementos sistémicos nos demais niveis por se tratar de APL.

Como quinta recomendacao, pode-se avaliar o modelo no que tange o sistema de
pontuacdes, uma vez que ele originalmente é constituido para aplicacdo em uma empresa em
individual e ndo para um APL. Talvez possa se estar incorporando a forma de pontuacéo
utilizada pelo MBC/SEBRAE, onde a pontuagdo em cada item de cada critério ficaria
pontuada como alta, média e baixa, e ndo em percentuais como propde o0 modelo.

Como sexta e ultima recomendacdo, € importante se avaliar outros indicadores
necessarios ao APL. O que se apresentou aqui é uma primeira tentativa de se fazer uma
avaliacdo de APL, porém, deve-se avaliar outros indicadores e critérios que atendam a
estratégia e foco de quem estaré avaliando, podendo incorporar, retirar ou rever os indicadores
e critérios aqui apresentados, para que permanentemente possa se ter melhoria nestes critérios

utilizados.
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5.4- CONSIDERACOES FINAIS

Considerando os objetivos propostos para a realizagdo deste trabalho, acredito que
esta dissertacao obteve éxito por todas as possibilidades de resultados apresentadas.

Se considerarmos o objetivo principal, podemos dizer que as avaliagbes competitivas
foram realizadas, identificando os critérios que sdo diferenciais quanto 0s que precisam ser
trabalhados para darem maior ganho competitivo ao APL.

Conseguiu-se, também como éxito do trabalho, identificar com suas devidas
caracteristicas, os trés Arranjos Produtivos Locais (APL), ou seja, um APL moveleiro, um
APL metal mecanico e um APL de malharias. Existem varios outros APL espalhados pelo
Brasil e pelo mundo, porém ndo foram objetos da pesquisa, mas se necessario, poderdo
utilizar-se desta metodologia para sua avaliacéo.

O modelo contemplou oito critérios que completam a avaliacdo do APL de forma
bastante ampla, permitindo que os atores do APL direcionem agfes para dar maior ganho
competitivo.

Optou-se na pesquisa por utilizar um modelo de avaliagdo ja consagrado a nivel
nacional e conhecido a nivel mundial, o que da seguranca nas informac6es geradas através
dele. Isto foi amplamente discutido na revisdo bibliografica, o que foi importante para
construgdo do modelo utilizado.

O trabalho mostra sua relevancia para futuros estudos por abordar um assunto atual e
importante nos estudos de competitividade, principalmente de micro e pequenas empresas,
que séo os aglomerados econémicos.

Também deve ser levado em consideracdo neste estudo, para o caso das entidades
publicas e privadas que interagem num aglomerado do tipo APL. A relevancia para elas esta
na otimizacdo dos esforcos e recursos que permitam o desenvolvimento competitivo das
empresas de uma regido. Este estudo permite esta otimizacdo, levando em consideragdo o
direcionamento de esforcos apontados através das analises dos critérios competitivos.

Pelos resultados apresentados, espera-se que este trabalho possa ser disseminado em
demais pesquisas e aplicacbes praticas de outros Arranjos Produtivos Locais. Como ja
apontou solugdes na aplicagdo dos APL aqui estudados, espera-se resultados nas demais
aplicagbes que possam ocorrer. Portanto a utilizacdo desta pesquisa é valida no
desenvolvimento competitivo de APL, podendo dar ganhos e diferenciais aos atores que nele

estdo envolvidos.
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