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RESUMO

Em busca de alternativas para alavancar o desenvolvimento regional, surgem propostas de
incentivos aos aglomerados produtivos instalados em regides menos favorecidas do pais.
Esses aglomerados, convencionalmente chamados no Brasil de Arranjos Produtivos Locais,
representam uma oportunidade de desenvolvimento econdmico e social para essas regides,
desde que organizados e estruturados, o que pode ser definido pelo nivel de maturidade em
gue 0s mesmos se encontram. Porém, o alcance de um maior nivel de maturidade depende
consideravelmente do desempenho das empresas inseridas no arranjo, da forma com que elas
se organizam e se relacionam para alcancar seu préprio desenvolvimento e do todo. A
proposta deste trabalho é criar um modelo que auxilie no diagnostico do desenvolvimento
destas empresas de forma clara e objetiva, a partir de uma pesquisa exploratoria, com a
realizacdo de um levantamento tedrico sobre o tema e a realizacdo de uma entrevista semi-
estruturada, de carater preditivo das possiveis situacdes em que a empresa possa se encontrar.
Baseadas nos resultados obtidos nesta pesquisa, as empresas poderdo visualizar sua realidade
e tracar estratégias para alcancar niveis maiores de desenvolvimento e desta forma contribuir

de maneira mais significativa para o aumento do nivel de maturidade do arranjo.

Palavras-chave: Arranjos Produtivos Locais, Maturidade de APL, Diagnéstico do

Desenvolvimento de Empresas.



ABSTRACT

Trying to find ways for regional development, proposals are suggested to incentivate clusters
in the suburbs. These clusters, conventionally called in Brazil of Arranjos Produtivos Locais,
represent a chance of economic and social development for these regions, since that organized
and structuralized, what it can be defined by its maturity level. However, it depends on the
performance of the companies, its organization and the relashionship created inside cluster.
The approach of this work is developing a model for evaluate the real development situation
of the companies inside these clusters, through a research based on the bibliography review
and some important works developed about this subject, that are base for a half-structuralized
interview that can be able of identify the possible situations that companies could present.
This model can influenciate the companies to plan strategies for reaching better levels of
development and help them to contribute in significant way for increasing the cluster maturity

level.

Key Words: Clusters, Clusters Maturity, Companies Development Diagnosis.
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1 INTRODUCAO

Desde que as aglomeracdes de pequenas e médias empresas que fazem parte de um
mesmo ramo produtivo, chamadas no Brasil de Arranjos Produtivos Locais (APL), tém sido
estudadas e que resultados positivos em termos de inovagdo e competitividade tém sido
apresentados, percebe-se que a economia pode avancar a partir da unido de esforcos de
agentes desprendidos dos grandes centros e empenhados com o desenvolvimento regional de
setores considerados mais periféricos.

Nesta direcdo, instituicdes publicas e privadas tém buscado meios de incentivar a
producdo nos municipios do Estado, aproveitando suas potencialidades. Esta producéo
regionalizada traz beneficios tanto para os agentes envolvidos, pois fortalece as pequenas e
médias empresas, quanto para a regido em geral, fomentando a geracdo de emprego e renda e,
assim, fortalecendo a economia local. Porém, o incentivo sé acontece se houver potencial para
retorno dos investimentos, e isto s6 é possivel se o0s arranjos demonstrarem que tém
capacidade para evoluir.

Pietrobon (2009) conclui que o sucesso de uma empresa, que se aplica também aos
aglomerados, tem uma estreita relacdo com a sua maturidade. A determinacdo deste nivel de
maturidade dentro dos arranjos é fundamental para saber onde ele esta, qudo distante esta de
alcancar seus objetivos, e como estabelecer a¢cdes para o alcance desses objetivos.

Existem alguns modelos na literatura que permitem a avaliacdo da maturidade dos
arranjos e percebe-se que ela relaciona-se, dentre outros fatores, com a cooperagdo e a
capacidade de inovacdo desenvolvida dentro deles. Essas préaticas, bem como todas as outras
necessarias ao aumento do nivel de maturidade do arranjo, podem ser motivadas pelo
incentivo ao desenvolvimento das empresas inseridas neles. Entdo surge o seguinte

guestionamento:



Como diagnosticar o nivel de desenvolvimento de uma empresa que se encontra
inserida em arranjo produtivo local?

Partindo desta questdo, esta dissertacdo, que tem como titulo “Modelo de Diagnostico
do Nivel de Desenvolvimento das Empresas Inseridas em Arranjos Produtivos Locais”,
propbe-se a criar um modelo que permita as empresas visualizarem sua real situacdo de
desenvolvimento frente as necessidades do arranjo produtivo, o0 que as levara a reverem suas
praticas para contribuir com o aumento do nivel de maturidade do arranjo e,

consequentemente, da regido onde estdo situadas.

1.1 Justificativa

Os arranjos produtivos locais tém se mostrado uma estratégia fundamental para o
desenvolvimento de regiGes menos favorecidas economicamente, mas que apresentam algum
potencial de aproveitamento de seus recursos naturais, humanos ou logisticos. As vantagens
encontradas nesses arranjos podem fazer com que eles se desenvolvam de tal forma que
dificilmente conseguiriam fazé-lo por si s6, ou que apresentariam prazo de alcance dos
resultados bem menor do que somente com o trabalho individual de cada empresa.

Porém, somente estar reunido em um mesmo local ndo assegura o sucesso produtivo e
econdmico das empresas. E preciso fazer com que estas trabalnem em prol do
desenvolvimento individual e coletivo, desenvolvendo praticas de melhoria em seus
processos, buscando o aperfeicoamento continuo da mé&o-de-obra, e desenvolvendo
relacionamentos de cooperagd0 umas com as outras para que encontrem as vantagens
oriundas destas associagoes.

O trabalho em prol dos interesses individuais de cada empresa pode se tornar maléfico

se gerar uma competicdo predatdria, mas se a busca pelo aperfeicoamento e melhoria for



continua e compartilhada, a disputa entre elas torna-se algo promissor, gerando inovacfes em
produtos e processos, 0 que resulta em produtos de mais alta qualidade e precos mais
acessiveis, clientes mais satisfeitos, desenvolvimento da regido e aumento da riqueza do pais.

Pietrobon (2009) afirma que € preciso desenvolver melhores préaticas de identificacdo do
nivel de maturidade dos arranjos para se atingir melhores resultados, e o Servico Brasileiro de
Apoio a Micro e Pequena Empresa (Sebrae), em Caporali e VVolker (2004), salienta o papel
das empresas, individualmente, no desenvolvimento do arranjo. Desta forma, considera-se
como o desenvolvimento de uma boa pratica, o aprofundamento desta avaliacdo adequando-a
a realidade das empresas inseridas no arranjo.

A avaliacdo do desenvolvimento em qualquer empresa faz com que a mesma se conheca
melhor, podendo assim analisar sua situacdo frente a outras do mesmo mercado. Isso se torna
mais importante ainda quando se trata de empresas inseridas em arranjos produtivos locais,
gue ttm como uma de suas caracteristicas a competitividade entre as empresas associadas.

Quando se conhece o nivel de desenvolvimento da empresa é possivel que se perceba
quao longe ela esta do alcance dos objetivos e 0 que precisa ser revisto para que a sua
trajetoria leve ao seu sucesso, da mesma forma em que € possivel entender melhor os
resultados da avaliagdo da maturidade do arranjo como um todo. A avaliacdo do
desenvolvimento da empresa torna-se, entdo, uma forma dela saber onde esta, como evoluir, e
como contribuir com o aumento do nivel de maturidade do arranjo.

Além da vantagem de direcionar a empresa a melhorar suas praticas, a avaliacdo do
nivel de desenvolvimento das empresas inseridas em APL é um instrumento que pode auxiliar
0 Nucleo Estadual para Arranjos Produtivos Locais (NEAPL) a preparar os Planos de
Desenvolvimento Preliminar, que levam o Ministério de Desenvolvimento, Indistria e

Comércio Exterior (MDIC) a priorizacao destes APL no programa do governo.



1.2.1 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Para responder ao questionamento gerado, este trabalho prop0s-se a alcancar o seguinte
objetivo:
e Criar um modelo para diagndstico do nivel de desenvolvimento de empresas

inseridas em arranjos produtivos locais.

1.2.2 Objetivos especificos

Para alcancar o objetivo proposto, a pesquisa buscard atender aos seguintes objetivos
especificos:
e Apresentar as caracteristicas que definem a maturidade e desenvolvimento de um
APL e de que forma elas se relacionam com as empresas nele inseridas;
e Criar um modelo para diagnosticar o desenvolvimento de empresas inseridas em
APL;

e Testar este modelo em duas empresas inseridas no APL moveleiro de Itacoatiara.

1.3 Hipoteses

No contexto em que estd inserido o conceito de Arranjo Produtivo Local, frente as
experiéncias de sucesso identificadas ao redor do mundo, inclusive no Brasil, é possivel que a

aglomeracdo a ser avaliada no teste do modelo desta pesquisa ndo possua algumas das



caracteristicas consideradas pela maior parte dos autores da literatura como essenciais para
sua classificacdo como um APL. Porém, o Ministério do Desenvolvimento, Industria e
Comércio Exterior (MDIC), considera como APL as aglomeragdes que tenham um namero
significativo de empreendimentos no territorio e de individuos que atuam em torno de uma
atividade produtiva predominante, e que compartilhem formas percebidas de cooperacéo e
algum mecanismo de governanca, o que faz com que a aglomeracédo escolhida para teste do

modelo seja valida para a pesquisa.

1.4 Procedimentos Metodologicos

De acordo com Vieira (2004), para se resolver os problemas que surgem no processo de
geracdo do conhecimento deve-se usar a investigacdo e abrir mdo das explicacdes
preestabelecidas. E para tornar esta investigacdo valida, é necessario que as pesquisas
cientificas possuam uma metodologia que as oriente e técnicas de observacdo, classificacao e
tratamento de dados que legitime o conhecimento adquirido (GRACA, 2007).

Para Gil (2002), o problema é uma questdo ndo resolvida e que se torna objeto de
discussdo. Nesta pesquisa, a questdo a ser resolvida é como diagnosticar o nivel de
desenvolvimento de uma empresa que se encontra inserida em arranjo produtivo local,
conforme estabelecida no capitulo 1. Para tentar resolver este problema, a pesquisa propds-se
a criar um modelo de diagndstico do nivel de desenvolvimento destas empresas.

Segundo Bryman (1989), de acordo com os objetivos, esta pesquisa classifica-se como
exploratéria, por envolver um levantamento tedrico a fim proporcionar familiaridade da
pesquisadora com o assunto abordado, e preditiva, por criar um modelo que busca predizer as

possiveis situacGes em que as empresas possam se encontrar, utilizando-se de uma abordagem



qualitativa, que requer a imersdo da pesquisadora no contexto pesquisado e sua interpretacdo
para a conducdo da pesquisa.

A leitura realizada para este levantamento teorico representa uma das técnicas para
coleta dos dados da pesquisa e inicia-se com a explanagédo sobre o tema Arranjos Produtivos
Locais seguida pela apresentacdo de trabalhos que ddo bases para a estruturacdo do modelo
desta pesquisa. Ao final do levantamento tedrico, sdo apresentados os pontos de vista de
diversos autores sobre as caracteristicas de maturidade e desenvolvimento destes arranjos, e
feito um apanhado dos pontos de concordancia entre eles.

Outra técnica utilizada é o desenvolvimento de uma pesquisa semi-estruturada com
base na teoria avaliada, para auxiliar no diagnostico das empresas, a ser aplicada por meio de
um estudo de campo, contemplando os fatores considerados importantes para 0 Seu
desenvolvimento e para o estabelecimento do arranjo como potencial de crescimento regional,
com base na teoria avaliada. Os dados coletados na entrevista sdo transferidos para um mapa,
onde o avaliador marca as alternativas que identificam o nivel de desenvolvimento da
empresa como membro do APL.

A andlise dos dados da pesquisa é feita de acordo com 0s objetivos propostos e para
interpretacdo destes dados, que tem como objetivo a procura do sentido mais amplo das
respostas por sua ligacdo com outros conhecimentos ja obtidos (Rauen, 1999), é realizada

uma comparagao com a teoria.

1.5 Estrutura da Pesquisa

Esta pesquisa esta dividida em quatro capitulos, de acordo com a seguinte estrutura:
O primeiro capitulo compreende uma introducdo ao assunto, com a delimitacdo do tema

e o levantamento da problematica da pesquisa, onde se apresenta a relevancia do trabalho



através da justificativa pela escolha do tema, sdo definidos os objetivos geral e especificos, é
levantada uma hipotese sobre o tema, sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos e a
estrutura do trabalho.

O segundo capitulo trata da realizacdo de uma revisdo tedrica sobre arranjos produtivos
locais, sua maturidade e o desenvolvimento das empresas neles inseridas, com a finalidade de
se criar bases para a formulacdo e sustentacdo de conceitos e idéias que fundamentardo as
conclusdes sobre este trabalho, pois, conforme Chiavenato (1999) observa, a teoria deve
balizar a pratica, pois esta sem uma orientacdo tedrica descamba para 0 empirismo rudimentar
e para a falta de racionalidade.

O terceiro capitulo apresenta a definicdo do modelo de diagnéstico do desenvolvimento
das empresas inseridas em APL, sendo demonstrados os resultados da pesquisa, suas
limitacGes e a validacdo do modelo em duas empresas do arranjo produtivo moveleiro de
Itacoatiara, e junto ao Nucleo Estadual dos Arranjos Produtivos Locais (NEAPL). Neste
capitulo sdo ainda analisados os resultados da aplicacdo do modelo as empresas, sendo
sugeridas alternativas que possam auxiliar no seu desenvolvimento.

E o quarto capitulo finaliza a pesquisa com a apresentacdo da conclusdo do trabalho e

recomendacdes para trabalhos futuros.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo é realizada uma revisdo da literatura sobre APLs, a fim de identificar
conceitos e principios fundamentais que permitam produzir um conhecimento capaz de
sistematizar uma discussdo tedrica relevante sobre o nivel de maturidade dos mesmos e seu
papel no desenvolvimento regional.

Também sdo apresentados: o0 modelo de avaliagdo de maturidade de aglomerados
produtivos desenvolvido por Pietrobon (2009) e a metodologia de desenvolvimento de APL
definida pelo Sebrae em parceria com a agéncia Promos e o Banco Interamericano de
Desenvolvimento (BID).

A agéncia Promos é uma instituicdo especial da Camara de Comércio de Mildo dedicada
a atividade para a internacionalizacdo das médias e pequenas empresas, € 0 BID é uma
instituicdo financeira internacional, com sede em Washington (EUA), voltada para o auxilio
financeiro e o desenvolvimento de paises emergentes.

Estes dois trabalhos sdo as principais bases de orientacdo para a formacgdo do modelo de
diagnostico do desenvolvimento das empresas, além ainda do trabalho que da fundamentos a
finalizacdo do modelo em sua forma de apresentacdo dos resultados, que é o modelo de

modernizacdo de empresas elaborado por Franco Vidossich e explicado por Dacol (1995).

2.1 Aglomeracdes

Até o final da década de 60, as aglomeragdes de pequenas empresas em regides
periféricas ndo mexiam tanto com a sensibilidade de investidores e entidades governamentais

como se percebe hoje. Um dos motivos era o fato de se mostrarem ainda muito timidas em



seus resultados e apresentacdo, em comparacdo com grandes empresas instaladas em polos
industriais mais desenvolvidos social e economicamente.

Foi somente a partir do sucesso dos distritos industriais italianos, por volta dos anos de
1970 a 1980, onde pequenas e médias empresas na regido da Terceira Italia, constituida pelas
regidbes de Emilia-Romana, Tuscany, Umbria, Marche, Veneto e outras, mostraram-se
eficientes em seus processos e resultados econdmicos, que alavancaram-se estudos mais
especificos no sentido de entender a dindmica de sucesso deste tipo de aglomeracéo e tentar
adequé-la a realidade local de regides mais periféricas.

Apdbs essas experiéncias, o0 espaco territorial deixou de ser visto apenas como um
suporte para localizacdo de fatores produtivos para assumir papel ativo na formacdo do
retorno crescente que explica o desenvolvimento (SANTANA e SANTANA, 2004).

As aglomeracbes aqui tratadas nao se referem aquelas formadas voluntariamente por
empresas que buscam determinada regido para se instalar visando usufruir de beneficios
fiscais incentivados pelo governo ou em busca somente da proximidade com seus principais
clientes, e, sim, aquelas que se formam a partir das potencialidades da regido, e que contam
com a cooperagdo das demais empresas do setor para se desenvolver.

Marshall (1988) destacou as vantagens desses arranjos principalmente pela cooperacao
existente entre os agentes envolvidos no processo produtivo, o que levava ao maior
aprendizado e qualificacdo da mdo-de-obra, a facilidade de acesso a insumos e produtos
intermediarios e ao escoamento da producdo tanto para mercado interno quanto externo
(GUALDA e SOUZA, 2005).

Para Santana e Santana (2004), o que diferencia esta nova abordagem é uma perspectiva
mais qualitativa e dindmica das mudancgas tecnologicas, dando forte énfase a aspectos como a

competitividade sistémica, inovacdo, empreendedorismo, flexibilidade, adaptabilidade, alem



dos aspectos ja presentes nas abordagens anteriores como a cooperacdo e difusdo do
conhecimento.

A criacdo desses distritos industriais resultou no aprimoramento da estrutura
organizacional e do processo produtivo das pequenas e médias empresas, proporcionando
novos vinculos com o entorno socioecondmico em que foram instaladas (AMATO NETO,
2000), promovendo a competitividade e sustentabilidade das micro e pequenas empresas,
gerando empregos e renda e movimentando a economia local.

Porter (1998, p. 78) chama este tipo de aglomeracéo de clusters e afirma que

O mapa da economia mundial de hoje é dominado pelo que eu chamo de Arranjos
Produtivos Locais: massas criticas — em determinada regido — de um sucesso
competitivo fora do comum em um setor particular. Os APL ndo sdo Unicos, no
entanto, sdo altamente tipicos - e ha nisso um paradoxo: as vantagens competitivas
duradouras em uma economia globalizada encontram-se crescentes em
caracteristicas locais: conhecimento, relacionamentos, motivacdo — 0 que
concorrentes afastados ndo conseguem alcancar.

Em vérios paises tem-se identificado a presenca de pequenas e médias empresas em
regibes periféricas que tém se destacado por suas caracteristicas muito proximas a desses
arranjos. Elas tém encontrado beneficios decorrentes da cooperacéo e da formacdo de aliancas
estratégicas entre si, 0 que as torna mais fortes na competicdo com as grandes empresas,
comprovando que as vantagens identificadas por Marshall (1988) e Porter (1998) sao reais.
Exemplos disso sdo a Pesca, no Chile, a producdo de moveis na Dinamarca, o setor de
calcados na Italia e o de informatica nos Estados Unidos (GRACA, 2007).

Para os paises considerados em desenvolvimento, como o Brasil, o interesse neste tipo
de aglomeragdo torna-se ainda maior, pois estes convivem com uma série de inconvenientes
que os afastam de alcancar um nivel econémico razodvel, como exemplo pode-se citar o
elevado nivel de desemprego, o baixo nivel educacional, baixa renda per capita e a baixa
capacidade de inovacéo. Por esta razdo, este tipo de aglomeracdo tem se mostrado um modelo

de organizagdo da producdo a ser seguido em busca do desenvolvimento que permita gerar



emprego e renda, desenvolver o capital humano e social, assegurar sustentabilidade ambiental
e reduzir as desigualdades regionais (SANTANA e SANTANA, 2004).

Na literatura, varias sdo as terminologias utilizadas para designar as aglomeracdes de
pequenas e medias empresas em um setor particular. Além de Distritos industriais e Clusters,
podem ser encontradas outras nomenclaturas como Sistemas Produtivos Locais, Complexos,
Pdlos Industriais, Redes, Millieu Inovador, dentre outras. Porém, existem caracteristicas
especificas a cada um desses conceitos que os diferenciam em alguns aspectos.

No Brasil, convencionou-se chamar estas aglomeracGes de Arranjos Produtivos

Locais, e as caracteristicas que os formam serdo descritas no topico a seguir.

2.2 Arranjos Produtivos Locais

De acordo com Santana, Santana e Filgueiras (2005), “[...] o conceito de APL ¢ uma
variante do conceito de distrito industrial marshalliano ou de cluster industrial porteriano ou,
ainda, de uma mistura de ambos [...]”.

O conceito original considera que estes sdo formados por fornecedores especializados,
universidades, associacdes de classes e instituicdes governamentais pro-ativas no local,
centros tecnoldgicos, centros de treinamento de mao-de-obra ou instituicdes que facam coleta
e distribuicdo de informacGes, apoio técnico, elevado grau de cooperacdo, confianca e
inovacdo das empresas (SANTOS, DINIZ e BARBOSA, 2004).

A Rede de Pesquisa em Sistemas e Arranjos Produtivos e Inovativos Locais —
Redesist, uma rede de pesquisa interdisciplinar, com sede no Instituto de Economia da
Universidade Federal do Rio de Janeiro, voltada para o estudo deste tipo de aglomeragdes, em
parceria com universidades e institutos de pesquisa na América Latina, Europa e Asia

(Redesist, 2009), as denomina como Sistemas Locais de Producdo e Inovacdo e as define



como aglomerados de agentes econémicos, politicos e sociais, localizados em um mesmo
territério. Estes apresentam vinculos consistentes de articulacdo, interacdo, cooperacdo e
aprendizagem, incluindo, além das empresas associadas, outras instituicdes publicas e
privadas envolvidas na formagdo e treinamento de recursos humanos, pesquisa,
desenvolvimento e engenharia, promocéo e financiamento.

Estas instituicbes podem ser universidades, associacGes de classe, instituicdes nédo
governamentais e outras organizaces que provéem educacdo, informacgdo, conhecimento,
apoio técnico e entretenimento (SANTOS, DINIZ e BARBOSA, 2004).

A nomenclatura APL é utilizada pela Redesist para designar aglomerac6es produtivas
cujas articulacBes entre os agentes locais ndo sdo suficientemente desenvolvidas para
caracteriza-las como sistemas, como é o caso das aglomeracGes que dominam o cenario da
Amazonia (SANTANA, SANTANA e FILGUEIRAS, 2005).

Em uma definicdo mais simples, que é para onde se inclina a definicdo dos APLs no
Brasil, “[...] o arranjo produtivo local ¢ uma concentragdo de empresas e instituicdes
localizadas em uma mesma regido e que fazem parte de uma mesma atividade produtiva”
(PIETROBON, 2009, p. 16).

Reunindo os conceitos de diversos autores sobre o tema, Cabete e Dacol (2008, p. 09)

concluiram que

[...] as caracteristicas fundamentais para que uma determinada aglomeragdo
industrial seja considerada como um APL sdo: mesma localizacdo geogréfica,
interdependéncia e cooperagdo, e em consequéncia destes processos ha ainda as
caracteristicas competitividade, difusdo do conhecimento, inovacéao e confianca.

Competitividade, difusdo do conhecimento, inovacdo e confianca tratam-se de
caracteristicas que nada mais séo do que vantagens oriundas das primeiras, mesma localizagdo

geogréfica, interdependéncia e cooperagdo, e que colaboram para o sucesso do arranjo.



Dentro dos arranjos, por estarem proximas entre si e por desenvolverem uma relacéo
de interdependéncia para conclusdo e evolucdo de seus processos, as empresas passam a ter
uma relacao considerada mais “familiar”, com vinculos mais fortes de cooperagao e confianga
entre os agentes. Essa relacdo pode ser observada pela amizade que se cria entre 0s parceiros,
bem como pela unido de esforcos entre eles para o alcance de objetivos comuns. Com isso, 0
conhecimento tacito passa a ser transmitido até mesmo involuntariamente, e eles passam a
compartilhar entre si informacg6es que servem para auxiliar nos processos de produc¢éo uns dos
outros.

Quando ha uma unido mais formal entre 0s agentes, e existe a participacdo de
entidades de apoio, como universidades, servicos sociais e centros de inovacgdo tecnologica, o
conhecimento formal também é transmitido e alcanca a todas as empresas participantes do
arranjo, o que faz com que todos se posicionem no mesmo nivel de conhecimento. 1sso
estimula as empresas a buscar estratégias para diferencia-las das demais, dando origem,
assim, a uma competicdo saudavel entre elas. Na busca por essa diferenciacdo, surgem 0s
novos produtos e a melhoria dos que ja estdo sendo produzidos, e isso estimula o aprendizado
e a necessidade de especializacdo e qualificacdo, o que promove o desenvolvimento humano.

A unido desses fatores é o que vai fazer com que essas empresas, geralmente pequenas
e médias, tenham condicGes de competir com as grandes empresas do mesmo setor, que
levam vantagem com relacdo a economia de escala, tecnologia mais avancada, acesso a
maiores investimentos, maior facilidade para se inserir no mercado externo, o que representa
dificeis barreiras para as empresas menores transporem. Além disso, as empresas em arranjos
produtivos locais ainda contam com as vantagens relacionadas a facilidade e custos de

transporte dos insumos e produtos que sao movimentados dentro da rede.



Teixeira e Nascimento Filho (2007) sugerem ainda mais uma série de beneficios que

podem ser obtidos pelas empresas a partir da formacdo de APLs, além dos ja citados

anteriormente, dentre os quais se destacam:

Acdes voltadas para os mercados local, nacional e internacional;

Busca por atividades que se revelem sustentaveis a regiao;

Incentivo a criacdo de bens publicos e seu acesso pelas micro e pequenas unidades
produtivas;

Valorizagdo do patriménio histdrico e cultural da regido, fortalecendo a identidade do
territorio, e que agrega valor aos bens e servigos produzidos;

Acdes direcionadas a conduzir os atores locais a serem protagonistas de seus proprios
futuros, ou seja, estimulo ao sucesso profissional;

Possibilidade aos agentes de utilizagdo de recursos internos, pablicos e privados;

Atracdo de recursos externos, com a insercao de novos atores interessados no negécio;
Maior poder de negociacdo entre as empresas, e dessas com os clientes, uma vez que 0s
concorrentes tornam-se aliados na busca do interesse comum.

Maior perspectiva de insercdo em programas de crédito orientado e incentivos;

Acesso as novas tecnologias, a partir da parceira com entidades de desenvolvimento
tecnoldgico;

Atracdo de novas inddstrias para a regiao.

Cunha (2002) menciona vantagens conquistadas em aglomeraces industriais,

originarias da maior eficiéncia operacional e flexibilidade produtiva, dentre as quais estdo

relacionadas:

— Reducdo de custos decorrentes de ganhos de escalas externas ou de rendimentos crescentes

derivados de custos sub-aditivos;



— Melhor enfretamento e manejo das incertezas inerentes a concorréncia e ao avanco de
novas tecnologias;
— Mudancas nos precos relativos dos fatores e em modificagdes da estrutura de custos das
empresas;
— Demanda de bens ofertados individualmente é afetada por modificacdes na demanda de
outras unidades produtivas.
E na lista de Amato Neto (2000), encontram-se ainda outras vantagens da formacéo de

APLs, a saber:

A combinagéo de competéncias e know-how de outras empresas;

A divisdo das despesas de realizacdo de pesquisas tecnologicas;

O compartilhamento dos riscos e custos de novas oportunidades;

Maior presséo no mercado.

Santana, Santana e Filgueiras (2005) afirmam que o desempenho dos APLs esta
relacionado, além dos fatores ja citados como: mesma localizacdo, interacdo entre 0s agentes,
formacdo de capital humano e estoques de tecnologia e inovagdo, ao fato haver uma
infraestrutura produtiva e comercial em operacao no local, envolvendo estradas, transporte,
portos, estruturas de armazenamento e as unidades de processamento e distribuicao, ou seja, a
logistica de mercado.

Cardoza, Capinetti e Gerolamo (2005) destacam que ao desenvolver um APL, além de
se promover o crescimento dos polos produtivos, sdo descentralizas as economias industriais
de um pais, além de estimular seu desenvolvimento social. Santos, Diniz e Barbosa (2004)
afirmam que este € o caminho para que 0s APLs ndo percam mercado para outras regides e
ndo entrem em decadéncia. Este é o desafio dos APLs.

Ao redor do mundo, varias aglomeracdes deste tipo tém obtido éxito, dentre as quais

pode-se citar como exemplo: a Industria de Tecnologia da Informagdo no Vale do Silicio,



Califérnia; Induastria Vinicola, na Franca; e Industria de calcados, na Italia. No Brasil, este
tipo de organizacdo tem se tornado conhecida principalmente pelas experiéncias de sucesso
da: industria Calcadista, em Franca - SP e no Vale dos Sinos, em Novo Hamburgo — RS;
industria de ConfeccBes, em Brasilia e Goiania; inddstria metal-mecénica, em Caxias do Sul,
e fabricantes de pecas para avides — Vale do Paraiba (TEIXEIRA e NASCIMENTO FILHO,
2007).

Quanto a Amazonia, Santana e Santana (2004) afirmam que “[...] predomina uma
desuniforme dispersdo de micro e pequenas empresas no imenso espago geografico regional
[...]” e que “em muitos casos, ha apenas produtos sendo gerados e comercializados na forma
in natura ou parcialmente processados em industrias rurais, com baixo conhecimento
empresarial”. Mesmo assim, ha um grande potencial para formacao de arranjos produtivos
nestes locais, desde que haja apoio nesta direcdo. E 0s arranjos com estas caracteristicas
cabem dentro do conceito de APL de subsisténcia (SANTANA e SANTANA, 2004).

Pode-se constatar o interesse publico neste assunto quando, em 2004, o governo
federal propds uma politica de desenvolvimento de APLs como alternativa de geracdo de
emprego e renda e estimulo as exportacGes (BRASIL, 2009), sendo instalado em agosto de
2004 o Grupo de Trabalho Permanente para Arranjos Produtivos Locais - GTP APL, pela
Portaria Ministerial n® 200, de 03/08/2004, sendo reeditada em 24/10/2005, 31/10/2006 e em
24/04/2008. Este grupo conta com o apoio de uma Secretaria Técnica, lotada na estrutura
organizacional do Ministério de Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (MDIC),
com o objetivo de adotar uma metodologia de apoio integrado a arranjos produtivos locais,
com base na articulacdo de acdes governamentais (BRASIL, 2009).

Em 2005, foi realizado um levantamento dos APLs no Brasil que identificou 955
arranjos naquele periodo. Desses, foi criada uma lista de cinco arranjos prioritarios por

Estado, para receber as a¢des do governo, de acordo com a indicacdo de entidades parceiras



do GTP APL (BRASIL, 2009). A responsabilidade de indicacdo destes arranjos prioritarios
passou a ser do Estado, com a criacdo dos Nucleos Estaduais dos Arranjos Produtivos Locais
(NEAPL). No Amazonas, o NEAPL foi criado no ambito da Secretaria de Planejamento
(SEPLAN/AM), e tém por finalidade desenvolver estratégias e acbes que possibilitem a
consolidacdo e o fortalecimento de potenciais segmentos econdmicos, por meio da cooperagao
entre os atores locais, identificados a partir de seu envolvimento no setor, em especial a pesquisa
técnico-cientifica para a melhoria dos processos (NEAPL/AM, 2008).

Estes Nucleos tém 0 objetivo de mobilizar os atores locais para organizagdo de suas
demandas coletivas em um Plano de Desenvolvimento Preliminar, onde estes se
comprometem com o desenvolvimento do APL (BRASIL, 2009), demonstrando a
necessidade de organizacdo dos arranjos. Quanto mais promissoras e desenvolvidas forem as
atividades do arranjo, maiores vantagens este terd em relagdo aos demais.

Segundo a coordenagcdo do NEAPL no Amazonas, a apresentacdo dos planos do
Estado sé aconteceu em 2008, quando o Amazonas pdde incluir os 5 APL referentes a este
ano e os 5 referentes ao ano anterior, totalizando a apresentacédo de 10 planos em 2008.

Os APL priorizados para o Estado do Amazonas até 0 momento sdo: APL de Madeira,
Mobveis e Artefatos em Manaus, Producdo de Pescado em Tabatinga, Mineracdo em
Presidente Figueiredo, Artesanato e Culinaria Regional de Tabatinga, Construcdo Naval de
Manaus, Farmacologia/Produtos Fitoterapicos de Manaus, Fécula e Farinha de Mandioca de
Manacapuru, Polpas, Extratos e Concentrados de Frutas de Itacoatiara, Produtos e Servicos
Ambientais de Boa Vista do Ramos e o de Turismo Ecoldgico de Manaus (BRASIL, 2009).

O critério para escolha desses APL esta relacionado a densidade empresarial, a
desenvoltura e a necessidade de organizagdo do segmento, além de critérios mais especificos
que sdo apresentados ao MDIC, como o faturamento do arranjo, mao-de-obra direta e indireta.

No caso do Amazonas, 0 projeto ainda esta na fase de descoberta das caracteristicas

dos arranjos, ndo havendo ainda a necessidade de cumprimento de metas para que estes



continuem na lista dos prioritarios, dai a importancia de trabalhos voltados para o diagnostico

dentro deles.

2.3 Maturidade nos APL

Vérios APLs sdo encontrados ao redor do mundo, porém cada um com seu portfélio,
suas caracteristicas e sua forma de organizacdo e gestdo. Apesar dos resultados positivos de
muitas dessas experiéncias, existem também arranjos que nao apresentam cenarios muito
motivadores. O que pouco se fala com relagcdo aos distritos industriais italianos, por exemplo,
é que eles sdo constituidos por empresas de setores maduros da economia italiana, ou seja,
que ja possuiam certa estrutura para se estabelecer no mercado. Esse grau de maturidade,
entdo, vai determinar qudo perto, ou longe, 0 APL esta de ser uma experiéncia de sucesso.

Existem poucos trabalhos encontrados na literatura que definem niveis de maturidade
para este tipo de aglomeracdo, apesar de ser um fator de grande auxilio no direcionamento de
acOes publicas e privadas de incentivo ao desenvolvimento.

Esta maturidade é explicada por Pietrobon (2009, p. 49) quando este afirma que

A relagdo entre o nivel de maturidade ou o préprio conceito de maturidade esta
diretamente relacionada ao aperfeigoamento. A analise de niveis de maturidade tem
um objetivo intrinseco, ou seja, mais interno que a prdpria analise em si. Este
objetivo mais interno é o de saber: de um lado onde se est4 e, do outro, fazer a
relacdo de onde se quer chegar com o como chegar 4.

Souza (2004) divide os niveis de desenvolvimento dos APLs a partir da competicao
gerada dentro deles, como se pode ver na figura 1.

No nivel estrutural, o autor considera que sdo realizadas atividades em conjunto, como
a fabricacdo dos produtos, obtencdo de crédito e capacitagdo, valorizacdo do produto e da
marca, participacdo em feiras e eventos, dentre outros fatores. O nivel empresarial é onde se

realizam atividades na busca de desenvolvimento tecnol6gico, como cursos de treinamento e



formacdo, criacdo de novas tecnologias, busca por consultoria tecnolégica e atividades neste
sentido. E o nivel sistémico e caracterizado por politicas diferenciadas para esse conjunto de

empresas.

COMPETITIVIDADE
SISTEMICA

COMPETITIVIDADE
GLOBAL

COMPETITIVIDADE
EMPRESARIAL

ESTRUTURAL

_ COMPETITIVIDADE

Figura 1 — Niveis de competitividade
Fonte: Adaptado de Souza (2004)

Santana, Santana e Filgueiras (2005) afirmam que o desempenho dos APLs esta
relacionado, além dos fatores ja citados como: mesma localizacéo, interagdo entre os agentes,
formacdo de capital humano, estoques de tecnologia e inovagdo, ao fato haver uma
infraestrutura produtiva e comercial em operagdo no local, envolvendo estradas, transporte,
portos, estruturas de armazenamento e as unidades de processamento e distribuicdo, ou seja, a
logistica de mercado. Ele chama estes fatores de condi¢Ges necessarias ao desempenho dos
APLs. Porém, estas acGes precisam atender ao que ele chama de condicdes de suficiéncia, o
que é explicado pela agdo conjunta e voluntaria dentro dos arranjos, visando produzir
eficiéncia coletiva em que o resultado da diminuicdo nos custos e/ou incremento de

produtividade é fruto da acdo de todos.



1. Fase embrionéria: 4. Fase p6s-maturidade

e Dispersdo
e Competicao por custo e Re-direcionamento para setores
e Competicao informal correlatos

e Origem de novos APLs A
2. Fase de crescimento: 3. Fase de Maturidade

Vendas crescentes

Atracdo de atores a montante

Especializacdo de mao-de-obra

Spillovers tecnoldgicos

Governanga em elos a montante ou

no elo principal
Consolidacdo das
escala

Competicdo por custo

economias

de

e Esgotamento dos mercados locais

e Exportacdo

e Atracgdo de atores a jusante

e Governanga em elos a jusante

e Economias de escala perdem
importancia

e Competicdo por qualidade

e Cooperagdo comercial crescente

Figura 2 — Dindmica de desenvolvimento de arranjos produtivos
Fonte: Adaptado de Machado (2003)

De acordo com Graga (2007), os APLs se diferenciam quanto ao grau de organizacéo,

podendo ser classificados em organizados e ndo organizados, e 0s organizados se subdividem

quanto a capacidade de

desenvolvimento e mais proximos ao sucesso experimentado pelos distritos italianos. Este

inovacao.

Quanto mais inovativos, maior seu grau de

mesmo autor descreve as etapas do desenvolvimento dos APLs em trés fases, a saber:

crescimento, maturidade e declinio. Estas trés fases sdo basicamente as mesmas explicadas

por outra tipologia apresentada na literatura, que é apresentada por Machado (2003), sendo

que este insere uma quarta fase, conforme apresentado na figura 2, acima.




De acordo com a proposta de Mytelka e Farinelli (2000), as fases de organizacao os

dividem em: informais, organizados e inovativos, como explicitado na figura 3.

Clusters/APL Clusters/APL Clusters/APL
informais organizados inovativos

Existéncia de lideranga Baixo Baixo e Médio Alto
Tamanho das fimas Micro e Pequena MPME MPME e Grandes
Capacidade inovativa Pequena Alguma Continua
Confianga interna Pequena Alta Alta
Nivel de Tecnologia Pequena Média Média
Linkages Algum Algum Difundido
Cooperacéo Pequena Alguma e Alta Alta
Competicao Alta Alta Média e Alta
Novos Produtos Poucos; Nenhum Alguns Continuamente
Exportacdo Pouca; Nenhuma Meédia e Alta Alta

Figura 3 - Tipologia consagrada de cluster/APL
Fonte: Santos, Diniz e Barbosa (2004, p. 21)

Graga (2007) faz uma incurs@o nesta classificacdo e explica cada uma delas da
seguinte forma:

— Na fase informal, também chamada de embrionéria, hd falta de atores relevantes. A
confianca e a cooperacao entre os agentes € incipiente, a tecnologia ainda esta longe da
linha de fronteira, o nivel de qualificacdo € baixo e o0s produtos ndo tém diferencial, pois
ndo h& o aprendizado continuo, o que torna a competigdo predatdria. A infraestrutura do
arranjo é precaria e faltam servicos de apoio ao arranjo.

— Na fase de organizacdo, as empresas tendem a ser mais especializadas, com maior nimero

de atores participantes, resultando em uma estrutura mais heterogénea. Os produtos passam



a apresentar leves aspectos diferenciados e as empresas passam a utilizar tecnologia mais
avancada e com maior industrializacdo, 0 que comeca a gerar barreiras de entrada mais
fortes, e também é constante a busca por treinamento da mao-de-obra a fins de
especializacdo. Nesta fase a capacidade de gestdo aumenta, e se formam as redes de
cooperacdo mais alicercadas, o que favorece a busca e o alcance por interesses coletivos.

— Na fase inovativa, a estrutura tanto das empresas individualmente quanto das interacdes
entre elas passa a ser mais complexa. O autor considera a presenca de grandes empresas
com alta capacidade gerencial e inovativa, mé&o-de-obra altamente qualificada, e a
constante realizacdo de acgdes conjuntas em prol do arranjo, que retratam o alto grau de
confianca e cooperacdo existente. O grau de competicdo € alto e decorrente da inovacao.

Cunha (2002) sugere uma classificagdo muito préxima a de Mytelka e Farinelli,
classificando os aglomerados em: aglomerados de estagio intermediario, aglomerados
organizados e aglomerados inovativos.

Para Teixeira e Nascimento Filho (2007), os APLs sé atingem seu grau de maturidade
quando, além de reunir todos os elos da cadeia produtiva, tornam-se exemplos de
competitividade e de inovagao nos setores em que atuam.

Souza (2004) considera maduro o arranjo que se enquadra no conceito da Redesist
(2002), “[...] cuja interdependéncia, articulag@o e vinculos consistentes resultam em interagao,
cooperacdo e aprendizagem, possibilitando inovacdes de produtos, processos e formatos
organizacionais, gerando maior competitividade empresarial e capacitagao social”.

Alguns autores incluem ainda a governanga como uma caracteristica fundamental para
0 sucesso dos APLs, atrelado a lideranca existente e necessaria dentro das empresas e de cada
grupo de trabalho pertencente a elas. A governanga trata-se de um sistema que estabelece as
regras e poderes para cada agente do sistema, com objetivo de criar um controle coerente com

distribuicdo de poder e lideranca equitativa (PIETROBON, 2009) e que deve ser exercido por



uma pessoa ou um grupo definido de pessoas, que representem a autoridade maxima a ser
seguida. O exercicio de uma governanca coerente e comprometida direciona 0s arranjos ao
alcance de seus objetivos. Ja lideranca estd relacionada a influéncia que pessoas exercem
dentro dos arranjos, independente do nivel em que estas se encontrem, e que tem o poder de
motivar outras ao alcance dos objetivos da organizacdo. Este tipo de caracteristica pode ser
nato ou pode ser trabalhado nos participantes do arranjo por meio de treinamentos e praticas
de gestdo.

No proximo topico é apresentada outra tipologia para caracterizar a maturidade dos
arranjos, a qual servira de base para a criacdo do modelo proposto nesta pesquisa por englobar
grande parte dos pontos de concordancia entre 0s autores pesquisados e por tratar-se de um
trabalho atual, validado em um dos arranjos produtivos de grande significancia para a
economia de sua regido, Imbituva-PR, e que apresenta conceitos que condizem com a
realidade e necessidade de desenvolvimento deste tipo de organizacdo, 0 que permitiu sua

adaptacdo a proposta deste trabalho.

2.4 O modelo de Pietrobon (2009)

O modelo criado por Pietrobon esta voltado para o estudo de APLs e como identificar
seu nivel de maturidade, e “[...] pode ser aplicado a qualquer tipo de aglomerado produtivo”
(PIETROBON, 2009, p. 45).

Trata-se de um questionario composto por 40 questdes, que englobam catorze
dimensGes do desenvolvimento de arranjos produtivos locais, baseadas nos cinco niveis de
maturidade propostos por Prado, em 2004, em seu modelo de avaliacdo da maturidade de
empresas conhecido como Project Management Maturity Model — PMMM. O modelo de

Prado tem sido amplamente utilizado para avaliagdo da maturidade das empresas no que tange



ao gerenciamento de projetos e o modelo de Pietrobon (2009) é uma adaptacdo deste para a

realidade dos arranjos produtivos locais.

Pietrobon (2009) divide a maturidade dos aglomerados em cinco niveis distintos, e
para cada um desses niveis, apresenta algumas caracteristicas do avanco e evolucdo do
aglomerado ao longo do tempo (PIETROBON, 2009):

— NIVEL INICIAL — Momento no qual o aglomerado n&o possui esforgos coordenados para
suas atividades, que sdo executadas de maneira isolada por cada membro ou por poucos
membros. Conhecimento homogéneo e uso incompleto de métodos e técnicas para
desenvolvimento; governanca e lideranca falha; conflitos de interesses que inibem o
avanco; dificuldade de relacionamento entre os membros; e o desalinhamento dos
interesses individuais com os interesses do aglomerado. Existe uma aglomeracdo de
empresas, porem sem interacdo entre os atores. O autor considera baixa a probabilidade de
sucesso de um arranjo que permanece neste nivel, se ndo houver perspectivas de melhoria.

— NIVEL CONHECIDO — Neste momento comegam a ser percebidas iniciativas isoladas de
desenvolvimento com maior fregiiéncia e intensidade que no momento anterior. Percebe-se
um esfor¢co mais coordenado entre 0s agentes na busca por um interesse conjunto. Com
relacdo ao primeiro nivel, sdo percebidos beneficios decorrentes da menor ocorréncia de
atrasos, diminuicdo de custos desnecessarios, maior foco nos objetivos propostos, maior
interesses nas necessidades dos membros e satisfacdo dos clientes, mesmo que falhas ainda
se apresentem (KERZNER, 2001). A probabilidade de sucesso neste arranjo acentua-se um
pouco neste nivel em relacdo ao anterior, mas continua baixa, de acordo com o autor.

— NIVEL PADRONIZADO - Neste momento, o aglomerado apresenta-se formalizado, com
um modelo padronizado de gerenciamento, lideranca e governanca establecidas que
desenvolvem a integracdo entre os membros. H4& uma metodologia de trabalho e as

atividades séo conjuntas entre os membros. Nesse nivel, é saudavel a utilizagéo de recursos



tecnoldgicos de informatizacdo para execucdo das atividades com controle entre os
membros. Maior chance de sucesso em relagcdo aos anteriores.

NIVEL GERENCIADO - Momento no qual as atividades de cada empresa serdo
realizadas de acordo com as estratégias do arranjo, sendo consolidadas as atividades
conjuntas. Maior eficiéncia nos relacionamentos humanos, com competicdo saudavel onde
todos ganhem. Busca pelo desenvolvimento da lideranca e governanca e auto-aprendizado
continuo. E possivel a avaliagdo do arranjo pelos clientes, através de pesquisas ou outras
formas, e é possivel medir os resultados praticos do arranjo pelo controle mais eficiente
das atividades de producdo. Os resultados sdo mais motivadores e com isso 0 clima
organizacional torna-se mais favoravel e otimista entre 0os membros, com isso, hd um
estimulo maior que nas outras fases para a continuidade das atividades evolutivas do
arranjo. Probabilidade de sucesso acentuada neste nivel.

NIVEL OTIMIZADO — Este nivel retrata a conquista da maturidade. Neste momento
apresenta-se um cendrio que pode ser considerado como excelente, podendo o arranjo ser
considerado como referéncia positiva para os demais. As atividades sdo totalmente
padronizadas e otimizadas, sendo superiores a todos os niveis anteriores. A metodologia
implantada para o arranjo é praticada diariamente pelas empresas como parte de sua
cultura organizacional. A confianca € mutua, e ha o alinhamento total dos interesses
individuais de todos os envolvidos com os interesses coletivos. Todas as praticas iniciadas
nos niveis anteriores continuam ocorrendo, porém com maior eficiéncia neste nivel.

A figura 4 demonstra de forma resumida as caracteristicas desses cinco niveis.



NIVEL 1 — INICIAL (ou EMBRIONARIO):
¢ Inicio das aglomeraces

e Controle das atividades fraco e informal

NIVEL 2 - CONHECIDO
e Investimentos em treinamentos e desenvolvimento
e  Maior experiéncia e um pouco mais de interacdo entre 0s membros

e Tentativas isoladas de padronizacdo de atividades

NIVEL 3 - PADRONIZADO OU DEFINIDO
e Padronizacdo das atividades a serem desempenhadas
e  Objetivos mais claros
e Maior confianga entre os agentes e maior comprometimento dos mesmos
e Metodologia implantada e praticada pelos envolvidos
e Estrutura organizacional consolidada

e Resultados aparecem com mais visiveis

NIVEL 4 - GERENCIADO
e Compreensdo da importancia da atuacdo conjunta
e Maior grau confiabilidade aumenta
e  Melhores resultados
e Aperfeicoamento das atividades em conjunto

o Dificuldades de relacionamento humano superadas

NIVEL 5 - OTIMIZADO
e Otimizacgdo dos resultados das atividades em conjunto
e  Maior disciplina e compreensdo sobre o aglomerado
e Lideranca consolidada
e Escolha de escolha das melhores préaticas ao aglomerado.
o Verificam-se niveis de sucesso nas atividades conjuntas proximas a 100%

¢ Organizacdo e a confianga mitua entre 0s membros atinge niveis muito elevados.

Figura 4 - Niveis de Maturidade dos aglomerados produtivos

A partir desta caracterizacdo, o autor detalha 14 dimensdes referentes as préaticas
necessarias para o alcance da maturidade relativa a cada nivel, conforme explicitado na figura

5:



NIVEL 1 - INICIAL (ou EMBRIONARIO):

Sem dimenséo definida

NIVEL 2 - CONHECIDO
1. Aceitacdo do assunto
2. Treinamento

3. Treinamento gerencial

NIVEL 3 - PADRONIZADO OU DEFINIDO
4. Mapeamento e padronizacdo de processos

5. Estrutura organizacional

NIVEL 4 - GERENCIADO
6. Planejamento estratégico
7. Melhoria continua
8. Relacionamento
9. Governanga
10. Lideranca
11. Certificacdo

NIVEL 5- OTIMIZADO

12. Otimizacéo dos resultados das atividades em conjunto

13. Parcerias

14. Clima organizacional

Figura 5 — Dimensdes para o alcance da maturidade nos aglomerados produtivos

Essas dimensdes tém o objetivo de retratar a situacdo dos arranjos em cada aspecto,

conforme Segue.

— DIMENSAO 1 — ACEITACAO DO ASSUNTO: Nesta dimensdo busca-se identificar o

nivel de aceitacdo da administracdo, membros e clientes do aglomerado quanto ao trabalho

em conjunto nas atividades. O objetivo é perceber se a idéia sobre arranjos produtivos é

compartilhada e efetivamente aceita.



— DIMENSAO 2 — TREINAMENTO: Nesta dimensdo busca-se identificar o nivel de
conhecimento técnico demonstrado pelos membros do aglomerado quanto a seus
processos, e a realizacédo e frequiéncia de treinamentos para capacitacdo dos mesmos.

— DIMENSAO 3 — TREINAMENTO GERENCIAL: Este aspecto visa identificar o nivel de
preparacdo da geréncia das empresas e do arranjo para o0 exercicio desta atividade.

— DIMENSAO 4 — MAPEAMENTO E PADRONIZACAO DE PROCESSOS: O
mapeamento dos processos de uma empresa auxilia a mesma na visualizagdo de como
estdo sendo desempenhadas suas tarefas. Uma metodologia adequada para o fomento dos
processos realizados no aglomerado torna-se um diferencial para o ganho de
competitividade (PIETROBON, 2009). Neste nivel, se identifica o tipo de metodologia
empregada para 0 mapeamento dos processos e qual a tecnologia utilizada para tal.

— DIMENSAO 5 - ESTRUTURA ORGANIZACIONAL: Sobre este aspecto busca-se
identificar como é a estrutura e disposi¢cdo fisica do arranjo como um todo e de cada
empresa individualmente, bem como as relacdes entre superiores e subordinados.

— DIMENSAO 6 — PLANEJAMENTO ESTRATEGICO: Nesta dimensio busca-se
identificar se 0 aglomerado possui planos estratégicos que os auxiliem no alcance de seus
objetivos e na tomada de agcGes em casos necessarios.

— DIMENSAO 7 - MELHORIA CONTINUA: Neste aspecto busca-se identificar se as
empresas possuem indicadores de desempenho que demonstrem seus resultados produtivos
e se estas tomam acdes para melhora-los. Esses indicadores podem ser aqueles descritos
por Slack (2007): custo, rapidez, confiabilidade, qualidade e flexibilidade (PIETROBON,
2009).

— DIMENSAO 8 — RELACIONAMENTO: Nesta dimensao é necessario identificar o tipo de

relacionamento existente entre os membros do arranjo.



— DIMENSAO 9 — GOVERNANCA: Este aspecto identifica o tipo de relacionamento dos
membros do arranjo com a coordenagdo do mesmo.

— DIMENSAO 10 — LIDERANCA: Neste aspecto é avaliado como se da o aperfeicoamento
da capacidade dos membros, com énfase em relacionamentos humanos de lideranca,
negociacdo, conflitos, motivacao.

— DIMENSAO 11 — CERTIFICACAO: Nesta dimensdo ¢ identificada a preocupacdo das
empresas com o alcance de certificagcdes de qualidade, desempenho e gestéo.

— DIMENSAO 12 — PARCERIAS: Neste aspecto busca-se identificar o historico de
atividades ja executadas em conjunto, e os beneficios gerados dentro do arranjo decorrente
deste estreitamento de lacos.

— DIMENSAO 13 - CLIMA ORGANIZACIONAL: Sobre este aspecto busca-se
diagnosticar como o ambiente da organizacao é percebido e entendido pelos profissionais,
de acordo com a forma como as empresas interagem, e o0s resultados que estas apresentam.

— DIMENSAO 14 -TECNOLOGIA DA INFORMAGAO: Nesta dimensio busca-se verificar
o0 tipo de tecnologia de informagdo implantada no arranjos e a relacdo desta com o
alinhamento das atividades do aglomerado.

Fazendo-se um apanhado sobre as caracteristicas citadas neste topico que se referem a
maturidade de um apl, e as acBes necessarias para o seu desenvolvimento estabelecidas pelo

Sebrae, pode-se estabelecer a relacdo apresentada no quadro 1, apresentado no tépico a seguir.

2.5 Metodologia de Desenvolvimento de APL

O Sebrae, em parceria com o Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID) e a

Agéncia Promos, da Camara de Comércio, Industria e Artesanato de Mil&do, como estratégia

para operar em arranjos produtivos locais através do Programa de Desenvolvimento de



Distritos Industriais, elaborou uma metodologia para desenvolvimento de arranjos produtivos
locais a partir da definicdo de trés grandes eixos, vistos como linhas simultdneas e
convergentes de trabalho e ndo como etapas sucessivas de um programa, que devem ser
trabalhados para o alcance do desenvolvimento (CAPORALI e VOLKER, 2004):

— Eixo 1: Dindmica de Distrito;

— Eixo 2: Desenvolvimento Empresarial e Organizacdo da Producdo (o papel das empresas);
— Eixo 3: Informacéo e Acesso a Mercados.

Para cada um desses eixos é estabelecida uma multiplicidade de:

- acles, concretas e especificas, executadas pelos participantes diretos ou indiretos do
programa, caracterizadas pelas modificacGes e movimentos que deverdo ser realizados para a
efetiva implementacdo do objetivo do programa;

- atitudes, que sdo os comportamentos, procedimentos, processos e rotinas que 0s atores
deverdo incorporar no cotidiano de suas atividades e relagdes, de modo recorrente e
sistematico, para garantir que as agdes realizadas sejam mantidas e produzam os resultados
esperados, tornando-se parte do movimento geral dos atores no territorio (CAPORALI e
VOLKER, 2004);

- metas, que sdo os planos, programas e projetos decorrentes das acfes cometidas, sustentadas
pelas novas atitudes, elaboradas pelos atores, objetivando consolidar os processos e a
sustentabilidade do programa.

Essas acOes, atitudes e metas referem-se a projetos e dinamicas, que fazem com que o
arranjo se aproxime do alcance de seus objetivos. O desenvolvimento dos apl requer uma
intensidade de trabalho que varie de acordo com o planejamento, os diagndsticos elaborados
pelos executores do programa e pela demanda dos agentes locais. Esses fatores determinardo

as principais atividades que devem ser desenvolvidas em cada APL.



O eixo 1 - Dindmica de Distrito - fundamenta-se no conceito de distrito formulado
originalmente por Alfred Marshall e pelas experiéncias italianas bem-sucedidas dos distritos
industriais. Neste eixo trabalham-se o0s fundamentos de natureza interativa do
desenvolvimento deste setor econdmico, atingindo, de forma ampla, o contexto social e
institucional do territério, como as instituicdes que atuam sob a inspiracdo de fundamentos
técnicos formando méo-de-obra, regulando as empresas, organizando a sociedade civil, e 0
poder publico e envolvendo-se de alguma maneira.

O trabalho nesse eixo visa gerar iniciativas de aperfeicoamento dessa interacdo social,
nos diversos vetores conectados com o setor empresarial em questdo (CAPORALI e
VOLKER, 2004). Aqui sdo tratadas todas as atividades relacionadas ao ambiente em que as
empresas se inserem.

Neste eixo se aponta o papel da governanca dentro dos arranjos produtivos locais,
relacionando-a a qualidade das liderancas empresariais, politicas, sindicais, e sua relagdo com
os problemas das empresas; a construcdo de centros tecnoldgicos prestadores de servico; a
gestdo dos recursos naturais, com vistas a sustentabilidade; a geracdo de solidariedade,
confianga mutua e atencdo para com os problemas sociais; e a construgdo de atitudes positivas
no rumo do desenvolvimento técnico, tecnoldgico e econdmico. O projeto aponta como uma
estratégia de desenvolvimento a criacdo de um Férum Distrital de gestdo do arranjo, que pode

ser definido como:

um amplo espaco de debate, analise e concepgdo de estratégias, iniciativas, projetos
e avaliacdo de resultados de um APL; um ambiente de interacdo entre oS
empresarios mais intensamente envolvidos no desenvolvimento de um pélo. A regra
basica do FORUM DISTRITAL é democrética: 0 mérito é submetido ao juizo
publico; a voz de cada um tem o valor que Ihe atribui a instancia coletiva, o voto de
cada um tem valor unitario. (CAPORALI e VOLKER, 2004, p. 41)

Esse forum estimula uma consciéncia coletiva com o objetivo de visualizar e entender
o APL como um todo, definindo o papel e a importancia de cada ator, organizando e

definindo os critérios e as rotinas de participacdo coletiva. Mobiliza os empresarios a



participarem do planejamento das atividades do arranjo e a sentirem-se responsaveis pelo seu
sucesso ou fracasso. No desenvolvimento do APL, o planejamento participativo é o principal
instrumento social e o forum alarga esta participacdo dos atores, criando procedimentos de
consulta social e intersetorial, 0 que garante a maior representatividade e produtividade das
reunides.

A proposta do projeto é que o forum se retna periodicamente, com 0s objetivos e as
pautas das reunides bem definidas e divulgadas com antecedéncia, dando transparéncia sobre
as acOes do arranjo e permitindo a possibilidade de participacdo a todos.

Esse tipo de acdo permite uma maior visualizacdo do APL, focalizando seus pontos
fracos e fortes, fazendo a conexdo entre os diversos aspectos (econémicos, sociais, politicos e
institucionais). Com isso, € possivel alcancar niveis superiores de capital social e
associativismo, capazes de gerar novas politicas publicas e acBes coletivas coordenadas
(CAPORALI e VOLKER, 2004).

O foérum aparece como uma ferramenta para a democratizacao e divulgagdo do arranjo
como um todo, portanto ndo se deve discutir agdes ou situagdes individuais de cada empresa e
sim 0s objetivos, projetos, e problemas do setor como um todo e as acdes para seu
desenvolvimento.

Ainda neste eixo, sdo pensadas as questdes de disponibilizacdo de crédito e infra-
estrutura, seja por parte do sistema financeiro ou do Estado, a fim de estimular o
desenvolvimento dessas organizacdes. Essa facilitacdo do crédito poderia ser estimulada por
estudos sobre as potencialidades do arranjo, o que geraria informacdes positivas sobre as
empresas e poderia melhorar a classificacao de risco desses agentes, contribuindo para reduzir
as taxas de juros dos empréstimos. O financiamento das atividades produtivas dessas
empresas pode constituir estratégias promissoras para 0 crescimento da regido, pois com

capacitacdo e melhoria da produtividade, o retorno proporcionado pode vir a ser consideravel.



As acdes propostas nesse eixo fortalecem a cultura associativa, que € a integracdo dos
empresarios para produzir, comprar ou vender juntos. Este trabalho em conjunto traz
resultados para todos os envolvidos, pois fortalece as parcerias e facilita as relagdes
comerciais entre fornecedores e clientes, além do que, a divisdo da producdo entre empresas
proporciona ganhos relacionados a maior quantidade adquirida de matéria-prima e a maior
capacidade de entrega das empresas.

Com esta organizacao das empresas, a demanda por servicos especializados e focados
no setor cresce, tornando-se necessario estimular a ampla oferta de servicos conectados a esta
demanda dentro do arranjo, e isso pode ocorrer através da interacdo entre o governo,
empresarios, universidades e entidades de apoio, que podem fornecer a capacitacdo necessaria
a méo-de-obra e a busca por novas tecnologias para a diferenciacdo de produto.

O eixo 2 - Desenvolvimento Empresarial e Organizacdo da Producdo — é o eixo mais
préximo ao desenvolvimento da empresa individualmente considerada. Abrange os assuntos
relativos a producdo e a produtividade, em termos quantitativos e qualitativos. Relaciona-se a
tudo que constitui o fundamento da produtividade fisica da empresa, como eficiéncia
tecnoldgica, qualidade, design, logistica, custos, recursos humanos, producdo, fluxo de caixa,
tecnologia e financgas, enfim, tudo o que pode gerar uma relagdo qualidade/preco que viabilize
o crescimento de mercado. E o eixo responsavel pelo gerenciamento da empresa de forma
ampla e onde se trata da necessidade de investimento em formacéo gerencial e ampliacdo do
capital humano das empresas, de formacdo profissional, de empreendedorismo e de
aprimoramento de processos burocraticos visando alcancar maior eficiéncia.

O papel das empresas no desenvolvimento do arranjo relaciona-se ao esforco

individual de cada uma em melhorar suas atividades, administrar seus recursos, e nao esperar



que o desenvolvimento seja obrigacdo do Governo. Isso gera uma forca as empresas que
possibilita ao conjunto alcancar niveis mais altos maturidade (informagao verbal)®.

A producdo cooperativa € essencial para assegurar o crescimento da empresa e sua
contribuicdo para a sustentabilidade regional, derivada da agilidade empreendedora, pois
permite mapear insumos de uso comum, criar rotinas coletivas de inovacao tecnoldgica ou da
sua difusdo, estabelecer mecanismos de inovacao em design.

A elaboracdo de um plano de trabalho solido e realizavel pelas empresas, que defina a
estratégia de cada uma e estabeleca sua linha de atuacdo; os planos de reducdo de custos; 0s
planos de investimentos em tecnologia e design, com o objetivo de qualificar e certificar seus
produtos e processos complementa o conjunto de a¢des fundamentais desse eixo (CAPORALI
e VOLKER, 2004).

Dentro deste eixo sdo estabelecidas acdes para melhoria da gestdo empresarial, através
do incentivo ao empresario a desenvolver suas habilidades gerenciais e melhorar aspectos da
empresa relacionados a formacdo de custos e preco de venda, mapeamento de processos,
gestdo empresarial, controle dos processos, melhoria continua etc.

Propde-se também neste eixo a melhoria ou adequacdo do produto da empresa,
buscando suprir as necessidades do mercado. A inovacdo é necessaria, mas deve-se ter o
cuidado de realizar a transi¢cdo para um novo produto de forma gradual, de forma que os
clientes se familiarizem com as mudancas.

Outro objetivo trabalhado neste eixo € o da produtividade, que é o resultado da
melhoria de gestdo e do produto. Algumas acbes que podem ser tomadas neste sentido é a
escolha da melhor tecnologia a ser utilizada na fabricacdo do produto, a busca pela eficiéncia

na utilizacao dos recursos disponiveis, os estudos de layout, dentre outras acoes.

! Entrevista concedida a pesquisadora pelo coordenador do NEAPL/AM, professor Marconde Noronha, em
Manaus, em Agosto de 2009.



O eixo 3 - Informacdo e Acesso a Mercados - engloba os aspectos relacionados a
venda dos produtos, observando-se a agregacdao de valor ao faturamento das empresas, de
forma individual e coletiva. Aqui apresenta-se a necessidade de se conhecer o mercado, seu
modus operandi, seus interesses dominantes, secundarios e emergentes; neste eixo também
sdo realizadas as avaliagOes sobre a qualidade do pds-venda das empresas do APL; e também
sdo objeto de analise os concorrentes, seus interesses e sua capacidade em termos de produtos,
precos e servigos. Trata-se, portanto, de construir uma visdo do posicionamento competitivo
do arranjo (CAPORALI e VOLKER, 2004).

Neste eixo, o aperfeicoamento permanente do conhecimento do mercado, o
mapeamento de novos canais de comercializacdo e de novos padrGes de logistica, o
incremento de projetos de marketing, a participacdo em feiras e missdes, torna-se fundamental
para o fomento da producdo qualificada e faz com que as empresas sejam impactadas e
obtenham consideraveis ganhos.

Em novos mercados, o APL consegue cumprir seu objetivo de crescimento, com
geracdo de novos postos de trabalho e de renda. A inser¢cdo no mercado traz resultados
concretos para 0s empresarios, e é fundamental para que a mobilizagdo empresarial ocorra,
pois 0s empresarios somente envolvem-se em projetos que possibilitem retornos financeiros.
Portanto, essas acGes de mercado devem ser pensadas e realizadas desde o inicio do
Programa, servindo de incentivo para todo o restante do projeto.

As atividades sugeridas pelo Programa para este eixo sdo, entre outras: missoes
empresariais; participacdo em feiras; fortalecimento de feiras proprias; capacitacdo em
marketing; estudos de mercado; apoio na elaboracdo de catalogos de empresas etc
(CAPORALI e VOLKER, 2004).

Segundo o Sebrae, a internacionalizacdo do apl também é considerada importante, ou

seja, continuar realizando as atividades sugeridas anteriormente, porém dando-lhes foco



internacional, ndo s6 incentivando a exportacdo, mas capacitando o empresario brasileiro a
competir com os produtos internacionais dentro do pais.

A figura 6 apresenta, de forma resumida, a proposta desta metodologia, caracterizando
cada um dos trés eixos, as acOes, atividades e metas definidas para cada um e os resultados

esperados pela aplicacdo delas.
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Figura 6 — Metodologia de Desenvolvimento de APL
Fonte: Caporali e Volker (2004).

Fazendo-se um apanhado sobre as caracteristicas citadas no tdépico anterior como
referentes a maturidade do APL e as consideracOes feitas pelo Sebrae em sua metodologia,

pode-se estabelecer a relagdo apresentada no quadro 1:



AUTOR

CARACTE
RISTICA

Pietrobon
(2009)

Souza
(2004)

Santana,
Santana e
Filgueiras
(2005)

Graca
(2007)

Machado
(2003)

Mytelka
e Farineli
(2000)

Teixeira e
Nascimento
Filho (2007)

Sebrae
(Caporali,
2004)

Busca por
aperfeicoamento

Competitividade

Interacdo entre
0s agentes

Capacitacdo dos
membros

x| X|X| X

Infraestrutura
produtiva

Inovacéo

x| X| X| X

Exportacao

Cooperacéo

XXX

XXX

Governanca
presente

XXX X

Lideranca forte

Vendas
crescentes

Interdependénci
a

Desenvolviment
0 de Tecnologia

Confianga

Desenvolviment
o0 de parcerias

XX

Processos
padronizados

X

X

Eficiéncia
coletiva

Percepcéo pelos
clientes

Planejamento
estratégico

Melhoria
continua

Busca por
certificacdo
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X X| X| X| X| X

x| X| X| X| X| X

AcCesso a novos
mercados

X

Estratégias de
marketing

Quadro 1 - Caracteristicas da maturidade de um apl: relagéo entre os autores

Atividades voltadas para o desenvolvimento destas caracteristicas em cada empresa

acionard os fundamentos da competitividade entre elas, construindo as bases para o

desenvolvimento econémico do arranjo e, consequentemente, da regido. Quanto mais se




difundir a concepcdo de que tudo depende do trabalho competente de cada empresa, cada
instituicdo, quanto mais cada um consiga transformar sua propria eficiéncia em algo a ser
permanentemente desenvolvido, tanto maiores serdo as chances de se obter éxito econémico
(CAPORALI e VOLKER, 2004).

Sabendo-se, entdo, quais as caracteristicas da maturidade de um arranjo produtivo
local e que as empresas tém papel fundamental no desenvolvimento destes, torna-se possivel
estabelecer um modelo de diagndstico que contemple suas caracteristicas, organizando-as de
tal forma que seja possivel distribui-las nos varios aspectos, internos e externos, que
constituem o sistema de funcionamento da empresa como membro de um APL. Neste sentido,
visualizar a empresa como um sistema torna-se importante, por isso a seguir € discutido o

desenvolvimento da empresa numa visdo sistémica.

2.6 O Desenvolvimento da Empresa sob um Enfoque Sistémico

Quando se fala em maturidade e desenvolvimento de APL, é dificil visualizar
atividades individuais, pois este depende da interacdo entre todos os agentes. Por esta razdo, a
um modelo de avaliacdo de empresas neste contexto ndo cabe a descaracterizacdo da
organizacdo, e, sim, a busca por formas de avaliacdo da situacdo da empresa frente as
necessidades do APL, ou seja, ela deve ser avaliada como um membro do arranjo.

O desenvolvimento, tanto do APL quanto da empresa nele inserida, segue etapas
simultaneas a medida em que as oportunidades surgem para que este desenvolvimento
aconteca. Desta forma, é importante considerar o todo em que ela esta inserida e ndo somente
suas praticas individuais, pois a préatica coletiva também influencia em seu desenvolvimento

individual.



Quando se fala em todo, significa considerar os fatores que a envolvem em sentido

amplo e que devem estar em harmonia para que 0 sucesso seja estabelecido (DACOL, 1995).

Este mesmo enfoque pode ser percebido no trabalho desenvolvido pelo professor

Franco Vidossich em 1991 e estudado por Dacol (1995), que estabelece uma metodologia

para visualizacdo da modernidade da empresa vista como um sistema. Esta metodologia

diagnostica o perfil da modernidade da indudstria eletro-mecanica sob um enfoque sistémico,

ou seja, setor a setor, estabelecendo suas relacbes com fatores externos e internos a empresa e

apresentando seus pontos fortes e fracos.

Os beneficios da utilizacdo de um modelo com enfoque sistémico para a proposta

deste trabalho sdo apresentados no quadro 2, comparando-os ao enfoque cartesiano que

considera os elementos individualmente.

CARTESIANO

SISTEMICO

Concentra-se sobre os elementos

Concentra-se sobre as interagdes entre os elementos

Considera a natureza das interagdes

Considera os efeitos das interagdes

Modifica s6 uma variavel por vez

Modifica grupos de variaveis simultaneamente

Apoia-se sobre a precisdo dos detalhes

Apdia-se sobre a percepcéo global

A comprovacdo dos fatos realiza-se através da

experimentacdo e no marco de uma teoria

A comprovacdo dos fatos realiza-se por comparagéo

do funcionamento em relacéo a realidade

Modelos precisos e detalhados, mas de dificil

utilizacdo na pratica

Modelos insuficientemente rigorosos para servir de
base aos conhecimentos, porém utilizaveis para efeitos

de deciséo e de agdo

Ponto de vista eficaz quando as interacBes sdo
lineares e fracas (sequéncia légica de causa e efeito,

causalidade linear)

Perspectiva eficaz quando as interacBes ndo sdo

lineares e sdo fortes

Leva a uma a¢do programada e a seu detalhe

Leva a uma agao por objetivos

Conhecimento dos detalhes , escopos mal definidos

Conhecimento das finalidades, mas imprecisdo de
detalhes

Visdo estatica

Visao dinamica

Quadro 2 — Cartesiano X Sistémico
Fonte: Adaptado de Dacol (1995)




O uso da analise sistémica permite a avaliagdo da empresa em si e de sua influéncia
dentro do todo em que esta inserida, ndo excluindo nenhum fator frente aos demais, e, sim,
considerando cada um deles como parte da estrutura do APL.

No modelo de Vidossich, sdo realizadas entrevistas com o0s responsaveis pelos setores
avaliados e as respostas sdo marcadas em um mapa, que contempla os fatores que podem ser
identificados em cada setor e qual seria a situacdo ideal, de acordo com a perspectiva da
empresa. A diferenca entre o estado atual e o futuro, chamada de gap, demonstra onde a
empresa deve atuar para atingir seus objetivos.

Estes fatores sdo ligados aos demais, internos ou externos, através de linhas coloridas
que caracterizam a complexidade da relacdo entre esses fatores, e que se revela diferenciada
de acordo com cada empresa analisada e seu grau de modernizacdo (DACOL, 1995).

Percebendo-se a semelhanca entre o objetivo proposto no trabalho de Vidossich e os
objetivos deste trabalho de pesquisa, definiu-se a utilizacdo deste modelo como base para a
formagdo do modelo proposto por este trabalho, cujos resultados serdo apresentados no

proximo capitulo.

2.7 Discussdo dos Metodos Escolhidos como Base para a Proposicdo do

Modelo

Na literatura especializada sdo encontrados poucos métodos para avaliacdo da
maturidade dos APL especificamente, e a maioria destes trabalhos parte da adaptacdo de
modelos de avaliacdo empresarial tentando adequé-los a este tipo de organizacéo.

Dentre os trabalhos que se propdem a esta finalidade, além do trabalho de Pietrobon
(2009) pode ser citado ainda o Modelo de Avaliagdo para Arranjo Produtivo Local,

desenvolvido por Souza (2004) na Escola de Engenharia da Universidade Federal do Rio



Grande do Sul. Este modelo é baseado no Programa Gaulcho de Qualidade e Produtividade e
avalia a maturidade do APL com base em indicadores de desempenho de competitividade do
sistema e ndo de cada ator ou empresa do APL individualmente. Desta forma, o modelo é
adequado a APL que possuam certo grau de estruturacao capaz de permitir a obtencdo desses
indicadores.

Os demais trabalhos encontrados na literatura sobre o tema limitam-se a avaliacdo de
caracteristicas especificas destes arranjos, como é o caso do trabalho de Graca (2007) em sua
tese de doutorado apresentada a Escola Politécnica da Universidade de Sdo Paulo, avaliando
especificamente os aspectos de governanca e inovacao tecnoldgica dos APL.

A escolha pela utilizacdo do trabalho de Pietrobon (2009) como um dos pilares desta
pesquisa deu-se pelo fato deste permitir a identificacdo do nivel de maturidade do APL a
partir da aproximacdo da pesquisadora com a realidade dos arranjos da regido e por este
modelo permitir sua adaptacao a realidade das empresas neles inseridas, independente do grau
de maturidade em que o APL esteja classificado, uma vez que seu trabalho parte de um
modelo de avaliacdo de maturidade de empresas, 0 Project Management Maturity Model —
PMM (Modelo de Maturidade no Gerenciamento de Projetos).

Para situacfes em que ha o conhecimento prévio do arranjo em estudo onde se percebe
uma deficiéncia de estruturacdo do mesmo, como é o caso do APL em estudo, um modelo de
avaliacdo baseado em indicadores de competitividade ndo é adequado, e, sim, um modelo que
seja aplicado ao conhecimento da realidade das empresas de forma geral.

A utilizacdo da metodologia de desenvolvimento de APL do Sebrae como outro pilar
desta pesquisa estd fundamentada no fato de que ela faz parte do Programa Nacional de
Arranjos Produtivos Locais desenvolvido pelo MDIC, com o qual o Sebrae tem acordo de

cooperacdo em projetos relacionados. Portanto, as acGes recomendadas por esta metodologia



servem de base para a construcdo do modelo desta pesquisa, permitindo o direcionamento da
entrevista a questdes relevantes para o sucesso da empresa e do arranjo.

Optou-se pela utilizacdo do método de Vidossich apresentado por Dacol (1995) como
o0 terceiro pilar que da base a esta pesquisa pela sua proposta de apresentacdo do grau de
modernizacéo da empresa sendo esta visualizada como um sistema, onde é possivel visualizar
a relacdo existente entre os diversos setores participantes. Uma vez que a empresa inserida em
APL ndo atua isoladamente, e que varios aspectos relacionados ao seu desenvolvimento e ao
do arranjo precisam ser considerados para identificacdo do seu nivel de desenvolvimento, este

modelo aproxima-se a proposta deste trabalho e pode ser adaptado ao modelo em construcao.



3 O MODELO DE DIAGNOSTICO DO NIVEL DE
DESENVOLVIMENTO DAS EMPRESAS INSERIDAS EM

ARRANJOS PRODUTIVOS LOCAIS

3.1 Resultados da Pesquisa

A pesquisa busca definir um método de diagnostico do desenvolvimento de empresas
inseridas em arranjos produtivos locais, a partir de um levantamento tedrico sobre o tema
APL, através do qual é possivel conhecer as caracteristicas que condizem com a maturidade
destes arranjos e as agdes que precisam ser desenvolvidas pelas empresas e demais agentes
para o alcance desta maturidade, tendo como principais pilares os trabalhos de Pietrobon
(2009), a metodologia desenvolvida pelo Sebrae, em parceria com o Projeto Promos e o BID,
para o desenvolvimento de arranjos produtivos locais (Caporali e Volker, 2004), e o trabalho
de Dacol (1995), de estudo da arte do modelo de apresentacdo do estado de modernizacéo da
empresa a partir de uma viséo sistémica.

O conhecimento destas caracteristicas e agdes permitiu a pesquisadora concatena-las
de tal forma que pudessem orientar uma entrevista que permitisse ao avaliador diagnosticar a
situacdo de desenvolvimento da empresa, e cujas respostas sdo refletidas no modelo, que
considera os dez aspectos mais importantes de desenvolvimento das empresas que estdo
relacionados com a maturidade dos arranjos. Estes aspectos foram distribuidos em internos e
externos, de acordo como o dominio da empresa sobre eles. O modelo segue 0 esquema
apresentado na figura 7.

Os aspectos internos s@o aqueles que estdo sob a esfera de comando da empresa, sobre
os quais ela exerce influéncia, e que se distribuem em cinco fatores distintos. Os aspectos

externos relacionam-se aqueles sobre os quais a empresa nao exerce influéncia direta, mas



que podem afetar seu desempenho indiretamente. Estes sdo distribuidos em cinco fatores

distintos, sendo trés deles desdobraveis em dois ou mais fatores relacionados.

Aspectos Externos

I. Relacionamento N
II. Parcerias lll. Governanga
Externo
\ |
IV, Fornecedores V., Clientes

Diagndéstico do Desenvolvimento das Empresas Inseridas em Arranjos Produtivos

Empresa:

Setor:

Quant. de Funciondrios:
Faturamento Anual:

Aspectos Internos

V1. Relacionamento
Interno

VIIl. Gerenciamento
das Atividades

IX. Tecnologia

V1. Capacitac¢do X. Competitividade

Figura 7 — Esquema Conceitual de Diagndstico das Empresas Inseridas em APL

Os aspectos externos considerados foram: relacionamento externo, parcerias,
governanca, fornecedores e clientes.

O aspecto relacionamento externo engloba as caracteristicas: cooperacéo,
interdependéncia, confianca e eficiéncia coletiva.

O aspecto parcerias relaciona-se as caracteristicas: desenvolvimento de parcerias e
interacdo entre os agentes, além de ter implicitas em seu conceito as atividades de cooperagéo
e confianga, e a busca por infraestrutura produtiva, através dos créditos disponibilizados pelos
parceiros.

O aspecto governanca refere-se a caracteristica: governanca presente, e suas acoes

podem influenciar as atividades de eficiéncia coletiva, desenvolvimento de parcerias,



confianca, cooperacdo, infraestrutura produtiva, interacdo entre os agentes e até capacitacao
dos membros.

O aspecto fornecedores relaciona-se as caracteristicas: interdependéncia e eficiéncia
coletiva, pelo fato destes fazerem parte do processo produtivo e possuirem grande importancia
na cadeia de valor da empresa e do arranjo.

O aspecto clientes considera a percepc¢do destes quanto as atividades da empresa, seus
produtos e servicos e sua responsabilidade ambiental e social.

Os aspectos internos considerados foram: relacionamento interno, capacitacdo,
gerenciamento das atividades, tecnologia e competitividade.

O aspecto relacionamento interno engloba as atividades de cooperacgdo, confianca e
lideranca forte.

O aspecto capacitacdo refere-se as atividades de capacitacdo dos membros e lideranca
da empresa e a busca por aperfeicoamento.

O aspecto gerenciamento das atividades relne as caracteristicas: processos
padronizados, planejamento estratégico, que engloba as estratégias de marketing, melhoria
continua, que pode refletir na busca por certificacdo, e controle de processos.

O aspecto tecnologia relaciona-se a caracteristica desenvolvimento de tecnologia, que
aumenta a produtividade.

O aspecto competitividade remete a esta propria caracteristica e a inovagdo, 0 que
permite 0 acesso a novos mercados, incluindo os mercados externos.

Para cada um desses aspectos, foram estabelecidas uma, duas ou até trés questdes, de
acordo com a necessidade de avaliacdo daquele aspecto, que refletissem suas acdes para o
desenvolvimento individual e conjunto. Apds cada alternativa proposta, foram estabelecidas
algumas perguntas abertas, como por qué? ou outras questdes mais especificas, para auxiliar

no entendimento do contexto da resposta do entrevistado.



A entrevista segue 0s moldes do questionario de avaliacdo da maturidade de APL de
Pietrobon (2009), com adaptacdes feitas de acordo com a realidade de uma empresa, pois o
modelo proposto busca diagnosticar a situacdo das empresas em relacdo ao todo, a partir da
visdo gerencial. Cada pergunta contém quatro alternativas que sugerem quatro possiveis
situacOes de desenvolvimento em que a empresa pode se encontrar, que correspondem ao seu
nivel de desenvolvimento em ordem decrescente. O resultado da entrevista é sintetizado em
um quadro (figura 8) que contém, em forma de apresentacdo, todas as alternativas possiveis
para cada um dos aspectos avaliados, onde o entrevistador marca a alternativa mais adequada
a realidade da empresa avaliada.

Como exemplo da adaptacdo da metodologia de Pietrobon (2009) aos objetivos deste
trabalho, pode-se citar o aspecto Governanca, dimensao 9 do modelo de Pietrobon (2009), que
tem como objetivo avaliar a percepcdo do arranjo, na pessoa do seu governante, em relacéo a
participacdo dos membros nas atividades, que, adaptando-se a realidade da empresa, passa a
ser mais adequado questiona-la sobre sua participacdo nas atividades do arranjo e sua
percepcao quanto a governanga do mesmo, conforme contemplado na questdo 3 da entrevista,

a qual pode ser visualizada no apéndice A deste trabalho.



Aspectos Externos

I.RELACIONAMENTO EXTERNO:

a.Muito bom. Compartilhamento natural de
informagdes.

b.Bom. Compartilhamento formal de
informagdes.

¢.Tenso. Compartilhamento formal de
informagdes.

d.Nenhum tipo de relacionamento.

1V. FORNECEDORES:

a. Fornecedores comprometidos e
participantes dos negécios da empresa.

b. Fornecedores responsaveis, mas sem
participacéo direta nos negécios da
empresa.tipo de relacionamento.

c.Falhas de fornecimento dificultando o
desenvolvimento.

d.Fornecedores bloqueiam o
desenvolvimento.

1. PARCERIAS:

a.Aquisicéo de produtos, e
disposi¢do de infraestrutura,
crédito , incentivos e
treinamentos, indiretamente (p/
arranjo).

b.Aquisicéo de produtos, e
disposicao de infraestrutura,
crédito , incentivos e
treinamentos, diretamente (da
empresa).

c.Disposicéo de infraestrutura,
crédito , incentivos e
treinamentos eventualmente.

d.Nenhum tipo de apoio.

111. GOVERNANCA:

a.Excelente. Participa do planejamento
do arranjo e beneficia-se dos projetos.

b.Bom. Beneficia-se dos projetos.
¢.Tenso. Pontos de discordancia.

d.Nenhum vinculo com as atividades do

arranjo.

V. CLIENTES:
a. Boa visibilidade da empresa pelo

desenvolvimento da regiéo, qualidade

em geral e sustentabilidade
ambiental.

b. Boa visibilidade da empresa pelo
desenvolvimento da regido e
qualidade em geral.

c. A empresa é vista como potencial de

crescimento para regido. Eventuais
falhas em produtos e prazos.

d. Dificuldades de estabilizago na
regido.

Diagndstico do Desenvolvimento de Empresas Inseridas em Arranjos Produtivos Locais

Empresa:

Setor:

Quant. de Funcionarios:
Faturamento Anual:

Aspectos Internos__

VI. RELACIONAMENTO INTERNO:

a. Excelente. Lideranga participativa e
colaboradores motivados.

b.Bom. Colaboradores comprometidos mas
sem intervencao nas decisoes.

c.Tenso. Dificuldades em aceitar a
lideranca. Colaboradores desmotivados.

d.Dificil. Dificuldades em aceitar a
lideranga e descomprometimento dos
colaboradores .

VII. CAPACITACAO:

GERENCIAL:

a. Nivel de conhecimento elevado.
Treinamentos internos e externos
regulares.

b.Nivel médio de conhecimento.
Treinamentos internos regulares..

c.Nivel de conhecimento baixo.
Treinamentos disponibilizados pelo
arranjo.

d.Conhecimento técito. Sem agenda de
treinamentos.

OPERACIONAL:

a. Nivel de conhecimento elevado.
Treinamentos internos e externos
regulares.

b.Nivel médio de conhecimento.
Treinamentos internos regulares..

c.Nivel de conhecimento baixo.
Treinamentos disponibilizados pelo
arranjo.

d.Conhecimento técito. Sem agenda de
treinamentos.

VIIl. GERENCIAMENTO DAS
ATIVIDADES:
PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO:

a. E realizado para todos os
produtos.

b.E realizado para alguns
produtos.

c.E realizado mas nem sempre
acompanhado.

d.N4o é realizado.

PADRONIZACAO:

a. Processos definidos e
padronizados. Estrutura
organizacional definida.

b.Processos definidos e alguns
padronizados. Estrutura
organizacional definida.

c.Processos definidos mas ndo
padronizados. Estrutura
organizacional indefinida.

d.Processos e estrutura
organizacional indefinidos.

CONTROLE DE PROCESSOS:

a. Todos o0s processos controlados.
Acdes formais de melhoria
continua.

b.Processos controlados. Agoes
informais e esporadicas de
melhoria continua.

c.Processos monitorados. A¢des
corretivas em casos extremos.

d.Nenhum tipo de controle de
processos.

IX. TECNOLOGIA:

PRODUCAO:

a. Todos o0s processos produtivos
automaticos.

b.Produgéo dividida em processos
automaticos e semi-automaticos.

c.Producéo dividida em processos
semi-automaticos e ferramentas
manuais.

d.Ferramentas manuais de produgao.

ADMINISTRACAO:

a. Todos os processos informatizados.

Softwares especificos .

b.Processos gerenciais informatizados.

Ferramentas béasicas e internet.
c.Informética para atividades

burocraticas. Ferramentas basicas.
d.Nenhum recurso de informatica.

X. COMPETITIVIDADE:

a. Estratégia baseada em inovacéo.

b. Estratégia baseada em ganhos de
escala.

c. Estratégia baseada em reducéo de
custo.

d. Sem estratégia definida.

Figura 8 — Modelo de Diagnéstico do Desenvolvimento das Empresas Inseridas em APL




As alternativas referentes a cada aspecto retratam as possiveis situagdes em que a
empresa pode se encontrar, de forma que as alternativas de a a d demonstram uma ordem
descrescente de desenvolvimento da empresa, e cada nivel é representado por uma cor
correspondente, com a finalidade de facilitar a visualizacdo do resultado do diagndstico. As
respostas correspondentes a um nivel mais elevado de desenvolvimento em cada aspecto séo
caracterizadas pela alternativa a e sdo marcadas pela cor verde; as respostas marcadas pela
alternativa b sdo apresentadas em azul e correspondem a um nivel de desenvolvimento
considerado bom e com boas perspectivas de contribuicdo para o desenvolvimento do arranjo,
mas que ainda apresentam aspectos a serem trabalhados para isso; as respostas
correspondentes a alternativa c refletem uma situacdo em que empresa necessita rever suas
praticas para melhorar seu desenvolvimento no aspecto considerado, e estas sdo marcadas
pela cor laranja; e, por fim, as respostas correspondentes a letra d sdo marcadas em vermelho
e demonstram gue a empresa encontra-se em uma situacdo aquém ao arranjo, e que precisa

buscar entender seu papel no desenvolvimento da regido e do setor em que esta inserido.

3.2 Teste do Modelo

O objetivo do teste do modelo é verificar se sua estrutura esta de acordo com o que se
percebe como realidade da empresa, a fim de apresentar um resultado que se torne valido.

O resultado do teste do modelo proposto nesta pesquisa permite a empresa conhecer sua
real situacdo quanto ao seu desenvolvimento como membro de um arranjo produtivo, e
orienta seus responsaveis quanto as areas em que seja preciso tomar a¢des para melhoria deste
processo. Um nivel mais elevado apontado em determinado aspecto do modelo demonstra que

esta empresa possui diferenciais competitivos e que pode contribuir significativamente com o



desenvolvimento do arranjo, enquanto niveis abaixo do sugerido como ideal representam
oportunidades de melhoria que devem ser buscadas.

O modelo foi aplicado em duas empresas do arranjo produtivo moveleiro de Itacoatiara,
o qual foi analisado previamente pela pesquisadora através do levantamento de trabalhos
relacionados a ele e de visitas in loco para aproximacéo da pesquisadora com a realidade em
estudo.

A primeira empresa, referenciada nesta pesquisa por empresa 1, trata-se de uma empresa
especializada na producdo de modveis em geral, como camas, roupeiros, mesas e cadeiras, e
que atua na regido desde 1998, registrada no cadastro nacional de pessoa juridica, e que foi
escolhida por ter producdo e receita anual significativa em relacdo as demais. A segunda
delas, referenciada como empresa 2, representa a cooperativa dos moveleiros, uma associacao
composta por 20 empresas do setor que se unem em uma area de producdo adquirida através
da disponibilizacdo de crédito do governo para infraestrutura, com o objetivo de produzir
carteiras escolares a fim de suprir as necessidades do Estado, em maior proporcdo, e do
Municipio.

A forma de organizacdo das duas empresas é diferente e, portanto, a riqueza de
informacgdes existente dentro delas é diversificada, 0 que permite a pesquisadora a
possibilidade de adequacao do questionario a diferentes situacdes.

A iniciativa de aplicacdo do questionario recebeu muito boa aceitacdo por parte das
empresas, que se demonstraram disponiveis e interessadas na avaliacdo. Todas as questdes
realizadas foram claramente respondidas e comentadas pelos entrevistados, que puderam
aproveitar o momento da entrevista para refletir sobre a atual situacdo da empresa e em quais

aspectos havia oportunidades de desenvolvimento.



Ap0s a aplicacdo do questionario, os resultados do diagnostico do desenvolvimento das
empresas 1 e 2 avaliadas, podem ser assim apresentados, conforme figura 9 e 10,

respectivamente:



Aspectos Externos

I. RELACIONAMENTO EXTERNO:

a. Muito bom. Compartilhamento natural
de informacoes.

b.Bom. Compartilhamento formal de
informagdes.

d. Nenhum tipo de relacionamento.

IV. FORNECEDORES:

a. Fornecedores comprometidos e
participantes dos negécios da empresa.

b. Fornecedores responsaveis, mas sem
participacéo direta nos negécios da

1. PARCERIAS:

a. Aquisicéo de produtos, e
disposi¢do de infraestrutura,
crédito , incentivos e
treinamentos, indiretamente (p/
arranjo).

b. Aquisicdo de produtos, e
disposicao de infraestrutura,
crédito , incentivos e
treinamentos, diretamente (da
empresa).

d. Nenhum tipo de apoio.

111. GOVERNANCA:

a. Excelente. Participa do
planejamento do arranjo e
beneficia-se dos projetos.

b. Bom. Beneficia-se dos projetos.

c. Tenso. Pontos de discordancia.

d.  Nenhum vinculo com as atividades
do arranjo.

empresa.tipo de relacionamento.

c. Falhas de fornecimento dificultando o
desenvolvimento.

a. Fornecedores bloqueiam o
desenvolvimento.

V. CLIENTES:

a. Boa visibilidade da empresa pelo
desenvolvimento da regiéo, qualidade
em geral e sustentabilidade
ambiental.

b. Boa visibilidade da empresa pelo
desenvolvimento da regido e
qualidade em geral.

C.

d. Dificuldades de estabilizagdo na
regido.

Diagndstico do Desenvolvimento de Empresas Inseridas em Arranjos Produtivos Locais

Empresa: 1

Quant. de Funcionarios: 6
Faturamento Anual: R$ 120.000

Setor: Madeira, mdveis e artefatos

Aspectos Internos__

VI. RELACIONAMENTO INTERNO:

a. Excelente. Lideranca participativa e
colaboradores motivados.

b.Bom. Colaboradores comprometidos
mas sem intervenc¢do nas decisdes.

c. Tenso. Dificuldades em aceitar a
lideranca. Colaboradores desmotivados.

d.Dificil. Dificuldades em aceitar a
lideranga e descomprometimento dos
colaboradores .

VII. CAPACITACAO:

GERENCIAL:

a. Nivel de conhecimento elevado.
Treinamentos internos e externos
regulares.

b. Nivel médio de conhecimento.
Treinamentos internos regulares..

c. Nivel de conhecimento baixo.
Treinamentos disponibilizados pelo
arranjo. ]

d.Conhecimento tacito. Sem agenda de
treinamentos.

OPERACIONAL:

a. Nivel de conhecimento elevado.
Treinamentos internos e externos
regulares.

b. Nivel médio de conhecimento.
Treinamentos internos regulares..

d. Conhecimento tacito. Sem agenda de
treinamentos.

VIll. GERENCIAMENTO DAS
ATIVIDADES:
PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO:

a. E realizado para todos 0s
produtos.

b.E realizado para alguns
produtos.

c. E realizado mas nem sempre
acompanhado.

d.Né&o é realizado.

PADRONIZACAO:

a. Processos definidos e
padronizados. Estrutura
organizacional definida.

b.Processos definidos e alguns
padronizados. Estrutura
organizacional definida.

d.Processos e estrutura
organizacional indefinidos.

CONTROLE DE PROCESSOS:

a. Todos os processos controlados.
Acdes formais de melhoria
continua.

b.Processos controlados. A¢des
informais e esporadicas de
melhoria continua.

c. Processos monitorados. Ac¢des
corretivas em casos extremos.

d.Nenhum tipo de controle de
processos.

IX. TECNOLOGIA:

PRODUCAO:

a. Todos os processos produtivos
automaticos.

b.Produc&o dividida em processos
automaticos e semi-automaticos.

d. Ferramentas manuais de producéo.

ADMINISTRACAO:

a. Todos os processos informatizados.
Softwares especificos .

b. Processos gerenciais informatizados.
Ferramentas bésicas e internet.

c. Informética para atividades
burocréticas. Ferramentas basicas.

d.Nenhum recurso de informatica.

X. COMPETITIVIDADE:

a. Estratégia baseada em inovagéo.

b. Estratégia baseada em ganhos de
escala.

c. Estratégia baseada em reducéo de
custo.

d. Sem estratégia definida.

Figura 9 — Diagnéstico do Desenvolvimento da Empresa 1




Aspectos Externos

|.RELACIONAMENTO EXTERNO:

a.Muito bom. Compartilhamento
natural de informagcdes.

b.Bom. Compartilhamento formal de
informagdes.

¢.Tenso. Compartilhamento formal de
informagdes. —

d.Nenhum tipo de relacionamento.

1V. FORNECEDORES:

a. Fornecedores comprometidos e
participantes dos negécios da empresa.

b. Fornecedores responsaveis, mas sem
participacao direta nos negdcios da

1. PARCERIAS:

a.Aquisicéo de produtos, e
disposi¢do de infraestrutura,
crédito , incentivos e
treinamentos, indiretamente (p/
arranjo).

b.Aquisicdo de produtos, e
disposi¢do de infraestrutura,
crédito, incentivos e
treinamentos, diretamente (da
empresa).

c.Disposicéo de infraestrutura,
crédito , incentivos e
treinamentos eventualmente.

d.Nenhum tipo de apoio.

111. GOVERNANCA:

a.Excelente. Participa do planejamento
do arranjo e beneficia-se dos projetos.

b.Bom. Beneficia-se dos projetos.

c.Tenso. Pontos de discordancia.

d.Nenhum vinculo com as atividades do
arranjo.

empresa.tipo de relacionamento.
c.Falhas de fornecimento dificultando o
desenvolvimento.
d.Fornecedores bloqueiam o
desenvolvimento.

V. CLIENTES:

a. Boa visibilidade da empresa pelo
desenvolvimento da regiéo, qualidade
em geral e sustentabilidade
ambiental.

b. Boa visibilidade da empresa pelo
desenvolvimento da regido e
qualidade em geral.

c. A empresa é vista como potencial de
crescimento para regido. Eventuais
falhas em produtos e prazos.

d. Dificuldades de estabilizago na
regido.

Diagndstico do Desenvolvimento de Empresas Inseridas em Arranjos Produtivos Locais

Empresa: 2

Quant. de Funcionérios: 20
Faturamento Anual: R$ 600.000

Setor: Madeira, Moéveis e Artefatos

Aspectos Internos_

VI. RELACIONAMENTO INTERNO:

a. Excelente. Lideranca participativa e
colaboradores motivados.

b.Bom. Colaboradores comprometidos mas
sem intervencao nas decisoes.

c.Tenso. Dificuldades em aceitar a
lideranca. Colaboradores desmotivados.

d.Dificil. Dificuldades em aceitar a
lideranga e descomprometimento dos
colaboradores .

VII. CAPACITACAO:

GERENCIAL:

a. Nivel de conhecimento elevado.
Treinamentos internos e externos
regulares.

b.Nivel médio de conhecimento.
Treinamentos internos regulares..

c.Nivel de conhecimento baixo.
Treinamentos disponibilizados pelo
arranjo. ]

d.Conhecimento técito. Sem agenda de
treinamentos.

OPERACIONAL:

a. Nivel de conhecimento elevado.
Treinamentos internos e externos
regulares.

b.Nivel médio de conhecimento.
Treinamentos internos regulares..

c.Nivel de conhecimento baixo.
Treinamentos disponibilizados pelo
arranjo.

d.Conhecimento técito. Sem agenda de
treinamentos.

VII1l. GERENCIAMENTO DAS
ATIVIDADES:
PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO:

a. E realizado para todos os
produtos.

b.E realizado para alguns
produtos.

c.E realizado mas nem sempre
acompanhado.

d.Nao é realizado.

PADRONIZACAO:

a. Processos definidos e
padronizados. Estrutura
organizacional definida.

b.Processos definidos e alguns
padronizados. Estrutura
organizacional definida.

c.Processos definidos mas ndo
padronizados. Estrutura
organizacional indefinida.

d.Processos e estrutura
organizacional indefinidos.

CONTROLE DE PROCESSOS:

a. Todos o0s processos controlados.
Acdes formais de melhoria
continua.

b.Processos controlados. Acoes
informais e esporadicas de
melhoria continua.

c.Processos monitorados. Agdes
corretivas em casos extremos.

d.Nenhum tipo de controle de
processos.

IX. TECNOLOGIA:

PRODUCAO:

a. Todos o0s processos produtivos
automaticos.

b.Producéo dividida em processos
automaticos e semi-automaticos.

c.Producéo dividida em processos
semi-automaticos e ferramentas
manuais.

d.Ferramentas manuais de produgao.

ADMINISTRACAO:

a. Todos os processos informatizados.
Softwares especificos .

b.Processos gerenciais informatizados.
Ferramentas béasicas e internet.

c.Informética para atividades
burocraticas. Ferramentas basicas.

d.Nenhum recurso de informatica.

X. COMPETITIVIDADE:

a. Estratégia baseada em inovacéo.

b. Estratégia baseada em ganhos de
escala.

c. Estratégia baseada em reducéo de
custo.

d. Sem estratégia definida.

Figura 10 — Diagnéstico do Desenvolvimento da Empresa 2




Outra forma de validacao dos resultados desta pesquisa, ndo inserido nos objetivos deste
trabalho, mas que adiciona valor a pesquisa, foi a apresentacdo do modelo ao Nucleo Estadual
dos Arranjos Produtivos Locais do Estado do Amazonas, através de uma reunido com o
coordenador do Nucleo, professor Marconde Noronha, para o qual foram explicados os
objetivos da pesquisa e apresentado o modelo de diagnostico.

O modelo foi, entdo, submetido a avaliacdo de outros membros do Nucleo, para criticas
e sugestdes, intermediado pelo coordenador, retornando a pesquisadora com aprovacao total
do modelo na forma em que foi concebido e que € apresentado neste trabalho de pesquisa,
com a observacdo de que o modelo vai ao encontro das necessidades de diagndstico das
empresas que o NEAPL precisa realizar para a elaboracdo do Plano de Desenvolvimento

Preliminar de cada arranjo.

3.3 Analise dos Resultados

Esta pesquisa propds-se a criar um modelo para diagnosticar a situacdo de
desenvolvimento em que se encontram as empresas inseridas em arranjos produtivos locais,
através da realizacdo de um levantamento tedrico sobre o tema onde fossem identificadas as
caracteristicas que definem a maturidade de um arranjo e como estas se relacionam com as
empresas participantes, e da validacdo deste modelo em duas empresas participantes de um
arranjo, sendo escolhido o arranjo produtivo moveleiro de Itacoatiara.

De acordo com a hipotese levantada nesta pesquisa, percebeu-se a auséncia ou pouca
forca de certas caracteristicas consideradas por diversos autores como definidoras deste
conceito na aglomeragdo escolhida, como é o caso da interacdo entre os agentes e 0
gerenciamento das atividades, o que ainda ndo é uma forte caracteristica das aglomeragdes da

regido. Porém, através de visitas e entrevistas a Orgdos competentes no assunto como o



Sebrae, Suframa e o NEAPL, e de levantamentos teoricos sobre os conceitos estabelecidos
pela Redesist (2002) e MDIC (Brasil, 2009) sobre o tema, percebeu-se que este tipo de
aglomeracéo enquadra-se nesta classificacao.

A partir do levantamento teorico realizado, foram estabelecidos os pontos de
concordancia entre diversos autores sobre caracteristicas da maturidade dos APL, conforme
listados no quadro 1, do capitulo 2. Cada uma das caracteristicas inseridas no quadro refere-se
a ac0es, voluntarias ou involuntarias, do arranjo para o alcance do seu desenvolvimento.

Quando se fala em ac¢des do arranjo, estas podem partir da governanca do mesmo, dos
parceiros ou das empresas nele inseridas, sendo que cada um tem sua parcela de contribuicdo
no aumento do nivel de maturidade do arranjo.

Buscou-se, entdo, definir de que forma as empresas se relacionam com estas
caracteristicas, agrupando-as em 10 aspectos gerais, que contemplam acdes pertinentes a elas,
conforme foi apresentado no modelo.

A opcéo pela criacdo de um questionario ocorreu em funcdo de auxiliar as empresas
nas respostas, evitando-se a interpretacdo errnea das perguntas por parte do entrevistado, e
das respostas por parte do entrevistador. As alternativas retratam situagdes reais com as quais
a empresa, inevitavelmente, se identificara.

Sobre os aspectos externos, individualmente, a relacdo que se estabelece entre eles e a
teoria levantada eé:

- Relacionamento externo: engloba as caracteristicas de cooperacgdo, interdependéncia,
confianca e eficiéncia coletiva, e pode ser avaliado pela relacdo que se estabelece entre a
empresa e as demais do mesmo setor, como acordos de produgdo e compartilhamento de
informagdes, relacdo que acontece naturalmente nos APL mais desenvolvidos que tém servido
de referéncia para trabalhos académicos, e que, por esta razéo, deu origem a questao numero 1

do modelo.



- Parcerias: relaciona-se as caracteristicas: desenvolvimento de parcerias e interacdo entre 0s
agentes. Este aspecto envolve a participacdo dos demais agentes do arranjo nas atividades da
empresa, e pode ser avaliado pela contribuicdo que cada um deles presta a ela, seja
indiretamente, beneficiando o conjunto, 0 que para o arranjo seria o ideal, ou diretamente,
incentivando suas atividades individuais. A questdo que se estabelece sobre este aspecto é
sobre a forma de influéncia dos parceiros nas atividades da empresa. Se estes influenciam
positivamente, estabelece-se a relacdo de cooperacéo e confianca entre eles, e, dependendo do
tipo de apoio disponibilizado, seja por créditos, infraestrutura ou capacitacdo de méao-de-obra,
tanto a empresa quanto o arranjo passam a ter maiores chances de se desenvolver.

- Governanca: este aspecto avalia o papel da governanca do arranjo como influéncia de
desenvolvimento da empresa. Se esta € presente, suas a¢des podem contribuir para 0 aumento
da eficiéncia coletiva, desenvolvimento de parcerias, confianca, cooperacdo, infraestrutura
produtiva, interacdo entre os agentes e até capacitacdo dos membros. Se o relacionamento
entre esta e a empresa apresenta restricdes, o desenvolvimento pode ser inibido, ou se tornar
egoista, fugindo da proposta de APL, dai a necessidade de proceder a avaliacdo deste aspecto.
- Fornecedores: estes devem ser incluidos como agentes do arranjo involuntariamente, por
terem grande responsabilidade no processo que existe dentro dele. E com eles que se
estabelecem as relagOes de interdependéncia, e, em um arranjo bem estruturado, torna-se um
dos agentes responsaveis pela eficiéncia coletiva. Desta forma, ele pode ser considerado como
um dos mais importantes participantes. Porém, o ndo comprometimento do fornecedor com a
empresa, seja pela qualidade dos seus produtos ou pela prestacdo de seus servicos, pode
retardar o desenvolvimento da empresa, tornando-se um empecilho. Por esta razéo,
estabeleceu-se no diagnostico a avaliagdo da participacdo dos fornecedores nas atividades da
empresa. Esta questdo estimula as empresas a reverem suas politicas de contratacdo de

fornecedores e suas relacdes com eles.



- Clientes: este aspecto considera a percepcao dos clientes quanto as atividades da empresa,
seus produtos e servicos e sua responsabilidade ambiental e social. Na metodologia
desenvolvida pelo Sebrae (Metodologia, 2004), sdo sugeridas acOes para avaliacdo da
empresa pelos clientes, qualidade de seus produtos e pds-venda, pois € em funcéo deles que as
empresas devem dirigir seus esforcos. Por isso, a avaliacdo da visibilidade dos clientes em
relacdo a empresa torna-se um componente essencial deste modelo desta pesquisa.

Sobre os aspectos internos, individualmente, tem-se a seguinte relacao:
- Relacionamento interno: engloba as atividades de cooperacdo, confianca e lideranca forte.
Sobre este aspecto € necessario avaliar a influéncia da lideranca na vida dos colaboradores e a
participacdo destes nas decisfes da empresa. Na questdo estabelecida, retrata-se a lideranca
participativa como ideal para o desenvolvimento da empresa, por se tratar de uma
caracteristica que resulta em cooperacao e confianca interna, que refletira no conjunto.
- Capacitacdo: refere-se as atividades de capacitacdo dos membros e lideranca da empresa e a
busca por aperfeicoamento, consideradas como caracteristicas fundamentais no
desenvolvimento das empresas e dos APL. Esta questdo permite a visualizacdo do nivel de
conhecimento dos colaboradores e gerentes (direcdo), e faz a empresa refletir sobre a
necessidade da busca por novos conhecimentos.
- Gerenciamento das atividades: este aspecto relne as caracteristicas relacionadas a
padronizacdo dos processos, que leva a maior produtividade, planejamento estratégico, que
engloba as estratégias de marketing, melhoria continua, que se relaciona a qualidade e que
pode refletir na busca por certificacdo, e o controle de processos. Todas estas caracteristicas
representam acGes fundamentais para o desenvolvimento de qualquer empresa, e a levam a
obter diferenciais primeiramente de producdo, mas que resultam em inovacao. Este tipo de
pratica na empresa € essencial para o seu desenvolvimento, por isso a necessidade de avalia-la

no modelo.



- Tecnologia: o aspecto tecnologia refere-se ao tipo de tecnologia utilizada na empresa para o
desenvolvimento de suas atividades tanto de producdo quanto administrativas. A caracteristica
desenvolvimento de tecnologia € um fator de grande importancia para as empresas e 0 arranjo,
pelo fato de proporcionar maior eficiéncia nos processos e o0 aumento da produtividade, o que
leva a empresa a buscar estratégias de estimulo as vendas. A tecnologia também permite a
empresa desenvolver novos produtos, diferenciados, que possam alcancar novos mercados.
Quanto mais a empresa estiver evoluida neste aspecto, maior serdo suas chances de
desenvolvimento no setor.

- Competitividade: este aspecto relaciona-se com esta prépria caracteristica, que é algo
oriundo, principalmente, das acBes de desenvolvimento da tecnologia, melhoria dos
processos, planejamento e capacitacdo. A questdo levantada sobre este aspecto é feita sob a
Otica de um APL, que considera a competitividade gerada pela inovacdo como uma
caracteristica fundamental que retrata sua maturidade.

Todas as questdes formuladas retratam de alguma forma a situacdo da empresa no
aspecto avaliado, como uma participante do APL.

O modelo retrata a situacdo geral da empresa, com seus resultados podendo ser
facilmente percebidos pela indicacdo das cores, orientando a empresa a tomar medidas para o
alcance de um maior nivel de desenvolvimento, nos aspectos necessarios. A opg¢do por um
modelo sistémico garante a visibilidade do todo que envolve a empresa.

O teste do modelo foi necessario para comprovar que este diagndstico das empresas
demonstra sua real situacdo e que auxilia no estimulo e direcionamento da tomada de ac¢des

para seu desenvolvimento.



3.4 Limitacbes do Modelo

O modelo proposto por esta pesquisa limita-se ao diagnostico do nivel de
desenvolvimento das empresas nos aspectos pertinentes a sua participacdo como membro de
um arranjo produtivo local, considerando-se assim as micro e pequenas empresas que fazem
parte deste tipo de organizagdo. Outros aspectos necessarios ao desenvolvimento das
empresas em geral podem ser encontrados na literatura, com foco no desenvolvimento
individual da empresa.

A aplicacdo do modelo nesta pesquisa restringe-se ao nivel de diretoria (ou gerencial),
ndo abrangendo o chdo-de-fabrica ou setores especificos, por tratar-se de questdes que
requerem uma visdo abrangente da empresa, expectativa que estima-se que 0s entrevistados

deste nivel da organizacdo atendam.

3.5 Recomendacdes as Empresas

3.5.1 Empresa 1

O resultado do diagnostico do desenvolvimento desta empresa demonstra que, apesar
da mesma estar inserida formalmente no arranjo produtivo, suas atividades individuais
apresentam aspectos que precisam ser trabalhados para que a mesma possa ser considerada
CcOmo uma empresa que contribui para o aumento do nivel de maturidade do arranjo.

Dentre o0s aspectos em que a empresa apresenta-se mais desenvolvida com relacéo a
sua contribuicdo com o arranjo, e que estdo destacados em verde no quadro, destaca-se 0
relacionamento entre a empresa e a Governanca do arranjo, considerado pela mesma como
excelente, pelo fato desta reconhecer a importancia do trabalho em conjunto para o alcance de

beneficios matuos, o que a leva a participar ativamente das atividades do arranjo, estando



presente em todas as reunides realizadas, comprometendo-se a buscar os interesses do setor e
influenciando na tomada de decisdes dentro do arranjo. Este relacionamento pode ser
resultado também da relacdo familiar existente entre o proprietario da empresa (filho) e o
presidente da associacdo dos moveleiros (pai).

Outra caracteristica de destaque no desenvolvimento desta empresa é a estratégia
escolhida para obter Competitividade no mercado em que atua, baseada na inovacdo em seus
produtos. Apesar da empresa ndo modificar constantemente o design de seus produtos, o
proprietario garante que a estratégia para ganhar o mercado esta alicercada na diferenciacao
de seus produtos pela qualidade apresentada por estes, para que seus produtos sejam
reconhecidos e procurados por serem considerados exclusivos.

No aspecto Relacionamento Interno, marcado em azul no quadro, a empresa
demonstra-se conhecedora da importancia do bom relacionamento entre colaboradores e
lideranca constituida, mas ainda apresenta um espaco a ser preenchido na melhoria deste
relacionamento pelo envolvimento dos funcionarios nas decisdes da empresa, através da
participacdo destes com opinides para melhoria das atividades e processos. O proprietario
informa que ndo existe a iniciativa dos colaboradores neste sentido, mas que também ndo
estimula esta pratica na empresa. Esta pratica pode ser motivada pela implementacdo de
programas internos de sugestdes, incentivados por prémios, b6nus ou mesmo somente pelo
reconhecimento formal da contribuicdo do funcionario com a empresa, que o leva a sentir-se
participante e importante no negécio (CHIAVENATO, 2008).

As alternativas marcadas em laranja representam que naqueles aspectos a empresa
apresenta-se como participante das atividades do arranjo, porém com certas dificuldades para
manter seus processos em um nivel adequado de desenvolvimento, seja por questdes
financeiras ou mesmo por desconhecimento de métodos e técnicas que poderiam facilitar e

melhorar o desenvolvimento de suas atividades. Este resultado pode ser percebido nos



aspectos Relacionamento Externo, Parcerias, Clientes, Capacitagdo do nivel operacional,
Gerenciamento das Atividades no que diz respeito a padronizacéo e controle dos processos, e
tipo de Tecnologia de producéo utilizada pela empresa.

No aspecto Relacionamento Externo, a empresa afirma que ha uma disputa predatéria
por clientes, ndo havendo compartilhamento de informacdes entre as empresas, com exce¢ao
qguando estas sdo provenientes de iniciativas da governanca ou parceiros do arranjo, que
provéem as informac@es que sdo disponibilizadas a todos.

Com relacdo as Parcerias firmadas com o arranjo, a participacdo destes ainda é
considerada timida pela empresa, ndo sendo percebidas iniciativas de contribui¢do por parte
dos parceiros, com excecao de algumas instituicbes como Sebrae e Senai que constantemente
demonstram iniciativas para o desenvolvimento do setor. Porém, a medida em que ha a
necessidade e a busca por parte das empresas de apoio financeiro em forma de crédito para
infraestrutura e producdo, e apoio na orientacdo técnica e capacitacdo de mao-de-obra,
entidades como Governo, Prefeitura e Universidades, além dos servi¢os de apoio citados
anteriormente, disponibilizam recursos para suprimento destas necessidades. Essa deficiéncia
apontada por parte da empresa pode ser suprida pela conscientizacdo dos parceiros, nas
reunides de avaliacdo do arranjo, quanto ao seu papel para o desenvolvimento do arranjo.
Com a percepcéo do parceiro sobre quais suas competéncias podem ser compartilhadas com o
arranjo em prol do beneficio conjunto, a iniciativa passa a ser algo natural, que faz parte do
seu comprometimento com o setor.

Com relacdo a visibilidade dos Clientes em relacdo a empresa e suas atividades, a
empresa afirma que os clientes e sociedade em geral apoiam suas atividades, pela geracéo de
empregos e pelo potencial de desenvolvimento da regido. Apesar da empresa ainda néo
desenvolver atividades formais em prol do desenvolvimento sustentavel e social da regido, ela

busca diminuir os impactos ambientais causados por suas atividades. A empresa ja teve



dificuldades de aceitacdo na regido por emitir ruidos incobmodos além do horario comercial,
estando instalada em uma area residencial, porém esta dificuldade foi sanada com o
comprometimento da empresa junto a comunidade em néo ultrapassar o horario comercial de
trabalho.

No aspecto Capacitacdo, no que diz respeito a parte operacional da empresa, 0s
funcionarios aprendem o oficio a medida que sdo inseridos na empresa, porém sem um
planejamento formal de treinamento. Os treinamentos recebidos pelos funcionarios séo
oportunizados através do arranjo, seja por iniciativa destes ou dos parceiros, porém nem todos
os treinamentos realizados condizem com as reais necessidades da empresa, e por esta razdo
muitas vezes ndo sdo colocados em pratica. Esta realidade requer acdes de levantamento das
necessidades da empresa para que os treinamentos sejam realizados a fim de suprir estas
necessidades. Um plano formal de treinamento a ser realizado durante o ano auxilia a empresa
a dar foco ao seu desenvolvimento e orienta suas acGes para o alcance de seus objetivos.

A padronizacdo dos processos, no aspecto Gerenciamento das Atividades, é uma
prética ainda ndo realizada apesar da empresa ja ter recebido treinamento neste aspecto. Este
processo estd em planejamento e a primeira iniciativa neste sentido foi definir claramente seu
portfélio e produzir em série, a fim de aumentar a produtividade, evitando a produgdo por
encomenda de produtos com design e processos diferentes aqueles definidos pela empresa. A
padronizacdo formal dos processos, com a defini¢do das atividades e seu tempo de realizacéo
permitird a empresa conhecer sua real capacidade de producéo, seus gargalos, possibilidades
de reducdo de tempo e custos de producédo, o que abre espaco para novas oportunidades de
negocios, como aumento da demanda e do portfolio e introducdo de novos clientes. A
empresa também ndo possui uma estrutura organizacional dividida em departamentos, sendo

0 proprietario responsavel pela administracdo geral da empresa, o que dificulta um melhor



controle das atividades. O ideal seria que a empresa tivesse, no minimo, funcionarios
responsaveis por coordenar as atividades de producao, financas e vendas.

Ainda neste aspecto, o controle de processos apresenta deficiéncias, ndo havendo uma
pratica definida para 0 acompanhamento dos resultados da empresa. A producdo é monitorada
diariamente, porém sem registros formais dos dados. Acdes corretivas somente sdo tomadas
quando séo apresentados prejuizos financeiros, ndo havendo um acompanhamento diario para
evitar este tipo de situacdo. O estabelecimento de métodos para o controle dos processos de
producdo e qualidade permitira a empresa conhecer seus resultados com maior acuracidade e
facilitard a tomada de acdes corretivas em tempo oportuno.

Quanto ao tipo de tecnologia utilizada na producdo, a empresa trabalha com alguns
equipamentos semi-automaticos que auxiliam no corte e acabamento da madeira, mas ainda
utiliza muitas ferramentas manuais de producdo. A substituicdo dos equipamentos semi-
automaticos por automaticos e das ferramentas manuais em grande escala por equipamentos
mais praticos e modernos proporcionaria significativos ganhos de produtividade,
teoricamente. Porém, quanto a este aspecto recomenda-se que seja realizado um estudo da
viabilidade econdmica deste investimento.

Os aspectos em que a empresa encontra-se mais deficiente no que diz respeito ao seu
desenvolvimento como participante do arranjo produtivo em que estd inserida sdo o
relacionamento e participacdo dos Fornecedores no desenvolvimento da empresa, o nivel e o
planejamento da Capacitacdo Gerencial, e as praticas para o Gerenciamento das Atividades
relacionadas ao Planejamento Estratégico elaborado pela empresa e o tipo de tecnologia
empregada nos processos administrativos.

A participagdo dos fornecedores nas atividades desta empresa limita-se ao
fornecimento da matéria-prima, apresentando eventuais falhas relacionadas a qualidade e ao

prazo de entrega da mesma. Na situacdo desta empresa, grande parte dos fornecedores de



madeira sdo tidos como um bloqueio ao desenvolvimento pelo fato de ndo apresentarem o
certificado de extracdo legal da madeira que fornecem, o que faz com que grandes empresas
compradoras de moveis ndo aceitem os produtos fabricados com este tipo de matéria-prima.
Isso dificulta a abertura de mercado para estas empresas. A empresa relata a dificuldade do
comprador em pequena escala para conseguir adquirir a madeira legalizada, que, segundo o
proprietario, € vendida preferencialmente para os grandes compradores. Uma possivel solucéo
seria, entdo, a unido entre os varios compradores de madeira da regido para realizacdo da
compra em conjunto, o que resolveria o problema da certificacdo e ainda poderia proporcionar
reducao no preco da madeira em virtude do maior volume adquirido.

Outro aspecto em que a empresa encontra-se no nivel mais distante do recomendado
como ideal é quanto a Capacitacdo dos gerentes ou lideranca da empresa. Nao sdo
disponibilizados treinamentos neste sentido nem pela empresa nem pelo arranjo. Todo o
conhecimento de lideranca utilizado na empresa esta relacionado as habilidades pessoais do
proprietério, que aplica as préaticas que julga serem necessarias. Nesta situacdo, é necessario
que o proprietario busque realizar treinamentos em lideranca, relacionamento interpessoal,
gerenciamento de pessoas e de producdo, para que ele possa visualizar as necessidades de
seus colaboradores e de sua empresa.

A prética de elaboracdo de um planejamento estratégico para médio e longo prazo para
a empresa é desconhecida. O proprietario desconhece o assunto, apesar de reconhecer a
importancia do mesmo quando Ihe é explicado. Seria necessario que a lideranca passasse por
um treinamento neste sentido, e buscasse desenvolver esta pratica na empresa.

Finalizando os resultados do diagnostico da empresa 1, nos aspectos em que a empresa
demonstrou nivel de desenvolvimento mais deficiente, ainda ha o tipo de Tecnologia
empregada nos processos administrativos. A empresa ainda esta na utilizagdo dos recursos

lapis e papel como os principais recursos utilizados nestes processos. Apesar de reconhecer a



necessidade e importancia da utilizacdo dos recursos de informatica, como computador e
internet, pelo menos, a empresa ndo utiliza ainda nenhum destes recursos em seus processos
administrativos. A utilizagdo de um computador poderia facilitar o controle e registro dos
processos, a contabilizacdo dos custos e receitas da empresa, e a utilizacdo da internet poderia
facilitar a divulgacdo da empresa, o conhecimento de novos mercados, a troca de informacdes
com setores correlatos em outras regides, enfim, poderia trazer uma série de beneficios que
sdo oriundos da globalizacdo, e que muitos empresarios de micro e pequenas empresas ainda

desconhecem.

3.5.2 Empresa 2

O resultado do diagnostico de desenvolvimento da empresa 2 demonstra que esta
apresenta-se, em termos gerais, em situacdo mais proxima do ideal recomendado na maioria
dos aspectos relacionados, com algumas oportunidades de melhoria, podendo assim ser
considerada como uma empresa mais propicia a contribuir para o aumento do nivel de
maturidade do arranjo.

Os aspectos em que a empresa demonstra-se mais desenvolvida com relacdo a sua
participacdo no arranjo produtivo estdo relacionados a: Relacionamento Externo entre a
empresa e as demais do mesmo setor, que pode ser evidenciado pela prépria caracteristica de
uma Cooperativa, que é a unido de varias empresas para o alcance de um objetivo comum;
Relacionamento Interno, também influenciado pela participacdo de varias empresas em um
unico negocio, o que faz com que haja a necessidade de implementacdo de uma lideranca
participativa, onde todos se sintam responsaveis pelo negécio e influenciem para que este

tenha éxito.



Na maioria dos aspectos a empresa encontra-se em um nivel bom de desenvolvimento,
participando das atividades do arranjo, porém com oportunidades de melhoria de seus
processos para gque alcance um nivel mais elevado de desenvolvimento e contribua ainda mais
com o aumento do nivel de maturidade do arranjo.

Esta situacdo reflete-se nos seguintes aspectos internos: Parcerias, relacionamento com
a Governanca do arranjo, participacdo dos Fornecedores nas atividades da empresa e
visibilidade dos Clientes sobre a empresa.

No aspecto Parcerias, estas sdo firmadas entre o Governo, com quem a empresa tem
estabelecido um contrato de fornecimento de produtos e este também disponibiliza crédito
para infraestrutura e producdo, através da Agéncia de Fomento quando ha necessidade, e
algumas entidades da regido, como o Sebrae e 0 Senai, que contribuem com orientacdo
técnica e na capacitacdo de mao-de-obra.

Quanto ao relacionamento da empresa com a Governanca do arranjo, este pode ser
considerado bom pois a empresa participa das atividades, embora ndo concorde totalmente
com as decisfes tomadas para o arranjo. A empresa também beneficia-se dos projetos e
oportunidades oferecidas dentro do arranjo, como treinamentos e orientagcdes recebidas dos
parceiros. Decisdes discutidas e solucionadas em consenso entre as empresas sobre o0 que é o
melhor para o arranjo, orientado por entidades capacitadas no assunto em questdo, poderia
melhorar o relacionamento entre empresa e governanga do arranjo. Isso pode acontecer nos
chamados Féruns Distritais, propostos na Metodologia de Desenvolvimento dos Arranjos
Produtivos Locais (CAPORALI e VOLKER, 2004).

A respeito do relacionamento e participacdo dos Fornecedores nos negdcios da
empresa, estes demonstram comprometimento com o fornecimento da matéria-prima nos
prazos estipulados e com qualidade assegurada. A madeira € de origem legal, ndo bloqueando

0 acesso da empresa a novos mercados e o fornecedor demonstra-se responsavel pela



preservacdo do meio ambiente. Este aspecto poderia ser melhorado com a aproximacéo da
empresa ao fornecedor, estabelecendo-se relagdes de confianca entre eles, fazendo-o
participar com sugestdes de matérias-primas alternativas, como novos tipos de madeira ou
melhores formas de utiliza-las, alternativas para aproveitamento dos refugos, ou seja,
mostrando a ele sua importancia para o negocio da empresa. O fornecedor € também um
importante agente dentro do arranjo e que deve participar das reunides sobre ele.

Quanto a visibilidade desta empresa pelos Clientes, estes conhecem e acreditam no
negocio, reconhecem a responsabilidade da empresa com o desenvolvimento sustentavel,
através da aquisicdo de matéria-prima certificada ambientalmente, e vislumbram
oportunidades de desenvolvimento da regido através das atividades da empresa. A empresa
ainda participa de atividades sociais, doando carteiras a escolas que precisam e cestas basicas
a algumas comunidades, mas sdo ainda a¢des ndo inseridas nos objetivos anuais da empresa.
O presidente relata que esta sendo estabelecido um plano para insercdo destas acfes nas
atividades oficiais da empresa. Isso trard melhor visibilidade a empresa, tanto pelos os clientes
quanto pela sociedade em geral.

Nos aspectos externos pode-se perceber este diagndstico quanto a: Capacitacao
Gerencial e Operacional, Gerenciamento das Atividades no que tange a Padronizacdo e ao
Controle dos Processos, Tecnologia implementada na empresa tanto para 0S processos
administrativos quanto para os produtivos, e estratégias escolhidas pela empresa para o
alcance da Competitividade no mercado.

Quanto ao aspecto Capacitacdo Gerencial e Operacional, empresa e governanca do
arranjo estdo constantemente em busca do apoio de entidades parceiras capacitadas para a
aplicacdo de treinamentos tanto a nivel operacional quanto gerencial. Os treinamentos a nivel
operacional sdo mais frequentes, e os de nivel gerencial normalmente sdo realizados por

iniciativa propria do presidente da empresa, ndo havendo registro de treinamentos neste



sentido atraves da intervencdo do arranjo. Este é um aspecto a ser trabalhado na empresa.
Deve-se partir do levantamento das necessidades de habilidades e técnicas que precisam ser
desenvolvidas pelos colaboradores e lideranca da empresa e, entdo, estabelecer um programa
de treinamento anual, como meta a ser alcancada.

A padronizacgdo dos processos, no aspecto Gerenciamento das Atividades, foi iniciada
e estd definida para o produto principal, porém néo foi encontrado na area de producédo da
empresa folhas de processo que indicassem a metodologia de trabalho em cada posto. Porém,
segundo a informacao do presidente da empresa, todos os processos estdo bem definidos, ndo
sendo aceitas pela empresa encomendas de produtos fora dos padrdes determinados. Para
atingir um nivel maior de desenvolvimento, o ideal seria a empresa estabelecer regras claras
para a producdo de todos os produtos, a metodologia de trabalho a ser seguida, 0s tempos-
padrdo de cada atividade, o que a levaria a uma maior produtividade, e, da mesma forma que
na empresa 1, abriria espaco para novas oportunidades de negodcios, como aumento da
demanda e do portfélio e introducdo de novos clientes.

Ainda neste aspecto, no que diz respeito ao Controle dos Processos, este é feito
diariamente e com a aplicacdo de medidas corretivas e também de melhoria continua, sempre
estabelecidas em comum acordo entre 0s cooperados, apesar de ndo haver um planejamento
formal a ser seguido para este tipo de controle na empresa, ou seja, quando ha a necessidade
de aplicacdo destas medidas, o presidente retne os cooperados e todos decidem as acles a
serem tomadas. Uma alternativa para melhoria deste processo seria 0 estabelecimento de
padrdes a serem seguidos, tanto de produtividade quanto de qualidade dos produtos, que
deveriam ser acompanhados periodicamente e para 0s quais deveriam ser estabelecidas acoes
corretivas a serem aplicadas quando estes estivessem fora do estabelecido. Isso diminuiria a
quantidade de reunides realizadas entre os cooperados, pois estes padroes podem ser definidos

em uma reunido somente, e quando houvesse desvio do padrdo, as agdes corretivas seriam



tomadas imediatamente. Também € necessario que a empresa crie um programa para melhoria
continua, o que levaria seus colaboradores a buscarem novas formas de producéo, sempre em
beneficio conjunto.

Quanto a Tecnologia implementada na empresa tanto para 0S pProcessos
administrativos quanto para os produtivos, pode-se dizer que a empresa utiliza-se dos recursos
de automacdo e informacdo, sendo alguns processos produtivos automaticos e a maior parte
semi-automaticos. Ferramentas manuais também séo utilizadas, porém como instrumentos de
acabamento dos produtos, ndo exigindo muito esforco do operario. Nos processos
administrativos, ha um computador na empresa, o qual € utilizado pelo presidente que faz uso
para o registro dos dados da empresa. O presidente também utiliza a internet para atualizacéo
de conhecimentos e pesquisas sobre novos produtos e mercados. Para 0S processos
produtivos, é necessario um estudo de viabilidade econdmica para saber que ha a necessidade
de aquisicdo de maqguinas automaticas em maior escala, ou se as existentes suprem as
requisicOes de producdo. Neste ponto, é preciso que a empresa conheca claramente sua
capacidade de producéo e tenha uma dimensdo definida sobre sua demanda anual de producgéo
para que esta analise possa ser eficiente. Para os processos administrativos, a existéncia de um
computador € um bom passo para o desenvolvimento, porém deve vir acompanhado dos
planos de controle de processos, para que as informacfes armazenadas sejam fiéis a realidade
da empresa e auxiliem na tomada de decisfes quando necessario.

No que tange as estratégias escolhidas pela empresa para o alcance da
Competitividade no mercado, a empresa busca meios mais eficientes de produgdo, com vistas
ao aumento da produtividade, tendo como conseqiiéncia maiores possibilidades de lucro,
porém sem iniciativa para apresentacdo de produtos alternativos, que sobressaiam aos
oferecidos pelo setor. Esta situacdo pode ser resultado da comodidade do contrato firmado

com o Governo do Estado, que garante a producdo sem concorréncia com outras empresas.



Por outro lado, existe um projeto da empresa para a introducdo de uma linha de mdveis
domiciliares, para melhor aproveitamento dos recursos produtivos, mas que ainda esta em
fase de planejamento.

Uma observacdo detalhada do questiondrio e dos comentérios realizados pelos
entrevistados permite a analise situacional da empresa, sendo melhor visualizado pelo quadro
de apresentacdo dos resultados, e 0s gaps existentes entre a alternativa marcada pela empresa
e a alternativa a, indicadora de um nivel mais elevado de desenvolvimento, representam as

oportunidades de melhoria da empresa e quao distantes elas estdo da situacao ideal.



4  CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Finalizando este trabalho de pesquisa, chega-se a conclusdo que a territorializacdo de
empresas de um mesmo setor é vantajosa a partir do momento que estabelece vinculos entre
0s atores participantes, estabelecendo-se lacos de cooperacdo, que geram uma serie de
beneficios as empresas, aumentando sua competitividade no mercado.

Os beneficios aumentam a medida em que as empresas adquirem maiores
conhecimentos e passam a organizar suas atividades de maneira mais eficiente e produtiva,
tornando-se fundamentais no processo de amadurecimento do arranjo.

O objetivo proposto por esta pesquisa pdde ser alcancado com a criacdo do modelo de
diagnostico do desenvolvimento das empresas inseridas em arranjos produtivos locais, a partir
do levantamento tedrico sobre a maturidade e desenvolvimento dos APL, e da validacdo deste
modelo em empresas do arranjo produtivo moveleiro de Itacoatiara.

A aplicacdo do modelo demonstrou ser (til na avaliacdo deste tipo de empresas, pelo
fato de sintetizar aspectos importantes da maturidade e desenvolvimento do arranjo em um
namero de questdes razoavel, que consegue retratar a empresa frente as suas necessidades e
do arranjo. Outra utilidade do modelo esta no fato de que o conhecimento sobre a situacao da
empresa por parte dos responsaveis, que pode ser percebido na prépria aplicacdo do
questionario, estimula a empresa a definir acGes para o seu desenvolvimento, gerando
beneficio proprio e, consequentemente, do todo em que atua.

Para os demais agentes do arranjo, os resultados da aplicagdo do modelo também
podem ser interessantes, pois demonstram os pontos fortes e fracos da empresa, 0 que pode
estimula-los a agir sobre aspectos nos quais possuam dominio e, assim, possam contribuir

para o desenvolvimento conjunto.



O modelo demonstrou-se adequado a diferentes realidades de empresas, podendo ser
aplicado em qualquer tipo de empresa inserida em APL. Seus resultados podem ir formando
uma base de dados que, através de sua andlise, propicie uma série de decisdes para este tipo
de organizacéo.

Recomenda-se para futuros trabalhos a aplicacdo deste modelo as demais empresas do
arranjo moveleiro avaliado, a fim de estimula-las a desenvolver e contribuir para o
crescimento econdmico da regiao.

Este modelo pode também ser utilizado como ferramenta para auxiliar nesta etapa
inicial das atividades do NEAPL, de diagnostico e preparacdo do Plano de Desenvolvimento
Preliminar dos APL, e os resultados de sua aplicacdo podem orientar as acGes do NEAPL em
seu trabalho de conscientizacdo das empresas sobre seu papel no desenvolvimento do arranjo.

Um trabalho de acompanhamento da evolucdo do desenvolvimento da empresa com o
passar do tempo também pode ser realizado, aplicando-se o0 questionario periodicamente e
comparando-se com os resultados dos periodos anteriores.

A partir dos resultados deste trabalho, pode-se também detalhar os estudos sobre cada
um dos aspectos considerados, buscando métodos para desenvolvé-los especificamente, da
mesma forma em que o modelo pode ser adaptado para uma avaliacdo setorial em empresas
que possuam departamentos bem definidos.

Este modelo também pode ser aliado a outros modelos que foquem em visdo
estratégica, gestdo financeira, produtiva e até mesmo organizacional, realizando-se as
adaptacdes necessarias.

Enfim, este trabalho deixa margens para o aprofundamento de uma série de estudos

que venham a contribuir com o desenvolvimento regional.
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APENDICE A - Entrevista semi-estruturada para diagnéstico do nivel de

desenvolvimento de empresas inseridas em arranjos produtivos locais

InstrucOes para realizagdo da entrevista:

- As perguntas devem ser direcionadas a direcdo da empresa ou pessoa indicada pela mesma;

- As respostas devem se encaixar em uma das alternativas apresentadas. Caso contrario,

somente 0s comentarios devem ser registrados.

Nome da empresa:

Setor:

Quant. de funcionarios:

Faturamento anual:

ASPECTOS EXTERNOS

b)

RELACIONAMENTO EXTERNO

Em relacdo ao relacionamento de sua empresa com as demais empresas do setor, é
possivel afirmar que:

() O relacionamento é muito bom, havendo acordos de producdo e compartilhamento

natural de informagdes para o desenvolvimento mutuo. Que tipos de acordo e quais tipos

de conhecimentos ja foram compartilhados?

( ) O relacionamento é bom, havendo eventualmente acordos de producdo e
compartilhamento de informaces através da intervencdo da governanga do arranjo. Que

tipos de acordo e quais tipos de conhecimentos ja foram compartilhados?




c)

d)

b)

d)

() O relacionamento é tenso devido a disputa por clientes, ndo ha acordos de producéo, e
compartilhamento de informacgfes somente com a intervencdo da governanca do arranjo.

Por qué?

( ) Ndo existe nenhum tipo de relacionamento entre sua empresa com as demais. Por qué?

PARCERIAS

De que forma as empresas, governos e demais entidades da regido apdiam o seu
negocio?

() Na aquisicdo de produtos e disponibilizacdo indireta de infraestrutura, crédito,
incentivos fiscais e treinamento de mao-de-obra para a producdo (através do arranjo)

periodicamente. Quais entidades participam?

() Na aquisicdo de produtos e disponibilizacdo direta de infraestrutura, crédito e
treinamento de mao-de-obra para a producdo (para a empresa individualmente)

periodicamente. Quais entidades participam?

() Nadisponibilizagdo direta ou indireta de infraestrutura, crédito e treinamento de méo-
de-obra para a producdo em eventuais necessidades.

() Nao ha nenhum tipo apoio. Por qué?

GOVERNANCA

Em relacéo ao relacionamento entre sua empresa e a governanca do arranjo, assinale
a alternativa correta:

() Excelente relacionamento entre a empresa e governanca do arranjo. A empresa
participa do planejamento das atividades do arranjo e beneficia-se dos projetos. Que

beneficios ja foram alcancados?




b)

c)

d)

( ) Bom relacionamento entre a empresa e a governanga do arranjo, a empresa beneficia-
se dos projetos, mas ndo participa do planejamento das atividades do arranjo. Por qué?
() Relacionamento tenso. A empresa ndo participa das atividades do arranjo pois nédo
concorda com as decisdes tomadas pela governanga do arranjo. Por qué?

() A empresa ndo se relaciona com o arranjo. Por qué?

IV. FORNECEDORES

4.

b)

d)

Em relacdo a participacédo dos fornecedores no desenvolvimento dos negécios de sua
empresa, assinale a alternativa correta:

() Os fornecedores sdo comprometidos com o desenvolvimento da empresa e tém
participacdo direta e ativa nos negocios da empresa.

() Os fornecedores assumem seus compromissos de fornecimento de insumos, porém néo
tém participacdo nos negocios da empresa. Por qué?

() Os fornecedores apresentam eventuais falhas em assumir seus compromissos com a
empresa, dificultando o desenvolvimento, e ndo tém participacdo nos negocios da

empresa. Que tipos de falhas?

( ) Os fornecedores bloqueiam o desenvolvimento da empresa. Por qué?

CLIENTES

Em relacdo a visibilidade da empresa pelos clientes e sociedade em geral, assinale a
alternativa mais adequada:

() A empresa é bem vista pela sociedade pelo crescimento econdémico proporcionado a
regido, pela qualidade de seus produtos e prazos, e por suas atividades em prol do

desenvolvimento sustentavel e social.



b) () A empresa é bem vista pela sociedade pelo crescimento econémico proporcionado a
regido, pela qualidade de seus produtos e prazos, mas ndo desenvolve atividades em prol
do desenvolvimento sustentavel e social.

c) () A empresa ainda ndo é tida como referencial no negécio em que atua, nem desenvolve
atividades em prol do desenvolvimento sustentavel e social, mas € vista como potencial de
crescimento para a regido.

d) ( ) A empresa enfrenta dificuldades de estabilizacdo na regido devido ao relacionamento

com a sociedade (ex. pela geracdo de impactos ambientais). Quais dificuldades?

Obs.: Quem sdo os principais clientes da empresa?

ASPECTOS INTERNOS

VI. RELACIONAMENTO INTERNO

6. Em relacdo ao relacionamento entre os colaboradores e a lideranca constituida da
empresa, assinale a alternativa correta:

a) () Excelente relacionamento. Os colaboradores sempre motivados participam das
decisbes da empresa.

b) ( ) Bom relacionamento. Os colaboradores sdo comprometidos com o trabalho, mas ndo
participam ativamente das decisdes da empresa, a menos que sejam solicitados.

c) ( ) Relacionamento tenso. Os colaboradores sdo desmotivados com o0s negécios da
empresa e apresentam dificuldades em aceitar a liderancga constituida. Por qué?

d) ( ) Relacionamento dificil. Os colaboradores ndo sdo comprometidos com o trabalho. Por

qué?



VII.CAPACITACAO

7.

b)

Em relacdo ao nivel de conhecimento técnico e treinamento dos colaboradores dentro
de sua empresa, assinale a op¢do mais adequada:

() Os funcionarios conhecem bem as técnicas de producdo moveleira e treinamentos
internos e externos sdo disponibilizados todos os anos. Aplicam os conhecimentos e

inovam constantemente. Quais os ultimos treinamentos realizados?

( ) Os funcionarios conhecem bem as técnicas de producdo dos produtos existentes e ha
pelo menos um treinamento interno por ano. Normalmente aplicam as praticas e inovam

anualmente. Qual foi o Gltimo treinamento realizado?

( ) Os funcionarios séo treinados somente quando treinamentos séo disponibilizados pelo
arranjo. Normalmente nao aplicam as praticas e ha mais de dois anos ndo ha produtos
novos. Por qué?

( ) O conhecimento é adquirido na préatica, ndo havendo planejamento de treinamento. Ha

mais de dois anos ndo ha produtos novos. Por qué?

Em relacdo ao nivel de conhecimento e treinamento gerencial da empresa, assinale a
alternativa mais adequada:

() O nivel de conhecimento em gestdo é elevado e treinamentos internos e externos sdo
disponibilizados todos os anos. As técnicas sdo constantemente aplicadas. Quais 0s

ultimos treinamentos realizados?

( ) O nivel de conhecimento em gestdo é medio e ha pelo menos um treinamento interno

por ano. Normalmente as técnicas sdo colocadas em pratica. Quais 0s ultimos

treinamentos realizados?

() O nivel de conhecimento em gestdo € baixo e 0s gerentes sdo treinados somente

quando treinamentos s&o disponibilizados pelo arranjo. Por qué?



d)

() O conhecimento é adquirido na pratica. Nao ha planejamento de treinamentos. Por

qué?

VIill. TECNOLOGIA

9.

b)

d)

10.

b)

Em relacdo a informatizacdo dos processos administrativos, assinale a op¢do mais
adequada:
() Todos os processos administrativos sao informatizados, com utilizacdo de softwares

especificos as necessidades da empresa. Uso da internet nos processos. Que softwares sao

utilizados?

() Somente os processos gerenciais sdo informatizados, com utilizacdo das ferramentas
béasicas e uso da internet nos processos gerenciais. Por qué?

( ) Existe pelo menos um computador na empresa, sendo utilizado para atividades

burocraticas (ex.: emissdo de oficios). Quem utiliza a ferramenta?

() Nao existe computador na empresa. Por qué?

Em relagcdo a tecnologia de producdo implantada na empresa, assinale a op¢do mais
adequada:
() Todos os processos produtivos da empresa sdo automatizados, com participacédo

operacional da méo-de-obra. Que tipo de tecnologia de producdo a empresa utiliza?

( ) A produgdo é dividida igualmente em processos automaticos e semi-automaticos, com

pouca utilizacdo de ferramentas manuais. Que tipo de tecnologia de producdo a empresa

utiliza?
() A producdo e dividida em processos semi-automaticos e manuais. Que tipo de

tecnologia de producdo a empresa utiliza?




d)

( ) Toda producéo é realizada pela mao-de-obra com utilizacdo apenas de ferramentas

manuais._Por qué?

IX. GERENCIAMENTO DAS ATIVIDADES

11.

12.

b)

d)

13.

Com relacdo ao planejamento estratégico das atividades da empresa, pode-se afirmar
que:

( ) E realizado para todos os produtos. Quantos produtos a empresa possui?

( ) E realizado para alguns produtos. Para quais produtos?

( ) E realizado para alguns produtos, mas ndo é acompanhado adequadamente. Por qué?

() Nao é realizado para nenhum produto. Por qué?

Em relacdo a padronizacdo dos processos e estrutura organizacional, assinale a opgédo

mais adequada:

( ) Todos os processos foram definidos e padronizados e funcionam ha pelo menos um
ano. A estrutura organizacional é formalizada e dividida em departamentos. Quais

departamentos?

( ) Parte dos processos produtivos foram definidos e padronizados e funcionam ha pelo
menos um ano. A estrutura organizacional é formalizada e dividida em departamentos.

Quais processos e departamentos?

( ) Os processos produtivos foram definidos mas ndo foram mapeados nem padronizados.
Estrutura organizacional indefinida. Por qué?

() Nem processos nem estrutura organizacional definidos. Por qué?

Em relacéo ao controle dos resultados da empresa, assinale a op¢éo mais adequada:



a) ( ) Os resultados de producédo e financeiros sdo controlados constantemente e medidas
corretivas sdo aplicadas sempre que necessario. A melhoria continua € formalmente
aplicada.

b) ( ) Os resultados de producdo e financeiros sdo controlados constantemente e medidas
corretivas sdo aplicadas sempre que necessario, mas acfes para melhoria continua sédo
informais e esporadicas. Por qué?

c) ( ) Os resultados sdo monitorados, mas acOes corretivas sdo tomadas somente em casos
extremos (prejuizos financeiros). Sem ac6es de melhoria continua. Por qué?

d) ( ) Nao é feito nenhum tipo de controle. Por qué?

X. COMPETITIVIDADE

14. Como sua empresa age para competir com as empresas do mesmo setor?

a) ( ) Define estratégias baseadas na inovacdo de produtos.

b) () Define estratégias baseadas em ganhos de escala (mais clientes para 0 mesmo produto,
maior produtividade).

c) () Define estratégia baseada em reducdo de custos, especialmente relacionada a pessoal.

d) ( ) Nao possui estratégia definida. Por qué?



