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RESUMO

A implantagdo de Arranjos Produtivos Locais a partir da metodologia desenvolvida no
Projeto PROMOS/SEBRAE ¢ considerada uma das experiéncias praticas pioneiras de
desenvolvimento econdmico regional baseado em aglomeracdes de empresas de um mesmo
segmento. Tal metodologia tem como base a intervencdo através dos eixos de Dinamica de
Distrito, Organizagdo da Produgdo e Acesso a Mercado, e seus sub-critérios. Ao produzir
indicadores setoriais que auxiliem no monitoramento e avaliacdo constantes, esta metodologia
encontra no Analytic Hierarchy Process (AHP) uma forma bastante adequada de priorizagao
de acdes e resultados. Isto se deve a necessidade da sincronizag@o entre o que se faz e o que
deveria ser feito, segundo o julgamento de especialistas do Arranjo Produtivo Local de
Madeira e Mdveis de Paragominas no Estado do Para. Este trabalho realizou uma avalia¢ao
dos indicadores setoriais do cluster possibilitando a redefinicdo das agdes desenvolvidas e
indicando que o eixo de Dindmica de Distrito e os critérios de Participagdo em Atividades
Cooperativas e Participacdo em Acdes Coletivas devem ser priorizadas para o alcance dos

resultados esperados no cluster.

Palavras-chave: Arranjo Produtivo Local, Analytic Hierarchy Process, Indicadores Setoriais,

Hierarquizacao.
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ABSTRACT

The implantation of Local Clusters from the methodology developed in the
PROMOS/SEBRAE Project is considered one of the pioneering practical experiences of
regional economic development based in agglomerations of companies of the same area. Such
methodology has as its base the intervention through the axles of Dynamics of District,
Organization of the Production and Access to the Market, and its subcriteria. When producing
sectorial pointers that assist in the constant monitoring and evaluation, this methodology finds
in the Analytic Hierarchy Process (AHP) a sufficiently adjusted means of priorization of
action and results. This is due to the necessity of the synchronization between what is done
and what should be done, following the judgment of specialists of the Furniture and Wood
Local Cluster of Paragominas in the State of Para. This work carried through an evaluation of
the sectorial pointers of the cluster, making it possible to redefine the developed actions,
indicating as a main result that the axle of Dynamics of District and the criteria of
Participation in Cooperative Activities and Participation in Class should be privileged, to the

achievement of the desired results in the cluster.

Key — words: Local Clusters, Analytic Hierarchy Process, sectorial pointers, hierarchy.
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1. INTRODUCAO

A necessidade de desenvolvimento de agdes que tenham estreito relacionamento com
as prioridades de uma organizagdo tem sido alvo de diversos trabalhos, ¢ uma vez definido
como, onde ¢ quando implementar tais agdes ha a possibilidade da efetiva utilizagdo dos
recursos escassos ante as necessidades ilimitadas de bens ¢ servigos, na busca da

maximizagéo dos objetivos empresariais.

Nas diversas defini¢des que buscam caracterizar os Arranjos Produtivos Locais (APL)
por meio da existéncia de aglomeragdo de empresas que atuam em torno de uma atividade
produtiva encontra-se a importancia das Micro ¢ Pequenas Empresas. Para o Banco Nacional
de Desenvolvimento Econémico e Social - BNDES (2002) as agdes que incentivam os APL
podem ser uma das mais eficazes politicas de desenvolvimento regional, ainda que essas néo
tenham apenas essa fungdo e sejam capazes de serem replicadas em todas as regides e em
especial as subdesenvolvidas. E continua citando que as potencialidades dos APL sé&o
relevantes ¢ podem ser desenvolvidas em condigbes competitivas equivalentes ou superiores
as do primeiro mundo mesmo em boa parte dos espagos industriais periféricos brasileiros. Em
termos de desenvolvimento nacional a grande vantagem da utilizagdo da metodologia de APL
esta no aperfeigoamento competitivo promovido de modo restrito ¢ local, se baseando no
conhecimento tacito, no desenvolvimento de atividades criativas, na troca de informagdes

técnicas e comerciais € na confianga entre as empresas.

Segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) em 2002, o nimero
de micro e pequenas empresas no setor formal urbano (excluindo setor governo) era de 4,88
milh3es, representando 99,2% do total de 4,918 milhdes de empresas brasileiras. Dado o
conjunto de indicadores relacionados as Micro ¢ Pequenas Empresas — MPE verifica-se o
grande potencial que tais empresas organizadas em forma de APL podem representar para a

economia brasileira.

Para o Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio (MDIC) a intervengédo
em APL representa uma grande oportunidade de implementagdo de politica de

desenvolvimento regional focada em pequenos negocios, tanto que passou a incorporar o tema
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no ambito do PPA (Plano Plurianual de Ag¢des) 2004-2007, por meio do Programa 0419 -
Desenvolvimento de Micro, Pequenas ¢ Médias Empresas, ¢ a instituigdo do Grupo de
Trabalho Permanente para Arranjos Produtivos Locais (GTP - APL) pela Portaria
Interministerial n® 200, composto por 33 instituigdes governamentais ¢ nfo-governamentais

de abrangéncia nacional.

Da mesma forma, o objetivo do SEBRAE (Servigo Brasileiro de Apoio as  Micro e
Pequenas Empresas) ao atuar em Arranjos Produtivos Locais ¢ promover a competitividade ¢
a sustentabilidade dos micro ¢ pequenos negocios, estimulando processos locais de
desenvolvimento. O SEBRAE, sendo uma organizagdo que tem como objetivo apoiar o
desenvolvimento das micro e pequenas empresas, tem estimulado a implementagdo de
metodologias que buscam o desenvolvimento de Arranjos Produtivos Locais. Seu pardmetro
basico ¢ o conhecimento de que uma unidade produtiva agindo isoladamente possui bem
menos condi¢gdes de se desenvolver no curto, médio e longo prazos do que aquelas que estdo
agindo de forma conjunta na busca de objetivos comuns de desenvolvimento econdmico e
social, surgindo dai a justificativa da implementagdo da metodologia PROMOS/SEBRAE

para os APL no Brasil, assim como outros.

Diante deste contexto, este trabalho tem por proposito a avaliagdo dos indicadores
setoriais utilizados pela Metodologia de Monitoramento ¢ Avaliagdo do Programa de
Desenvolvimento de Distritos Industriais (PROMOS/SEBRAE), elaborado pelo SEBRAE em
parceria com o Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID) e a instituigdo Especial da
Céamara de Comércio de Mildo - PROMOS/SEBRAE com a utilizagdo da Metodologia de
Analise Hierarquica (AHP) na implantagdo ¢ desenvolvimento do Arranjo Produtivo Local de

Madeira e Moveis de Paragominas no Estado do Para.

1.1. Tema e problema

A metodologia desenvolvida pelo Projeto PROMOS/SEBRAE tem como base a
mtervengdo em Arranjos Produtivos Locais (APL) a partir de trés grandes eixos — Dindmica
de Distrito, Organizagdo da Produgdo e Acesso a Mercados, no qual gravita uma

multiplicidade de agdes, projetos e metas, que se aproximam do foco central de cada um.



Seu acompanhamento ¢ realizado por meio do Sistema de Gestdo Estratégica
Orientada para Resultados — SIGEOR que ¢ a ferramenta informatizada que permite a
definigdo de um conjunto de informagdes necessarias ao monitoramento e avaliagdo das agdes

desenvolvidas, dado um periodo de tempo.

Ademais, conforme previsto na metodologia do Projeto PROMOS/SEBRAE, foi
desenvolvido a Metodologia de Monitoramento ¢ Avaliagdo dos Resultados, que tem o
objetivo de monitorar ¢ avaliar o projeto visando sua melhoria qualitativa ¢ a maximizagio

dos esforgos implementados em seu bojo.

A utilizagdo da metodologia em quatro locais distintos propiciou a implantagdo de
projetos pilotos os quais apos dois anos de funcionamento necessitam de mecanismos seguros
e coerentes de hierarquizago das agdes até entdo desenvolvidas. Com a aplicagido da
metodologia nos quatro arranjos (clusters) foram produzidos indicadores avaliando o
desenvolvimento dos arranjos em relagdo aos parametros estabelecidos e os eixos do Projeto

PROMOS/SEBRAE.

Da mesma forma, a gestdo dos projetos em cada Estado foi estruturada de modo a
permitir a verificagdo de seu resultado final, dentro de uma visdo estratégica de
desenvolvimento empresarial. A vinculagdo entre os indicadores apurados e as agdes
implementadas em cada projeto em nivel local permite a comparagéo entre as necessidades do
arranjo ¢ a efetividade das agles implementadas, vis a vis a utilizagdo de especialistas
escolhidos direta e indiretamente envolvidos com o APL de Madeiras ¢ Moveis de

Paragominas, alvo desta pesquisa.

1.2. Objetivo Geral

Avaliar os Indicadores Setoriais do Projeto PROMOS/SEBRAE buscando identificar a

existéncia de sincronizagdo entre agdes implementadas e os resultados previstos para o APL

de Madeira e Moveis de Paragominas.



1.3. Objetivos Especificos

® Contribuir na avaliagio de APL de acordo com suas proprias metodologias de
desenvolvimento e implantagéo;

® Identificar pontos de convergéncia entre os Indicadores Setoriais do projeto;

® Propor formas de hierarquizagdo do conjunto de Indicadores Setoriais desenvolvidas
pelo Projeto PROMOS/SEBRAE; a partir da avaliagdo do segmento diretamente
envolvido no arranjo;

® Propor metodologia de avaliagdo de carteira de projetos que seja adequada aos
diversos perfis dos Arranjos Produtivos Locais espalhados pelo pais;

® Possibilitar a adequagdo das a¢Bes implementadas em cada APL de acordo com a
hierarquizagéo dos indicadores selecionados;

® Permitir a maximizagdo da efetividade das a¢des desenvolvidas em prol do Arranjo
Produtivo Local de Madeira ¢ Moveis ¢ sua replicagdo aos demais APL’s do Projeto

PROMOS/SEBRAE.



1.4. Hipéteses de Trabalho

Hipotese Principal

A implantagdo de diversos APL no pais ¢ necessaria para a promogdo do desenvolvimento
regional e local € o seu monitoramento e avaliagdo sdo desafios que devem ser enfrentados de
forma organizada, segundo critérios claros ¢ confiaveis visando a consolidagéo de politicas de

desenvolvimento regional e nacional.

A partir desta hipotese principal levantaram-se as seguintes hipoteses secundarias:

® A claboragdo de indicadores sectoriais ndo tem sido levada em consideragdo na

implemementagdo de agdes e na definigio dos resultados finalisticos;

® A metodologia de implementagdo do Projeto PROMOS/SEBRAE necessita de uma
proposta de metodologia que hierarquize a importincia dos diversos resultados
colhidos, dado a multiplicidade de informagdes ¢ as diferengas de cada APL

implantado.



2. REVISAO TEORICA

2.1. Revisitando Conceitos de Arranjos Produtives Locais, Distritos Industriais e

Clusters

No Brasil os temas Arranjo Produtivo Local (APL) e pequenos negocios tém sido alvo
de intimeros trabalhos ¢ LASTRES (2003), afirma que no conjunto das transformagdes que
marcaram a passagem do milénio, renasceu o interesse sobre o papel que as micro ¢ pequenas
empresas podem ter na reestruturagéo produtiva, assim como no desenvolvimento de regides ¢

paises. E como desdobramentos se destacam:

I. O reconhecimento de que o aproveitamento das sinergias coletivas geradas pela
participagdo em aglomeragdes produtivas locais efetivamente fortalecem as chances de
sobrevivéncia e crescimento, constituindo-se uma importante fonte geradora de

vantagens competitivas duradouras;

II. Os processos de aprendizagem coletiva, cooperagdo ¢ dindmica inovativa assumem
importancia fundamental no enfrentamento de novos desafios colocados pela difusdo da
chamada Sociedade da Informa¢do ou Era do Conhecimento, crescentemente

globalizada; e

III. O conhecimento passou a constituir uma das principais preocupagdes € alvos das novas
politicas de promogdo de desenvolvimento tecnologico e industrial, com énfase especial

para as formas e instrumentos de promogdo das Micro ¢ Pequenas Empresas (MPE).

No conjunto de propostas e percepgdes sobre o tema, CAPORALI (2004) salienta que,
notadamente nas duas ou trés tltimas décadas, disseminou-se majoritariamente o ceticismo
em torno das politicas de desenvolvimento em geral, ¢ acentuadamente, sobre as politicas
industriais. Sendo a economia brasileira composta por um grande niimero de micro e
pequenas empresas, sua importancia pauta-se no conjunto de indicadores que contribuem para
a composig¢do do quadro micro e macroecondmico do pais, haja vista a necessidade premente

de metodologias e ferramentas que sejam capazes de focar as politicas de desenvolvimento



regional em estratégias de desenvolvimento local, os Arranjos Produtivos Locais.

DOS SANTOS (2004) afirma que os APL tormaram-se um tema importante na
literatura econdémica ¢ principalmente nas diretrizes das politicas de desenvolvimento.
Entretanto, ainda existe uma grande dificuldade em se encontrar uma definigdo precisa para o

conceito.

As proposigdes em voga encontram problemas para a utilizagdo em paises em
desenvolvimento. Mesmo com a tentativa da definigdo de um conceito percebe-se que,
embora deva parte de seu sucesso ao fato de ser o inico nicho de agéo de politica industrial
aceito dentro do meio neoliberal que dominou a politica econémica dos ultimos anos, € muito
util para fundamentar politicas de fortalecimento de setores que apresentam pequenas
barreiras a entrada, com predominancia de Micro, Pequenas ¢ Médias Empresas (MPME’s) e,

portanto, de relativamente facil e eficaz aplicagdo a regides e paises menos desenvolvidos.

E necessario definir conceitos que possam caracterizar as distintas formas de nomear
um mesmo fenémeno, a exemplo de CAPORALI (2004), que afirma que os clusters sdo
concentragbes geogrdficas de empresas que atuam na mesma cadeia produtiva auferindo
vantagens de desempenho por meio da locagdo e, eventualmente, da especializagdo
empresariais. Tais empresas partilham, além da infra-estrutura, o mercado de trabalho

especializado e se confrontam com oportunidades e ameagas comuns.

Para o Projeto PROMOS/SEBRAE a definigdo acima se refere aos clusters regionais, que
descrevem aglomeragdes de empresas situadas em certa proximidade, em industriais similares

ou relacionadas englobando:

a) Distritos Industriais baseados em firmas de pequeno € médio portes, atuando em uma
determinada industria;

b) Concentragdes de firmas de alta tecnologia que utilizam padrdes tecnoldgicos
similares;

c) Sistemas de produgio, cujo centro sdo grandes empresas, em torno do qual gravitam

fornecedores locais € seus satélites.



E continua, os clusters incluem também canais de produgdo espacialmente
referenciados, os complexos produtivos flexiveis e os ambientes inovadores, sendo observavel
que a distingdo entre clusters regionais e distritos industriais advém do fato de que estes, em
geral, referem-se a uma Unica industria, enquanto os clusters regionais envolvem um conjunto
de industrias relacionadas. Os Distritos Industriais s@o sistemas locais de produgéo
caracterizados pela existéncia de um conjunto de pequenas ¢ médias empresas em torno de
uma inddstria dominante onde as firmas, freqiientemente, se especializam em diferentes

etapas do processo produtivo. O elemento chave em sua formagdo ¢ a inovagédo tecnoldgica

(CAPORALL 2004).

De acordo com a Rede de Pesquisa em Sistema e Arranjos Produtivos e Inovativos Locais
(Redesist), os APL sdo aglomeragdes territoriais de agentes econdémicos, politicos e sociais —
com foco em um conjunto especifico de atividades econémicas — que apresentam vinculos
mesmo que incipientes. Geralmente envolvem a participagéio e a interagfo de empresas — que
podem ser desde produtoras de bens e servigos finais até fornecedoras de insumos e
equipamentos, prestadoras de consultoria e servigos, comercializadores, clientes, entre outros
— ¢ suas variadas formas de representagdo e associagdo. Incluem também diversas outras
instituigSes publicas e privadas voltadas para a formagdo e capacitagdo de recursos humanos,
pesquisa, desenvolvimento e engenharia, politica, promogéo e financiamento. E complementa
que Sistemas Produtivos e Inovativos Locais “sd@o aqueles arranjos produtivos em que
iterdependéncia, articulagdo e vinculos consistentes resultam em interagdo, cooperagdo e
aprendizagem, com potencial de gerar o incremento da capacidade inovativa endoégena, da

competitividade e do desenvolvimento local”.

Para CAPORALI (2004) os grupos de firmas que interagem e apresentam um certo grau
de interdependéncia nfo operam necessariamente em industrias relacionadas, nem precisam

ser espacialmente concentradas como € o caso da Rede de Empresas.

Outro conceito importante, apresentado por CAPORALI (2004), ambiente inovador se
define como uma rede densa intra-regional de agentes inovadores em uma determinada regido
que aumenta a probabilidade de crescimento para as firmas e, conseqiientemente, para o

desenvolvimento regional.



Na definigdo do SEBRAE (2004), Arranjos Produtivos Locais sdo aglomeragdes de
empresas localizadas em um mesmo territorio, que apresentam especializagdo produtiva e
mantém algum vinculo de articulag¢do, interagdo, cooperagdo e aprendizagem entre si e com
outros atores locais tais como governo, associagbes empresariais, instituigoes de crédito,

ensino e pesquisa.

Um Arranjo Produtivo Local ¢ caracterizado pela existéncia da aglomeragdo de um
numero significativo de empresas que atuam em torno de uma atividade produtiva principal.
Para isso, € preciso considerar a dindmica do territério em que essas empresas estdo inseridas,

tendo em vista o numero de postos de trabalho, faturamento, mercado.

Desta forma pode-se confirmar que ha extensa literatura sobre sistemas econdémicos,
geograficamente referenciados os quais tentam tipificar o processo de “‘clusterizagdo”,
concordando, também, que o problema da maioria dos trabalhos que tentam uma tipologia
acabam os tornando muito restritivos, ¢ fazendo com que o resultado seja uma descrigéio € nédo
uma tipologia conforme anunciada, em que pese ser capaz de aplicar-se em um sem numero

de casos.

Assim, conforme entendido pelo SEBRAE (2004), “a organizagdo das empresas em
arranjos constitui-se em importante fonte geradora de vantagens competitivas duradouras,
principalmente quando estas sdo construidas a partir do enraizamento de capacidades
produtivas e inovativas. No entanto, nem todas as aglomeragdes indicam esse caminho. A
experiéncia brasileira demonstra que a dindmica dos arranjos ndo se reduz apenas a
presenga de um certo mimero de pequenos negocios operando em certos niveis de

proximidade espacial”.
2.2. Métodos Multicritério de Tomada de Decisao
Como o proprio nome indica, métodos multicritério de tomada de decisdo sdo métodos

utilizados em situagdes em que se consideram mais de um critério na definigdo de prioridades.

egundo GOMES (1998) os métodos multicritério de decisdo provéem um maior
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entendimento do contexto multidisciplinar do processo decisorio, efetuam a analise da deciséo
e testam a sua robustez, recomendam um curso de agdes ou selecionam a melhor opgéo de
agfio a ser implementada, validam a analise de decisdo — avaliagdio ex post — e organizam as

informagdes para decisdes futuras.

Para PEREIRA (1999) os Métodos de Apoio a Decisdo Multicritério tem a intengéio e
levar a melhor selegdio entre alternativas propostas, ponderando todas as informagdes e
recursos disponiveis ¢ os objetivos desejados, procurando conduzir a uma decis@o que permita
obter os melhores resultados. E complementam “E wuma modelagem da representagdo
simplificada da realidade, mediante a qual procuramos identificar e destacar seus elementos
que sejam os mais importantes para a decisdo. No processo de modelagem, troca-se a
riqueza e a abrangéncia da realidade por poder de andlise e capacidade de

experimentagdo”, sendo seus elementos:

® Variaveis de controle ou de decisfio — sobre as quais podemos atuar para atingir nossos
objetivos;

® Variaveis de estado ou da natureza — sobre as quais nfo temos controle, mas que
afetam as conseqiiéncias ou resultados de uma deciséo;

® Estrutura do modelo — no ambito do nosso estudo, corresponde a equagdes
matematicas que comprometem as relagdes no modelo;

® Parametros — valores numéricos que entram nas equagdes;

® Critérios de decisdo ou preferéncias; e

® Objetivos ou metas.

Segundo VILAS BOAS (2003), diante da variedade de métodos multicritérios
existentes ¢ da multiplicidade de caracteristicas inerentes a cada um, torna-se imprescindivel
selecionar aquele que melhor se adeque ao trabalho, pois estas técmicas podem, por
conseguinte, serem utilizadas para (a) identificar a melhor opgéo, (b) ordenar opgdes, (¢) listar
um numero limitado de alternativas para a subseqiiente avaliagdo detalhada, ou (d)

simplesmente distinguir as possibilidades aceitaveis das inaceitaveis.
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2.2.1. O Analytic Hierarchy Process - AHP

E um método que tem como premissa basica que um problema complexo pode ser
eficientemente resolvido quando ele ¢ decomposto em diversas partes, interligadas por uma
estrutura hierarquica. Suas caracteristicas especificas envolvem a determinagdo de pesos dos
critérios e a possibilidade real de avaliar alternativas com relagéo aos critérios e aos objetivos
da organizagdo. Seu ponto forte ¢ a incorporagdo de um teste de consisténcia para os

julgamentos dos decisores.

O Analytic Hierarchy Process (AHP) foi criado por SAATY na década de 70, sendo
um método que permite a solugfio de problemas, via hierarquizagdo de possiveis alternativas.
Sua estruturagdo comega na definigdo de um objetivo global, em seguida os sub - objetivos
sdo definidos numa estrutura de arvore (hierarquica), tendo como raiz o objetivo global.
Conforme as alternativas se afastam da raiz os fatores se tornam mais especificos. Para
SAATY (1991), as extremidades - as folhas da arvore - representam os critérios ou objetivos.
O AHP tem como um dos objetivos representar os modelos de modo mais realista incluindo
todas as medidas importantes intangiveis ou tangiveis e fatores quantitativamente ou

qualitativamente mensuraveis.

A metodologia de estruturagdo do AHP utiliza a comparagio entre pares de critérios e
sub - critérios, se existirem, na constru¢éo de uma série de matrizes quadradas, onde o niimero
na linha i e na coluna a j da a importancia do critério C; me relagdo a C; como se observa na

matriz abaixo indicada:

1 ap as a i

1/ai, 1 ao ayj

A= l1/az  1/aq 1 ay
1

1/ay; 1/ay5 1/ajy 1

Nesta matriz, a ; indica o julgamento quantificado do par de critérios (C;, C;) € o 0
valor da intensidade de importancia. As seguintes condigdes devem ser atendidas, segundo

VILAS BOAS (2003):
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Seaj=o,entdoa;=1/ a,a#0;

Se C; ¢ julgado como de igual importancia relativa a Cj, entdo a - 1, aj=1leaj=1,
para todo 1.

As comparagdes par a par expressas em termos lingiiisticos / verbais, sdo convertidas
em valores numéricos usando a Escala Fundamental de SAATY (1991) para julgamentos
comparativos, onde a quantificagdo de julgamentos ¢ feita utilizando-se uma escala de 1 a 9.
A escala que interessa ao usuario para avaliar as comparagdes aos pares tem 5 niveis

principais, de acordo com sua intensidade de importancia, esta definida na Tabela 1 — Escala

de Julgamento do AHP.

Tabela 1 — Escala de Julgamento do AHP.

Intensidade Definigdo Explicagéo
De
Importancia

1 Mesma importancia As duas atividades contribuem igualmente
para o objetivo

3 Importancia pequena de uma sobre a outra | A experiéncia e o julgamento favorecem
levemente uma atividade em relagdo a outra.

5 Importancia grande ou essencial A experiéncia e o julgamento favorecem
fortemente uma atividade em relagfo a outra.

7 Importancia muito grande ou demonstrada | Uma atividade ¢ muito fortemente favorecida
em relagdo a outra; sua dominagéo de
importincia é demonstrada na pratica.

9 Importancia absoluta A evidéncia favorece uma atividade em
relagéo a outra com o mais alto grau de
certeza.

2,4,6.8 Valores intermediarios entre os valores Quando se procura uma condigéo de
adjacentes. compromisso entre duas definigGes.
Reciprocos dos | Se a atividade 1 recebe uma das Uma designagéo razoavel
valores acima de | designagdes diferentes acima de zero,
Zero quando comparada com a atividade j, entdo
j tem o valor reciproco quando comparado
com 1.
Racionais Razdes resultantes de escala. Se a consisténcia tiver de ser forgada para
obter valores numéricos n, para completar a
matriz.

Fonte: Saaty, 1991.
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Diversas metodologias utilizam a decomposi¢do analitica hierarquica por meio de
comparagdo por pares, porém somente uma assumiu o nome AHP — Analytic Hierarchy
Process — Processo de Analise Hierarquica ou Método de Analise Hierarquica. O método
AHP ¢ aquele que mais procura facilitar a comunicagdo com o usuario, sendo isto a chave de

seu sucesso, mesmo que freqiientemente isto se consiga as custas de um certo rigor formal.

Por meio do AHP, as preferéncias entre alternativas, no contexto de um atributo, se
fazem por comparagdes aos pares. As avaliagdes aos pares sdo particularmente utilizadas
quando nfo temos referéncias numéricas ¢ quando o processo de comparagdes ndo ¢
excessivo. A importancia entre atributos ou entre sub - objetivos também ¢é estabelecida aos

pares (comparagio paritaria) utilizando os mesmos procedimentos de avaliagdo e de calculo.

Apesar do processo em si aceitar qualquer valor entre 1 e 9, dificilmente utilizam-se
valores que ndo sejam inteiros — eles poderiam ndo corresponder as percepgdes do decisor ao
estabelecer suas avaliagdes subjetivas. Se um decisor deseja comunicar: “a preferéncia de A
por B tem importancia muito grande” numericamente isto sera convertido em ““a relagéo de
preferéncia € de 7 para 1, ou 7/1”. A metodologia permite entdo, que o decisor se expresse por
meio verbal, por meio de uma escala tipo termdmetro, dentre varias formas as quais levam aos

numeros da escala.

As comparagdes feitas pelo decisor, sempre aos pares, sdo colocadas na forma de uma
tabela, numa matriz quadrada. Estas comparagdes sdo convertidas numa escala cardinal entre
zero ¢ um, normatizada, ou seja, a soma de todos os pesos ¢ um. A leitura da matriz € a
alternativa na linha comparada com a da coluna. A Figura 1 sintetiza a representagdo de sua

estrutura.
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Metas

Critérios

Alternativas

Fonte: SAATY (1990) I:I I:I I:I

Figura 1 — Nivel de Hierarquia

Para SAATY (1991) esta teoria ¢ similar ao método natural de funcionamento da
mente humana em relagdo ao processo de tomada de decisGes, sendo bastante aceito em
diversas aplicagSes. Ao se defrontar com um grande nimero de elementos, controlaveis ou
nfo, que abrangem uma situagdo complexa, o decisor as agrega em grupos, segundo
propriedades comuns. E continua, “nosso modelo dessa fungdo cerebral permite uma
repetigdo desse processo, no que consideramos esses grupos, ou melhor, suas prioridades
comuns de identificagdo, como os elementos de um novo nivel de sistema. Esses elementos,
por sua vez, podem ser agrupados segundo um outro conjunto de propriedades, gerando os
elementos de outro nivel "mais elevado", até atingirmos um unico elemento "mdximo", que
muitas vezes pode ser identificado como o objetivo do nosso processo decisorio”, baseado em

sete pilares:

a) Derivam do rateio das escalas de reciprocidade das comparagSes paritarias;

b) Comparagdes paritarias e suas origens psicologicas fundamentais sdo utilizadas
para fazer comparagdes;

¢) Sdo condicionantes para a sensibilidade do auto - vetor dado as mudangas nos
julgamentos;

d) A homogeneidade ¢ a aglomeragéo se estendem na escalade 1 —9eal - o0,

e) A adigdo de novas prioridades conduz um vetor de forma multi -linear como o
aplicado na estrutura de decisfio hierarquica ou nas demais redes de feedback
gerais, reduzindo a escala multi - dimensional para uma escala de relagdo uni
dimensional,

f) Permite a preservagdo da ordem (modo ideal) ou permite a reversdo da ordem
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(modo distributivo);
g) Permite obter a decisdo do grupo usando uma maneira matematicamente
justificada para sintetizar julgamentos individuais permitindo a construgdo de

uma decisfo cardinal do grupo compativel com as preferéncias individuais.

O AHP esta estruturado em um software denominado “Expert Choice”, sendo um dos
métodos multicritério de tomada de decisdes mais conhecidos e tendo utilizagdo em diversos
campos de pesquisa como, por exemplo, na escolha na alocagdo de recursos, avaliagdo de
funcionarios, estratégia de marketing, decisdes em grupo, analise custo/beneficio, formulagéo

e avaliagdo de politicas, selegdo de fornecedores, analise de crédito dentre outras.

A utilizagdo do suporte computacional para a execu¢do do AHP ¢ umas das suas
vantagens, dado os progressos possiveis ante a utilizagédo de calculos através do modelo linear
em planilha eletrénica. Segundo VILAS BOAS (2003), isto facilita a corregdo de erros no
inicio da ordenagdo e atribuigdo de pesos; os calculos; as mudangas na estrutura do modelo
através de adigdo ou subtragdo de critérios, testes de sensibilidade e a representagdo grafica

dos resultados.

Para a Tecnologias para Incremento da Performance e Eficiéncia Corporativa - TIPEC
(2005) o “Expert Choice” ¢ um programa de natureza interativa baseado no AHP que
simplifica enormemente a construgdo das hierarquias ¢ o calculo das prioridades pois
transforma decisdes complexas em comparagdes para a par ¢ sintetiza os resultados,
proporcionando aos gestores, por conseguinte, a possibilidade da melhor escolha possivel e
uma explicagdo clara para a decisdo. Os métodos tradicionais de gestdo de processo e
ferramentas de colaboragdo aplicam ferramentas de captagdo de informagdo, mas néo
fornecem opgdo para concatena-las. Sua aplicagéo ndo requer um alto grau de conhecimento
em ciénceia da decisdo, proporciona grande economia de tempo e promove o alinhamento das

decisdes estruturadas e justificaveis que melhoram a comunicagéo e constroem o consenso.

2.3. Projeto PROMOS/SEBRAE

Para LASTRES (2003), diversas experiéncias atestam o maior dinamismo tecnologico
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¢ o potencial de desenvolvimento de varios tipos de APL de pequenas empresas localizadas
em um mesmo espago regional: Distritos Industriais da Terceira Italia, do Vale do Silicio na

California e do Vale dos Sinos no Rio Grande do Sul, dentre outros.

Em economias locais baseadas em simples aglomeragdes de empresas com baixo
desempenho econdmico, baixos niveis de interagdes e dificuldades de forjar interesses
comuns na comunidade é fundamental propiciar a integracdo e a coesdo social, além de
valorizar as caracteristicas culturais ¢ ambientais locais, dai o destaque a experiéncia dos
Distritos Industriais Italianos, base de desenvolvimento da metodologia do Projeto

PROMOS/SEBRAE.

Neste contexto, reforgca LASTRES (2003), “o caso da Itdlia é considerado um caso
particular devido ao sucesso dos Distritos Industriais das Micro, Pequenas e Meédias
Empresas, advindo do pos-guerra, quando o pais apresentou um crescimento econémico
muito expressivo, acompanhado de desigualdades regionais, onde varias Itdlias coexistiram
no mesmo pais”. O conceito de Terceira Italia comega a ser usado no final da década de 70
para denotar as muitas faces do mesmo pais: a primeira Italia, localizada no Noroeste Italiano,
tinha como caracteristica ser rica e industrializada, passando naquele momento por uma crise;
a segunda Italia, localizada no Sul, com uma grande pobreza e predominancia de atividades
agricolas, estava tendo um pequeno crescimento econdmico; ¢ por fim, terceira Italia, fixada
no Nordeste e Centro da Italia, que revelou um notavel crescimento econdémico,
principalmente oriundo dos Distritos Industriais cuja dindmica econdémica ¢ ditada,
majoritariamente, por micro, pequenas ¢ médias empresas. O Nordeste Italiano é considerado

o modelo candnico de Distrito Industrial, o qual tem como caracteristicas fundamentais:

® Concentragéo setorial e geografica de firmas;

® Predominancia de Micro, Pequenas ¢ Médias Empresas (MPME), no sentido de quem
podem coexistir gigantes ‘“fordistas”, porém a dindmica do Distrito Industrial ¢ dada
pelas pequenas € médias empresas;

® Organizagdes ativas que possibilitam a realizagdo de diversas atividades econdmicas
fundamentais materializando a cooperag@o e fomentando o aprendizado e a inovagéo;

® Identidade socio-cultural que facilita o comprometimento dos agentes.
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A Metodologia de Desenvolvimento de Arranjos Produtivos Locais - Projeto
PROMOS/SEBRAE, em CAPORALI (2004) tem rela¢do direta com os Distritos Industriais
Italianos, tanto permitindo sua adequagdo na montagem da arvore de decisdes do AHP,
quanto em relagéo a possibilidade das avaliagdes paritarias dos decisores, conforme a Tabela
2. Assim, o Projeto PROMOS/SEBRAE ¢ uma metodologia de implantagdo e
desenvolvimento de APL que parte do principio de que existem varios caminhos para o
desenvolvimento econdémico concebido a partir de trés grandes linhas (eixos) convergentes de
trabalho por meio de uma multiplicidade de agSes, projetos, metas ¢ dindmicas na busca de

resultados estratégicos para a economia local, sendo:

® Acdes: sdo todas as modificagGes e os movimentos que deverdo ser realizados

para a efetiva implementagéo de um objetivo do programa;

® Atitudes: sdo os comportamentos, procedimentos, processos € rotinas que os
atores dever@o incorporar no cotidiano de duas 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 territério;

® Metas: sio os planos, programas e projetos decorrentes das agdes cometidas,
sustentadas pelas novas atitudes, elaboradas pelos atores, objetivando

consolidar os processos e sustentabilidade do programa.

Tabela 2 — Eixos e Critérios do Projeto PROMOS/SEBRAE

Fixos Dinamica Organizagio Acesso
Vetores De Distrito da Produgdo a mercados
Gerencia Analise e prospecgdo de
. . . d
Agdes Participag@o financeira e de produgéo mereados
Qualidade
Atitudes Inclusdo e certificagdo Competitividade
Metas Lucidez Produtividade Internacionalizagio

Fonte: PROMOS / SEBRAE (2004)
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A Metodologia de Desenvolvimento de APL do Projeto PROMOS/SEBRAE ¢
considerada um dos primeiros resultados praticos do Programa Nacional de Arranjos
Produtivos Locais, que tem a participagdo do SEBRAE, BID e Agéncia PROMOS da Camara
de Comércio, Industria € Artesanato de Mildo. A iniciativa visa consolidar as cadeias
produtivas entre as empresas de cada APL, difundindo informagdes sobre mercados
potenciais, incrementando a produtividade mediante a capacitagdo de trabalhadores ¢ a

transferéncia de tecnologia.

2.3.1. Objetivos do Projeto PROMOS/SEBRAE

O objetivo central do Projeto PROMOS/SEBRAE ¢ promover o desenvolvimento das
regides em que se localizam os APL selecionados mediante o desenvolvimento de um
conjunto de agdes de fortalecimento e consolidagdo de clusters empresariais e da mobilizagéo
de capitais sociais intangiveis existentes nessas regides, contribuindo para a melhoria da
eficiéncia produtiva das empresas, a criagdo de uma competitividade cooperativa, maiores
niveis de emprego e renda, mobilizagdo e participagio consciente de atores sociais relevantes

para facilitar a sustentabilidade das a¢gSes empreendidas, € adicionalmente:

I.  Apoiar a implantagdo ¢ o funcionamento das unidades centrais e locais de gestdo do

projeto;

II. Promover o fortalecimento dos APL selecionados; €

III. Conceber, elaborar ¢ implementar sistema de monitoramento ¢ avaliagdo dos projetos

implementados pelo SEBRAE.

2.3.2. Estratégias

Em relagdo as estratégias, o Projeto PROMOS/SEBRAE, no que tange a sua

implementagdo, se concentra em trés areas de atuagéio, dado o conjunto de eixos definidos:

1. Fortalecimento e consolidagdo dos APL com base na contratagdo de consultores
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internacionais com larga vivéncia e experiéncia no modelo de desenvolvimento de
distritos industriais da regifio da Lombardia na Italia, os quais, em conjunto com
consultores nacionais ¢ a equipe técnica do SEBRAE, promovera estudos de
viabilidade, capacitagdo técnica e gerencial, estudos de mercado ¢ fortalecimento das

cadeias produtivas;

II. Agdes de desenvolvimento local que tém por objetivo organizar, social e
politicamente, os espagos territoriais em que se situam os Arranjos Produtivos Locais
selecionados, para evitar que os clusters setoriais, uma vez plenamente constituidos ¢
consolidados, se transformem em entraves com pouca ou quase nenhuma relagdo com

o desenvolvimento integral desses espagos em que se inserem;

III. Concepgdo ¢ implantagdo de sistema de monitoramento e avaliagdo que possibilite a
claboragdo de indicadores de resultados relativos as empresas, considerando os trés

eixos de atuagdo do Projeto.

2.3.3. Metodologia

A metodologia do Projeto PROMOS/SEBRAE, conforme citado, tem como objetivo
desenvolver quatro APL das diferentes regides selecionadas, dentro da mesma base
metodologica, permitindo, assim, facilitar seu acompanhamento nas diversas fases de

implementagéo.

A Figura 2 - Componentes do Projeto PROMOS/SEBRAE - apresenta os diversos

componentes ¢ agdes que subsidiam a metodologia implantada nos municipios selecionados.

Foram estabelecidas nove etapas para a realizagido dos objetivos € dos componentes do
projeto. Cada uma dessas nove etapas possui seis objetivos especificos para serem realizados
durante o projeto, o que resultou em um conjunto de metas. Cada APL trabalhou para realiza-
las no ambito do tempo previsto. Evidentemente a metodologia reconhece as peculiaridades
de cada arranjo, o que resulta na consciéncia de que essas metas estardo sendo realizadas de

forma diferenciada e em tempos variados. As nove etapas se referem especificamente a
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realizagdo dos componentes do projeto e¢ delineiam a sua especificidade de processo e

operacionalizag@o.
[_memmromo ] | arrano PRODUTIVO LocAL |
' { f |[PROJETD PROMOS sEBRAE |
SETOR seTor || sEToR
1iriof | pUBLCo | | PRIVADD
T ——
COMPONENTES
- Fortalecimento da dindmica
pliticas poblicas o distrito insusirial
buroeracia - tribites | | - Informagdo ¢ acesso ao
. I
e
gestio empresarial - Internacionalizacio das MPE
=
cridito capital
marketing
—
| VERCADD ] I CLUSTER / DISTRITO

Figura 2 — Componentes do Projeto PROMOS/SEBRAE
Fonte: PROMOS / SEBRAE (2004)

2.3.3.1. Eixos e Critérios

O projeto parte do principio de que existem varios caminhos para o desenvolvimento
de um APL. A reflexo e a pratica, a experiéncia ¢ a vivéncia, a teorizagdo ¢ a
operacionalizagdo permitem conceber o Projeto PROMOS/SEBRAE a partir de trés grandes
eixos, vistos como linhas simultineas ¢ convergentes de trabalho, ¢ ndo como ectapas

sucessivas de um programa.

A 1déia da sucessdo determina a diferenga entre uma metodologia “etapista” ¢ uma
matricial. Quando se trata de APL, por sua complexidade, o grande desafio ¢ justamente
tentar compreender as suas varias logicas. Este principio foi definido como ponto de partida

da metodologia matricial, chegando aos trés eixos do Projeto PROMOS/SEBRAE.

Dado os estudos sobre o chamado marco “1” (um) ou “medigdo inicial” foram
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definidos os critérios para a avaliagdo dos especialistas. A Metodologia de Avaliagdo e
Monitoramento utilizada pelo Projeto PROMOS/SEBRAE deveria ser instrumento retro
alimentador das estratégias, sendo o processo de melhoria de qualidade de aplicagdo de
recursos que tem o objetivo de ampliar a efetividade das agdes. Os indicadores de resultados
sdo os meios de medir os ganhos de produtividade, reagindo aos diversos ciclos de evolugéo

dos arranjos pertencentes ao projeto.

2.3.4. Os Projetos Pilotos e os Municipios Selecionados

Para o SEBRAE (2004) a metodologia de APL ¢ considerada uma estratégia de
politica industrial e esta implantando o modelo em quatro municipios brasileiros:

Paragominas/PA, Campina Grande/PB, Nova Friburgo/RJ e Tobias Barreto/SE.

As bem sucedidas experiéncias italianas de promogdo do desenvolvimento das Micro e
Pequenas Empresas no ambito de Distritos Industriais tém sido objeto de estudo de intimeras
mstituigSes de ensino e de apoio ao setor produtivo, pois alavancaram o desenvolvimento

italiano no pds-guerra.

Sendo os APL redes de empresas que operam em uma determinada area geografica e
colaboram para conseguir maior eficiéncia e competitividade, a escolha do Projeto
PROMOS/SEBRAE se mostra bastante adequado na configuragdo de um modelo ja
implantado e com diversas das caracteristicas inerentes ao desenvolvimento local baseado em

pequenos negocios.

A implantagdo do projeto em Estados que possuem grandes diferengas econémicas e
sociais entre si tem sua justificativa pautada em diversas analises de indicadores relacionados
a populagdo, renda, saneamento, alfabetizacdo, mortalidade infantil e Indice de
Desenvolvimento Humano — IDH. E dentre os estados selecionados, apenas o Rido de Janeiro

possui um IDH superior ao nacional.

O Projeto PROMOS/SEBRAE esta sendo implantado nos seguintes setores ¢ Estados:
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b)
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Confeccao e Artesanato em Tobias Barreto (SE) - é constituido por cerca de 492
empresas, com um nimero de empregados proximo a 2.500 e conta com mais de 3.000
provedores, unidades familiares comprometidas com o processo produtivo nos quais
as costureiras s@o auténomas € possuem sua propria maquina de costura. Os produtos

principais deste APL sfo roupas de cama, mesa, banho e artigos para recém nascidos.

Couro e Calcados em Campina Grande (PB) - ¢ constituido por cerca de 615
empresas, das quais apenas 149 sdo empresas formais ¢ as demais 468 operam na
informalidade. A produgdo, em 2000, foi de 160 milhSes de pares de calgados,
concentrada em sandalias. A importancia estratégica mais significativa esta no fato de
que o APL produz uma grande quantidade de sapatos tradicionais, com potencial de
ampliagdo dessas empresas e de sua produgdo, ajustada a uma demanda nacional. No
contexto mundial, a industria brasileira ocupa posigdo de destaque: ¢ a 3% maior

produtora ¢ o 5* maior mercado consumidor.

Confeccao de Lingerie em Nova Friburgo (RJ) — tem uma participagdo de
aproximadamente 20% da produgdo nacional de lingerie ¢ conta com cerca de 600
estabelecimentos de produgdo formal e informal. O mercado de calcinhas e sutids tem
uma dimensio de 350 milhSes de pegas/ano e equivale a um faturamento bruto de US$
1,25 bilhdo de dolares. O volume do comércio mundial de té€xteis e confecgdes atinge

valores anuais em torno de US$ 316 bilhdes (52 % confecgdes).

Madeira e Moveis em Paragominas (PA) - alvo deste trabalho, se concentra em
Paragominas contando com aproximadamente 70 unidades ¢ formado, em sua maior
parte, por pequenas ¢ médias empresas, das quais apenas cerca de 10% estdo
formalmente organizadas. No Estado do Para, no ano de 2000, a exportagdo de moveis
¢ artefatos de madeira alcangou o valor FOB (free on board) de US$ 46,3 milhdes,
enquanto que o conjunto “madeira serrada/compensada/laminada” atingiu US$ 262,7
milhSes (mais de 5 vezes). O consumo mundial de méveis atingiu o valor anual
superior a US$ 160 bilhdes, amplamente liderado pelos Estados Unidos. Oito paises
representam 85% do consumo aparente de moéveis, sendo o Brasil responsavel por 4%

do total. A base produtiva mundial da indastria de méveis € bastante pulverizada, com
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somente sete paises apresentando uma posigdo significativa. O Anexo I sintetiza os

indicadores de desenvolvimento dos municipios onde estfio localizado os APL.

De acordo com CAPORALI (2004), em relagdo ao faturamento da induastria nacional,
o mercado brasileiro de moveis totalizou US$ 6 bilhdes em 1998, apresentando recuperagéo
com relagdo a queda registrada nos anos anteriores. O consumo nacional ¢ basicamente
suprido pela produgdo doméstica, sendo a producdo de moéveis de madeira bastante
significativa na evolugfio do setor no Brasil. A regido Sudeste domina o consumo no Brasil,
seguida pelas regides Sul e Nordeste, que apresentam um mercado consumidor praticamente
equivalente. Em termos de mercado interno e interestadual o desempenho do setor moveleiro
do Estado do Para ¢ ainda precario. Segundo o Sindicato dos Produtores de Moveis, 85% do
mercado local ¢ abastecido por unidades industriais de outros Estados. O Estado do Para é o
segundo maior exportador de madeira do pais, € em 2000 a sua participagdo no valor nacional
de exportagdo correspondeu a 1,5 bilhdo de dolares, foi de 20,9%, equivalente a 309 milhdes
de dolares. Por outro lado, a industria moveleira paraense, na pauta de exportagdo de moveis e
artefatos de madeira do Brasil, ocupa o sexto lugar. Contudo, essa posi¢éo se revela muito
modesta quando se compara o potencial dessa atividade, no Estado, em contrapartida com o

seu atual desempenho.

De acordo com o Projeto PROMOS/SEBRAE o parque técnico que se estende das
serrarias as oficinas de processamento moveleiro apresenta-se, em sua maioria, sucateado e
sob precaria manutengio, comprometendo bastante a eficiéncia das operagdes e promovendo
a acumulagdo inestimavel de perdas dos produtos, cujos residuos pouco sdo reaproveitados.
Poucas sfo as empresas que dispdem de uma estruturagéio profissional de gestdo e comportam
medidas como controle de estoque, inventarios ou uso da informatizagdo no processo de
geréneia da produgdo. Adicionalmente, de acordo com informagdes do Sindicato da Industria
de Moveis do estado, aproximadamente 90% das unidades de fabricagdo de moveis instaladas

no Para encontram-se na condigdo de absoluta informalidade.
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3. ESTRUTURACAO DA METODOLOGIA DA PESQUISA

Para alcangar os objetivos propostos nesta pesquisa, organizou-se sua estrutura nas

seguintes etapas:

® Definigdo do Modelo para avaliagio pelos especialistas;
® Definigéio dos especialistas a serem consultados; e

® Organizagio do instrumento de entrevista aos especialistas.

A seguir cada uma dessas etapas sera detalhada apropriadamente.

3.1. Definicao do Modelo

A definigdo do modelo a ser adotado na implementagdo deste trabalho encontra em
SALOMON e MONTEVECHI (1999) justificativas para a aplicagdo do AHP, dado estudos
claborados junto a engenheiros de producdo em situagdes onde a utilizagdo de método de
auxilio a decisdo por multiplos critérios se fez necessaria e que chegou a conclusio de que “se
existirem no maximo nove alternativas, e se estas alternativas e os critérios de decisdo forem
fotalmente independentes, recomenda-se a utilizagdo do AHP, esperando-se a obteng¢do de

bons resultados, sendo otimos™.

De forma similar FERRONATTO ¢ BARATZ (2002) elaboraram estudos na definigéo
de prioridades nas atividades de analise e resposta a solicitagSes na area de planejamento de
transporte urbano publico em Porto Alegre (RS) por meio do AHP, que identificou a
contribui¢io individual das atividades para o alcance de um objetivo final, que era gestdo da
mobilidade ¢ a sua classificagdo de acordo com sua influéncia, vide a necessidade de
implementagdo de diretrizes municipais alinhadas com as politicas nacionais para a area de

transporte.

JANSEN (2004) desenvolveu trabalho relacionado as analises de investimentos em
organizagdes com a utilizagiio de ferramentas de suporte a decisdes chegando a conclusédo que

estas metodologias possibilitam considerar de modo consistente importantes elementos
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intangiveis na decis@o de investimentos industriais.

A caracterizagdo de problemas de acordo com o AHP também foi objeto de
mvestigagdo por GARTNER (1998) quando da analise de projetos em bancos de
desenvolvimento brasileiros, face a complexidade do tema e a necessidade de aplicagdo de

novas abordagens cientificas incluindo multiplos critérios.

Da mesma forma, FIGUEIREDO (1998) desenvolveu trabalho relacionado ao
planejamento empresarial do servigo de transporte urbano por Onibus, tendo como
fundamentag@o tedrica que variaveis relacionadas a cultura, a sociedade e ao poder politico
econdémico possuem forte influéncia no processo de planejamento, indicando que o uso da
metodologia AHP permite aos empresarios do segmento de transporte urbano adotar o
procedimento sistematico para consolidar o planejamento empresarial como um processo
continuo de gestdo e de avaliagdo de resultados, ponderando inclusive as restrigdes de atuar

em um mercado regulamentado.

As ferramentas de tomada de decisdo tém sido aplicadas em diversos campos de
conhecimento e a consulta a especialistas na hierarquizagdo de indicadores permite a estes
decisores acrescentarem fatores intangiveis aos tradicionais critérios econdmicos na avaliagdo
de melhores alternativas na avaliagdo de problemas de decisdo sem risco ¢ com multiplos

Critérios.

A avaliagdo dos indicadores setoriais proposta por meio do AHP, considerando-se os
critérios ¢ sub-critérios (eixos e vetores) setoriais do APL de Madeira ¢ Mobveis de

Paragominas segue as seguintes etapas basicas, de acordo com JANSEN (2004):

I. Desenvolvimento dos niveis de hierarquia de decisdo dos elementos inter-relacionados;
II. Determinagio de preferéncias através de comparagdes paritarias;
III. Sintese ¢ determinagdo de prioridade relativa ou peso de cada elemento de decisdo em
um dado nivel usando o método do autovetor ou outro método de aproximag@o;

IV. Agregagdo das prioridades relativas para a escolha final.
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3.2. Conjunto de Eixos e Indicadores e o Modelo AHP

No conjunto de agdes que compdem a metodologia percebe-se a semelhanga entre a
conceituagdo dos eixos ¢ dos vetores de atuagdo em relagdo ao AHP, o que possibilita sua
utilizagdo de acordo com a metodologia desenvolvida, as agdes implementadas, a forma de
mensuragdo, o monitoramento ¢ avaliagdo de suas agdes, conforme os eixos de Dindmica de

Distrito, Organizagio da Produgéio ¢ Acesso a Mercado, sendo:

Eixo Dinamica de Distrito (Dinamica) — De acordo com a metodologia, este ecixo
tem o objetivo de trabalhar os fundamentos de natureza interativa do desenvolvimento do
setor econdmico, atingindo o contexto social e institucional do territério, visando garantir
iniciativas de aperfeicoamento de interagdo social, organizagio da sociedade civil e o poder

publico, dentro do tema boa governanca, estando associado a:

(1) Qualidade das liderangas empresariais, politicas, sindicais e sua relagdo com os
problemas das empresas;

(11) Construgdo de centros tecnologicos prestadores de servigo — estruturas que as
empresas ndo poderiam suportar isoladamente, que cumprem o papel que os nucleos
de pesquisa e desenvolvimento (P&D) e recursos humanos desempenha nas grande
empresas;

(111) Gestdo de recursos naturais, com vistas a uma conservagdo adequada das condi¢des
ambientais, garantindo que a atividade produtiva ndo se torne destrutiva da qualidade
ambiental;

(1v) Geragdo de solidariedade, confianga mutua e atengdo para os problemas sociais; €

(v) Construgéo de atitudes positivas no rumo do desenvolvimento técnico, tecnologico e

econdémico.

Os indicadores vinculadas a Dinamica de Distrito sio:

® Participacao em Atividades Cooperativas (partcoop) - Conjunto de empresas que

cooperam em geral, em comercializagdo, em produgéo; em tecnologia e em acesso a
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crédito;

® Participacao em Organizacoes Coletivas (partcole) — Participagdo em geral, em
cooperativas; em associagdes; em consorcios; em redes € em sindicatos; e

® Acesso a Entidades Prestadoras de Servicos (Aceserv)- Quantidade de interagdes ¢
consultorias realizadas com organizagdes prestadoras de servigos — em geral ¢ em

pesquisa, em tecnologia, em servigos correlatos € em capacitagdo.

Eixo Organizacao da Produc¢iao (Organiza) - Trata de todos os objetivos e atividades
ligadas ao desenvolvimento dos produtos ou das empresas do setor, este critério considera as

agdes “da porta para dentro”. E composto pelos seguintes indicadores setoriais:

® Idade das Empresas (Idademp) — Conjunto de empresas com idade maior que 10
anos;

® Inovacdes Introduzidas (inovac) - Criagédo de novos produtos inovadores; e

® Rentabilidade das Empresas (Rentabil) - Relagio entre o lucro das empresas e os

investimentos realizados.

Eixo Acesso a Mercado (Mercado) - Esta relacionado ao objetivo de crescimento do
APL, com geragdo de novos postos de trabalho, criagdo de renda e busca de novos mercados

consumidores. E composto pelos seguintes indicadores setoriais:

® Comercializacao por Categoria Espacial (Vendaloc) - Vendas em escala nacional,
regional e local;

® Produtividade Geral (Produtiv)- Relagdo entre o nimero de pegas produzidas e o
numero de homens do setor; €

e (indice de Internacionalizaciao (Internac) - Relagdo volume exportado ¢ o volume

produzido de bens e servigos.

Tais indicadores foram levantados no estudo denominado Relatorio Parcial 1.° Etapa —
Fortalecimento ¢ Consolidagdo dos Distritos Industriais do Poélo de Madeiras ¢ Moveis de

Paragominas (2005), elaborado pela Fundagdo Instituto Para o Desenvolvimento da Amazonia
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(FIDESA) da Universidade da Amazénia (UNAMA).

A partir da estrutura do Projeto PROMOS/SEBRAE descrito montou-se a arvore de

decisfio para o julgamento dos especialistas, conforme sintetizado na Figura 3.

Dindimica de Distato

Aoesso a Mewado

Ahernadi as

Cribérs

Figura 3 — Arvore de Decomposicao Hierarquica

Fonte: Autor

3.3. Conjunto de Resultados Esperados

Os resultados esperados, segundo a metodologia da Gestdo Estratégica Orientada para
Resultados (GEOR) ¢ a mensuragdo das agSes em termos qualitativos e quantitativos que
demonstra a efetividade destas em relagdo aos esforgos realizados no APL, os quais sfo
classificados em Finalistico — os quais impactam diretamente no conjunto de empresas ¢ os

Intermediarios - os quais possuem influéncia secundaria nos resultados finalisticos do cluster.

Ap6s a hierarquizagdo dos critérios e os eixos, as alternativas serdo comparadas com

os resultados esperados no APL de Madeiras ¢ Moveis de Paragominas, os quais foram
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registrados ¢ monitorados pelo Sistema de Gestdo Estratégica Orientada para Resultados
(SIGEOR), ferramenta de monitoramento estratégica dos resultados utilizando a metodologia

de GEOR, em ambiente web.
Para a obtengio de resultados estratégicos, no ano de 2004 foi previsto um orgamento
plurianual na ordem de R$ 10,6 milhdes, com horizonte de trés anos, composto pelos

financiadores e respectivos valores conforme apresentado na Tabela 3, abaixo demonstrada.

Tabela 3 — Projeto APL de Madeira e Moéveis de Paragominas

(valores orcados por financiador)

Financiador valor (R%) Yalor {%o)
Uepa 21.800 0,20
Etp Paragominas 100.000 0,94
Prefeitura Municipal 10.300 0,10
SEMAIL 9.855 0,09
Apimavels 14.300 0,12
BID 1.451.406 13,60
Empresarios/Pa 3.165.400 29,86
[nam 65.000 0,61
Parceiro a.000 0,08
Paratur 2.000 0,02
Sindiserpa 65.000 0,61
Pref.Paragominas 672,100 G,30
Governo do Para 1.932.000 18,10
SEBRAE 3.145.135 29,47
Total 10.673.296 100,00

Fonte: SIGEOR (2006)

Para o alcance do objetivo geral de aumentar o volume de vendas, mediante a melhoria
da qualidade, produtividade ¢ do fortalecimento dos vinculos do APL de forma sustentavel
foram previstos trés Resultados Finalisticos ¢ dois Resultados Intermediarios. Para a analise
das alternativas de priorizagéo, neste trabalho se considerou apenas os Resultados Finalisticos,

dado sua maior importancia no alcance dos objetivos gerais do Cluster, conforme a seguir:

Resultado Finalistico 1 - clevar o volume de vendas das empresas do segmento

Moveleiro em 40% (de agosto/2004 a dezembro/2005) ¢ em 60% (de agosto/2004 a
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dezembro/2006). Para a consecugdo deste resultado foram previstas 22 agdes, conforme os
trés eixos considerados: Dindmica de Distrito, Organizagdo da Produgdo e Acesso a

Mercados.

Resultado Finalistico 2 - clevar o nimero de empresas do segmento Madeireiro que
adotam a verticalizagdo da produgdo em 10 empresas (de agosto/2004 a dezembro/2005) e 20
empresas (de agosto/2004 a dezembro/2006), totalizando 13 agdes.

Resultado Finalistico 3 - clevar o nimero de empregos da industria moveleira em
10% (de agosto/2004 a dezembro/2005) ¢ em 30% (de agosto/2004 a dezembro/2006). A

busca deste resultado ¢ feita por meio de 11 agdes.

3.4. A Aplicacao da Pesquisa

3.4.1. Organizacao da Pesquisa

O uso do AHP, quando confrontada com a forma de medigdo dos resultados utilizada
pelo Projeto PROMOS/SEBRAE encontra no Sistema de Gestdo Estratégica Orientada para
Resultados — SIGEOR grande similaridade, pois ¢ a ferramenta utilizada para o apoio a gestdo

do projeto.

Para a caracterizagdio da hierarquia por foram utilizados os gestores relacionados ao
projeto em nivel nacional, estadual e local, além da participagdo da Academia - que
desenvolveu varios estudos relacionados ao Arranjo e, principalmente, empresarios do setor

moveleiro local.

As pesquisas de campo com os especialistas que residem em Belém e Paragominas
foram realizadas no periodo de 20 a 24 de margo de 2006 ¢ o especialista nacional, o qual
trabalha em Brasilia foi entrevistado no periodo de 27 a 30 de margo de 2006, a partir do

Formulario do Anexo 2.
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A definigdo de atribuigdes e responsabilidades dos especialistas foram previstas no
Temo de Referéncia em Arranjos Produtivos Locais do SEBRAE (2003), que assim define os
principais atores no desenvolvimento do APL considerado, distribuido nas estancias Federal,

Estadual € Local:

Gestor Nacional: E encarregado de orientar, avaliar ¢ monitorar a evolugédo das agdes,
fazendo as articulagBes necessarias com as estancias federais, entidades da sociedade
representativas no nivel nacional ¢ organismos internacionais que possam contribuir para o
desenvolvimento do Arranjo. Também compete a ele a articulag@o politica em ambito federal

¢ a coordenagio ¢ supervisdo dos trabalhos desenvolvidos pelo SEBRAE estadual.

Gestor Estadual: Indicado pelo SEBRAE Estadual ao SEBRAE Nacional é
responsavel por (a) coordenar a execugdo das agSes no estado, (b) articular agdes que atender
as demandas do APL e seus respectivos pactos, (¢) prestar contas dos recursos transferidos e
utilizados no desenvolvimento do APL ¢ elaborar relatérios de avaliagdo € monitoramento das

agdes e (d) facilitar o trabalho dos agentes locais e consultores.

Coordenador Local: Também considerado Agente de Desenvolvimento, ¢ um
consultor terceirizado ou funcionario local do SEBRAE com a responsabilidade de (a)
acompanhar e apoiar, permanentemente, a execugio das agdes do APL, mediante visita
perioddica as localidades, facilitando o processo de implantagéo junto ao APL, (b) atuar em
consonéncia com o gestor estadual, realizando as conexdes entre as demandas e os servigos
necessitados, (¢) participar da implantagéo e operagédo do sistema de monitoramento das agdes
para o desenvolvimento do APL, (d) pesquisar e fornecer informagdes adequadas e requeridas
para viabilizagdo de agdes e projetos requeridos, (¢) mobilizar e articular os atores locais
agdes com vistas ao &xito do projeto e (e) elaborar relatorios para acompanhamento das

atividades.

Consultor: Como muitas das agdes sdo desenvolvidas em parceria com outras

mnstituigSes, a participagdo do representante da Academia se faz presente, atualmente
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representado por um pesquisador da Fundagéo Instituto Para o Desenvolvimento da Amazonia
(FIDESA) da Universidade da Amazonia (UNAMA) responsavel pela elaboragio de estudo
denominado Relatorio Parcial 1.° Etapa — Fortalecimento e¢ Consolidagdo dos Distritos

Industriais do Polo de Madeiras e Moveis de Paragominas

Representante do setor empresarial: Embora néo prevista no termo de referéncia, a
pesquisa com o representante dos empresarios diretamente comprometidos com as agdes
desenvolvidas no APL ¢ fundamental, uma vez que so varios empresarios ¢ empreendedores

direta e indiretamente beneficiados com as agdes do Projeto PROMOS/SEBRAE.

Em sintese as avaliagdes dos indicadores setoriais a partir do AHP foi realizada com 7

(sete) especialistas, conforme ¢é organizado o Projeto PROMOS/SEBRAE.

3.4.2. Analise dos Resultados em AHP

3.4.2.1. Analise das prioridades considerando cada critério

A seguir apresenta-se os resultados da priorizagdo encontrados sob o ponto de vista de

cada um dos representantes.

Resultado da Avaliacao do SEBRAE Nacional

Segundo o julgamento do Gestor Nacional do projeto, conforme Figura 4, quando
considerados os eixos norteadores das agdes, o eixo Acesso a Mercado deve ser priorizado,
pois alcangou 42,1% do grau de importancia, sendo seguido das agdes relacionadas ao eixo
Dinamica de Distrito, com 31,10% e por ultimo, com 25,80%, as agdes em Organizagdo da

Produgio.
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Figura 4 - Resultado da Prioridade por Objetivo do Gestor Nacional

Fonte: Expert Choice

Em relagdo as agles, a prioridade definida como sendo principal se relaciona a

Internacionalizagdo do APL (24,7%), Participagdo em Atividades Cooperativas (18,8%) ¢

Idade das Empresas (17,1%), respectivamente. As agdes relacionadas a Acesso a Entidades

Prestadoras de Servigos (3,8%), rentabilidade das Empresas (3,6%) e Inovagdes (2,3%) foram

as que receberam menores graus de importancia. Tal resultado reflete a maior preocupagio do

Gestor Nacional frente ao aumento do mercado externo do setor, em detrimento das agdes

relacionadas aos eixos de Dinamica de Distrito e Organizagdo da Produgéo.
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Figura 5 - Resultado da Prioridade por Indicador do Gestor Nacional

Fonte: Expert Choice
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Resultado da Avaliacio do SEBRAE Estadual

Os julgamentos paritarios do Gestor Estadual, conforme sintetizado na Figura 6,
resultou na hierarquizagdo dos eixos demonstrando que o eixo de Dinamica de Distrito
(46,10%) deve ser priorizado, seguido do eixo de Acesso a Mercado (30,5%) e Organizagéo

da Produgdo (23,45%), respectivamente.

OVERALL INCONSISTENCY INDEX = 0,09 ‘

Dinamica 461

Mercado 305 [

Organiza .234

Figura 6 - Resultado da Prioridade por Objetivo do Gestor Estadual
Fonte: Expert Choice

As agdes relacionadas ao principal eixo s@o os de Participagdo em Agdes
Cooperativas, com 27,60% do grau de importancia e Participagdo em Atividades Coletivas,
com 21,10%. A terceira agdo tida como prioritaria - Produtividade, faz parte do eixo Acesso a
Mercado e obteve com o julgamento deste gestor 21,10% do grau de importancia, conforme

Figura 7.

INCONSISTENCY BRATIO = 0.1

An Inconsistency Ratio of .1 or more may warrant some investigation.

Yendaloc 022

Acesery 022

Parcony 275
Parcale 211
Podus 211
Rentabil 106 —
Idademp 070 _
Internac 061 _
|
|
|

Inovac 021

Figura 7 - Resultado da Prioridade por Indicador do Gestor Estadual
Fonte: Expert Choice
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Resultado da Avaliacio do SEBRAE Local

Da Figura 8 - Resultado da Prioridade por Objetivo da Coordenadora Local, se extraiu
os resultados dos julgamentos realizados pela Coordenadora Local. Esta é considerada a
especialista mais importante dado sua participagdo ativa e diaria no desenvolvimento das
agdes no Projeto PROMOS/SEBRAE, e resultou na priorizagdo das agdes relacionadas ao
eixo de Dinamica de Distrito, com 51,40% do grau de importancia, seguido dos eixos de

Organizagdo da Produgdo (29,70%) e Acesso a Mercado (18,80%).

OVERALL INCONSISTENCY INDEX = 0,04 ‘

Dinomica 514

Organiza 297

Mercado 188

Figura 8 - Resultado da Prioridade por Objetivo da Coordenadora Local
Fonte: Expert Choice

Quando considerados os indicadores setoriais, a Coordenadora Local classificou as
agdes relacionadas a Participagdo em Atividades Cooperativas (31,80%), Participagdo em
Agdes Coletivas (20%) ¢ Idade das Empresas (14,70%) como as mais importantes,
respectivamente. As agles relacionadas ao Grau de Inovagio (4,90%), Internacionalizagéo

(4,30%) e Vendas Locais (3,20%) foram consideradas pouco importantes, conforme Figura 9.
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INCONSISTENCY RATIO = 0.1

An Inconsistency Ratio of .1 or more may warrant some investigation.

Partcoop A6

Partcole 200

Idademp 147
Rentabil 089
Aceserv 065

Produtiv 059
Inovac 049

Internac 043

Yendaloc 032

Figura 9 - Resultado da Prioridade por Indicador da Coordenadora Local

Fonte: Expert Choice

Resultado da Avaliacido do Consultor

Na avaliagdo do Consultor responsavel pela realizagdo das medigdes iniciais ¢ a
pesquisa de campo, dado os resultados apresentados na Figura 10, a priorizagdo das agdes
deve ser direcionada ao ecixo de Dindmica de Distrito (47,40%) - considerada muito
importante, com o eixo de Organizagio da Produgéo (28,20%) ¢ Acesso a Mercado (22,40%)

em segundo e terceiros niveis de hierarquia.

OVERALL INCONSISTENCY INDEX = 0,09

Dinamica 474

Organiza 282

Mercado 244

Figura 10 - Resultado da Prioridade por Objetivo do Consultor

Fonte: Expert Choice

O resultado do julgamento do Consultor ¢ muito similar ao resultado obtido pela
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Coordenadora Local do projeto, com pequenas diferengas nas porcentagens calculadas. Ja as
agdes consideradas pouco importantes sdo as de Acesso a Entidades Prestadoras de Servigos
(5,50%), Vendas Locais (4,70%) e Grau de Inovagdes (3,70%), as quais somadas

correspondem a 13,90% do grau de importancia, conforme Figura 11.

INCONSISTENCY RATIO=0.1

An Inconsistency Ratio of .1 or more may warrant some investigation.

Patcooy 270
Parcole. 191

Idademp 139

Internac 12
Produtiv 051
Rentabil a7
Acesery .055

Yendaloc 047

Inovac 037

Figura 11 - Resultado da Prioridade por Indicador do Consultor

Fonte: Expert Choice

Resultado da Avaliaciao do Empresario

Sendo muito similares os resultados dos julgamentos dos empresarios, utilizou-se o
resultado do julgamento do Presidente da APIMOVEIS, conforme sintetizado na Figura 12,
que apresenta, segundo seu ponto de vista, que devem ser priorizadas as acgdes em
Participagdo em Atividades Cooperativas (29%), Participagdo em Agdes Coletivas ( 20,50%)
e que levem ao aumento da Idade das Empresas, com 16,20% do grau de importancia. Para
este devem ser priorizadas as agdes relacionadas ao eixo de Dinamica de Distrito, com peso

de 46,70% dos julgamentos.
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INCONSISTENCY BATIO = 0.1

An Inconsistency Ratio of .1 or more may warrant some investigation.

Pacocp 290
Patcole 205

dadomp 152
Produtiv 102 —

Aceserv 071 _

Internac .067 _

Rentabil  .043 [N

Vendaloc 036 -

Inovac 024 -

Figura 12 - Resultado da Prioridade por Indicador do Presidente da APIMOVEIS

Fonte: Expert Choice

Na Figura 13 que apresenta o resultado da prioridade por objetivo, segundo o
julgamento do Presidente da APIMOVEIS, devem ser priorizadas as agdes que levem em
consideragdo a Dinamica de Distrito, que obteve 46,70% dos pontos, depois as agdes
relacionadas a Acesso ¢ Mercado, com 31,40% e por ultimo as relacionadas ao eixo de

Organizagdo da Produgéo (21,90%).

OVERALL INCONSISTENCY INDEX = 0.09 |

Dinamica A7

Mercado 314

Organiza 219

Figura 13 - Resultado da Prioridade por Objetivo do Presidente da APIMOVEIS
Fonte: Expert Choice
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3.4.2.2. Analise dos Resultados do AHP comparados com os Resultados Finalisticos

Neste item foram analisados os resultados priorizados pelos especialistas comparando-
os com os resultados finalisticos, as agGes ¢ a avaliagdo dos indicadores que estdo sendo

priorizados correspondente a cada uma das agdes.

A definigdo das agSes relacionadas na busca de resultados e estes em relagédo a gestéo
estratégica preconizada apresentam relagdo direta com os eixos do Projeto
PROMOS/SEBRAE. O grau de importancia dos indicadores setoriais ¢ os julgamentos dos
Especialistas demonstram que o eixo Dindmica de Distrito deve ser o principal eixo
orientador das agles a serem implementadas.Com a hierarquizagdo das prioridades os
resultados foram confrontados com as a¢des desenvolvidas no APL de Madeiras ¢ Moéveis de
Paragominas, os quais sfo registrados e monitorados pelo SIGEOR, em ambiente web, tendo
para o Resultado Finalistico 1 (que visa elevar o volume de vendas das empresas do segmento
Moveleiro em 40% - de agosto/04 a dez/05, e em 60% -de agosto/04 a dez/06) a previsdo da

execucdo de 22 agdes.

No Resultado Finalistico 1, do total das a¢des em atraso, 40 % estdo relacionadas ao
Eixo de Dinamica de Distrito, 50 % estéo relacionados ao eixo de Organizagdo da Produgéo e

o restante 10% esta relacionado ao eixo de Acesso a Mercado, conforme Figura 14.
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Figura 14 — Comparativo Entre Eixos e A¢des no Resultado Finalistico 1

Fonte: autor
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De forma similar, 17 % das agdes que foram desenvolvidas dentro do prazo normal
estdo relacionados ao eixo de Dinamica de Distrito, 58% estido relacionados ao eixo de

Organizagdo da Produgdo e 25 % relacionado ao eixo de Acesso a Mercado.

70% B3

B0

S0% 3%

40% OMarmal

S0%, 29% 29% W Atrasado

oo 17% 17%

10%

0% T T
Dinamica Orogani ZagE0 Mer cac

Eixos

Figura 15 - Comparativo Entre Eixos e A¢oes no Resultado Finalistico 2

Fonte: autor

O Resultado Finalistico 2, que visa elevar o numero de empresas do segmento
Madeireiro que adotam a verticalizagéo da producéo em 10 empresas (de agosto/04 a dez/05)
e 20 empresas (de agosto/04 a dez/06), possui 13 agdes. Neste Resultado Finalistico, o eixo de
Dindmica de Distrito tem correspondéncia com 17% das agdes que se desenvolvem
normalmente dentro do prazo previsto e com 29% das agSes que estdo com os marcos criticos
ndo superados nos prazos programados. Das agdes relacionadas ao eixo de Acesso a Mercado,
67% desenvolvem-se normalmente dentro do prazo previsto e 29% estdo com seus marcos
criticos nfo superados nos prazos programados. De forma similar, para o eixo de Organizagdo
da Produgéio 17 % das agdes encontra-se dentro do prazo normal de desenvolvimento e 43 %

do total das agSes em atraso, conforme Figura 15.
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Figura 16 - Comparativo Entre Eixos e Acoes no Resultado Finalistico 3

Fonte: autor

No Resultado Finalistico 3 que visa elevar o nimero de empregos das industrias
moveleiras em 10% (de agosto/04 a dez/05) ¢ em 30% (de agosto/04 a dez./06), a busca de
resultados ¢ feita por meio de 11 agdes. O eixo Dindmica de Distrito possui 50% das ag¢des
sendo desenvolvidas normalmente dentro do prazo previsto € 33% das que estéo atrasadas. No
eixo Organizagdo da Produgédo, ndo ha agdes dentro do prazo normal de desenvolvimento e
50% do total em atraso se relacionam a este eixo. Ja no eixo Acesso a Mercados 50% se
desenvolvem normalmente dentro do prazo previsto € 17% estdo com os marcos criticos ndo

superados nos prazos programados, conforme Figura 16.

3.4.2.3. Analise das Prioridades dos Eixos e das Acdes a partir da Média do

Julgamento dos Especialistas

O AHP ou Metodologia de Analise Hierarquica (MAH) permitiu a obtengdo de
diversas percepgdes dos envolvidos na implantagdo do Projeto PROMOS/SEBRAE que
podem redirecionar tanto as agdes ora em desenvolvimento, quanto e principalmente as agdes

futuras no APL de Madeira ¢ Moéveis de Paragominas.

Para se obter uma visdo mais abrangente dessa percepgdo foi realizado um tratamento
estatistico descritivo para obter uma média de priorizagdo das ag¢des ¢ dos eixos. Tal
percepeéo € evidenciada quando a Figura 17 ¢ analisada, pois apresenta a hierarquizagdo das

alternativas a partir dos indicadores setoriais selecionados.
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Figura 17 — Prioridade por Indicador e Especialista

Fonte: autor

Na Figura 17 — Prioridade por Indicador e Especialista, apresenta como cada um dos
especialistas priorizam as agdes relacionadas a Participagdo em Atividades Cooperativas,
muito similar as agles relacionadas a Participagdo em Organizagdes Coletivas, dos
diretamente envolvidos com a implantagdo do APL, o que demonstra que ainda existe muito
espago para a implementagio de atividades que promovam a interagio entre os diversos atores
no Arranjo. Tanto os gestores Estaduais do SEBRAE, quanto os que participam diretamente
das agdes priorizam a Participagdo em Atividades Cooperativas no cluster. Para o Gestor
Nacional a prioridade ¢ dada ao mercado externo, via aumento do grau de Internacionalizagéo
do cluster. E perceptivel também o baixo grau de importancia observado nos julgamentos
cujos resultados estdo relacionados as agSes de inovagdes, rentabilidade das empresas e
internacionalizagdo, principalmente sob o ponto de vista dos empresarios, consultor e

coordenagdo local do Projeto.

A definigdo das prioridades, considerando o julgamento dos especialistas ¢ as inter —
relagdes entre os indicadores setoriais selecionados, possibilitou a percepgdo direta das
prioridades diante da pesquisa de campo realizada. A hierarquia das agdes, considerando os

indicadores, se apresentam por ordem de prioridades sendo considerados todos os indicadores
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selecionados e suas caracteristicas intrinsecas levadas em consideragdo quando no julgamento
por especialistas par a par. Destaque positivo ocorre para as agdes em Participagdo em
Atividades Cooperativas, Participagdo em Atividades Coletivas e Idade das Empresas, sendo

que as duas primeiras se referem a agdes de Dinamica de Distrito.

Ja o destaque negativo ¢ atribuido as a¢des relacionadas a inovagdes, rentabilidade das
empresas, vendas locais / regionais e grau de internacionalizagfio as quais nfo se mostraram

prioritarias para a maioria dos especialistas pesquisados.

Quando considerado o conjunto dos indicadores setoriais, a partir da média obtida dos
julgamentos no AHP chega-se, de acordo com a Figura 18, a priorizagdo dos critérios, sendo a

hierarquia assim definida:

1. Participagdo em Atividades Cooperativas (Partcoop) - 26,21%;
2. Participagdo em OrganizagSes Coletivas (Partcole) - 19,37%;
3. Idade das Empresas (Idademp) - 15,20%;
4. Indice de Internacionalizagdo (Internac) - 10,33%;
5. Produtividade Geral (Produtiv) - 9,13%;
6. Rentabilidade das Empresas (Rentabil) - 6,64%;
7. Acesso a Entidades Prestadoras de Servigos (Aceserv)- 5,60%;
8. Comercializagdo por Categoria Espacial (Vendaloc) - 4,47%;,
9. Inovag¢des Introduzidas (Inovac) - 3,69%.
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Figura 18 — Prioridade por Indicador Setorial

Fonte: autor
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Observa-se, a partir dos dados da Tabela 4 - Consolidagdo de Julgamentos dos Eixos
pelos Especialistas, que o eixo Dindmica de Distrito é considerado como o mais importante
por todos os especialistas envolvidos. Os demais resultados diferem entre si, oscilando a
prioridade entre Organizagdo da Produgio e Acesso a Mercado. Assim, o julgamento paritario
dos eixos e seus respectivos indicadores indica que devem ser priorizadas as agdes

relacionadas a Dinamica de Distrito em nivel Nacional, Estadual e principalmente Local.

Tabela 4 — Consolidacio de Julgamentos dos Eixos pelos Especialistas

Gestores (%) Consultor Empresarios (%) Média
Eixos Nac. Est. | Local (%) Pres. | Ex. Pres. | ME. (%)
Dinadmica 42,10 | 46,10 | 51,40 47,40 46,70 | 4580 | 51,00 47,21
Organizagado | 32,10 | 23,40 | 29,70 28,20 21,90 | 32,70 | 24,80 27,54
Mercado 25,80 | 30,50 | 18,80 24,40 31,40 | 21,50 | 24,20 25,23

Fonte: autor

Ainda segundo a Tabela 4, para o Gestor Nacional, Coordenadora Local, Consultor,
Ex-presidente da APIMOVEIS e o Microempresario o eixo Organizagdo da Produgdo ¢ mais
importante que o de Acesso a Mercado. Segundo o julgamento do Gestor Estadual e do
Presidente da APIMOVEIS o eixo de Organizagdo da Produgdo (23,40%) nfo ¢ a segunda

mais importante, mas sim o eixo de Acesso a Mercado, com 30,50% do nivel de importancia.

Quando considerado o conjunto dos eixos, considerada a média percentual, para a
obtengdo das prioridades relativa as alternativas se obtém a hierarquia das alternativas

conforme apresentado na Figura 19, sendo o resultado em ordem crescente:

1. Dinamica de Distrito (Dindmica) — que tem o objetivo de trabalhar os fundamentos de
natureza interativa do desenvolvimento do setor econdmico, atingindo o contexto
social e institucional do territorio, visando garantir iniciativas de aperfeigoamento de
interagdo social, organizagdo da sociedade civil € o poder publico. A média de

priorizagdo entre os envolvidos é de 47,21 %.

2. Organizagdo da Produgdo (Organiza) — que trata de todos os objetivos e atividades

ligadas ao desenvolvimento dos produtos ou das empresas do setor, este critério
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considera as agOes ““da porta para dentro”” das empresas. A média de priorizagdo entre

os envolvidos € de 27,54 %.

Acesso a Mercado (Mercado) — que tem relagfo ao objetivo de crescimento do APL,
com geragio de novos postos de trabalho, criagdo de renda e busca de novos mercados

consumidores. (25,23%)
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Figura 19 — Priorizacéo por Eixo

Fonte: autor
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4. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

E inquestionavel a importancia do Projeto PROMOS/SEBRAE como exemplo pratico
da implantacio de APL, principalmente em locais que apresentam baixos indicadores
econdémico-sociais, tanto em funcgfo do potencial e da efetividade das agdes desenvolvidas

quanto em relagéo a promogéo do desenvolvimento local e regional.

A analise do monitoramento ¢ da avaliagdo das agdes desenvolvidas a partir da
metodologia AHP indicam a necessidade de melhor direg¢do ou redirecionamento de agdes
dado o estado de desenvolvimento econdmico-social em que o APL se encontra. Mesmo
sendo a forma de pesquisa de campo definida de forma clara e confiavel, ha a percepgdo de
que estas devem ser melhor aproveitadas pois indicam as a¢des que devem ser priorizadas sob

o julgamento de especialistas envolvidos com o projeto € os marcos criticos apresentados.

A utilizagdo do método AHP se mostrou bastante adequada e complementar a
metodologia adotada pelo SEBRAE na gestdo do Projeto APL de Madeira ¢ Moveis de
Paragominas. Ademais, permite sua replicagdo nos demais APL que compdem o Projeto
PROMOS/SEBRAE, como ¢ o caso dos setores de Confecgdo ¢ Artesanato em Tobias Barreto
(Se), Couro e Calgados em Campina Grande (PB) e Confecgdo de Lingerie em Nova Friburgo
no Rio de Janeiro, além das carteiras de projetos acompanhadas pelo SEBRAE em diversos

setores econdmicos.

O resultado alcangado na pesquisa que apresenta o eixo de Dindmica de Distrito como
a mais importante, obtendo o nivel de 47,21%, ¢ fortemente influenciado pelos indicadores
relacionados a agdes em Participagdo em Atividades Cooperativas e Participagdo em
Organizagdes Coletivas (correspondendo a 96% das agdes em Dinamica de Distrito). Tendo o
eixo de Dindmica de Distrito o objetivo de trabalhar os fundamentos de natureza interativa do
desenvolvimento econdémico, percebe-se alteragdes no contexto social e institucional do
territorio, via maior engajamento dos empresarios em solucionar questdes comuns. O
aperfeicoamento da interagdo social e a maior organizagdo da sociedade civil sdo

influenciados pela maior participagdo dos empresarios na governanga local, principalmente
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em relagfo ao conjunto de empresas que cooperam entre si na busca de resultados melhores
para o segmento, dai a correlagdo direta com as agdes que buscam a participagdo em
associagdes e sindicatos, instituigdes bastante presentes no APL de Madeira ¢ Moveis de

Paragominas.

O eixo de Organizagdo da Produgdo, que trata dos objetivos ¢ atividades ligadas ao
desenvolvimento dos produtos ou empresas do setor obteve a segunda colocagdo na escala
hierarquica dos julgamentos dos especialistas (27,54 % do grau de importancia). O indicador
relacionado a este eixo que ficou melhor colocado na escala hierarquica dos critérios foi o
relacionado a Idade das Empresas, com 15,20% (terceira colocagéio). Tal resultado reflete a
importancia que os julgadores imputam a experi€ncia empresarial e ao conhecimento técnico
das atividades do segmento. A pontuagdo percentual média de 6,64% (sétima colocagdo) no
indicador de Rentabilidade das Empresas e a baixa importancia atribuida ao indicador de
Inovagdes Introduzidas, (3,69% ¢ nona e ultima colocagdo) demonstram que ainda ha muito o
que fazer para que o APL obtenha altos niveis de crescimento econémico ¢ agregagdo de

valor aos produtos fabricados.

A priorizagdo do eixo de Acesso a Mercado como menos importante dentre os eixos
do projeto demonstra a pouca importancia dada a geragéo de postos de trabalho, renda e busca
de novos mercado consumidores. Quando analisados os indicadores relacionado a este eixo
percebe-se que os indicadores Indice de Internacionalizagio e¢ Produtividade Geral ndo
aparecem como pouco prioritarios, uma vez que estdo em quarta ¢ quinta colocagdes,
respectivamente. Somente o indicador relacionado a Comercializagéio por Categoria Espacial
obteve baixa colocagéio hierarquica, correspondendo a 4,47% da importancia, equivalente a

oitava (e penultima) colocag@o na hierarquia dos critérios considerados.

O objetivo geral de avaliar os Indicadores Setoriais do Projeto PROMOS/SEBRAE
buscando identificar a existéncia de sincronizagio entre agdes implementadas e os resultados
previstos foi alcangado, pois demonstrou-se que os resultados finalisticos ndo apresentam
sincronizagdo com as ag¢des priorizadas pelos especialistas, tanto em relagdo aos critérios

quanto em relagdo aos eixos, conforme apresentados nas Figuras 18 e¢ 19. Tal resultado
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possibilita a revisdo, o redirecionamento das ag3es ja realizadas e a proposigdo de novas agdes

a partir da priorizagfo apresentada pelos especialistas.

Em relagdo aos objetivos especificos, em que pese nfo haver sincronizagdo entre as
agdes desenvolvidas e a priorizagdo dos especialistas, verificou-se que a pesquisa contribui
para a avaliagdo de clusters, sendo possivel sua utilizagdo mesmo em diferentes metodologias
de implantagio de Arranjos Produtivos Locais que buscam o desenvolvimento econémico ¢

social.

Da mesma forma, a identificagdo de pontos de convergéncia entre os Indicadores
Setoriais ¢ os Eixos do projeto pelo método AHP permitiu a hierarquizagfo de critérios e
alternativas que devem ser priorizados, além de possibilitar a avaliagdo de carteira de projetos
de forma adequada as suas realidades. A busca da maximizagio das agdes desenvolvidas em
prol do Arranjo Produtivo Local de Madeira e Moveis e sua replicagdo aos demais APL’s do
Projeto PROMOS/SEBRAE ¢ viavel a partir da redefinigdo de agdes, de acordo com as
prioridades resultantes da utilizagdo do método AHP complementar aos métodos de

construgdo e gestdo de projetos.

Os resultados alcangados pela pesquisa desenvolvida contando com a participagdo dos
especialistas também confirma a hipdtese principal, evidenciando que a aplicagdo do AHP
pode ser um instrumento complementar no redirecionamento das agdes e eixos, possibilitando
o alcance de maior eficacia de seus resultados. Assim, a implantagdo de diversos Arranjos
Produtivos Locais no pais configura-se como uma real necessidade na promogdo do
desenvolvimento regional e local, sendo seu monitoramento ¢ avaliagdo desafios que devem

ser encarados de forma organizada e segundo critérios claros e confiaveis.

De forma complementar, as hipdteses secundarias foram parcialmente confirmadas,
haja visto que as antigas ¢ atuais politicas de desenvolvimento regional e local ndo encontram
respaldo em metodologias que definam com clareza o grau de importancia das agdes
realizadas em prol das empresas organizadas em arranjos produtivos, uma vez que verificada
a falta de sincronizago entre os critérios e as alternativas em relagio as agdes desenvolvidas e

resultados almejados.
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Tais resultados reforgam as hipoteses secundarias de que a elaboragdo de indicadores
setoriais ndo tém sido levados em considerag@o na implementagéio de agdes e na definigéo dos
resultados finalisticos e que a metodologia de implementagdo do Projeto PROMOS/SEBRAE
- ainda que possua um conjunto de indicadores para medigéo, avaliagdo ¢ monitoramento de
sua efetividade, necessita de uma proposta de metodologia que hierarquize a importancia dos
diversos resultados colhidos, dado a multiplicidade de informagdes ¢ as diferengas de cada

APL implantado, conforme proposto.

Como resultado conclui-se que as agdes ora desenvolvidas em prol do Cluster, mesmo
que concebidas com base em metodologia Ginica necessita de maior alinhamento em relagéo as
agdes desenvolvidas, expressas por meio dos indicadores setoriais selecionados. Demonstra
também que ainda existe descompasso entre o que ¢ planejado/realizado ante os objetivos dos
atores diretamente envolvidos na implementagdo do APL, reforgando o entendimento do
SEBRAE (2003) sobre Arranjos Produtivos Locais, que considera que um APL sdo empresas
aglutinadas em uma mesma regido, que apresentam especializagio produtiva € mantém algum
vinculo de articulagéo, interagéo, cooperagéo ¢ aprendizagem entre si € com outros atores, tais
como governo, associagdo empresariais, instituigdes de crédito, ensino e pesquisa, que

corroboram com seu crescimento e consolidagéo.

Deste modo, a utilizagdo do AHP (ou Método de Analise Hierarquica) se mostrou
bastante adequado e¢ complementar a metodologia de implantagdo e avaliagdo de Arranjos
Produtivos Locais no Projeto PROMOS/SEBRAE, permitindo a identificagido de prioridades,
dentre as alternativas disponiveis, possibilitando o melhor aproveitamento das potencialidades

do Cluster na melhoria das a¢des de apoio no Setor de Madeira e Méveis de Paragominas.

Como recomendagdo sugere-se o aprofundamento desta pesquisa para outros APL,
buscando assim identificar as prioridades dadas pelos envolvidos a fim de avaliar se existem
diferengas significativas entre as prioridades dos especialistas, as agdes ¢ os eixos em suas

instancias Nacional, Estadual ¢ Local.
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6. ANEXOS

Anexo 1

Tabela S - Municipios e APL’s do Projeto PROMOS/SEBRAE em nimeros
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Municipios Nova Tobias Campina Paragominas
Friburgo/RJ | Barreto/SE | Grande/PB /PA
Indicadores (Confeccoes) | (Confeccao e (Couro e (Méveis)
Artesanato) Calg¢ado)
IDH 0,810 0,596 0,721 0,690
Residentes (2000) 173.418 43.172 355.331 76.450
Homens residentes. (2000) 84.281 21.191 168.236 38.807
Mulheres residentes. (2000) 89.137 21.981 187.095 37.643
Residentes - 10 anos ou + / 136.307 22.480 n.d. 44.594
Alfabetizada (2000)
Domicilios particulares 53.552 10.809 89.881 16.773
permanentes (2000)
Hospitais (2000) 4 1 16 4
Leitos Hospitalares (2000) 712 22 2.894 291
Unidades Ambulatoriais. (1999) 41 16 98 20
Matriculas - ensino fundamental 28.526 11.205 88.146 20.476
(2000)
Matriculas - ensino médio (2000) 6.498 1.006 18.186 1.750
Estabelecimentos. de ensino 151 75 317. 70
fundamental. (2000)
Estabelecimentos.de ensino médio 21 4 38 3
(2000)
N.° eleitores (2000) 119.683 30.472 224.415 38.877
Empresas com CNPJ atuantes - 5.836 425 5.720 833
unidade territorial (1998)
Pessoal ocupado - unidades locais 38.359 1.772 45.510 8.280
(1998)
Agéncias bancarias (2000) 12 3 14 3
Valor do Fundo de Participagdo R$ n.d. n.d. RS
dos Municipios - FPM (2000) 9.726.671,67 4.124.029,98
Valor do ITR (2000) R$30.174,42 | R$4.917,29 | R$ 6.847,45 R$
150.094,99
Area total (2000) 932,63 km?. 1.114,68 641,37 km?. | 19.309,92 km?
km?2.

Fonte: Projeto PROMOS/SEBRAE

Anexo 2 — Modelo para Avaliacio Dos Indicadores Setoriais Do Arranjo Produtivo

Local de Madeira e Moéveis de Paragominas
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Roteiro para consulta a Especialistas no Arranjo Produtivo Local de Paragominas do

Projeto PROMOS/SEBRAE.

1. Introducao

Sintese do Projeto

Avaliar os Indicadores Setoriais do Arranjo Produtivo Local de Madeira ¢ Moveis de
Paragominas identificando potencialidades e alternativas de priorizagdo de agSes de gestdo

empresarial.

Objetivos da Pesquisa

® Contribuir na avaliagdo de APL’s de acordo com suas proprias metodologias de
desenvolvimento e implantagao;

@ Identificar pontos de convergéncia entre os Indicadores Setoriais do projeto por meio
da Metodologia de Analise Hierarquica (AHP);

® Propor formas de hierarquizagdo do conjunto de Indicadores Setoriais desenvolvidas
pelo Projeto PROMOS/SEBRAE;

® Propor metodologia de avaliagdo de carteira de projetos que seja adequada aos
diversos perfis dos Arranjos Produtivos Locais espalhados pelo pais;

@ Possibilitar a adequagio das agdes implementadas em cada APL de acordo com a
hierarquizagio dos indicadores selecionados;

® Utilizar o AHP como ferramenta de pesquisa e hierarquizagido na tomada de decisdes

empresarias;

® Permitir a maximizagdo da efetividade das agdes desenvolvidas em prol do Arranjo
Produtivo Local de Madeira ¢ Moveis ¢ sua replicagdo aos demais APL’s do Projeto
PROMOS/SEBRAE

2. Metodologia

Sera aplicado o método multicritério Analytic Hierarchy Process (AHP), ou
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Meétodo de Analise Hierarquica (MAH).

Os Indicadores Setoriais que serfio avaliados s&o organizados de acordo com o AHP;

Os atores relacionados ao APL sido consultados de modo a classificar os Indicadores

Setoriais, processo por hierarquia;

Os especialistas indicam os pesos que atribuem a cada indicador, confrontando um
com o outros ( par a par), levando em conta seu conhecimento ¢ percepgéo sobre o APL,

resultante da implanta¢io do Projeto PROMOS/SEBRAE;

A escala de julgamento, definido por Saaty (1999) para a definigdo das alternativas ¢

de 1 (um) a 9 (nove), sendo:

Intensidade de Defini¢ao Explicacao
Importancia
1 Mesma importancia Os dois Indicadores contribuem igualmente para o objetivo
SGigual’9
3 Importancia pequena de A experiéncia e o julgamento favorecem levemente um
uma sobre a outra indicador em relagdo ao outro
“Fraca”
5 Importancia grande ou A experiéneia e o julgamento favorecem fortemente um
essencial “Forte” Indicador em relagdo ao outro
7 Importancia muito Um indicador ¢ muito fortemente favorecido em relagéo ao
grande ou demonstrada | outro; sua dominagédo de importancia ¢ demonstrada na pratica.
“Muito Forte”
9 Importancia absoluta A evidéncia favorece um indicador em relagdo ao outro com o
“Absoluta” mais alto grau de certeza.

As respostas individuais sdo processadas e resultardo em média aritmética dos pesos
para cada um dos indicadores, que serdo multiplicados pelas notas de avaliagdo dos
indicadores dos nove Indicadores Setoriais. Quanto maiores forem as discrepéancias destas nas
escalas de julgamento dos especialistas maior sera a percep¢do da influéncia desigual dos

indicadores na defini¢éo e desenvolvimento das agdes relacionadas ao APL.

E solicitado que julgamento dos especialistas, sobre o grau de relevancia dos
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indicadores, seja individualizado para cada indicador do APL, levando-se em conta os setores
de atuagdo , suas caracteristicas, complexidades, avangos conquistados e outros diferenciais,

segundo os critérios de cada um dos pesquisados;

Na fase final os indicadores séo classificados e hierarquizados, os quais serdo sofrerdo
analise quantitativa em relagfo ao conjunto de agdes desenvolvidas e seus respectivos eixos,
possibilitando a correlagdo entre as agdes desenvolvidas e a hierarquia definida pelo

Especialistas no APL de Madeira e Moveis de Paragominas.

O que se espera dos Especialistas: que estabelega, segundo sua percepgdo, a
prioridade que atribui a cada indicador pertencente aos 3 (trés) eixos do Projeto
PROMOS/SEBRAE, para avaliar os Indicadores Setoriais do Arranjo Produtivo Local de
Madeira e Moveis de Paragominas identificando potencialidades e alternativas de priorizagdo

da agdes de Gestio Estratégica Orientada para Resultados.
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A matriz basica, igual para todos os especialistas, para a indicaciao da importincia

de um indicador em relacio ao outro ¢ a abaixo apresentada:

Coluna A

w

Coluna B

Part. em atividades
cooperativas

[Participagdo em organizagdes coletivas

Part. em atividades
cooperativas

Idade das Empresas (maior que 10 anos)

Part. em atividades
cooperativas

[ndice de Internacionalizagio

Part. em atividades
cooperativas

Produtividade Geral

Part. em atividades
cooperativas

Rentabilidade das Empresas

Part. em atividades
cooperativas

Acesso a Entidades Prestadoras de Serv

Part. em atividades
cooperativas

Vendas em escala nacional

Part. em atividades
cooperativas

Inovacdes introduzidas

Part. em organizagdes
coletivas

Idade das Empresas (maior que 10 anos)

Part. em organizagdes
coletivas

indice de Internacionalizagdo

Part. em organizagdes
coletivas

[Produtividade Geral

Part. em organizagdes
coletivas

Rentabilidade das Empresas

Part. em organizagdes
coletivas

Acesso a Entidades Prestadoras de Serv

Part. em organizagdes
coletivas

[Vendas em escala nacional

Part. em organizagdes
coletivas

Inovagdes introduzidas

Idade das Empresas
(maior que 10 anos)

indice de Internacionalizagio

Idade das Empresas
(maior que 10 anos)

Produtividade Geral

Idade das Empresas
(maior que 10 anos)

Rentabilidade das Empresas

Idade das Empresas
(maior que 10 anos)

Acesso a Entidades Prestadoras de Serv

Idade das Empresas
(maior que 10 anos)

Vendas em escala nacional




Idade das Empresas
(maior que 10 anos)

Inovagdes introduzidas
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Indice d .

ndiee de L Produtividade Geral
Internacionalizagdo

Indice d .

ndieede Rentabilidade das Empresas
Internacionalizagio

[ndice d .

ndiee de . Acesso a Entidades Prestadoras de Serv
Internacionalizagdo

[ndice d.e . Vendas em escala nacional
Internacionalizagdo

Indi ‘ .

[ndice d.e . Inovagdes introduzidas
Internacionalizagdo

Produtividade Geral

Rentabilidade das Empresas

Produtividade Geral

Acesso a Entidades Prestadoras de Serv

Produtividade Geral Vendas em escala nacional
Produtividade Geral Inovagdes introduzidas
Rentabilidade das Acesso a Entidades Prestadoras de Serv
[Empresas
Rentabilidade das .
Vendas em escala nacional
Empresas
Rentabilidade das Inovagdes introduzidas
Empresas

Acesso a Entidades
Prestadoras de Serv.

[Vendas em escala nacional

Acesso a Entidades
Prestadoras de Serv

Inovagdes introduzidas

[Vendas em escala
nacional

Inovagdes introduzidas
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Critérios Parago- Tobias Nova Campina
minas Barreto Friburgo Grande
Indicador
Acdes Acoes Acoes Acoes
Participagdo em atividades 31 7% 4 9
Cooperativas.
Dinamica
d Participagdo em Organizagdes 60 8.8 25 37
e
L Cooperativas
Distrito
Acesso a entidades de 38 86 15 31
prestagdo de servigos.
Trabalho com carteira 49,4 16 80,2 23
o o Inovagdes introduzidas 22,2 n.d. n.d. 60
rganizacio
da
Produgio Grau de formalizagéo 35,6 n.d. 65,3 22,9
Rentabilidade das empresas 13,6 -65,2 4,2 n.d.
Acesso a crédito n.d. 180 36,0 100
Venda em vitrine 88 30 9 6
Acesso Volume de vendas na regido 37,8 71 6,1 66
a
Mercado Produtividade geral 2.194 n.d. 2.355 1.169
Volume de vendas nacional 17 3 12 9
Indice de internacionalizagdo 0,1 n.d. 0,5 0

Fonte: Relatorio Parcial — 1.° Etapa. Projeto. Fortalecimento e Consolidagéo dos Distritos Industriais. APL de

Madeira e Moveis de Paragominas. Projeto PROMOS/SEBRAE
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Tabela 7 - Acdes previstas, Resultados Esperados e Situacao atual do APL de Madeira e

Méveis de Paragominas, segundo o SIGEOR

Acgoes

Resultados

p—

1 - Implantacio da Producio em Série - Implantagéo da
Produgio em Série por meio da adequagéo tecnologica,
revisdo de layout, planejamento, PCP e aperfeigoamento do
processo produtivo e da logistica, visando a instalagdo das

empresas no Parque Industrial

Atrasado

Atrasado

2 - Aperfeicoamento da Producio sob Encomenda
-Realizar consultoria e implementagéo da atualizagéo de
maquinas e ferramentas, visando o aperfeigoamento do

processo de produgdo sob encomenda

Normal

3 - Programas de qualidade - Capacitar ¢ implantar

qualidade nos processos de gestdo e produgéo

Normal

4 - Reducio do Custo de producio com a introducio de
novas espécies de madeira no processo produtivo -
Identificar espécies de madeiras da regifio para a composigado

de produtos com menor custo de produgdo

Atrasado

5 - Reduciio de Custos pela capacitacio das empresas
para reducio de desperdicios - Capacitagio para redugéo
de desperdicios no processo produtivo, com a realizagéio de

campanhas de Produgédo + Limpa

Normal

6 - Capacitacao para a reducio de custos com energia -

Realizar campanhas de eficiéncia energética.

7 - Implementacio do design nos produtos do Pélo -
Incorporar conceitos de design aos produtos do APL,

aplicando materiais alternativos, principalmente os regionais

8 - Implantar a verticalizacdo na producio do segmento
madeireiro - Realizar estudo e implementar a verticalizagio

da produg@o madeireira (agregagédo de valor a madeira).

Normal

9 - Consultoria na Area de Beneficiamento da Madeira
para o Segmento Madeireiro — Buscar solugdes para o
processo de beneficiamento de madeira, das empresas que

vido agregar valor a madeira.

Atrasado

Atrasado

10 - Capacitacao e Formacio da Mao-de-Obra para H

Atrasado

Atrasado

H Atrasado




Movelaria - Ingresso ¢ formagédo de novos alunos nos cursos

de movelaria
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11 - Ampliacao do Nivel de Instrucio e Educacio dos
moveleiros — Criar mecanismos para incentivar os

moveleiros a ampliar o nivel de instrugdo ¢ educagio.

Atrasado

12 - Capacita¢io em Gestao Empresarial - Realizar
capacitagéio e consultorias visando implantar ¢/ou

aperfeigoar os processos de gestdo empresarial

Normal

13 - Gestao e Desenvolvimento do Pélo - Instalar o Nucleo
Gestor, o Forum Distrital e o Comité Estratégico, para a

gestio e desenvolvimento do Pdlo, com reunides periodicas.

Normal

Normal

Normal

14 - Incrementar a comunicacio no Polo - Criar € manter

canais de comunicagdo permanente junto ao Publico-Alvo

Atrasado

Atrasado

Atrasado

15 - Formalizacao de Empresas do Pélo - Aumentar o

indice de formalizagdo de empresas no APL

Normal

16 - Formatacio da Rede Moveleira - Implantagdo ¢
funcionamento da Rede Moveleira visando a cooperagéo ¢ o
associa-tivismo para agdes conjuntas (compra, venda e

produgo ¢ etc.)

Normal

Normal

Normal

17 - Prospeccio de mercado interno - Elaboragdo de
estudo de mercado interno, de planos de vendas ¢ manual de

procedimentos de vendas.

Normal

Normal

Normal

18 - Prospecc¢io de mercado externo - Elaboragio de
estudos para qualificar as empresas para atuarem nos
mercados externos como: Italia, Caribe, México e Estados

Unidos

Atrasado

Atrasado

Atrasado

19 - Promoc¢ao Comercial do Pélo - Criar canais de
promogdo comercial, presenciais (Showroom), virtuais

(Homepage) e catalogos e folheterias

Normal

Normal

20 - Promocao Comercial das Empresas - Criar
mstrumentos para melhorar a visibilidade das empresas no

mercado.

Normal

Normal

21 - Fortalecimento da Imagem do Pélo - Elaboragéo e

implementagdo de projeto da imagem corporativa do Polo

Atrasado

Atrasado

22 - Viabilizaciao do Parque Industrial - Realizar limpeza
do terreno, demarcagio dos lotes, instalagdo de energia

elétrica e implementar obras de infra-estrutura.

Atrasado

Atrasado

23 - Organizacio do Condominio Empresarial - Organizar H

Normal

Normal




¢ implantar o Condominio Empresarial, incluindo projeto de

um Centro de Servigo
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24 - Viabilizacao de linhas de financiamento as empresas

do APL - Negociar e articular junto as instituigdes

Atrasado Atrasado Atrasado
financeiras as ofertas de linhas de financiamento as empresas
do APL
25 - Campanha de Conscientizacao Florestal - Realizar
Campanhas de Conscientizag@o para o Reflorestamento e Atrasado Atrasado n.a

Capacitagdo para o Manejo Florestal.

Fonte: SIGEOR SEBRAE (2006)
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