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RESUMO

A globaliza¢do da economia, com a queda das barreiras comerciais e a abertura dos
mercados nacionais, tem produzido forte impacto nas estruturas de produgdo locais gerando
ameacas e oportunidades para as pequenas e médias empresas, exigindo destas uma estratégia
para insercdo na nova economia. O fendmeno da localizacdo, com o surgimento de
aglomeracdes de empresas de um mesmo setor de especializagdo, os chamados arranjos
produtivos locais, tem propiciado as pequenas ¢ médias empresas uma importante estratégia
de sobrevivéncia e de inser¢ao no mercado globalizado.

Existem na literatura diversos estudos sobre arranjos produtivos locais. Parte
significativa dos estudos empiricos sobre o tema focam, com base em analise quantitativa
(grau de especializacdo regional, indice de concentracdo em setores industriais, numero de
empregados no setor etc.), no potencial de uma aglomeragdo empresarial de um setor, em uma
regido especifica, de se tornar um arranjo produtivo. Em contraste, existem poucos estudos
que busquem compreender a natureza do fendmeno, identificando seus principais fatores
direcionadores, as inter-relagdes entre eles, seus padroes e sua dindmica de desenvolvimento e
de como os agentes locais podem planejar e realizar sua gestdo. Existe, portanto, a
necessidade de se aprofundar estudos que eliminem essas deficiéncias e que permitam a
constru¢do de um modelo conceitual que contribua para o desenvolvimento e a consolidagao
dos arranjos produtivos locais.

Este ¢ o objetivo do presente trabalho, realizar uma pesquisa exploratéria qualitativa
que com base em revisdo tedrica e entrevistas com gestores de arranjos produtivos, aprofunde
os conhecimentos do fendmeno dos arranjos produtivos buscando identificar os fatores
determinantes para o seu surgimento e para sua dinamica de desenvolvimento. A partir desses
conhecimentos construir um modelo conceitual que permita sistematizar os processos de
planejamento, aprendizado, implementacio e de gestdo, enfim, contribua para o

desenvolvimento e a consolidagdo de arranjos produtivos locais emergentes.



ABSTRACT

The globalization of the economy, the progressive elimination of barriers to trade and
the opening of national markets, have produced a strong impact on the local production
structures, carrying out threats and opportunities to small and medium companies demanding
of them an strategy that insert them in the new economy. The emerge of conglomeration of
companies of the same sector of specialization, so called local productive arrangements, has
propitiate to the small and medium companies an important insertion strategy in the global
market. Indeed, this kind of industrial/regional organization has become an important piece in
the implementation of industrial, regional and technological policies to respond to
increasingly open markets.

There are in the literature many studies on local productive arrangements.
Accordingly, a significant part of empirical studies on this subject has been focused on the
potential of a sector, in a specific region, to become a local productive arrangement based on
quantitative analysis (regional specialization, index of concentration in industrial sectors,
number of employees in sector etc.). In contrast, there are few studies that try to understand
the nature of the phenomena, its startup’s main drivers factors, the pattern of development of
these arrangements and how the local stakeholders could plan and manager them. Taking this
into account, it is necessary to develop conceptual models that are able to overcome this
deficiency. A combination of quantitative and qualitative analysis is therefore appropriate to
identify the most competitive industries and their internal interrelationships. Qualitative
analysis such as interviews with local leaders for instance are required to understand
interactions and relationships identified through quantitative tools. Beyond the actual findings
obtained, analysis can also help identify the most suitable policy targets as well as benchmarks
for the evaluation of subsequent arrangement’s plan and management of its performance.

This is the aim of this paper, an exploratory research based on theory review, case
studies and interviews with local stakeholders propose a conceptual model to plan and to
manager the phenomena of local productive arrangements. The greatest benefit of the
conceptual model is thus its capacity to give regional economic development policy and

sometimes fragmented organizations and plan areas a unifying focus.
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I. INTRODUCAO

A presente pesquisa tem como objeto a compreensao do fenomeno da formagdo dos
arranjos produtivos locais no contexto das profundas transformag¢des econdmicas por que tem
passado a economia mundial nas ultimas décadas e seus reflexos sobre as economias nacionais,
regionais e locais. O processo de abertura de mercados, com a eliminacdo de barreiras
comerciais, associado as novas tecnologias de comunicagdo que eliminam distancias e aceleram
os negocios, tem acirrado a competicdo entre paises e regides do mundo pela disputa de
investimentos e renda. No plano nacional observa-se o Estado perdendo gradativamente seu
poder regulatorio e a sua capacidade de formular politicas de desenvolvimento industrial por
forca dos acordos internacionais de livre comércio e de suas exigéncias de eliminagdo de
subsidios e barreiras protecionistas. Observa-se, ainda, na ultima década, um vasto processo de
reestruturagdo do Estado, com a descentralizagdo do poder central e a transferéncia de vérias
responsabilidades aos estados e municipios, refor¢ando a importancia das forgas locais.

Como resultado desse processo observa-se o fortalecimento do poder local como agente
estratégico para o desenvolvimento e a abertura de espago para formulagdo de politicas locais
de desenvolvimento. Todas essas transformagdes trazem conseqiiéncias diretas para os
municipios e para as empresas locais, porque sdo nesses que ocorrem as atividades de producao
e consumo. Nesse processo, a localidade passa a ter papel de destaque na fungdo que pode
desempenhar para a competitividade e para o desenvolvimento econdmico do pais. Mas, ao se
falar da importancia das cidades como unidades de desenvolvimento econdmico, deve-se
considerar as formas de organizagdo dos diferentes sistemas produtivos locais na geracdao de
riquezas na sociedade, notadamente das aglomeragdes setoriais de pequenas e médias empresas,
PME’s locais.

O motivo que justifica a escolha das aglomeracdes setoriais de PME’s, como foco de
aten¢do, diz respeito a importancia que essa forma de organizagdo industrial contribui para
ganhos em termos de competitividade. Considera-se que as PME’s do mesmo setor produtivo,
concentradas espacialmente em uma area geografica delimitada por tragos histdricos, culturais
e sociais comuns, t€ém potencial para adquirir vantagens competitivas com relacdo as PME's
que atuam isoladamente. Gorayeb (2002) preconiza que, caso as PME’s inseridas em

aglomeragdes setoriais consigam reunir especializacao produtiva, coordenar divisdo de tarefas



e, a0 mesmo tempo, realizar agdes em conjunto em cooperagdo, elas serdo capazes de
minimizar (ou superar) as deficiéncias que sdo inerentes ao porte pequeno (principalmente,
restricdo ao crédito, pequena escala e acesso a determinados mercados, como os externos) €
adquirir competitividade suficiente para concorrer com grandes empresas ou para obter
melhores condigdes nas negociagdes com grandes compradoras ou fornecedoras. O fato das
aglomeragdes setoriais constituirem uma forma potencial de inser¢do competitiva para as
PME'’s adiciona alguns elementos positivos e de peso no momento da escolha de critérios e de
métodos para enfocar o tratamento que as PME’s podem ter nos programas publicos.

A respeito da cooperagdo entre empresas, as politicas voltadas a formagao de projetos
cooperativos entre as PME's representavam agdes “razoaveis” porque poderiam atingir a “raiz
do problema”, qual seja, as “deseconomias” da pequena escala das empresas. A importancia
da cooperagdo entre empresas ¢ da coordenacdo da divisao de trabalho entre as empresas
também foi bastante evidenciada com os trabalhos de Hubert Schmitz. Esse autor sublinha que
as vantagens marshallianas das aglomeracdes de empresas referem-se apenas a aquelas que
ocorrem de forma nao-intencional. Para esse autor, a principal caracteristica de aglomeragdes
bem sucedidas ¢ a existéncia de relacdes colaborativas entre as empresas, “conscientemente
planejadas e construidas ao longo do tempo”, mesmo que sejam estimuladas por fatores
exogenos (SCHIMTZ, 1997). Além de desfrutarem dos beneficios da simples aglutinagdo, as
empresas ainda podem estruturar acdes em conjunto a fim de minimizar as deficiéncias
inerentes e estruturais a uma empresa de pequeno porte que atua isoladamente. Identificando e
valorizando as complementaridades existentes entre seus processos produtivos (note-se que
uma das principais caracteristicas ¢ a intensa divisdo de trabalho entre as empresas), o grupo
de empresa pode compartilhar tecnologia, contratar em conjunto pesquisas de mercado,
formar consorcio para exportagdo ou para compra de matéria-prima, desenvolver novos
produtos, coordenar a divisdo das atividades entre empresas mantendo a especializagdo
produtiva entre as unidades, divulgar em conjunto os produtos da regido, formar centros de
design, entre outras agcdes conjuntas responsaveis por manter um ambiente competitivo (e que,
portanto exige constantes inovagdes) e cooperativo (amplificacdo dos beneficios a partir da
unido dos esforcos). A cooperagdo tanto horizontal quanto vertical que se observa no interior
do arranjo local é um fator fundamental na busca de assimetrias competitivas das firmas

residentes no arranjo local. Elas podem ocorrer de diversas maneiras, desde uma ampla rede
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de sub-contratagdes formais e informais que permeiam no interior do arranjo local
(cooperagdo vertical), at¢ uma série de atividades cooperativas inter-firmas do tipo horizontal
como: compartilhamento de informacdes e de bens de capital, joint-ventures em P&D, busca
conjunta de novos canais de comercializagdo, promogao conjunta de feiras, dentre outros. A
cooperacdo pode também ser oriunda de uma agdo coletiva, tendo que criar inclusive
instituigdes com o fim de materializa-las e promové-las.

Schmitz ressalta que a simples aglomeragdo de empresas ndo ¢ suficiente para a
obtencdo de ganhos econOmicos. Para que as empresas adquiram competitividade real e
sustentada ¢ necessaria a busca pela “eficiéncia coletiva”, conceituada pelo autor como “a
vantagem competitiva derivada das economias externas locais e das acdes em conjunto”
(SCHMITZ, 1997). As anélises de Schmitz destacam-se na literatura sobre aglomeracdes na
medida em que definem com clareza os pré-requisitos para que as aglomeracdes setoriais
representem uma forma de organizacdo industrial virtuosa para o segmento das pequenas
empresas. Para consolidar as vantagens competitivas das aglomeragdes ¢ imprescindivel a
existéncia de relagdes cooperativas entre as empresas, o que as distinguiriam, definitivamente,
de uma simples concentracdo de empresas de um mesmo setor. A proximidade geografica nao
¢ suficiente, pois, vale lembrar que, o que determina a capacidade competitiva das pequenas
empresas em aglomeracdes setoriais € a possibilidade de reunir especializagdo (apropriada ao
pequeno tamanho) e ganhos de escala (possiveis a partir das agdes em conjunto) como
maneira de minimizar as fragilidades estruturais ao pequeno porte. A simples aglutinagdo
pode, de fato, gerar as economias externas, mas somente praticas em conjunto sdao capazes de
imprimir continuidade e dinamismo as vantagens derivadas de aglomeragdo. Apenas a posse
de recursos (fisicos € humanos) ndo permite a localidade se diferenciar no mercado, dado que
os mesmo recursos podem ser encontrados em outras localidades. Os “servicos produtivos”,
por outro lado, que sdo resultado do modo de organizacao dos recursos, constituem a fonte de
geragio de assimetrias das localidades. E a maneira singular de combinar, organizar e
coordenar os recursos que ¢ responsavel pela diferenciagdo do conjunto de agentes da
localidade. Os recursos produtivos das empresas pertencentes as aglomeragdes referem-se as
externalidades positivas (presenca de mao-de-obra e de fornecedores especializados no local e
a facilidade de comunicagdo e troca de informagdes dada a proximidade fisica e cultural)

enquanto que os servicos produtivos (capazes de dar singularidade as empresas da
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aglomeracao) serdao frutos do modo em que sdo coordenados os recursos (grau de sofisticacao
das agdes coletivas). Assim, caso a mao-de-obra, os setores correlatos e a proximidade forem
explorados de um modo a beneficiar o conjunto das empresas (o que s6 pode ser feito a partir
do desenvolvimento de agdes coletivas), criando condigdes para a geracao continua de
inovacgdes, entdo as empresas da aglomeracdo estardo transformando os seus recursos
(vantagens da simples concentracdo setorial) em servigos produtivos (obten¢do da eficiéncia
coletiva).

A partir das consideragdes anteriores, pode-se definir, para os objetivos deste trabalho,
uma aglomeragdo “virtuosa” de pequenas empresas como um conjunto de pequenas firmas,
associadas formal ou informalmente, geograficamente proximas e que buscam
deliberadamente a implantagdo de praticas de cooperagdo e de inovagdo a fim de intensificar a
competitividade do conjunto nos mercados regional, nacional e internacional (GORAYEB,
2002). A defini¢do de “meios inovadores” (innovative milieux) contribui para delimitar
caracteristicas que necessariamente devem ser observadas para adjetivar as aglomeragdes de
virtuosas. Segundo Camagni (1991), conceitua-se um ‘innovative milieux’ como “uma rede
complexa de, principalmente, relacionamentos sociais informais, em uma drea geografica
delimitada, geralmente determinada por uma °‘imagem’ externa e uma ‘representagdo’
especifica interna e uma nogdo comum de ‘pertencer’, que engendram uma capacidade
inovadora local por meio de processos de aprendizado coletivos e sinérgicos”. Nesses dois
conceitos, a busca deliberada das empresas pela capacidade coletiva de inovagdo fica em
evidéncia. Por esse motivo, pode-se inferir que a interdependéncia (resultante da formagao de
um grupo com objetivos comuns) € algo conscientemente construido pelas empresas e nao €
uma caracteristica “natural” das aglomeragdes. A “virtuosidade” que advém do
desenvolvimento de agdes coletivas em busca da geragdo de inovacdo para o conjunto de
empresas, portanto, ndo pode ser considerada uma caracteristica inerente as aglomeragdes
setoriais de empresas. Esse € o motivo pelo qual a facilidade de se identificar aglomeragdes
setoriais de PME’s nas diferentes regides, nos mais diversos paises, ndo ¢ proporcional a de
encontrar um conjunto de PME’s inovadoras e que geram bons resultados econdmicos a
localidade. A cooperacdo entre empresas, pré-requisito para obter a eficiéncia coletiva e o
adjetivo de “virtuoso”, depende, fundamentalmente, do ambiente institucional local. Os

processos de aprendizagem coletiva, cooperagdo e dindmica inovadora desses conjuntos de
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empresas assumem importancia fundamental para o enfrentamento dos novos desafios
colocados pela difusdo da chamada Sociedade da Informag¢do ou Era do Conhecimento,
crescentemente globalizada.

Nesse sentido, politicas de investimento em capital fisico ou em infra-estrutura, sdo
importantes para uma economia ou regido pelo fato de criar condi¢des favoraveis a formagao
de aglomeragdes de atividades mercantis, criando externalidades para o capital privado, a
exemplo de reducdo dos custos de transagdo, de producdo e de transporte, de acesso a
mercados, etc. Entretanto, por si s, ela ndo ¢ suficiente para criar um processo dindmico de
endogeneizacdo do excedente econdmico local e para atrair excedentes de outras regides,
dessa forma gerando a ampliacdo das atividades econdmicas, da renda e do emprego. Para que
produza efeitos multiplicadores crescentes e virtuosos sobre o produto e a renda, as referidas
politicas devem estar no contexto de uma estratégia global de desenvolvimento da regido,
cujos mecanismos estejam administrativa, econdmica e politicamente fundamentados, com o
objetivo de evitar a formagdo de “enclaves” ou a aglomeracao de industrias desprovidas de
coeréncia interna nas suas conexdes (AMARAL FILHO, 2002).

O conceito de arranjo produtivo local refere-se a aglomerados de agentes econdmicos,
politicos e sociais, localizados em um mesmo territorio, operando com foco em atividades
correlacionadas e que apresentam vinculos expressivos de articulagdo, interagdo, cooperagao e
aprendizagem. Incluem ndo apenas empresas — produtoras de bens e servigos finais,
fornecedoras de insumos e equipamentos, prestadoras de consultoria e servigos,
comercializadoras, distribuidores, clientes, etc. e suas variadas formas de representagdo e
associagdo - mas também diversas outras instituicdes publicas e privadas voltadas a formacao
e capacitacdo de recursos humanos, pesquisa, desenvolvimento e engenharia, promogao e
financiamento.

Arranjos produtivos locais podem evoluir para organizagdes complexas em que
interdependéncia, articulagcdo e vinculos consistentes resultam em interagdo, cooperacao, ¢
aprendizagem, com potencial de gerar o incremento da capacidade inovadora enddgena, da
competitividade e do desenvolvimento local. Assim, consideramos que a dimensao
institucional e regional constitui elemento crucial do processo de capacitagdo produtiva e
inovadora. Diferentes contextos, sistemas cognitivos e regulatdrios e formas de articulagdo e

de aprendizado interativo entre agentes sdo reconhecidos como fundamentais na geragdo e
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difusdo de conhecimentos e particularmente aqueles tacitos. Tais sistemas e formas de
articulacdo podem ser tanto formais como informais.

Embora a maior parte dos estudos sobre arranjos produtivos sejam relativos as
experiéncias de paises desenvolvidos, eles tem inspirado trabalhos nos paises em

desenvolvimento. Existe, uma literatura, crescente que, como ponto comum, argumentam que:

a) Os arranjos produtivos locais de PME’s sdo importantes para os paises em
desenvolvimento como estratégia para preservar as estruturas locais de produgdo
dotando-as da capacidade de competicdo e de inovacdo necessaria para sua inser¢ao
nos mercados globalizados;

b) A organizacdo em arranjos produtivos locais tem auxiliado pequenas e médias
empresas a ultrapassar conhecidas barreiras ao crescimento das firmas, a produzir
eficientemente e a comercializar produtos em mercados distantes — quer nacionais quer

internacionais.

Resumindo os pontos anteriores: pequenas e médias empresas de diferentes segmentos
enfrentam dificuldades crescentes para sobreviverem e se desenvolverem no mercado
globalizado cada vez mais competitivo, caracterizado pelas constantes mudangas de
paradigma e pelo predominio das grandes empresas, que conforme definiu Chesnais (1997),
“grupos que sdao realmente capazes de sustentar uma concorréncia global, conduzida
simultaneamente em seu proprio mercado, nos de seus rivais e nos mercados de terceiros”.
Como resultado observa-se uma desestruturagdo dos sistemas produtivos locais,
despreparados e sem capacidade de concorrer neste ambiente altamente competitivo e
desregulado da economia internacionalizada. Estas mudangas de paradigma trazem no seu
bojo riscos e ameagas a sobrevivéncia das PME’s locais. Mas a exemplo de outras mudancas
que ocorreram ao longo da histéria econdmica trazem também consigo o seu proprio antidoto.
Importantes oportunidades sdo criadas com o fim das barreiras, com o encurtamento das
distancias e com o aceleramento dos negocios. A exploragao destas novas oportunidades por
parte das empresas locais, porém, impdem uma mudanca radical na forma de desenvolver
negdcios e conseqiientemente na estruturagcdo do sistema produtivo local. A compreensao da

mudanca de paradigma em curso esta levando muitas empresas a repensarem suas estratégias
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de negocios, conscientes de que individualmente ndo dispdoem de capacidade de competir e
sobreviver neste novo ambiente. Neste sentido em muitas localidades empresas estdo
passando a desenvolver praticas e mecanismos de cooperacdo entre empresas concorrentes
com objetivo de ganharem mutuamente maior capacidade de competir. As praticas de
cooperagdo que tradicionalmente se limitavam a empresas complementares de uma mesma
cadeia produtiva passam envolver as empresas concorrentes desta cadeia produtiva exigindo
das empresas uma capacidade de visdo estratégica e ousadia que somente uma grave crise,
como a provocada pelos riscos e ameacas da globalizagdo, pode provocar. A adogdo da
estratégia de cooperar localmente para ganhar efici€ncia coletiva e vantagens competitivas
globalmente tem levado aglomerados de empresas, de diferentes cadeias produtivas, a se
organizarem no que se convencionou denominar arranjos produtivos locais de empresas ou
clusters de empresas.

Enfim, considerando que as PME’s podem ter um papel ativo na estrutura produtiva,
sendo co-responsaveis pelo dinamismo dessa estrutura ou ao menos pela complementaridade
que tal dinamismo requer, e compreendendo que a inser¢cdo em aglomeragdes setoriais € uma
forma de amplificar a contribuicdo das PME’s nesse dinamismo, justifica-se uma investigacao
mais aprofundada sobre o tema ‘“aglomeragdes setoriais ou arranjos produtivos locais de
PME’s”. A importancia e atualidade do tema decorrem principalmente da constatagdo de que
aglomeragdes de empresas que conseguem evoluir para estruturas de arranjos produtivos
locais ganham competitividade e capacidade de inser¢cdo no mercado internacional, reduzem
as fragilidades e vulnerabilidades da economia local contribuindo para atenuar os problemas
econdmicos e sociais atuais. A expectativa ¢ de que o modelo conceitual a ser proposto auxilie
gestores locais na sistematizagdo do processo de organizacdo, de planejamento e de gestdo de
novos arranjos produtivos contribuindo para sua consolidacao.

O trabalho esta estruturado em quatro capitulos. O primeiro capitulo introduz o tema
abordando sua importancia para o desenvolvimento e sobrevivéncia das pequenas e medias
empresas que atuam localmente numa economia totalmente globalizada. Nesse capitulo sdo
abordados ainda os conceitos associados ao tema.

O segundo capitulo, sobre o referencial teérico, apresenta uma visdo geral sobre as
diversas abordagens do fendmeno, seus fatores determinantes, sua caracterizagdo e sua

dinamica de desenvolvimento e conclui apresentando elementos relevantes de suporte para
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constru¢do do modelo conceitual. O objetivo deste capitulo € o de se construir um referencial
teorico que apresente, nao apenas as diferencas de abordagens do fenomeno, mas,
principalmente, a complementaridade destas diversas abordagens. O topico referente aos
elementos relevantes de suporte, por sua vez, apresenta metodologias utilizadas pela
AGENDAZ21 e pelo SEBRAE bem como um referencial metodolégico que serdo uteis na
construcdo do modelo conceitual.

O terceiro capitulo apresenta a fundamentacao metodoldgica do trabalho. A partir das
varias alternativas de abordagem metodologica existentes ¢ em funcdo dos objetivos do
trabalho e da natureza e a complexidade do problema pesquisado apresenta a estratégia de
abordagem utilizada. Apresenta ainda os procedimentos ¢ o plano de pesquisa bem como a
forma e o roteiro a serem utilizados na elaboracao do estudo de caso.

E, finalmente, o quarto capitulo, apresenta a partir de uma sintese do referencial
tedrico os resultados alcangado na formulagdo do um modelo conceitual para desenvolvimento
de arranjos produtivo. Apresenta os fundamentos do modelo conceitual, com base no
aprendizado obtido do referencial teodrico, as expectativas de contribuicdes relevantes, as
limitagdes do estudo e os futuros desafios em termos novos trabalhos que aprofundem e

complementem o tema.
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1. Problema da Pesquisa

O presente estudo parte da premissa de que o fendmeno da formagdo de arranjos
produtivos locais possa ser induzido e sustentado de forma planejada e intencional por seus
gestores e agentes o que remete ao seguinte problema de pesquisa: como podem ser
estruturadas as atividades e decisdes relevantes para o planejamento e o desenvolvimento de

arranjos produtivos emergentes?

2. Objetivos da pesquisa

2.1. Objetivo Geral:
A presente pesquisa pretende, com base no entendimento do fendmeno da formacao de
arranjos produtivos locais, formular um modelo conceitual que auxilie gestores locais na
sistematizacao dos processos de organizagdo, planejamento e de gestdo de arranjos produtivos,

contribuindo dessa forma para o seu desenvolvimento e consolidagao.

2.2. Objetivos Especificos:
e Identificacdo dos fatores determinantes para o surgimento de arranjos produtivos locais;
e (aracterizacao do perfil e do potencial de arranjos produtivos emergentes;
e Determinacao da dindmica de desenvolvimento dos arranjos produtivos locais;
e Levantamento das alternativas de organizagao do sistema de gestao de arranjos;
e Levantamento das alternativas metodoldgicas de planejamento e gestao de arranjos;
e Formulacdo de modelo conceitual para desenvolvimento de arranjos produtivos.
e Verificagdo da compatibilidade e aplicabilidade do modelo conceitual;

e Verificacdo das contribuicdes e limitagcdes do modelo conceitual;
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II. REFERENCIAL TEORICO

Atraidos pelos desafios decorrentes da combinacdo de enfoques que implica o
fendmeno dos arranjos produtivos locais tem sido o foco de muitos estudos tedricos e
empiricos em diversos paises e em diversos campos de conhecimento. Para desenvolver o
referencial tedrico adequado aos seus objetivos o presente trabalho parte de uma visdo geral
das abordagens do fendomeno e dos seus principais pressupostos. Na seqiiéncia, buscando
sempre alinhar o referencial teorico aos objetivos propostos, o trabalho apresenta um modelo
conceitual aplicavel no processo de desenvolvimento e consolidagdo de arranjos produtivos.
A Figura 01 a seguir resume a etapas de desenvolvimento do referencial tedrico partindo de

uma visao geral das principais abordagens do fenomeno

1. VISAO GERAL DAS PRINCIPAIS ABORDAGENS TEORICA
DO FENOMENO DOS ARRANJOS PRODUTIVOS LOCAIS

A 4

2. FATORES 3. CARACTERIZACAO 4. DINAMICA
DETERMINANTES DOS ARRANIJOS DOS ARRANJOS
DOS ARRANIJOS PRODUTIVOS PRODUTIVOS

aVe

5. REFERENCIAL TEORICO PARA O DESENVOLVIMENTO
DOS ARRANJOS PRODUTIVOS LOCAIS

Figura 01: Estrutura para Desenvolvimento do Estudo

Fonte do proprio autor
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1. Visdo Geral das Abordagens Teoricas do Fenomeno dos Arranjos Produtivos

Uma andlise abrangente do fendmeno das aglomeragdes industriais locais ainda esta
por ser feita. Entretanto, a literatura que trata desse assunto fornece algumas indicagdes, ainda
que de forma preliminar. Os paragrafos seguintes procuram resumir os principais pontos dessa
literatura e extrair visdes gerais e outras mais especificas que contribua para os objetivos do
presente trabalho.

Primeiramente, ha um amplo reconhecimento de que o espaco para implementagao de
politicas para o setor produtivo desde um ponto de vista nacional vem sendo crescentemente
reduzido, seja pelas restrigdes internas (politicas e de politica econdmica), seja em virtude de
regulagdes supra nacionais sobre fluxos de comércio internacional, acordos comerciais,
acordos de integracdo econdmica, fluxos financeiros, ¢ assim por diante. Por isso, um maior
raio de ag¢do em politicas publicas nos niveis regional e local é extremamente bem-vindo do
ponto de vista de paises individuais, especialmente quando se recorda que nesses niveis, assim
como no fomento a atividades de P & D e na defesa ambiental, as regulagdes internacionais
s30 menos restritivas.

Um segundo ponto ¢ o de que, uma vez que se reconhega que o foco em regides ou
locais oferece oportunidades do ponto de vista de politicas, € necessario reconhecer também
que essas politicas tém limitagdes, e também que clusters ou aglomeragdes nao sdo fenomenos
que possam ser reproduzidos artificialmente. Economias externas e outras condi¢des locais
favoraveis devem estar presentes. Portanto, o que se deve fazer em primeiro lugar ¢, da forma
como se estd tentando fazer no atual projeto de pesquisa, aprofundar o conhecimento do
fenomeno das aglomeragdes e identificar aglomeracdes existentes que poderiam ser objeto de
iniciativas de politicas publicas e estratégias conjuntas das empresas e demais agentes locais.

Em terceiro ponto, uma vez que se tenha aprofundado o conhecimento do fenomeno
dos arranjos, cabe buscar um modelo conceitual que contribua para o desenvolvimento dos
arranjos locais. Tomando em conta o cuidado de se respeitar a particularidades de cada
arranjo ¢ de que talvez ndo se possa adotar um modelo tnico de aplicacdo geral. Ou seja, de
que cada caso € um caso, e deve ser tratado de forma especifica. Porém, algumas acdes
centrais tém sido sugeridas na literatura, e poderiam ser tomadas como um ponto de partida
em qualquer caso. Portanto, cabe explorar as diferentes abordagens tedricas existentes com o

objetivo de extrair contribuigdes para constru¢do desse modelo conceitual. Estudos realizado
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por Suzigan et alli (2002) apresentam uma sintese geral das principais abordagens tedricas do
tema com destaque para o autor principal em cada corrente e que reproduzimos a seguir no
Quadro 01. Desde logo ¢ bom observar que os enfoques nao sao alternativos ou excludentes,

mas sim complementares:

Quadro 01: Sumario das abordagens tedricas

. Nova Geografia Economica (KRUGMAN, 1998): Elaborada a
partir das contribui¢des pioneiras de Marshall. Aglomeragdes resultam de causas
cumulativa induzida pela presenga de economias externas locais. Economias
externas sdo incidentais, € a estrutura espacial da economia ¢ determinada por
processos de mao invisivel operando forgas centripetas e centrifugas. Pouco espago
para politicas publicas;

. Economia dos Negocios (PORTER, 1998): enfatiza a importancia de
economias externas geograficamente restritas (“concentragdes de habilidades e
conhecimentos altamente especializados, institui¢des, rivais, atividades correlatas e
consumidores sofisticados”) na competi¢cdo internacional. Estratégias de localizagdo
sdo parte das estratégias dos negdcios. Forcas de mercado determinam o
desempenho dos clusters. O governo deve prover educacado, infra-estrutura fisica e
regras de concorréncia;

o Economia Regional (SCOTT, 1998): Geografia economica e
desempenho industrial estdo interligados. Existe uma tendéncia endémica no
capitalismo em direcdo a densos clusters localizados. “Esses clusters sdo
constituidos como economias regionais intensivas em transacdo que, por sua vez,
sdo enlacadas por estruturas de interdependéncia que se espalham por todo o
globo”. Coordenagdo extramercado e politicas publicas sdo essenciais na construgao
de vantagens competitivas localizadas;

. Economia da Inovacdo (AUDRETSCH, 1998): A proximidade local
facilita o fluxo de informag¢do e os spill-overs de conhecimento. Atividades
econdmicas baseadas em novo conhecimento t€ém grande propensdo a aglomerar-se
dentro de uma regido geografica. “Isto tem desencadeado uma mudanca

fundamental na politica publica voltada aos negocios, afastando-se de politicas que
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constrangem a liberdade de contratar das empresas e direcionando-se a um novo
conjunto de politicas capacitantes, implementadas nos ambitos regional e local”.

. Pequenas Empresas e Distritos Industriais (SCHIMTZ, 1997;
1999): Além das economias externas locais incidentais ou espontaneas, ‘“‘existe
também uma forca deliberada em acdo, qual seja, aquela decorrente de cooperagao
conscientemente buscada entre agentes privados, ¢ do apoio do setor publico”. O
conceito de eficiéncia coletiva combina os efeitos espontaneos (ou nao-planejados)

e aqueles conscientemente buscados (ou planejados), e ¢ definida como “a

vantagem competitiva derivada das economias externas locais e da acao conjunta”.

Fonte: Suzigan et alli (2002)

Conforme observam Suzigan et alli (2002) os dois primeiros enfoques sdo similares
no sentido em que ambos tratam as aglomeragdes como resultado natural das externalidades e
das forgas de mercado. Nao ha muito que fazer além de corrigir imperfeigdes de mercado e
implementar medidas gerais (horizontais) de politica. Os outros trés enfoques sao similares no
sentido oposto. Os trés enfatizam fortemente o papel dos agentes locais. O apoio do setor
publico por meio de medidas especificas de politica e a cooperacdo entre empresas nos
clusters. O essencial da distingdo entre os dois grupos pode ser sumariado pela comparacao de
trés pares de categorias analiticas: economias externas de natureza incidental versus
deliberada; a caracterizacdo de economias externas como capacitantes (enabling) versus
incapacitantes (disabling), e processos de mao invisivel versus apoio do setor publico no
desempenho e na dinamica dos clusters. O enfoque da “eficiéncia coletiva”, de Schmitz
(1997; 1999), baseia-se, embora ndo estritamente, nessa comparacao. O enfoque da eficiéncia
coletiva reconhece a importancia de economias externas locais Marshallianas, mas argumenta
que tais economias externas ndo sdo suficientes para explicar o crescimento € a
competitividade das empresas nos clusters. Um segundo e talvez mais importante fator ¢ a
acdo deliberada, tanto das empresas no sentido da cooperagdo (entre as proprias empresas €
com agentes comerciais ¢ de marketing, associagdes empresariais, sindicatos, centros de
pesquisa tecnoldgica e de design, e outros) como do setor publico na implementagdao de
politicas. O conceito de eficiéncia coletiva combina os dois efeitos, isto ¢, das economias

externas locais espontdneas ou ndo planejadas e das acgdes conjuntas deliberadas ou
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planejadas de agentes locais, empresas e setor publico, para explicar as vantagens
competitivas de empresas aglomeradas (SCHMITZ, ibid.). A estrutura analitica desse enfoque
pode ser sumariada como segue.

Economias externas locais Marshallianas sdo importantes para explicar a
aglomeracao (clustering) de empresas industriais, mas oferecem uma explicagdo incompleta.
Primeiro, porque usualmente referem-se apenas a fatores de produg@o. A cooperacao privada e
0 apoio publico constituem um outro fator explicativo dos clusters Entretanto, economias
externas locais significativas também podem estar presentes na distribuicdo e em outros
servigos especializados, comuns em clusters. Segundo, porque economias externas sao
comumente tratadas como imperfeicdes de mercado. O enfoque da eficiéncia coletiva ressalta
a caracteristica capacitante (enabling) ao invés de incapacitante (disabling) ou de market
failure das economias externas, sobretudo as de natureza tecnologica (SCHMITZ, 1997).
Além disso, e talvez mais importante, economias externas puras sao incidentais enquanto que
a cooperagdo € o apoio publico sdo obviamente deliberados. Fabricantes especializados de
produtos diferenciados, cooperando entre eles e com fornecedores, agentes comerciais,
empresas de transporte e outros agentes, todos também especializados, beneficiam-se de
retornos crescentes de escala similares aqueles derivados de economias externas
Marshallianas puras. A cooperagdo entre empresas geralmente se concentra na producdo
(cooperagdo inter empresas, networks, cooperacao entre grupos distintos de empresas — por
exemplo, entre uma grande empresa e pequenas empresas fornecedoras), mas ¢ comum
também a constitui¢do de consorcios de P & D, de compras, de marketing, de exportacao e
outros. Finalmente, o enfoque da eficiéncia coletiva enfatiza o papel das organizagdes de
ajuda mutua nas aglomeragdes. Mas o papel do setor publico por meio de politicas especificas
¢ também importante, e deve estar em sinergia com as agdes privadas de ajuda mutua
(SCHMITZ, 1997: 23).

As analises de Krugman e Porter, como ja foi mencionado, confiam nas forgas de
mercado, e sugerem o uso apenas medidas gerais, de natureza horizontal (i. e., ndo setoriais ou
especificas) nas areas de educagdo, infra-estrutura e defesa da concorréncia. Ambos nao se
manifestam quanto a implementagdo de politicas regionais/locais especificas. Entretanto,
Krugman reconhece que algum estimulo envolvendo "incentivos concretos, um tipo de

protopolitica industrial" pode "(...) pelo menos em principio, fazer sentido perfeitamente"
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(KRUGMAN, 1998). Ele também considera ser o caso para uma politica industrial quando
"(...) parece que o sucesso da industria ¢ em grande parte uma construcdo social - que
empresas individuais ndo permanecem ou desaparecem como resultado de seus proprios
esforcos, mas dependem dos efeitos mutuamente fortalecedores do sucesso de cada uma. Esta
¢ uma maneira ndo técnica de dizer que economias externas positivas sdo fundamentais, mas
dizendo dessa maneira pode ajudar a fazer com que a idéia pareca menos abstrata. (...) Na
maior parte dos casos, a melhor evidéncia sobre a importancia das economias externas vira de
aglomeracoes geograficas. E tais clusters geograficos nos ajudardo de fato a definir o que ¢
uma industria. Porém, simplesmente observar um cluster nao ¢ suficiente: € necessario
perguntar porqué a industria esta aglomerada [clustered], e avaliar se as economias externas,
de natureza tecnologica ou relacionada a tamanho de mercado, sdo suficientemente
importantes para merecer o apoio do governo" (KRUGMAN, 1998).

Os outros trés autores, por outro lado, ressaltam a necessidade de implementar
politicas regionais/locais para reforgar a competividade de clusters. Todos eles descartam
corretamente as antigas politicas de subsidios e isenc¢des tributarias. Audretsch (1998) afirma
que "varios clusters de alta tecnologia com diferentes caracteristicas surgidos em varios paises
desenvolvidos sdo resultados diretos de politicas capacitantes [enabling policies], tais como
suprimento de capital de risco ou apoio para pesquisa". O mesmo autor, em continuagao,
afirma que "tais politicas capacitantes, tipicamente implementadas nos niveis local e regional,
fazem parte de uma silenciosa revolu¢do de politica que estd em curso" (AUDRETSCH,
1998). Schmitz (1997; 1999) nao chega a discutir detalhadamente as implica¢des de politica,
mas ressalta um ponto muito importante ao enfatizar a necessidade de garantir sinergia entre
cooperacao privada e apoio publico nos clusters. O autor que mais se preocupa em definir um
nucleo central de politicas de apoio a empresas em clusters ¢ A. Scott (1998). Argumenta que
"no caso de complexos industriais localizados, um aumento significativo da capacitacdo de
mercado por meio de ajuste coletivo das bases sociais de produ¢dao pode ser alcangado em
pelo menos trés frentes" (SCOTT, 1998), e prossegue apontando, para cada uma dessas trés
frentes, tarefas a serem cumpridas pelos varios atores locais, incluindo o6rgaos publicos,
associagdes empresariais, sindicatos de trabalhadores e consorcios ou parcerias publico-

privados. Os paragrafos seguintes resumem as idéias de Scott (1998) nessas trés frentes.
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A primeira trata de garantir um suprimento adequado de insumos e servicos criticos
para as atividades locais ou regionais, o que pode constituir elemento decisivo de estimulo ao
crescimento dessas atividades. Este tipo de acdo tem maior importancia nos casos em que (1)
as empresas privadas tendem a investir menos do que seria necessario no suprimento desses
insumos e servigos, € (2) esse insumos e servicos também sejam de natureza especifica a
aglomeracdo. Alguns exemplos: pesquisa tecnologica aplicada a produtos ou processos de
producdo locais, treinamento de trabalhadores em tarefas especificas as atividades locais,
informagdes sobre mercados (inclusive externos) para os produtos locais, fixacdo de marcas
regionais/locais, marketing de produtos locais.

A segunda frente ¢ a da cooperacdo entre empresas de modo a melhorar a eficiéncia
das suas interacdes transacionais. Para isto ¢ necessario que haja algum tipo de relacdo de
governanga para manter a ordem e minimizar os rompimentos. Uma colaboragdo organizada
torna possivel as empresas aprenderem umas com as outras e formarem um pool de
tecnologias e trabalho especializado. Exemplos desse tipo de cooperagdo sao os consorcios
industriais regionais/locais e as parcerias publico privadas.

A terceira frente € a da constitui¢do de foruns locais de ac¢do e escolhas estratégicas.
Esses foruns podem desempenhar tarefas bem especificas, tais como obter registro de marcas
comerciais para os produtos regionais/locais e procurar minorar os efeitos locais de problemas
relacionados a pressdes de curto prazo sobre os pregos ou salarios. Mas podem também
constituir conselhos econdmicos que reunam regularmente os principais representantes locais,
tais como associagdes empresariais, sindicatos ou organizagdes de trabalhadores, instituigdes
financeiras e Orgdos publicos. Esses representantes podem assim discutir questdes
relacionadas a tendéncias industriais de longo prazo e estratégias para administrar o
desenvolvimento regional/local. Foruns como esses sdo extremamente importantes no
contexto de rapidas mudangas tecnologicas e organizacionais. E essencial para sistemas
regionais/locais de produgdo industrial evitar ficar travados em trajetérias inadequadas ou
pouco promissoras, ¢ ¢ essencial também que sejam capazes de responder rapidamente a
novas oportunidades, crises e desafios de aperfeicoamento.

As abordagens teoricas da localizagdo, embora enfatizando diferentes dimensdes do
fenomeno, demonstram serem em grande parte complementares e ndo excludentes, portanto,

passiveis de uma consolidagao.
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2. Fatores Determinantes dos Arranjos Produtivos Locais

Com o objetivo de contribuir para uma consolidagdo das principais abordagens
teoricas do tema, sob o enfoque dos fatores determinantes da localizacdo, foram destacados a

seguir os fatores relevantes considerados pelas diversas abordagens:

a) Fatores Determinantes Associados as Externalidades: s3o fatores
determinantes das economias de aglomeragdes caracterizados por serem nao planejados,
expontaneos e incidentais e sdo constituidos pelas economias externas a industria, ou
externalidades. Economias de aglomeragdo consistem em ganhos de produtividade que sao
atribuidos a aglomeragdo geografica das atividades econdmicas. Como a fonte dos ganhos
de produtividade se situa no exterior das empresas, no meio que as rodeia, fala-se de
economias externas ou externalidades. O conceito de externalidade, portanto, esta
diretamente vinculado a no¢do de espago geografico. Existem, em qualquer local,
externalidades positivas e externalidades negativas. Quando a externalidade ¢ positiva se
tem uma fonte de economia externa, também chamada de efeito de transbordo ou efeito de
vizinhanca (neighbourhood). Quando a externalidade ¢ negativa se tem uma fonte de
deseconomia externa, normalmente relacionada a aspectos ambientais — congestionamentos,
poluigado, etc. Do mesmo modo que as economias de escala, de natureza interna as empresas,
as economias externas possibilitam ganhos de produtividade, associados a uma determinada
localizagdo, ou seja, menores custos de produgdo, com a vantagem de que a empresa nao
assume a totalidade dos custos (pode assumir uma parcela) em que o sistema econdmico
incorreu para gerar tais economias externas, as externalidades positivas. No contexto
analisado até aqui, de acordo com a visdao porteriana, um pais obtém éxito na competi¢ao
internacional em uma determinada industria, em funcao dos atributos que lhes sdo inerentes,
os quais modelam o ambiente no qual as empresas competem e que promoverdao, ou
impedirdo, a criagdo de vantagem competitiva. Esses atributos, que Porter (1995) denomina

de “determinantes da vantagem nacional”, estdo resumidos na Figura 02 e sdo:

. Condicoes de fatores externos — referem-se a disponibilidade na regiao
dos fatores de produg@o, como trabalho especializado ou infra-estrutura, necessarios a

competi¢ao em determinada industria;
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J Condigdes de demanda — tratam da natureza da demanda interna para
os produtos ou servicos da industria;

o Industrias correlatas e de apoio — andlise da presenca ou auséncia, na
regido, de industrias abastecedoras e industrias correlatas que sejam
internacionalmente competitivas (como industrias correlatas Porter qualifica aquelas
em que empresas podem compartilhar atividades na cadeia de valores através das
industrias — canais de distribui¢do, desenvolvimento de tecnologia, ou transferir
conhecimentos, protegidos pelo direito de propriedade, de uma industria para outra);

. Estratégia, estrutura e rivalidade das empresas — dizem respeito as
condi¢des que, na regido, regem e orientam a maneira pela qual as empresas sdo

criadas, organizadas e dirigidas, mais a natureza da rivalidade interna.
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Figura 02: Fatores Capacitantes associados as Externalidades
Fonte: Porter (1995)
As relagdes que Porter (1995) estabelece entre os fatores capacitantes determinantes da
vantagem nacional e regional configuram um modelo que se tornou generalizadamente
conhecido como o “diamante competitivo”. Duas variaveis que podem influenciar o sistema

de forma relevante e afetando os determinantes da vantagem competitiva, sdo acrescentadas
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por Porter (1993), completando o seu modelo tedrico, tratam-se do “acaso” — acontecimentos
fora do controle das empresas (invengdes puras, descobertas em tecnologias basicas, guerras,
acontecimentos politicos externos, grandes mudangas na demanda do mercado externo, etc.) e
do “governo” — que através de politicas diversas pode atuar para melhorar ou piorar a
vantagem nacional.

Uma conseqiiéncia do sistema de determinantes ¢ que as industrias competitivas de um
pais ndo se espalham de maneira uniforme por toda a economia, elas estdo ligadas em
agrupamentos, os clusters, constituidos de industrias relacionadas por ligagdes de varios tipos.
Desse modo, os paises ndo obtém éxito competitivo em industrias isoladas, e sim em
agrupamentos de industrias ligadas por relagdes verticais (comprador/fornecedor) e
horizontais (clientes, tecnologias, canais comuns, etc.). “A economia de um pais contém uma
mistura de grupos, cuja constituicdo e fontes de vantagem (desvantagem) competitiva,
refletem o estado de desenvolvimento da economia [...]” (PORTER, 1995).

A natureza sist€émica do diamante, portanto, promove o agrupamento das industrias
competitivas de um pais. Em seus estudos, Porter observou que o fendmeno do agrupamento ¢é
tao generalizado que parece constituir o aspecto central das economias nacionais adiantadas.
Ele cita a idéia de filieres como precursora da idéia mais ampla dos seus clusters. O termo
filieres, de acordo com Porter, foi cunhado por autores franceses para referir-se a familias de
setores tecnologicamente interdependentes. As “interdependéncias tecnoldgicas” podem
significar que o vigor tecnoldgico num setor depende do vigor em outro. De acordo com
Porter, a idéia de filieres focaliza uma razao pela qual os clusters podem ocorrer, porque as
conexdes técnicas sdo estreitas, € porque a sua presenga em setores correlatos de um pais
poderia ser necessaria para a sua vantagem mutua, dos clusters ou agrupamentos e do pais.

Ressalva-se, entretanto, que a esséncia da logica de interdependéncia acima descrita na
analise de Porter, também pode ser percebida nos conceitos referentes aos efeitos em cadeia
retrospectiva e em cadeia prospectiva Perroux (1977) relativos aos efeitos e relagdes entre a
industria motriz e as industrias movidas, dentro da teoria dos pdlos de crescimento. Segundo
Porter (1993), quanto mais os agrupamentos se desenvolvem, mais os recursos da economia
tendem a fluir para eles e a se afastar das industrias isoladas que ndo podem emprega-los
produtivamente. Este aspecto destaca a importidncia da proximidade geografica entre as

industrias localizadas, muitas vezes, em uma unica cidade ou regido de um pais. A
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concentracao geografica, no modelo tedrico de Porter, integra o processo mais geral através do

qual a vantagem competitiva ¢ criada e mantida.

“As condi¢oes que sublinham a vantagem competitiva estdo, na
verdade, localizadas dentro de um pais, embora em diferentes pontos para
diferentes industrias. As razoes pelas quais uma determinada cidade ou regidao
tem éxito numa determinada industria sdo abrangidas pelas mesmas
consideragoes existentes no diamante;, por exemplo, a localizagdo dos
compradores mais sofisticados, a posse de mecanismos excepcionais de
criagdo de fatores e uma base de abastecimento local bem desenvolvida. Desse
modo é a combinacdo das condigées nacionais com as condi¢des intensamente

locais que estimula a vantagem competitiva. (PORTER, 1995)”.

Para Porter, o seu sistema de determinantes de vantagem competitiva nacional,
constitui, em esséncia, uma teoria de investimento e inovagdo. O desenvolvimento de uma
economia decorre, em sua visdo, da criacdo ¢ manutengdo de fontes mais sofisticadas de
vantagem competitiva, refletindo no posicionamento estratégico em segmentos e industrias de
produtividade superior. O crescimento da produtividade pode resultar de trés fontes principais:
a mudanca tecnoldgica, a acumulagdo de capital e a melhoria da educagdo ou dos niveis de
habilitagdo (qualificag@o). Porter considera a mudancga tecnologica e a acumulacao de capital
como fatores enddgenos e procura modela-las como resultado do diamante, no qual o
investimento em conhecimento desempenha um valioso papel.

O modelo tedrico de Porter sugere quatro etapas do desenvolvimento competitivo
nacional: 1* etapa — impulsionada por fatores; 2 etapa — impulsionada pelo investimento; 3*
etapa — impulsionada pela inovagao; e 4* etapa — impulsionada pela riqueza. “As trés primeiras
etapas envolvem o aprimoramento sucessivo das vantagens competitivas de um pais e estardo
normalmente associadas com a prosperidade econdmica em progressiva ascensdo. A quarta
etapa ¢ de paralisacdo e, por fim, declinio [...]” (PORTER, 1993).

As trés primeiras etapas ocorrem, porque as antecedem forgas que criam o potencial
para vantagens competitivas de ordem superior e pressionam a industria para que busque e

realize tais vantagens. Essas forgas, segundo Porter, constituem as “pré-condi¢des do avango
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competitivo”: mecanismos de criacdo de fatores (mais avancados), motivagdo, rivalidade
interna, aprimoramento da demanda, desvantagens seletivas de fatores (menos avangados),
capacidade para formacao de novos negocios.

Essas forcas estdo presentes, de forma ativa e dindmica, em todas as quatro etapas.
Quando elas deixam de ser vigorosas, atuantes e determinantes, os paises que desfrutaram de
grande prosperidade e se encontram na etapa impulsionada pela riqueza, passam a enfrentar
um declinio de prosperidade, principalmente em funcdo de decréscimos nos niveis de
motivagao e rivalidade, que podem reduzir os investimentos privados e sociais na criagdo de
fatores avancados, redirecionando-os para formas nao benéficas a industria e aos
agrupamentos. Porém, “... o declinio de uma economia impulsionada pela riqueza pode ser
sustado através de modificacdes de politicas, grandes interrupgdes ou mudangas dos valores
sociais [...]” (PORTER, 1993).

Outro relevante eixo tedrico presente de forma essencial no modelo analitico de Porter,
por ele mesmo chamado de “uma teoria de investimento e inova¢ao”, ¢ a abordagem de
Schumpeter sobre os ciclos economicos e o papel da inovagdo tecnologica no processo de
destruicao criadora. Na sua teoria sobre a competitividade nacional, Porter (1999), como visto,
atribui um papel de destaque aos agrupamentos, aos cl/usters, que sao, em suas palavras,

[...] concentracoes geogrdficas de empresas inter-relacionadas,
fornecedores especializados, prestadores de servicos, empresas em setores
correlatos e outras institui¢coes especificas (universidades, orgdos de
normatiza¢do e associagoes comerciais), que competem mas também cooperam
entre si. [...] Um aglomerado é um agrupamento geograficamente
concentrado de empresas inter-relacionadas e instituicoes correlatas numa
determinada drea, vinculadas por elementos comuns e complementares. O
escopo geogrdfico varia de uma unica cidade ou estado para todo um pais ou
mesmo uma rede de paises vizinhos, [grifo nosso]. (PORTER, 1999, p. 209-
211).

Porter (1999), destaca que a presenga dos agrupamentos sugere que boa parte da
vantagem competitiva se situa fora da empresa ou do setor, residindo na localizagdo das

unidades de negdcios, ou seja, na concentracdo geografica das industrias. Sua presenca
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também leva o governo a assumir um papel diferente, desde quando, segundo Porter, as
politicas macroecondmicas sdo condi¢gdes necessarias, mas nao suficientes para fomentar a
competitividade, tornando-se necessario, portanto, que o governo passe a exercer uma maior
fun¢do ao nivel microecondmico, no sentido de remover obstidculos ao crescimento e a
melhoria dos agrupamentos existentes € emergentes.

Depreende-se desta colocacdo que a teoria de Michael Porter se preocupa centralmente
com a gestdo empresarial, a estratégia e a competitividade das empresas, privilegiando o foco
microecondmico. Os agrupamentos, conforme Porter (1999), tém suas raizes vinculadas a

fatores de diversos matizes:

. Circunstancias historicas e eventos aleatorios; disponibilidade de
qualificagoes especializadas, proficiéncia da pesquisa universitaria, conveniéncia da
localizagdo fisica e infra-estrutura apropriada; existéncia de uma demanda local
incomum, sofisticada ou rigorosa, existéncia anterior de setores fornecedores, setores
correlatos ou de todo um agrupamento relacionado; existéncia de uma ou duas

empresas inovadoras que estimulam o crescimento de muitas outras.

Segundo Porter (1999), para se identificar os elementos que constituem um
agrupamento deve-se partir de uma grande empresa ou de uma concentracdo de empresas
semelhantes, se analisando, a montante e a jusante, a cadeia vertical de empresas e
instituicdes. Em seguida, deve se realizar uma analise horizontal, procurando se identificar
setores que utilizam distribuidores comuns ou que fornecem produtos ou servigos
complementares. Com base no uso de insumos ou tecnologias especializadas semelhantes, ou
através de outros elos com fornecedores, identificam-se assim, as cadeias horizontais de
setores. Continuando na identificacdo dos elementos constituintes de um agrupamento,
conforme Porter (1999), o proximo passo € se isolar as instituigdes que oferecem qualificagdes
especializadas, tecnologias, informacdes, capital ou infra-estrutura e os organismos coletivos
que envolvam os participantes do agrupamento, para, por fim, se localizar os 6rgaos e
agéncias governamentais e reguladoras que venham a exercer influéncias significativas sobre
0 agrupamento € seus participantes. As fronteiras de um agrupamento fundamentam-se na

compreensao dos elos e das complementaridades entre os setores de maior significado para a
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competicdao. Elas devem abranger todas as empresas, setores e instituicoes com fortes elos
verticais, horizontais e institucionais; quando esses elos forem fracos ou inexistentes, a
entidade ndo integra o agrupamento. “A for¢a desse extravasamento (ou efeitos colaterais) e
sua importancia para a produtividade e para a inovagdo determinam, em ultima instancia, as
fronteiras mais remotas [do agrupamento] [...]” (PORTER, 1999, p. 214).

Os agrupamentos, de acordo com Porter, representam uma face do diamante
competitivo — os setores correlatos e de apoio, mas sdo mais bem interpretados como
manifestacdo das interacdes entre todas as suas quatro faces. Eles influenciam a
competitividade de trés modos: pelo aumento da produtividade das empresas ou setores
componentes; pelo fortalecimento da capacidade de inovacdo e, conseqiientemente, pela
elevacdo da produtividade; e pelo estimulo a formagdo de novas empresas, que reforcam a
inovagao e ampliam o agrupamento.

Porter (1999, p. 225), afirma que “[...] muitas das vantagens dos agrupamentos
decorrem de economias externas as empresas ou do extravasamento ou efeitos colaterais de

varios tipos entre empresas e setores [...]”". Conforme ja observado, diz Porter,

[...] os académicos procuram explicar as concentragoes de empresas
em termos de economias de aglomerag¢do. Normalmente, considera-se que
essas economias ocorrem no nivel setorial ou no ambiente urbano
diversificado. Muitas analises sobre as economias de aglomerag¢do destacam a
minimizagdo dos custos resultantes da proximidade das fontes de insumos e de
mercados. No entanto, essas explicagoes ficaram comprometidas pela
globaliza¢do dos mercados, da tecnologia e das fontes de suprimento, pelo
aumento da mobilidade e pela redu¢do dos custos dos transportes e das
comunicagoes. Hoje, as economias de aglomeragdo mudaram de natureza,
tornando-se de crescente importdancia no nivel dos aglomerados e ndo apenas

em setores estreitos. (PORTER, 1999, p. 226).

O agrupamento representa uma forma de organizagdo espacial capaz de se tornar um

meio intrinsecamente mais eficiente e eficaz de reunir insumos — desde que existam
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fornecedores locais. Caso esses ndo existam, o abastecimento fora do agrupamento torna-se

necessario, embora nao represente a solugdo ideal.

A obtengdo de insumos junto aos proprios participantes do aglomerado
(“abastecimento” local) geralmente resulta em custos de transa¢do mais
baixos do que no caso de fornecedores afastados (“abastecimento” distante).
O abastecimento local minimiza a necessidade de estoques e elimina os custos
e tempos de espera vinculados as importagoes. [...] Assim, permanecendo
iguais os demais fatores, o abastecimento local geralmente supera o
abastecimento distante, sobretudo no caso de insumos avancados e
especializados envolvendo conteudo tecnologico, de informagdo ou de servigos
(observe que “local” se refere a empresas com investimentos substanciais no
aglomerado, inclusive recursos técnicos, mesmo que a matriz esteja sediada em

outro lugar). (PORTER, 1999, p. 227).

Sobre esta ultima questdo, envolvendo a propriedade exdgena do capital, ja se
comentou anteriormente. Nao € apenas pela via da obten¢do mais eficiente e eficaz de
insumos que o agrupamento contribui para o aumento da produtividade, mas também pelas
relacdes de complementaridades entre as atividades dos participantes do agrupamento,
incluindo a complementaridade entre os produtos.

Associando o seu modelo tedrico dos aglomerados a geografia econdmica, Porter
comenta que um numero relativamente pequeno de agrupamentos geralmente ¢ responsavel
por uma grande parte da economia dentro de uma determinada area geografica, bem como por
uma parcela significativa da atividade economica que ¢ orientada para fora, ou seja,

exportagdes e investimentos realizados por empresas locais em areas exteriores ao ambito

interno do agrupamento.

Os aglomerados com orientacdo externa se justapoem a dois outros
tipos de negocios: os setores e aglomerados localizados que ndo competem
com outras localidades (por exemplo, restaurantes, entretenimento, servigos de

logistica, imoveis e construgdo civil) e as subsidiarias locais de empresas
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competitivas situadas em outros lugares que atendem, sobretudo ao mercado
local (por exemplo, escritorios de vendas, centros de apoio ao cliente,
escritorios regionais e instalacoes de montagem). Os aglomerados com
orientagdo externa situados em determinada area geogrdfica representam a
principal fonte de crescimento de longo prazo e de prosperidade econémica da
area. Esses aglomerados sdo capazes de crescer bem aléem do tamanho do
mercado local, absorvendo trabalhadores de empresas de setores menos
produtivos. Em contraste, a demanda para os setores locais é intrinsecamente
limitada e resulta, sobretudo, de forma direta ou indireta, do éxito dos

aglomerados com orientagdo externa. (PORTER, 1999, p. 241-242).

A via do crescimento das exportacdes ¢ restritiva, pois, embora as exportagdes tenham
condi¢des de crescer durante algum tempo, isto ocorrerd com base no baixo custo da mao-de-
obra local e na exploragdo de recursos naturais mediante a utilizagdo de tecnologia importada
e defasada, que ndo se traduzem em fatores determinantes de competitividade. O desafio dos
paises em desenvolvimento ¢ elevar a produtividade e aumentar o valor dos produtos, o que, a
médio e longo prazo, resultard na melhoria de lucros, saldrios e padrdao de vida. Para que tal
ocorra, de acordo com Porter, ¢ necessario que os agrupamentos se desenvolvam,
gradualmente, tornando a localidade mais produtiva, desenvolvendo a capacidade local de
melhorar produtos e processos € promovendo a inovagdo. Desse modo sera possivel
contrabalangar a tendéncia de aumento dos custos locais, evitando que outras localidades
dotadas de menores custos de fatores ou maiores subsidios assumam a dianteira da
competi¢do. Portanto, a ampliagdo e o aprofundamento bem sucedidos dos agrupamentos sao

essenciais para o &xito do processo de desenvolvimento econdmico.

b) Fatores Determinantes Associados as Internalidades: Schmitz (1995) afirma que
as aglomeragdes de empresas abrem oportunidades para ganhos de efici€éncia que empresas
individuais raramente podem obter. O autor defende a diferenciagdo entre os ganhos
planejados, aqueles que sdo buscados intencionalmente pelas empresas (economias internas) e
os nao planejados, ou incidentais (economias externas). A soma desses ganhos ele define

como eficiéncia coletiva. A simples concentragdo geografica e setorial de empresas ndo ¢
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garantia de eficiéncia coletiva, mas ¢ condi¢do necessaria para uma serie de desenvolvimentos
posteriores, que podem ou ndo ocorrer, como divisdo de trabalho e especializagdo entre
produtores; produtos especializados com rapidez; emergéncia de fornecedores de matérias-
primas, maquinas e componentes; emergéncia de agentes que comercializam com mercados
distantes; o aparecimento de fornecedores de servigos tecnoldgicos, contabeis e financeiros; a
emergéncia de trabalhadores especializados; formacdo de consorcios e associacdes para agoes
coletivas. Quanto mais esses elementos estdo presente, mais forte é a eficiéncia coletiva do
arranjo. Constituem fatores internos a qualquer industria, associados a estrutura e natureza da

concorréncia existente materializados em cinco forgas principais atuantes sobre a empresa:

e Ameaga de entrada de novos concorrentes no ramo;

e Ameaga de substitutos, ou seja, produtos/servicos de outros ramos que
possam substituir o produto/servi¢co do ramo considerado;

e O poder de negociagdo dos compradores;

e O poder de negociagao dos fornecedores e,

e A rivalidade entre as empresas concorrentes existentes.

Segundo este modelo, ilustrado na Figura 03, clientes, fornecedores e potenciais
entrantes, assim como os concorrentes propriamente ditos, exercem pressdes sobre a empresa,
pressdes estas que serdo maiores ou menores, de acordo com cada caso. Além da
caracterizacdo da concorréncia através das cinco for¢cas o modelo apresenta, ainda, uma
tipologia das estratégias que a empresa pode usar para enfrentar com sucesso as cinco forgas
da concorréncia as quais ele denomina “estratégias competitivas”. Porter (1995) afirma que a
longo prazo as empresas obtém éxito em relacdo aos seus competidores se dispuserem de
vantagem competitiva sustentavel de dois tipos bésicos:

[...] “menor custo”, que traduz a “capacidade de uma empresa de
projetar, produzir e comercializar um produto comparavel com mais eficiéncia
do que seus competidores e ‘diferenciag¢do”, que é a “capacidade de
proporcionar ao comprador um valor excepcional e superior, em termos de
qualidade do produto, caracteristicas especiais ou servigos de assisténcia [...]
A vantagem competitiva de qualquer dos dois tipos se traduz em produtividade

superior a dos concorrentes. (PORTER, 1995).
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Figura 03: Fatores Determinantes associados as Internalidades
Fonte: Porter (1995)

Porter faz referéncias aos conceitos de cadeia de valores e sistema de valores, de uma
determinada industria. A cadeia de valores consiste das atividades desempenhadas por uma
industria na competi¢do, as quais contribuem para a formagdo do valor para o comprador.
Essas atividades sdao de dois tipos, as primdrias — que se relacionam com a produgdo,
comercializagdo, entrega e assisténcia ao produto, e as de apoio — que proporcionam o0s
insumos, tecnologia, recursos humanos ou fungdes de infra-estrutura geral que apdiam as
atividades primarias. A cadeia de valores esta inserida num contexto mais amplo de
atividades, o sistema de valores, que inclui os fornecedores de insumos para as cadeias de
valores de uma empresa, quer sejam matérias-primas, componentes, maquinaria ou servigos.

No entendimento de Porter (1993), adicionalmente, as empresas criam vantagem
competitiva percebendo ou descobrindo maneiras novas e melhores de competir numa
industria, e sendo capazes de leva-las ao mercado. A esta capacidade Porter denomina
“inovagdo”, definida como uma maneira nova de fazer as coisas que sdo comercializadas,
pois, no seu modo de ver, o processo de inovagdo ndo pode ser separado do contexto

estratégico e competitivo de uma empresa. Para ele, a inovagdo inclui tanto melhorias na
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tecnologia como melhores métodos de fazer as coisas, ela pode estar presente em
modificacdes de produtos, mudangas de processo, novas formas de comercializagdo e de
distribui¢do, e novas concepgdes de ambito, ou seja, do alcance dos objetivos da empresa
dentro da indistria — a semelhanga da abordagem de Schumpeter.

Porter também admite que as empresas também podem obter vantagem competitiva

através da formagao de aliangas, que propiciariam vantagens de varios tipos:

° economias de escala ou de aprendizado, unindo-se na comercializagao,
producao de componentes ou montagem de determinados modelos;

o acesso aos mercados locais, tecnologias necessarias ou atender a
exigéncias governamentais de propriedade nacional,

o compartilhamento de riscos e criagao de barreira a novos entrantes.

3. Caracteriza¢do dos Arranjos Produtivos

A necessidade de compreender os casos empiricos de aglomeracdes e criar tipologias
levou ao surgimento de varias abordagens com inumeros pontos comuns entre elas em relacao
a estrutura e aos agentes envolvidos. As diferencas referem-se basicamente as especificidades
dos casos empiricos estudados e ao peso dado a determinadas caracteristicas ou vantagens. De
forma geral, percebe-se que apesar de introduzir elementos importantes relativos a
coordenagdo das atividades ao longo da cadeia, as analises disponiveis para os paises em
desenvolvimento s3o reducionistas. Isso ocorre porque € colocado que a Unica maneira de
transformar aglomeracdes em arranjos e sistemas locais dinamicos ¢ a partir de exportagdes e
da integragdo em cadeias globais. Visando superar esta limitagao, a tipologia a ser adotada no
presente trabalho sera relevante para entender como pode se dar a transformagdo de
aglomeracdes geograficas em arranjos produtivos locais € como politicas direcionadas a
estimular tal transformagao podem ser equacionadas.

A proposi¢ao conceitual comentada anteriormente, da necessidade de uma unidade de
analise especifica para os arranjos produtivos locais, aliada a caréncia de dados estatisticos
advindos de fontes secundarias produzidas no Pais, levaram os estudiosos que fazem parte da

“Rede de Pesquisa em sistemas Produtivos e Inovativos Locais” — RedeSist, entidade sediada



36

no Instituto de Economia da UFRJ, a valerem-se para suas andlises de estudos empiricos via
pesquisa de campo em varias localidades brasileiras. A op¢ao por uma unidade particular de
analise, somado a falta de dados ja organizados e tabulados, trouxe a necessidade da
formulacdo de instrumentos de pesquisa proprios, bem como a sua aplicagdo em locus por
parte dos pesquisadores da Rede. Com esse objetivo a RedeSist desenvolveu uma metodologia
para a caracterizacdo dos arranjos produtivos locais de PME’s no Brasil a partir dos
conhecimentos obtidos com a analise empirica de 26 arranjos e sistemas produtivos locais
brasileiros realizados a partir de 1998. Os fundamentos dessa metodologia estdo expressos por
Lastres, H.M.M., Cassiolato, J. E e Maciel, M.L (2003) no trabalho “Pequena empresa:

cooperacao e desenvolvimento local” reproduzido a seguir:

“as andalises disponiveis com relagdo aos paises em desenvolvimento, apesar
de incorporarem importantes elementos sobre a coordenacgdo das atividades ao longo
das cadeias, ainda sdo extremamente reducionistas, no sentido de que geralmente
limitam as possibilidades de transformagdao dos aglomerados locais a uma quase
inevitavel integra¢do a globalizag¢do via exportagdo de commodities. Tal énfase faz
com que as possibilidades existentes para os aglomerados de PME's dos paises em
desenvolvimento praticamente se reduzam a participagoes em cadeias que sdo
inevitavelmente coordenadas por entidades externas a tais paises (com a idéia de que
a coordenagdo deve ser feita inexoravelmente por produtores ou consumidores que se
encontram no mundo desenvolvido). A implicagcdo imediata de tal visdo é que a unica
maneira de as aglomeragoes localizadas nos paises menos avang¢ados se
transformarem em arranjos e sistemas locais dindmicos é via exportagdo e integra¢do
em cadeias globais. Num mundo crescentemente globalizado, as possiveis articulagoes
entre os agentes locais inexoravelmente se relacionam a (e dependem de) outras
articulagoes com agentes localizados fora do territorio. Deve-se, portanto, buscar
entender sob que sistema de coordenagdo se estabelecem (ou podem ser estabelecidas)
as relagoes de carater local entre empresas e instituicoes. A governanga, portanto, é
crucial. O conceito de governangca aqui utilizado parte da idéia geral do
estabelecimento de praticas democraticas locais por meio da intervengdo e

participagdo de diferentes categorias de agentes - Estado, em seus diferentes niveis,
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empresas privadas locais, cidaddos e trabalhadores, organiza¢ées ndo-
governamentais etc. — nos processos de decisdo locais. Porém, tal visdo ndo pode
ignorar o fato de que grandes empresas localizadas fora do arranjo de fato
coordenam as relagoes técnicas e economicas ao longo da cadeia produtiva
condicionando significativamente os processos decisorios locais. Essa classificagao,
conforme Quadro 02 abaixo, esta baseada na existéncia ou ndo de uma firma ou
institui¢do local que governa as relagoes técnicas e economicas ao longo da cadeia
produtiva. Diante disso, uma categoriza¢do inicial e simples poderia ser obtida a
partir de uma caracteristica: a auséncia de alguma forma local de governanga (rede)
ou a existéncia de pelo menos uma grande empresa que funcione como ponto central

ou eixo (hub) baseado localmente no aglomerado”.

Quadro 02 — Aglomeracdes com Governanga Local (Tipo Hierdrquicas)

Caracteristicas

Aglomeracoes
Controladas por

Grandes Empresas com

Sede Local

Aglomeracdes Controladas
por Grandes Empresas
tipo Plataforma Industrial
Satélite

Economias de escala

Altas

Altas

Nivel de atividade das empresas
locais

Baixo (exceto servigos)

Baixo a moderado

Comércio intra-aglomerado

Entre grande firma e
fornecedores

Minimo

Investimentos-chave

Decisdo local

Decisdo externa

Cooperagao produtor-usudrio

Baixa, podendo crescer
significativamente

Praticamente nula

Cooperagdo com firmas externas

Alta

Alta com empresa matriz

Regulacdo das relagdes

Longo prazo

Curto prazo

Fontes de financiamento

Empresa grande

Externas

Possibilidades de crescimento de | Depende da grande Ameacada pela re-
longo prazo empresa localizacao das atividades
Papel do governo local Importante Importante

Fonte: Aglomeracdes, cadeias e sistemas produtivos e de inovagdes de autoria de José
Eduardo Cassiolato e Helena Maria Lastres
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Lastres, H.M.M., Cassiolato, J. E e Maciel, M.L (2003), no trabalho “Pequena
empresa: cooperacao e desenvolvimento local”, abordam ainda a existéncia de aglomeragdes
de PME’s, sem grandes empresas localmente instaladas e que possam desempenhar o papel de
coordenagdo das atividades econdmicas e tecnoldgicas, aglomerados que eles denominam de
“redes”:

“Tais aglomerados onde se observa auséncia de formas locais de governanga
sdo aqueles de PME’s tipicamente analisados pela literatura. A governan¢a neste
caso é tipica de ‘“redes”. Dois casos podem ser encontrados nessa situag¢do, com
apenas uma unica significativa diferenca entre eles. No primeiro caso, as PME's
locais surgem a partir da existéncia, na localidade, de institui¢ées cientifico-
tecnologicas de exceléncia. Neste caso, tem-se aqueles aglomerados de pequenas
empresas de base tecnologica onde a especializa¢do ocorre em areas cientificas e
tecnologicas, como biotecnologia, tecnologias da informag¢do e comunicagoes,
materiais avangados, etc. Sdo os casos em que dreas de conhecimento especificas e
predominantes nos locais determinardo a especializagdo dos aglomerados em
detrimento de setores particulares. Podem ser encontrados diversos programas de
estimulo publico (como os programas de incubadoras, por exemplo) voltados ao
surgimento de tais empresas. Neste caso, a governanga local é realizada através de
uma combinagdo de estimulos publico-privados. O segundo caso de aglomeragoes de
PME’s com governanca em forma de redes pode ser caracterizado a partir dos
chamados distritos industriais italianos. Estes sdo estruturados em torno de “setores”

como calgados, vestuario, etc. onde a especializagdo das aglomeracoes é
predominantemente setorial. O outro caso refere-se a governang¢a do tipo
“hierarquica”. A esse respeito, a literatura apresenta duas situagoes. Inicialmente, o
caso em que uma ou mais grandes empresas funcionam como “dncora’ na economia

regional com fornecedores e provedores de atividades de servicos em volta delas..”
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Quadro 03: Aglomeragdes sem Governanga Local Definida (Tipo Rede)

Aglomeracdes de Aglomeracoes de PME’s
Caracteristicas PME'’s sem governanca surgidas a partir da infra-
local estrutura de C&T
Economias de escala Baixas Altas
Nivel de atividade das empresas | Alto Baixo ou nenhum
locais
Comércio intra-aglomerado Altamente desenvolvido | Alto entre institui¢des e
fornecedores
Investimentos-chave Decisao local Decisao no governo local ou
externa ao aglomerado
Cooperacdo produtor-usuario Importante Baixa
Cooperagdo com firmas externas | Baixa Alta com institui¢oes
ao aglomerado
Regulacao das relacoes Longo prazo Curto prazo
Fontes de financiamento Internas ao aglomerado | Externas
Possibilidades de crescimento de | Boas Depende das institui¢des
longo prazo governamentais
Papel do governo local Importante Fraco na promogao
Alto em infra-estrutura

Fonte: Aglomeracdes, cadeias e sistemas produtivos e de inovagdes de autoria de José
Eduardo Cassiolato ¢ Helena Maria Lastres
Outra dimensdo importante para a constru¢cdo de uma caracterizagdo voltada para as

especificidades do caso brasileiro ¢ o mercado majoritariamente atendido por cada arranjo.
Dimensdo importante na medida em que se privilegia no conceito de arranjo produtivo a
proximidade entre os diferentes agentes para a acumulacdo de capacitagcdes € processos
coletivos de aprendizado. O destino da producao €, portanto, relevante para se compreender a
logica de funcionamento das relagdes entre empresas e institui¢des, assim como para propor
alternativas que visem a transformagdo de aglomeragdes em efetivos arranjos e sistemas
produtivos locais. Algumas andlises dos trabalhos empiricos realizados no ambito da “rede”
sugerem importantes dimensdes especificas dos processos de aprendizado, de capacitagdo para
a inovagdo e de estruturagdo da cooperagdo, que diferem de acordo com trés tipos de destinos
da producao local:

e  “mercado local/regional (empresas participantes do aglomerado fornecem
insumos para grandes empresas localmente estabelecidas ou vendem
produtos finais nestes mercados),

e mercado regional/nacional (locus da concorréncia encontra-se num

espago economico mais ampliado);
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e mercado nacional/internacional (concorréncia se da em espagos mais
globalizados).” CASSIOLATO e LASTRES 2000.

Storper (1997) introduz na discussdo da taxonomia de sistemas produtivos a dimensao
da territorializacao de atividades econdmicas. De acordo com Storper, a territorializacdo esta
ligada a interdependéncias especificas da vida econdmica e ndo pode ser definida meramente
como localizagdo da atividade econdmica. E muito mais, no sentido de que esta ligada a
dependéncia da atividade econdmica em relagcdo a recursos territorialmente especificos. As
relagdes de proximidade geografica constituem-se, assim, em ativos especificos valiosos na
medida em que sdo necessarias para a geragao de spillovers e externalidades positivas num
sistema economico. Uma atividade ¢ totalmente territorializada quando sua viabilidade
econOmica esta enraizada em ativos (incluindo praticas e relagdes) que ndo estdo disponiveis
em outros lugares e que nao podem ser facilmente ou rapidamente criadas ou imitadas em
lugares que ndo as tém. Neste aspecto a territorializagdo atual ¢ fundada em interdependéncias
especificas da vida economica de cunho local em que trabalho e tecnologia possuem
significados especiais.

Finalmente, Lastres, H.M.M., Cassiolato, J. E ¢ Maciel, M.L (2003) discorrem sobre
uma ultima dimensdo necessaria, pois as dimensdes até este momento enfatizadas nao
apresentam qualquer especificidade relacionada a premissa basica da andlise aqui
desenvolvida: a importancia da inovag¢ao na competitividade e a dimensao local da inovagao.
A este respeito, o grau de territorializagdao das atividades produtivas e inovativas ¢ essencial.
A pergunta-chave ligada a esta ultima dimensao de andlise ¢ até que ponto estdo enraizadas
localmente as capacitagdes necessarias ao estabelecimento de atividades inovativas. A partir
da nossa definicdo de arranjos e sistemas produtivos locais, introduz-se uma visdo
esquematica com as diferentes formas de governanca dos arranjos e sistemas locais
englobando os padrdes de territorializagdo e dos fluxos de produgdo. A figura 04 mostra as
quatro dimensdes que caracterizam os arranjos: a forma de governanga predominante, o nivel

de inovagdo existente, os padrdes de territorializacdo observado e o mercado-alvo do arranjo.
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MERCADO INOVACAO

INTERNACIONAL

Ny

BAIXA

/X

HIERARQUICA

TERRITORIALIZACAO GOVERNANCA

Figura 04: Dimensoes para Caracterizagdo de Arranjos Produtivos

Fonte do proprio autor

A pesquisa da RedeSist constata que um exemplo representativo de arranjo produtivo
governado por uma grande empresa € o arranjo automobilistico sdo de Betim, Minas Gerais
governado por uma multinacional (FIAT), com producao destinada ao mercado nacional e que
possui também médio grau de territorializagdo das atividades. Outros arranjos governados por
hierarquias mas com produg¢do voltada para o mercado internacional sdo o aeronautico de Sao
José dos Campos (SP) o de fumo no RS e o de cacau na Bahia, sendo o primeiro com um alto
grau de territorializagdo e os outros com médio grau de territorializagdo das atividades. O
primeiro tem a coordenagdo das atividades produtivas concentrada na Embraer, empresa de
capital local e os outros por um conjunto de empresas. Observa-se que nos casos em que a
coordenagdo ¢ feita por filiais de multinacionais o grau de territorializagdo diminuiu e os

processos de capacitagdo e aprendizado foram reduzidos. Inversamente, naqueles casos em
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que a coordenagdo local ¢ dada majoritariamente por empresas de controle local, observou-se
um aumento no grau de territorializagao.

A pesquisa RedeSist constata ainda que nos casos de governanga em redes, a situagdo
ndo € tdo clara, mas em geral a maior territorializagdo esta associada com a produgdo
direcionada ao mercado nacional. Nesta categoria encontram-se os arranjos de biotecnologia
de MG, software no RJ e SC, soja no Parand, vinho no RS, mdveis em Sao Paulo e materiais
avangados em Sao Carlos. Nestes casos ou a inerente alta intensidade em conhecimento das
atividades locais ou o aprofundamento da industrializagdo local sdo fatores explicativos. O
caso de ceramica em Santa Catarina e frutas tropicais no NE encontram-se na mesma situagao
apesar de ja ter uma maior exposicao ao mercado internacional. Neste caso o fato de que as
principais empresas do arranjo sdo de controle local ressalta como fator explicativo. O arranjo
de marmore e granito do ES ¢ coordenado em redes, tem produgdo voltada para o mercado
internacional e média territorializacdo, sendo limitadas as capacitacdes e processos de
aprendizado locais. O arranjo de rochas ornamentais no RJ apresenta baixo grau de
territorializacdo, com sua produgdo destinada apenas ao mercado local.

Outros casos de arranjos coordenados por redes mas com médio grau de
territorializagdo prospectados pela RedeSist sdo: couros e calgados na PB, téxtil e vestuario
em SC, moveis em MG, ES e RS, telecomunicacdes em Campinas ¢ no PR e couros e
calcados no RS. No entanto, o primeiro destes (couros e calgados na PB) tem sua produgao
voltada para o mercado local, o arranjo téxtil e vestudrio em SC, os arranjos de moveis em
MG, ES, RS e os arranjos de telecomunica¢des em Campinas € no PR t€ém o mercado nacional
como destino de sua producdo, enquanto o arranjo de couros e calgados no RS destina sua
producao ao mercado internacional. Finalmente, o arranjo téxtil e vestuario no RJ, coordenado
em rede e cuja producdo se direciona para o mercado nacional, tem médio grau de
territorializacao.

A pesquisa da RedeSist concluie desta analise que os arranjos governados por grandes
firmas cuja produgdo ¢ destinada ao mercado nacional tém maior propensdo a maiores graus
de territorializacdo. No entanto, o alto/médio graus de territorializacdo dos arranjos
coordenados em redes ¢ decorréncia de diferentes tipos de especificidades. Nos casos dos
arranjos de vinho no RS, mdrmore e granito no ES e frutas tropicais no NE, parte da

territorializagdo deve-se a localizagdo dos recursos naturais. Porém, nestes casos a
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territorializagdo tem sido crescentemente decorrente de especificidades locais ligadas ao
trabalho e a tecnologia.

A pesquisa da RedeSist destaca ainda que, nos arranjos voltados para produtos de alta
tecnologia (arranjo aeronautico de SP, telecomunicag¢des de Campinas e PR, software em SC e
RJ e materiais avancados em Sdo Carlos), o governo teve um papel fundamental no processo
de capacitacdo produtiva e inovativa nos diferentes locais a partir da implementagdo de
politicas industriais e tecnoldgicas, contribuindo fortemente assim para a territorializagdo das
atividades econdmicas e da capacitagdo inovativa especificamente.

Finalmente, a pesquisa ressalta que a ocorréncia de produgdo voltada para a exportagao
(ou seja, direcionada para o mercado internacional) juntamente com a integragdo em cadeias
globais de commodities apresenta limites significativos ao grau de territorializagdo das
atividades dos arranjos. As analises da RedeSist, aqui apresentadas, contradizem os
argumentos daqueles que argumentam que a participacao nestas redes globais de producao
levam a um aumento das capacitagdes locais e auxiliam as MPEs dos paises em
desenvolvimento a aumentar sua capacidade tecnoldgica. Nestes casos o aumento de
capacitacoes limita-se a esfera da producao propriamente dita.

Os resultados da pesquisa mostram que ha uma grande diversidade nesses arranjos em
termos de historia, morfologia, caracteristicas organizacionais, instituicdes de apoio, contextos
sociais e culturais, e politicas publicas. Reconhecer a importancia dessa diversidade ¢ um
primeiro e fundamental passo para quaisquer iniciativas de politicas publicas e agdes
conjuntas. Mas fortalecer as instituicdes locais, estimular formas de cooperagdo entre
empresas, constituir foruns locais de discussao e decisdo estratégica, e conciliar as agdes
privadas com as politicas publicas parecem ser principios de aplicagdo geral e passos
subsequentes mais importantes. A consolidagdo de alguns arranjos produtivos distribuidos
espacialmente depende da acdo conjunta do setor publico e privado para incrementar
quantitativa e qualitativamente o ambiente produtivo/tecnoldgico. Esse ambiente abrange: os
servigos na area de ciéncia e tecnologia, os servigos técnicos especializados, o ensino e
formacdo de mao-de-obra tecnicamente preparada para atender aos requisitos da nova
industria, os servigos de intermediagdo financeira e a existéncia de infra-estrutura fisica de
apoio a produgdo e comercializagdo. Por outro lado, a nova dindmica concorrencial de

mercados crescentemente globalizados exige das empresas eficiéncia técnico-produtiva e
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capacidade inovativa. Para obter ganhos num processo competitivo cada vez mais acirrado, as
empresas vém se tornando crescentemente dependentes de competéncias complementares
retidas por outras empresas e agentes, exigindo formas cooperativas de producdo. A
coexisténcia da cooperagdo e competicdo entre empresas vém possibilitando a formagao de
um crescente numero de relagdes em rede e aliangas estratégicas entre empresas, definindo um
novo padrdo de aglomeracdo espacial e setorial da indistria. Essas reflexdes permitem
ressaltar a importancia que a dimensao local assume no padrdo atual de desenvolvimento
industrial, no qual as estratégias empresariais baseadas na inova¢ao, cooperagao e interacao
entre os agentes sdo elementos essenciais para a sustentabilidade e competitividade do setor
produtivo.

O quadro 04 abaixo resume o resultado do levantamento da RedeSist de arranjos

produtivos locais por tipo governanga, grau de territorializagdo e por mercado de destino da

producao.
Quadro 04: Arranjos produtivos locais por tipo de governanca, grau de
territorializacao e mercados de destino da producao..
Governanca/ Hierarquias Redes
3“:.“‘1‘} Alta Media Baixa Alta Média Baixa
p:z&ﬂg ;Da territorializacio |territorializacio |territorializacio |territorializacio territorializacio territorializacio
Mercado Metal mecdnica Couros e calgados Rochas Ornamentais
Local (ES) (PB) [4:8)]
Mercado Antomobilistico Biotecnologia (MG) | Téxnl e vestuario
Nacional MG) Software (BRI, 5C) =0
Aco (ES) Meévei Maéveis (ES, MG,
Moveis (SP) RS)
S?Ja ®R) Telecomumicagdes
Vinho (RS) (Campinas, PR)
Materiais Avangados | Téxtil e Vestudrio
{530 Carlos) [:4)]
Mercado Aeronautico (SF) |Fumo (RS) Frutas Tropicais (NE) | Couros e Calgados
Internacional Cacau (BA) Cerdmica (5C) (RS)
Marmore e Granito
(ES)

Fonte: Aglomeragdes, cadeias e sistemas produtivos e de inovagdes de autoria de José
Eduardo Cassiolato e Helena Maria Lastres
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As pesquisas empiricas desenvolvidas pela RedeSist, utilizam a técnica de entrevista
com a aplicagdo de um questionario proprio para coletar informacdes pertinentes sobre
arranjos produtivos locais. Este questiondrio ¢ designado ndo s6 para buscar entender o
processo de interagdo e aprendizado das firmas envolvidas nos arranjos locais, mas também
visa avaliar a presenca de externalidades no ambiente local e outras caracteristicas que
favorecam o desempenho das firmas do arranjo. Tais pesquisas, portanto, procuram apreender
as caracteristicas dos arranjos produtivos locais através, sobretudo, da coleta de informacdes
junto aos agentes-chave do arranjo em questdo. Entre esses agentes pode-se destacar as firmas,
bem como outras instituigdes de carater publico e privado, como, por exemplo, as associagdes
de classe, os institutos de pesquisa, e ainda as universidades e as escolas técnicas.

Assim, o questiondrio € aplicado junto as empresas que fazem parte dos arranjos em
estudo. Em outras palavras, sdo as empresas, em um primeiro momento, o foco da coleta de
campo; no entanto, outros agentes do arranjo serdo também alvo de investigacdo através da
aplicagdo de outro roteiro de perguntas. O questionario atualizado, anexado ao presente
trabalho, é fruto do desenvolvimento de versdes anteriores utilizadas em varios estudos
empiricos de arranjos produtivos locais desenvolvidos pela RedeSist.

O questiondrio ¢ estruturado em 5 blocos. O primeiro busca descrever algumas
caracteristicas basicas de firma entrevistadas, como tamanho e numero de empregados. O
segundo bloco discute de forma mais profunda alguns aspectos do processo produtivo da
firma e da qualificacdio de sua mao-de-obra. O terceiro bloco visa capturar os principais
aspectos relativos ao processo inovativo, cooperagao e aprendizado entre as firmas do arranjo.
O quarto bloco investiga as fontes de externalidades no ambiente local. Por fim, o quinto
bloco discute o impacto de politicas publicas sobre a performance das firmas nos arranjos
produtivos locais.

Evidentemente, o terceiro bloco ¢ da maior relevancia para o presente projeto. E sobre
este sdo sugeridos indicadores de cooperagdo e aprendizado entre as firmas de arranjos
produtivos locais. O terceiro bloco do questionario trds questdes que avaliam a origem da
informacao para o processo inovativo, se esta € interna ou externa a firma. Além disso, avalia-
se a forma, a intensidade e com quem a cooperagdo ocorre, como também, se a firma interage

mais dentro ou fora do arranjo. Todas as questdes deste questionario visam verificar a
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intensidade das interagdes entre as firmas do arranjo, como também, para com outras
institui¢cdes relevantes para a performance do arranjo.

Os indicadores extraidos do questionario foram agrupados em 4 categorias. A primeira
apresenta indicadores de sobre a estrutura produtiva e capacitagdo das empresas do arranjo.
No quesito capacitacao discute-se a percep¢ao das empresas do arranjo quanto o seu grau de
capacitacdo e competitividade, como também uma auto-avaliagdo de seus esforgos para obter
maior capacitacdo. A segunda categoria reune indicadores que exprimem a dindmica da
atividade, cooperativa e de aprendizado. A terceira categoria de indicadores traz indicadores
sobre a avaliagdo das firmas quanto a importancia as vantagens percebidas da localizagdo no
arranjo. A quarta categoria de indicadores dedica-se a inferir algumas caracteristicas da

atividade inovativa.
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4. A dinamica dos Arranjos Produtivos

A compreensdo do fendmeno dos arranjos produtivos locais exige tomar em conta,
adicionalmente aos seus fatores determinantes e sua caracterizacao, a forma como as diversas
vantagens competitivas evoluem no tempo, vale dizer compreender a sua dindmica de
evolugdo. A analise da evolucdo do arranjo até o seu estagio atual fornecerd elementos para
compreensao da sua dindmica, seu grau de maturidade e consolidagdo e para projetar o que
poderao vir a ser suas proximas fases. Para identificar os diferentes estagios de evolugao dos
arranjos sera considerado o modelo desenvolvido por Solange Aparecida Machado (2003),
que com base na observagdo de diferentes arranjos, propdem um padrao de comportamento
predominante caracterizado por quatro fases distintas, embrionaria, crescimento, maturidade e
poés-maturidade. Importante considerar as limitacdes do modelo para explicar a grande
diversidade e complexidade do fendmeno dos arranjos e tomar em conta, portanto, a
possibilidade de que arranjos especificos ndo sigam exatamente as fases descritas no modelo.
A Figura 05 abaixo resume as caracteristicas tipicas de cada uma das fases da dinamica de

desenvolvimento dos arranjos.

1.FASE EMBRIONARIA 4 FASE POS-MATURIDADE

eCompeticao por Custo eDispersao

eCooperacdo Informal eRe-direcionamento para setores correlatos

@ eOrigem de novos APL’s
2.FASE DE CRESCIMENTO { }
eVendas Crescentes 3.FASE DE MATURIDADE
eAtracio de atores a montante eEsgotamento dos mercados locais
eEspecializagdo da mio-de-obra eExportacao
oSpill overs tecnolégicos eAtracgdo de atores a jusante
eGovernan¢a em elos a montante *Governanga em elos a jusante
«Ou no elo principal fEconomigs de escala perdem
eConsolidacdo das economias de escala 1mportén§1a )
eCompeticdo por custo eCompeticao por qualidade
e(Cnoneracio comercial crescente

Figura 05: Dindmica do desenvolvimento de arranjos produtivos

Fonte: Solange Aparecida Machado (2003)
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5. Elementos Relevantes de Suporte

A complexidade do fendmeno estudado exige uma atitude estratégica em termos da
metodologia a ser adotada considerando a insuficiéncia constitutiva de todo e qualquer

método. Esta atitude exigira os seguintes cuidados:

eConhecer as alternativas metodoldgicas;

eFazer a opgdo mais conveniente para certo proposito, em dada situacao;

eUtilizar uma como cheque da outra, e, principalmente;

eTer sempre presente as limitagdes e complementariedade da cada uma delas tomadas

de per si.

Considerando a importancia da contribuicdo dos métodos sistémicos a administragdo e
particularmente aos objetivos deste trabalho inicia-se a analise das alternativas metodoldogicas
a partir dos métodos sistémicos.  Deve-se registrar inicialmente que historicamente os
métodos sistémicos tiveram sua origem na Teoria Geral dos Sistemas, fundada pelo bidlogo
alemao Ludwig von Bertalanffy que introduziu o conceito de sistemas abertos e na
Cibernética, que teve como precursor Norbert Wiener. Mais recentemente foram

desenvolvidas duas importantes abordagens sistémicas;

e A abordagens Soft Systems Methodology SSM, de Checkland (1981), também
chamada metodologia “soft” por considerar os aspectos subjetivos subjacentes ao
Sistema bem como os processos de aprendizagem vitais para adaptagdo das
organizagdes, permitindo a investigagao de problemas mal estruturados e alinhamento

das visdes;

e Ja a abordagem Viable System Model VSM, de Beer (1979), abordagem cibernética
chamada “hard” por considerar principalmente os aspectos objetivos no diagndstico

de problemas, na reestruturacdo da organizagdo e de seus processo e na busca da sua

viabilidade.
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Checkland (1981) discorre com muita propriedade acerca das limitacdes do método
cientifico e das abordagens tradicionais de engenharia de sistemas e analise de sistemas, que
ele qualifica como abordagens “hard”, para lidar com problemas de organiza¢des humanas.
Com a autoridade de um cientista que reconhece o papel da ciéncia como sistema de
aprendizado, ele procura mostrar como o reducionismo do método cientifico ¢ inadequado em
situacdes que envolvem grande complexidade.

Complexidade aqui deve ser definida conforme Beer (1979), como a caracteristica
inerente de sistemas que exibem um numero tdo grande de variaveis e estados que a propria
idéia de causalidade — como a que estd implicita no método cientifico na formulagdo de
hipdteses — fica comprometida. Segundo o proprio Beer, sistemas gerenciais sdao sistemas
complexos e exibem um comportamento probabilistico ao invés de causal. E conclui que “o
modelo causal em um sistema complexo probabilistico ndo tem variedade requerida para
prever o futuro”.

Checkland sugere uma metodologia complementar a do proprio método cientifico para
ser usada em pesquisas realizadas em sistemas de organiza¢des humanas, a SSM, que segue os

seguintes passos:

e FElucidagdo da situagdo-problematica desestruturada e formula¢do do problema
do planejamento;

e Defini¢des das raizes dos sistemas relevantes na solu¢do desse problema e
geracdo de modelos conceituais vidveis;

e Confrontagdo dos modelos conceitual com a realidade e pactuagao de agdes de
mudangas, desejaveis e viaveis, para solucionar a condi¢ao problematica;

e Implementagdo das mudangas e monitoragao dos resultados.

Esta metodologia permite aos diversos agentes envolvidos no processo de
transformacao abordar de forma estruturada e colaborativa uma situagdo-problema onde se
busca produzir uma melhoria da realidade, como ¢ o caso do projeto de criacdo de clusters.
Por ser uma metodologia dindmica e interativa permite considerar as diferentes visdes,

percepgoes e interesses dos diversos agentes envolvidos na transformagao da situagao.
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A metodologia SSM parte da realidade que se quer transformar e através de um
processo estruturado de interacdo, negociacdo e aprendizado entre os agentes envolvidos
busca a construg¢do de um modelo conceitual, mental de mudancga da realidade. Neste sentido a
metodologia SSM ¢ propositiva na medida que propde modelos e cenarios desejaveis dentro
de multiplas perspectivas e interpretagdes validas. Nao existe a-priori uma Unica maneira certa
de estabelecer e atingir melhorias da realidade, pois o processo interativo € negociado ¢ que
indicara a melhor alternativa adotada pelo grupo de participantes. O fato de a metodologia
envolver intensamente todos os agentes no processo de aprendizado das formas de melhoria
da realidade e de construcao conjunta do modelo desejavel cria as condigdes necessarias para
implementacao do modelo. Este ¢ um ponto essencial lembrando que a formacao do cluster
exigird forte cooperagdo entre agentes que sao também concorrentes.

Analisando os dois métodos sistémicos, SSM de Checkland e VSM de Beer, observa-
se a perfeita complementaridade das duas abordagens, SSM e VSM, uma sob a perspectiva
subjetiva e outra sob a perspectiva objetiva o que reforca e valida a importancia de se adotar
uma estratégia metodologica. Estratégia que assegure a adocdo da metodologia mais
adequada a uma dada situagdo, ou, a adogdo de uma combinacao das duas metodologias, dada
sua complementaridade.

A figura a seguir sintetiza as contribui¢des dos métodos sist€émicos nas suas principais
etapas, de diagnostico e de implementagdo, aplicadas tanto na dimensdo da realidade quanto
na dimensao conceitual o que resulta em quatro fases distintas.

A aplicacao dessa metodologia sist€émica com suas quatro fase ¢ bastante adequada na
abordagem de temas como o dessa dissertagdo. Suas quatro fases, diagnostico, modelagem,
pactuacdo e implementagdo sdo necessarias na constru¢cdo de modelos conceituais como € o
caso do modelo para o desenvolvimento de arranjos produtivos. Dessa forma o modelo

proposto ¢ construido a partir dessas quatro fases apresentadas na Figura 06 a seguir.

ABORDAGEM SISTEMICA

ETAPAS




Figura 06: Etapas e dimensdes da abordagem sistémica

Fonte do proprio autor
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Um outro referencial teérico importante na construcao do referencial conceitual para o
desenvolvimento de arranjos ¢ o produzido a partir da AGENDA 21 (2000), compromissos de
mudanca do padrdo de desenvolvimento para o novo século aprovado pela Conferéncia das
Nacgdes Unidas sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento realizada no Rio de Janeiro, em
1992. A AGENDA 21 introduz a idéia de que desenvolvimento ¢ meio ambiente constituem
bindmio central e indissoluvel. A principal contribuicdo desse conceito de ruptura entre dois
padrdes de desenvolvimento foi tornar compativeis duas grandes aspiragdes do final do século
que se encerrava: o direito ao desenvolvimento, sobretudo para os paises em patamares
insatisfatorios de renda e riqueza; e o direito a vida ambientalmente saudavel, para esta e para
as futuras geragdes.

Em 2000 no processo de internalizagdo da Agenda 21 no Pais foi lancada pelo
Ministério do Meio Ambiente o manual Construindo a Agenda 21 Local, um guia que procura
auxiliar diferentes setores da sociedade a iniciar e, sobretudo, criar as condi¢des necessarias
para a continuidade do processo de elaboracdo de agendas locais. Deixa claro em seu texto a
importancia da participa¢do de todos os atores sociais, em todas as etapas de preparagdo de
um plano de desenvolvimento sustentavel local, desde o diagndstico, passando pela
elaboracdo; pela definicdo de acdes prioritarias; meios de implementacdo; responsabilidades
comuns ¢ acompanhamento da implementagdo. A no¢do de sustentabilidade tem-se firmado
como o novo paradigma do desenvolvimento humano.

A Agenda 21 ¢ um importante instrumento nesse caminho de mudangas com toda sua
riqueza conceitual, metodologica e operacional. A Agenda 21 deixa claro que o
desenvolvimento sustentdvel s6 acontecerd se for explicitamente planejado. Rejeita com
firmeza a nogdo de que as for¢cas de mercado ou fendomenos semelhantes possam, de per si,
resolver os sérios problemas de integracao das questdes ambientais, econdmicas € sociais.

Elaborado com preocupagdo didatica e procurando apresentar uma seqiiéncia dos
passos essenciais a serem observados no caminho para a elaboragdo de um plano local de
desenvolvimento sustentdvel. Mais do que um documento, a Agenda 21 Brasileira ¢ um
processo de planejamento estratégico participativo. Esse processo, que inclui as etapas de
claboracdo e implementacdo, estd sendo conduzido pela Comissao de Politicas de

Desenvolvimento Sustentavel e da Agenda 21 Nacional - CPDS2.
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A metodologia de elaboracdo da Agenda privilegiou uma abordagem multi-setorial da
realidade brasileira, procurando focalizar a interdependéncia das dimensdes ambiental,
econdmica, social e institucional. Além disso, determinou que o processo de elaboracdo e
implementagdo deve observar o estabelecimento de parcerias, entendendo que a Agenda 21
nao ¢ um documento de governo, mas produto de consenso entre os diversos setores da
sociedade brasileira.

A metodologia de trabalho definida selecionou as areas tematicas e determinou a
forma de consulta e constru¢do do documento Agenda 21 Brasileira. A escolha dos temas
centrais foi feita de forma a abarcar a complexidade do pais. Sdo eles: agricultura sustentavel,
cidades sustentaveis, infra-estrutura e integragdo regional, gestdo dos recursos naturais,
reducdo das desigualdades sociais e ciéncia e tecnologia para o desenvolvimento sustentavel.

As areas tematicas tiveram como principio para sua definicdo ndo so6 a analise das
potencialidades, como ¢ o caso da gestdo dos nossos recursos naturais, grande diferencial do
Brasil no panorama internacional, mas, também, fragilidades reconhecidas historicamente no
processo de desenvolvimento do pais, ou seja, as desigualdades sociais.

No primeiro paragrafo do capitulo 28 da AGENDA 21 (1996) encontram-se as bases
da parceria necessaria, nos planos nacional e local, para se atingir os objetivos preconizados.
O citado documento mostra que essa proposta de atuacao deve estar centrada na construgao de
parcerias entre as autoridades locais e os demais setores da sociedade:

Seu objetivo principal €, portanto, a formulagdo e implementagao de politicas publicas,
por meio de metodologia participativa, que produza um plano de agdo para o alcance de um
cenario de futuro desejavel pela comunidade local e, que leve em consideracao a analise das
vulnerabilidades e potencialidades de sua base econdmica, social, cultural e ambiental.

E importante que a nogdo de ‘processo continuo’ esteja sempre presente ao falar-se de
Agenda 21, que ndo deve ser entendida como um Unico acontecimento, documento ou
atividade. No processo de desenvolvimento de uma Agenda 21 Local, a comunidade aprende
sobre suas deficiéncias e identifica suas potencialidades e recursos; dessa forma estara apta a
fazer as escolhas que vao torna-la uma comunidade sustentavel.

A Agenda 21 Local ¢ um processo que varia de acordo com as particularidades de cada
lugar onde esta sendo desenvolvido. Em geral, entende-se que ¢ mais importante manter em

vista os principios do desenvolvimento sustentdvel do que seguir uma determinada
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metodologia rigida. A Agenda 21 Local ¢ um processo de desenvolvimento de politicas para o
alcance da sustentabilidade, cuja implementacdo depende, diretamente, da constru¢do de
parcerias entre autoridades e outros setores da sociedade. O documento preconiza que o
projeto local devera refletir uma estratégia local para o desenvolvimento sustentavel e: (1) ser
claro e conciso; (2) identificar as principais questdes € metas a serem alcancadas, com
estratégias de acdo para cada tema de acordo com os entraves identificados no diagnostico; (3)
relacionar organizagdes e setores envolvidos; (4) definir as responsabilidades de cada um; (5)
estabelecer prazos; (6) definir formas de acompanhamento das agdes e avaliagdo de
desempenho.

O enfoque de planejamento para o desenvolvimento sustentdvel preconizado pela
AGENDA 21 (2000) combina principios e métodos de planejamento (estratégico,
participativo ¢ ambiental). Refere-se a formulagdo de politicas ptblicas protagonizadas pelo
governo local, mas que ndo se configurem como politicas governamentais e sim reflitam os
imperativos do desenvolvimento sustentavel.

O planejamento participativo tem sido extensamente utilizado no campo de
desenvolvimento, para envolver pessoas e usudrios de servigos em processos de consulta, com
a finalidade de formular e executar projetos e programas de servigos locais, de interesse
coletivo.

Dessa maneira, o planejamento para o desenvolvimento sustentdvel resulta num
processo proativo, que permite as autoridades locais e aos diferentes segmentos organizados
da sociedade tanto apoiar como aproveitar os recursos intelectuais, fisicos e economicos da
comunidade, visando a constru¢do de um cendrio de futuro desejado, vidvel e sustentavel
como ¢ o processo de desenvolvimento de arranjos produtivos locais. Portanto a aplicacao
dessa metodologia ¢ bastante adequada na abordagem de temas como o dessa dissertagao.
Dessa forma o modelo proposto toma em conta os pressupostos da metodologia que suporta a

AGENDA 21.
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Um outro modelo bastante adequado para suportar os objetivos deste trabalho ¢ o
modelo de Gestao Estratégica Orientada para Resultados - GEOR, desenvolvido e testado pelo
SEBRAE (2004) com base na experiéncia acumulada no desenvolvido de projetos
organizacionais e de arranjos produtivos locais.

Nesta abordagem as linhas de acdo sdo confrontadas com os principios da estratégia,
de sorte a eleger, entre elas, a mais efetiva (eficiente e eficaz) solucdo estratégica para que o
empreendimento conquiste seus objetivos futuros. Alcangar resultados, entretanto, além de
exigir profundas transformagdes no conteudo e nos processos de planejamento e gestao das
instituigdes, coloca em perspectiva uma outra questdo: a necessidade de uma atuagdo em
parceria com outras organizagdes publicas e privadas, de modo a fazer convergir para publico-
alvo, de forma integrada, as agdes necessarias para produzir os resultados desejados. Por
publico-alvo entende-se o segmento que se pretende beneficiar intencional, direta e
legitimamente com a execugdo do projeto. A Gestdo Estratégica Orientada para Resultados —
GEOR esté apoiada em quatro atributos essenciais, que devem ser incorporados as praticas da

metodologia, e que sdo reproduzidos a seguir, com base no modelo SEBRAE (2004):

1. Foco em um publico-alvo definido;
2. Orientacdo das agdes e recursos para resultados finalisticos;
3. Adensamento da visdo estratégica; e

4. Intensidade, prontidao e proximidade da ag¢ao gerencial.

A metodologia GEOR adota o conceito de resultado finalistico como o efeito que deve
ser produzido no publico-alvo ou junto a ele com a execu¢do do projeto, compreendendo a
transformacao almejada, seu indicador de mensuracdo, meta e prazo de consecugdo. Adota
ainda o conceito de resultado intermediario como o efeito decorrente da realizacdo de acdes
do projeto que contribui para a obtengdo dos resultados finalisticos, compreendendo a

transformagao almejada e respectivos indicador, meta e prazo.
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Em termos praticos, este modelo de gestdo estd apoiado em dois requisitos:
responsabilizagdo e compromisso. A responsabiliza¢do consiste na alocacdo das atribuicdes,
dos desafios e dos poderes cabiveis a pessoas fisicas e ndo a cargos genéricos ou a Orgaos.
Mais ainda, significa reforgar a lideranca dos gestores de projeto, proximos do publico-alvo —
e, portanto, com uma percep¢ao mais precisa e completa dos problemas e das oportunidades —
com o suporte de executivos dos niveis estadual e nacional. O compromisso implica na
negociacdo e definicao de responsabilidades claras e bem especificadas na execugdo de agdes
e alocagdo de recursos para o alcance dos resultados, pactuados. O processo de negociagdo ¢
tdo ou mais importante que o “contrato” propriamente dito. E nele que se fortalece, pela
pratica, o conjunto de valores da gestdo estratégica orientada para resultados”.

Resumidamente as principais caracteristicas que o GEOR busca oferecer para os

gestores que o utilizam, sdo, no nivel estratégico:

e proporcionar maior clareza e visibilidade e ampliar a capacidade das institui¢cdes
demonstrarem resultados para a sociedade, publico-alvo (beneficiarios), parceiros,

governos e 6rgaos de controle externo;
e assegurar maior transparéncia a atuacao da instituicao;

e acentuar as possibilidades de transformac¢do da estratégia institucional em

resultados concretos; e

e fortalecer a integracdo entre planejamento, alocagdo de recursos, execugdo,

monitoramento e avaliagao.

No nivel tatico o GEOR busca:

e direcionar para resultados o esforco das diversas areas do empreendimento, através

de agdes integradas;

e ampliar a capacidade de supervisdo e controle, na medida em que impde a
mensuragdo dos resultados, das agdes e dos custos, e tornar bastante explicitos os

compromissos € as responsabilidades; e

e estimular a convergéncia das parcerias internas e externas ao arranjo para uma

agenda concreta de resultados e agdes pactuadas.
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No nivel operacional o GEOR busca:

ampliar a capacidade de resposta do empreendimento, na medida em que propicia
ganhos expressivos de foco nas demandas locais e melhoria nos indices de

implementacao;

melhorar a interlocu¢do das equipes locais com os demais niveis do

empreendimento;

estimular a valorizacdo e “empoderamento” dos gestores de projeto e demais

profissionais envolvidos; e

permitir a formulagao de projetos que nascem e respondem a demanda local.

Alguns dos atributos buscado pela GEOR sao:

Orientagdo para os beneficiarios (publico-alvo);
Foco em resultados finalisticos (mudangas reais no publico alvo);
Visdo estratégica (olhar para o futuro, considerar o ambiente externo, as situacdes

concretas em cada caso, seletividade e tempestividade das agdes, inovagao).

Os principais instrumentos utilizados pela GEOR sao:

Responsabilizacao e lideranca de agentes do publico-alvo e de gestores do APL;
Compromisso e cobranga de resultados negociados com todos os participantes,
Acordo de resultado para consolidar os compromissos;

Gerenciamento intensivo;

Monitoramento e Avaliagao.

Gerenciamento, monitoramento e avaliagao”.
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III. FUNDAMENTACAO METODOLOGICA

1. Aspectos Metodologicos

A escolha da abordagem metodologica mais adequada ao problema de pesquisa exige
que se tome em conta, de inicio, as diferentes alternativas de metodologia. As metodologias
podem ser classificadas quanto: a natureza do problema, aos objetivos da pesquisa e aos
métodos de procedimento de pesquisa.

Quanto a natureza do problema Bryman (1989) e Godoy (1995) apresentam a seguinte

classificacao:

a) Pesquisa quantitativa: esta abordagem gera hipdteses sobre as teorias utilizadas que,
em seguida, devem ser convertidas em variaveis possiveis de serem mensuradas. Estas
variaveis devem ter uma relagdo de causa-efeito entre si, de modo a demonstrar quais
sao dependentes, independentes e varidveis de contorno. Os dados obtidos devem ser
coletados, medidos de forma que as hipdteses originais possam ser testadas por
inferéncia estatistica;

b) Pesquisa qualitativa: este tipo de pesquisa ndo apresenta aversao a quantificacdo de
variaveis, mas enfatiza a captacao das perspectivas e interpretacdes dos individuos que
estdo sendo estudados, situando-se ai sua diferenca em relacdo a pesquisa quantitativa.
O foco esta no entendimento de um determinado fendmeno, produto da interpretagao e
dos significados a ele atribuidos pelo pesquisador, e ndo na freqiiéncia em que ocorre

este fendmeno, que deve ser constatada apds a compreensao do fenomeno.

Salomom (1996) propdem quanto aos objetivos gerais da pesquisa, trés tipos nesta

classificacao:

a) Pesquisa descritiva: cujo objetivo ¢ definir melhor o problema, proporcionar
“insight” sobre o assunto, descrever comportamentos ou definir e classificar fatos e
variaveis, transformar hipoteses em variaveis de estudo, e estabelecer as relagdes

existentes entre estas variaveis;



59

b) Pesquisa exploratoria: visa comprovar a existéncia de um determinado fenomeno e
torna-lo mais explicito para elaborar hipoteses;

c) Pesquisa explicativa: visa identificar os fatores que determinam ou contribuem para a
ocorréncia de um determinado fendmeno, buscando explicar a razdo dos fatos e

envolve a analise das relacdes de causa e efeito entre as variaveis.

Segundo Bryman (1989), as principais classificacdes de métodos de procedimento para
pesquisas organizacionais sao: pesquisa experimental; pesquisa de avaliacdo ou levantamento
(survey); estudos de casos e pesquisa na agao.

A “pesquisa experimental” estd normalmente associada ao estabelecimento de relacdes
de causa e efeito. Aplica-se em situagdes nas quais existe controle sobre as variaveis que
contribuem para um efeito, experimentando alternativas e verificando quais resultados sdo
obtidos. A sua principal restricdo ¢ que numa pesquisa de campo torna-se dificil para o
pesquisador controlar as variaveis independentes e verificar a ocorréncia de certos efeitos.

A “pesquisa de avaliacdo” ou survey esta associada a uma coleta de dados
quantificaveis via questiondrio e entrevistas estruturadas e semi-estruturadas sobre um
determinando conjunto de varidveis, restrita a um Unico instante de tempo. Suas restri¢gdes sao
referentes a coleta de dados restrita a um instante no tempo, o que dificulta a observacao dos
efeitos advindos das correlacdes medidas entre as variaveis, € a propria estrutura do
questionario ou da entrevista, o que impdem as pessoas uma unica forma de ver ¢ analisar o
problema.

O “estudo de caso” consiste realizar um ou mais estudos dentro de uma organizagdo ou
tipo de organizagdo, procurando extrair resultados que confirmem resultados de pesquisas
anteriores ou criem perspectivas para novas pesquisas. Pode ser utilizado para explicar, avaliar
e descrever situacdes, quando a questdo de pesquisa ¢ do tipo “como” e “por que”, € o
pesquisador tem pouco ou nenhum controle sobre o evento. Yin (1994) aponta como limitacao
que os resultados nao podem ser generalizados para uma populagdo ou universo, mas podem,
com devidos cuidados, ser generalizados em termos de proposigdes teoricas. Yin (1994) lista
os seguintes instrumentos de pesquisa mais empregados:

a) analise de documentos;
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b) entrevistas: as informagdes sdo obtidas por meio de uma entrevista estruturada ou
semi-estruturada. A transcricdo deve ser feita o mais breve possivel para que os
detalhes ndo comecem a ser esquecidos.

c) questionario: informagdes obtidas por meio de uma série de perguntas que podem ser
abertas, fechadas e de multipla escolha, que devem ser respondidas por escrito — na
maior parte das vezes sem o pesquisador. Na construcdo deste roteiro, algumas
recomendagdes sdo fundamentais: a utilizagdo de blocos temadticos e as perguntas
devem estar relacionadas aos objetivos da pesquisa.

d) observacdo: pode ser classificada em dois tipos- a observagao direta (observagdes
sobre os comportamentos e as condigdes ambientais mais relevantes) e a observagao
participante (em que as observagdes sobre comportamentos € condigdes ambientais

sao feitas por um observador que esta participando dos eventos).

A associagdo nao ¢ rigida entre a escolha de um método de procedimento de pesquisa
com a escolha feita dentre os tipos das classificagdes metodologicas e de pesquisa € os
instrumentos de pesquisa anteriormente expostos. Por exemplo, a pesquisa de avaliacdo
(survey) ndo precisa ser necessariamente a Unica opcdo para pesquisa descritiva € o
instrumento de pesquisa pode ser entrevista e ou questionario. Para evitar inconsisténcias ¢
recomendado justificar adequadamente as escolhas feitas conforme cada situacao de pesquisa.

Tomando em conta a natureza e os objetivos do problema de pesquisa o presente
trabalho adota a modalidade de pesquisa qualitativa exploratéria. Esta abordagem, devido a
sua flexibilidade e versatilidade, ¢ a mais adequada ao objetivo de se construir um modelo
conceitual para o planejamento, desenvolvimento e a gestdo de arranjos produtivos locais

Segundo Richardson (1999), uma pesquisa qualitativa busca o entendimento dos
significados e caracteristicas situacionais apresentadas pelos entrevistados, em lugar da
producao de medidas quantitativas de caracteristicas ou comportamentos. Devido a essa
particularidade o tipo dessa pesquisa ¢ qualitativo. Especificamente, o plano de pesquisa
conduz a um estudo exploratério que segundo o autor justifica-se quando ndo se tem
informacdo sobre determinado tema e se deseja conhecer o fendmeno.Conforme enfatizado
anteriormente existe uma necessidade de se aprofundar a discussdo sobre Arranjos Produtivos

Locais. A pesquisa exploratoria proporciona ao pesquisador uma maior familiaridade com o
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problema em estudo, tornar um problema complexo mais explicito ou mesmo construir
hipdteses mais adequadas. A pesquisa exploratdria € usada em casos nos quais € necessario
definir o problema com maior precisdo e identificar cursos relevantes de agdao ou obter dados
adicionais antes que se possa desenvolver uma abordagem, ou ainda, procurar explorar um
problema ou uma situag@o para prover critérios e compreensao e para descobrir a causa de um
problema.

A pesquisa exploratdria utiliza métodos de procedimentos bastante amplos e versateis.
Os métodos empregados compreendem: levantamentos em fontes secundarias (bibliograficas,
documentais, etc.), levantamentos de experiéncia, estudos de casos selecionados e observacao
informal. A defini¢do de pesquisa exploratoria ¢ dada por Malhotra (2001, p.106): “um tipo de
pesquisa que tem como principal objetivo o fornecimento de critérios sobre a situagdo-
problema enfrentada pelo pesquisador e sua compreensdo”. Alguns métodos que podem ser
usados na pesquisa exploratdria, tais como: levantamento em fontes secundarias —
compreende levantamentos bibliograficos, documentais, estatisticos e de pesquisas ja
realizadas; levantamento de experiéncias — compreende a abordagem a pessoas que acumulam
experiéncias e conhecimentos sobre o tema em estudo; estudo de caso selecionados — pode
envolver exame de registros existentes, observacdo da ocorréncia do fato, entrevistas
estruturadas e nao-estruturadas; observagdo informal — compreende a observacao de objetos,
comportamentos e fatos de interesse para o problema em estudo.

Quanto ao referencial tedrico no qual a pesquisa esta embasada, destacam-se quatro
abordagens complementares principais: Economia dos Negocios (M. Porter, 1998); Economia
Regional (A. Scott, 1998); Economia da Inovacdo (D. B. Audretsch, 1998); e, Pequenas
Empresas e Distritos Industriais (H. Schmitz, 1997; 1999).

2. Plano Metodologico de Pesquisa

A metodologia de pesquisa adotada ¢ do tipo exploratdéria e qualitativa, devido a
necessidade de se buscar maior conhecimento sobre o tema, através de levantamentos
bibliograficos em fontes secundarias, levantamento de experiéncias e entrevistas em

profundidade.



62

Inicialmente a pesquisa bibliografico permitiu aprofundar os conhecimentos sobre as
diferentes abordagens do tema e quais se aplicam as particularidades do problema de pesquisa.
Dada a complexidade do tema o planejamento de pesquisa foi suficientemente flexivel, de
modo a permitir contemplar os diversos aspectos do fendmeno. Levantamentos bibliograficos
em fontes secunddrias, levantamento de experiéncias e estudo de casos existentes permitiu
analisar os trabalhos disponiveis como subsidio para o desenvolvimento uma nova abordagem
complementar e inovadora sobre o tema. Em um segundo momento foram realizadas
entrevistas em profundidade com especialistas do assunto em instituicdes de pesquisa bem
com agentes locais do arranjo produtivo selecionado, localizados no interior do estado de Sao
Paulo. A utilizagdo das entrevistas em profundidade se justifica, pois constitui um método de
obtencdo de dados qualitativos, proposta desta pesquisa. Caracterizam-se como entrevistas
ndo-estruturadas, diretas pessoais, em que um uUnico respondente ¢ testado por um
entrevistador, para descobrir motivagdes, crengas, atitudes e sentimento sobre um determinado
tema (MALHOTRA, 2001). Dentre os métodos utilizados para andlise dos dados coletados
destacamos o estudo de caso que por sua vez foi definido por Yin (2001), como uma pesquisa
empirica que investiga um fendmeno contemporaneo dentro de um contexto real, quando os
limites entre fendmeno e contexto ndo sdo claramente definidos e na qual multiplas fontes de
evidéncias sdo usadas. O mesmo autor destaca cinco componentes de um projeto de pesquisa
que sdo especialmente importantes para estudos de caso: uma questdo para estudo; suas
proposigdes, se houver; sua unidade de andlise; a logica que une as informagdes as
proposigdes; e, o critério para interpretar os resultados. A tematica da pesquisa de campo

procurou verificar as principais caracteristicas do sistema produtivo local em termos de:

e Estrutura produtiva local e, se for o caso, composi¢do e grau de integragdo da cadeia
produtiva, inclusive sua abrangéncia regional;

e (Grau de especializagdo produtiva geral e dos varios segmentos;

e Interacdo das empresas com agentes de transportes, distribui¢do, exportagdo e servigos
especializados;

e Interacdo com instituigdes especializadas de pesquisa tecnologica;

e Interagdo com outras instituicdes locais (associagdes empresariais, sindicatos e

cooperativas de trabalho, 6rgaos publicos, agéncias de desenvolvimento local);
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e Formas de cooperagdo entre as empresas locais (consorcios de compras e de
exportacdo, P & D, marketing, informagdes sobre mercados, fixacdo de marca local) e
grau de competi¢do entre as mesmas;

e Existéncia de liderangas (politicas, empresariais) locais capazes de induzir ou
fortalecer as formas de agdes conjuntas das empresas e institui¢des locais € o apoio do
setor publico;

e Existéncia de algum tipo de identidade socio-politico-cultural que fortaleca a
confianga entre as empresas locais;

e Capacitacdo tecnoldgica das empresas nos processos produtivos dos varios segmentos
e de inovagdo em produtos, inclusive design, quando for o caso;

e Qualidade no processo de produgdo ao longo da cadeia produtiva e nos produtos;

e Qualificagdo da mao-de-obra local e programas de treinamento orientados para as
necessidades locais;

e Programas existentes (ou ja implementados) de reestruturagdes produtivas,
organizacionais e tecnoldgicas, com ou sem o apoio de Orgdos publicos de

financiamento.

Com base na pesquisa exploratoria e nas alternativas metodoldgicas aplicaveis ao tema
¢ elaborado um modelo conceitual para desenvolvimento de arranjos produtivos locais
abrangendo os processos de planejamento, organizacdo implementagdo e gestao. O plano de

pesquisa segue as seguintes etapas:

-Pesquisa Exploratoria Qualitativa:

e Pesquisa bibliografica;

e Formulacdo do Modelo Conceitual;
-Verificacdo e Teste de Compatibilidade:

e Entrevistas em profundidade;

e Verificagdo de Compatibilidade e Aplicabilidade,
-Aprendizado, Contribuigdes e Limitacdes do Modelo

e Aprendizado e Melhoramentos;

e Contribui¢des e Limitagdes do Modelo Conceitual.
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ETAPAS DA PESQUISA

1.PESQUISA 2.VERIFICACAO 3.APRENDIZADO,
EXPLORATORIA E TESTE DE CONTRIBUICOES
QUALITATIVA COMPATIBILIDADE E LIMITACOES
PESQUISA ENTREVISTAS EM APRENDIZADO
BIBLIOGRAFICA PROFUNDIDADE E MELHORAMENTO
FORMULACAO VERIFICACAO CONTRIBUICAO E
DO MODELO E TESTE DE LIMITACOES DO
CONCEITUAL COMPATIBILIDADE MODELO

Q. 7 Q_ 7

Figura 07: Etapas do Plano de Pesquisa

Fonte do préprio autor

O modelo conceitual foi verificado, em termos de sua aplicabilidade e compatibilidade
por meio de entrevistas com gestores do arranjos produtivos do setores moveleiro de
Votuporanga, SP e de tecnologia da informacdo de Brasilia, DF. Os arranjos foram
selecionados por apresentarem diferentes caracteristicas e estagios de desenvolvimento o que
permitiu testar a compatibilidade do modelo conceitual proposto. A viabilidade do projeto foi
assegurada uma vez o que o seu desenvolvimento dependia apenas do tempo de dedicagao do
pesquisador e dos agentes e gestores entrevistados ndo dependendo de outros recursos
adicionais. O projetou contou com a disponibilidade e a concordancia de participagdo dos
gestores, agentes e empresarios dos arranjos para a realizagdo das entrevistas programadas

para as fases de formulacdo do modelo e da sua validagao.
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3. Roteiro de Questoes para formulacio do Modelo Conceitual

A figura 08 a seguir resume as premissas, o problema e os objetivos do estudo.

PREMISSA GERAL

*Aglomeragdes geografica de empresas que conseguem evoluir para estruturas
de arranjos produtivos locais ganham competitividade e capacidade de
inser¢ao no mercado nacional e internacional, contribuindo de forma relevante
para o desenvolvimento regional

PREMISSA ESPECIFICA

*O fendmeno da formagdo de arranjos produtivos locais pode ser induzido e
sustentado com a ado¢ao de um modelo conceitual adequado

PROBLEMA
e (Como

OBJETIVOS

podem ser
estruturadas as atividades
e decisdes relevantes para
o planejamento e o

desenvolvimento de
arranjos produtivos
emergentes?

*Formular um modelo conceitual para
identificar e desenvolver as potencialidades
locais para novos arranjos produtivos
*Demonstrar através de pesquisa a
validade, a aplicabilidade e a capacidade do
modelo conceitual de produzir resultados
relevantes

Figura 08: Premissas, Problema e Objetivos da Pesquisa

Fonte do proprio autor
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A figura 09, a seguir, resume os fatores determinantes e questoes derivadas das

premissas e do problema de pesquisa. Questdes que foram objeto das entrevistas realizadas e

cujas respostas contribuirdo para o desenvolvimento do modelo conceitual.

FATORES DETERMINANTES
FDI: FD2: Internalidades FD3: Agentes
Externalidades atuando sobre as locais atuando
expontaneas, nao externalidades intencionalmente
planejadas conseguem gerar conseguem atraves
determinam as eficiéncia coletiva, da cooperagao
vantagens economia de escala e privada e das
locacionais ¢ as inovacao radicais politicas publicas
potencialidades resultando em vantagens promover o
locais para competitivas para desenvolvimento
ocorréncia de expansdo para novos das aglomeragoes
aglomeracao mercado
QUESTOES GERAIS

QGO: Porqué, onde, como e quando empresas
se aglomeraram geograficamente?

QG1: Qual a QG2: Qual ¢ QG3: Quais sao
origem do a sua suas vantagens
agrumento localizagdo? competitivas?

(Porqué) (Onde?) (Como?)

QG2: Qual ¢
a sua
dinamica?

(Quando?)

Figura 09: Fatores Determinantes e Questdes Gerais

Fonte do préprio autor
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IV. RESULTADOS: FORMULACAO DO MODELO CONCEITUAL

1. Sintese do Referencial Teorico

Na formulagdo do modelo conceitual serd considerado o referencial teoérico e

metodologico apresentado anteriormente bem como as varidveis envolvidas em cada etapa

cuja sintese resulta na Figura 10 abaixo:

. NOVA GEOGRAFIA ECONOMICA;
. ECONOMIA DE NEGOCIOS;

. ECONOMIA REGIONAL;

. PEQUENAS EMPRESAS E DISTRITOS INDUSTRIAIS.

1. PRINCIPAIS ABORDAGENS TEORICAS DO FENOMENO
DOS ARRANJOS PRODUTIVOS LOCAIS

A 4

2. FATORES
DETERMINANTES
DOS ARRANIJOS:

*EXTERNALIDADES;
INTERNALIDADES;
*AGENTES LOCAIS.

3. CARACTERIZACAO
DOS ARRANJOS:

*GOVERNANCA
*MERCADO:
"TERRITORIALIZACAO
“INOVACAO.

4. DINAMICA
DOS ARRANJOS;

*EMBRIONARIA;
*CRESCIMENTO;
*‘MATURIDADE;
*POS-MATURIDADE.

N\

SINTESE DO REFERENCIAL TEORICO
E FORMULACAO DO MODELO CONCEITUAL

Figura 10: Sintese do Referencial Tedrico

Fonte do proprio autor
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Fatores determinantes dos Arranjos: O modelo conceitual para formacdao de
arranjos produtivos adotara como ponto de partida as trés dimensdes de fatores determinantes
da localizagdo: as externalidades, as internalidades e as agdes dos agentes locais.

Para as externalidades sera adotado o modelo do diamante elaborado por Porter (1995)
por ser completo e representativo dos fatores externos a industria, determinantes para a
formacao das aglomeragdes de empresas.

Para as internalidades sera adotado o modelo apresentado no referencial tedrico das
cinco forgas principais atuantes sobre a empresa:

e Ameaca de entrada de novos concorrentes no ramo;

e Ameaga de substitutos, ou seja, produtos/servigos de outros ramos que
possam substituir o produto/servico do ramo considerado;

e O poder de negociagdo dos compradores;

e O poder de negociagdo dos fornecedores e,

e A rivalidade entre as empresas concorrentes existentes.

Segundo este modelo, clientes, fornecedores e potenciais entrantes, assim como 0s
concorrentes propriamente ditos, exercem pressdes sobre a empresa, pressoes estas que serao
maiores ou menores, de acordo com cada caso.

Como fatores determinantes das aglomeragdes associados aos agentes locais serdo
consideradas as agdes planejadas, intencionais e deliberadas destes sobre as externalidades e
sobre as imperfeicoes de mercado buscando ganhos de eficiéncia coletiva e de
competitividade. Abrange as ag¢des de liderangas empresarias, cientificas e publicas atuando
em cooperagdo buscando criar instrumentos, politicas e praticas dirigidas a estimular o
aproveitamento dos recursos locais enddgenos e impulsionar novos estilos de gestdo e de
desenvolvimento baseados nas potencialidades das economias locais.

O conceito de agente, para fins do trabalho, engloba entidade ou organizacdo publica
ou privada, classe social, agente econdmico, grupamento ou pessoa que influi
significativamente no sistema considerado, tais como empresa, financiador, grupo técnico,

entidade de consumidores etc.
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Os principais agentes locais apresentados na Figura 11 s3o constituidos por:

Empresarios; Pesquisadores; Governo e Financiadores, e Gestores.

EMPRESARIOS

{}

AGENTES DO
GOVERNO

GESTORES
LOCAIS

AGENTES
FINANCEIROS

~

’

4
AGENTES

. AGENTES DE
PESQUISA .-~

Figura 11: Fatores Determinantes associados aos Agentes Locais

Fonte: do proprio autor

Os agentes locais podem exercer papel fundamental na formagdo e consolidagdao de

arranjos produtivos locais atrelado ao desenvolvimento regional, propiciando:

J maior aproveitamento de economias externas e criagdo de novas e
melhoradas externalidades;

. favorecimento de economias internas com rendimentos crescentes a
escala;

o direcionamento de investimentos para setores basicos e estratégicos da
estrutura produtiva, alavancadores de expressivos efeitos multiplicadores;

. minimizacao do grau de vazamento existente na economia, ampliando a

base local na utilizagdo dos fatores de producao e na propriedade do capital;
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. atracdo de excedentes gerados em outras regides, pela extensdo e
intensificagdo dos fluxos inter-regionais, visando reter localmente os ganhos de
produtividade da economia local;

. dinamizagao do desenvolvimento econdmico, a nivel regional e local,
fomentando a prosperidade por meio da elevagao da renda, da ampliagdo dos empregos
incluindo a criagao de novos e mais qualificados postos de trabalho e da melhoria do
bem-estar e condigdes de vida da populagao residente;

. mapeamento das estruturas produtivas locais e identificagdo de arranjos
embrionarios ou em processo de consolidagao;

° identificagdo das condi¢des para o desenvolvimento local, vocagoes,
historia e contexto local,

° introdugdo de mecanismos que favorecam solugdes coletivas e

estimulem o estabelecimento de relagdes cooperativas;

° incremento da infra-estrutura local,;

. incremento da participacao integrada dos setores publico e privado;

o incremento da participagdo de pesquisa e inovagao tecnoldgicas;

. facilitamento da aproximagdo das empresas com os mercados
potenciais.

A figura 12 integra todos os fatores determinantes para o surgimento e
desenvolvimento dos arranjos. Para cada dimensdo o modelo conceitual abordard os
componentes relevantes, as formas como influenciam na formagdo das aglomeragdes, sua

importancia relativa, como impactam a dindmica do arranjo e como se relacionam entre si.
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EMPRESARIOS | ~7"=~-_

FATORES RIVALIDADE ,
K LOCAIS _.-7| ENTRANTES . EMPRESAS \

1 ’ \ \

INDUSTRIA

AGENTES COMPRADORES AGENTES

1 1
1

!

1

1

!

|

1

GOVERNO !
\

\
\

\
1
1
|
1
! FINANCEIROS
/
1
1
!

! I
! 1
! ]
' ]

1
| ‘\ \ INTERNALIPADES g ;
Y \ K ) EXTERNALIDADES /
\\ \\ N \ . , ’ ’ /’ II
\ A 7 - AGENTES
So Pid ’
~.] SUBSTITUTOS |_.- CONDICOES
N INDUSTRIAS DEMANDA J/
CORRELATAS ~

T AGENTES -
PESQUISA

Figura 12: Sintese dos Fatores Determinantes da Localizagdo

Fonte do préprio autor
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O referencial tedrico dos arranjos produtivos locais revela um fenomeno complexo

com grande diversidade de fatores determinantes, intencionais e incidentais, com vasta

tipologia de caracterizagdo e com diferentes estagios e possibilidades em termos de dinamica

de desenvolvimento. O grau de complexidade e de variedade do fendmeno dos arranjos

produtivos tem gerado enormes desafios aos seus estudiosos. Estudiosos e gestores do

fendmeno dos arranjos produtivos enfrentam o desafio de responder a questdes associada a

diferentes categorias de problemas: questdes de analise temporal do fendomeno, retrospectiva e

prospectiva, de planejamento, de implementagdo e de gestdo. Questdes como as formulados a

seguir:

Questdes de analise retrospectiva e de conjuntura: Qual foi a trajetoria
historica do arranjo até a sua realidade atual?; Quais os problemas e limitagdes
enfrentados?; Quais foram seus fatores determinantes?; Quais foram seus
principais agentes?; Quais sdo suas principais caracteristicas?; Quais sdo suas
potencialidades e vocagdes? Como explora-las?;,

Questdes de analise prospectiva: Quais sdo os casos de sucesso de arranjos
locais implantados em cada segmento?; Quais foram os agentes e fatores
essenciais de partida?; Que dificuldades enfrentaram?; Que estratégia foi
adotada?; Quais os resultados alcancados para as empresas?;,E para o
desenvolvimento regional?; Quais sdo os casos conhecidos de projetos de
clusters que fracassaram?; Quais foram as condi¢des ¢ fatores de partida?; Que
dificuldades enfrentaram?; Que estratégia foi adotada em cada caso?; Qual o
aprendizado possivel do estudo de casos?:,Quais sdo os pontos fortes e fracos
do arranjo;,Quais as oportunidades para o arranjo?; Quais sdo seus riscos €
ameacas?;, quais sdo seus cenarios desejaveis e viaveis?;

Questdes de planejamento estratégico participativo: Qual o cenario inercial
do arranjo?; Como construir cenarios alternativos, desejaveis e viaveis?; Que
cenario-alvo adotar?; Quais os objetivos estratégicos do arranjo?; Como
estabelecer objetivos estratégicos em grupo?; Como obter a participagdo € o

comprometimento do grupo com os objetivos estabelecidos?;
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e Questoes de gestdo orientada a resultados: Como atingir os resultados
planejados?; Que estrutura de gestdo adotar?;,Como aperfeicoar processo?,
Como torna-lo sustentavel?; Como implantar mecanismos de aprendizado e de
melhoria continua?; Que produzam mudancas estruturais profundas?; Como
monitorar os resultados alcancados?; Como manter os agentes coesos €

comprometidos com os objetivos estratégicos?

Questdes que trazem subjacente questdes de fundo associadas a problematica

metodologica do desenvolvimento de arranjos produtivos, como as formuladas a seguir:

e Questdoes metodologicas: Quais sdo as potencialidades, vocagdes, e agentes
necessarios para formag¢do de um novo arranjo?; Quais os mecanismos de
estimular o processo de formacao e de gestdo de novos clusters?; Como tornar
o processo sustentavel?; Como reproduzi-lo em outras regides?; Sera possivel
formular um modelo conceitual com este objetivo?; Que estratégia
metodologica adotar?; Quais as limitagdes da metodologia de estudo de casos
considerando que os casos mais representativos de clusters estdo localizados
fora do Brasil, em condigdes totalmente diversas das nossas, possivelmente ndo
reproduziveis no Brasil?; Serd possivel combinar metodologias descritivas e
exploratorias de estudo de casos com metodologias prospectivas de analise e
proposicdo de cendrios?; E possivel desenvolver um modelo conceitual capaz

de promover um processo de aprendizado continuo em espiral?.

A resposta as questdes formuladas exige o aprofundamento dos conhecimentos do
fenomeno e pressupdem a construgdo de um modelo conceitual que contribua para a
sistematizacao da analise e do desenvolvimento de arranjos emergentes. A formulagdo de tal
modelo, porém, deve tomar em conta o fato de se tratar de um fenomeno social complexo
envolvendo grande diversidade de fatores, intencionais e acidentais, planejaveis e nao
planejaveis, bem como interesses potencialmente conflitantes de cooperacdo local e

competicdo global.
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2. Formulacio de Modelo Conceitual para o Desenvolvimento de Arranjos Produtivos

O referencial tedrico exposto no topico anterior permite a construgdo de um modelo
conceitual para ser aplicado no desenvolvimento de arranjos produtivos. Para formulacdo de
tal modelo conceitual o presente trabalho utilizard como eixo metodologico a metodologia
sistémica, exposta anteriormente, agregando a esta as contribuicdes mencionadas da
AGENDA 21 bem como o referencial tedrico decorrente da evolucdo do planejamento
estratégico. A principal e mais nova caracteristica do planejamento estratégico ¢ a de se ver
como um “processo” € ndo apenas como um ‘“‘projeto” que se finda com a antevisdo de
cenarios prospectivos e suas possiveis solugdes estratégicas. Nesse sentido a visao moderna do
planejamento estratégico onde os conceitos estaticos de projeto e planejamento sdo
substituidos pelos conceitos dinamicos de processo e de gestdo. Esta nova concepgdo
metodologica permite tratar as instabilidades e o dinamismo que a constru¢do do futuro
tornando-se, portanto adequada aos objetivos do presente trabalho. Adicionalmente permite
agregar ao processo foco participativo e colaborativo, incentivo a criatividade e inovacao e
énfase nas aliancas, no compromisso social e na aprendizagem continua. Todos esses pontos
sao fundamentais para a efetivagdo dos objetivos esperados do modelo conceitual, pois cria as
condi¢des para o envolvimento e o comprometimento de todos os agentes relevantes no
processo € a permanente gestdo e ajuste corretivo do processo. Desses fundamentos surgiu a

atual metodologia, que considera:

e aidentificacdo da realidade presente;

e 0 conhecimento dos fatores historicos (acdes e agentes), com a finalidade
de se compreender a dindmica do passado, que conduziu a sua conformacgao
na atualidade;

e aantevisao dos possiveis cenarios futuros e suas implica¢des na definigdo e
conquista dos objetivos estratégicos identificados;

e aclaboracdo de todas as solugdes estratégicas possiveis de conquistarem os
objetivos identificados nos cenarios prospectivos;

e a utilizagdo dos fundamentos da estratégia para pactuar a solugdo

estratégica mais adequada para a conquista destes objetivos;
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e a construgdo de cenarios que apontem todos os parametros necessarios a
conquista dos objetivos estratégicos;

e a permanente interagdo corretiva entre o plano tedrico e a realidade, com a
finalidade de realimentar o sistema, para adaptar a construgao das curvas de
futuro a realidade, sem perder o foco no objetivo;

e aaplicacdo do poder disponivel (vontade e meios), no local, na forma e no
momento certo, para contribuir, no presente, com a constru¢ao do futuro e

garantir a conquista dos objetivos estratégicos pretendidos.

A construcdo e implementacdo de um plano estratégico aborda os problemas e
necessidades em nivel sistémico e, com uma perspectiva de longo prazo, mobiliza recursos
locais combinando os esfor¢os das diferentes partes interessadas, para o alcance de meta
comum.

Um planejamento estratégico propde metas concretas para se atingir o cenario de
futuro desenhado pela comunidade local, tanto a curto como a longo prazo. Apds a
determinacdo das metas estratégicas, deve-se, necessariamente, definir meios de
implementacdo e vincular as propostas e um processo existente de planejamento formal, tais

como: or¢amentos ¢ instrumentos fiscais entre outros.

Essa metodologia cuja melhor denominacao ¢ gestao estratégica pode ser entendida
como um processo integrado de agcdes que permite: a identificagdo de objetivos estratégicos; a
antevisdo dos provaveis cendrios futuros; a eclaboracdo das mais adequadas solugdes
estratégicas para sua conquista; o permanente monitoramento do ambiente, que envolve a
conquista destes objetivos; e, a coordenagdo, no nivel estratégico, de todo este processo. Seus

principais modulos estruturais ilustrados na Figura 13 sdo:

-O mo6dulo de diagnostico ambiental e temporal permite a avaliacdo do
ambiente presente, em razao da analise das agdes e dos agentes do passado que, por
suas agdes ou omissdes, conformaram a atual realidade. Qualquer projeto prospectivo
comega com uma analise temporal, que deve permitir uma adequada visdao do passado,
do presente e do futuro, relacionados ao ambiente em estudo. A condugdo da analise

temporal desse projeto exigira acdes que permitam amplo conhecimento das



76

dimensdes que o compdem. Esta analise temporal se dara por andlises especificas da
conjuntura atual, do passado (retrospectiva) e do futuro (prospectiva). A primeira etapa
denominada simplesmente de Diagnéstico serd composta por uma andlise da
conjuntura, que descreve a realidade atual que envolve o arranjo local em estudo bem
como por uma analise retrospectiva de forma a permitir a geragdo de um amplo
conhecimento da dinamica entre os agentes e suas agdes, que no passado, construiram
a realidade presente. Uma segunda etapa, denominada de Prospeccio, promove a
geragdo de cenarios da andlise prospectiva e devera permitir uma antevisao da
realidade futura. A manipulagdo dos cenarios futuros e o conhecimento da dinamica
que no passado construiu o presente permitem, no plano teérico, a elaboracdo das
solucdes estratégicas que podem viabilizar a conquista dos objetivos estratégicos de
longo prazo. O diagnéstico permite ainda a identificacdo, no presente, dos “agentes
portadores de futuro”, que auxiliardo a visualizagdo dos possiveis cenarios
prospectivos;

-O moddulo de pactuacio, implementagio e gestio do projeto estratégico:
parte dos diagndsticos ambiental e temporal e buscam, de forma participativa, as
melhores solugdes estratégicas que permitem a constru¢do das curvas de futuro. O
processo de pactuacio promove a validacdo e a convergéncia das solugdes estratégica
teoricas e a realidade do ambiente tomando em conta os objetivos, dos diferentes
agentes. A Implementac¢io e a Gestdo do projeto permite a identificacdo do melhor
momento ¢ da melhor forma da aplicagdo do poder (vontades e meios disponiveis)
sobre a realidade, para ajudar a construir o cenario futuro, que levara a conquista dos

objetivos estratégicos desejaveis e viaveis.
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1-DIAGNOSTICO

PLANO
CONCEITUAL

o

2-PROSPECCAO

DIAGNOSTICO

AMBIENTAL
F TEMPORAT

CICLO DE
DESENVOLVIMENTO

4-IMPLEMENTACAO

3-PACTUACAO

PACTUACAO
E IMPLEMENTACAO
DO PROJETO

Figura 13: Modelo Conceitual para o desenvolvimento de arranjos produtivos

Fonte do proprio autor

O desdobramento destas macro-fungdes em sistemas permite a seguinte estruturagao

do modelo conceitual:

1) Diagnéstico (Anilise Retrospectiva e da Conjuntura Atual): E o processo de

constru¢do de um conhecimento especifico sobre a realidade que envolve a localidade a ser

prospectada. Os dados que irdo compor a conjuntura atual, apos a consolidacdo dos varios

relatorios, permitem a (0):
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e identificagdo da situagdo atual;

e identificacdo das principais variaveis e indicadores;

¢ identificagdo e a avaliacdo dos principais agentes;

e identificacdo e avaliagdo das principais agdes;

e identificacdo do vinculo existente entre as agdes e seus agentes;

e tabulagdo matricial das principais informagdes (agentes e agdes);

e identificagdo de fatos que possam levar a cenarios de rupturas no futuro;
e identificagdo de fatos que possam levar a cenarios de tendéncia no futuro;

e refinamento dos limites da dimensdo em estudo.

As informagdes coletadas, na conjuntura atual, servem de base para a compreensao da
dinamica ambiental do passado. A analise do passado, com relagdo a intengdo dos agentes ¢
os reflexos de suas agdes, permite a compreensao da dindmica que construiu o presente. Desta

forma sera possivel:

e identificar a relagdo de poder no ambiente em estudo;

e caracterizar o perfil, potencial e o estagio de evolugdo do arranjo;

e identificar os interesses comuns dos agentes, em relagdo aos objetivos a serem
conquistados no futuro;

e conhecer a dinamica do passado que chegou até o presente, particularmente, a
posi¢ao de cada agente em relacdo a construgao do futuro;

e alimentar com informag¢des adequadas os sistemas de analise prospectiva e de

interagdo corretiva.

O relatorio da analise retrospectiva devera identificar ainda:

e (uais agentes participaram da construg¢ao do presente;

e quais agdes foram atribuidas a cada agente;

e qual o nivel de envolvimento do agente na consolidagdo de cada agao;

e que fatos portadores de futuro poderdo contribuir para a construgdo do futuro e

qual sua influéncia reciproca;
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e que fatos portadores de futuro indicam a constru¢do de cenarios prospectivos
contrastados;

e que fatos portadores de futuro indicam a constru¢do de cenarios prospectivos de
tendéncia;

e o entendimento dos principais processos dindmicos que geraram eventos no

passado e que repercutiram no presente.

Nessa etapa do processo sera utilizada a metodologia desenvolvida pela RedeSist para
caracterizacdo de arranjos produtivos e que permite identificar o perfil, estagio de
desenvolvimento e potencial do arranjo em estudo. A metodologia desenvolvida pela
RedeSist, composta pelo questiondrio de entrevista e pelos indicadores extraidos da sua
aplicacdo sera integrado a primeira etapa do modelo conceitual a ser desenvolvida no presente
estudo. Nesta etapa, de analise retrospectiva de um arranjo, a metodologia da RedeSist sera
utilizada para identificar o perfil do arranjo em estudo, seu estagio de desenvolvimento, suas
potencialidades e os fatores associados as suas externalidades. A partir dos resultados da
aplicagdo da metodologia ¢ que serdo desenvolvidas as etapas seguinte de analise prospectiva,
de geragdo de cenarios futuros e de formulagdo de solucdes estratégicas.

A avaliagdo qualitativa com base em pesquisas de campo sera feita a partir de
entrevistas em empresas, 6rgaos publicos e instituigdes privadas, bem como de aplicagdo de
questiondrio a um conjunto representativo de empresas locais. A tematica da pesquisa de
campo deve procurar verificar as principais caracteristicas do sistema produtivo local em
termos de:

- Estrutura produtiva local e, se for o caso, composi¢do e grau de integracao da cadeia

produtiva, inclusive sua abrangéncia regional;

- grau de especializagdo produtiva geral e dos varios segmentos;

- interacdo das empresas com agentes de transportes, distribuicdo, exportagdo e

servicos especializados;

- interag@o com instituicdes especializadas de pesquisa tecnologica;

- interacdo com outras institui¢des locais (associacdes empresariais, sindicatos e

cooperativas de trabalho, 6rgaos publicos, agéncias de desenvolvimento local);
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- formas de cooperacdo entre as empresas locais (consorcios de compras e de
exportacdo, P & D, marketing, informagdes sobre mercados, fixagdo de marca local) e
grau de competi¢ao entre as mesmas;

- existéncia de liderancas (politicas, empresariais) locais capazes de induzir ou
fortalecer as formas de a¢des conjuntas das empresas e instituigdes locais e o apoio do
setor publico;

- existéncia de algum tipo de identidade socio-politico-cultural que fortaleca a
confianga entre as empresas locais;

- capacitagao tecnoldgica das empresas nos processos produtivos dos varios segmentos
e de inovagdo em produtos, inclusive design, quando for o caso;

- qualidade no processo de producao ao longo da cadeia produtiva e nos produtos;

- qualificacdo da mao-de-obra local e programas de treinamento orientados para as
necessidades locais;

- programas existentes (ou ja implementados) de reestruturacdo produtiva,
organizacional e tecnoldgica, com ou sem o apoio de Orgdos publicos de

financiamento.

A figura 14 resume os componentes da etapas de diagnostico: levantamento dos
fatores capacitantes, caracteriza¢ao do perfil do arranjo e identificagdo da dinamica do arranjo.
O objetivo geral dessa etapa de pesquisa de campo ¢ confirmar ou refutar as indicagdes
quantitativas oferecidas pelo indice de especializagdo e avaliar as potencialidades locais. Com
1SS0, prepara-se o terreno para a proxima etapa de analise prospectiva e de geragdo de cenarios
de acdes por meio de politicas publicas e agdes conjuntas das empresas e destas com 6rgaos e

institui¢des locais.



81

1- DIAGNOSTICO

DINAMICA DO
FATORES ARRANJO
CAPACITANTES *EMBRIONARIA
*EXTERNALIDADES *CRESCIMENTO
< INTERNALIDADES CARACTERIZACAO *‘MATURIDADE
*AGENTES DO ARRANJO *POSMATURIDADE
*GOVERNANCA
*MERCADO
*TERRITORIO
< INOVACAO

< CONHECIMENTODOAMBIENTE >

Figura 14: Componentes da etapa de diagnostico para conhecimento do ambiente

Fonte do proprio autor

2) Prospeccio (Analise prospectiva): Os estudos prospectivos constituem parte
importante do processo de planejamento, na medida em que oferecem uma orientagdo para as
tomadas de decisdes sobre iniciativas e agdes para a constru¢do do futuro almejado pelos
agentes sociais. A propria atividade planejadora tem como pressuposto central o fato de o
futuro nao estar predeterminado e ser uma construcao social, resultante, portanto, das agdes e
das decisoes da sociedade. O processo de planejamento ndo teria nenhum sentido se a natureza
e a sociedade tivessem historias futuras predefinidas, retirando qualquer espaco de liberdade

para definir o proprio futuro (Godet, 1997).
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A “anélise prospectiva” se vale das informacdes produzidas pela conjuntura atual e
pela andlise retrospectiva, para por meio de uma modelagao dos mesmos, identificar os fatos
portadores de futuro. Estes fatos sdo a base do processo de cenarizacao futura. Utilizando-se
as mais modernas técnicas prospectivas, busca-se a antevisao das possibilidades futuras, por
intermédio de cenarios. Na prospectiva ndo se permite futurologia nem adivinhacao do futuro.
Godet (1987) define cenario como “o conjunto formado pela descricao, de forma coerente, de
uma situacdo futura e do encaminhamento dos acontecimentos que permitem passar da
situacdo de origem a situacdo futura.” Godet (1997) complementa sua defini¢do afirmando
que um cenario nao ¢ a realidade futura, mas um meio de representa-la, com o objetivo de
nortear a a¢do presente a luz dos futuros possiveis e desejaveis.

Por essa atividade, serdo identificados os possiveis cenarios futuros, destacando-se o
grau de probabilidade de os mesmos se concretizarem. Ao contrario da maioria dos processos
em uso, buscar-se-a identificar tantos cenarios quantos forem os fatos portadores de futuro,
fatos ja ocorridos, ou que estio ocorrendo no momento, e que poderd causar, algum impacto (efeito) no
futuro. Nessa prospec¢do sao realizadas entrevistas com especialistas, gestores e agentes
envolvidos com o arranjo produtivo em estudo. Adicionalmente sdo utilizadas
complementarmente técnicas de estudo de casos, de geracdo de cendrios e de analise tipo
SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats), ilustrada na Figura 15, que
permite identificar as forgas e fraquezas do ambiente interno e as oportunidades e ameagas do
ambiente externo.

Cada forca, fraqueza, oportunidade ou ameaga deve ser quantificada em termos
relativos (alta, média ou baixa — significativa, relevante ou moderada). Neste mapeamento

deve ser considerados aspectos como:

e Tecnoldgicos;

e Politico-econémicos;
e Produtos/servicos;

e Mercados;

e Socio-culturais.
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2- PROSPECCAO: ANALISE SWOT
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Figura 15: Analise SWOT

Fonte do proprio autor

Cada um desses fatores geram os “direcionadores” que devem ser graduados em
relacdo ao grau de impacto (alto, médio e baixo) e ao grau de certeza (alto, médio e baixo).
Como resultado dessa analise se obtém a gradagdo relativa dos fatores relevantes para a

elaboracdo dos cendrios futuros conforme ilustrado na Figura 16.
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2- PROSPECCAO: ELABORACAO DE CENARIOS
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Figura 16: Fatores para elaboragao de cenarios

Fonte do proprio autor
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A partir da andlise dos fatores resultantes da analise SWOT (forgas, fraquezas,
oportunidades e ameacas) ponderados em termos de grau de impacto e de certeza de cada um

dos fatores sdo elaborados cenarios futuros, conforme ilustrado na Figura 17 abaixo.

2- PROSPECCAO: ELABORACAO DE CENARIOS

OPORTUNIDADES (Op’s)
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AMEACAS (Am’s)

Figura 17: Elaboragao de cenarios

Fonte do proprio autor

Os cenarios definidos como possiveis sdo relacionados por indices de probabilidade
de concretizagdo e por possibilidade de pactuacdo. O que se consegue com a antevisdo da
cenarizacdo nao ¢ a certeza do futuro, impossivel de ser prevista, mas a identificacdo de
eventos que poderdo impactar a construgao do futuro. O que se busca nessa fase do projeto € a
identificacdo de um grupo de cenarios futuros, que possa ser pactuado, que sejam viadveis e

desejaveis por todos os agentes locais.e que permita o:
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e desenvolvimento local em todas as suas dimensoes;
e fortalecimento das relacdes de cooperagdo e de inovacao;
e promocao da aglomeracao local;

e ¢, suainser¢ao de forma competitiva em novos mercado.

Os cenarios sdo a concepgao do futuro como resultado da interagdo entre tendéncias e
eventos, sdo projegoes variadas de tendéncias historicas, ou postulagdes de eventos
especificos. Tudo isto € essencialmente subjetivo e requer um processo de revisdo intenso para
evitar erros grosseiros e conferir maior adequacao dos cendrios, principalmente em funcao das

mudangas constantes do mundo atual.

Cenarios mais provaveis, ou de referencia, sdo os cenarios exploratorios resultantes do
processamento das matrizes de impactos cruzados. Estes cenarios sdo computados e
apresentados pelo programa em ordem decrescente dos valores de suas probabilidades de
ocorréncias. No calculo destes cendrios sao levados em consideracdo ndo apenas os valores
das probabilidades individuais dos eventos, como também, e fundamentalmente, o grau de
interdependéncia entre os eles. Cenario desejado ¢ o cendrio "escolhido" pelo agentes, apds
analises de uma lista de cendrios mais provaveis selecionados. E, em suma, a situacdo da

conjuntura para onde os agentes desejam conduzir o sistema.

Um método de constru¢do de cendrios parte da consulta aos agentes diretamente
interessados no projeto, a partir da qual se procura gerar uma visao coletiva e convergente dos
interesses dos atores sociais. Tal processo, além de muito mais proximo da visao da sociedade,
causa um grande efeito didatico na mobilizag@o e no estimulo a sua visdo e as suas aspiragoes
futuras num horizonte de médio e longo prazo, liberando-se, na medida do possivel, das
restricdes de curto prazo. Entretanto, a existéncia de uma trajetéria mais provavel (cenario de
referéncia) ou de trajetdrias dos cendrios alternativos pode ajudar na constru¢do do cenario
desejado ao organizar o confronto do cenario desejado com o futuro provavel ao longo do
tempo. Por meio dessa comparacdo, pode-se desenhar a trajetéria do cenario, que se vai
alterando o mais provavel ao longo do tempo para se aproximar (na medida do possivel) do
desejado. Considerando-se que, para a definicdo de uma estratégia ou de um plano de
desenvolvimento, serd necessario contar com cendrios alternativos que indiquem a trajetoria

provavel do objeto de analise e do seu contexto, esses futuros provaveis podem ser utilizados
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para formar a referéncia concreta e viavel de futuro — ao longo da trajetéria — que serviria de
base para o teste de consisténcia e viabilidade dos desejos. O planos de desenvolvimento,
ilustrado na Figura 18 abaixo, ¢ um conjunto de agdes ao longo do tempo (desde o presente)
capaz de intervir sobre o cenario de referéncia (provavel) com o proposito explicito de alterar

o futuro e de construir um determinado cenario desejado pelos agentes.

2- PROSPECCAO: PLANO DE DESENVOLVIEMNTO

CENARIO
DESEJADO
ACOES
\\
\
\
\
\
\
\
\\
, CENARIOS
CENARIO 3 DE
ATUAL REFERENCIA

Figura 18: Plano de desenvolvimento

Fonte do proprio autor
Ao término da analise prospectiva sdo disponibilizadas as seguintes informagdes:
a) a identificacdo das principais variaveis e indicadores de eventos, os pontos fortes e

fracos do ambiente interno, as oportunidades e ameagas do ambiente externo;

b) a identificagdo do cenario tendencial de referéncia (provavel);
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¢) a identificacdo de cendrios alternativos;

d) o grau de probabilidade de ocorréncia de cada cendrio identificado;

e) um grupo de cenarios vidveis e possiveis de serem pactuados entre os agentes;

f) o relacionamento, a influéncia e a pertinéncia de cada evento na construcdo de um
possivel cenario futuro desejado e pactuado;

g) a identificagdo dos objetivos estratégicos de longo prazo;

h) a identificagdo da estratégia (plano de desenvolvimento) detalhando o conjunto de

acgOes necessarias para constru¢do do cendrio desejado.

2- PROSPECCAO

ESTUDO
DE CASOS

PROSPECCAO
DE CENARIOS

CENARIO DESEJADO

Figura 19: Componentes da etapa de prospec¢ao do cendrio desejado

Fonte do proprio autor

3) Pactuacio (do Projeto Estratégico): Nesta fase de elaboragdo do projeto
estratégico, faz-se necessario definir, com base na andlise temporal (retrospectiva e
prospectiva), as possiveis linhas de acdo e a formulagdo do projeto mais efetivo (eficiente e
eficaz) para atingir os objetivos estratégicos. Em razdo da complexidade desta fase, a mesma
serd dividida em duas partes: a elaboragdao do projeto estratégico e das varias linhas de acao

que possibilitardo sua conquista, e; a pactuacao da solugdo estratégica concebida entre os
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diferentes agentes envolvidos de forma a se tornar uma solu¢do de interesse coletivo. A Figura
20 a seguir ilustra essas etapas.

As etapas de conhecimento do ambiente (diagndstico) e a prospeccao de cendrios
(prospeccdo) sdo a base para o planejamento estratégico do arranjo. Por outro lado, o
fortalecimento da dindmica do arranjo estrutura as bases para que todos os agentes locais
vinculados a especializagdao produtiva do APL possam participar dessa elaboracdo, que tem
como objetivo definir os principais elementos estratégicos e agdes decorrentes para que, a
partir de uma visdo de futuro compartilhada, as empresas participantes do arranjo possam
transformar proximidade espacial em aumento sustentavel de competitividade.

A realizacdo de um projeto-piloto, constituido de acdes focadas na competitividade
empresarial e em resultados de curto prazo, ¢ um importante elemento facilitador do alcance
desses objetivos. A realizagdo de tal experiéncia, que podera ocorrer em diferentes momentos
em cada APL, objetiva a consolidagdo das parcerias com as empresas ¢ também com o0s
demais atores locais. Pode ser util tanto para o fortalecimento da dinamica do APL quanto
para a facilitagdo do conhecimento do ambiente e, ainda, na pactuagdo em torno do plano de
desenvolvimento do APL. O projeto-piloto devera atentar, isoladamente ou no seu conjunto,
para a elevacdo do grau de compreensdo, motivacdo, pertencimento, comprometimento e
cooperagdo com o projeto que sera elaborado, tanto pelas empresas participantes quanto pelas
institui¢des envolvidas.

Isso pode acontecer através da elaboragdo de um plano de curto prazo e outro de prazo
mais longo. O primeiro devera ser baseado em diagndsticos que levem em conta a dimensao
empresarial mais do que as outras, enquanto o plano de longo prazo devera ser baseado em

diagnosticos que considerem todas as trés dimensdes da competitividade.



3- PACTUACAO

FORTALECIMENTO
DA DINAMICA
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DO PROJETO

Figura 20: Componentes da etapa de pactuacao do projeto

Fonte do proprio autor

O projeto estratégico deverd compreender a melhor linha de agdo para a conquista
do objetivo estratégico identificado na analise prospectiva. Escolhido o cenario alvo de um
pacto coletivo para a construcdao do futuro, sera formulada uma estratégia, com propostas
de politicas publicas, de acdes e meios a serem empregados, de marcos temporais e de uma
sistematica de acompanhamento e avaliagdo estratégicos, com indicadores adequados as
metas e objetivos, que permitam avaliar, permanentemente, a conquista dos objetivos
estratégicos pactuados. Para atender aos fundamentos deste projeto, dois atributos
importantes a serem destacados na solugdo estratégica, entre outros, sdo a pro-atividade e a
participacdao. A pro-atividade torna-se essencial na constru¢ao do cenario de futuro em
decorréncia da concepgao de que “o futuro ndo ¢ um destino manifesto”, mas ¢ construido
pela soma das agdes e omissoes do presente. Por isso, um efetivo movimento na dire¢do da
conquista do objetivo estratégico estd diretamente associado a iniciativas especificamente
dirigidas a esse fim, realizadas pelo grupo. Dessa forma, a solugdo apresentada devera

considerar um alto grau de participacdo de todos os agentes locais como um atributo
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imprescindivel para que se possa, efetivamente, “construir o futuro”. A conquista dos
objetivos pretendidos serd mais provavel se o projeto estratégico considerar a postura

empreendedora de toda a coletividade contemplando:

e aidentificacdo da dinamica ambiental (agentes e agdes) que envolve o cenario e
o0 objetivo a ser conquistado;

e 0 processamento dos dados necessarios ao cruzamento da solugdo estratégica
com a realidade do ambiente;

e as alternativas de constru¢do do futuro identificando as mudangas desejaveis e
viaveis;

e a incorporagdo, nas alternativas de cendrios, dos fundamentos de globalidade,
aprendizagem continua, pro-atividade e a dinamica de controle;

e arealimentacdo de todo o processo, resultante do acompanhamento da realidade
que vai se formando ao longo da implementagao do cenario;

e a permanente gestdo da implementacdo do cenario que ira permitir a conquista

do objetivo estratégico.

Um modelo bastante adequado para suportar os objetivos desta etapa ¢ o modelo ja
mencionado de Gestao Estratégica Orientada para Resultados - GEOR, testado pelo
SEBRAE (2004) com base na experiéncia acumulada no desenvolvido de projetos
organizacionais e de arranjos produtivos locais.

A constru¢do em cada dimensdo do projeto estratégico ¢ elaborada partindo da
visdo temporal (a conjuntura atual descreveu a realidade presente, a analise retrospectiva
identificou a forma como o passado evoluiu para o presente ¢ a analise prospectiva
sinalizou os possiveis cendrios futuros) e identificando-se um grupo de cenarios
prospectivos desejaveis, a metodologia da gestdo de projeto orientado a resultados ira
procurar elaborar estratégias que permitam a conquista dos objetivos estratégicos de longo
prazo. A visdo temporal, os cendrios prospectivos e os objetivos estratégicos, por meio da
metodologia de gestdo de projetos orientada a resultados, permitirdo a elaboragdo de

diversas linhas de acdo. Estas linhas de acdo irdo conter estratégias que respondam as
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classicas perguntas relacionadas a aplicagao do poder: Quem? O qué? Quando? Como?
Onde? Com que meios?

Essas linhas de agdo sdo confrontadas com os principios da estratégia, de sorte a
eleger, entre elas, a mais efetiva (eficiente e eficaz) solugdo estratégica para que o
empreendimento conquiste seus objetivos futuros.

Alcancar resultados, entretanto, além de exigir profundas transformacdes no
contetido e nos processos de planejamento e gestdo das instituigdes, coloca em perspectiva
uma outra questdo: a necessidade de uma atuacdo em parceria com outras organizagdes
publicas e privadas, de modo a fazer convergir para publico-alvo, de forma integrada, as
acOes necessarias para produzir os resultados desejados. Por publico-alvo entende-se o
segmento que se pretende beneficiar intencional, direta e legitimamente com a execugao do

projeto

4) Implementacio e Gestao: A etapa de implementacdo e gestdo visa transformar
as intengdes planejadas e pactuadas no projeto estratégico em acdes e resultados. A
esséncia do trabalho ¢ o de identificar o melhor momento e a melhor forma da aplica¢dao do
poder (vontades e meios) disponivel, para ajudar a construir o cenario futuro, que levara a
conquista do objetivo estratégico desejaveis e vidveis. Esta fase, com base na elaboragao
teorica e conceitual das fases anteriores, procura levar em conta os aspectos impostos pela
realidade, por meio do processo de “interagdes corretivas”. Este cruzamento permite a
realimentacdo das fases anteriores, mantendo o sistema, permanentemente, atualizado.
Qualquer gestdo estratégica deve prever uma estrutura de gestdo e dispor de um
instrumento de controle de sua implementagao, que permita a medi¢ao do seu desempenho.
Na elaboracdo dos pontos de acdo devem ser definidos indicadores estratégicos, que
permitam o acompanhamento do processo e a medi¢do de sua eficacia. O controle deve ser
feito sobre metas quantificadas e prazos previamente definidos, de sorte a facilitar sua
avaliagdo posterior. A realidade do ambiente que envolve a conquista de um objetivo
estratégico ndo permite que sua gestdo seja linear e continua. A realidade se apresenta
dentro de uma dinamica propria, sujeita a varidveis ndo controladas e ndo identificadas com
antecedéncia. Estes fatores fazem com que uma metodologia de gestdo estratégica, para ser
bem-sucedida, tenha que considerar esta dinamica ambiental aleatoria e tenha a capacidade

de identificar suas oportunidades e ameacgas. Essa gestdo deve ser alicer¢ada sobre dois



93

referenciais: o técnico e o comportamental. O referencial comportamental podera auxiliar a
gestao dos individuos, através do conhecimento dos processos decisorios, da estrutura local
de poder e do enfrentamento de risco e incertezas.

O monitoramento das acdes e a analise das reagdes do ambiente frente as mesmas,
permitem a atualizagdo permanente da solugao estratégica, de sorte a garantir sua influéncia
sobre o sistema considerado. Gragas a este monitoramento, que ¢ avaliado por indicadores
estratégicos, tem-se a eficacia pretendida na construgdo dos cenarios desejaveis e viaveis.
De posse de indicadores internos e externos do processo, alimentam-se sistemas que
buscam o equilibrio das solucdes estratégicas visualizadas.

Esta fase pragmatica do modelo conceitual comeca com a identificagdo do
equilibrio do sistema elaborado na fase anterior. Incentiva-se o envolvimento dos agentes
(empresarios, governo, pesquisadores e agentes financiadores) e a implementacdo das
acOes, de sorte a ser acelerado, pela pactuagdo, o ritmo de conquista dos objetivos
estratégicos. Esta parceria entre os agentes locais tem o intuito de alinhar os objetivos
individuais e organizacionais com os objetivos estratégicos do empreendimento coletivo,
facilitando a sua conquista. Esta pactuacdo visa, com redug¢do de tempo e de custos, a
constru¢do das curvas de futuro, que sdo sistemas quantificados, em que os agentes, as
acOes e 0 ambiente constroem, dia a dia, pragmaticamente, o futuro almejado. Esta parceria
entre os agentes, sobre curvas de futuro perfeitamente quantificadas, permite conquistar
com reducdo de recursos e de tempo e com ganho politico, os objetivos estratégicos. Este
fato decorre da satisfagdo dos agentes em constatar que seus objetivos coincidem ou
convergem com os do empreendimento coletivo. Esta fusdo de interesses permite que estes
objetivos passem a ser de todos os agentes, pois sdo resultantes de uma pactuagao entre o
coletivo e cada agente.

Como o processo de gestdo estratégica, até¢ esta fase, trabalha com as fontes
geradoras de eventos (os agentes) e suas decorréncias (as agoes), fica facilitado o trabalho
de acompanhamento do ambiente no presente e no futuro. Cada vez que um evento (agente)
ou sua decorréncia (acdes) se modifica, em relacdo a solugdo estratégica proposta, deve ser
a mesma atualizada, de forma a permitir sua re-adequagdo ao novo momento que se
formou. Esta dinamica se dd& com o uso de matrizes matematicas ¢ ¢ a sintese da

manutengdo da gestdo estratégica atualizada. O cruzamento dos pontos de agdo (quem, o
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qué, quando, onde, como € com que meios) com a linha do tempo compreendida entre o
presente ¢ a data futura de conquista do objetivo estratégico, passa a se constituir nos
pontos de controle de aproximacgao dos objetivos estratégicos. A Figura 21 abaixo ilustra as

etapas dessa fase.

4- IMPLEMENTACAO

COORDENACAO DO
PROJETO

MONITORAMENTO
SUSTENTABILIDADE

CONSOLIDAR O
GRUPO GESTOR

IMPLEMENTACAO E GESTAO

Figura 21: Componentes da etapa de implementacgdo e gestao

Fonte do proprio autor

As atribuicdes dos agentes gestores do projeto podem variar substancialmente,
dependendo das caracteristicas locais, da fase em que se encontra o projeto, da
complexidade do arranjo institucional que lhe d& suporte, de sua natureza, porte e
distribui¢ao geografica, das fontes de financiamento, do modelo de organizacdo. De todo
modo, os fundamentos das atribui¢des dos gestores de projeto orientado para resultados

podem ser resumidos, em linhas gerais, nas seguintes atribuigdes:
e Atuar, de forma empreendedora, para que os resultados acontecam;

e Articular-se, com todos os agentes envolvidos associando recursos e integrando

competéncias;
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Desenvolver plano de trabalho para a implementagao e gestao do projeto;

Apoiar e orientar os coordenadores de acdes, visando o cumprimento de metas e

a eliminagao de restrigoes;

Avaliar riscos e identificar restricdes a implementagdo do projeto e buscar

solugdes (agir preventivamente);
Monitorar o projeto; e

Assegurar a atualizagdo e disseminagdo das informagodes relevantes sobre o

projeto.

Independente dos ambientes onde atua o gestor, dois elementos aparecem como

instrumentos caracteristicos do seu trabalho:

Elaboragdo e Operagao de uma agenda de trabalho, que indica e prioriza as suas
acoes ¢ as decisoes a serem tomadas e implementadas; ¢
Construcdo e operacao de uma rede de relagdes, pela qual obtém informagdes e

faz fluir decisoes.

A seguir, estdo listadas, em maior detalhes, as atividades tipicas de um gestor do

projeto. Trata-se de uma listagem de carater indicativo que tem por finalidade delinear de

modo um pouco mais concreto o campo de atuacao do gestor:

Atividades de estruturagao e contratualizacdo:

Coordenar a estruturagdo e negociagdo do projeto.
Coordenar a andlise de consisténcia do projeto.
Coordenar a elaboracao e negociagao dos termos do Acordo de Resultados.

Participar dos eventos de pactuacao de resultados.

Atividades de gerenciamento:
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e Promover junto a cada entidade executante o planejamento detalhado de cada

A¢do (um cronograma fisico e financeiro, como minimo);

e Promover e negociar com os executantes (Responsaveis pela execugdo) a

definicdo dos marcos criticos de cada Acdo;

e Definir com cada executante de acdo o fluxo de informagdes fisicas e
financeiras e os procedimentos (reunides ¢ modo de registro e cobranca de
compromissos) para fins de monitoramento do projeto, inclusive a

implementacdo de um cadastro de beneficiarios diretos do projeto;
e Alimentar as informagdes de um Sistema de Informagdes Gerenciais;

e Realizar reunido inicial de coordenagdo da equipe do projeto (Equipe propria e

coordenadores de acdes);
e Realizar reunides periddicas de coordenagdo, integragdo e motivagdo da equipe

do projeto com um desenho adequado as caracteristicas, organizacdo e fase do

projeto;

e Contribuir para o estabelecimento da agenda e participar das reunides das

instancias de integracao e supervisdo (Férum e Comité Gestor) do projeto;

e Manter os parceiros e (outras partes interessadas, quando for o caso) informados
da evolucdo do projeto e identificar eventuais problemas potenciais ou

existentes que possam afetar a integragao do projeto;
e Realizar apresentagdes do projeto;

e Participar das atividades de formulacao e revisao do orgamento anual do projeto.

Atividades de monitoramento:

» Realizar sistematicamente, na periodicidade que cada caso requer, reunides de
monitoramento com os responsaveis pela execucao. Estas reunides devem gerar
compromissos de providéncia-responsavel-prazo de cada questdo tratada que se

constituem em referéncia para as reunides seguintes.
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» Avaliar continuamente a situagcdo geral do projeto, relatar essa situagdo aos
coordenadores nacional e estadual e registrar as informagdes pertinentes no

sistema de informagdes gerencias;
* Identificar antecipadamente as provaveis restricdes a evolugdo do projeto.

* Identificar, em cooperagdo com os responsaveis pela execugdo, coordenadores
nacional e estadual, e propor as medidas preventivas e corretivas referentes as

restricoes identificadas.

» Tomar iniciativa e liderar as providéncias de corre¢ao das agdes que apresentarem

evolugdo aquém do planejado.

Atividades de avaliacao:

\

» Participar do planejamento das pesquisas de campo referente a avaliagdo de

impacto do projeto.
* Participar da analise dos resultados da avaliagdo.

* Coordenar a discussao dos resultados da avaliagdo com a equipe do projeto(equipe
propria e responsaveis pela execugdo) para identificar as mudangas necessarias e

a conseqliente revisao do projeto.

 Avaliar o grau de satisfacdo do publico-alvo do projeto, empregando estratégias,

modos e métodos que sejam adequados em cada caso e situagao.

» Apresentar os resultados da avaliacdo as instancias de integrag¢do e supervisao do

projeto(Forum e Comité Gestor).

* Coordenar, em articulagdo com os coordenadores, o processo de revisdo de escopo

e re-contratualizagdo, se for o caso, do projeto.

* Promover, em articulagdo com os coordenadores, a revisdo de contratos e

convénios com entidades parceiras do projeto.

Os cendrios estabelecidos para a conquista de objetivos estratégicos podem ser de

médio e longo prazos. Nestas situagdes devem ser identificados periodos temporais
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intermedidrios, que facilitem a materializacdo progressiva da conquista do objetivo
estratégico. Os pontos de acdo devem estar articulados aos parametros de medi¢do de
desempenho, de sorte a facilitar o acompanhamento da eficacia de sua a¢do sobre o cenario

considerado. A figura 22 resume as etapas do modelo conceitual proposto.

METODOLOGIA DE MODELO

CARACTERIZACAO CONTROLE DE GESTAO
DO ARRANJO E AJUSTES E AVALIAGAO

1-ANALISE
RETROSPECTIVA
E DE CONJUNTURA

4-IMPLEMENTACAO
E GESTAO

PERFIL E MUDANCAS
POTENCIAL CICLO DE DESEJAVEIS
DO ARRANJO DESENVOLVIMENTO E VIAVELS

3-PACTUACAO DO
PROJETO
ESTRATEGICO

2-ANALISE
PROSPECTIVA

CENARIOS

ANALISE SWOT
GERACAO DE GESTAO
CENARIOS E ORIENTADA
ESTUDO DE CASOS A RESULTADOS

Figura 22: Modelo Conceitual para o Desenvolvimento de Arranjos Produtivos

Fonte do préprio autor
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3. Verificagao e Teste do Modelo

A presente pesquisa, com base no entendimento do fendmeno da formagdo de
arranjos produtivos locais, formula um modelo conceitual que auxilie gestores locais na
sistematizacdo dos processos de organizacdo, planejamento e de gestdo de arranjos
produtivos, contribuindo dessa forma para o seu desenvolvimento e consolidacdo. O
trabalho parte da premissa de que o fendmeno da formacao de arranjos produtivos locais
possa ser induzido e sustentado de forma planejada e intencional por seus gestores e
agentes o que remete ao problema de como estruturar as atividades e decisdes relevantes
para o planejamento e o desenvolvimento de arranjos produtivos emergentes.

O modelo conceitual foi verificado, em termos de sua aplicabilidade e
compatibilidade nos arranjos produtivos do setor moveleiro de Votuporanga, SP e do setor
de tecnologia da informacdo de Brasilia, DF. Os arranjos foram selecionados por
apresentarem diferentes caracteristicas e estagios de desenvolvimento o que permitiu testar
a compatibilidade do modelo conceitual em diferentes situagdes. A viabilidade do projeto
foi assegurada uma vez o que o seu desenvolvimento dependia apenas do tempo de
dedicacao do pesquisador e dos agentes e gestores entrevistados ndo dependendo de outros
recursos adicionais. O projeto contou ainda com a disponibilidade e a concordancia de
participacao dos gestores, agentes e empresarios dos arranjos para as fases de formulagao
do modelo ¢ da sua verificagdo.

Do ponto de vista metodologico e da pesquisa empirica buscou-se, primeiramente,
identificar a dindmica da atividade empresarial e as caracteristicas mais gerais do polo
através da consideracao de fases de seu desenvolvimento. Nesse sentido foram ressaltadas
as especificidades histéricas e regionais e as condi¢des enddgenas que permitiram e
explicam seu desenvolvimento. Na seqiiéncia (através de um conjunto de entrevistas em
profundidade), buscou-se identificar as instituicdes e agentes envolvidos e avaliar a
existéncia de um modelo conceitual que suportasse o empreendimento nivel de cooperacao
e governanga por meio do estudo da interagdo entre empresas e instituicdes publicas e
privadas. Com objetivo de verificacdo e teste do modelo foram realizadas entdo realizadas
um conjunto de entrevistas especificas com agentes e gestores dos APL’s de Votuporanga e

de Brasilia. Nessas entrevistas o modelo conceitual proposto foi apresentado aos
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entrevistados e confrontado com o modelo em implantacdo pelo grupo gestor de cada um

dos arranjos. Como resultado dessa confrontacao foi verificado:

e o0 grau de aderéncia do modelo conceitual proposto ao modelo em
implantagao;

e as deficiéncias comparativas de cada um dos dois modelos,

e as possiveis contribuicoes do modelo conceitual proposto para o

desenvolvimento e consolidagao do arranjo.

Como recurso para a analise foram estudadas cinco dimensdes principais através
das quais buscou-se identificar formas e principais caracteristicas da interacdo, de
cooperacdo e de governanga entre empresas, fundagdes, instituigdes publicas e privadas,.
etc., e seus resultados principais. As principais dimensdes investigadas foram: 1) existéncia
de um modelo conceitual de planejamento e gestdo para agdes cooperativas, conhecer as
metodologias adotadas e o nivel de participacdo dos diferentes agentes na sua elaboracao;
2) formas institucionais e privadas de intera¢do e gestdo através das quais sdo realizadas
diferentes modalidades de interacdo (formal e informal); 3) nivel decisorio e lideranca. Se
pertence a uma Unica organizagdo, ou pessoas; como ganha legitimidade; e como sdo
motivados para a agdo. Em geral, identifica-se a existéncia e influéncia de um lider
principal enquanto agente instituido e incentivador da agdo social e coletiva das empresas;
4) tipos e objetivos de projetos. Buscou-se saber a linha ou escopo de atuacdo, a forma de
conducao dos projetos relativos a interagdo, os tipos de cooperacao e as potencialidades de
relacionamento entre as empresas. Buscou-se conhecer se houve formacao de um sistema
de redes com conexdes, além do nivel decisério superior ou das liderangas, se houve de
trocas de conhecimento, identificando essas relagdes e seu grau de interacao; 5) resultados
dos projetos. Buscou-se identificar o papel dos projetos cooperativos para melhoria da
capacitacdo local, particularmente na qualificagio da mado de obra e na difusdo de
inovagdes, e também avaliar o papel da cooperagdo para a melhoria da competitividade
empresarial e do p6lo como um todo.

Apresentamos a seguir os resultados dessa verificacao para cada uma dos arranjos::
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3.1. Verificacao do Modelo no APL Moveleiro de Votuporanga, SP

A regido de Votuporanga abriga a segunda maior concentracdo de fabricantes de
moveis do Brasil, uma concentragdo de aproximadamente 350 empresas moveleiras, das
quais 170 apenas no municipio de Votuporanga e que t€m um significativo peso na regido,
empregando mais de 6 mil pessoas e representando cerca de 42% das atividades
econdmicas dos municipios.. A maioria das empresas do polo de Votuporanga esta voltada
para a producao de moéveis residenciais de madeira porém, verifica-se também a importante
participacdo das empresas produtoras de moveis estofados. O APL Moveleiro de
Votuporanga foi formado em 1992 de uma parceria entre o SEBRAE-SP e a FIA-USP.
Apo6s varias reunides de conscientizagdo, em margo de 1993, um grupo de 14 empresas
decidiu integrar-se ao projeto do APL Moveleiro. A verificagdo do Modelo no APL de
Votuporanga foi realizada através de entrevistas em profundidade com gestores e agentes
do arranjo. Os dados obtidos nas entrevistas foram complementados pelos dados contidos
no estudo de caso desenvolvido por STIPP (2002) na dissertagdo Cluster Industrial: O Polo
Moveleiro de Votuparanga.

Confrontando o modelo conceitual com o modelo em implantacdo no arranjo
obtem-se os seguintes resultados dessa verificagdo para cada uma das etapas do modelo
conceitual:

Analise Retrospectiva e de Conjuntura: o grupo gestor do APL desenvolveu de
inicio um estudo retrospectivo e de conjuntura que historia a formagdao da aglomeracao
industrial moveleira de Votuporanga e os fatores que determinaram sua evolugao no sentido
de se estruturar como um arranjo produtivo, atualmente em fase de desenvolvimento.

Analise Prospectiva: o grupo gestor realizou um diagndstico utilizando a
metodologia de andlise SWOT identificando os pontos fortes e fracos e as ameagas e
oportunidades para o setor moveleiro de Votuporanga, que reproduzimos a seguir:

Levantamento de Pontos Fortes:

e Empresas com até 40% de capacidade ociosa, ou seja, em condi¢des de

direcionar boa parte da produgdo para outros mercados;

e Proximidade com o Centro técnico/tecnoldégico SENAI/CEMAD-Votuporanga;

e Capacitacdo das empresas sendo efetuada nas areas de design e producao;
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e Cluster moveleiro Noroeste Paulista: proximidade com outras industrias
moveleiras, fornecedores, distribuidores, mao-de-obra, feiras, etc.;

e Unido das empresas e pessoas através de reunides semanais entre 0s parceiros.

Levantamento de Pontos Fracos:

e Baixa produtividade;

e Baixa exportagdo per capita — venda de produtos sem valor agregado;

e Empresas de pequeno porte em sua maioria;

e Falta de especializagdo entre as empresas faz com que queiram fabricar uma
gama muito grande de produtos, diminuindo sua produtividade e
competitividade;

e Ma3ao-de-obra especializada ainda representa um percentual muito pequeno.

e Inexperiéncia com a exportacdo e suas exigéncias em qualidade;

e Gestdo empresarial (Custos, Planejamento Financeiro, Lideranga e
Planejamento Tributério);

e Falta de Adequacdo Tecnoldgica (desconhecimento de todos os recursos das
maquinas e ndo compartilhamento de utilizagcdo destas maquinas);

e Adequacao de embalagem e logistica para exportagao;

e Acesso a crédito para investimentos;

e Gestdo do Meio-ambiente;

e Conhecimento de Comércio Exterior (Contratos, Normas e etc.).

Levantamento de Oportunidades:

e Diversidade, abundancia e proximidade de matéria-prima;

e Com o baixo crescimento da economia cria-se a necessidade de exportagao
(busca de novos mercados);

e O Brasil representa apenas 1% do comércio externo mundial e estd em
expansao; 98% da populacdo mundial vive “fora” do Brasil. Ainda temos muitos
mercados a conquistar.

Levantamento de Ameacgas:
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e Demora de retomada do mercado nacional, que representa a quase totalidade dos
negodcios e conseqiientemente a principal fonte de financiamento das empresas
em seus projetos futuros;

e Demora na obtenc¢ao de negdcios concretos com o mercado externo;

e Inflexibilidade da empresa quanto a adaptacdo de seus produtos ao design e
qualidade exigidos pelos clientes;

e Ameagas de concorrentes externos. O setor moveleiro de outros paises também
estd procurando por novos mercados;

e Apagdo Logistico — deficiéncias em infra-estrutura (rodovias, ferrovias, portos,
energia, navios, containers, caminhdes e etc..);

e Apagio Florestal previsto para 2007.

Pactuaciio do Projeto Estratégico: Com base no Diagndstico acima o grupo gestor

do APL de Votuporanga pactuou os seguintes objetivos estratégicos para o projeto:

e Ampliar a interagdo e promover a sinergia entre os elos da cadeia produtiva;

e Promover o desenvolvimento das empresas;

e (Capacitar as empresas para a exportacao;

e Ampliar o mercado de atuacdo das empresas principalmente no ambito
internacional;

e Promover o crescimento da receita — Através da implantagdo e consolidacio de
um setor de Comércio Exterior que promoverd a exportagdo dos produtos das
empresas parceiras (Comercializa¢do), desenvolvera e implantara Estratégias de
Mercado e criard agdes de promocdao e divulgacdo da marca Brasil, das
empresas, € dos produtos a serem comercializados (Marketing);

e Promover a diminui¢do dos custos e o aumento da rentabilidade — Através da
implantagdo de programas de treinamento, assessorias € planejamento nas areas

de Organiza¢do Industrial Avangada, Gestdo em Design e Qualidade.

O principal foco era formar ou fortalecer redes horizontais de cooperacdo,
possibilitando o acesso as novas tecnologias de produgdo e gestdo. Também se destacam

objetivos de estimular a cooperacao entre empresarios, desenvolver a capacidade gerencial,
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aumentar a competitividade, racionalizar custos, formar novas liderangas, fortalecer as
entidades de classe, promover o desenvolvimento regional e participar de novos mercados.
A partir desses objetivos foram estabelecidos outros especificos para: a gestdo empresarial:
sistema de controle e informacgdes gerenciais (estoque, produgdo, fluxo de caixa), através
do uso da informadtica, andlise economica da empresa, apuracio sistematizada de custos,
bem como da formacao do prego de venda e sua politica; a produgdo: central de compras
para obter um maior poder de negociacdo e baixar os custos das matérias-primas,
manuten¢do compartilhada, capacitagdo (treinamentos, enfocando particularmente a area de
“chao de fabrica”, mas também pessoal indireto da produgdo); marketing: formagao de uma
central de design para desenvolvimento de novos produtos; participagdo coletiva de feiras
internacionais; marca coletiva, aliado a controle de qualidade (das matérias-primas e dos
produtos acabados).

A partir de 1993 foram intensificadas atividades visando capacitagdo nas areas de
administracdo e finangas, produgdo e marketing. As agdes coletivas mais significativas
foram: a) alteragdo no layout produtivo de diversas fabricas, reavaliagdo de funcionarios e
equipamentos, maior controle na qualidade de matérias primas; b) profissionalizacdo das
empresas, incremento a parcerias e terceirizagoes, elaboragdo e utilizacdo de planilhas de
custo, ado¢do de medidas de estimulo a produtividade; c¢) re-direcionamento e marketing
dos produtos, reavaliagdo dos mercados, estimulo a qualidade, valorizagdo da marca,
propostas de treinamento e profissionalizagdo dos representantes comerciais vinculados as
empresas; d) planejamento de curto, médio e longos prazos; estabelecimento de projetos
que seriam aplicados de forma associativista em empresas, cujo término levaria a
implantacdo das normas NBR ISO 9000; organizacdo de centrais de compras que
destinavam-se, basicamente, as empresas de estofados.

Implementacio e Gestdo: persiste até o presente uma propensdo a falta de unido
dos empresarios (amplificada pela competi¢ao). Nesse sentido, a coordenagdo do arranjo
através do grupo gestor adquiriu uma funcdo de relevancia, pois alicer¢ou a estrutura de
governanca, ajudando a manter a coesdo e minimizar os rompimentos, afastando agdes
oportunistas e reforcando o estabelecimento de contatos baseados na confianga, que ¢

importante componente dos custos de transagdo e, portanto, geradores de mais vantagens
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competitivas. O grupo gestor ¢ responsavel pela implementagdo do projeto estratégico
pactuado entre os agentes do arranjo.

Observacdes: ao final das entrevistas com o grupo gestor a verificacao foi de que o
arranjo, embora nao tenha adotado formalmente um modelo conceitual para estruturar suas
acOes, tinha obtido até entdo avangos significativos tendo conseguido elaborar um
diagnostico ambiental e temporal; estabelecer, de forma participativa, objetivos coletivos
para o projeto e organizar uma estrutura de gestdo e implementagdo. Importante enfatizar
que todas essas agdes estdo contempladas no modelo conceitual proposto. Apesar dos
avancos obtidos o grupo gestor avalia que o pdlo se ressente de um modelo conceitual,
como o proposto, que de forma participativa sistematize, planeje e acompanhe os
resultados. Um ponto considerado importante pelos entrevistados ¢ a contribuicdo do
modelo para institucionalizar e consolidar o projeto com o estabelecimento de um cenario
desejado por todos os participantes, a pactuacdo de objetivos a serem perseguidos, a
definicdo das responsabilidades de cada agente e o comprometimento de todos com o
sucesso do empreendimento. Outro ponto considerado importante no modelo sdo os
mecanismos de fortalecer a dinamica de envolvimento e de comprometimento dos
participantes na pactuagdo do projeto. Esse ponto foi considerado especialmente importante
pelo grupo gestor considerando o ainda baixo nivel atual de participagdo e de adesdo ao
projeto pelos empresarios locais. Ao final da verificagdo os gestores do arranjo
manifestaram interesse em aprofundar as discussdes sobre o modelo conceitual proposto
com objetivo de estudar sua adocdo, na integra ou em parte, como eixo estratégico no

desenvolvimento do arranjo produtivo moveleiro de Votuporanga, SP.
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3.2. Verifica¢do do Modelo no APL de Tecnologia da Informacéo de Brasilia, DF

O APL de Brasilia esta sendo desenvolvido pelo SEBRAE-DF em conjunto com o
Sindicato das Industrias da Informagdo SINFOR-DF com o objetivo de promover a
competitividade e a sustentabilidade dos micro e pequenos negocios do setor de tecnologia
da informacdo. A verificagdo do Modelo no APL de Brasilia foi realizada através de
entrevistas em profundidade com gestores e agentes do arranjo. Os dados obtidos nas
entrevistas foram complementados pelo dados contidos no estudo desenvolvido pelo
SEBRAE —DF (2005) Arranjo Produtivo de Tecnologia da Informag¢do no Distrito
Federal. A figura 23 abaixo mostra a modelo conceitual adotado pelo SEBRAE-DF na

estruturagcdo do APL de Brasilia.

Fases de Estruturacao de um Arranjo Produtive Local
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sociceconomicos
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Figura 23: Modelo Conceitual para o Desenvolvimento do APL de Brasilia

Fonte: Arranjo Produtivo de Tecnologia da Informag¢do no DF SEBRAE (2005)
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O modelo parte de uma situacdo de inconformismo inicial, com o status-quo
existente, até a operacionalizagdo de acdes de interesse da comunidade empresarial ¢ do
entorno socioecondomico desta comunidade empresarial. Este documento pretende ser a
agenda inicial de mudancas, onde os agentes aprendem a trabalhar juntos e a resolver
problemas de interesse comum. O modelo conceitual adotado pelo SEBRAE-DF a menos
de alguns detalhes ¢ bastante aderente ao modelo conceitual proposto no atual trabalho.
Confrontando o modelo conceitual com o modelo em implantagdo no arranjo produziu os

seguintes resultados dessa verificagdo:

Analise Retrospectiva e de Conjuntura: o grupo gestor do APL desenvolveu de
inicio um estudo retrospectivo e de conjuntura que historia a formagdo da aglomeracao
industrial do Distrito Federal, identifica as potencialidades nao mobilizadas, os problemas
socioecondmicos e os fatores que determinaram sua evolu¢do no sentido de se estruturar

como um arranjo produtivo.

Analise Prospectiva: ao final de 2001, o SINFOR realizou uma pesquisa
entrevistando 58 empresarios privados e gestores de orgaos publicos. Neste trabalho foram
documentados 1.188 pontos de vista. Posteriormente em 2005 o SINFOR-DF obteve uma
atualizacdo das visOes estratégicas através de dez especialistas que registraram
aproximadamente 150 visdes sobre os quatro fatores da matriz SWOT. (pontos forte,
pontos fracos, oportunidades e ameacas) que permitiu uma visdo estratégica das
potencialidades, dos gargalos, das oportunidades e¢ das ameacas que caracterizam o

conjunto de empresas sediadas no Distrito Federal e seu mercado resumidas na Figura 24.
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Matriz SWOT e Visdes Estratégicas para o APL-TI do Distrito Federal:

Forcas Positivas Oportunidades

e Oficializagdo do Parque Tecnologico|e Criagdo de wm ambiente que fortalecerd o
representa uma mudanga de patamar para mtercambio de idéias entre o pessoal técnico
empresas de Brasilia € 0S5 empresarios.

o Empresas de maior porte tem grande|e Haum grande mercado de “out-sourcing” em
experiéncia em administrar  servigos de nivel mundial.
software complexos e Orientar compradores de software do DF

¢ Mercado do setor publico é muito grande e|e Criar programas de treinamento em larga
sdo relativamente poucos compradores escala, visando a formacdo maci¢a de mio de

o Foi feita pesquisa sobre realidade do mercado obra especializada e adequada as exigéncias
de m#o de obra, em fase final de elaboracgio do mercado privado.

¢ Industria limpa e moderna, apropriada para o|e Aproximacgio do setor de ensino com o setor

contexto de Brasilia produtivo  privado, gerando cursos e
reduzindo prazos de experiéncia para a nova
méo de obra.

Forcas Negativas Ameacas
o Dificuldades para trabalhos em parcerias e Nio ha experiéncia local em
e Falta treinamento adequado de méo de obra desenvolvimento de “produtos” de software
e Nio existe experiéncia de agdes em conjunto | e Empresas de base tecnoldgica, além de serem
e Ha forte dependéncia das agdes de compra do poucas, tem grande dificuldade para divulgar
governo federal, com interrup¢des a cada e dar garantias sobre seus produtos
mudanca de gestio ¢ Empresas priblicas estdo recompondo equipes

internas de TI, sem condi¢des de manutencio
destas equipes a médio e longo prazo.

e Ha um excesso de demanda por mio de obra
especializada.

Visdes Estratégicas

e Tecnologia de Informagoes € o setor de atividade mais apropriado para o contexto de Brasilia

e O mercado de servicos para o setor de governo tem alto potencial para alavancar o polo
tecnologico

o Ha necessidade de agdes de suporte para o correto reconhecimento das empresas de base
tecnologica local pelo mercado.
A localizag#o central de Brasilia e o acesso aos niveis de formulagdo de politicas nacionais

e Os processos de compra do Governo sdo feitos por relativamente poucas entidades, que
precisam ser mais bem orientadas quanto a qualidade de prestacido de servigos pelas empresas
existentes
Ha boas possibilidades de comercializac¢do de servicos de software a nivel internacional.

¢ O mercado de servigos e produtos no Brasil e na América do Sul, ndo tem sido focados pelas
empresas de Brasilia.

¢ O mercado de mio de obra precisa ser fortalecido com maior quantidade e maior experiéncia
pratica do pessoal formado pelas institui¢des de ensino.

Figura 24: Analise SWOT para o Desenvolvimento do APL de Brasilia, DF
Fonte: Arranjo Produtivo de Tecnologia da Informagdo no DFF SEBRAE (2005)
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Esta matriz SWOT foi posteriormente ordenada por visdes estratégicas deduzidas
do tipo de visdo transmitida pelos especialistas, mantendo-se os quatro vetores basicos de
analise SWOT, que reproduzimos a seguir por considerar importante para se compreender a

metodologia, a estratégia e as prioridades adotadas:

* Visdo-1: Criacao da Imagem de alta tecnologia para Brasilia

1.1 - Forc¢as Positivas:

A oficializagdo do Parque Tecnoldgico, com forte orientagdo para a area de TI, serd um
marco diferenciador de Brasilia.

Incentivar a formagao de pessoal especializado.

A agregacdo de diversas entidades ao programa “Brasilia Capital Digital” representa um
momento unico na historia de Brasilia.

Hé um crescimento significativo das empresas sediadas em Brasilia.

1.2 — Oportunidades

Ha um consenso de que ¢ possivel estruturar um poélo de TI, com a participagdo ativa dos
empresarios locais e com as parcerias com os diversos niveis e entidades de governo.

Ha uma grande quantidade e alta qualidade nas institui¢des de ensino da regido.

Ha diversas empresas integradoras que precisam de suporte para tecnologias especificas,
abrindo oportunidades para PME’s crescerem junto.

1.3 — Forcas Negativas

Hé uma excessiva carga tributaria sobre as empresas.

A mao de obra tende a ser um custo crescente e ha falta de pessoal treinado.

Consolidacao do Parque Tecnoldgico esta progredindo muito lentamente.

Nao existe uma imagem publica que os servigos de TI produzidos no DF tem alta qualidade
tecnologica e funcional.

1.4 - Ameacas

Falta cultura de parcerias necessarias aos projetos de maior porte.

Produtos desenvolvidos no DF nao tém valorizacdo junto aos compradores locais.

Custo de mao de obra tende a subir, devido a demanda crescente.

Necessario qualificar mao de obra em grande quantidade.
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Falta inteligéncia comercial coletiva, para que “Brasilia Capital Digital” se torne uma
marca poderosa.

Pequenas e grandes empresas ndo sabem conviver, aproveitando as caracteristicas de cada
uma.

Falta alinhamento entre o conteudo e dura¢do dos cursos de formacdo ¢ as reais
necessidades do mercado das empresas.

* Visdo 2: Foco nos negocios

2.1 Forgas Positivas

Ha grande facilidade para implantagdes de solugdes em ambito nacional, gerando contratos
de valor significativo.

Ha projetos do governo incentivando o uso de software para governo eletronico, para
exportacdo de software e servigos associados.

Agdes de inclusdo digital do Governo atual t€ém forte contetido e potencial de negdcios para
empresas de TI.

Langamento do PROSOFT, pelo BNDES, indica que o governo esta sensivel ao potencial
de geragdo de renda e emprego do setor.

2.2 Oportunidades

Existe uma grande demanda insatisfeita, que precisa de solu¢des nacionais.

Existem condi¢des financeiras para aquisi¢do de solucdes de TI pelas empresas.

Todos os setores de Governo precisam de TI, gerando enorme demanda potencial.

Existem nichos que precisam ser mais bem trabalhados (uso de TI no ensino fundamental,
por exemplo).

2.3 Forcas Negativas

Inexiste uma base conceitual de qual o foco principal dos negécios de software no DF.
Governo tem pouca visao da importancia de TI na pauta de exportagdes dos pais.

2.4 Ameacas

Além da competéncia para desenvolvimento, havera necessidade de componentes de
hardware e software basico fora do ambito das empresas do DF.

Foco de compras estd muito na locacdo de mao de obra e menos em produtos e servigos de
software.

Ha uma excessiva dependéncia das empresas ao mercado de governo.
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* Visdo 3 — Acoes para ampliacao do mercado

3.1 — Forcas Positivas

O Brasil tem excepcional experiéncia em solu¢des de grande porte: area bancaria, tributos,
eleigdes, etc, que devem ser usadas para alavancar contratos de prestagdao de servigos em
outros paises.

Brasilia ¢ um grande centro de feiras e congressos e isto deveria ser usado para divulgar a
competéncia das empresas locais para todo o Brasil.

Ja existem algumas experiéncias recentes em contratos de servigos no exterior.

3.2 — Oportunidades

Utilizar areas do Centro de Convengdes para divulgar qualidade dos produtos de TI do DF,
de forma permanente.

Vincular sites de eventos em Brasilia com um portal das empresas de TI no DF, para
permanente divulgagdo e contatos.

Viabilizar apresentagdo institucional sobre TI nos diversos eventos e convengdes realizadas
no DF

3.3 — Forcas Negativas

As compras do setor publico sdo fortemente orientadas para produtos estrangeiros

Faltam meios para demonstrar as qualidades dos produtos nacionais para os compradores
do setor publico.

Grandes empresas de software e servigos do DF podem nao ser beneficiados com as agdes
do APL-TI.

Nao se faz uso do poder de compra do setor publico para abrir mercados para PME’s do
setor de TI.

3.4 - Ameacas

Falta divulgacdo das solugdes desenvolvidas no DF.

Existem rejei¢des a utilizagdo de produtos com tecnologia nacional.

* Visdo 4 — Localizacio Geografica de Brasilia

4.1 — Forcas Positivas

Grande numero de feiras e congressos, nacionais € internacionais, oferecem boa

oportunidade para divulgacao da capacitacao em TI.
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Inauguracdo do Centro de Convengdes representa novo momento para divulgacdo de
Brasilia.

4.2 — Oportunidades

Proximidade das empresas do DF com os centros de decisdo de governo facilitam
sobremaneira o encaminhamento de solugdes de TI para este setor.

Facilidade de acesso aos formuladores das politicas de recursos deve ser mais bem
aproveitada.

* Visao 5 — Relacionamento entre os diversos atores do mercado

5.1 — Forcas Positivas

Brasilia pode liderar, com maiores facilidades, um movimento para uma formulagdo de
politicas.

Hé um processo de amadurecimento junto as empresas privadas, visando um trabalho tipico
do proposto pelo projeto APL-TI.

Proposta da CODEPLAN de apresentar plano de necessidades para o GDF mostra nova
abertura para negocios e economias de escala.

5.2 Oportunidades

A politica nacional de informatica ainda precisa ser formulada, sendo possivel para as
empresas de TI do DF terem forte participagdo nesta formulagao e negociagao.

O ambiente de Brasilia favorece o processo de negociacdo com o governo e ONG's visando
dar suporte de TI ao processo de eliminagdo de caréncias nacionais.

Brasilia pode liderar um movimento para a formulagdo de uma nova politica de TIC.

A cada ciclo de substitui¢ao de governo, ha oportunidades de atrair mais defensores para a
importancia de TI, no contexto local e nacional.

5.3— Forcas Negativas

Falta preparacdo dos niveis de decisao do governo federal e local para decisdes estratégicas
envolvendo uso de TI.

Hé mudangas freqiientes na orientagao do governo.

Ha forte desconexao entre os diversos atores (empresas, governo, institui¢des de ensino).
Falta integragdo e parceria nas agdes do setor privado.

Governo tem alterado regras e leis com muita freqliéncia, com muito pouco prazo para

implantacdo das atualizagdes nos sistemas.
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5.4 - Ameacas

Os editais de selegdo de software ndo permitem a entrada de PME’s no processo.

Falta integracao entre os diversos atores do mercado de TTI.

Grandes instituicdes de Governo estdo voltando a criar quadros proprios, com grande
dificuldade futura para manter estas equipes.

Forma de acdo de alguns grandes atores do Mercado (Cobra, Dataprev, Serpro) estdo
prejudicando o mercado do setor privado.

* Visdo 6 — Tecnologia

6.1 — Forcas Positivas

Existe a op¢ao de uso de software “livre”, visando uma reducao de custos e ndo vinculacao
a determinados fabricantes mundiais.

Projetos desenvolvidos localmente podem utilizar tecnologia brasileira.

As universidades estdo altamente interessadas em acompanhar a tecnologia.

6.2 — Oportunidades

Existe uma base tecnologica em empresas e centros de pesquisa e desenvolvimento.

Existe uma demanda crescente por solugdes que utilizardo novas tecnologias.

6.3— Forcas Negativas

Os produtos nacionais tém poucas caracteristicas inovativas.

Uso do software “livre” gera confusao para comprador, que ndo sabe bem o seu significado.
Sistema de telecomunicagdes tem que ser melhorado.

Falta conhecimento de idiomas, essencial para prestacao de servigos a nivel internacional.
6.4 — Ameacas

Ha énfase em desenvolvimento de sistemas, mas ndo em produzir produtos de uso genérico.
A economia globalizada exige novas posturas gerenciais € uso de tecnologia e de processos.
Inexisténcia de processo de certificacdo e de garantias para tecnologias desenvolvidas

localmente.
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Pactuacio do Projeto Estratégico: Com base no Diagnostico acima o grupo gestor

do APL de Brasilia pactuou através de diversas reunides com as entidades de classe, com

orgados do setor publico do Distrito Federal, com liderangas locais uma Matriz de Ag¢des

Estratégicas que compordo a fase inicial das atividades do APL. Foram pactuados as

seguintes agdes: :

Expansao do Mercado para Empresas de TI no Distrito Federal

Criacao do Nucleo de Inteligéncia Comercial (NIC-TI) conforme metodologia
do Sebrae Nacional, para suportar as atividades que serdo desenvolvidas no
APL-TI (5 acdes).

Criar nucleo de homologacdo de software produzido no Distrito Federal (3
acgoes).

Capacitar empresas participantes do APL-TI em gestdo, controle de projetos,
novas tecnologias, etc. (5 agoes).

Criar ambiente de certificagdao de producao de software (MPS/Br ou similar) nas
empresas de TI (3 acdes).

Facilitar o acesso de PME’s de TI ao mercado local (3 agdes).

Mostrar o potencial de negdcios de T1 em Brasilia para delegacdes estrangeiras

(3 agodes).

Melhoria do Mercado de Mao de Obra especializada em TI

Promover a interagdo entre as instituicdes de ensino, visando obter agendas de
treinamento mais orientadas ao mercado atual (3 agoes)

Criar incentivos para a formacao de mao de obra (5 acdes).

Tornar disponivel informagdes atualizadas sobre o Mercado de Mao de Obra (3

agoes).

Consolidacdo da imagem “Brasilia Capital Digital”

Institucionalizar a marca “Brasilia Capital Digital” (4 agdes)

Criar o Portal Internet do Arranjo Produtivo de TI (3 acdes)

Divulgar o programa Brasilia Capital Digital e o programa do APL-TI (2 acdes)
Organizar o Parque Tecnologico de Brasilia (3 a¢des)

Estruturar o processo de governanga do APL-TI (1 acao)
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Implementacido e Gestdo: somente em 2005 o APL de TI no Distrito Federal,
passou a ser um dos projetos prioritarios para o SEBRAE-DF. Sua estrutura de gestdo se
encontra na fase de estruturacdo utilizando a metodologia de Gestdo de Projetos GEOR,
adotada pelo SEBRAE Nacional e preconizada pelo modelo conceitual proposto. As acdes
propostas deverao estar formatadas visando sua inclusdo no GEOR, a partir do exercicio de
2006. Isto permitira um acompanhamento do desenvolvimento dos trabalhos e da obtencao
de resultados, de forma consistente e sistematica.

Observacdes: ao final das entrevistas com agentes do APL de TI Brasilia a
avaliacdo foi de que embora o APL esteja ainda na fase embrionaria de estruturagdo ¢
possivel verificar que seus gestores adotaram para sua implementagdo um modelo
conceitual totalmente aderente ao modelo proposto no presente trabalho. A adogdo de tal
modelo esta permitindo aos gestores do APL realizar um diagnostico com alto nivel de
participacdo dos agentes locais fortalecendo a dindmica do arranjo. Por outro lado, o
fortalecimento da dindmica do arranjo estrutura as bases para que todos os agentes locais
vinculados a especializacdo produtiva do APL possam participar da definicdo dos
principais elementos estratégicos e agdes decorrentes. Finalmente a ado¢do do modelo
conceitual esta permitindo que a partir de uma visdo estratégicas compartilhada
coletivamente, as empresas participantes do arranjo possam se beneficiar dos objetivos do
projeto ou seja transformar proximidade espacial em ganho de eficiéncia coletiva e

aumento sustentavel de competitividade.

3.3. Resultados da Verificacao do Modelo

Como resultado do processo de verificagdo do modelo conceitual nos APL’s de
Votuporanga e de Brasilia ¢ possivel inicialmente concluir que a ado¢ao de um modelo
conceitual pelo grupo gestor do APL’s contribui de forma relevante na sistematiza¢ao dos
processos de organizacdo, planejamento e de gestdo de arranjos produtivos, contribuindo
dessa forma para o seu desenvolvimento e consolidacao.

Uma segunda verificacdo ¢ de que o modelo conceitual proposto ¢ suficientemente

aderente as iniciativas adotadas nos dois APL’s estudados. O modelo contempla todas as
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etapas de desenvolvimento dos arranjos bem como todas as suas atividades ordenando-as
de uma forma sistémica e consistente.

Um ponto importante adotado no modelo conceitual proposto e que os APL’s
estudados nao contemplam ¢ a visdo de desenvolvimento como um processo ciclico e
permanente composto por uma seqiiéncia de ciclos de resultado e de aprendizado. Essa
visdo oferece aos gestores e agentes a perspectiva de que o processo ciclico composto pela
seqiiéncia diagnostico-planejamento-pactuacao-implementa¢do nao se encerra ao final pois
alimenta uma nova seqiiéncia carregando para o novo ciclo todos os resultados e
aprendizados obtidos na seqiiéncia anterior. Essa diferenca ¢ fundamental pois permite aos
gestores estabelecer para o empreendimento cenarios com objetivos de curto, médio e
longo prazo e utilizar e adequar o tamanho dos ciclos do processo de desenvolvimento a
cada horizonte de planejamento.

As limitagdes preliminares do projeto decorrem da complexidade do fenomeno
estudado que envolve aspectos sociais, politicos, culturais e técnico-econdOmicos com o
envolvimento de grande diversidade de agentes e de variaveis. Complexidade agravadas
pelo fato de se tratar de fendmeno relativamente recente ainda em processo de evolugao e
de defini¢ao. Outras limita¢des estdo associadas ao fato do plano de pesquisa ter realizado a
verificagdo do modelo conceitual em apenas dois arranjos de setores especificos, os
arranjos dos setores moveleiros de Votuporanga e de tecnologia da informacdo de Brasilia.
Importante enfatizar o fato de que como nenhum desses dois pdlos atingiu a fase de
maturidade ou pos-maturidade ndo permitindo dessa forma verificar e testar o modelo
proposto em todas as suas etapas. Outro ponto importante esta associado as limitagdes de
todo e qualquer modelo, o fato de serem reducionista na medida em que ao reproduzirem
um problema ou processo inevitavelmente reduzem o seu grau de complexidade.

Somente a adocdo e a aplicagdo completa do modelo conceitual em um arranjo
especifico permitira que se possa verificar de forma efetiva sua aplicabilidade, limitagdes e
deficiéncias bem como as formas de aperfeigoa-lo. A alternativa que se apresenta ¢ a da
verificacdo e teste do modelo confrontando-o com os modelos adotados em outros arranjos
de diferentes segmentos de atividades e com diferentes caracteristicas e estagio de

desenvolvimento. Tal objetivo excede a proposta do presente trabalho.
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V. CONSIDERACOES FINAIS

O referencial tedrico demonstra que a busca de vantagens competitivas e de
eficiéncia coletiva através da organizacao da capacidade produtiva local nos denominados
arranjos produtivos tem gerado resultados expressivos, mas depende da ocorréncia de
alguns fatores determinantes associados a geracdo de economias externa e interna
conjugados a acdes dos agentes locais. O mesmo referencial teérico mostra que ha uma
grande diversidade nessas aglomeragdes em termos de historia, morfologia, dindmica,
caracteristicas organizacionais, instituigdes de apoio, contextos sociais e culturais, e
politicas publicas. Reconhecer a importincia dessa diversidade ¢ um primeiro e
fundamental passo para quaisquer iniciativas de politicas publicas e acdes conjuntas. Outro
passo subseqiliente muito importante e que demonstra ser um caminho de aplicacdo geral
com resultados relevantes para o desenvolvimento e consolidacdo dos arranjos ¢ o de
fortalecer as institui¢des locais estimulando as formas de cooperagao entre empresas, com a
constituicdo de foruns locais de discussdo e decisdo estratégica, e que concilie as agdes
privadas com as politicas publicas. O modelo conceitual proposto no presente trabalho tem
exatamente esse objetivo, auxiliar gestores locais na sistematizagdo dos processos de
organizacao, planejamento e de gestdo de arranjos produtivos, contribuindo dessa forma
para o seu desenvolvimento e consolidagao.

Os resultados do processo de verificagdo do modelo conceitual proposto, obtido
através da sua confrontagdo com os modelos adotados pelos APL’s de Votuporanga e
Brasilia, demonstram sua aplicabilidade. Adicionalmente demonstram sua capacidade de
agregar importantes contribui¢des ao processo de desenvolvimento de arranjos locais
contribuindo dessa forma para o desenvolvimento regional notadamente na elaboracgdo e
implementacdo de uma estratégia comum, pactuada entre os agentes locais. Os resultados
alcancados no processo de verificagdo do modelo estimulam aprofundar as pesquisas com a
realizagdo de outros trabalhos que com diferentes abordagens enriquegam e aprofundem as
discussdes sobre o tema. Com relagdo a esse ponto fica como sugestdo para futuras
pesquisas o estudo da diferenciacdo do modelo para arranjos de diferentes portes e de

diferentes setores de atividade produtiva. Outra sugestdo ¢ a de integrar ao modelo
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metodologias para identificagdo de concentragdes, de especializa¢des e de potencialidades
locais para o desenvolvimento de novos arranjos produtivos.

Considerando a complexidade do fenomeno o presente trabalho pretende constituir-
se em um primeiro ciclo de uma espiral de aprendizado. A expectativa ¢ de que a aplicacao
do modelo conceitual em diferentes projetos de arranjos produtivos de diferentes segmentos
de industria permitira a sua continua revisdo e aperfeicoamento. Corroboram com esta
expectativa o fato do modelo conceitual proposto ter sido construido dentro de uma
concep¢do de modelo aberto e evolutivo baseado em fundamentos que estimulam a
aprendizagem continua, a inovagdo, a participagdo e a orientagdo a resultados. O grau de
complexidade e de diversidade do fendmeno dos arranjos produtivos, por sua vez, nao
permitiria a adogao de um modelo fechado e acabado direcionado a uma tnica solugao.

O atual trabalho, sem pretender esgotar o tema, permite adiantar algumas
conclusdes desenvolvidas a partir de uma reflexdo e de aprendizado a partir do referencial
teorico sobre o fendmeno. A principal conclusdo refere-se aos fundamentos do modelo

conceitual para o desenvolvimento de arranjos, fundamentos apresentados a seguir:

Atuacdo global: O novo ambiente mundial requer que as solucdes
estratégicas, mesmo as de ambito local, disponham de uma amplitude global. O
fenomeno da globalizagdo tornou-se algo inexoravel e ndo se restringe somente ao
campo econdmico. As principais decorréncias desta realidade sdo: a incerteza e a
interdependéncia que a dindmica do mundo globalizado gera. A globalizacdo, ao
mesmo tempo em que produz um risco sistémico para as localizagdes, também
produz uma sinergia de forcas em razdo da sua interdependéncia politica e
econdmica. Esta aparente incongruéncia impde que as possibilidades de um sistema
nacional ndo sejam analisadas isoladamente. Um sistema nacional, na atualidade, s
pode ser avaliado se o for frente ao ambiente global. Um projeto de arranjo
produtivo, de longo prazo, deve privilegiar as visdes globais, apropriando-se de suas
vantagens e oportunidades e defendendo-se de seus riscos e ameacas. Esses ao
pontos essenciais na etapa de diagndstico do modelo conceitual a ser adotado pelo

arranjo produtivo;
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Planejamento participativo: O planejamento participativo tem sido
extensamente utilizado no campo de desenvolvimento, para envolver pessoas e
usudarios de servicos em processos de consulta, com a finalidade de formular e
executar projetos e programas de servicos locais, de interesse coletivo. Dessa
maneira, o planejamento para o desenvolvimento sustentavel resulta num processo
proativo, ciclico e que permite as autoridades locais e aos diferentes segmentos
organizados da sociedade tanto apoiar como aproveitar os recursos intelectuais,
fisicos e econdomicos da comunidade, visando a constru¢do de um cenario de futuro
desejado, viavel e sustentavel como € o processo de desenvolvimento de arranjos
produtivos locais. No campo do planejamento social participativo podemos citar
como referencia a metodologia adotada pela Agenda 21. A Agenda 21 valoriza, mas
ndo da enfoque exclusivo a situagdes voltadas a preservacdo e conservacao da
natureza. Considera questdes estratégicas ligadas a geragdao de emprego e de renda;
a diminuicdo das disparidades de renda regionais e interpessoais; as mudancas nos
padrdes de produgdo e consumo; a construgdo de cidades sustentaveis; a adogdo de
novos modelos e instrumentos de gestdo. Portanto a aplicagdo dessa metodologia ¢

bastante adequada na abordagem de temas como o dessa dissertagao.

Inovacido e Aprendizagem continua: Como muitos estudos de situagdo
serdo conduzidos sobre escassez de informagdes confidveis e com falta de
conhecimento sobre o assunto, ¢ necessario que o planejamento e a construgao dos
cendrios futuros permita a existéncia de um processo continuo de aprendizagem e
inovagao sobre o ambiente em estudo. Um dos fatores que sustentam a necessidade
da gestdo estratégica ser considerada um processo e ndo um projeto ¢ sua
necessidade de continuo aperfeicoamento, o que ¢ muito facilitado se o conceito da
aprendizagem continua for assimilado em sua gestdo. O aprendizado continuo ¢ a
chave da vantagem competitiva renovavel e deve ser implementada,
particularmente, quando os objetivos pretendidos necessitarem de longo tempo de
maturacdo. Portanto a gestdo estratégica prevista no modelo conceitual deve

considerar o processo de aprendizagem individual e coletivo;
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Proé-atividade, cooperacio e foco participativo: A conquista dos objetivos
pretendidos serd mais provavel se a solucdo estratégica considerar a postura
empreendedora e o comprometimento de todos os agentes envolvidos no processo.
A pro-atividade, cooperacdo e a busca do foco participativo devem ser
responsabilidade atribuida a todos os agentes. A implementagdo de uma solucao
estratégica local deve ser de conhecimento publico, dentro de suas esferas de
atribuicdes e competéncias. O conhecimento dos limites, dos pontos fortes, das
competéncias e dos objetivos pretendidos permite a convergéncia das agdes e o
sucesso do aproveitamento das oportunidades oferecidas pelo ambiente. Da mesma
forma, devem ser conhecidos os pontos fracos e as vulnerabilidades, de sorte a
permitir uma eficiente defesa frente as ameacas internas e externas que surgirdo ao
longo da construcao do cenario futuro. A importancia da pré-atividade na gestdo do
cenario futuro se dd em decorréncia da idéia de que “o futuro ndo ¢ um destino
manifesto”. Como o futuro é construido pela soma das acgdes e omissdes do
presente, as iniciativas tomadas pelos gestores e pelo conjunto dos agentes, mesmo
que setorialmente, tendem a garantir um movimento na dire¢cdo da conquista do
objetivo estratégico. Portanto o modelo conceitual deve prever mecanismos e
estimular o fortalecimento da dindmica de participagdo e comprometimento de todos

os agentes envolvidos no projeto.

Finalizando, a presente pesquisa permite concluir, com base no entendimento do
fendmeno da formagdo de arranjos produtivos locais e nas verificagdes realizadas, que a
adogdo de um modelo conceitual nos moldes do modelo proposto representa uma
contribuicao relevante na sistematizacdo dos processos de organizagdo, planejamento e de
gestdo de arranjos produtivos, contribuindo dessa forma para o seu desenvolvimento e

consolidagdo.
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