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RESUMO

ALMEIDA, D. R. Modelo para o diagndstico das necessidades de
educacio corporativa a partir das estratégias competitivas dos
arranjos produtivos locais. 2009. Tese (Doutorado em Engenharia de
Produg@o) - Programa de Pés-Graduacdo em Engenharia de Producao,
UESC, Florianépolis.

O conhecimento representa um fator crescente de preocupagdo em
investimento e competitividade nas empresas, principalmente em
virtude da globalizacdo e concorréncia. Com o desenvolvimento de
novos tipos de gestdo, as empresas necessitam utilizar o conhecimento
dentro da estratégia empresarial, e, consequentemente, enfrentam o
desafio de identificar que conhecimentos sdo primordiais a sua
competitividade, bem como para dissemind-los dentro da empresa e por
toda a sua cadeia de produgdo como é o caso da universidade
corporativa. J4 nos Arranjos Produtivos Locais - APL o
desenvolvimento torna-se complexo e fundamental em virtude do
tamanho da cadeia produtiva e da quantidade de empresas envolvidas.
Assim, hd a necessidade de se desenvolver um modelo de educacdo
corporativa nos APLs para que possa ser utilizado na competitividade
frente: as rapidas mudangas tecnoldgicas, a globalizagdo financeira por
meio da insercdo de novos capitais externos e sua interdependéncia, a
abertura de mercados e a globalizagdo das informagdes. Para esta
pesquisa foi escolhido o APL de Software do municipio de Curitiba.
Com o estudo, por meio da proposta de desenvolvimento e aplicacido do
modelo, foi possivel verificar a estrutura interna e externa, bem como
suas inter-relacdes do Arranjo Produtivo Local de Software, a qual
aborda dimensdes como: equidade, flexibilidade, estrutural, capital,
pesquisa e desenvolvimento, confianca, importancia econdmica,
territorial, estratégica e seus componentes. A pesquisa foi desenvolvida
partindo da fundamentacdo tedrica e teve sua aplicacdo efetivada por
meio de questiondrios e entrevistas semi-estruturadas com empresarios,
comité gestor e institui¢des parceiras do Arranjo Produtivo Local. O
modelo desenvolvido a partir desta pesquisa propde alternativas e
melhorias nas dimensdes apresentadas do Arranjo Produtivo Local,
principalmente direcionados a programas de educacdo corporativa. Com
os resultados obtidos, esta pesquisa poderd servir de parametro para
novos modelos e programas voltados a educag@o corporativa.

Palavras Chave: Estratégia. Arranjo Produtivo Local. Educacio
Corporativa.



ABSTRACT

ALMEIDA, D. R. Model for diagnosis of necessities of corporate
education programs from the competitive strategies of local
productive arrangements. 2009. Thesis (Doctorate in Production
Engineering) — Post Graduation Program in Production Engineering,
USC, Florianopolis.

Knowledge represents an increasing factor of worry in investment and
competitiveness in organizations, mainly due to globalization and
competition The development of new kinds of management made the
companies need to use knowledge in enterprise strategy, and as a result
they also need to face the challenge to identify which knowledge is of
competitiveness priority as well as to disseminate it within the company
and all over the production line as it is the case of Corporative
University. As to APL — Local Productive Arrangements — development
turns to be complex and fundamental due to the size of the productive
line and the number of companies involved. So, it is evident the
necessity to develop an educational corporative pattern in order to make
it possible to be used in competitiveness, facing the fast technological
changes, the financial globalization through the insertion of external
capitals and its interdependency, the opening of markets and
information of globalization. To develop this research the APL software
in Curitiba was chosen. With this study through the proposal of
development and application of the pattern, it was possible to verify the
internal and external structure as well as its interrelations to the APL
software, which approaches dimensions as: equity, flexibility, structural,
capital, research and development, reliance, economic importance,
territorial, strategic, and its components. The research was developed
from the theoretical grounding, and its application has been put into
effect through questionnaires and semi structured interviews with
entrepreneurs, committee manager, and institutions partners of APL.
Pattern developed from this research proposes options and
improvements in the presented dimensions of APL, directed mainly to
the corporative educational programs. With the results this research

be able to be used as a parameter to new patterns and programs dire

to corporative education.

Key Words: Strategy. Local Productive Arrangement. Corporative
Education.
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1 INTRODUCAO

Uma nova era da administracdo do conhecimento alterou a
forma e a percepcdo das organizacdes, ocasionando um complexo e
continuo processo de evolucdo, transformagdo e aprendizagem
(EDVINSSON, 2003). As teorias da administracéo cientifica de Taylor
e Fayol foram complementadas por novas teorias e conceitos de gestdo e
organizacdo, e por meio de conceitos que representam novas formas de
administragdo, como: competéncias, qualidade total, organizacdes de
aprendizagem, capital intelectual, entre outros. Estes conceitos tiveram
seu principal desenvolvimento num ambiente industrial, porém hoje ja é
possivel perceber seu desenvolvimento em todos os setores da
economia.

Através dos tempos, principalmente em virtude do aumento da
concorréncia e da turbuléncia dos mercados globais, as empresas tém se
dedicado a enfrentar novos desafios, com as novas formas de gestdo da
administracdo, dentre os quais, o conhecimento aparece como fator de
vantagem competitiva. Por isso, este conhecimento, tem se transformado
em crescente preocupacdo e investimento das empresas motivando
fortemente os interesses por essa linha de pesquisa académica. Movidas
pela necessidade, o grande desafio das organiza¢des em se tornarem
competitivas € transformar as informa¢des em conhecimentos, e dentre
estes conhecimentos, identificar aqueles necessdrios para aumentar sua
competitividade e dissemind-los dentro da organizacdo entre os
colaboradores e em toda a cadeia de producdo. (MOURA;
BITENCOURT, 2008)

Atualmente, as empresas, principalmente as de pequeno e
médio portes, com o advento da globalizacdo e a entrada de outras
inddstrias no mercado nacional, tém se tornado cada vez mais
dependentes umas das outras, tendo que cooperar entre si. Estas, na
busca por competitividade, acabam por ter que assumir um papel de
parceria.

Porém, esta parceria de nada adiantaria sem um vinculo de
articulacdo, interacdo, cooperacio e aprendizagem entre si € com atores
locais como governo, associagdes empresariais, institui¢des de crédito,
ensino e pesquisa. (SEBRAE, 2005; 2006).

Estes vinculos denotam que existem conhecimentos voltados a
producdo e desenvolvimento de novos produtos, que sdo repassados
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entre as empresas que estio inseridas em um Arranjo Produtivo Local —
APL, bem como, os atores de fora do APL, como instituicdes de
pesquisa, entre outros, estes conhecimentos podem e devem ser
repassados por meio de programas de educacido de maneira a contribuir
para a estratégia competitiva nos APLs (CLEGG, 1996).

Verifica-se também a interdependéncia das acdes por meio de
um trabalho estruturado baseado nos objetivos e vinculado a pesquisa.

1.2 JUSTIFICATIVA TEORICA E PRATICA

Se por um lado, pode-se afirmar que nos dltimos anos poucas
pesquisas académicas foram realizadas em Arranjos Produtivos Locais,
relacionando competéncias essenciais, estratégia empresarial e educagado
corporativa, por outro, ndo se pode negar a importidncia da criagdo,
fortalecimento ou renovacdo destas competéncias: as empresas
observam que a vantagem competitiva vem de uma forca de trabalho
treinada para tomar decisdes, resolver problemas, trabalhar em equipe e,
principalmente, criar relacionamentos com os clientes. Meister (1999)
atribui & universidade a incumbéncia do desenvolvimento dessas
competéncias:

O modelo da universidade para treinamento tornou-se o
caminho que elas encontram para atualizar as qualifica¢des de sua forga
de trabalho, para atender a essas demandas. O tema comum que emana
do curriculo basico de indmeras universidades corporativas € a
necessidade de desenvolver trabalhadores que conhecam o retrato global
da organiza¢do, tenham qualificacdes empresariais amplas, porém,
profundas e estejam bastante afinados com a identidade e missdo
estratégica da empresa (MEISTER, 1999).

Esta busca pela atualizagdo das qualificagdes da forca de
trabalho, pela aprendizagem, necessita ser continua. Com o surgimento
dos sistemas de informagdo, a cada dia mais rdpido, os profissionais
necessitam, na mesma velocidade, de treinamentos especificos na drea.
Como as universidades ndo conseguem mais atender estas demandas, as
empresas estdo assumindo a responsabilidade destes treinamentos.
Como ferramenta de gestdo para todo este processo, as empresas tém
atuado fortemente no desenvolvimento de projetos relacionados a gestao
de competéncias, com a clara percepcio de que para gerenciar é preciso
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ter fatos e dados, ou seja, € necessario entender o processo e conhecer
quais competéncias sdo necessdrias a mao de obra e a empresa.
(SOUZA, 2004)

A busca da pessoa certa para ocupar o lugar certo, método
anterior a gestdo do conhecimento, era realizado com intui¢do e
avaliacdo subjetiva, atualmente necessita ser sistematizado e organizado.
Na atualidade, a competéncia representa o potencial de uma pessoa ou
organizacdo com relacdo a capacidade de resolver determinado
problema, ou seja, uma pessoa pode ter muita competéncia em uma
determinada 4rea de conhecimento, porém pode ndo ser capaz de
traduzir esta competéncia em um fato ou evento, pois este conhecimento
é técito e orientado para a acio (DAMASIO, 2000).

No que tange aos arranjos produtivos locais, a escolha foi feita
com base na importancia econdmica e principalmente na importancia
que estes tém com a sociedade. As atividades desenvolvidas por estes
arranjos influenciam a vida econdmica e social dos municipios,
principalmente no interior do estado, podendo alterar de forma
significativa, o rumo do desenvolvimento dos mesmos.

Sendo assim, é mais um fator para justificar a necessidade do
treinamento e disseminacdo do conhecimento, a fim de que esses
arranjos possam aumentar as vantagens competitivas.

Tomando por base estas conceituagdes, pode-se concluir a
importincia do estudo que se faz necessdrio para alavancar a
competitividade dos arranjos produtivos locais.

A contribuicdo académica se dd no fato do desenvolvimento
de programas institucionais voltados a educacdo corporativa e se faz
necessdria em virtude que ndo existem pesquisas que relacionam todos
os elementos, conceitos e objeto de estudo aqui apresentados.

Apesar de ser uma pesquisa complexa, sua operacionaliza¢io
poderd contribuir para organizag¢des inseridas no APL, normalmente
estas t€ém um papel importante no desenvolvimento local. A pesquisa
pode colaborar com o aumento da competitividade das mesmas, e desta
forma impactando diretamente no trabalhador, visto que estas empresas
sdo de grande importancia para diversos municipios e também para o
mercado de trabalho formal e informal.
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1.3 FORMULACAO DO PROBLEMA

E em um ambiente competitivo que os APLs estdo inseridos,
convivendo com as rdpidas mudancgas tecnoldgicas, a globalizacdo
financeira por meio da insercdo de novos capitais externos e sua
interdependéncia, a abertura de mercados, a globalizacdo das
informagdes. Estes fatores, aliados muitas vezes a falta de flexibilidade
e a inexisténcia de uma administracdo profissional das empresas
promovida pela falta de gestao, criam problemas na competitividade. As
empresas transnacionais entram no mercado com uma estrutura flexivel,
utilizando préaticas administrativas novas e competitivas, conquistando
uma grande parte do mercado.

O tratamento do conhecimento para alavancar uma vantagem
competitiva, depende da identificacio das competéncias essenciais e
individuais necessdrias a competitividade, como propdem Hamel e
Prahalad (2005), em que a vantagem competitiva pode ser encontrada
nas competéncias centrais da empresa. Para ilustrar esta idéia, os autores
utilizam a imagem de uma drvore de competéncia, conforme figura 1.

A corporagdo diversificada é uma grande arvore. O tronco e
os principais galhos sdo produtos centrais, 0s ramos menores S0
unidades de negdcios; as folhas, as flores e as frutas sdo produtos finais.
O sistema de raizes que prové nutrientes, sustento e estabilidade é a
competéncia central. Pode-se deixar de ver a forca dos concorrentes
olhando somente para seus produtos finais, assim como deixa de ver a
forca de uma darvore se olhar somente para suas folhas (HAMEL e
PRAHALAD, 1990).
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Utilizando esta imagem de uma “drvore de competéncia”, os
mesmos autores tratam a importincia e a identificacdo das competéncias
essenciais da organiza¢do, definidas como core competences.

Segundo Porter (1989), a estratégia de diferenciagcdo aposta na
criacdo de produtos e servicos com caracteristicas (tangiveis ou
intangiveis) exclusivas no mercado, de modo a estabelecer um alto grau
de identificacdo e lealdade do consumidor.

Conforme o conceito de Hamel e Prahalad (1990), pode-se
verificar que as competéncias essenciais estdo diretamente ligadas as
estratégias das organizagdes. Estas competéncias essenciais
condicionam as competéncias individuais. Esta constru¢do pressupde
uma politica de gestdao do conhecimento que estd vinculada a estratégia
da empresa, bem como a educacdo corporativa que alimenta as
competéncias necessdrias para o desenvolvimento de uma estratégia,
podendo ser a diferencia¢do do produto, ou outra, conforme figura 2.

Figura2 Modelo conceitual da pesquisa — abordagem tedrica

Base :r ------------------------------------------------------------------- E
Tedica i Estratégia — Competéncia ;
H Compgetitiva Essencial i

a ' a

Tipo de Competéncia

' Estratégias Individual ;

! 1 3 :

Educagao

i Corporativa ;

A 4

Bme | ARRANJOS PRODUTIVOS LOCAIS §
g ! Estratégia competitiva/competéncias Essencial E

E Diferenciagéo de produto/ outras estratégias i

Fonte: Modelo tedrico, adaptado de Meister (1999) e Hamel e Prahalad (1990).
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Além da identificacdo das competéncias, ainda existe a
disseminagdo dos conhecimentos necessdrios de acordo com as mesmas,
promovendo assim, as condi¢Oes necessdrias a obten¢do da vantagem
competitiva para cada empresa. Neste contexto, pode-se perceber a
importancia da educacio corporativa, instruindo e instrumentalizando os
colaboradores e associados com novas prdticas administrativas. Por
meio da educag@o corporativa, as competéncias essenciais das empresas
sdo orientadas para uma estratégia geral e/ou uma competéncia essencial
do APL.

Com base no modelo conceitual de pesquisa, na
conceitualizacdo tedrica e realidade dos APLs, anteriormente citados,
propde-se o seguinte problema de pesquisa:

Como estabelecer procedimentos para a formulacdo de
programas de educacdo corporativa a partir das estratégias competitivas
dos Arranjos Produtivos Locais?

14 OBJETIVOS

Para responder ao problema de pesquisa formulou-se o
objetivo geral e os objetivos especificos.

14.1 Objetivo Geral

Este trabalho tem como objetivo geral:

Elaborar modelo para o diagnéstico das necessidades de
programas de educacdo corporativa a partir das estratégias competitivas
dos Arranjos Produtivos Locais.

1.4.2 Objetivos Especificos

Apresenta-se a seguir os objetivos especificos a serem
alcancados:
— Diagnosticar as estratégias competitivas do arranjo produtivo
local;
— Diagnosticar o equilibrio econdmico do arranjo produtivo local;
— Identificar os procedimentos e caracteristicas da educacgéo
corporativa no arranjo produtivo local;
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— Identificar os fatores que influenciam a relacdo entre a
educagdo corporativa e a estratégia competitiva;

— Desenvolver um modelo de educacio corporativa a partir das
estratégias competitivas e da estrutura¢do do arranjo produtivo
local, que possa ser usado como fonte de referéncia para acoes
de melhoria nos mesmos;

— Verificar a viabilidade das mudangas na forma de estruturagio
do arranjo produtivo local e nos programas de educagdo
corporativa, propostos a partir da elaboracdo do modelo.

14.2 Limitacoes e Delimitacoes

Essa pesquisa levou em consideracdo as condi¢les para
determinar as necessidades de educacdo corporativa a partir das
estratégias competitivas dos arranjos produtivos locais.

Investiga a relacdo entre a formulacdo de programas de
educagdo corporativa e a estratégia competitiva abordando conceitos de
conceito de Hamel e Prahalad (1990), e de acordo com Meister (1999).

Buscou-se nos referenciais tedricos subsidios para a
implantagdo do modelo com vistas ao diagndstico das necessidades e
potencialidades das organizacdes através da educag@o corporativa.

Foi utilizado para subsidiar a elabora¢do do modelo, além do
referencial tedrico geral, o modelo de formatos organizacionais do APL
abordando o cardter tanto externo como interno, como também as
dimensdes: equidade, flexibilidade, estrutural, capital, pesquisa e
desenvolvimento, confianca, importancia econOmica, territorial,
estratégica e seus componentes.

Ja com relagdo ao modelo para a pesquisa, foi necessario
estabelecer critérios sobre o que seria pesquisado. Para isso foram
organizados questiondrios e entrevistas semi-estruturadas aplicados aos
empresarios, comité gestor e instituicdes parceiras para constatar as
caracteristicas e necessidades das empresas e do arranjo produtivos
local. Nesta pesquisa foi selecionado o APL de Software do municipio
de Curitiba.
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1.5 CONSIDERACOES METODOLOGICAS

Este trabalho foi organizado e realizado em trés etapas. A
primeira trata de um levantamento do referencial tedrico abrangendo
Arranjos Produtivos Locais, Estratégia Competitiva; Educacio
Corporativa; Formatos Organizacionais dos APLs; Argumentacdes
tedricas — a educag@o corporativa orientada pela estratégia nos APLs.

O referencial pesquisado foi obtido por meio de
bibliografias, artigos cientificos, legislacdo, teses e dissertagdes sobre os
temas com o intuito de obter uma ampla revisdo e discussdo sobre o
assunto.

Com base na fundamentagdo tedrica, buscou-se na segunda
etapa elaborar um modelo que serviu de pardmetro para a investigacio
de campo.

A terceira etapa abrangeu a pesquisa de campo com a
finalidade de obter informacdes sobre as praticas de educacgio
corporativa, e sobre o formato do APL.

Considerando as classificacdes e tipos de pesquisa, bem
como a abordagem pretendida, este estudo contempla as caracteristicas a
seguir.

A pesquisa, segundo a natureza e a peculiaridade da
investigacdo, teve uma abordagem de natureza qualitativa e quantitativa.
Segundo Wolffenbiittel (2009), existem diferencas fundamentais entre
ambas as pesquisas, o que nao exclui a possibilidade de combin4-las na
realizacdo da investigacdo. Isso foi possivel na medida em que as
varidveis a serem levantadas foram passiveis, tanto de tratamento
estatistico, quanto de uma investigacdo descritiva com tratamento dos
dados por andlise de contetido, uma vez que foram observadas situagoes
de referéncia para sugestdes de modificacio desta realidade.

Para Wolffenbiittel (op.cit.), os métodos qualitativos buscam
explicar as razdes dos fendmenos e sdo apropriados quando o estudo é
complexo, de natureza social e sdo utilizados quando os entendimentos
do contexto social e cultural sdo elementos importantes para a pesquisa,
sendo necessdrio observar, registrar e analisar interagles reais entre
pessoas e entre pessoas e sistemas. No caso da pesquisa realizada, esses
quesitos foram fundamentais e a dindmica adotada foi a observagdo com
comparagdo e interpretacdo das respostas encontradas em diferentes
momentos e situagdes.

Por outro lado foi utilizada a pesquisa quantitativa por
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permitir, no que se refere a forma de abordagem do problema, descobrir
quantas empresas de uma determinada populacdo compartilham uma
caracteristica ou um grupo de caracteristicas, e medir opinides, atitudes
e preferéncias, bem como comportamentos. A pesquisa quantitativa
permite uma andlise estatistica por meio de medidas precisas e
confidveis (LAKATOS; MARCONI, 2007).

Wolffenbiitte] (2009) explica que com a utilizagdo de
métodos quantitativos tanto é possivel estabelecer as provaveis causas a
que estdo submetidos os objetos de estudo, quanto descrever em
detalhes o padrdo de ocorréncia dos eventos observados.

E descritiva sobre a natureza do relacionamento entre as
varidveis estudadas. Uma pesquisa descritiva é considerada quando
prevé que na coleta de dados os materiais sdo revistos na sua totalidade
pelo investigador, os dados sdo recolhidos em situacdo natural e
complementados pelas informagdes obtidas no contato direto, além de
documentacdo ou por fotografias e outros registros, conforme critérios
apontados por Wolffenbiittel (2009). Esta pesquisa também tem carater
descritivo, quando procura responder a questdes que perpassam por
detalhamento dos ambientes e das atividades desenvolvidas (MATTAR,
2005).

De acordo com Migueles (2004) € wuma pesquisa
exploratéria, pois os estudos identificados e que serviram como
referenciais tedricos ndo sdo suficientes para explicar o assunto, e
necessitam de novas informa¢des ou conhecimentos para tracar
estratégias que possibilitem atingir seus objetivos.

Quanto a forma utilizada para a coleta de dados primdrios,
foi uma pesquisa por comunicacdo, pois foram adotadas entrevistas e
questiondrios para investigar a opinio dos pesquisados (MATTAR, 2005).

O escopo da pesquisa, em termos de amplitude,
profundidade e ambiente, é de campo.

Ainda, pelo tipo de informag¢des que foram coletadas essa
pesquisa pode ser classificada em: descritiva, comportamental e de
preferéncias. Conforme Rea e Parker (2002), essas informacdes podem
aparecer isoladas ou concomitantes na mesma pesquisa. Neste estudo
optou-se pelos trés tipos, pois a investigacdo requereu informagdes em
termos de dados descritivos, comportamentais e preferenciais da
populacgdo da qual foi extraida uma amostra.

Na situacdo de informagdes descritivas, os mesmos autores
afirmam que as pesquisas frequentemente contém perguntas feitas para
extrair informacdes a respeito dos entrevistados, por meio de pardmetros
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socioecondmicos que fornecem informagdes importantes que capacitam
o pesquisador a entender melhor a populacio representada pela amostra.
Sobre a pesquisa do comportamento do entrevistado, foram investigados
os padroes desenvolvidos pelos empresdrios, por meio das
caracteristicas e peculiaridades que envolvem a atividade. O terceiro
tipo de informagdo coletada diz respeito a opinido dos entrevistados
sobre uma variedade de condi¢des e circunstancias que o envolvem.

A dimensdo da pesquisa no tempo € de pesquisa ocasional,
pois foi realizada uma tnica vez, em um corte temporal que apresenta os
dados coletados em um determinado momento (MATTAR, 2005).

1.6 ESTRUTURA DA TESE

O estudo estrutura-se inicialmente pela formula¢do do
problema e pelo desenvolvimento de objetivos propostos, entdo se
apresenta um contexto conceitual demonstrando primeiramente a
estratégia empresarial e seu relacionamento com a vantagem
competitiva e competéncia essencial, ainda a abordagem da educacio
corporativa posteriormente a conceituagdo dos arranjos produtivos
locais e desenvolve-se com a articulagdo entre os conceitos
anteriormente apresentados.

A estrutura da tese segue ainda a seguinte orientagdo por
capitulos:

O capitulo 1 refere-se aos elementos essenciais de pesquisa,
primeiramente a introducdo pela qual se desenvolve o tema,
apresentando os aspectos e os motivos da tese. Ainda a justificativa
tedrica e pritica da pesquisa, bem como sua importincia, a formulacio
do problema, os objetivos, objetivo geral e objetivos especificos que
respondem o problema de pesquisa, e consideragdes metodologicas.

Ja o capitulo 2 apresenta a fundamentacdo tedrica, essa
fundamentacdo constréi a base necessdria & pesquisa. Inicialmente
tratam-se aspectos necessarios a estratégia como: estratégia competitiva,
as forcas competitivas, estratégias competitivas genéricas, competéncia
essencial e vantagem competitiva. Em segundo, a abordagem da
educacdo corporativa desenvolvendo o conceito necessdrio para a
aplicacio na pesquisa. Enfim as conceitualizacdes referentes aos
arranjos produtivos locais, como: cluster e distritos industriais, cadeia
produtiva, pélo de crescimento, sistemas locais de produgdo, parque



32

tecnoldgico e redes de cooperagdo, que sdo necessdrios para entender a
inter-relacdo entre estes bem como sua aplicabilidade e
desenvolvimento na pesquisa

O capitulo 3 apresenta o modelo para pesquisa dos formatos
organizacionais dos arranjos produtivos locais, que foi elaborado por
meio da fundamentacdo tedrica. Este modelo aborda o carater interno do
APL com: dimensdao equidade, dimensdo flexibilidade, dimensdo
estrutural, dimensdo capital, dimensdo de pesquisa e desenvolvimento, e
seus componentes, bem como, o cardter externo com: dimensdao
confianca, dimensdo importancia econOmica, dimensdo territorial,
dimensdo estrutural, dimensao estratégica, dimensdo capital, dimensdo
de pesquisa e desenvolvimento e seus componentes. Este modelo foi
desenvolvido na tese e aplicado na pesquisa. E, por fim, apresenta e
desenvolve as praticas de educag@o corporativa e sua orientacdo a
estratégia do APL.

O capitulo 4 demonstra as caracteristicas epistemoldgicas da
pesquisa, bem como, os instrumentos de avaliacdo elaborados,
populacdo, amostras, tipos e coleta de dados, estratégia da pesquisa,
procedimentos para a andlise, elaboracdo dos instrumentos de avaliacdo,
questiondrios, perguntas de pesquisa, aplicacdo de testagem piloto e
desenvolvimento do processo de pesquisa

J4 o capitulo 5 trata dos resultados obtidos e andlise dos
dados, no qual estdo apresentados os dados resultantes da coleta da
pesquisa, e a andlise do mesmo, utilizando o instrumental de pesquisa, o
modelo e o embasamento tedrico.

Enfim, o capitulo 6 conclui a pesquisa com as consideracdes
finais e contribui¢des para futuros trabalhos, seguido das referéncias,
apéndices e anexo.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 ESTRATEGIA COMPETITIVA

O objetivo desse item € apresentar a fundamentacdo tedrica
que serve de apoio ao estudo apresentado. Inicialmente apresenta-se
uma breve argumentacio sobre estratégia competitiva abrangendo as
forcas competitivas identificadas por Porter como grau de concorréncia
na inddstria, risco de novos entrantes, produtos substitutos, poder de
negociagdo de compradores e de fornecedores.

Apresentam-se ainda, as estratégias competitivas genéricas
que envolvem lideranca no custo total, estratégia de diferenciacio e
estratégia de enfoque de Porter (1999), complementando com as ideias
de Mintzberg, Ahlmstrand e Lampel (2000) sobre estratégias de
diferenciacdo: por preco, imagem, suporte, qualidade, design e a
estratégia da ndo diferenciacio.

O capitulo discorre, na sequéncia, sobre competéncias
essenciais: conceitua¢do e desdobramentos, do ponto de vista de vérios
autores pesquisados e classificadas por Nisembaum (2000). Argumenta-
se e esboca-se um paralelo entre competéncia essencial e vantagem
competitiva.

A estratégia competitiva consiste num conjunto de agdes
planejadas, estruturadas e organizadas com o objetivo conduzir a
organizacdo a uma posicdo de vantagem no mercado em relagdo aos
seus concorrentes. Para se obter vantagem competitiva, € importante que
as organizacdes estejam cientes das suas forcas competitivas.

2.1.1 As Forcas Competitivas

Porter (1989) propde um modelo para a andlise da estrutura e
grau de concorréncia de um setor ou industria, no qual a andlise
estratégica implica em observar a relacdo entre uma empresa e seu
ambiente, cujas modificagdes atingem todos os competidores. A
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diferenciacio e a vantagem estratégica nascem da habilidade das
empresas em lidar com esses fatores externos comuns.

Na visdo de Porter (1989), a estratégia consiste em identificar
as caracteristicas estruturais que determinam o grau de concorréncia e,
por conseguinte, a rentabilidade de um setor, buscando alternativas para
defender-se ou influenciar os elementos competitivos.

As cinco principais forgas competitivas identificadas por
Porter sdo: risco de novos entrantes, grau de concorréncia na industria,
produtos substitutos, poder de negociacdo dos compradores e poder de
negociacdo dos fornecedores. Os niveis de influéncia de cada um desses
fatores variam de setor para setor; o seu conjunto é que determina o grau
de lucratividade de uma industria. Esse tipo de andlise distingue-se da
preocupagdo com fatores de curto prazo que atingem vdrias industrias
analisando a estratégia principal, a longo prazo, conforme figura 3.

Figura3 Forcas Competitivas

Barreiras a Entrada Determinantes de Rivalidade
Econom|as de Escala
Diferengas exclusivas dos produtos
ldentidade da marca

Crescimento da inddstria

Excesso de capacidade intermitente

Definir custos Diferencas da produtos
Requisitos de capital MNovos |dentidade da marca
Acesso a distribuigio Entrantes Alteragoes de custes
Vantagens em custe absaluta Coneentragao e equilibrio
Curva de aprendizado exclusiva Ameaga de Complexidade informacional
Acasso acs insumos necassarios Novos Diversidade de concorrentes
Projeto exclusivo de produto de baixe custo Entrantes Apostas corporativas
Politica gavernamantal v Barreirss a saida
Retaliagéo esperada
Concorrentes

na Indastria

Poder de Barganha Poder de Barganha

dos Farnecedares dos Compradores
—|

Custos fixos (ou armazenagem)jvalor adicionado

Fornecedor Compradores
Intensidade
da Rlvalidade E
; Determinantes de Poder dos Comprador:
Determinantas do Poder dos Fornecedoras * o
Diferenciagio de insumas Peiricun o Rargante: B de au Freco
Mudangas de custos de fornecedares e firmas Ameaga A0 e Coliiple e oiompras totsls

na indystria
Presenga de insumos substitutos
Imperténcia do volume para o fornecador
Concentragao de farnacedores
Custo em relagdo as compras totais na (nddstria
Impacto dos insumos no custo ou
na diferenclagio
Arneaga de integragao para frente em
relagao & ameaca de integracée para
tras pelas empresas na inddstria

de Substitutos

Substitutas

Determinantes de Ameaga
de Substituigao

de substitutos
Alteragdes de custos
Prapenséo dos compradores
para substituir

Fonte: Porter (1989)

dores versus concentragio

de empresas
Valume dos compradores
Custos de mudanga dos

compradores em relagéo

a empresa
Informagées do comprador
Capacidade para inlegrar
para ras
Produtos substitutos

Desempenho de prego relativa Superagio

Diferengas em produtos

Identidade da marca

Impacto sobre qualidade/
desempenha

Lucros dos compradores

Incentivas aos respon-
sévels pelas decisdes



35

O risco de novos entrantes deve ser observado por dois
aspectos: as barreiras de entrada existentes no setor e o nivel de reacio
dos concorrentes atuais. Como principais obstdculos ao ingresso em um
novo setor apresentam-se a economia de escala, com a redugdo nos
custos unitdrios de um produto & medida que o volume absoluto
fabricado por perfodo aumenta. O termo ndo se aplica apenas a
producdo de bens durdveis, referindo-se também a ativos intangiveis,
como a marca do produto, por exemplo. Compartilhar operagdes ou
fungdes, no caso de um grupo de empresas, pode também conduzir a
beneficios similares aos da economia de escala.

A identificacdo do produto € outra importante barreira de
entrada em um novo setor. Quando o consumidor tem confianca e o
comprometimento com determinada marca (em geral, porque ela foi
uma das pioneiras no mercado), a apresentacdo de um novo concorrente
poderd ser comprometida. A necessidade elevada de capital para inicio
das operagdes e o investimento proporcionalmente elevado em
atividades sem valor residual (como pesquisas e marketing), também
oferecem riscos aos novos entrantes.

Outras barreiras ao ingresso de novos competidores sdo os
altos custos, ndo s6 financeiros, para substituicdo de fornecedores, o
acesso limitado aos canais de vendas e as politicas governamentais —
com a legislagdo explicita sobre um setor (as vezes sob a forma de
concessdes) ou restricdes sutis, com a imposi¢do de padrdes de
qualidade e seguranca.

A intensidade da reacdo das empresas estabelecidas em um
setor contra os novos entrantes podera ser determinada pelo: histérico de
retaliacdes, poder de fogo das empresas atuais (disponibilidade de
critério, por exemplo), alto grau de comprometimento com aquela
industria especifica ou crescimento lento do setor.

O grau de concorréncia na inddstria, ou seja, a rivalidade entre
os concorrentes existentes € considerada como a segunda forca apontada
por Porter (1989), caracterizada por uma relagdo de mitua dependéncia
em que a acdo de um implica em reagdes de outro, e vice-versa. Alguns
tipos de concorréncia acabam sendo nocivos para toda a industria,
especialmente a disputa por pre¢o que reduz linearmente a rentabilidade
do setor.

Entre os fatores estruturais que influenciam o grau de
rivalidade em uma inddstria, estdo: existéncia de numerosos
concorrentes ou bem equilibrados, nivel de crescimento do concorrente;
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custos fixos de armazenamento, auséncia de diferenciacdo (tendéncia a
commodity, que reduz a disputa ao item “pre¢o” ou custos de mudanga,
posturas estratégicas muito diferenciadas entre os concorrentes, grandes
interesses pelo setor; e barreiras de saida elevadas).

Os produtos substitutos, outra forga competitiva, t€ém pressao
sobre a inddstria, proporcional as vantagens de preco e desempenho
apresentadas em relag¢@o aos produtos existentes. Para proteger-se dessas
ameacas, as empresas precisam desenvolver extensos trabalhos de
pesquisa nos vdrios campos da economia que podem abrigar bens
substitutos.

Os compradores também podem influenciar o nivel de
rentabilidade de um setor ao pressionarem por uma redugdo de precos
ou estimularem a competitividade entre empresas de uma mesma
indudstria. O poder de negociagcdo dos consumidores (sejam eles usudrios
finais ou compradores organizacionais) pode ser medido pela sua
importincia no seu setor de atuagio e pela sua participacdo no volume
total de vendas do fornecedor, além do seu potencial de “integrago para
trds”, incorporando fungdes produtivas desempenhadas antes por um
parceiro.

Um consumidor também desfrutard de alto poder de
negociagdo se: os produtos adquiridos representam uma fragdo
significativa de seus custos, em um processo que envolve margem
reduzida de lucro; os produtos ndo sao diferenciados, o que torna menos
dificil a substituicio dos fornecedores; o insumo ndo contribui
significativamente para a qualidade final do produto; e o comprador tem
total informacdo sobre o processo.

A quinta forca competitiva apontada por Porter (1989), o
poder de negociacdo dos fornecedores, tem caracteristicas inversas
aquelas apresentadas no item anterior. Um grupo fornecedor é poderoso
se € mais concentrado que a industria consumidora; nao sofre ameaca de
produtos substitutos; a inddstria ndo representa um cliente importante
para o fornecedor ou, inversamente, se o produto fornecido é um insumo
relevante no processo produtivo do comprador; o bem fornecido
apresenta alto grau de diferenciacio ou custo de mudanca; hd ameaca de
“integracdo para frente”, incorporando a atividade produtiva do
comprador.

A acdo governamental ndo foi incluida por Porter (1989) entre
as cinco forcas, mas ele a considera como de grande importincia ao
afetar (em niveis diferenciados) todos os elementos que determinam o
grau de competitividade de um setor.
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As empresas, na visdo de Porter (1989), ndo ficam, porém,
totalmente a mercé dos fatores ambientais. As corporagdes podem
defender-se ou influenciar positivamente as forcas competitivas do
setor, escolhendo uma posicdo em que as disputas sejam menos
intensas, adotando movimentos estratégicos que melhorem a posicdo
geral das empresas ou buscar identificar antecipadamente as alterag¢des
ambientais.

Porém, somente as forcas competitivas ndo refletem a situacéo
estratégica da empresa e nem fornecem a vantagem competitiva, ainda
deve-se analisar as estratégias competitivas genéricas por meio de suas

opgoes excludentes.

2.1.2 Estratégias Competitivas Genéricas

Segundo Porter (1999) todas as empresas necessitam de uma
estratégia de posicionamento para uma vantagem competitiva
sustentdvel. Contudo, somente este posicionamento ndo é garantia da
mesma, pois uma posi¢do de valor atrai as outras empresas concorrentes
para a mesma posicdo. Por isso, as empresas concorrentes imitam estas
posi¢des se igualando em competitividade.

O que difere uma empresa de outra e mantém uma vantagem
competitiva sustentdvel sdo as op¢des excludentes. O conceito destas,
segundo Porter (1999), estd além de somente uma estratégia de
posicionamento, as opcdes excludentes resultam da incompatibilidade
das atividades da empresa.

Quando uma organizacdo define uma posicdo estratégica,
como por exemplo, uma empresa de transporte de passageiros ao optar
pelo posicionamento direcionado ao custo, ndo poderd oferecer servigos
que encarecem o transporte.

Para criar uma vantagem competitiva sustentdvel a empresa
deve optar por suas op¢des excludentes. Porter propde que as posi¢des
excludentes sdo o efeito de trés causas. A primeira se da pela
inconsisténcia de imagem e reputacdo, o que pode resultar por confundir
os clientes, isto acontece quando uma empresa tenta fornecer dois
valores que sdo incompativeis. A segunda é que as opgdes excludentes
emanam de suas préprias atividades, ou seja, as opg¢des excludentes
refletem as inflexibilidades das pessoas, equipamentos e sistemas. A

7 ~

terceira € que as opcdes excludentes decorrem das limitagdes das
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coordenagdes e dos controles internos, isto ocorre porque muitos
gerentes ndo deixam evidentes as prioridades da empresa e desta
maneira, os funciondrios querem atender todos os clientes de todas as
maneiras, tomando assim decisdes operacionais sem um referencial
(LUECKE, 2008).

Segundo Certo (2006), uma escolha de posicionamento indica,
nio somente como as atividades serdo conduzidas, mas também como
elas se relacionam. Essa inter-relacdo entre as atividades, que se
reforcam mutuamente, é que faz com que a empresa crie uma vantagem
competitiva sustentdvel, por uma sinergia criada através de uma cadeia
tao resistente que afasta seus concorrentes, chamada de compatibilidade.

Porter (1999) indica trés niveis de compatibilidade: o primeiro
da simples consisténcia entre as atividades baseadas na estratégia geral;
o segundo nivel consiste no reforco mituo entre as atividades, isto
ocorre quando as atividades se reforcam para manter uma vantagem
competitiva; o terceiro nivel da otimizacdo do esfor¢o que consiste na
coordenagdo e intercdmbio de informacdes entre as atividades, para
eliminar a redundancia e minimizar o desperdicio de esforgos.

A compatibilidade, ou seja, o conjunto das atividades da
cadeia € o que determina a sustenta¢do da vantagem competitiva.

Outro conceito abordado por Porter (1999) € o de cadeia de
valor, que identifica as atividades tecnoldgicas e econdmicas da empresa
para execugdo de seu negdcio. A cadeia de valor de uma empresa € um
sistema de atividades interdependentes conectadas por elos. Os elos da
cadeia surgem pela maneira como uma atividade desempenhada
influencia em outra, e cria opgdes excludentes no desempenho das
atividades.

Essas atividades, segundo Porter (1999), se enquadram em
nove categorias genéricas, em primeiro lugar as atividades primdrias,
composta por criagdo fisica, comercializacio e a entrega do produto ao
comprador além do suporte e servigo de p6s-venda. Do outro lado todas
essas atividades empregadas, como: insumos adquiridos, recursos
humanos, tecnologia e a infra-estrutura, contam com func¢des de
geréncia, assuntos legais e contabilidade, caracterizando assim as
atividades de apoio. Desta maneira os elos da cadeia, também
necessitam de coordenacdo para a realizacdo de forma adequada de
todas as atividades, conforme figura 4. Por exemplo, um produto mais
barato utiliza também matérias-primas mais baratas que sdo capazes de
reduzir os custos dos servigos de pds-vendas.
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Figura4 Cadeia de valor — Porter
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Fonte: Michael Porter (1999)

Esta cadeia de valor da empresa estd inserida em uma cadeia
maior denominada, segundo Porter (1999), de sistema de valores, que
inclui a cadeia de valor do fornecedor, a cadeia de valor da empresa até
a cadeia de valor do comprador.

Estes elos da cadeia de valor se conectam dentro e fora da
empresa e também geram interdependéncia. Desta maneira, a empresa,
os fornecedores e compradores, ou seja, todo o sistema tem condig¢des
de inserir beneficios em sua cadeia, por meio do reconhecimento e da
exploracdo destes elos.

Segundo Porter (1999), a vantagem competitiva baseada na
diferenciacdo ou no custo, € focada na funcdo da cadeia de valor.
Quando uma empresa baseia sua vantagem no custo, a mesma necessita
de uma atuagdo das atividades focada em uma diminui¢do dos custos. J4
no caso da diferenciacio a empresa necessita que suas atividades
contribuam para o atendimento das necessidades dos clientes. Estas
necessidades ndo dependem somente do produto, mas também dos
servigos da empresa.

Uma das diferencas entre as empresas que utilizam as
estratégias de diferenciacdo e custos, € o escopo competitivo, ou seja, a
amplitude de suas atividades. Segundo Porter (1999), este escopo pode
ser apresentado em quatro dimensdes, o escopo do segmento, 0 €scopo
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vertical (grau de integracdo vertical), o escopo geogrifico e o escopo
setorial (extensao dos setores).

Conforme citado anteriormente, um escopo amplo serve para
atender a diversas regides ou a uma competicdo de dmbito nacional ou
global, j4 num escopo estreito a empresa tem condi¢cdes de amoldar a
cadeia de valores, no sentido de personalizd-la, contribuindo assim para
uma variedade de produtos especificos ou para atender compradores de
determinadas regides, ou no sentido de diminuicéo do custo.

Na tentativa de se defender ou influenciar positivamente as
forcas competitivas de seu ambiente, processo que, segundo Porter
(1999), compdem o cerne da estratégia, as empresas podem adotar trés
alternativas genéricas de agdo: lideranca no custo total, diferenciagdo e
enfoque. As trés opcdes estratégias podem ocorrer paralelamente em
uma mesma companhia; contudo, apenas uma dessas estratégias
constitui-se no alvo principal de acéo.

A primeira estratégia genérica, lideranca no custo total,
implica no remodelamento dos processos produtivos de forma a garantir
a eficiéncia e controle total das despesas. Embora o foco seja o custo,
outras dimensdes (como qualidade e servigo) ndo deixam de ser
observadas. O enxugamento dos custos de producdo permite a empresa
melhores condi¢cdes de negociacdo com fornecedores e compradores,
além de proporcionar grande vantagem em eventuais guerras de precos
no setor. Gragcas a otimizacdo e controle do processo produtivo, a
empresa que opte por essa modalidade estratégica é capaz de manter
precos baixos, sem grandes prejuizos a sua margem de lucro. Por estar
intimamente associada aos conceitos de eficiéncia e produtividade, a
estratégia de lideranga no custo total exige, geralmente, investimentos
significativos para a criacdo de uma estrutura inicial que possa suportar
programas voltados a custo.

A estratégia de diferenciagdo focaliza a criacdo de produtos e
servicos com caracteristicas tangiveis ou intangiveis exclusivas no
mercado, de modo a estabelecer um alto grau de identificacio e lealdade
do consumidor. A diferenciacdo pode ocorrer em termos de projeto ou
imagem da marca, tecnologia, peculiaridades, customizacdo, rede de
fornecedores, etc. (LUECKE, 2008). A preocupacdo em diferenciar o
produto deve vir acompanhada de controle de custos e da qualidade. A
opcdo por essa modalidade estratégica restringe o alcance dos produtos
e servicos desenvolvidos pela empresa.

Com foco ainda mais restrito, a estratégia de enfoque
considera um grupo determinado de compradores, um segmento da linha
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de produtos ou um mercado geografico especifico. A limitacdo permite
um entendimento mais profundo das necessidades do publico-alvo, o
que acaba convertendo-se posteriormente em um aumento da
participacdo nesse grupo particular de consumidores (KLUYVER,
2007).

Contudo, Mintzberg, Ahlmstrand e Lampel (2000) criticam as
tipologias estratégicas em funcdo de sua pouca abrangéncia e
arbitrariedade. Diretamente, o autor critica a tipologia de Porter em dois
pontos fundamentais: um, quanto ao fato da estratégia de Enfoque tratar
de onde a empresa escolhe competir, enquanto as estratégias de
Diferenciacdo e Lideranca de Custo tratam de como a empresa decide
competir; o segundo ponto se refere ao limitado leque de opcdes para
classificar as estratégias competitivas pelo modelo de Porter.

Para Mintzberg, Ahlmstrand e Lampel (2000), o ambiente
competitivo atual envolve uma vasta gama de possibilidades estratégicas
em funcdo da globaliza¢do e da inovacdo tecnoldgica. Estas criticas
levaram esses autores a criar uma nova tipologia, conforme descrito a
seguir e na figura 5.

Figura 5 Tipologia de estratégia de diferenciacio

QUALIDADE DESIGN
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( IMAGEM )
\ NAO DIFERENCIACAO /
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Fonte: Adaptado de Mintzberg, Ahlmstrand e Lampel (2000).
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Diferencia¢do por Preco - uma empresa pode alcancar uma
estratégia de Diferenciacdo por Preco se diminuir o preco de um
determinado produto mantendo os outros atributos semelhantes aos dos
produtos concorrentes do mercado. Segundo Mintzberg, Ahlmstrand e
Lampel (2000), esta estratégia se diferencia da estratégia de baixo custo
de Porter por estar diretamente ligada ao preco. Defende a idéia de que a
estratégia de baixo custo s6 tem efeito caso se reflita no preco final, de
forma a ser percebida pelo consumidor.

Diferencia¢do por Imagem - uma empresa pode se destacar
das outras ao diferenciar a imagem do seu produto. Isto pode ser
conseguido com investimentos em propaganda, marketing, promogdes e
alteragdes de embalagem. Este conceito € muito semelhante ao de
sinalizacdo de valor (PORTER, 1985), o qual destaca a importincia da
divulgacdio da imagem do produto e de suas particularidades,
principalmente quando os consumidores ndo sdo capazes de discernir
entre as diferencas dos concorrentes.

Diferenciacdo por Suporte - sem estar diretamente ligada aos
atributos do produto, a diferenciacio por suporte envolve a agregacio de
valor via servigos periféricos como assisténcia técnica, financiamento,
menor prazo de entrega, manutengo, garantia, entre outros.

Diferenciacdo por Qualidade - esta estratégia pode ser
alcancgada atribuindo ao produto ao menos uma destas trés dimensdes:
desempenho superior; maior confiabilidade e maior durabilidade.
Mintzberg, Ahlmstrand e Lampel (2000) atentam para o fato de que esta
estratégia implica na criagdo de atributos racionais e concretos,
afastando-se, assim, da estratégia de diferenciacdo por imagem, a qual
atua principalmente sobre atributos emocionais. Esta diferencia¢do pode
existir, mas sua medi¢do serd extremamente dificil uma vez que as
empresas sdo rdpidas em providenciar graficos estatisticos com
desempenho superior para seus produtos dando argumentos racionais
semelhantes para seu mercado alvo, o que por fim acaba levando a uma
diferenciacdo por imagem.

A empresa pode investir na melhoria da qualidade de um
produto, mas, se ndo souber diferenciar sua imagem, divulgar tal
melhoria, o consumidor jamais saberd. Da mesma forma, uma empresa
pode divulgar a qualidade de seu produto sem ter realmente investido
nele e ganhar mercado com isto. Enfim, a diferenciacdo por imagem
parece ser necessdria em ambas as situacoes.

Diferenciagdo por Design — é uma estratégia que busca
oferecer, no mercado, um produto diferente dos demais concorrentes e
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ndo apenas melhor (como no caso da diferenciacdo por qualidade).
Neste caso, o produto apresentaria um visual ou funcionalidade
diferente dos demais concorrentes.

A Nio Diferenciacdo - esta estratégia tem como foco a
possibilidade de uma empresa imitar inovagdes de empresas
concorrentes, desde que haja espaco no mercado para tal. Esta
estratégia, apesar de aparentemente semelhante ao conceito de meio-
termo (stuck in the middle) de Porter, se diferencia quanto a sua
intencionalidade e desempenho. Para Porter, o meio termo é um
resultado ndo intencional, advindo de uma indefini¢do estratégica ou o
fracasso da empresa em traduzir a estratégia almejada em téticas
correspondentes. Para Porter, empresas nesta situacdo tendem a ter um
desempenho inferior ao de empresas com estratégias bem definidas.
Mintzberg discorda desta visdo e considera a ndo diferenciagdo uma
estratégia intencional possivel, cujo desempenho nfo estaria fadado ao
fracasso.

2.1.3 Competéncia Essencial e Vantagem Competitiva

Diversos autores consideram as competéncias essenciais como
competéncias aplicadas a diferentes objetivos e formas de organizacio
que possibilitem a competicdo. Hoje, todas as empresas competitivas
procuram concentrar seus investimentos em competéncias essenciais,
terceirizando as outras atividades que ndo estdo diretamente envolvidas
com “core business” (DRANOVE, 2007).

Para Hamel e Prahalad (1990) a competéncia é definida como
um conjunto de tecnologias, procedimentos gerenciais, sistemas
conhecimentos, habilidades e valores que geram um diferencial
competitivo para a organizagao.

Conforme Nisembaum (2000) as competéncias
organizacionais sao divididas em competéncias bdsicas necessdrias para
a gestdo do negdcio, e as competéncias essenciais que sdo determinadas
pelo valor percebido pelo cliente e que ndo podem ser copiadas pelos
concorrentes, corroborando com a compatibilidade de Porter (1998).

J4 para Le Boterf (2000, 2001), a competéncia é obtida por
meio do resultado da interacdo e articulacio das competéncias
individuais dos colaboradores.
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Durand (1999) afirma que a competéncia é o conjunto de
habilidades, conhecimento e atitude, e segundo Fleury e Fleury (2000, p.
46):

para ser considerado uma competéncia essencial,
esse conhecimento deve estar associado a um
sistemdtico processo de aprendizagem, que
envolve descobrimento/inovagdo e capacitagcdo de
recursos humanos.

Com estes conceitos, pode-se definir competéncias essenciais
como aquelas formadas pelo conjunto de conhecimentos, habilidades,
tecnologias e comportamentos que uma organizagdo possui, atribuindo
vantagem competitiva e criando valor percebido pelos clientes, sendo
dificeis de ser imitadas pela concorréncia, assemelhando-se as cadeias
de valor de Porter (1996).

Conforme ja exposto, o desenvolvimento das competéncias
essenciais e individuais pode alavancar uma vantagem competitiva e
possibilitar o surgimento de novas oportunidades dentro de uma
empresa, (CARBONE et al, 2005). Assim, essa organizacdo desenvolve
suas estratégias com base em suas competéncias — que podem oferecer
valor agregado necessdrio a competitividade — avaliando seus processos
de negocios, seus clientes, mercado e consumidores (BRANDAO,
1999).

Heskett et al (1997) abordam os servigos ao cliente como uma
visdo estratégica da empresa, orientando suas agdes no mercado com
base nesses servigos. Desta forma, as empresas orientadas para os
servicos ao cliente desenvolvem uma cadeia de valor na qual
identificam as necessidades dos clientes, promovem uma oferta que
exceda as expectativas dos clientes, criando uma competéncia distinta
na oferta, aumentando assim a satisfacdo e a lealdade dos consumidores
(DAY, 1994). Além disso, as empresas monitoram os movimentos dos
competidores a fim de identificar e antecipar suas acdes.

Segundo Porter (1999), toda unidade de negécios é um
conjunto de atividades distintas, proporcionando as atividades de valor,
cujo conceito de “cadeia” por ele analisada, resulta em um diferencial
competitivo, a organizacdo transfere a todas as suas unidades de
negdcios, conhecimentos, habilidade e atitudes, tornando assim, sua
cadeia produtiva mais competitiva. Esta habilidade de compartilhar as
competéncias essenciais € uma base poderosa para a estratégia
corporativa, pois o compartilhamento acentua a vantagem competitiva,
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com a reducdo de custos e do esforco de diferenciac@o, além de tornar o
ambiente propicio a inovacdo e a outros modelos de gestio.

O processo estruturado mais comum pelo qual se dd a essa
disseminac¢do do conhecimento é a escola corporativa (CARVALHO,
2007). A escola corporativa também pode ser aplicada na disseminagdo
de conhecimento para procedimentos industriais, agregando assim, valor
ao produto. ‘“Para que as pessoas, organizacdes e os paises respondam a
essas novas questdes de sucesso e sobrevivéncia, é necessario que todos
aumentem suas competéncias” (RESENDE, 2000, p. 57).

Desta forma, nota-se que para as organizagdes, a percepgdo de
suas competéncias é um fator de vantagem competitiva. As
competéncias essenciais distinguem as organizagdes umas das outras, tal
distincdo denota o diferencial e este diferencial é determinante a
vantagem competitiva quando mantém a lealdade e satisfacdo dos
clientes (SPARROW, 1994).

As competéncias sdo um instrumento estratégico dentro da
empresa, bem como a sua criagdo, porém por muitas vezes a empresa
detém um conjunto de competéncias que nio estd em acordo com as
exigéncias do mercado, muitos colaboradores desenvolvem
competéncias que ndo direcionadas para os objetivos estratégicos das
empresas, estas competéncias sdo definidas como, competéncias
existentes, ou seja, sdo aquelas que estdo sendo desenvolvidas sem
nenhum senso estratégico, os colaboradores desenvolvem as
competéncias que lhe parecem necessdrias ou que tem objetivos
diferentes (SKYRME, 1997) . Neste contexto aparecem as competéncias
requeridas, sdo competéncias ligadas aos objetivos empresariais,
determinadas pelas mudancas ou aperfeicoamentos na estratégia
empresarial, necessdarias ao aproveitamento do capital humano. A
educagdo corporativa vem suprir justamente esse elo, ela alimenta e
direciona os treinamentos em dire¢do aos objetivos empresariais
(SANCHEZ, 1997).

Assim os conceitos de competéncias direcionadas aos
objetivos empresariais, podem ser aplicados conceitualmente a
aglomerados empresariais, direcionadas a uma competéncia essencial
geral do APL.



46

22 EDUCACAO CORPORATIVA

Uma nova realidade advinda da gestdo do conhecimento
transformou a premissa de que os alunos concluem seus estudos na
medida em que se formam na escola tradicional. A necessidade de
atualizacdo e o aprendizado constante t&€m por conseqiiéncia a
transformacdo da vida do individuo em uma eterna competigdo.
Segundo Meister (1999), o aluno passava por dois momentos. No
primeiro, o aluno freqiientava a escola até sua formatura, no segundo,
comecava a trabalhar logo apds a conclusdo dos estudos. No entanto, o
mercado se tornou altamente competitivo, principalmente com o
advento da globalizacdo, sendo que neste processo os conhecimentos
passaram a necessitar de uma atualizacdo constante, modificando de
maneira significativa a forma como era encarada a educacdo. A
necessidade da aprendizagem, aliada ao processo de globalizacdo, a
quantidade de informacdo recebida e a necessidade da assimilacdo de
toda esta informacgdo, desencadearam uma reacdo pela busca do
conhecimento, tendo como base a capacita¢do profissional, nos moldes
antigos da educacdo, buscando somente a formagdo da graduacdo, e
como conseqiiéncia surgiu a constru¢do do conhecimento ao longo da
vida.

Assim as empresas buscam alternativas para a capacitacio
profissional e a formacdo do conhecimento ao longo do tempo, tendo
como referéncia as competéncias bdsicas do ambiente de negdcios.
(CARVALHO; CRUZ, 2008)

A palavra competéncia, conforme diciondrio da lingua
portuguesa' é utilizada para designar aptiddes, habilidades, saber,
conhecimento e idoneidade.

Segundo Durand (1998; 1999), a conceituagdo de
competéncia individual estd baseada em trés elementos: o0s
conhecimentos, as habilidades e as atitudes.

Para Fleury, Dutra e Ruas (2008), a expressdo competéncia
indica caracteristicas do individuo como conhecimento, habilidades e
atitudes, caracteristicas das tarefas, como os resultados. De acordo com

! AURELIO. Novo Diciondrio Eletrdnico Aurélio. Versdo 5.11. FERREIRA, A. B. H.
Curitiba: Positivo, 2004.
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essas definicdes, a competéncia diz respeito a um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes interdependentes e necessdrias a
realizacio de um objetivo especifico. Porém, para entender a
competéncia, deve-se entender também os elementos que a compdem,
como o conhecimento, a atitude e as habilidades.

Segundo Davis e Brotkin (1994), o conhecimento origina-se
da informacgdo que, por sua vez, procede do conjunto de dados, porém,
no conceito de Durand (1999), o conhecimento pode estar relacionado a
lembranca de idéias ou fendmenos, e/ou a alguma informacdo captada
ou armazenada na mente do individuo.

As competéncias, segundo Resende (2000; 2008), podem ser
classificadas conforme segue.

Competéncias técnicas: as de dominio de alguns especialistas;

Competéncias intelectuais: as relacionadas com a aplicagdo de
aptiddes mentais;

Competéncias cognitivas: aquelas que representam um nicho
de capacidade intelectual com dominio de conhecimento;

Competéncias relacionais: as que envolvem habilidades
préticas de relagOes e interagdes;

Competéncias sociais e politicas: as que envolvem
simultaneamente relacdes e participacdes em sociedade;

Competéncias  diddtico-pedagdgicas: as voltadas para
educagdo e ensino;

Competéncias metodoldgicas: aquelas utilizadas na aplica¢do
de técnicas e meios de organizacgdo de atividade e trabalhos;

Competéncias de liderangas: as que retdnem habilidades
pessoas e conhecimentos de técnicas de influenciar e conduzir pessoas
para diversos fins ou objetivos na vida profissional ou social;

Competéncias  empresariais €  organizacionais:  as
competéncias aplicadas a diferentes objetivos e formas de organizacdo e
gestdo empresarial, e sdo classificadas ainda como:

Competéncias essenciais “core competences”: ligadas a gestdo
empresarial, comum a todas as dreas ou a um conjunto delas;

Competéncias de gestdo: especificas do nivel gerencial, de
drea ou atividades fins e de apoio das empresas;

Competéncias gerenciais: capacitacdes mais especificas das
competéncias de gestdo, compreendendo habilidades pessoais e
conhecimentos de técnicas de administracio ou gerenciamento, de
aplicacdo em situacdes de direcdo, coordenacgdo ou supervisao.
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Ainda, segundo Meister (1999) as competéncias: aprender a
aprender, comunicagdo/colaboragdo, raciocinio criativo / resolucdo de
problemas, conhecimento tecnoldgico, conhecimento de negdcios
globais, desenvolvimento de lideranca, autogerenciamento da carreira
sdo utilizadas pelas empresas, sendo que, uma das alternativas
escolhidas para a dissemina¢do do conhecimento, resultou na criacio
das Universidades Corporativas.

Segundo o mesmo autor, no final da década de 80, as
empresas americanas perceberam a necessidade da constante
revitalizacdo do conhecimento e concluiram que ndo poderiam mais
depender somente de institui¢des de ensino superior para desenvolver a
sua forca de trabalho. Objetivando melhorar o cendrio comercial e o
mercado competitivo aos colaboradores da prdpria organizagao,
facilitando o aperfeicoamento dos mesmos, as universidades
corporativas surgiram para suprir as deficiéncias pés-secundarias.

Existem diversos referenciais tedricos aplicados a
Universidade Corporativa, como por exemplo:

. uma instituicdo educacional sendo propriedade de uma
organizacio que ndo tem como fim a educa¢ido (ALLEN, 1999).
. uma organizacdo voltada ao ramo educacional, que

detém cursos sendo propriedade de uma organizac¢io que nio tem como
fim a educagao (THOMPSON, 1998);

. um “guarda-chuva” estratégico direcionado a educagao
de funciondrios para seu desenvolvimento e clientes e fornecedores para
visando as necessidades estratégicas da organizacdo (MEISTER, 1998);

. organizacdes que transformam os setores de
treinamento em universidades corporativas (SENGE, 2004).
. a interacdo entre o sistema formal de educagdo e a

necessidade empresarial (RICARDO, 2007).

Conforme os conceitos citados, fica caracterizado que o
objetivo da Universidade Corporativa ndo se restringe aos parametros
académicos. A competicio, o desenvolvimento profissional e a
necessidade de compartilhar o conhecimento de forma mais abrangente
podem ser considerados como outros fatores para a implementacdo desta
nova pratica, conforme quadro 1. Os programas desenvolvidos para as
Universidades Corporativas tém como objetivo alimentar a forca de
trabalho com novos conhecimentos mantendo-a preparada e efetiva;
enfocam-se também, os objetivos corporativos € uma pequena énfase
nos créditos ou diplomas (CRANCH, 1998).



Quadro 1
corporativa

Principais diferencas entre a educacao formal e

EDUCAGAO FORMAL

Necessita de credenciamento e
reconhecimento oficial

Diplomas para terem validade tém que
ser registrados

Cursos e programas séo regulados por
lei e estruturados segundo normas
rigidas do MEC

Estrutura organizacional baseada em
colegiados, burocratizando e/ou
dificultando decisdes rapidas e
estratégicas

Qualidade mensurada por padrées
quantitativos e alheios a realidade

Rigidez na oferta de periodos letivos
(anuais ou semestrais)

Preponderancia de aulas expositivas,
tedricas

Curriculo ou diretrizes curriculares
nacionais

Corpo docente académico dissociado
da realidade profissional
Sistema educacional formal

Aprendizagem temporaria

Modelo baseado na graduagao: liga o
conhecimento estruturado a formagéao
técnica e cientifica de um individuo

Vinculo aluno-escola
Enfase no passado
Instalagdes fisicas (campus)

Aprendizagem baseada em conceitos
académicos

Ensino ndo acompanha a velocidade
das mudancgas

Aprendizagem individual
Ensina a estudar e pesquisar
Ensina crengas e valores universais

Fonte: Kraemer, 2008.

EDUCAGCAO CORPORATIVA

Dispensa credenciamento ou reconhecimento oficial —
o seu reconhecimento é pelo mercado

Diplomas ndo necessitam de registro — o que vale é a
aprendizagem

Cursos e programas sao livres, atendendo as
necessidades das pessoas que integram as
organizagdes

Estrutura organizacional livre de 6rgaos colegiados
burocraticos — decisdes estratégicas mais ageis

Qualidade avaliada pelo mercado

Flexibilidade na oferta de periodos letivos — médulos
diferenciados — fins-de-semana, quinzenais,
bimestrais, etc.

Preponderancia de metodologias que privilegiam a
aprendizagem por meio de atividades praticas, de

exercicios, estudos de casos, simulagao, jogos de

empresas, etc.

Curriculo “sob medida”
Corpo docente altamente profissional, praticando o

que transmite ao educando

Sistema integrado de gestéo de talentos humanos de
um negécio

Aprendizagem continua

Liga o conhecimento, nem sempre estruturado, as
necessidades estratégicas de uma organizagdo
Vinculo empresa-talento

Enfase no futuro

Redes de aprendizagem

Aprendizagem baseada na pratica do mundo dos
negécios

Ensino em tempo real

Aprendizagem coletiva
Ensina a pensar e praticar
Ensina crencas e valores do ambiente de negécios
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Existem quatro tipos basicos de programas desenvolvidos para
as Universidades Corporativas, conforme salienta Allen (1999):
treinamento, treinamento e desenvolvimento - que € o suplemento do
treinamento com foco nas tarefas com desenvolvimento comportamental
- reconhecimento de créditos com os cursos reconhecidos na sua
totalidade ou parcialmente; e reconhecimento de cursos. As
necessidades organizacionais das unidades de negdécio, bem como a
satisfacdo dos objetivos organizacionais, determinardo a escolha do
programa adequado.

Neste sentido, os curriculos da capacitacdo profissional
desenvolvidos por meio das Universidades Corporativas representam os
objetivos e a natureza da organizacdo, se diferenciando com relagio ao
tamanho, possibilidade de investimento, escopo e cultura organizacional
(MONTEIRO, 2007).

Para Eboli (2001), os principios das Universidades
Corporativas voltados para as organizacdes brasileiras, procuram
incorporar programas que desenvolvam as competéncias humanas
exigidas pelas organizagcdes. Abaixo estdo descritos alguns exemplos de
universidades corporativas que detém reconhecimento internacional.

A Universidade de Motorola que iniciou na década de 80 e
procurou firmar parcerias com outras instituicdes de educacdo para a
melhoria da qualidade e disseminar a cultura empresarial IKUGIRO,
2006).

Ja a Universidade Souza Cruz (SAMPAIO, 2001), com o
intuito de promover flexibilidade para a melhoria dos estudos de seus
colaboradores, aumentou a competitividade no mercado de trabalho do
Brasil. (CIA Souza Cruz, 2008).

A McDonalds Corporation, por meio da Universidade do
Hamburguer, oferece capacitag@o para seus colaboradores e franqueados
para que estes possam entender o “core business” da organizagio
(SANCHES, 1998).

Mesmo as universidades corporativas atingem, ao longo do
tempo, o dpice de sua produtividade. A ordem das empresas atualmente
€ estender suas praticas em toda cadeia de valor JUNQUEIRA, 2008).
As empresas tinham como ponto de preocupacdo o desenvolvimento de
seu capital intelectual, ou seja, de seus colaboradores, porém este fator
passou a ndo ser mais o ponto fundamental de diferenciacdo na
estratégia competitiva, uma vez que as empresas buscaram a integracio
da cadeia de valor, estendendo para os fornecedores e clientes os
servicos e produtos. Entretanto, esta realidade também foi implementada
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pela maioria das empresas de ponta, pela necessidade que hoje gira em
torno da integracdo produtiva da cadeia de valor na educagio
corporativa.

Uma empresa ndo pode simplesmente agir de forma
autbnoma, ou seja, o mercado e a competicio exigem dela um
fortalecimento da cadeia de valor. Este fortalecimento se dd sob forma
de dissemina¢do de conhecimento para todos os elos da cadeia de valor,
desde os fornecedores até os clientes. A idéia de formar parcerias
consiste na melhoria da cadeia de valor, o que aumenta
significativamente a capacidade competitiva.

Neste sentido, as prdticas sdo levadas por meio de
conhecimento para os fornecedores e clientes, sendo que uma das
maneiras de transmissdo é a Universidade Corporativa, que incentiva o
desenvolvimento continuo de toda a cadeia. As motivacdes destas
Universidades vao desde o fortalecimento destes elos da cadeia de valor,
possibilitando a realiza¢do do trabalho com sucesso, até a obtencdo de
fontes de renda através de licencas de treinamentos especificos,
fornecidos pelas Universidades.

Este processo é chamado pela indistria automotiva como um
processo de convergéncia. Segundo Meister (1999), este processo tem
origem no Kiretsu, uma espécie de parceria que as empresas do Japao
tinham com seus fornecedores.

A atuacdo das empresas junto aos seus fornecedores sofreu
mudancas, a visdo tradicional de negécios fazia com que as empresas
tivessem negocios a distancia e com pouco envolvimento. As empresas
fornecedoras eram vistas como causadoras de problemas,
principalmente em relacdo a negociacdes e atendimento a prazos
(NONAKA, 1995).

Em virtude do modelo de gestdo japonés, as empresas,
principalmente as norte-americanas, otimizaram suas relagdes com seus
fornecedores, por meio de parcerias. Hoje, as empresas estdo tendo um
relacionamento de longo prazo com seus fornecedores; neste sentido,
torna-se necessario a utilizacdo de treinamentos a esses fornecedores,
para a competitividade da cadeia produtiva. Segundo Meister (1999),
algumas empresas expandem os programas de treinamentos de
fornecedores de tal maneira que necessitam criar institutos para atender
as determinacdes educacionais do governo, n o que tange a certificagdes
e diplomagdes. O treinamento destes fornecedores leva ao
desenvolvimento da parceria com a empresa, criando um valor esperado
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em suas atividades de tal maneira que conduz ao fortalecimento dos elos
entre fornecedor e empresa.

Os clientes e revendedores também estdo sujeitos a estas
necessidades. Inicialmente, as empresas desenvolveram muitos
programas de treinamentos para ensinar ao cliente como utilizar um
determinado produto. Porém, esta relacio mudou; hoje os programas
também contemplam as préticas gerenciais que desenvolvam a
rentabilidade e competitividade.

Segundo Meister (1999), a melhor maneira de aumentar a
lealdade com a marca de um determinado produto, € ajudar o cliente a
desenvolver operacdes comerciais mais rentdveis, conforme o exemplo
da Harley-Davidson, que utiliza uma mescla de cursos formais e uma
biblioteca de oportunidade para o estudo individualizado através do site
de treinamento em sua intranet e de uma conferéncia mundial anual
conhecida como “Dealer Operations Training Conference and Expo”,
utilizada para compartilhar as melhores préticas dos revendedores. A
Harly-Davidson, também expandiu seu escopo de atuacdo em
treinamentos. Nos tltimos seis anos evoluiu sua oferta de treinamentos
para negociacdo e formacdo de equipes, por exemplo, tendo por objetivo
levar treinamentos a todos os niveis da revenda.

Esta expansdo ainda procura outras instituicdes de nivel
superior para a otimizacdo de seus processos de treinamento e
aprendizagem. A Whirlpool Corporation uma empresa do setor de
eletrodomésticos, ao adquirir uma divisdo da Philips, realizou um
conferéncia global para analisar as implicacdes daquela recente
aquisi¢do. Segundo Meister (1999), foi o que impulsionou a empresa a
se transformar em uma empresa global. A missdo da universidade
corporativa, que estava sendo criada era clara: criar uma estratégia
global de treinamento e educacdo como veiculo para comunicar a visao
estratégica da empresa, cultivar lideres atuais e futuros, desenvolver as
competéncias empresariais. Desta maneira, a Wirlpool Corporation
criou um consoércio de importantes escolas de negdcios, juntamente com
a Indiana University, Michigan University e o INSEAD na Franca.
Entre estas praticas, um modelo que estd aparecendo com mais
freqiiéncia no mercado sdo os consdrcios entre as universidades
corporativas. Este modelo baseia-se na procura de um grupo de
empresas que se reine com uma universidade para obter inovacio,
qualidade, confiabilidade e valor.

O objetivo destas empresas e programas € auxiliar seus
clientes e revendedores a melhorar suas priticas de mercado, o que
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resulta na melhoria de toda a cadeia de valor. Iniciar e manter estas
parcerias, segundo Meister (1999), é considerado uma competéncia vital
para as empresas. A integracdo de toda a cadeia e o fortalecimento da
mesma passa a ser uma meta estratégica pelas empresas. O
desenvolvimento de programas de treinamento e a criagio de
universidades  corporativas  impactam  significativamente  na
competitividade da empresa. A dissemina¢do do conhecimento, como
nas empresas descritas, através de toda a cadeia de valor envolvendo,
segundo defini¢do de Porter (1999), todo o sistema de valor, influencia
as atividades de cada elo destas cadeias, podendo desta maneira
modificar e permear a estratégia competitiva da empresa.

De acordo com Meister (1999), o ambiente de negdcios
caminha para um ambiente mais aberto. Os colaboradores da empresa
tendem a desenvolver um conjunto de competéncias bdsicas de seu
ambiente de negdcios, para sobreviverem em um mercado altamente
competitivo. As organiza¢des necessitam de um profissional adaptavel,
que saiba trabalhar em equipe com auto-suficiéncia para adquirir novas
qualificagdes, de acordo com o ambiente de negdcios. A qualificacio
técnica simplesmente passou a ndo ser mais um diferencial competitivo,
agora € preciso desenvolver um conjunto de competéncias bdsicas do
ambiente de negdcios.

Com a velocidade e quantidade das informacdes fica
praticamente impossivel a empresa ensinar tudo o que o colaborador
necessita aprender; neste sentido, € necessario que o proprio colaborador
esteja sempre pensando como melhorar seu préprio processo de
trabalho, ndo somente executando, mas interagindo e, até mesmo,
inovando. Este processo nunca acaba, € continuo (GARVIN, 2002).

As empresas procuram desafiar seus colaboradores, a listar
uma ou duas coisas que afetaram suas vidas profissionais e pensar nas
mudancgas que ocorreram em seu trabalho, suas fungdes e apresentagio
de solucdes, enfim, possibilitar ao colaborador a utilizar seu estilo de
aprendizagem, seus recursos e resultados. Aprender a aprender ¢é
importante, pois, a necessidade de trabalhar em grupo e a comunicagdo
para o aprendizado, tornaram-se essenciais dentro das grandes
corporagdes. Porém, quem ensina a colaborar e a comunicar?

No passado, o local de treinamento para os gerentes, era uma
sala de aula onde eles eram desafiados com problemas tedricos para a
construgdo de seu raciocinio criativo e resolucdo de problemas. Porém,
com a educagdo corporativa este ambiente acaba sendo seu préprio
ambiente de trabalho. Utilizando exercicios de ac¢do e simulagdes no
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computador, os gerentes examinam as estratégias e recomendam
solucdes. Essa aprendizagem, através da acfo, faz com que a
organizacdo converta a aprendizagem organizacional em know-how
organizacional (NONAKA, 1995).

A quantidade de informacgdo acabou transformando a maneira
de como ela é acessada (STEWART, 1998). Hoje, para o individuo
conseguir a informagdo, necessita acessar a intranet, grupos de noticias
ou pdginas na internet. Esta mudanca fez com que o colaborador
necessite de mais uma competéncia: o conhecimento tecnoldgico
(STEWART, 2005). As empresas estdo caminhando para o modo on-
line e os colaboradores precisardo destas habilidades a fim de usufruir
de todas as possibilidades do mundo virtual (FISCHER, 2002). As
empresas necessitam explorar e disseminar sua cultura e seus valores
corporativos. Dentro desta realidade, os colaboradores devem ter
conhecimento dos negodcios globais da empresa. A visdo do todo
integrou a visdo do mero especialista; nas empresas de ponta, esta visdo
acaba sendo de suma importancia para o colaborador (CHIAVENATO,
2008).

O papel do treinamento, no que tange ao desenvolvimento de
lideranga, também mudou. No passado, os participantes deste tipo de
treinamento, estavam acostumados a receber um programa contendo as
horas e os nomes dos palestrantes que iriam ministrar aulas. Hoje, o
foco estd em problemas reais com a Internet e laptops; os gerentes e
executivos v@o até o local para desenvolver solucdes, trabalhar em
equipe e se apresentar. O treinamento acabou sendo mais dindmico e
ainda persiste nas organizagdes (RICARDO, 2007).

As empresas evoluem e as fungdes se modificam. E neste
ambiente de ritmo de mudanga que surge a tltima competéncia, segundo
Meister (1999), o autogerenciamento da carreira. Como o colaborador
faz parte de todo esse processo competitivo de adaptacdes e mudangas,
existe a necessidade que o mesmo faca o autogerenciamento de sua
carreira, pensando e planejando o futuro de seus treinamentos com base
em previsdes e tendéncias de suas fun¢des dentro das empresas. Cabe as
empresas possibilitar as ferramentas para este autogerenciamento.

Porém, todas essas competéncias devem ser desenvolvidas
nos colaboradores. H4 alguns anos atrds, o formato educativo
apresentava um instrutor a frente de uma classe de 15 a 20 alunos e com
aprendizado de conhecimentos amplos e genéricos. Hoje é imperativo
que as organizagdes desenvolvam um curriculo refletindo os objetivos
estratégicos.
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Entretanto, a classe de 15 a 20 alunos aumentou para 2.000 ou
mais e ndo existe mais a possibilidade de treinar em um espago comum.
Entdo, as empresas, através da educacio corporativa, dispdem de vdrias
maneiras para disseminar este conhecimento. Ao mesmo tempo em que
a educacdo corporativa desafia antigas suposi¢cdes da drea de
treinamento, ela também se transformou em um verdadeiro laboratdrio
de aprendizagem, as praticas de disseminacdo diferem-se entre si, mas
todas t&€m o mesmo objetivo, que é melhorar o desempenho no trabalho.

De acordo com Meister (1999), sdo utilizadas diversas formas
de disseminac¢do, que incluem Campus virtual, aprendizagem via
satélite, aprendizagem multimidia, aprendizagem via Internet e
tecnologias de aprendizagem corporativa. A aprendizagem via satélite
pode ser sincronizada ou ndo, ela atinge um grande ndmero de
colaboradores, podendo ser direcionada a uma grande rede de
franqueados ou lojas. Além de economizar em tempo de deslocamento e
usa normalmente um instrutor altamente qualificado podendo capacitar
um grande ndmero de pessoas, sem a necessidade de despender grandes
quantias, além, é claro, de atingir uma ampla area geografica, contudo o
custo para manter um sinal de satélite € algo extremamente dispendioso.
Este forma de educagdo j4 vem sendo desenvolvida em diversas
empresas.

J4 a aprendizagem via multimidia estd transformando a
estacdo de trabalho do colaborador em uma verdadeira sala de aula com
a praticidade de deixar por conta do mesmo a determinacido de quando
acessar (BROOKING, 2006). Dentro desta linha, as tecnologias de
aprendizagem corporativa, sdo compostas de banco de dados de
conhecimento aplicado normalmente as melhores préticas de
gerenciamento. J4 a aprendizagem via Web possui a facilidade de acesso
em qualquer lugar e a qualquer hora, podendo assim suprir a dificuldade
de tempo e local. Por tltimo, ainda existe o campus virtual, apesar de
utilizar a mesma base tecnoldgica da aprendizagem via Web, o campus
virtual distingue-se por englobar uma grande quantidade de pessoas,
utilizando-se da virtualidade para compor curriculos flexiveis dos cursos
e prontos a atender as necessidades das empresas. A meta de um campus
virtual € apresentar um programa de aprendizagem, em qualquer hora e
lugar, porém, oferecendo o contetido mais adequado ao aluno.

Quando se trata de industrias, a cadeia de valor fica clara e
facil de ser observada, pois os elementos como clientes, fornecedores,
revendedores e atacadistas, t€m papéis bem definidos e de fécil
identificacdo, porém o mesmo ndo acontece com organizacdes que se
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diferenciam no modelo de gestdo, como € o caso dos arranjos produtivos
locais. Os arranjos possuem um modelo de gestdo voltado a suas
empresas, e suas relacdes também acabam por ndo ser tdo claras. Em um
arranjo os papéis se confundem. Por exemplo, uma empresa fornece
produtos para outra empresa que acaba comprando Os mesmos e
revendendo e/ou industrializando. Num primeiro momento, a empresa
acaba fazendo papel de fornecedor, em seguida, a mesma empresa,
acaba também comprando insumos, passando de fornecedor a cliente, e
ainda, a mesma empresa pode ser concorrente de outras do mesmo
arranjo. Desta maneira, em que os papéis se confundem, a educacio
corporativa deve ser reformulada, e a empresa, enquanto cliente, exige
precos melhores; ja como fornecedor, busca a melhor oferta por seu
produto, e como competidor, a maximiza¢do do lucro. O que ocorre,
muitas vezes, € que a ldgica ndo obtém o resultado esperado, pois ele
busca a reducdo do valor, enquanto cliente, ¢ a maximiza¢do, como
concorrente. Assim, para a pesquisa, utilizou-se a conceitualiza¢do para
educacdo corporativa como “um ‘guarda-chuva’ estratégico para o
desenvolvimento e educacdo de funciondrios, consumidores e
fornecedores para atender as necessidades de negdcios da organizagdo”.
(MEISTER, 1998, p. 47). Assim a identificacdo e a caracteriza¢do
operacional da educacfo corporativa se mostra determinada pelas
préticas de capacitacdo e disseminacdo de conhecimento no APL.

23 ARRANJOS PRODUTIVOS LOCAIS

Este capitulo aborda consideragcdes referentes aos arranjos
produtivos locais, como: cluster e distritos industriais, cadeia produtiva,
que apresenta um fluxo esquematizado de transformag¢des da matéria-
prima até o consumidor final, necessdrio a identificacdo e visualizacio
do APL, o pdlo de crescimento, analisando os “espagos”, bem como, a
existéncia de industrias motrizes e como acontece a interacio € o
equilibrio no Arranjo Produtivo Local, sistemas locais de producdo, para
possibilitar o diagndstico, grau de maturacdo e relacdes ja estabelecidas
no APL, parque tecnoldgico, para apresentar e diagnosticar o
desenvolvimento e novos formatos de cooperacdo com atores externos e
redes de cooperagdo, que sdo necessarios para entender a inter-relagio
entre estes bem como sua aplicabilidade e desenvolvimento na pesquisa.
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A necessidade e importincia da unidio de empresas para a
compreensdo do desenvolvimento industrial foi inicialmente discutida
pelo economista inglés Alfred Marshall no final do século dezenove.

Porém, este conceito foi se transformando aos poucos. Varios
foram os fatores que contribuiram para que a idéia de que pequenas
empresas podem ser mais competitivas do que as grandes empresas com
economias de escala. (BENICIO, 2008)

As politicas dos distritos industriais italianos tinham no final
do século dezenove, estimulado a criagdo de grandes empresas. Porém,
em paralelo, e sem o suporte politico, um setor de pequenas e médias
empresas surgia.

Na visdo de Meyer-Stammer & Harmes-Liedtke (2005), a
alternativa emergente era flexibilidade aliada a especializacdo. A
discussdo sobre clusters adquiriu importancia apds a publicacdo de “A
vantagem competitiva das nagdes” (PORTER, 1990). Porter enfatizou a
importancia dos clusters para a competitividade industrial. A énfase era
baseada na cooperagdo interempresarial.

Para Porter (1998), estas aglomeragdes produtivas trazem
muitas vantagens para as empresas como: aumento na produtividade das
empresas localizadas no distrito, devido ao melhor acesso a mao-de-
obra qualificada e fornecedores, acesso a informagdes especializadas,
complementaridades da cadeia produtiva como produtos e servigos,
maior e melhor acesso a instituicdes e servicos publicos, inovagao,
formagdo de novos negdécios e novas empresas € outros.

Desde o surgimento dessas aglomeragdes, como uma nova
perspectiva para o desenvolvimento econdmico, autores e pesquisadores
de varias partes do mundo voltaram suas atengdes a este tema, como
Schmitz (1997) e o conceito de eficiéncia coletiva; Krugman (1998,
2006), e a geografia econdmica; Audrestch (1998), e a economia da
inovacfo, entre outros importantes autores. No Brasil, Casarotto Filho e
Pires (2007), estudando o modelo Italiano; Suzigan (2003), com os
Sistemas Produtivos e Inovativos Locais; Cassiolato e Lastres (2003), e
os Arranjos Produtivos e Inovativos Locais e o foco na aprendizagem e
inovagdo, entre outros autores.

Pequenas empresas podem se beneficiar do agrupamento,
principalmente da ecnomia externa, assim a localiza¢do geogrifica se
torna determinante (MEYER-STAMER; HARMES-LIEDTKE, 2005).

A experiéncia italiana deu origem ao termo Arranjo Produtivo
Local (APL), que segundo Cassiolato e Lastres (2003, p. 5) sdo:
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aglomeragdes territoriais de agentes econdmicos,
politicos e sociais - com foco em um conjunto
especifico de atividades econdOmicas - que
apresentam vinculos mesmo que incipientes.
Geralmente envolvem a participagdo e a interacdo
de empresas - que podem ser desde produtoras de
bens e servicos finais até fornecedoras de insumos
e equipamentos, prestadoras de consultoria e
servicos, comercializadoras, clientes, entre outros
- e suas variadas formas de representagdo e
associacdo. Incluem, também, diversas outras
instituicdes publicas e privadas voltadas para:
formacdo e capacitagdo de recursos humanos
(como escolas técnicas e universidades); pesquisa,
desenvolvimento e engenharia; politica, promogdo
e financiamento.

Para o BNDES® (2007), Nos elos da cadeia produtiva estdo
localizadas as pequenas empresas, e detém um alto grau de cooperacgéo
entre elas.

As empresas localizadas em um mesmo territério geografico
que detenham uma mesma linha de producdo e tenham vinculos de
articulacdo, cooperacdo e aprendizagem entre si e com atores locais
como governo, associacdes empresariais, etc., sdo consideradas arranjos
produtivos. O que caracteriza um APL € a existéncia de uma atividade
comum e uma aglomeragdo de empresas (SEBRAE, 2006).

Por meio destes conceitos pode-se identificar elementos
basicos de competitividade como: produtividade, inovagado, estratégias,
comerciais, redes de servi¢os e industrias correlatas e de apoio, infra-
estrutura logistica, mercado de trabalho local, agéncias de financiamento
e crédito, cooperagdo entre atores, governanca da aglomeracdo e
recursos naturais.

Estes elementos podem alavancar uma vantagem competitiva
para o Arranjo Produtivo, principalmente se estiverem conectados por
uma rede de aprendizagem corporativa.

2 . . - .
Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social
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2.3.1 Cluster e Distritos Industriais

A teoria de cluster € de extrema importincia na base tedrica
sobre pesquisas realizadas em APL, ainda que de dificil identifica¢dao
em virtude da existéncia de uma gama de modelos existentes, segundo
Cassiolato e Lastres (2003). O “local” se apresenta como fonte
importante de desenvolvimento e competi¢do, essas aglomeracdes
empresariais, representam a for¢a de determinadas empresas para
processos de inovacdo e competitividade (CASSIOLATO; SZAPIRO,
2003).

Conforme Albagli e Britto (2003), cluster sio aglomeracdes
empresariais locais ou territoriais que detém uma similaridade em suas
atividades. E importante denotar que as teorias convergem nio sé para
aglomeragdes baseadas em uma localidade, mas que também detenham
possibilidade de complementacdo e/ou atividades andlogas, desta
maneira pode uma empresa pertencer ao cluster e influenciar as demais
através de processos e produtos, bem como sua posi¢ao estratégica.

Conforme Albagli e Britto (CASSIOLATO; SZAPIRO,
2003), através da evolucdo da teoria sobre cluster, pode-se denotar o
interesse crescente pela coopera¢do de agentes ao longo da cadeia
produtiva, chamada comumente de ‘“redes”, permitindo assim a
cooperacdo entre as empresas e desta maneira o desenvolvimento de
politicas empresariais como um conglomerado ou grupo. Porém, com a
ressalva da existéncia da competitividade empresarial citada por Porter
(1999). Entretanto, o préprio autor enuncia a importancia do cluster na
sobrevivéncia e competitividade empresarial.

[...] concentragdes geograficas de empresas inter-
relacionadas, fornecedores especializados,
prestadores de servicos, empresas em setores
correlatos [...] que competem mas também
cooperam entre si [...] Um aglomerado é um
agrupamento geograficamente concentrado de
empresas  inter-relacionadas e  institui¢cdes
correlatas numa determinada 4rea, vinculadas por
elementos comuns e complementares. O escopo
geogrifico varia de uma tnica cidade ou estado
para todo um pais ou mesmo uma rede de paises
vizinhos. (PORTER, 1999, p. 209).
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Conforme figura 6, as condi¢des dos fatores sdo delimitados
por categorias como: recursos humanos, recursos fisicos, recursos de
conhecimentos, recursos de capital, recursos de infra-estrutura, recursos
naturais estes recursos sdo subdivididos em fatores basicos relacionados
aos recursos naturais e adiantados que sdo relacionados a pesquisa,
infra-estrutura moderna, comunicacio e pessoal altamente qualificado.

Os paises terdo a tendéncia de conseguir éxito nas
inddstrias onde as praticas administrativas e de
organizagdo preferidas pelo ambiente nacional s@o
bem adequadas as fontes de vantagem competitiva
da inddstria (PORTER, 1990, p. 126).

No caso dos fatores adiantados observa-se uma ligacdo ao
conhecimento cientifico, concebido por pesquisa bem como a tecnologia
local. A qualidade destes fatores é que determinam a intensidade da
competitividade.

Figura 6 Diamante de Porter

ESTRATEGIA, ESTRUTURA
E RIVALIDADE DAS
EMPRESAS
CONDIGOES DOS CONDICOES DE
FATORES DEMANDA
SETORES
CORRELATOS E DE
APOIO
Determinantes de Vantagem Competitiva
Fonte:Porter, 1999, p. 79
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Ainda, segundo Porter (1990), a andlise da demanda é
essencial para o estabelecimento da vantagem competitiva do cluster,
nas condi¢des da demanda pode-se encontrar a demanda interna e a
externa. A demanda interna ¢é caracterizada pelos compradores
nacionais, e por isso mesmo impactam diretamente nas empresas, € estas
por sua vez tentam responder imediatamente as necessidades desta
demanda. J4 a demanda relaciona-se com compradores sofisticados e
exigentes, desta maneira, estes compradores exigem e pressionam as
empresas locais por mais qualidade e exclusividade em termos de
produtos, assim, demandando melhorias continuas.

A segunda classificacdo é a de necessidades precursoras do
comprador. De acordo com estas necessidades os compradores tornam-
se indicadores das necessidades que ficaram generalizadas. Estas
demandas s3o de extrema importincia, pois caracterizam a
competitividade das empresas, também ¢ importante observar a
saturacio da demanda, uma vez que essa fard com que sejam
demandados novos produtos no mercado e com novas tecnologias,
estimulando a inovag@o. Também o aumento da demanda tem suas
vantagens na possibilidade do aumento de investimentos pelas empresas
em um determinado setor.

Para Porter (1990), outro ponto importante de competitividade
sdo os setores correlatos de apoio. A presenca de industrias correlatas
gera um fator importante de sinergia entre empresas € entre seus
fornecedores, novas tecnologias podem ser desenvolvidas, bem como o
desenvolvimento de processos inovativos e aperfeicoamento.

Por ultimo, a estratégia seguindo o diamante de Porter, a
estrutura e rivalidade das empresas. Com relagdo a estratégia, a cultura
empresarial bem como seu posicionamento estratégico podem significar
vantagens competitivas. Uma cultura de investimento, ou a forma de
gestdo estratégica podem determinar a sobrevivéncia ou ndo das
empresas.

A estrutura interna, outro ponto critico do esquema de Porter,
¢ desenvolvida motivada pelos objetivos de acionistas e pela atragdo e
motivacdo de talentos, estes dois fatores podem determinar a
composicdo estrutural da empresa e sua competitividade.

J4, a rivalidade das empresas, principalmente em um escopo
geografico restrito, pode ser um fator para a inovagdo, através da
competitividade que faz com que uma empresa tente ser melhor que a
outra e desta forma desenvolvendo tecnologias e processos de um
determinado setor.
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Este esquema do diamante de Porter, demonstra que, para a
sobrevivéncia das empresas de um determinado local, todos os pontos
devem ser analisados e desenvolvidos.

Pode-se perceber uma diferenca no pensamento tedrico
passando pela simples cooperagdo, e através da histéria do pensamento,
inserido o termo de competitividade, o que leva a complexidade, uma
vez que ndo depende somente da cooperacdo entre empresas, mas
também da competitividade entre elas, deste ponto em diante a defini¢céo
para o arranjo local ndo depende simplesmente de sua localizagdo, ou de
sua integracdo, mas também da competitividade das empresas e de sua
rivalidade entre elas.

Com o advento da globalizacdo, as politicas ptiblicas também
comec¢am a influenciar diretamente na formacio e conducdo dos cluster,
a nocio de territorialidade aparece de forma contundente, a formacgéo de
cadeias produtivas locais e de construcio cultural de maneira com que
estes territorios possam se fortalecer com competitividade e inovacio
(LIRA, 2003).

(...)a construcdo de capacidades competitivas
pode, efetivamente, vincular-se as politicas
territoriais e, mais precisamente, ao
desenvolvimento de uma cultura territorial que
integre os sistemas locais de empresas e que
permita, em alguma medida, ajudar a superar a
situacdo de maior deteriorag@o dos territérios mais
atrasados (...) (LIRA, 2003, p. 43).

Desta maneira, a teoria sobre os clusters ganha mais um novo
elemento que se torna cada vez mais complexo, a ideia de construcio
social alicercada em uma nova sociedade através da territorialidade,
pode-se transpor esta teoria para a sociedade da informacgdo e do
conhecimento, assim elementos como aprendizagem e inovacio
comecam a eclodir no aspecto organizacional e da interferéncia da
economia através das politicas publicas, o cluster passa a ser um esfor¢o
territorial e social e ndo somente empresarial, jid que necessita de
elementos territoriais no sentido social e econdOmico para aumentar sua
capacidade competitiva e de cooperagdo. As empresas comecam
também a depender do seu meio, pois os elos de suas cadeias produtivas
e sua cooperacdo podem ser melhor aproveitadas a medida em que a
sociedade e a territorialidade servem como meio lubrificante indutor
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para novos meios de aprendizagem e de processos inovativos,
aumentando assim a competitividade do cluster.

Isto reflete ndo s6 no desenvolvimento das empresas, bem
como de paises com menor grau de desenvolvimento que utilizam a
simples aglomeracdo de empresas por espagco geografico, ou por
somente uma especificidade local conforme Hansen (2001). Esta
especificidade local pode ser verificada no efeito de spinoff, que
segundo o autor é:

as pressoes, incentivos e capacidades de inovar
que permitem aos clusters regionais competirem
contra concorrentes dispersos. Efeitos de spinoff,
que ocorrem quando trabalhadores de uma
empresa saem e desenvolvem outras empresas na
localidade (HANSEN, 2001, p. 92).

O conceito nada mais é do que quando um trabalhador, que
detém uma determinada competéncia inerente ao processo dentro de
uma empresa, acaba se incorporando a uma outra ou empreende seu
préprio negdcio na mesma regido (KLEIN, 1998). Desta maneira, essa
competéncia através do conhecimento e informag¢ao, acaba por permear
outro processo produtivo, mudando as caracteristicas do produto e
muitas vezes também a propria estratégia empresarial, com isso o
aglomerado de empresas passa a ser mais competitivo.

J4, quando se relaciona o Distrito Industrial, a utilizagdo desta
denomina¢do ganha um foco mais préoximo do conceito de localidade,
ou seja, as empresas se aglomeram em uma determinada localidade.
Estas empresas, segundo Becattini (2009), tém elos de cooperagdo e de
integracdo com uma proximidade maior. Marshall (1982) também
descreve os distritos industriais ingleses analisando apenas vantagens
com relacdo a localizag¢do espacial, com relacdo ao histdrico da regido,
oportunidades de matéria-prima. Em todo arcabouco tedrico a mengao
de Distrito Industrial denota a proximidade em relacdo a localidade,
desta maneira existem ainda complexidades na diferencia¢do entre
cluster e distrito industrial.

Ao se optar pela designacio de Porter, o cluster € conceituado
como um agrupamento geograficamente concentrado e que este escopo
geografico varia de uma cidade até um pais ou rede de paises em
comparagdo ao distrito industrial de Becattini e Marshall. Pode-se
concluir que cluster € uma determinagdo mais genérica, e ndo depende
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tanto de uma proximidade espacial. O que ha na verdade € uma
sobreposicdo de conceitos, € possivel dividir a conceituacdo de cluster
como microclusters que seriam os distritos industriais e como
macroclusters que seriam os arranjos produtivos de nivel nacional ou até
internacional.

Desta maneira, a pesquisa utilizou o conceito de microclusters
de Porter (1998) e Becattini (2009) com elos de cooperagdo e de
integracdo com uma proximidade maior.

2.3.2 Cadeia Produtiva

A cadeia produtiva faz parte da conceitualiza¢do de APL, uma
vez que representa um fluxo esquematizado de transformacgdes da
matéria-prima até o consumidor final, podendo estes produtos ser: bens
semi-acabados e bens finais.

Uma cadeia produtiva € caracterizada por uma rede de
atividades através da integracdo de vérios estigios, sua concepcdo € uma
série de nds, e cada nd pressupde aquisicdo ou organiza¢do de insumos,
agregando valor ao produto (RODRIGUE, 2001).

Ainda para andlise da cadeia, conforme Batalha e Silva
(2001), a ideia de cadeia produtiva passa ao detalhamento dos principais
atores participantes do processo produtivo e principalmente sua funcio
neste processo, através de elos organizados que se conectam de ator a
ator pode-se entender melhor a cadeia produtiva, este ‘“‘sistema” se
desenvolve desde a matéria-prima até o varejo.

Desta maneira, entende-se que a geréncia da cadeia é possivel,
se existe um principio de gestdo; entdo, se pode, de maneira coordenada
suprimir eventuais pontos fracos ou melhora-la partindo para inovacao.

A interdependéncia entre esses atores € ponto fundamental de
uma cadeia produtiva, ela € estendida e ndo verticalizada, e é um
processo altamente técnico (GARCIA; DALLA COSTA, 2005).

Ainda, conforme MORVAN:

A cadeia de producio € uma sucessdo de
operacgdes de transformacdo, dissocidveis, capazes
de serem separadas e ligadas entre si por um
encadeamento técnico (MORVAN, 1988, p. 247).
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O conhecimento técnico é um fator preponderante encontrado
em diversos autores, esse conhecimento pode ser modificado, motivado
ou até mesmo disseminado ao longo da cadeia, o que pressupde uma
aprendizagem que pode ser aplicada nas diversas fases da mesma.

Conforme Morvan (1988), essa aprendizagem pode se
transformar em um programa de educagdo corporativa. Desta maneira,
pela cadeia produtiva, empresas podem alavancar vantagens
competitivas pelo processo de melhoria da producdo ou por processos
de inovag¢do ao longo do processo de produgao.

Conforme Batalha e Silva (2001,p. 26), “a competitividade
sustentada de uma empresa somente pode ser construida no ambito de
um sistema igualmente competitivo no seu conjunto.”

Porém, nao somente processos de melhoria de uma empresa,
pois a partir do momento que se analisa um APL, pode-se verificar que
existem diversas redes de producgfo, assim estas redes de producdo ou
védrias cadeias produtivas se inter-relacionam (QUINN, 1988). O
gerenciamento destas redes e relacionamentos e estes relacionamentos
entre todos os elos da cadeia produtiva, bem como destas redes, é que
vao alavancar uma vantagem competitiva (ANDRADE, 2002).

Ainda segundo Batalha e Silva (2001), a observacdo e a
andlise destas cadeias produtivas sdo importantes para a formulacdo de
estratégias e politicas publicas, ou mesmo estratégias entre empresas.

Assim, o conceito de cadeia produtiva vai alterar a forma com
que as empresas percebem seu ambiente e seu sistema produtivo,
podendo determinar estratégias e acdes dos APLs, motivo pelo qual esta
andlise se torna importante para a pesquisa.

2.3.3 Polo de Crescimento

A conceitualizagdo de polos de crescimento € de importancia
para a pesquisa, pois permitiu a andlise de “espacos’, bem como, se
existem indudstrias motrizes e como se dd esta interacdo no Arranjo
Produtivo Local, denotando também como € o equilibrio entre elas.

O conceito de polos de crescimento ou desenvolvimento
baseia-se na ideia de crescimento localizado ou em alguns pontos,
também de maneiras e intensidades diferentes com efeitos finais e
iniciais diferentes na economia (PERROUX, 1977).



66

Ainda segundo Perroux (1977), uma empresa € a principal
precursora do pdlo, esta normalmente tem tamanho e influéncia
contundente na regido, € também muito competitiva e desenvolve
processos industriais que colaboram com a inovacio, as outras empresas
se agrupam nas proximidades desta, mas a rela¢do inicia com o poder e
a importancia de uma empresa. Esta difunde a tecnologia de processos e

acaba por modificar a cultura e o desenvolvimento local como:

uma unidade motriz num meio (...) quando exerce
um efeito de atragdo (dominagd@o) sobre as demais
unidades a ela relacionadas (PERROUX, 1967,
132).

Segundo Lima (2003), corroborando com a conceitualizacio
apresentada por Perroux, em que o autor denomina como “polo de
crescimento”, existe ainda o “polo de desenvolvimento” em que o
espaco é o fator determinante ao desenvolvimento do polo, o autor
destaca que este espagco € um ator ativo na economia do polo, trazendo
maleficios ou beneficios, pois determina uma gama de influéncias como
impostos, producio, cultura local, etc..

Pode-se, ainda, analisar de forma diferente em que o polo de
crescimento pode ser uma espécie de aspecto histdrico inicial de um
polo, ou seja, uma indtstria ou vdrias industrias, motrizes, que se instala
em um determinado local e desta maneira, outras empresas a seguem ou
se desenvolvem, principalmente fornecedores de insumos, (KELLEY
1997; 2001). Apés um periodo de crescimento a totalidade da inddstria
se desenvolve, através da difusdo da tecnologia e investimentos
proporcionados desta industria juntamente com as inddstrias de insumo,
com isso a um impacto direto no desenvolvimento da economia e
cultura local, e o préprio pdélo comega a se desenvolver
independentemente  das  inddstrias motrizes, desta maneira,
configurando-se em um pdlo de desenvolvimento.

Este espago, segundo Perroux (1967), deve ser dividido em
econdmico e espago geoecondmico e dissociados, pois espaco
geoecondmico € determinado pelo contingente de atividades humanas,
j4 o espago econdmico € caracterizado pela interacdo de diversos
agentes econdmicos.

Ainda Perroux (1967) classifica o espago econdmico em:
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e Espagco de forcas: espaco determinado pela atuagdo de
forcas com a emanac@o de forgas centrifugas e recepcdo de
forcas centripetas de cada pdlo ou zona industrial.

e Espago como um plano: é observado pela empresa e suas
relacdes com fornecedores, clientes, estado e etc.

e Espagco homogéneo: ¢é observado pelo conjunto de
condicdes homogéneas as empresas.

A andlise dos espacos determina um menor grau de
investimento por parte das empresas em um ou outro espaco; determina
também as atuacdes da politica publica, que pode colaborar para o
desenvolvimento de espacos “chaves” que se tornam importantes para o
desenvolvimento do polo.

E essencial observar também os efeitos que polos de
crescimento t&ém no desenvolvimento da economia como um todo. Um
desses efeitos € descrito por Andrade (1987) como corredor de
desenvolvimento, esse corredor é composto por varias tarefas
complexas, esses tarefas demandam crédito e energia, sdo esses
corredores que possibilitam as zonas de desenvolvimento produtivo.

O desenvolvimento econdmico destas zonas € interessante
para a economia como um todo, pois estas determinam vantagens
competitivas e propiciam o desenvolvimento produtivo e de infra-
estrutura (THIETART, 1993). Ainda estes corredores podem
desenvolver nicleos distantes de produtividade, pois a indudstria pode
demandar tanto insumos localizados em sua preferia como de longas
distancias, principalmente devido a complexidade do insumo.

Em outras palavras, a partir do momento em que um polo esta
instalado e que inicia suas opera¢des, demandam insumos e servigos,
estes podem estar localizados em sua localidade geogréfica ou em outra
localidade, e podendo assim alavancar os processos produtivos em
outros locais devido a complexidade de alguns insumos.

234 Sistemas Locais de Producio

A definicdo e a andlise do funcionamento do sistema de
producdo local sdo importantes para a pesquisa, pois possibilita o
diagnéstico do APL, revelando seus pontos principais, grau de
maturagdo e relagdes ja estabelecidas no mesmo.
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Os sistemas locais de producdo também conhecidos como
sistemas produtivos e inovativos locais, t€m como principal
caracteristica a articulacdo bem desenvolvida em seu processo
produtivo, através de aprendizagem e cooperagdo, ainda segundo
Lastres, Cassiolato e Maciel (2003), existe a possibilidade de programas
conjuntos de inovagdo, estes sistemas t€ém uma intera¢do muito préxima
e um alto grau de competitividade.

Conforme Campedo (2004), sistemas locais de producio sdo
“uma configuracdo de empresas agrupadas num espaco de proximidade
[...] sendo que a presenga de uma especialidade dominante nao exclui a
possibilidade de existéncia de vdrios ramos industriais”. Ainda,
conforme Porter (1998), os agentes deste sistema conseguem atuar de
forma competitiva no mercado interno e também no mercado externo.

O que se pode perceber € a diferenca entre um simples APL e
os sistemas locais de producdo, no APL as empresas cooperam e estio
delimitadas por um espaco geografico, porém o sistema de cooperacio
ndo detém uma interacdo proxima, elas cooperam entre si, mas nao tém
sistemas de inovacdo ou de aprendizagem ja constituidos e bem
desenvolvidos. J4, os sistemas locais de produgdo desempenham um
papel de alto grau de interacdo e programas desenvolvidos em
cooperacdo e estdo consolidados. Ainda, as empresas que consolidam
um sistema local de produc¢do, normalmente, conseguem atuar no
mercado externo de forma competitiva, revelando um desempenho
diferenciado e denotando a importdncia do desenvolvimento destes
sistemas.

Ainda, conforme Paiva (2002), pode-se visualizar o sistema
local de producdo como um processo evolutivo, ou seja, um APL torna-
se cada vez mais eficiente conforme o tempo de maturagéo, e os agentes
do APL, em um primeiro momento, atuam no mercado interno com
dificuldade, suas relacdes de cooperagdo ndo t&€m uma intensidade
préoxima, ndo existem ainda programas conjuntos de melhoria de
producdo e de inovagdo e as estratégias destes mesmos ndo se
autocompletam. Com o tempo, o APL comeca a influenciar a cultura
empresarial de seus agentes, a interacdo e a cooperagdo tornam-se uma
questdo de competitividade e eles comecam a se tornar mais
competitivos no mercado interno e atuar no mercado externo, neste
momento comega a se desenvolver no APL o sistema local de produgio
e a fazer parte da cultura empresarial dos agentes envolvidos no APL, a
cooperacdo e a aprendizagem.
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Outra caracteristica do sistema local de producgéo € a presenca
no APL de uma gama de agentes do sistema produtivo, como
Instituigdes de pesquisa e apoio, tanto privadas quanto publicas,
fornecedores, tanto de matéria-prima quanto de equipamentos e
tecnologia, mao-de-obra altamente especializada e prestadores de
servi¢os. Ainda segundo a segundo Redesist (2006), os sistemas locais
de produgdo sdo:

aglomerados de agentes econdmicos, politicos e
sociais, localizados em um mesmo territorio, que
apresentam vinculos consistentes de articulagdo,
interagdo, cooperagdo e aprendizagem, incluindo
ndo apenas firmas (produtoras de bens e servigos
finais, insumos e equipamentos, prestadoras de
servigos, comerciantes, clientes etc, e suas
diversas formas de representacdo e associacdo),
mas também outras instituigdes publicas e
privadas voltadas a formagdo e treinamento de
recursos humanos, pesquisa, desenvolvimento e
engenharia, promogao e financiamento
(REDESIST, 2006, s.p.)

Este € um ponto imprescindivel para a integracio, deve existir
uma estrutura de agentes desenvolvida e consolidada para a criacio de
um sistema local de producdo. Essas interacdes e cooperacdes seriam
praticamente impossiveis sem esses agentes, os sistemas de inovagado e
aprendizagem dependem também de instituicdes de pesquisa e fomento
para que possam estimular estes meios de producdo (MARTINET,
1984). A articulacdo e interacdo com prestadores de servico, clientes e
fornecedores dependem de uma tnica direcdo estratégica para que exista
uma cooperacio direta entre os mesmos, aumentando a competitividade
sistémica e a eficiéncia do APL.

Ainda € interessante observar que, apesar das vantagens dos
sistemas locais de produgdo, segundo Amato Neto (2000), muitas das
concentracdes empresarias ou APLs acabam por se desenvolver
principalmente sobre um tnico produto, por esse motivo, essas empresas
acabam por se tornar mais sensiveis a mudangas de mercado ou sobre
entradas de mnovas concorréncias principalmente do mercado
internacional. Porém, a partir do momento que essas concentragdes
dettm um alto grau de cooperacdo e interacdo, como é o caso de
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sistemas de producdo local, existem maiores possibilidades de superacdo
dessas dificuldades tornando-as mais competitivas.

Conforme j4 comentado anteriormente, o sistema produtivo
local ndo se inicia por si s6, na verdade, conforme Campedo (2004), o
sistema é uma combinacdo de fatores e agentes que durante um
determinado tempo acabam por culminar em uma proximidade e
cooperacdo, porém somente estes agentes ndo garantem a geracdo do
sistema, além disso, o meio sécio-cultural influencia no
desencadeamento de fatores, propicios ou ndo, o seu desenvolvimento.

O APL deve aproveitar a cultura e a economia do local,
podendo, através de suas caracteristicas, incentivar e adequar programas
e politicas que possam se adequar de maneira a aproveitar esta vantagem
competitiva. Também, muitas vezes o APL acaba por desenvolver uma
cultura local, neste caso o APL transforma o meio sécio-cultural e
econdmico, podendo conduzir agdes e politicas sociais, neste sentido,
para criar vantagens competitivas.

O desenvolvimento tedrico pode ser melhor visualizado na
Figura 7.
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Figura7 Tendéncias de Evolucido do APL
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Pode-se ainda classificar os sistemas locais de producdo,
segundo Suzigan et al (2004) em quatro posi¢des:

Quadro 2 Classificacio dos Setores Produtivos Locais
QUADRO
CIASSIFICACAO DOS SETORES PRODUTIVOS LOCAIS POR IMPORTANCIA
IMPORTANCIA PARA O SETOR
REDUZIDA ELEVADA
ELEVADA 3 1
IMPORTANCIA PARA O LOCAL
REDUZIDA 4 2

Fonte: adaptado pelo pesquisador (Suzigan e Furtado, 2004, p.557)

Conforme quadro 2, na classificacdo 1 o sistema produtivo
local considera-se uma espécie de simbiose, ou seja, o sistema agrega
um alto valor a regido em que estd localizado, aspectos culturais e
socioecondmicos da regifo propiciam o desenvolvimento se tornando a
base de metodologias especializadas na produgdo, e ja de outro lado o
sistema também colabora com a regido impulsionando a mao-de-obra
especializada e a tornando cada vez mais especializada em um
determinado segmento.

J4 na classificacdo 2, o sistema ndo agrega um alto valor para
o local, porém para o sistema é de suma importancia estar nesse
determinado local, este caso normalmente estid relacionado com zonas
de cidades altamente industrializadas e com grande diversificacdo da
economia.

Na classificag@o 3, o sistema € importante para a regido, mas
para o sistema ndo tem uma necessidade de estar no determinado local.

E, por dltimo, a classificacdo 4 que possui importancia
reduzida tanto para o sistema quanto para o local.

Esta classificacdo deve ser usada para definicdo de estratégias
em diversos setores e niveis das empresas, a partir do momento que o
sistema estd classificado pode-se entender melhor a relagdo com o local.
Ainda segundo Suzigan et al, (2004), para cada classificacdo devem se
ter investimentos e estratégias especificas. No caso de classificagdo 1 as
empresas devem se preocupar com uma estratégia voltada a
diferenciacdo de seus produtos, elevando niveis de desenvolvimento e
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qualidade, ja na classificacdo 2 pode-se utilizar uma estratégia baseada
em custos, uma vez que seus produtos terdo de enfrentar uma zona de
altissima producdo e competicao.

A classificacdo 3, permanece sendo a mais favoravel pois as
estratégias podem ser tracadas em um sentido mais abrangente,
procurando sempre aproveitar as vantagens competitivas locais.

E por tltimo, na dltima classifica¢do 4, as empresas devem se
preocupar com estratégias utilizando seus préprios recursos e tentar
aproveitar outros locais que determinem uma competitividade atraente.

O sistema produtivo local tem sido cada vez mais objeto de
interesse de politicas ptiblicas e privadas, isto se deve ao fato do
crescimento local através de desenvolvimento de novas tecnologias,
expansdo econdmica, geracdo e aumento de empregos € inser¢do no
mercado internacional.

2.3.5 Parque Tecnologico

Para a pesquisa, a identificacdo das caracteristicas de parque
tecnologico determina em que ponto o APL pesquisado estd
desenvolvido e até onde se podem vislumbrar novos formatos de
cooperagao.

As necessidades das empresas para iniciar uma configuracdo
produtiva e se fortalecer em formas de arranjos, aliadas as politicas
publicas de desenvolvimento, principalmente na drea tecnoldgica, sdo
preocupacdes constantes, tanto para empresas como para O governo.
Para o desenvolvimento de solu¢des neste contexto existem diversas
formas de arranjos. Segundo Spolidoro (1994), pode-se inferir um
escalonamento por complexidade destas formas que compreendem:
incubadoras, polos tecnolégicos, parques tecnoldgicos e tecndpolis.

Das formas utilizadas para promover a tecnologia, a
incubadora tem uma desenvoltura voltada ao empreendedorismo de
forma flexivel e com uma estrutura menor, possibilitando atuar junto aos
interessados, oferecer condicdes de promover a criagdo de empresas e
aumentar a probabilidade de sobrevivéncia das mesmas. J4 o polo
tecnoldgico tende a ser moldado por politicas publicas com o intuito de
estimular parcerias entre instituicdes de pesquisa e empresas, para o
desenvolvimento de tecnologias. Porém, uma forma se destaca pela
funcionalidade, motivada pela competitividade, que sdo os parques
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tecnoldgicos que, segundo IASP (2009) e Escorsa e Valls (1995), sdo
criados para promover a pesquisa e a inovagao tecnoldgica, porém com
aplicacdo comercial, cuja énfase € na producdo, através da cooperacio
com instituicdes de fomento e pesquisa tecnoldgica, como
universidades, sendo a implantacio dos parques feita por projetos
urbanos, através de politicas puiblicas em parceria com a iniciativa
privada.

Conforme Medeiros et al (1992), os parques t€m como
caracteristica principal a utilizagdo de recursos tecnocientificos em
compartilhamento com as empresas, assim se distanciando do modelo
adotado normalmente por distritos industrias.

Ainda, conforme Geenhuizen et al (2009), existem alguns
pontos de extrema importincia na diferenciacdo e identificacdo dos
parques tecnolégicos, em primeiro ponto a competitividade industrial,
este ponto relaciona-se com a competitividade da empresa. Os polos
tecnoldgicos t€m em seu objetivo a promoc¢do de novas tecnologias,
porém ainda ndo no sentido voltado para a utilizacdo imediata; ji os
parques t€m como filosofia a utilizacdo da tecnologia desenvolvida em
produtos, processos e servicos. O ambiente do parque estimula a
inovagdo e ndo somente a invengdo, procurando, sempre através de seus
processos tecnoldgicos, contribuir com a iniciativa privada. Outro ponto,
ainda segundo o autor, é a captacdo de investimentos industriais e
recursos, como também a ampliacdo de recursos por parte dos bancos
oficiais que devem fazer parte do planejamento de um parque
tecnoldgico, através de mecanismos politicos como os incentivos fiscais,
oferecimento de infra-estrutura tecnoldgica e instalagdes, o parque
normalmente é promovido pela iniciativa puiblica em coopera¢do com a
privada. Segundo Uribe (1993), “parque cientifico € um lugar
especialmente urbanizado para receber empresas de alta tecnologia, em
particular as empresas criadas a partir das pesquisas locais”, isto se
desenvolve através de planejamento urbano, desta maneira remanejando
terrenos e dreas gratuitas e subsidiando a instalagdo das empresas e
institui¢des que promovam pesquisa e desenvolvimento, no sentido de
aproximar as mesmas, de maneira com que exista colaboracido e
desenvolvimento tecnoldgico aplicado. Ainda os incentivos fiscais
fazem normalmente parte da politica publica e sdo determinantes para
atrair as empresas a um determinado local. Apesar de amplamente
debatida e por muitos repudiada, a politica de incentivos objetiva a
geracdo de empregos e o aumento da capacidade produtiva, apds o
desenvolvimento do parque. Para isso é que a implantacdo do parque
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deve tomar por base objetivos de longo prazo, sendo importante lembrar
que o desenvolvimento de um parque até a sua maturidade, vai levar um
longo tempo, porém serd de extrema valia para o contexto
socioecondmico, se conduzida de forma eficiente (GEENHUIZEN et al,
2009).

Ainda que a maioria dos autores utilize a expressdo de
“instituicdes que promovam pesquisa e desenvolvimento”, a maioria dos
parques utilizam parcerias com Universidades. Esta parceria se da
porque instituicdes desse porte detém processos e departamentos
formatados para pesquisa e desenvolvimento de tecnologias, como por
exemplo, Silicon Valley, Tsukuba Japao, Hsinchio em Taiwan, John’s
Innovation Park em Cambrigde, Oxford Science Park, Parque de Sophia
Antipolis na Franca, etc.

No Brasil também existem investimentos nesta drea, o pais
tem 57 parques tecnoldgicos, sendo 80% no sul e no sudeste. Destes,
apenas 20 estdo em pleno funcionamento, o restante ainda estd em fase
de planejamento ou implantacio (ANPROTEC, 2009).

2.3.6 Redes de Cooperacao

A identificacdo e andlise das tipologias das redes de
cooperacdo sdo necessdrias ao trabalho de pesquisa para que possam ser
identificadas e mapeadas as redes existentes no APL.

Os arranjos produtivos de empresas sdo necessdrios para o
desenvolvimento competitivo das mesmas, porém somente o arranjo nao
garante sua competitividade, é necessario que haja também uma rede de
cooperagdo entre as empresas. Essas redes de cooperagdo sdo vistas por
diversos autores como uma forca competitiva, porém nio existe um
consenso para sua definicdo dentro da andlise do funcionamento das
redes de cooperacdo, sendo sua principal caracteristica a colaboragio
(BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008a).

Conforme Gray e Wood (1991), a colaboracio se da através
de um processo que envolve diferentes partes para a resolu¢do de um ou
mais problemas, as partes entdo exploram suas diferentes caracteristicas
em um processo interativo, utilizando normas e estruturas no sentido
para uma solucdo conjunta do problema.

No contexto empresarial, pode-se utilizar o seguinte exemplo:
duas empresas estdo em um mesmo mercado muito competitivo, em vez
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das duas competirem entre si, e por vezes ambas perderem com
competitividade e participa¢do de mercado, as mesmas podem colaborar
entre si desenvolvendo uma solucdo estratégica conjunta para ampliaciao
da participagdo e competitividade.

Ja as redes sdo definidas como parte essencial do processo de
colaboracdo, sem elas o processo ndo pode ser realizado. Conforme Doz e
Hamel (2000), esses sistemas organizacionais sdo procurados pelas
empresas, principalmente através de estratégias colaborativas. Ainda estas
redes e essas estratégias, bem como o fortalecimento de interacdes e
colaboracdo interempresas estdo se tornando um fator de sobrevivéncia
em um mercado cada vez mais competitivo (SOUZA, 1993)

Conforme Correa (1999) e Verri (2000), os tipos de rede
podem se diferenciar pelo modo como se dd sua atuacdo, a rede
estratégica se dd por meio da interacdo e colaboracdo em torno de sua
cadeia produtiva estendida, € o relacionamento da empresa motriz com
seus fornecedores. Ja a rede linear é atuante em sua cadeia de valor, ou
seja, além de envolver seus fornecedores também envolve seus clientes
e prestadores de servicos. Ainda existe a rede dindmica que atua nas
estratégias entre empresas.

Outro aspecto importante é que uma rede pode ndo se
dissociar da outra, e quando analisado pela caracteristica de maturidade,
pode-se inferir que a rede de um APL pode evoluir de uma rede
estratégica até uma rede dindmica, isto €, acrescentando novas formas
de interagdo e colaborac¢do. Uma empresa motriz pode desenvolver uma
rede colaborativa com seus fornecedores, apds algum tempo a rede se
intensifica e passa a colaborar com toda a sua cadeia de valor, o APL em
si também se desenvolve difundindo tecnologia e investimentos, se
comportando como um “polo de desenvolvimento” (LIMA, 2003),
assim a empresa motriz perde sua lideranca e comeca a colaborar com
outras empresas do APL ndo sé com os fornecedores e nem orientada
somente a sua cadeia de valor.

A flexibilidade € um ponto importante para as redes, essa
flexibilidade pode estar ligada a um problema que afetard as empresas,
ou ao oportunismo, como exemplo a conquista de um mercado, essas
redes desempenham um papel importante para as empresas, pois podem
ser concebidas de forma rdpida e podem ou ndo ter um periodo de tempo
flexivel, ou ainda através de estruturas, modular como € o caso de
terceirizacoes e livie (WOOD JR.; ZUFFO, 1998).

Ainda, conforme Grandori e Soda (1995), as redes podem ser
classificadas conforme sua cooperagdo, lideranca e formalizacao.
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Através desta classificacdo pode-se apresentar como redes sociais, que
sdo redes em que ndo existe nenhum procedimento formal, a
colaboracdo é caracterizada pela informalidade. As redes burocriticas
denotam a formalidade descrita ndo somente nos objetivos, mas também
na sua parte operacional, e redes proprietdrias, que normalmente estdo
desenhadas para a tecnologia, no caso pesquisa e desenvolvimento, bem
como a patente. Ainda o autor denota a subclassificacdo nestas redes
como simétricas e assimétricas, caracterizando aspectos de lideranca e
concentragao.

As “‘competéncias essenciais” (HAMEL e PRAHALAD,
1990) também sdo fator de classificacdo das redes de cooperacio.
Segundo Bremer (1996), as redes podem ser classificas como:
institucional e funcional que sdo desenvolvidas pela colaboragdo das
competéncias essenciais de cada empresa, podendo ser coordenadas pela
tecnologia da informacdo, assim essas competéncias podem ser as
parecidas ou complementares, para se combinar e fortalecer um
“posicionamento estratégico” (PORTER 1999).

Apesar das defini¢des apresentarem uma ideia de como a rede
pode se parecer, ainda existe o aspecto da funcionalidade que demanda a
identificacdo de vdrios aspectos estruturantes. Conforme Alvarez et al
(2000), existem aspectos além da estratégia em si e recursos disponiveis,
como a arquitetura de servicos que € necessdria para a eficiéncia da
rede. Esta pode ser classificada por objetivos, que sd@o os objetivos
tracados de maneira conjunta no sentido de direcionar as a¢cdes da rede,
caracteriza¢do dos participantes da rede: empresas, fornecedores diretos,
fornecedores indiretos, distribuidores, canais de comercializagao,
revendedores, clientes e setores envolvidos (ALVAREZ et al, 2000)
(ERNST, 1994).

Ainda € necessdrio avaliar as relacdes e o grau de interacdo
destes participantes na rede, a estrutura e organizagdo, visualizacdo da
forma organizacional e funcionamento da rede e das empresas, cuja
andlise € feita para mensurar aspectos ligados a administracio,
resultados e poder, e a estrutura de tecnologia da informagdo voltada a
gestdo da rede.

A existéncia de programas ou iniciativas voltados a “educagdo
corporativa” (MEISTER, 1998), e propensdo das empresas para o
desenvolvimento de tecnologias e programas de educacdo
(GRANOVETTER, 1973).

Com base no arcabougo tedrico acima, buscou-se um
diagrama de andlise de redes de cooperagdo, conforme figura 8.



78

Figura8 Diagrama de Analise de Redes de Cooperacao
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24 FORMATOS ORGANIZACIONAIS DOS ARRANJOS
PRODUTIVOS LOCAIS

Neste item serdo tratados os aspectos internos e externos do
APL bem como suas dimensdes objetivando a complementacdo do
instrumental de pesquisa, que foi desenvolvido através da
fundamentacdo tedrica, abordando o carater interno do APL e o carater
externo. E por fim apresenta e desenvolve as praticas de educacdo
corporativa e sua orientacio a estratégia do APL

24.1 Carater Interno

O carater interno refere-se as caracteristicas internas do APL.

24.1.1 Dimensao Equidade

Componente de equilibrio — medido pelo grau de equilibrio
entre as empresas do APL.

O componente equilibrio faz com que as empresas tenham
melhores oportunidades competitivas. Este equilibrio influencia
diretamente o APL através do “polo de desenvolvimento” (LIMA,
2003), quando existe um equilibrio entre as for¢cas empresariais, ou seja,
a inexisténcia de uma empresa motriz no arranjo. Desta maneira, através
de um equilibrio de forcas, as empresas podem desenvolver programas
de cooperagdo e estratégias de forma conjunta, também o equilibrio faz
com as empresas sintam-se motivadas a desenvolver estratégias
conjuntas, pois nao estio privilegiando somente uma, em detrimento das
demais.

Componente de confiabilidade — medido pela reputacdo e
imagem entre as empresas do APL.

A confianga entre as empresas ¢ um fator preponderante, para
o desenvolvimento de relacdes cooperativas, também influencia a
durabilidade e profundidade de interagcdo das mesmas. Conforme Pinto e
Loiola (2007), a confianca determinada em sua Matriz ConFlex, pode se
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subdividir em transparéncia, honestidade e relacionamento interpessoal,
este dltimo apesar de utilizar o termo pessoal, pode ser utilizado nas
empresas através do relacionamento inter-empresarial (ANDRADE, et
al, 2008).

Essa subdivisdo pode ser explicada da seguinte forma:

Transparéncia: a divulgacdo e a clareza com que objetivos e
outros pontos importantes, a conducdo do APL, sdo divulgados aos
participantes, a medida em que esta transparéncia se torna comum no
ambiente dos arranjos, os vinculos de confianca se tornam mais
intensos. Para que todos os membros do APL possam contribuir para a
competitividade do APL, construir estratégias conjuntas e possam
cooperar entre si, a transparéncia € um fator primordial, para que assim
todos os membros tenham as informacdes necessarias.

Honestidade: no APL, além da transparéncia que tem como
principal ponto deixar claro as necessidades e os objetivos para os
membros, a honestidade relaciona-se com a aceitagdo e o cumprimento
dos objetivos e regras propostas. Existe uma facilidade na resolucio de
problemas e conflitos quando o APL conta com a honestidade das
empresas participantes. Também a honestidade praticada no APL
reforca os vinculos de colaboracdo e confianga entre seus membros.

Relacionamento  Interpessoal e  Interempresarial: o
relacionamento interempresarial sdo as relacdes entre os membros do
APL, como empresas, fornecedores, entre outros. Esses tipos de relagcdo
determinam o grau de confiabilidade, denotando a facilidade com que as
empresas podem criar sistemas cooperativos. Além desse tipo de
relacdo, as interpessoais também sdo importantes para a constru¢do da
primeira, pois permitem que através de caracteristicas como amizade ou
afetividade, interesses comuns ou troca de informacdes, a facilidade no
desenvolvimento de elos significativos entre grupos e pessoas,
promovendo assim “redes sociais” (GRANDORI; SODA, 1995).

Componente: conhecimento compartilhado — medido pelo
grau de possibilidade de interacdo do conhecimento que possa ser
compartilhado inerente ao produto, servico ou processo entre as
empresas do APL.
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O conhecimento que agrega valor a um produto, servico ou
processo, pode alavancar uma vantagem competitiva para uma empresa,
ou através de compartilhamento desenvolver a competi¢do para o0s
membros do APL. Segundo Fleury e Fleury (2000), para a
competitividade empresarial, o conhecimento deve estar associado a um
sistemdtico processo de aprendizagem. Este processo deve permear toda
a organizag¢ao através inclusive do processo produtivo.

Porém, para que seja compartilhado deve-se entender de que
conhecimento pode-se utilizar. O conhecimento se origina da
informacdo e que por sua vez se desenvolve em um conjunto de dados
(DAVIS; BROTKIN, 1994). Entretanto para Durand (1999), o
conhecimento estd relacionado a alguma informagdo captada na mente
do individuo, desta maneira as empresas buscam a conversio de um
conhecimento de um individuo, chamado de conhecimento ticito em
conhecimento articulado e possivel de ser transmissivel, ou seja, o
conhecimento explicito.

As empresas devem buscar o individuo detentor do
conhecimento ticito e transformd-lo em conhecimento explicito, através
de representacdes, para que este possa ser transmitido a outro individuo
ou grupos. Neste processo sdo identificados os principais conhecimentos
vinculados a competitividade da empresa, e desta maneira utilizd-lo em
seus processos. Conforme Porter (1999) todo o sistema de valor (neste
caso pode ser o conhecimento), influencia as atividades de cada elo
destas cadeias, podendo desta maneira modificar e permear a estratégia
competitiva da empresa. Ainda a empresa poderd compartilhd-lo com
outras integrantes do APL.

2.4.1.2 Dimenséo Flexibilidade

Componentes Pré-atividade e Reconfiguragdo — Capacidade
do APL de reconfigurar suas operacdes.

As empresas, a partir de pressdes externas, como mercado, ou
internas, como desenvolvimento tecnoldgico e inovagdo, podem
reconfigurar suas operacdes e alterar a direcdo estratégica
(MINTZBERG; AHLMSTRAND; LAMPEL, 2000).

Essa reconfiguracio pode mudar a competitividade da
empresa e, se compartilhada com as empresas, mudar a dire¢do
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estratégica do APL. E interessante observar que estas mudancas
requerem pré-atividade das empresas, pois por muitas vezes as empresas
necessitam mudar processos e produtos e a estratégia para esta
reconfiguracio.

24.1.3 Dimenséio Estrutural

Componente Sinergia — medido por meio da rede de
colaboracio.

Conforme Merigue (2005), a sinergia se d4 por meio da gestao
compartilhada, esta gestdo € a interacdo entre diversos agentes por meio
de um processo. Ainda, a sinergia pode ser ampliada para mais de uma
empresa. Considera-se que a gestdo compartilhada pode ser através da
colaboracdo através de um processo para a solu¢do de um problema,
explorando diferentes caracteristicas de cada ator, em um processo
interativo.

Quando ampliada a definicdo para vdrias empresas, ou para
um APL, a gestdo compartilhada pode passar a ser definida como uma
“rede de colabora¢do ou rede colaborativa”, Correa (1999); Verri
(2000); Grandori e Soda (1995); Hamel e Prahalad (1995); Bremer
(1996); Porter (1999); Wood Jr. e Zuffo (1998); Lima (2003); Batalha e
Silva (2001); Alvarez et al (2000); Ernest (1994); Meister (1998);
Granovetter (1973).

Para se analisar o componente foi utilizado a classifica¢do
conforme digrama de andlise de redes de cooperacio figura 8.

Componente Aprendizado Interativo — meio criador e difusor
de conhecimento, potencialidade produtiva e de inovagdo internas do
APL.

A aprendizagem tornou-se um fator de competitividade para
as empresas na era da informacdo e conhecimento (EDVINSSON,
2003). Por meio deste novo fator, as empresas iniciaram o
desenvolvimento de processos de difusdo e criacio de conhecimento,
potencialidade produtiva e inovacdo. A utilizacdo destes conhecimentos,
através de um sistemdtico processo de aprendizagem, envolvendo
descobrimento, inovacdo e transmissdo de conhecimento, € considerada
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uma competéncia essencial da empresa. (FLEURY; FLEURY, 2000).
Ainda conforme Porter (1996), a cadeia de valor é o conjunto de
conhecimentos, habilidades, tecnologias e comportamentos que uma
organizacdo possui, atribuindo vantagem competitiva e criando valor
percebido pelos clientes, sendo dificeis de ser imitadas pela
concorréncia. E evidente que o processo de aprendizado interativo é de
extrema importancia da empresa e alavanca uma forte vantagem
competitiva nas mesmas.

Para o mapeamento do aprendizado interativo, é necessario
avaliar programas de educag@o corporativa que ji estejam sendo
aplicados ou que ainda estejam em aplicagdo. A educagdo corporativa é
um “guarda-chuva” estratégico para o desenvolvimento e educa¢do da
empresa ou empresas, consumidores e fornecedores e para atender as
necessidades de negdcios da organizacdo (MEISTER, 1998).

Componente Formatag¢do, Direcdo e Controle — Configuracdo
administrativa e organizacional do APL.

A organizacdo e a administragio do APL é um fator
importante na andlise, uma vez que o APL pode estar organizado de
uma maneira que ndo permita, ou até mesmo que estimule seu
crescimento.

Conforme ja exposto na base teérica (CAMPEAO 2004), o
arranjo pode se desenvolver até um sistema de producéo local, conforme
figura 7 - Tendéncias de Evolu¢do do APL, também pela sua posicao
frente ao local em que estd inserido, (SUZIGAN, 2004). A configuracado
e a disposicdo em que as empresas se apresentam em um APL, bem
como do APL como um todo, modificam a maneira com que programas
de educacdo corporativa podem ser desenvolvidos, bem como a
vantagem competitiva que ¢ influenciada.

Componente Governanga — vista como uma regra
compartilhada dentro do APL, envolvendo diferentes formas de
coordenacfo entre as atividades.

A governanga sdo processos; € a estrutura¢ao de processos de
decisdo em uma determinada empresa, porém esta metodologia pode ser
aplicada a um APL. As diferentes formas de coordenagdo entre as
atividades e agentes sdo influenciadas pela governanca e desta maneira
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podem desenvolver e modificar as estratégias dos APL’s e aumentar a
competitividade do mesmo (CASAROTTO FILHO; PIRES, 2007).

Ainda, conforme Humprey e Schmitz (2000), a governanga é
um processo que promove a coordenacdo dos atores envolvidos nos
processos produtivos. O desenvolvimento deste modelo segundo
Lastres, Cassiolato e Maciel (2003), pode se desenvolver de forma
hierdrquica principalmente dependendo da forca de uma empresa, ou de
forma informal através de redes sociais. E importante observar que o
processo de governanca pode ou ndo estar formalizado. Assim, a
pesquisa foi conduzida de forma a investigar, a maneira de como este
processo estd acontecendo e se a governanga estd representada
claramente a todos os envolvidos.

Componente Grau de Enraizamento — medido pelo nivel de
envolvimento e articulacdo dos diversos agentes internos (agregacdo de
valor, origem e destino da produg@o), bem como o fator tempo de
consolidacdo do APL.

A articulacdo entre os agentes internos do APL podem
deflagrar vantagens competitivas. Segundo j4 mencionado na base
tedrica, o grau de enraizamento e o tempo de consolidacdo do APL tem
papel importante na competitividade através da teoria dos polos de
crescimento, e também pode-se perceber as relagdes entre o processo de
maturacdo e desenvolvimento do APL. Conforme Lima (2003) e
Perroux (1967), o desenvolvimento do arranjo pode apresentar
vantagens ndo somente as empresas envolvidas, mas também a
institui¢des participantes, bem como para toda a sociedade e economia
no local em que estd inserido.

Ainda, através dos “corredores de desenvolvimento”
(ANDRADE, 1987), a economia e os sistemas produtivos de outras
zonas podem ser estimulados e desenvolvidos. A identificacdo deste
componente é necessdrio para verificar em que pontos ainda a educacio
corporativa pode colaborar com o desenvolvimento do polo, bem como
quais os problemas que podem acontecer e qual seria 0 momento ideal
para sua implantagao.

Componente Produgdo — cadeia produtiva e sua relagdo de
articulacdo entre produtos ou servigos.
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A cadeia produtiva representa um fluxo esquematizado de
transformagdes da matéria-prima até o consumidor final, através de uma
rede de atividades e integracdo de vdrios estdgios (Rodrigue, 2001).
Ainda, a relacdo e a articulacdo entre os elos da cadeia produtiva
desempenham um papel de extrema importancia na determinagdo de
estratégias e processos ligados ao desenvolvimento e disseminagdo de
conhecimento (BATALHA; SILVA, 2001).

A identifica¢do da cadeia produtiva, bem como dos atores e
processos envolvidos, determina a formulacio de caminhos de
aprendizagem, conforme figura 10 — A Construgdo de Trilhas de
Aprendizagem, e ainda podem estimular a inovagéo, o desenvolvimento
e a promocdo de programas de educagdo corporativa que estdo
diretamente envolvidos no mapeamento das cadeias produtivas do APL
(JUNQUEIRA, 2008).

Componente Comunicagdo — estruturagdo e facilidade de
comunicag¢do entre as empresas do APL

O componente comunicacdo estd diretamente ligado a
dissemina¢do do conhecimento, e a forma e a clareza do processo
podem definir a eficiéncia desta disseminagao.

A Comunica¢do como inteligéncia empresarial
ndo pode fazer concessdo ao improviso. Apdia-se
em  metodologias, em  pesquisas, em
desenvolvimento de teorias e conceitos a serem
aplicados a novas situacdes; apdia-se, sobretudo,
na necessidade imperiosa de dotar a comunicagao
de um novo perfil: a passagem real do ticito para
o estratégico. Para a criacio de um programa
estratégico de comunicacdo que atinja todos os
membros de uma organizacdo, dois fatores devem
estar presentes: a clareza e a transparéncia. Essas
caracteristicas contribuem para definir as
mensagens de forma programada, de modo a
aumentar o nivel de consciéncia dos puiblicos e o
acerto de todo 0 processo
(ADMINISTRADORES, 2009).

Os programas de educagdo corporativa pressupde a
dissemina¢do do conhecimento por todo o APL, desta forma torna-se
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necessdrio identificar como estd estruturado e qual a facilidade da
comunica¢do no APL.

24.14 Dimensdo Capital

Componente Financeiro - capacidade financeira para
investimento.

O porte financeiro da empresa é um fator de competitividade
(PORTER, 1999). As empresas que detém uma condicdo financeira
estdvel e crescente tém condi¢cdes de demandar mais capital para
investimentos ligados ao desenvolvimento e difusdo de novas
tecnologias e processos, também podem investir em pesquisa e
desenvolvimento.

Por mais que as empresas possam ser competitivas, programas
de inovacdo e de educagdo corporativa demandam investimentos.

A andlise da capacidade financeira é necessdria para
determinar a possibilidade de investimentos e, desta maneira, determinar
a estruturacio ou adequacgdo de programas de educacdo corporativa.

Componente Capital Humano — capacidade de material
humano especializado disponivel no APL e seu grau de investimento em
aperfeicoamento.

O componente humano tem papel de suma importincia no
desenvolvimento do APL. A disponibilidade de material humano
especializado pode alavancar interacdes e redes de cooperacio
interessantes a estratégia empresarial (SANCHEZ, 1997). A atracdo de
pessoas altamente especializadas e capacitadas deve fazer parte da
estratégia empresarial, pois € através do agrupamento e qualidade do
capital humano que podem ser desenvolvidas novas tecnologias e
processos, contribuindo para a competitividade da empresa.

Além da atracdo do capital humano, as empresas devem
pensar no seu desenvolvimento. Segundo Meister (1999), as empresas
perceberam a necessidade de revitalizacdo do conhecimento, e que
somente as instituicdbes de ensino ndo poderiam desenvolver
competéncias que sao necessdrias a competitividade.
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As empresas t&ém se aplicado a desenvolver ferramentas e
programas que possam se diferenciar da educag@o formal, no sentido de
alavancar suas vantagens competitivas conforme Quadro 1 — Principais
diferencas entre a educag@o formal e corporativa.

Ainda o grau de investimento aplicado nestes programas
determina como as empresas percebem esse potencial de forga
competitiva. Conforme mencionado anteriormente, a identificacdo do
capital humano disponivel e o grau de investimento em aperfeicoamento
tornam-se imprescindiveis para a estruturacio e adequagdo de
programas de educacdo corporativa.

24.1.5 Dimensao de Pesquisa e Desenvolvimento

Componente Conhecimento — disponibilidade e capacidade de
utilizacdo de aplicacdo de conhecimento.

Gerenciar o conhecimento explicito, este jia mencionado
anteriormente, € um fator de competitividade para empresas.

O gerenciamento através de competéncias, vinculadas a
estratégia empresarial, através das competéncias essenciais das
empresas, pode fortalecer posicionamentos estratégicos conforme figura
2 - Modelo conceitual da pesquisa — abordagem tedrica, Meister (1999)
e Hamel e Prahalad (1990).

Este é um fator decisivo para o APL e deve estar organizado
de forma a desenvolver novas competéncias necessdrias ao APL. A
identificacdo da capacidade no APL pode determinar a formulacdo de
programas de educacdo corporativa.

Componente Desenvolvimento — capacidade de estruturagdo
para desenvolvimento de produtos e servigos

O desenvolvimento de produtos e servicos estd relacionado a
redes de cooperagfo, a arquitetura de servicos proposta por Alvarez et
al, (2000), que pode ser utilizada no mapeamento de condi¢Oes
necessdrias ao desenvolvimento de produtos e servicos. Além da
estrutura empresarial existente, pode-se aferir novas formas estruturais
para a eficiéncia do processo de desenvolvimento.
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A inovagio também aparece como um fator importante, pois é
através dela que novos produtos e processos podem se estabelecer. A
capacidade da empresa através de redes cooperativas, o tipo e o grau de
evolucdo do APL , a configuracdo de suas cadeias produtivas, podem
determinar o desenvolvimento e a implantacio de programas de
educagdo corporativa.

2.4.2 Carater Externo

24.2.1 Dimensao Confianga

Componente Transparéncia e Honestidade — indica a
possibilidade de recebimento de vantagens e investimentos.

A transparéncia e a honestidade através do histérico do APL
podem desenvolver vinculos de confianca, entre o APL e O6rgaos
publicos e outros agentes privados. A divulgacdo de resultados e
objetivos, bem como ac¢des que demonstrem a preocupacio do arranjo
com o0 contexto social e ambiental que é uma crescente preocupagdo da
sociedade, pode acrescentar uma forga relativa a competitividade no que
tange a confianca. E uma qualidade que o APL deve buscar, pois dela
dependerd o recebimento de investimentos e vantagens.

Componente Relacionamento — determina o relacionamento
de sindicatos e outros 6rgaos com o APL.

Para o desenvolvimento do APL é necessdrio que existam
agentes e instituicdes que possam cooperar entre si, demonstrado na
Figura 7 - Tendéncias de Evolucdo do APL. Ainda conforme Redesist:

aglomerados de agentes econdmicos, politicos e
sociais, localizados em um mesmo territério, que
apresentam vinculos consistentes de articulag@o,
interagdo, cooperagdo e aprendizagem, incluindo
(...) mas também outras institui¢des publicas e
privadas voltadas a formacdo e treinamento de
recursos humanos, pesquisa, desenvolvimento e
engenharia, promogado e financiamento
(REDESIST, 2006, s.p.)
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A existéncia destes agentes é fator imprescindivel para o
crescimento do APL.

Porém somente a existéncia destes, ndo garante a eficiéncia do
processo, ainda o relacionamento pode modificar a competitividade do
APL, sindicatos podem dificultar as a¢des das empresas, assim como
instituicdes de pesquisa e desenvolvimento podem promover a geracio
de novas tecnologias em processos e produtos. Foi importante para a
pesquisa mapear estes agentes e verificar como s@o os relacionamentos,
entre o0 APL e agentes externos.

2422 Dimensao Importancia Econdmica

Componente _de Mao-de-Obra — medido pelo grau de
importancia do APL na regido em termos de emprego.

O componente € relativo a participacdo do emprego absoluto
regional, isto pode mensurar a importancia do APL para o local onde
estd inserido, conforme Quadro 2 - Classificacido dos Setores Produtivos
Locais (SUZIGAN et. al., 2004), corroborando assim com a influéncia
de politicas e subsidios ao APL.

Componente Estratégico-Econémico — medido pelo grau de
importancia do APL dentro do plano estratégico e econdomico regional.

O APL, conforme jia exposto, pode estar operando e
desenvolvendo servigos e produtos do interesse publico. Mas também
pode ter uma influéncia vital para o local onde estd inserido, ainda
conforme Quadro 2 - Classificagdo dos Setores Produtivos Locais
(SUZIGAN et. al., 2004).

A pesquisa pretendeu denotar aspectos da importancia
econdmica em determinada regidio e, com isso, verificar as vantagens e
desvantagens. Desta maneira pode-se determinar qual a melhor forma de
desenvolver programas de educag¢do corporativa aproveitando as
vantagens competitivas
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2423 Dimenséo Territorial

Componente de Infra-estrutura local — Este componente
refere-se a infra-estrutura existente no local do APL, além de estrutura
de transporte, médo de obra, etc.. O fator mais sensivel e importante para
a pesquisa € a tecnologia, pois através dela podem acontecer diversos
processos de educagdo corporativa.

De acordo com Meister (1999), sdo utilizadas diversas formas
de disseminacdo: campus virtual, aprendizagem via satélite,
aprendizagem multimidia, aprendizagem via Internet e tecnologias de
aprendizagem corporativa. A meta de programas de educacdo
corporativa virtual € apresentar um programa de aprendizagem, em
qualquer hora e lugar, porém, oferecendo o contetido mais adequado as
necessidades do aluno e da empresa.

Porém, para possibilitar a constru¢do destes programas, é
necessdrio que haja uma infra-estrutura tecnolégica que possa
proporcionar velocidade, capacidade e qualidade para tal.

Componente Politico de Suporte ao APL — Este componente
diz respeito as acdes e politicas que possam favorecer o APL. Ainda
além das agdes € necessdrio verificar as relagdes existentes entre o0 APL
e as politicas publicas. Este fator vai ao encontro a possibilidades de
subsidios e vantagens que o APL possa receber.

Componente Articulacdo entre os Agentes Sociais — medido
pela capacidade de articulagdo entre os agentes econdmicos e as
instituicdes politicas, sociais e cientifico-tecnoldgicas que possam
contribuir para o APL.

Além dos préprios APLs e seus agentes, ainda agentes de fora
do arranjo, em uma visdo geral, que podem estabelecer oportunidades
indiretas a0 APL. E importante verificar também qual é a capacidade
destes agentes de se relacionar e articular.
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24.2.4 Dimenséo Estrutural

Componente Sinergia — Compatibilidade do APL com toda a
cadeia produtiva.

A “sinergia”, conforme Merigue (2005) e conceitualizado
anteriormente, € a gestdo com interac¢do entre diversos agentes por meio
de um processo. No contexto externo, classifica-se a cadeia através de
fornecedores externos ao APL e entre os atores inseridos no mesmo,
conforme (ANDRADE, 2002), a cadeia produtiva pode se referir a
diversas redes de producdo. O ganho em competitividade estd
justamente no gerenciamento desta cadeia, ou seja, a capacidade de
influenciar estrategicamente. Conforme Batalha e Silva (2001), a ideia
de cadeia produtiva passa ao detalhamento dos principais atores
participantes do processo produtivo e principalmente sua funcfo neste
processo. Desta maneira a pesquisa tem como objetivo mapear as
principais cadeias produtivas e verificar a compatibilidade existente.

Componente Aprendizado Interativo — meio gerador e difusor
mais eficiente de conhecimento e da ampliacdo da potencialidade
produtiva e de inovacdo tecnoldgicas internas dos agentes econdmicos e
outras institui¢des.

A nova realidade dos mercados globais acirrou a
competitividade e a necessidade de atualizacio e do aprendizado
constante, transformando o ambiente em uma eterna competicio.
Segundo Meister (1999), neste processo os conhecimentos passaram a
necessitar de uma atualizagdo constante, modificando de maneira
significativa a forma como era encarada a educacio. A necessidade da
aprendizagem, aliada ao processo de globalizacdo, a quantidade de
informacdo recebida e a necessidade da assimilacdo de toda esta
informag@o, desencadearam uma reagdo pela busca do conhecimento,
tendo como base a capacitagdo profissional, desta maneira surgiu a
concepgdo a difusdo do conhecimento de forma orientada as estratégias
empresariais.

Assim as empresas criaram programas de educagdo
corporativa voltados a eficiéncia empresarial. Além disso, as empresas e
o governo desenvolveram formas organizacionais na tentativa de
promover a tecnologia e garantir a competitividade. Segundo Spolidoro
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(1994), pode-se inferir um escalonamento por complexidade destas
formas que compreendem: incubadoras, polos tecnoldgicos, parques
tecnoldgicos e tecndpolis. Ainda segundo Medeiros et al (1992), sdo os
parques que tém como caracteristica principal a utilizacdo de recursos
tecnocientificos em compartilhamento com as empresas voltados a
producio.

Desta maneira a pesquisa procurou identificar outras formas
de organizagdo que gerem e possam difundir conhecimento, bem como,
que possam ampliar a potencialidade produtiva e a inovagdo
tecnoldgicas junto ao APL pesquisado.

24.2.5 Dimensao Estratégica

Componente Potencial inovador da atividade econOmica —
medido pelo grau de competitividade inovador inerente ao mercado e ao
produto.

Toda unidade de negécios é um conjunto de atividades
distintas, proporcionando as atividades de valor (PORTER, 1999).
Porém, algumas atividades possuem um potencial inovador
determinante, mercados baseados em produtos de alta tecnologia, por
exemplo, podem ter uma diferenciacio em termos de novas tecnologias
Até mesmo um determinado produto pode necessitar de um ambiente
inovador devido a competitividade acirrada. Através de estratégias, ou
pelas relacdes da cadeia de valor o ambiente pode se tornar propicio a
inovacao.

Componente Posicionamento — Posicionamento estratégico
adotado pelo APL no mercado, determinando sua politica empresarial, e

Componente Influéncia — capacidade de influenciar o
mercado.

Para Porter (1999) as empresas necessitam de uma estratégia
de posicionamento, este depende de opgdes excludentes. As opgdes
excludentes resultam da incompatibilidade das atividades da empresa.

Ao optar por uma posi¢cdo, ndo pode oferecer para seus
clientes um produto ou servi¢o que seja incompativel com sua posicao.
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Porter ainda propde que as posi¢des excludentes sdo o efeito
de trés causas, a primeira se dd pela inconsisténcia de imagem e
reputacdo, a segunda € que as opc¢des excludentes emanam de suas
préprias atividades e a terceira é que as opgdes excludentes decorrem
das limitacdes das coordenagdes e dos controles internos.

As empresas tentam influenciar positivamente as forcas
competitivas de seu ambiente, processo que, segundo Porter (1999),
compde o cerne da estratégia, bem como, essas empresas podem adotar
trés alternativas genéricas de acdo: lideranca no custo total,
diferenciacdo e enfoque.

A primeira estratégia genérica, lideranca no custo total,
implica no remodelamento dos processos produtivos de forma a garantir
a eficiéncia e controle total das despesas. J4 a estratégia de diferenciagdo
focaliza a criacdo de produtos e servicos com caracteristicas tangiveis
ou intangiveis exclusivas no mercado, de modo a estabelecer um alto
grau de identificacdo e lealdade do consumidor. Com foco ainda mais
restrito, a estratégia de enfoque considera um grupo determinado de
compradores, um segmento da linha de produtos ou um mercado
geogréafico especifico.

Entretanto, Mintzberg, Ahlmstrand e Lampel (2000) criticam
a tipologia de Porter e propdem novas formas como: diferenciacdo por
preco, diferenciacdo por imagem, diferenciacdo por suporte,
diferenciacdio por qualidade, diferenciacio por design e a ndo
diferenciacio.

Conforme ja foi citado no referencial tedrico foram aplicados
os modelos estratégicos para verificar qual a estratégia do APL, e qual
seria 0 modelo mais interessante de educagdo corporativa para 0 mesmo.

Componente Competitividade — O mercado, consumo € suas
tendéncias inerentes ao produto ou servico do APL.

Segundo o diamante de Porter as condi¢cdes dos fatores sdo
delimitados por categorias como: recursos humanos, recursos fisicos,
recursos de conhecimentos, recursos de capital, recursos de infra-
estrutura, recursos naturais ¢ em fatores adiantados, estes ultimos
corroboram com outros componentes como pesquisa e tecnologia local.

Neste sentido, a qualidade destes fatores é que determinam a
intensidade da competitividade, conforme Diamante de Porter, figura 6.
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Componente Poder — poder do APL junto a fornecedores,
clientes e governo.

Conforme j4 referenciado na base tedrica, na visdo de Porter
(1989), a estratégia consiste em identificar as caracteristicas estruturais
que determinam o grau de concorréncia e, por conseguinte, a
rentabilidade de um setor, buscando alternativas para defender-se ou
influenciar os elementos competitivos. Desta maneira, Porter propde
cinco principais for¢as competitivas que sdo: grau de concorréncia na
industria, risco de novos entrantes, produtos substitutos, poder de
negocia¢do dos compradores e poder de negociacio dos fornecedores. A
ideia bdsica é influenciar estas forcas no sentido de buscar uma
vantagem competitiva, ja a acdo governamental é considerada como de
grande importancia ao afetar todas as outras forcas.

24.2.6 Dimensao Capital

Componente Fiscal — beneficios fiscais.

Conforme Geenhuizen et al (2009), os incentivos e beneficios
fiscais fazem parte das politicas puablicas para promover o
desenvolvimento produtivo de regides que sem este atrativo estariam
fadadas a estagnacdo. No caso de APLs ja consolidados e
desenvolvidos, os pleitos podem gerar mais resultados na medida em
que estes ttm uma grande relacdo com o local em que estdo
estabelecidos e conforme o poder que exercem sobre o contexto social e
governo.

Ainda o APL pode estar operando e desenvolvendo servigos e
produtos de interesse publico, como € o caso hoje de algumas dreas
ligadas a tecnologia.

A andlise dos beneficios fiscais do APL corroboram com a
investigacdo de possibilidade de aporte financeiro das empresas.

Componente Financeiro — possibilidade de investimentos e
aportes financeiros de outros agentes.
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Ainda, segundo Geenhuizen et al (2009), para promover o
desenvolvimento produtivo em certas regides, deve existir a
possibilidade de aporte financeiro de outras institui¢des.

O sistema bancario é um grande colaborador para este tipo de
investimento. Porém ainda devem existir programas e possibilidades
elencadas por politicas publicas para desenvolver e facilitar este tipo de
investimento.

A andlise do componente se faz necessdrio para que se possa
estabelecer de onde o APL pode conseguir recursos para investimentos
em programas voltados ao desenvolvimento tecnolégico, inovagdo e
educagéo corporativa.

Componente Capital Humano — capacidade de material
humano especializado disponivel no local.

O material humano € importante ao desenvolvimento do APL,
as especialidades de determinado local podem ajudar na
“compatibilidade” do APL (PORTER, 1999). Por meio da
especializacdo de uma regido em determinado produto ou produgdo, o
APL pode concentrar suas operacdes no sentido de aproveitar esse tipo
de conhecimento em sua cadeia produtiva.

Existem vérios exemplos de APLs de determinados processos
e produtos que se instalaram em localidades em que j4 existia uma
especialidade inerente ao histérico da regido, aumentando assim sua
competitividade.

Componente Capital Social — capacidade de uma sociedade
local em estabelecer lacos de confianca interpessoal e redes de
cooperacdo com vistas a producdo de bens coletivos.

Conforme Campedo (2004), um sistema produtivo é uma
combinagdo de fatores e agentes que durante um determinado tempo
acabam por culminar em uma proximidade e cooperagdo, porém, além
disso, 0 meio socio-cultural influencia no desencadeamento de fatores,
propicios ou ndo, o seu desenvolvimento.

Ainda o APL deve adequar e incentivar programas e politicas
para que possa manter relagdes de confianga e redes de cooperagdo com
a sociedade em que estd estabelecido. Estas redes de cooperagdo,
conforme figura 8 - Diagrama de Andlise de Redes de Cooperagdo, se
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gerenciadas com efici€ncia podem alavancar uma vantagem competitiva
ao APL.

Esta andlise se faz necessdria, pois o capital social pode
modificar a forma de desenvolvimento e implantagdo de programas de
educacgéo corporativa.

2.4.277 Dimensdo de Pesquisa e Desenvolvimento

Componente Conhecimento — disponibilidade de criagdo de
conhecimento local inerente aos produtos e servicos do APL.

O tratamento da informacgdo, para alavancar uma vantagem
competitiva, depende da transformac¢do da mesma por conhecimento,
uma vez que este € necessdrio a competitividade, desta maneira o
conhecimento deve ser estimulado e criado. Porém, diversos locais nao
fazem isso, ou ndo t&ém condi¢des de contribuir com o APL. E, segundo
Cranch (1998), os programas de educagdo corporativa desenvolvidos
ttm como objetivo alimentar a forca de trabalho com novos
conhecimentos. A pesquisa teve o intuito de verificar se no local existe
possibilidade de criacdo de conhecimento inerente aos produtos e
servicos, direcionados aos produtos e servicos do APL.

Componente Desenvolvimento — capacidade de infra-estrutura
local para desenvolvimento de produtos e servicos.

O componente de desenvolvimento complementa o
componente anterior, pois verifica a existéncia de capacidade para
desenvolvimento de produtos e servicos. Neste caso pode-se verificar
condi¢des para a instalacdo de um parque tecnoldgico, que sdo segundo
IASP (2009) criados para promover a pesquisa e a inovagéo tecnoldgica,
por meio de cooperagdo com universidades através de projetos urbanos
e politicas publicas em parceria com a iniciativa privada. Estes parques
sdo interessantes para a pesquisa, pois t€ém como fim a aplicagdo
comercial e énfase na producio.
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243 Sintese da Organizaciao do APL

Quadro 3 Sintese da Organizaciao do APL

FORMATOS ORGANIZACIONAIS DOS ARRANJOS
PRODUTIVOS LOCAIS

DIMENSAO EQUIDADE
DIMENSAO FLEXIBILIDADE
DIMENSAO ESTRUTURAL
DIMENSAO CAPITAL

DIMENSAO DE PESQUISA E DESENVOLVIMENTO

DIMENSAO CONFIANCA
DIMENSAO IMPORTANCIA ECONOMICA
DIMENSAO TERRITORIAL
DIMENSAO ESTRUTURAL
DIMENSAO ESTRATEGICA
DIMENSAO CAPITAL
DIMENSAO DE PESQUISA E DESENVOLVIMENTO

Fonte: Pesquisador, 2009
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O Quadro 3 apresenta de forma sintética a organizacio do
APL - cardter interno e externo e seus respectivos componentes. Desse
desenvolve-se o quadro 4 e 5, relacionando a base tedrica (autores) com
0s componentes.
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Quadro 4
Locais (carater interno)

Formatos Organizacionais dos Arranjos Produtivos

FORMATOS ORGANIZACIONAIS DOS ARRANJOS PRODUTIVOS
LOCAIS (CARATER INTERNO)

DIMENSAO EQUIDADE

Componente de Equilibrio

“medido pelo grau de equilibrio entre as empresas do
APL”.

Autores

Componente de Confiabilidade
“medido pela reputacdo e imagem entre as empresas
do APL”
(Transparéncia; Honestidade; Relacionamento
Interpessoal e Interempresarial)

Componente Conhecimento Compartilhado

“medido pelo grau de possibilidade de interacdo do
conhecimento que possa ser compartilhado inerente ao
produto, servico ou processo entre as empresas do
APL”.

Lima (2003) Pinto e
Loiola (2007) Andrade
et al (2008) Grandori ;

Soda (1995) Fleury e

Fleury (2000) Davis,
Brotkin (1994) Durand

(1999) Porter (1999)

DIMENSAO FLEXIBILIDADE

Autores

Componente de Pro-Atividade e Reconfiguracao
“Capacidade do APL de reconfigurar suas operacdes’.

Mintzberg, Ahlmstrand
e Lampel, 2000

DIMENSAO ESTRUTURAL

Autores

Componente Sinergia
"medido por meio da rede de colaboracdo".

Componente Aprendizado Interativo

"meio criador e difusor de conhecimento,
potencialidade produtiva e de inovag¢ao internas do
APL"

Componente Formatacao, Dire¢io e Controle

"configuracdo administrativa e organizacional do
APL".

Componente Governanca

Merigue (2005);
Correa (1999); Verri
(2000); Grandori e
Soda (1995); Hamel e
Prahalad (1995);
Bremer (1996); Porter
(1999); Wood Jr. e
Zuffo (1998); Lima
(2003); Batalha e Silva
(2001); Alvarez et al
(2000); Ernest (1994);




"vista como uma regra compartilhada dentro do APL,
envolvendo diferentes formas de coordenacdo entre as
atividades."

Componente Grau de Enraizamento

“medido pelo nivel de envolvimento e articulagdo dos
diversos agentes internos (agregacao de valor, origem
e destino da producio), bem como o fator tempo de
consolida¢do do APL.”

Componente Producao

"cadeia produtiva e sua relacdo de articulacdo entre
produtos ou servigos".

Componente Comunicacio

"estruturacdo e facilidade de comunicagdo entre as
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Granovetter (1973);
Edvinsson, 2003;
Fleury; Fleury (2000);
Porter (1996); Meister
(1998); Campedo
(2004); Suzigan
(2004); Casarotto
Filho; Pires (2007);
Humprey e Schmitz
(2000); Cassiolato e
Lastres (2003); Lima
(2003); Perroux
(1967); Andrade
(1987); Rodrigue,
2001; Batalha; Silva
(2001); Junqueira

empresas do APL." (2008);
Administradores
(2009)
DIMENSAO CAPITAL Autores
Componente Financeiro
"capacidade financeira para investimento." Sanchez (1997);
. Meister (1999);
'Componente Capltal Humano' ' Kraemer (2008): Portes
"capacidade de material humano especializado (1999)
disponivel no APL e seu grau de investimento em
aperfeicoamento."”
DIMENSAO DE PESQUISA E Autores
DESENVOLVIMENTO

Componente Conhecimento

"disponibilidade e capacidade de utilizagdo de
aplicacdo de conhecimento".

Alvarez et al, (2000,
Meister (1999) e
Hamel e Prahalad

Componente Desenvolvimento
"capacidade de estruturacio para desenvolvimento de

(1990). Durand (1999);
Davis; Brotkin (1994)

produtos e servigos".

Fonte: Pesquisador, 2009
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Quadro 5
Locais (carater externo)

Formatos Organizacionais dos Arranjos Produtivos

FORMATOS ORGANIZACIONAIS DOS ARRANJOS
PRODUTIVOS LOCAIS (CARATER EXTERNO)

DIMENSAO CONFIANCA

Autores

Componente Transparéncia e Honestidade

"indica a possibilidade de recebimento de vantagens e
investimentos".

Componente Relacionamento

"determina o relacionamento de sindicatos e outros
orgaos com o APL".

Lima (2003);
Pinto e Loiola
(2007); Andrade
et al (2008);
Grandori ; Soda
(1995); Redesist
(2006)

DIMENSAO IMPORTANCIA ECONOMICA

Autores

Componente de Mao de Obra

"Medido pelo grau de importancia do APL na regido
em termos de emprego".

Componente Estratégico-econdmico
"Medido pelo grau de importancia do APL dentro do
plano estratégico e econdmico regional".

Suzigan et. al.,
(2004)

DIMENSAO TERRITORIAL

Autores

Componente de Infraestrutura local
Este componente refere-se a infra-estrutura existente no
local do APL, além de estrutura de transporte, mao de
obra, etc..

Componente Politico de Suporte ao APL

"acdes e relacdes e politicas que possam favorecer o
APL".

Componente Articulacdo entre os Agentes Sociais
"medido pela capacidade de articulacio entre os
agentes econdmicos e as institui¢des politicas, sociais e

cientifico-tecnoldgicas que possam contribuir para o
APL".

Meister (1999),

DIMENSAO ESTRUTURAL

Autores

Componente Sinergia

"compatibilidade do APL com toda a cadeia produtiva"

Meister (1999);
Spolidoro




Componente Aprendizado Interativo

"meio gerador e difusor mais eficiente de
conhecimento e da amplia¢do da potencialidade
produtiva e de inovacao tecnoldgicas internas dos
agentes econdomicos e outras institui¢des."
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(1994),
Medeiros et al
(1992); Merigue
(2005); Andrade
(2002); Batalha
e Silva (2001)

DIMENSAO ESTRATEGICA

Autores

Componente Potencial inovador da Atividade
Econdmica
"medido pelo grau de competitividade inovador
inerente ao mercado e ao produto".

Componente Posicionamento
"posicionamento estratégico adotado pelo APL no
mercado, determinando sua politica empresarial".

Componente Influéncia
"capacidade de influenciar o mercado".

Componente Competitividade
"o mercado, consumo e suas tendéncias inerentes ao
produto ou servico do APL."

Componente Poder

"poder do APL junto a fornecedores, clientes e
governo."

Mintzberg,
Ahlmstrand e
Lampel (2000)

DIMENSAO CAPITAL

Autores

Componente Fiscal

"indicado pelos beneficios fiscais".

Componente Financeiro

"possibilidade de investimentos e aportes financeiros
de outros agentes".

Componente Capital Humano

"capacidade de material humano especializado
disponivel no local".

Componente Capital Social

Campedo
(2004),
Geenhuizen et
al (2009)
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"capacidade de uma sociedade local em estabelecer
lacos de confianca interpessoal e redes de cooperacio
com vistas a produ¢do de bens coletivos".

DIMENSAO DE PESQUISA E

DESENVOLVIMENTO Autores

Componente Conhecimento

"disponibilidade de criacdo de conhecimento local
inerente aos produtos e servicos do APL". IASP (2009;

Componente Desenvolvimento Cranch (1998)

"capacidade de infra-estrutura local para
desenvolvimento de produtos e servigos".

Fonte: Pesquisador, 2009.

2.5 ARGUMENTACOES TEORICAS - A EDUCACAO
CORPORATIVA ORIENTADA PELA ESTRATEGIA NOS APLS

Como ji exposto, conceitos importantes dos APLs como
produtividade, inovacdo, estratégias, comerciais, redes de servicos e
indudstrias correlatas e de apoio, infra-estrutura logistica, mercado de
trabalho local, agéncias de financiamento e crédito, cooperag¢do entre
atores, governanga da aglomerag@o e recursos naturais, todos estes estao
ligados diretamente a estratégia empresarial de cada empresa, tanto no
vetor das necessidades atuais em que as empresas estdo inseridas, como
também no vetor futuro da elaboracio estratégica de cada empresa e do
arranjo como um todo.

Observa-se que as empresas, enquanto unidades individuais,
mantém suas estratégias diferenciando-se uma das outras, porém para
uma estratégia de maior porte, como no caso do arranjo, elas devem se
completar ou complementar para seguir uma competéncia essencial
comum (ZARIFIAN, 2006; 2003).

Estas competéncias s@o determinadas pelas mudancas ou
aperfeicoamentos na estratégia empresarial, porém devem fazer parte de
um procedimento de educacdo corporativa, alimentando os elos
existentes dentro de cada arranjo. Estes elos, segundo Porter, estio
inseridos em uma cadeia que comporta sistema de valores, indo desde a
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cadeia de valor do fornecedor com a cadeia de valor da empresa até a
cadeia de valor do comprador. Desta maneira, e principalmente através
da cooperacgdo e a existéncia de uma atuagio em torno de uma atividade
principal comum (SEBRAE, 2006), verifica-se a existéncia de vdrios
elos, em que muitas vezes t€ém uma relacdo insipiente e em outras, se
auto-completam, cooperam entre si, gerando uma relacdo de
interdependéncia.

Desta maneira distingue-se a estratégia individual das
empresas que integram um arranjo produtivo local, da estratégia do
préprio APL. Ainda, a esta estratégia individual de cada empresa, pode-
se e deve-se colaborar de forma a se orientar através da educagdo
corporativa para uma estratégia coletiva do APL, considerada como uma
competéncia essencial geral.

Através de um programa de educacdo corporativa, o
conhecimento, que determina por muitas vezes uma vantagem
competitiva, pode ser repassado a todos os elos da cadeia, como no
exemplo da figura 9.

Figura9 Inovacio Tecnolégica

Inovacio TecNOLOGICA: CONTEXTO IDEAL
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Fonte: Michael Porter, 2005
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Além da possibilidade da inovacdo, podem-se formular
possibilidades de uma estratégia de diferenciacdo, ou mesmo de uma
estratégia de lideranga em custos (ANGRAD, 2008).

O posicionamento estratégico que o arranjo seguir como
principal definird qual a competéncia necessdria comum para cada
empresa participante do arranjo produtivo local. Através da
compatibilidade e de opcdes excludentes, as empresas acabam por
tornar-se mais competitivas se tomarem uma direcdo estratégica
segundo o arranjo.

Porém, ainda ndo basta que a experiéncia da educagdo
corporativa siga para a cipula administrativa de cada empresa, ela deve
perpassar por toda empresa, pois os colaboradores também devem obter
uma competéncia necessdria, a competéncia essencial, tanto do arranjo
quanto da propria empresa, conforme figura 10.

Figura10 A Construgao de Trilhas de Aprendlzagem
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Fonte: Oliveira, 2005, p. 89.

Pode-se sugerir como um exemplo a necessidade de uma
diferenciacdo de design, para um arranjo produtivo de calgcados, visto



105

que a estratégia de lideranca em custos estaria ameacada pela
globalizagdo, através de mercados como China.

A educacdo corporativa orientada pela estratégia deve
procurar estabelecer uma relagdo que vai desde a estratégia competitiva
do arranjo, passando pelas estratégias das empresas que o compde,
conforme conceito de Hamel e Prahalad (1990), orientadas a
competéncia essencial do arranjo produtivo. Esta competéncia essencial
geral do APL condiciona as competéncias individuais de cada empresa,
que através da educa¢do corporativa alimenta as competéncias
necessdrias para o desenvolvimento de uma estratégia, esta problemética
que esta pesquisa propde a compreender e desvendar, quais seriam os
procedimentos necessdrios para a formulagio de programas de educagao
corporativa.

Sendo assim, as estruturas verificadas no referencial
apresentado como estratégia competitiva de Porter e Mitzberg, os
conceitos de competéncias e educacdo corporativa, bem como a
metodologia dos formatos organizacionais dos arranjos produtivos
locais e utilizando o paralelo de conceitos anteriores, possibilitaram a
constru¢do do modelo conforme capitulo a seguir.
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3 MODELO PROPOSTO PARA PROCEDIMENTOS DE
EDUCACAO CORPORATIVA

Os estudos realizados por meio do referencial teérico e da
pesquisa de campo sobre a formagdo da educacdo corporativa, bem
como aspectos relacionados a estruturacdo e estratégia dos arranjos
produtivos locais, foram necessdrios para o mapeamento do modelo.

Com esses estudos foi possivel criar um modelo que pudesse
elaborar os procedimentos para a formulacio de programas de educacio
corporativa, a partir das estratégias competitivas e da estruturagdo dos
arranjos produtivos locais, denominado MEC-APL, conforme Figura 11.

Figura 11 MEC-APL?

Competéncia Essencial
do APL

Tigoaydt

Fonte: Pesquisador, 2009.

3 . P . < . . -
Modelo para o diagndstico das necessidades de educac@o corporativa, a partir das estratégias
competitivas e da estrutura¢do dos arranjos produtivos locais.
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Com o modelo foram identificados aspectos que podem
diagnosticar resultados negativos e positivos sobre a formulacdo de
programas de educacdo corporativa.

Segundo Cooper e Schindler (2003) um modelo pode ser
construido por meio da teoria e da pratica. Ainda segundo o autor o
modelo pode ser descritivo, descrevendo o comportamento de elementos
em um sistema no qual a teoria é inadequada ou nio existe e, ainda,
pode ser explicativo quando estendem e/ou re-explicam as teorias e
conceitos existentes.

Para a constru¢do do modelo foram observadas caracteristicas
do perfil dos APLs bem como da fundamentacio tedrica, embasando e
resultando nas dimensdes e componentes, do cardter interno e externo de
arranjos produtivos locais, no item 2.4 e conforme quadros 4 e 5, os
quais originaram e serviram de base para o modelo de relacdo da
educagdo corporativa com a estruturacdo dos formatos organizacionais
dos arranjos produtivos locais.

O modelo de relagdo possibilita compreender as condigdes,
necessidades e caracteristicas da elaboragdo de procedimentos para
programas de educagdo corporativa. E evidenciar os fatores que podem
influenciar diretamente os programas e sua relacdo com a estruturagdo
dos arranjos produtivos locais.

No modelo representado na Figura 12, a educagdo corporativa
estd posicionada como figura central do processo € em seu entorno estd
o contexto interno e externo do APL, ou seja, as dimensdes e
componentes. O modelo de relagdo propde a verificacdo das diversas
dimensdes, por meio da andlise do APL de como estas contribuem de
maneira positiva e negativa na elaboracdo de programas de educacgéo
corporativa, bem como a possibilidade da educagdo corporativa
influenciar e modificar as dimensdes.
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Figura 12 Modelo de Relacio entre a Educacio Corporativa e os
Formatos Organizacionais dos Arranjos Produtivos Locais
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Fonte: Pesquisador, 2009.

Ainda se estabelece a relagdo entre a formulagdo de
programas de educacio corporativa e a estratégia competitiva. Verifica-
se, conforme a fundamentagdo tedrica e no item 2.5, que as
competéncias individuais de cada empresa podem estar relacionadas as
competéncias essenciais do arranjo conforme conceito de Hamel e
Prahalad (1990), e de acordo com Meister (1999) ainda esta
competéncia essencial pode condicionar as estratégias das empresas
participantes por meio da educacio corporativa e assim desenvolver as
competéncias necessdrias a competitividade do APL. O estabelecimento
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desta relacdo pode ser apresentado na Figura 13 - Modelo de educacio

corporativa orientada a estratégia competitiva do arranjo produtivo
local.

Figura 13 Modelo de educacio corporativa orientada a estratégia
competitiva do arranjo produtivo local

Estratégia Competéncia
competitiva Essencial

Competéncia de

Tipo de Estratégia cada empresa

Educacao
Corporativa

Arranjos Produtivos Locais

Fonte: Pesquisador, 2009

O modelo foi desenvolvido com a perspectiva de que ele
possa contribuir para a formulacdo de propostas de adequacdo de
formagcdo de programas de educagdo corporativa, relacionando e
indicando os aspectos causais, oportunidades e dificuldades de diversos
aspectos dos arranjos produtivos locais no sentido de colaborar com o
desenvolvimento do mesmo, ampliando assim a competitividade. Como
consequéncia da pesquisa, as sugestdes advindas da proposicdo do
modelo, poderdo servir para a melhoria da gestdo dos APLs,
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contribuindo também para a elaboracdo de programas de educacdo
corporativa mais condizentes e estruturados a uma estratégia
empresarial.

O Modelo MEC-APL aplicado no APL de Software de
Curitiba abrangeu a verificacdo de estratégia competitiva, competéncia
essencial, estratégia de diferenciacdo, competéncia de cada empresa e a
educagdo corporativa empregada.

Sobre o APL escolhido foram identificadas as empresas
integrantes. A partir dai, foram levantados aspectos de cardter interno e
externo, dimensdes e seus componentes correspondentes, com a
verificacdo dos seguintes itens: identificacdo do perfil dos empresarios
do APL, identificacdo e perfil do APL pesquisado, interagdo das
empresas com o APL e com as demais empresas, relacionamento
interpessoal e relacionamento interempresarial no APL, organizacdo e
demandas do APL, comunicacdo e troca de informacdes entre as
empresas € com o APL, capacitacdo, qualificagdo profissional,
investimentos para a qualificacdo, desenvolvimento de pessoal e atracio
de talentos, conhecimento e programa formalizado para inovacdo,
infraestrutura do APL, politicas adotadas e base estratégica adotada nas
empresas. Esses itens correspondiam a fundamentagdo tedrica da
pesquisa e foram fundamentais para a criacdo do Modelo.

Além dos aspectos verificados, foram imprescindiveis, em um
segundo momento, as informacgdes obtidas por meio das entrevistas,
tanto com os membros do comité do APL, quanto com o d&rgdo
representativo para finalizar o delineamento do perfil institucional do
APL e suas articulagdes politicas / estratégicas, bem como das empresas
integrantes, visto nesse processo, como determinantes da pesquisa.

A partir dai surgiram indicadores que permitiram entender as
necessidades, dificuldades, facilidades, as interferéncias e a
possibilidade de concluir sobre os fatores que poderiam ser beneficiados
e modificados por meio da educacgdo corporativa.



111

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nos capitulos anteriores foram apresentadas as bases de
conhecimentos tedrico/empiricos. Os conhecimentos apresentados
fundamentam esta pesquisa e orientam o referencial metodolégico que
foi utilizado para viabilizar o objetivo geral deste trabalho; tal
referencial € apresentado nos préximos tépicos.

Desta maneira, a pesquisa buscou estabelecer procedimentos
para a formulagdo de programas de educag¢do corporativa, essa
conceitualizacio estabeleceu-se segundo o referencial tedrico como “um
‘guarda-chuva’ estratégico para o desenvolvimento e educacdo de
funciondrios, consumidores e fornecedores para atender as necessidades
de negécios da organizacdo”. (MEISTER, 1998, p. 47). Assim a
identificaco e a caracteriza¢do operacional da educacio corporativa se
mostra determinada pelas prdticas de capacitacdo e disseminagdo de
conhecimento no APL.

Ja as estratégias competitivas sdo identificadas pela
metodologia de Porter (1999). Desta maneira, foi diagnosticada qual
estratégia € utilizada por cada empresa e também, de uma forma
genérica, a tendéncia do comportamento estratégico desenvolvido pelo
APL. Ainda, foram analisadas, em conjunto com a situacdo estratégica
das empresas e no APL como um todo, as competéncias essenciais que
sdo aquelas formadas pelo conjunto de conhecimentos, habilidades,
tecnologias e comportamentos que uma organizagdo possui, atribuindo
vantagem competitiva e criando valor percebido pelos clientes,
(HAMEL e PRAHALAD, 2005), e em uma definicdo operacional como
vantagens que a organizagdo possui e a tornam altamente competitiva.

Os arranjos produtivos locais podem ser definidos, conforme
Cassiolato e Lastres (2003, p. 5), como:

aglomeragdes territoriais de agentes econdmicos,
politicos e sociais - com foco em um conjunto
especifico de atividades econdOmicas - que
apresentam vinculos mesmo que incipientes.
Geralmente envolvem a participacio e a interacao
de empresas - que podem ser desde produtoras de
bens e servicos finais até fornecedoras de insumos
e equipamentos, prestadoras de consultoria e
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servicos, comercializadoras, clientes, entre outros
- e suas variadas formas de representacdo e
associacdo. Incluem, também, diversas outras
institui¢des publicas e privadas voltadas para:
formacdo e capacitacdo de recursos humanos
(como escolas técnicas e universidades); pesquisa,
desenvolvimento e engenharia; politica, promocgdo
e financiamento.

Para a determinacdo de organizacdo do APL, direcionado para
um programa de educag@o corporativa, foi elaborado o quadro 3 -
sintese da organizacdo do APL e subdividido em duas dreas: o APL
como cardter externo, conforme, quadro 5 - que s@o as forgas e atores
que influenciam externamente o arranjo e os programas de educacdo
corporativa, como as dimensdes: confianga, importancia econdmica,
territorial, estrutura, estratégica, capital, de pesquisa e desenvolvimento;
e o cardter interno do APL, conforme quadro 4, que s@o as
caracteristicas internas que tem relacdo aos programas de educacdo
corporativa, abrangidos pelas dimensdes equidade, flexibilidade,
estrutural, capital, de pesquisa e desenvolvimento.

A pesquisa tem como caracteristicas epistemoldgicas um corte
transversal conforme a definicio que esta expressdo recebe em
Richardson (1999, p. 30): “Em um estudo de corte transversal, os dados
sdo coletados em um ponto no tempo, com base em uma amostra
selecionada para descrever uma populacdo nesse determinado
momento”.

A pesquisa é exploratéria a medida que:

ttm como principal finalidade desenvolver,
esclarecer e modificar conceitos e idéias, com
vistas na formulagdo de problemas mais precisos
(...) habitualmente envolvem levantamento

bibliografico e documental, entrevistas ndo
padronizadas e estudos de caso (GIL, 1994, p. 45).

Ainda conforme Migueles (2004) a pesquisa exploratéria tem
por objetivo um problema no qual o pesquisador ndo detém todas as
informacdes e conhecimentos para atingir todos os objetivos.

Desta maneira esta pesquisa tencionou revelar e desenvolver
conhecimentos com relacdo a educacdo corporativa em vinculacdo ao
APL, tracando parametros necessarios a organizacao dos mesmos.

Trata-se de um tipo qualitativo e quantitativo de pesquisa,
pois:
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parte do funcionamento de que hd uma relagdo
dindmica entre o mundo real e o sujeito, uma
interdependéncia viva entre o sujeito e o objeto,
um vinculo indissocidvel entre o0 mundo objetivo e
a subjetividade do sujeito (TRIVINOS, 1992, p.
79).

Segundo Wolffenbiittel (2009), a pesquisa qualitativa procura
desvendar as razdes dos fenOmenos principalmente quanto a
complexidade do estudo, de natureza cultural e social, através do
registro, observacdo e andlise das interagdes entre sistemas, processos e
pessoas.

Conforme ainda Wolffenbiittel (2009) pelos “métodos
quantitativos € possivel estabelecer as provdveis causas a que estdo
submetidos os objetos de estudo, assim como descrever em detalhes o
padrio de ocorréncia dos eventos observados.” Também, permite
descobrir caracteristicas comuns, opinides, comportamentos e etc. de um
grupo ou de uma determinada populagdo, através de andlise e inferéncia
estatistica precisa e confidvel. (LAKATOS; MARCONI, 2007).

Existem diferencas fundamentais entre ambas as pesquisas
quantitativa e qualitativa o que ndo exclui a possibilidade de aplicacio
das mesmas, pois apesar de suas caracteristicas proprias, elas podem ser
utilizadas em conjunto, uma vez que as vardveis utilizadas permitem
tanto o tratamento estatistico quanto o tratamento por andlise de
contetdo, através de observagdo de processos e interagdes bem como da
analise de documentacio histérica e interna do APL, bem como de
entrevistas realizadas.

4.1 POPULACAO

A populacio do presente trabalho é composta por empresdrios
do APL de Software de Curitiba e representantes de outras institui¢des
que apoiam o mesmo, bem como relacionadas a educagdo corporativa,
em um total de 60 empresas.
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4.2 AMOSTRA

Devido a escolha de um APL voltado ao software com as
caracteristicas necessarias ao estudo, utilizou-se a amostra intencional
em que “os elementos que formam a amostra relacionam-se
intencionalmente de acordo com certas caracteristicas estabelecidas no
plano e nas hipéteses formuladas pelo pesquisador” (RICHARDSON,
1999, p. 45).

O APL de software foi escolhido devido a importancia e
responsabilidade do mesmo na regido, o grau de desenvolvimento no
setor e porque pressupde uma necessidade com relacdo a educagio
corporativa, principalmente devido ao tipo de produto baseado em
conhecimento e tecnologia.

Como se trata de uma pesquisa qualitativa por meio de
entrevistas semi-estruturadas foi entrevistado o comité gestor do APL. O
comité gestor é composto por 3 membros, entre eles o coordenador e 1
membro da tunica instituicdo apoiadora do APL (SEBRAE), ligada ao
comité gestor. O questiondrio foi aplicado em 100% das empresas, ou
seja, para as 60 integrantes do APL, e foram respondidos por 40
empresarios do APL, totalizando 67% do universo.

4.3 TIPOS E COLETAS DE DADOS

4.3.1 Dados Primarios

Sdo dados obtidos através de observagdo, questiondrios e por
meio de entrevistas semi-estruturadas, em profundidade. “Entrevistas
(...) feitas verbalmente em uma ordem prevista, mas na qual o
entrevistador pode acrescentar perguntas de esclarecimento”
(LAVILLE, 1999, p. 188).

Contudo, Trivinos (1991 p. 14) define entrevista semi-
estruturada como “aquela que parte de certos questionamentos bdsicos,
apoiados em teorias e/ou hipdteses que interessam a pesquisa e que, em
seguida, oferecem um amplo campo de informagdes ao entrevistado”.

J4 o questiondrio, segundo Richardson (1999), deve ser
concebido de forma cuidadosa, obedecendo a estratégia de pesquisa bem
como os objetivos levantados pelo pesquisador, ainda deve ter um
formato e uma redacdo adequada, construidos sobre um plano de
elementos essenciais da pesquisa. O questiondrio combina dois tipos de
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perguntas, as fechadas e abertas. Nas perguntas fechadas a intengdo é
procurar informacdes socio-demograficas e opinides, € nas perguntas
abertas, a intencdo é compreender e aprofundar as opinides. Ainda
segundo Richardson (1999) também deve ser submetido a um pré-teste.

No desenvolvimento do questiondrio e das perguntas de
pesquisa foi elaborado um roteiro, seguindo a fundamentagéo tedrica e o
modelo dos formatos organizacionais dos arranjos produtivos locais,
procurando responder aos objetivos de pesquisa.

4.3.2 Dados Secundarios

Sdo dados que podem ser externos ou internos ao objeto de
estudo, e obtidos por meio de consultas a documentos da organizacio e
publicacdes da drea de origem fidedigna.

Para cumprir os objetivos deste trabalho, empregaram-se duas
técnicas de coletas de dados: a andlise documental e anélise histdrica.

4.4 ESTRATEGIA DA PESQUISA

Na primeira etapa foi realizada a andlise histérica para a
identificacdo do periodo a ser estudado e a andlise documental para
identificar e caracterizar os componentes necessarios a pesquisa.

Na segunda etapa procedeu-se a coleta dos dados em
entrevistas semi-estruturadas com o comité gestor do APL e 6rgio
representativo.

Na terceira etapa foi realizada a coleta de dados com
questiondrios com os empresarios do APL.

Estas etapas foram necessdrias para identificar os
componentes conforme quadros 6 e 7.

45 ELABORACAO ~ DOS  INSTRUMENTOS  DE
AVALIACAO

Para essa pesquisa foram desenvolvidos os seguintes
instrumentos de pesquisa, aplicados por meio de entrevistas e
questiondrios, ainda conforme quadros 6 e 7 a seguir:
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Quadro 6

(carater interno)

CARATER INTERNO

Tipos de instrumentos utilizados na pesquisa

FORMATOS ORGANIZACIONAIS

INSTRUMENTOS UTILIZADOS 0OBS.
DOS ARRANJOS PRODUTIVOS
L empresarios direcdo e comite do APL
(=] Componente de = p " ga — = andlise de | andlise
<L equill’hrio questmnano‘entrewsta questlonanolentrewsta " b
[m]
= 12 | 1
=)
(=} empresdrios direcdo e comite do APL - .
w Componente de — - —— = anilise de | andlise
o confiabilidade questlonano‘entrewsta questmnarmlentrewstﬂ o el
<t 1| 1
w Fary e T
p-d Componente empresarios dire¢do e comite do APL . .
w . P . PR = anélise de | andlise
= conhecimento questlonano‘entrewsta questlonanolentrewsta h
= d istorica
o compartilhado 1 ‘ 1
w
o E: empresarios direcdo e comite do APL
‘& 0 | Componente de Pro- e d a
O L analise de | andlise
E = atividade e trevista | questiondrio| entrevista Ar
m . b documentos | histérica
=% Reconfiguragédo
O w
: 1 1,2
empresdrios direcdo e comite do APL . . .
c te Si . —— - —— - andlisede | andlise | analise da rede
omponente sinergia questlunanulentrewsta questmnarmlentrezwsta d historica | conforme figura 5
Componente empresdrios direcdo e comite do APL lise d Al
andlise de | anidlise
Aprendizapdolnterativo questiunériu‘entrevista questionériolentrevistﬂ " histérica
| 2
= Componente empresdrios diregio e comite do APL| - 0
é = P P - S - analise de | andlise Analise
5 Formatagao, D|regao e questlunanu‘entrewsta questmnarmlentrewsta . A Tendéncias de
5 Controle ‘ EvolucSo do APL
3 empresdrios diregio e comite do APL
= Componente = = anilise de | andlise
& Gov:rnant;a questionério‘entrevista questionériolentrevistﬂ " o
o 1| 1e2
L — — - —
% Componente Grau de Empre!‘.anus diregio e wrrlte do APL andlisede | andlise |dent|ﬁ;a;aoddns
. questiondrio|entrevista | questionario| entrevista | , hictar: corredores de
% Enraizamento [ 2 desenvolvimento
= empresarios diregdo e comite do APL . - identificacéio da
Componente Producio analise de | andlise |cadeia produtiva,
P G questinna'rin‘entrevista questinna’rin|entrevi5ta documentos | histérica| seusatorese
] [ processos
empresarios dire¢do e comite do APL . .
Componente —= - —— = andlise de | anilise
Comunicagéo questlonano‘entrewsta questlonano|entrewsta . histori
istorica
1| 102
(o] Componente EE a0l 0om i ARE andlise de | andlise
1% ;:' Financeiro questionério‘entrevista questinnérinlentrevista o histérica
E 2 I =
zE
o - — — -
= < | Componente Capital empresarios HIEGIELOMBEORBE | i de | andlise
o O Humano questionério‘entrevista questionériolentrevista d histérica
2 I 3
g empresdrios dire¢do e comite do APL
wo, ﬁ Componente andlise de | andlise
g <= Conhecimento q trevista | questiondrio|entrevista | 4, histérica
o=
332 > 3
= *]
% w0 = empresarios direcdo e comite do APL
=y E Componente andlise de | andlise
o #| Desenvolvimento (4 trevista | questiondrio| entrevista | documentos | histérica
[=] 2 3
Fonte: Pesquisador, 2009
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Quadro 7 Tipos de instrumentos utilizados na pesquisa
(carater externo)

CARATER EXTERNO
FORMATOS ORGANIZACIONAIS DOS
INSTRUMENTOS UTILIZADOS 0BS.
ARRANJOS PRODUTIVOS LOCAIS
Componente empresérios direcdo e comite do APL . .
o0& T anci — - — andlise de | analise
L @ parencia e | | histérica
2 < Honestidade | | a
n} E empresarios diregdo e comite do APL
£3 Componente — - — 2 anlise de | analise
Qo Relacionamento ! ! histérica
4
. empresarios direcdio e comite do APL Classificagao
° < 4 | Comp 1te de Mao de — | - — | - andlisede | analise | dos Setores
2 % g Obra | | histérica| Produtivos
“ 2 4 Locais
ZE=Q
4 & ] . empresérios direao e comite do APL Classificagao
£R28|c te Estratég — —| anslisede | analise | dos Setores
s uw econémico I I histérica| Produtivos
2 4 Locais
= empresarios direcio e comite do APL
< C: de Infra- — - — . andlise de | analise
5 estrutura local > [ i " histérica
=4
[ empresarios direcio e comite do APL
w Componente Politico de B N N L N anélise de | andlise
'5 Suporte ao APL. [ | histérica
2 4
b
§ ~ empresarios direciio e comite do APL
o Componente Articulagao T N - N andlise de | andlise
E entre os agentes sociais histérica
4
empresarios diregéo e comite do APL mapeamento da
- . . analisede | analise i i
o § c Sinergia L . L . ndlise cadeia produtiva
x§ esua
2 it
4 compatibilidade
g E empresarios direcdio e comite do APL
a E Componente L N I B andlise de | andlise
p Interativo histérica
4
Componente Potencial empresarios direcio e comite do APL - -
i — PR " andlise de | anlise
inovador da histérica
econémica 2 | [ a
< empresérios diregiio e comite do APL
3] Componente — " . - andlisede | analise modelos
8 Posicionamento 5 [ n histérica | estratégicos
=
§ empresarios diregao e comite do APL
= C Anpi " 3 — " andlise de | andlise
o ite Influéncia e
& I I histérica
2 4
x9z empresarios direciio e comite do APL
2 Componente - . - | anslisede | analise | Diamante de
E itivi histérica Porter
a 4
empresarios direcao e comite do APL modelo
. - analise de | analise -
Comp Poder histérica estratégico
Porter
I [ &
empresarios direcao e comite do APL
. analise de | analise
Componente Fiscal ionari ari PP
histérica
, | |
= empresarios direcio e comite do APL
o C i i £ N PR andlise de | andlise
Financeiro e
g histérica
[e]
*§ empresarios direcao e comite do APL
& Componente Capital B B andlise de | andlise
= Humano histérica
a 2 | [ a
. empresarios diregéo e comite do APL relagdes de
Componente Capital . andlise de | andlise | confianca e redes
Social i | histérica | de cooperacio
4 com a sociedade
[ empresérios direcdo e comite do APL
g w E Componente — | - — | - andlise de | analise
o a = Ci il 1ito histérica
< 2 > | | 3,4
g§g° empresérios diregao e comite do APL ) .
w _ _ instalagdo do
=4 Componente — - — - andlise de | analise
Eal A [ [ onals parque
[ Deser histérica P
g 2 | | 2 tecnolégico

Fonte: Pesquisador, 2009
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Os instrumentos de pesquisa mencionados foram elaborados
com os seguintes conteidos:

O instrumento 1, questiondrio unificado (respondido pelos
empresarios), apéndice E, tem como conteddo a identificacdo do perfil
dos empresarios do APL, por meio das questdes sobre idade, sexo,
participagdo como membro do APL e integrante de comité. Ainda
questdes que tratam do equilibrio entre as empresas, tanto sobre a
representatividade e destaque que essas t€ém junto ao APL quanto sobre
poder econdmico. Também se refere a troca de informacdes estratégicas
entre as empresas, comunicacdo, regras e objetivos estabelecidos,
necessidades e possibilidade de cumprimento dos objetivos propostos
pelo APL. O questiondrio apresenta também questdes sobre o
relacionamento interpessoal entre os membros das empresas do APL e o
relacionamento interempresarial. Além disso, questdes que se referem a
conhecimento e programa formalizado para inovagdo, capacitacdo,
qualificacdo  profissional, investimentos para a qualificacdo,
desenvolvimento interno de pessoal e atracdo de talentos, bem como
sobre a relacdo de competéncias com a estratégia das empresas. Ainda
trata sobre questdes como infraestrutura, agdes politicas e de
competitividade e conclui com a inovacdo do setor e a base estratégica
das empresas.

O instrumento 2, entrevista (realizado com o Comité Gestor e
Orgio Representativo), apéndices A, B, C e D tm o seguinte contetido:

Origem e representacdo do APL; papel das empresas e suas
influéncias, interferéncias externas; equilibrio entre as empresas, capital
econdmico, representatividade, decisdes e participagio no APL;
objetivos, metas e estratégias do APL; acdes no contexto social;
programas ambientais; redes de colaboragdo e cooperagdo; troca de
conhecimento; parcerias e interacio entre as empresas; estratégias das
empresas; flexibilidade das empresas frente ao mercado; governanga;
programas de educacdo corporativa: existéncia, funcionamento,
participagdo, estrutura, demanda, base dos programas, estratégias,
direcionamento; qualificacdo e atualizagdo profissional; atracdo de
talentos; contribui¢des e influéncias do APL a regido; apoios recebidos
da regido, contribui¢des prestadas a regido, apoio do APL as empresas
associadas; competitividade; beneficios piblicos as empresas do APL.
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4.6 DEFINICAO CONSTITUTIVA E OPERACIONAL DAS
VARIAVEIS

A maioria dos conceitos sobre competéncias trata as
caracteristicas dessa — conhecimentos, habilidades e atitudes — como
atributos de uma pessoa ou um grupo de pessoas alavancando um
diferencial competitivo.

Desta forma, a definicdo constitutiva envolve a competéncia
essencial — conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes. O
conhecimento pode estar relacionado a lembranca de ideias ou
fendmenos, alguma informacgdo captada ou armazenada na mente do
individuo (DURAND, 1997).

A conceitualizagdo para educagdo corporativa ndo € unica,
porém, nesta tese, a que se toma por base é:

Defini¢do constitutiva: “é um ‘guarda-chuva’ estratégico para
o desenvolvimento e educagdo de funciondrios, consumidores e
fornecedores para atender as necessidades de negécios da organizacdo”.
(MEISTER, 1998, p. 47).

Definicdo operacional: € determinada pelas praticas de
capacitacdo e disseminacdo de conhecimento.

Definicdo constitutiva: Competéncias essenciais sdo aquelas
formadas pelo conjunto de conhecimentos, habilidades, tecnologias e
comportamentos que uma organiza¢do possui, atribuindo vantagem
competitiva e criando valor percebido pelos clientes.

Defini¢cdo operacional: Vantagens que a organizacio possui e
a tornam altamente competitiva.

4.7 PROCEDIMENTOS PARA ANALISE DOS DADOS

Os dados primdrios, obtidos por meio da transcrigdo da
entrevista realizada, tiveram sua andlise fundamentada na analise de
contetdos. Este tipo de andlise ¢é utilizada para a descricio e
interpretacdio do contetido, conduzindo a descri¢des sistemadticas,
qualitativas ou quantitativas, reinterpretando as mensagens e atingindo

uma compreensdo de seus significados.
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Ainda segundo Laville, a andlise de contetido tem como
caracteristica:

O processo de andlise e interpretacdo € aqui
fundamentalmente interativo, pois o pesquisador
elabora pouco a pouca uma explicacdo logica do
fendmeno ou da situagdo estudados, examinando
as unidades de sentido, as inter-relacdes entre
essas unidades e entre as categorias em que elas se
encontram reunidas. Essa é entao,
simultaneamente desenvolvida e verificada, ainda
que em parte, em um vai e vem entre reflexdo,
observacgao e interpretacdo, a medida que a anélise
progride (LAVILLE, 1999, p. 229).

De acordo com Bardin (1977, p. 42), a técnica de andlise de
conteddo consiste em:

um conjunto de técnicas de andlise das
comunicagdes, visando, por procedimentos
sistemadticos e objetivos de descri¢cdo do conteiddo
das mensagens, obter indicadores (quantitativos ou
ndo), que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condi¢des de produgdo/recepcdo
(varidveis inferidas) destas mensagens.

Conforme Bardin (1977, p. 95-140), existem trés etapas para a
andlise de contetdo.

A pré-andlise, que tem como finalidade escolha da
documentacdo a ser analisada, a formulacdo de hipdteses e objetivos e a
concepgdo de indicadores para a andlise final.

A segunda etapa é a exploracdo do material, ou seja, a
sistematizacdo do material através de operacdes de codificacdo e
enumeragdo. E finalmente o tratamento dos resultados, que é o
tratamento dos dados brutos a luz dos objetivos e interpreta¢do. No que
tange aos questiondrios foi realizado o tratamento estatistico através da
distribui¢do por frequéncia.

J4 os dados secunddrios serdo analisados por meio de andlise
histérica e documental, que, de acordo com Laville (1999, p. 227), "o
pesquisador baseia-se, ainda aqui em um quadro tedrico explicito, para
elaborar desta vez um roteiro sobre a evolucdo do fendmeno ou da
situacdo em estudo”.

Portanto, para andlise deste trabalho, obedeceu-se as técnicas
supra mencionadas.
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4.8 VALIDACAO DOS INSTRUMENTOS E APLICACAO DE
TESTAGEM PILOTO

Os instrumentos para coletas de dados foram inicialmente
validados pela ASSESPRO que detém uma grande representatividade no
setor e estd ligada diretamente ao APL. Em seguida, foi realizada a
aplicacdo de um questiondrio piloto com quatro empresarios do APL, no
intuito de validar aspectos sobre o tipo de pergunta, referencial tedrico
abordado, nimero de questdes, abrangéncia, respostas e direcionamento
ao objeto de pesquisa.

O teste-piloto, conforme Cooper e Schindler (2003), tem
como objetivo expor erros operacionais da pesquisa. O pré-teste do
instrumento de pesquisa possibilita alteracdes antes do final da tese e
com isso o pesquisador pode revisar o instrumento, procurando
problemas e descobrir, no ambiente da pesquisa, aspectos que possam
atrapalhar a coleta de dados e os resultados.

Essa validacdo verificou o roteiro empregado, sequéncia,
complexidade, compatibilidade das questdes com os temas a serem
respondidos, tempo utilizado no preenchimento dos instrumentos,
receptividade dos respondentes.

4.9 PROCESSO DE PESQUISA

A seguir, o diagrama do processo de pesquisa (figura 14) foi
elaborado com a finalidade de identificar visualmente os passos
utilizados para a elaboracio da tese.
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Figura 14

Diagrama do processo de pesquisa
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No quadro 8, a seguir, estdo identificadas as etapas da
pesquisa de campo, a forma como foram coletados os dados, o tipo de
dados, bem como o tempo de execucgdo de cada uma das etapas.

Quadro 8 Etapas da pesquisa de campo

N ETAPAS/MODO DE TIPODE | TEMPO DE
COLETA DOS DADOS DADOS | EXECUCAO

1. | Questiondrio 1 primdrio 2 semanas

2. | Questiondrio 2 primdrio 2 semanas

3. | Entrevista 1 primdrio 1 semana

4. | Entrevista 2 primdrio 1 semana

5. | Entrevista 3 primdrio 1 semana

6. | Entrevista 4 primério 1 semana

7. | Andlise de documentos secunddrio 1 més

8. | Andlise Histdrica secunddrio 1 més

Fonte: Pesquisador, 2009.

Como observado, para a pesquisa de campo foram utilizados
dois modelos de questiondrios, quatro entrevistas semiestruturadas,
andlise documental e andlise historica, cujos resultados e andlise dos
dados estdo apresentados no préximo capitulo.
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5 RESULTADOS OBTIDOS E ANALISE DOS DADOS

5.1 CONTEXTUALIZACAO DO APL

5.1.1 Historico do APL de Software de Curitiba

Ao contrdrio do Estado do Parand que é reconhecido como
um estado agricola, algumas regides deste mesmo estado passaram por
um processo de desenvolvimento industrial acelerado. O
desenvolvimento se deu de maneira a alavancar dreas mais ligadas ao
tecnoldgico como elétrica, metal, entre outros.

Em Curitiba e regiio metropolitana, especificamente este
processo teve seu inicio com a criacdo da Cidade Industrial de Curitiba —
CIC, que é um planejamento de uma zona urbana com beneficios fiscais
e infra-estrutura especifica para a instalacdo de industrias, que teve
como principal objetivo a atracdo de empresas multinacionais. A ideia, a
curto prazo, era diversificar a base produtiva, porém em um segundo
momento a criagdo de incubadoras tecnoldgicas iniciam o
desenvolvimento de empresas e tecnologias de ponta. As incubadoras
detinham o apoio do Centro de Integracdo do Parana — CITPAR. Outras
institui¢des, como o Centro Federal de Educacido Tecnolégica — CEFET
hoje ja como Universidade Tecnolégica Federal do Parand — UTFPR,
Universidade Federal do Parand — UFPR e Pontificia Universidade
Catdlica do Parand — PUC-PR, realizaram agdes conjuntas com o
governo e o Instituto de Tecnologia do Parand — TECPAR, resultando
na criacdo da Incubadora Tecnoldgica de Curitiba — INTEC.

J4 em meados dos anos 90, Curitiba passou por um
aquecimento no desenvolvimento de novas tecnologias, passando de um
polo concentrado no hardware para o desenvolvimento de software,
criando-se assim o Centro Internacional de Tecnologia de Software —
CTIS, inicialmente localizado na ASSESPRO — PR Associa¢do das
Empresas Brasileiras de Tecnologia da Informacgfo, Software e Internet
do Parani.

Porém, com o lancamento do Programa Nacional de
Software para Exportacdo — SOFTEX, visando o mercado externo e a
Incubadora Internacional de Empresas de Software — IIES, instituidos
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dentro do CITS, elevou-se dramaticamente o investimento no setor, até
mesmo resultando na criagdo do Parque de Software de Curitiba

No sentido de aumentar a competitividade do setor, o
governo estadual langou o Programa W-Class — Programa Parand Classe
Mundial em Software e Comércio Eletronico.

Ja em 2006, nas dependéncias da ASSESPRO, juntamente
com a Secretaria de Estado do Planejamento — SEPL, Coordenacio
Geral do Paldcio das Araucdrias e Federacdo das Industrias do Estado do
Parand — FIEP, criou-se o APL de software de Curitiba, conforme figura
15.

Ap6s, com a Curitiba S/A - Companhia de Desenvolvimento
de Curitiba, ASSESPRO, SEPL, UFPR, SEBRAE e CITS houve a
formalizagdo de uma governanga do APL, envolvendo empresérios e um
representante do SEBRAE — Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas.
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Figura 15 Histérico de criacdo do APL
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Fonte: Pesquisador, 2009.
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5.1.2 Caracterizacao do APL

O APL de Software de Curitiba é composto por 60 empresas,
estas com termo de ades@o oficial, porém com relacio a toda sua cadeia
produtiva pode ultrapassar a 170 empresas, principalmente se forem
consideradas as atividades pertinentes a cadeia de software (APL-SW-
CWB, 2009).

Conforme andlise de atividades ligadas ao software,
considerando principalmente informac¢des da Comissdo Nacional de
Classificagdo — CONCLA, pode-se verificar que as atividades sado
diversificadas conforme quadro 9.

Quadro 9 Atividades ligadas ao software

Cédigo Descricio CNAE

1830-0/03 SOFTWARE; REPRODUCAO DE

1004935 SOFTWARE; COMERCIO ATACADISTA DE
6201-5/00 CRIACAO, CONFIGURACAO DE SOFTWARE DE

BANCO DE DADOS SOB ENCOMENDA

EDICAO DE SOFTWARE SOB ENCOMENDA;
SERVICOS DE

SOFTWARE DE BANCO DE DADOS SOB
6201-5/00 ENCOMENDA; PRODUCAO, CRIACAO,
DESENVOLVIMENTO DE

SOFTWARE SOB ENCOMENDA;
DESENVOLVIMENTO, PRODUCAO DE

6201-5/00 TRADUCAO DE SOFTWARE; SERVICOS DE

6201-5/00

6201-5/00

CESSAO DE DIREITO DE USO DE SOFTWARE

6202-3/00 CUSTOMIZAVEL; SERVICOS DE
6202-3/00 lS)(];FTWARE CUSTOMIZAVEIS; DESENVOLVIMENTO
6202-3/00 SOFTWARE CUSTOMIZAVEIS; LICENCIAMENTO DE

6202-3/00 SOFTWARE CUSTOMIZAVEIS; REPRESENTACAO DE
SOFTWARE NAO-CUSTOMIZAVEIS;
DESENVOLVIMENTO DE

SOFTWARE NAO-CUSTOMIZAVEIS;
LICENCIAMENTO DE

6203-1/00

6203-1/00
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ASSESSORIA EM SOFTWARE, PROGRAMAS DE
6204-0/00 INFORMATICA
6204-0/00 CONSULTORIA EM HARDWARE E SOFTWARE
6204-0/00 CUSTOMIZACAO DE SOFTWARE
6204-0/00 SOFTWARE, PROGRAMAS DE INFORMATICA, SOB

) ENCOMENDA; ATUALIZACAO DE

SOFTWARE, PROGRAMAS DE INFORMATICA;
6204-0/00 ASSESSORIA EM
6209-1/00 INSTALACAO DE SOFTWARE; SERVICOS DE

Fonte: Adaptado de CONCLA, 2009.

Ainda, segundo o préprio procedimento do APL pode-se

verificar que:

o objetivo € integrar toda a cadeia produtiva do
setor de Tl e ndo somente as que tém como
atividade principal o desenvolvimento de
software. A denominagdo "software" foi adotada
com a intencdo de facilitar a referéncia que a atual
Politica Industrial do Governo Federal faz ao
software, como sendo um vetor de
desenvolvimento (APL-SW-CWB, 2009).

Desta maneira e principalmente pelas regras do APL, existe

uma grande diversificacdo e uma baixa divisdo de trabalho nas
atividades das empresas que participam do mesmo, sem mencionar a
cadeia produtiva inteira, as principais linhas de produtos oferecidos pelo
APL sdo aplicativos de gestdo, softwares educacionais e games, além
das solucdes em software customizadas.

municipio

Conforme a REDE APL PR (2009), o APL é composto pelo

de Curitiba e municipios da regido metropolitana como

Colombo, Pinhais e Araucéria. Considerando ainda toda sua cadeia
produtiva o APL de software de Curitiba tem uma grande incidéncia de
micro e pequenas empresas, perfazendo um total de 92,73% dos
estabelecimentos.
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Instituicoes de Apoio

Finalidade

IPPUC Instituto de Pesquisa e
Planejamento Urbano de Curitiba

Planejamento Urbano

CITS - Centro Internacional de
Tecnologia de Software

Apoio na educacio e projetos,
Softex

IPARDES - Instituto Paranaense de
Desenvolvimento Econdmico e Social

Pesquisas

Agéncia Curitiba de Desenvolvimento
S/A

Apoio e desenvolvimento do
APL

ASSESPRO-PR - Associagdo das
Empresas Brasileiras de Tecnologia da
Informacao

Representacdo e promocdo do
setor de TI

INTEC - Incubadora Tecnoldgica de
Curitiba

Incubacdo de Empresas

REPARTE - Rede Paranaense de
Incubadoras e Parques Tecnoldgicos

Organizagdes de Incubadoras

GameNet - Rede Paranaense de
Empresas de Jogos de Entretenimento

Apoio na drea de jogos
eletronicos

IEL/PR Instituto "Evaldo Lodi" no
Parana

Apoio e fomento da academia
com as industrias e servi¢os

NTS -Rede Brasil-Japao de Negdcios e
Tecnologia de Software

Apoio a exportagdo entre
Brasil e Japao

SEBRAE - Servico de Apoio as
Pequenas Empresas do Parand

Consultoria, treinamento e
desenvolvimento do APL

SETI - Secretaria de Estado de
Tecnologia, Ciéncia e Ensino Superior

Gestdo da Ciéncia e
Tecnologia do Estado

PUC - Pontificia Universidade Catolica
do Parana

Apoio na educacio, inovacao
€ exportacao

SEPL - Secretaria de Estado do
Planejamento e Coordenagdo Geral

Coordena os programas de
governo, como: educagio,
inovagdo e cultura, infra-
estrutura e meio Ambiente,
expansao produtiva,
emprego,cidadania e
solidariedade e gestdo do
Estado.
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Apoio a internacionalizacio
de empresas, inteligéncia

CIN - Centro Internacional de . N
comercial, capacita¢do

Negécios . ~
empresarial e promocao de
negocios.

SENALI - Servigo Nacional de Treinamentos

Aprendizagem Industrial

SETI - Secretaria de Estado de Gestao da Ciéncia e

Tecnologia, Ciéncia e Ensino Superior | Tecnologia do Estado

SPEI - Sociedade Paranaense de

Ensino e Informatica Educagao

FATEC - Faculdade de Tecnologia de

Curitiba Educacao, centro de pesquisa

CDI - Comité para Democratizagdo da

Informatica Responsabilidade Social

Fonte: Pesquisador, 2009

5.2 TRATAMENTO E ANALISE DOS DADOS DOS
QUESTIONARIOS

A andlise dos dados primdrios referentes aos questiondrios
foi realizada individualmente para cada questio e apresentada em
gréficos, e, na sequéncia, os dados foram compilados e analisados junto
aos formatos organizacionais dos arranjos produtivos locais e a0 modelo
de disseminacdo de conhecimento.

Observa-se no grafico 1, a faixa etdria do universo de
empresarios pesquisado no qual 10% dos empresarios tem entre 26 a 30
anos, 5% entre 31 a 35 anos, 45% entre 36 a 40 anos, 15% entre 41 a 45
anos, 20% entre 46 € 50 anos e 5% entre 51 a 55 anos.

Pode-se perceber que 80% dos empresdrios estio entre a
faixa de 36 a 50 anos, indicando a vivéncia em relacdo a idade, com uma
maior frequéncia no APL de software de Curitiba.
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Grafico 1 Faixa etaria
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Fonte: Pesquisador, 2009.

No grafico 2 - Respondentes por sexo, verifica-se na anélise
realizada que 95% sdo do sexo masculino e 5% sdo do sexo feminino,
dos empresdrios que responderam a pesquisa.

Grafico 2 Respondentes por sexo
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Fonte: Pesquisador, 2009.

O gréfico 3 - Tempo como membro do APL apresenta o tempo
em que as empresas estdo como membros do APL. 27,5% tem de 6 a 12
meses, 47,5% de 12 a 24 meses e 25% mais de 24 meses, demonstrando
que 47,5% estdo entre 1 a 2 anos no APL.



132

Grafico 3 Tempo como membro do APL
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Fonte: Pesquisador, 2009.

O grifico 4 - Empresas que fazem parte de algum comité, este
grafico demonstra que 79% ndo fazem parte e 21% fazem parte. Isto
pode ser ocasionado pelo fato de que a maioria das empresas integra
comités técnicos e estes sdo representados por um relator € ndao fazem
parte de comités especificos. Apesar de ser uma reunido aberta a todos, a
maioria das empresas ndo participa das reunides dos comités ligados
diretamente a governanga do APL, ou se participa, ndo pode se
manifestar a ndo ser que seja sobre a pauta de reunides.

Porém, segundo item 4 do termo de adesdao do APL (anexo 1),
todas as empresas ingressantes no APL devem “integrar-se a um dos
Comités Tematicos do APL, colaborando com este, através da discussao
e proposicao de acdes estratégicas para o setor.”
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Grafico 4 Empresas que fazem parte de algum comité
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Fonte: Pesquisador, 2009.

O grafico 5 - Equilibrio entre as empresas do APL (de
intensidade, no qual 1 representa pouco, 2 abaixo de moderado, 3
moderado, 4 acima de moderado e 5 que representa muito) apresenta
que 7,5% representam grau 5, 42,5% responderam grau 4, 30%
responderam grau 3, 20% responderam grau 2. Desta maneira pode-se
verificar que, para os empresdrios, o APL estd relativamente em
equilibrio.

Griéfico 5 Equilibrio entre as empresas do APL
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Fonte: Pesquisador, 2009.
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O gréfico 6 - Representagdo do APL por uma tnica empresa (de
intensidade, no qual 1 representa pouco, 2 abaixo de moderado, 3
moderado, 4 acima de moderado e 5 que representa muito) apresenta
que 5% responderam grau 5, 7,5% responderam grau 4, 20%
responderam grau 3, 30% responderam grau 2 e 37,5% responderam
grau 1, perfazendo um total de 67,5%, dos empresarios que responderam
a pesquisa, que consideram que ndo existe uma Unica empresa que
representa o APL.

Grafico 6 Representacio do APL por uma uinica empresa
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Fonte: Pesquisador, 2009.

O gréfico 7 - Existéncia de uma unica empresa que iniciou o
polo (de intensidade, no qual 1 representa pouco, 2 abaixo de moderado,
3 moderado, 4 acima de moderado e 5 que representa muito) apresenta
os seguintes dados: 5,3% representam grau 5; 7,9% responderam grau 4,
21,1% responderam grau 3, 15,8% responderam grau 2 e 50%
responderam grau 1. Desta maneira, pode-se perceber que nao existiu
uma tnica empresa que iniciou o p6lo, corroborando com o questionario
6 e demonstrando que ndo existe uma empresa motriz no APL.
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Grafico 7 Existéncia de uma tnica empresa que iniciou o pélo
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Fonte: Pesquisador, 2009.

O grifico 8 - Informag@o sobre decisdes estratégicas (de
intensidade, no qual 1 representa pouco, 2 abaixo de moderado, 3
moderado, 4 acima de moderado e 5 que representa muito) apresenta
que 20% representam grau 5, 35% responderam grau 4, 22,5%
responderam grau 3, 10% responderam grau 2 e 12,5% responderam
grau 1. Desta maneira pode-se perceber que 55% das respostas estdo
acima de moderado, representando que o APL informa decisdes
estratégicas a seus membros.
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Griéfico 8 Informacao sobre decisoes estratégicas
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Fonte: Pesquisador, 2009.

O grifico 9 - Existéncia de uma empresa que detém maior
capital econdmico no APL (de intensidade, no qual 1 representa pouco,
2 abaixo de moderado, 3 moderado, 4 acima de moderado e 5 que
representa muito) apresenta que 27,5% representam grau 5, 52,5%
responderam grau 4 e 20% responderam grau 3. Desta maneira percebe-
se a existéncia de uma empresa lider no que tange a capital econdmico,
porém ndo se pode considerar uma empresa motriz em virtude dos
graficos 7 e 8.

Grafico 9 Existéncia de uma empresa que detém maior capital
econémico no APL
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Fonte: Pesquisador, 2009.

O gréfico 10 - Sua empresa segue caminho estratégico de outra
empresa do APL (de intensidade, no qual 1 representa pouco, 2 abaixo
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de moderado, 3 moderado, 4 acima de moderado e 5 que representa
muito) apresenta que 27,5% responderam grau 4, 2,5% responderam
grau 3, 30% responderam grau 3 e 40% responderam grau 1. Desta
maneira percebe-se que 70% dos empresarios determinam sua prépria
estratégia.

Grafico 10 A empresa segue caminho estratégico de outra
empresa do APL
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Fonte: Pesquisador, 2009.

O gréfico 11 — Uma empresa determina a pauta de reunides (de
intensidade, no qual 1 representa pouco, 2 abaixo de moderado, 3
moderado, 4 acima de moderado e 5 que representa muito) demonstra
que 15% responderam grau 4, 25% responderam grau 3, 45%
responderam grau 2 e 15% responderam grau 1. Desta maneira pode-se
perceber que a grande maioria dos empresdrios considera que as pautas
nao sdo determinadas por uma tnica empresa, representando o processo
de governanca e que a estratégia adotada pelo APL dos relatores de
comité temadtico tem funcionado corretamente.
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Griafico 11 Uma empresa determina a pauta de reuniées
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Fonte: Pesquisador, 2009.

O grifico 12 — Importincia de sua empresa no APL (de
intensidade, no qual 1 representa pouco, 2 abaixo de moderado, 3
moderado, 4 acima de moderado e 5 que representa muito) demonstra
que 10% responderam grau 4, 35% responderam grau 3, 42,5%
responderam grau 2 e 12,5% responderam grau 1. Assim, percebe-se o
equilibrio no APL, pois nenhuma empresa detém a maior importancia e
a maioria considera o APL em condi¢des de igualdade.

Grafico 12 Importancia de sua empresa no APL
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Fonte: Pesquisador, 2009.
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O grifico 13 — Informagdes sobre as estratégias do APL (de
intensidade, no qual 1 representa pouco, 2 abaixo de moderado, 3
moderado, 4 acima de moderado e 5 que representa muito) apresenta
que 27,5% representam grau 5, 35% responderam grau 4, 27,5%
responderam grau 3 e 10% responderam grau 2. Desta maneira, e
corroborando com o grifico 8, percebe-se que o processo de
comunicacdo tem eficiéncia, o que é essencial no processo de
disseminacdo do conhecimento direcionado a estratégia.

Grafico 13 Informacoes sobre as estratégias do APL

As estratégias do APL sao informadas
para sua empresa?
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O grifico 14 — Informacdes sobre decisdes e recomendagdes (de
intensidade, no qual 1 representa pouco, 2 abaixo de moderado, 3
moderado, 4 acima de moderado e 5 que representa muito) apresenta
que 30% representam grau 5, 37,5% responderam grau 4, 27,5%
responderam grau 3 e 5% responderam grau 2. Percebe-se, ainda, que
existe um processo de comunicacdo continua do APL em si com cada
empresa.
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Fonte: Pesquisador, 2009.
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Grafico 14 Informacoes sobre decisoes e recomendacoes
O APL informa a sua empresa decisoes e
recomendacoes?
37,5%
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O grifico 15 - Participagdo em reunides do APL (de
intensidade, no qual 1 representa pouco, 2 abaixo de moderado, 3
moderado, 4 acima de moderado e 5 que representa muito) apresenta
que 37,5% representam grau 5, 40% responderam grau 4, 17,5%
responderam grau 3 e 5% responderam grau 1, perfazendo um total de
78% dos empresdrios que responderam a pesquisa e participam de
reunides do APL. Entretanto, conforme o grifico 4, que demonstra que
79% nao fazem parte do comité, deve-se levar em consideracdo que as
empresas utilizam relatores de comité e que as reunides sdo abertas as
empresas, somente as pautas € que sdo determinadas por comités
especificos.
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Fonte: Pesquisador, 2009.



141

Grifico 15 Participacido em reuniées do APL

Sua empresa participa das reunioes do APL?
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Fonte: Pesquisador, 2009.

O grifico 16 — Regras do APL (de intensidade, no qual 1
representa pouco, 2 abaixo de moderado, 3 moderado, 4 acima de
moderado e 5 que representa muito) apresenta que 40% responderam
grau 5, 42,5% responderam grau 4 e 17,5% responderam grau 3. Um
total de 83% dos empresdrios, que responderam a pesquisa, considera
que as regras do APL estdo claras.

Grifico 16 Regras do APL
As regras do APL estao claras?
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Fonte: Pesquisador, 2009.
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O gréfico 17 — Conhecimento dos objetivos a curto prazo (de
intensidade, no qual 1 representa pouco, 2 abaixo de moderado, 3
moderado, 4 acima de moderado e 5 que representa muito) apresenta
que 20% representam grau 5, 60% responderam grau 4, 15%
responderam grau 3 e 5% responderam grau 1. Perfazendo um total de
80% dos empresarios que responderam a pesquisa, esses consideram
que conhecem em grau elevado os objetivos do APL, observando que o
conhecimento dos objetivos, a curto prazo, se relacionam com a
estratégia do APL.

Grafico 17 Conhecimento dos objetivos a curto prazo
Sua empresa conhece os objetivos a curto prazo
do APL?
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Fonte: Pesquisador, 2009.
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O gréfico 18 — Conhecimento dos objetivos a longo prazo (de
intensidade, no qual 1 representa pouco, 2 abaixo de moderado, 3
moderado, 4 acima de moderado e 5 que representa muito) apresenta
que 20% representam grau 5, 55% responderam grau 4, 15%
responderam grau 3 e 10% responderam grau 1. Perfazendo um total de
75% dos empresdrios que responderam a pesquisa, esses consideram
que conhecem em grau elevado os objetivos a longo prazo do APL. O
conhecimento dos objetivos a longo prazo e conforme o gréfico 17 de
objetivos de curto prazo se relacionam com a estratégia do APL.

Grafico 18 Conhecimento dos objetivos a longo prazo
Sua empresa conhece os objetivos a longo
prazo do APL?
55%
60% r
50%
40%
30%
20%
10%

0% O] u2 =3 u4 m5

Fonte: Pesquisador, 2009.
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O gréfico 19 — Conhecimento das necessidades do APL (de
intensidade, no qual 1 representa pouco, 2 abaixo de moderado, 3
moderado, 4 acima de moderado e 5 que representa muito) apresenta
que 25% representam grau 5, 32,5% responderam grau 4, 32,5%
responderam grau 3, 5% responderam grau 2 e 5% responderam grau 1.
Dos empresdrios que responderam a pesquisa, 57,5% consideram que
conhecem em grau elevado, e 32,5% responderam que conhecem em
grau moderado, as necessidades do APL. Desta forma, pode-se perceber
que, corroborando com os grificos 17 e 18, as empresas entendem as
necessidades, bem como os objetivos do APL.

Grafico 19 Conhecimento das necessidades do APL
Sua empresa conhece as necessidades do APL?
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Fonte: Pesquisador, 2009.

O gréfico 20 — Possibilidade de cumprimento dos objetivos do
APL (de intensidade, no qual 1 representa pouco, 2 abaixo de moderado,
3 moderado, 4 acima de moderado e 5 que representa muito) apresenta
que 37,5% representam grau S5, 45% responderam grau 4 e 17,5%
responderam grau 3. Dos empresdrios que responderam a pesquisa,
perfaz um total de 82,5% que considera que os objetivos propostos pelo
APL sdo possiveis de cumprimento.
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Grafico 20 Possibilidade de cumprimento dos objetivos do APL

Os objetivos propostos pelo APL sao possiveis de
cumprimento?
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Fonte: Pesquisador, 2009.

O gréifico 21 — Cumprimento dos objetivos do APL (de
intensidade, no qual 1 representa pouco, 2 abaixo de moderado, 3
moderado, 4 acima de moderado e 5 que representa muito) apresenta
que 12,5% representam grau 5, 60%, responderam grau 4, 5%
responderam grau 3, 12,5% responderam grau 2 e 10% responderam
grau 1. Dos empresarios que responderam a pesquisa, perfaz um total de
72,5% que considera que cumpre os objetivos em grau elevado. Apesar
da diferenca com o questiondrio 20, nas respostas do grau 5, os
percentuais de grau elevado se aproximam na somatdria. Desta forma,
pode-se perceber que as empresas estdo em sintonia com o APL.
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Grafico 21 Cumprimento dos objetivos do APL.

Sua empresa cumpre os objetivos propostos pelo
APL?
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Fonte: Pesquisador, 2009.

Griéfico 22 — Obediéncia as regras do APL (de intensidade, no
qual 1 representa pouco, 2 abaixo de moderado, 3 moderado, 4 acima de
moderado e 5 que representa muito). Apresenta que 12,5% representam
grau 5, 50% responderam grau 4, 27,5% responderam grau 5%
responderam grau 2 e 5% responderam grau 1, perfazendo um total de
62,5% dos empresdrios que responderam a pesquisa que consideram que
obedecem as regras do APL em grau elevado.
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Grifico 22 Obediéncia as regras do APL
Sua empresa obedece as regras propostas pelo APL?
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Fonte: Pesquisador, 2009.

O gréifico 23 - Relacionamento interpessoal com outros
membros do APL (de intensidade, no qual 1 representa pouco, 2 abaixo
de moderado, 3 moderado, 4 acima de moderado e 5 que representa
muito) apresenta que 30% representam grau 5, 40% responderam grau 4,
15% responderam grau 3, 5% responderam grau 2 ¢ 10% responderam
grau 1. Um total de 70% dos empresdrios que responderam a pesquisa
considera que mantém um relacionamento interpessoal com outros
membros do APL como elevado. O relacionamento interpessoal € um
dos fatores da rede relacionamento, utilizada por muitas vezes para a
troca de conhecimento.



148

Grafico 23 Relacionamento interpessoal com outros membros
do APL
Vocé mantém um relacionamento interpessoal
com outros membros do APL?
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Fonte: Pesquisador, 2009.

O grifico 24 — Troca de informacdes entre os membros do APL
(de intensidade, no qual 1 representa pouco, 2 abaixo de moderado, 3
moderado, 4 acima de moderado e 5 que representa muito) apresenta
que 0% representa grau 5, 30,8% responderam grau 4, 28,2%
responderam grau 3 e 41% responderam grau 2. Pode-se perceber que
nesta questdo existe uma divisao clara de respostas, porém ainda para o
APL ¢ prejudicial, uma vez que este ¢ um dos fatores da rede de
relacionamento que ainda deve se desenvolver.
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Grifico 24 Troca de informacoes entre os membros do APL

Vocé troca informagdes sobre sua empresa ou seus
produtos com outros membros do APL em
encontros casuais?
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Fonte: Pesquisador, 2009.

O gréfico 25 — Prética de esporte e/ou hobby em comum (de
intensidade, no qual 1 representa pouco, 2 abaixo de moderado, 3
moderado, 4 acima de moderado e 5 que representa muito) apresenta
que 2,5% representam grau 5, 5% responderam grau 4, 0% respondeu
grau 3, 30% responderam grau 2 e 62,5% responderam grau 1. Perfaz
um total de 92,5% dos empresarios que responderam a pesquisa que niao
praticam nenhum esporte ou hobby, desta forma, influenciando
negativamente na rede de relacionamento.
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Grafico 25 Pratica de esporte ¢/ou hobby em comum

Pratica algum esporte ou hobby com outros
membros do APL?
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Fonte: Pesquisador, 2009.

O gréfico 26 — Lagos de amizade entre os membros do APL (de
intensidade, no qual 1 representa pouco, 2 abaixo de moderado, 3
moderado, 4 acima de moderado e 5 que representa muito) apresenta
que 17,5% representam grau 5, 20% responderam grau 4, 20%
responderam grau 27,5% responderam grau 2 e 15% responderam grau
1. Nesta questdo, também se pode perceber uma clara divisdo de
opinides, corroborando com o gréfico 24.

Grafico 26 Lacos de amizade entre os membros do APL
Considera algum membro do APL com lacos de
amizade?
27,5%
30%
20%—~20%
25% / ..’17,5%
20% < 7
A -

15% /
10% /

5%

0% “%7q "2 "3 " 5

Fonte: Pesquisador, 2009.
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O grifico 27 — Relacionamentos informais entre os membros do
APL (de intensidade, no qual 1 representa pouco, 2 abaixo de moderado,
3 moderado, 4 acima de moderado e 5 que representa muito) apresenta
que 15% representam grau 5, 15% responderam grau 4, 27,5%
responderam grau 17,5% responderam grau 2 e 25% responderam grau
1. Perfaz um total de 42,5% dos empresdrios que responderam a
pesquisa que consideram que tem encontros com outros membros com
baixa intensidade, e 28% responderam que se encontram, em grau
moderado.

Grafico 27 Relacionamentos informais entre os membros do
APL

Tem encontros com outros membros fora do ambiente
do APL, como por exemplo confraternizacées?
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Fonte: Pesquisador, 2009.

O grifico 28 - Parcerias entre empresas do APL (de
intensidade, no qual 1 representa pouco, 2 abaixo de moderado, 3
moderado, 4 acima de moderado e 5 que representa muito) apresenta
que 12,5% representam grau 5, 47,5% responderam grau 4, 25%
responderam grau 3 e 15% responderam grau 1. Perfaz um total de 60%,
dos empresdrios que responderam a pesquisa, que considera que outras
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empresas do APL sdo parceiras, com alta intensidade, e 25%
responderam que se encontram em grau moderado. Com isso, apesar dos
graficos relativos ao relacionamento, os empresdrios compreendem
outras empresas como parceiras, € assim pode-se perceber um potencial
para a criacdo da rede.

Grafico 28 Parcerias entre empresas do APL
Sua empresa considera outra(s) empresa(s) como
parceira(s) no APL?
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Fonte: Pesquisador, 2009.

O grifico 29 — Troca de informacdes com outras empresas (de
intensidade, no qual 1 representa pouco, 2 abaixo de moderado, 3
moderado, 4 acima de moderado e 5 que representa muito) apresenta
que 15% representam grau S5, 32,5% responderam grau 27,5%
responderam grau 3, 17,5% responderam grau 2 e 7,5% responderam
grau 1. Perfaz um total de 48%, dos empresdrios que responderam a
pesquisa, que considera que trocam informag¢des com outras empresas
do APL com alta intensidade, e 28% responderam que se encontram em
grau moderado, existindo assim um fluxo de informacgdes entre as
empresas.
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Grafico 29 Troca de informagdes com outras empresas
Sua empresa troca informagoes com outras empresas
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Fonte: Pesquisador, 2009.

O grifico 30 — Colaboragdo no desenvolvimento de produtos
(de intensidade, no qual 1 representa pouco, 2 abaixo de moderado, 3
moderado, 4 acima de moderado e 5 que representa muito) apresenta
que 12,5% representam grau 5, 5% responderam grau 30% responderam
grau 3, 30% responderam grau 2 e 22,5% responderam grau 1. Perfaz
um total de 55,5%, dos empresdrios que responderam a pesquisa, que
considera que a colaborag¢do no desenvolvimento de produtos com baixa
intensidade, e 30% responderam que se encontram em grau moderado.
Desta maneira pode-se perceber que a maioria das empresas nao tem um

fluxo produtivo integrado.

Grifico 30 Colaboracio no desenvolvimento de produtos

Outra(s) empresa(s) colabora(m) no
desenvolvimento de produtos com a sua?

30%  ggo;
o A4
30,0% 22.5

ﬁ
20,0% 12,5%
S e B

0.0% &7 "2 =3
Fonte: Pesquisador, 2009.
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O grifico 31 - Relacionamento Interempresarial (de
intensidade, no qual 1 representa pouco, 2 abaixo de moderado, 3
moderado, 4 acima de moderado e 5 que representa muito) apresenta
que 17,5% representam grau 5, 47,5% responderam grau 15%
responderam grau 3, 15% responderam grau 2 e 5% responderam grau
1. Um total de 65% dos empresdrios que responderam a pesquisa
considera a existéncia de relacionamento interempresarial com alta
intensidade, ¢ 15% em grau moderado. E interessante observar que
apesar da integracdo produtiva existe um relacionamento
interempresarial.

Griéfico 31 Relacionamento Interempresarial

Existe relacionamento interempresarial no APL?
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Fonte: Pesquisador, 2009.

O grifico 32 — Existéncia de procedimento sistematizado de
compartilhamento de conhecimento apresenta que 95% responderam
como ndo e 5% responderam que sim. Este € um dado importante para a
pesquisa e para o APL, uma vez que os empresarios nao reconhecem as
acdes do APL como um procedimento sistematizado.
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Griéfico 32 Procedimento sistematizado para compartilhamento
do conhecimento

Existe algum procedimento
sistematizado para o compartilhamento
do conhecimento entre os membros do

APL?
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Fonte: Pesquisador, 2009.

Grifico 33 — Utilizagdo do conhecimento compartilhado em
produto e processos (de intensidade, no qual 1 representa pouco, 2
abaixo de moderado, 3 moderado, 4 acima de moderado e 5 que
representa muito). Apresenta que 5,3% representam grau 5, 47,3%
responderam grau 23,7% responderam grau 3, 13,2% responderam grau
2 e 10,5% responderam grau 1. 71% dos empresdrios que responderam a
pesquisa consideram o conhecimento compartilhado utilizado em
produto e processo com alta intensidade. Desta maneira, pode-se
verificar a importancia e a necessidade do conhecimento compartilhado
para as empresas do APL.

Grafico 33 Utilizacao do conhecimento compartilhado em
produto e processos

O conhecimento compartilhado é utilizado em
produtos e processos?

47.3%

Fonte: Pesquisador, 2009.
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Grifico 34 — Percentual da receita bruta destinada a
investimento. Apresenta que 25% responderam >20%, 15%
responderam de 11% a 20%, 20% responderam de 6% a 10%, 25%
responderam de 1% a 5% e 15% responderam de < 1%. Percebe-se uma
falta de padrdo nos investimentos, porém a tendéncia observada é para a
maior intensidade

Grafico 34 Percentual da receita bruta destinada a
investimento

Qual o percentual da receita bruta destinada a
investimentos da sua empresa no desenvolvimento e
difusao de novos conhecimentos que podem ser
aplicados a processos e produtos?
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Fonte: Pesquisador, 2009.

Griéfico 35 — A importancia do conhecimento para a empresa
(de intensidade, no qual 1 representa pouco, 2 abaixo de moderado, 3
moderado, 4 acima de moderado e 5 que representa muito). Apresenta
que 77,5% representam grau 5, 17,5% responderam grau, 5%
responderam grau 2. Um total de 77,5% dos empresdrios, que
responderam a pesquisa, considera que o conhecimento € importante em
sua empresa, com alta intensidade. Assim, verifica-se que o0s
empresdrios reconhecem o conhecimento como fator estratégico, o que
demonstra um potencial para programas elaborados de educacdo
corporativa.
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Grafico 35 Importincia do conhecimento para a empresa

Qual a importancia do conhecimento na sua
empresa?
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Fonte: Pesquisador, 2009.

Griéfico 36 — Programa formalizado para estimular a inovagdo
(de intensidade, no qual 1 representa pouco, 2 abaixo de moderado, 3
moderado, 4 acima de moderado e 5 que representa muito). Apresenta
que 10% representam grau 5, 22,5% responderam grau 4, 15%
responderam grau 3, 35% responderam grau 2 e 17,5% responderam
grau 1. Um total de 52,5%, dos empresarios respondeu, com baixa
intensidade, sobre possuir programa formalizado para estimular a
inovagdo. Assim, pode-se verificar a necessidade de aplicar programas
inovativos dentro das empresas do APL.

Grafico 36 Programa formalizado para estimular a inovacao

Sua empresa tem um programa formalizado
para estimular a inovacao?
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Fonte: Pesquisador, 2009.
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O gréafico 37 — Saude financeira (de intensidade, no qual 1
representa pouco, 2 abaixo de moderado, 3 moderado, 4 acima de
moderado e 5 que representa muito) apresenta que 10% representam
grau 5, 27,5% responderam grau 4, 40% responderam grau 3, 7,5%
responderam grau 2 e 15% responderam grau 1. Perfaz um total de
37,5% dos empresarios, que responderam a pesquisa, que consideram
sua empresa com “boa sadde financeira” com alta intensidade e 40%
como moderado. Desta maneira, pode-se verificar que apesar da
possibilidade de uma situa¢do de crescimento, o APL apresenta uma
capacidade financeira interessante.

Grafico 37 Saide financeira
Sua empresa esta com uma "boa satde
financeira", receita X despesas?
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Fonte: Pesquisador, 2009.

O grifico 38 — Necessidade de pessoal qualificado (de
intensidade, no qual 1 representa pouco, 2 abaixo de moderado, 3
moderado, 4 acima de moderado e 5 que representa muito) apresenta
que 52,5% representam grau S5, 37,5% responderam grau 4 e 10%
responderam grau 3. Perfaz um total de 90%, dos empresdrios que
responderam a pesquisa, que consideram a necessidade de pessoal
qualificado com alta intensidade. Desta maneira pode-se verificar a
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importancia de programas de capacitacdo na comunidade, bem como
desenvolvimento de parcerias com institui¢des de apoio com foco na
educacio especializada ao atendimento de necessidades do APL.

Grafico 38 Necessidade de pessoal qualificado

Necessidade de pessoal qualificado na empresa
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Fonte: Pesquisador, 2009.

Gréfico 39 — Importincia de programas de capacitacdo (de
intensidade, no qual 1 representa pouco, 2 abaixo de moderado, 3
moderado, 4 acima de moderado e 5 que representa muito). Apresenta
que 32,5% representam grau 52,5% responderam grau 4 e 15%
responderam grau 3. Perfaz um total de 85%, dos empresdrios que
responderam a pesquisa, que consideram a importancia da capacitagdo
com alta intensidade. Corroborando com o grifico 38, pode-se perceber
que a dissemina¢do do conhecimento é de suma importincia as
empresas participantes do APL.
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Grafico 39 Importincia de programas de capacitacao
Importancia de programas de capacitacao para
sua empresa
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Fonte: Pesquisador, 2009.

Grifico 40 — Atracdo de novos talentos de intensidade (de
intensidade, no qual 1 representa pouco, 2 abaixo de moderado, 3
moderado, 4 acima de moderado e 5 que representa muito). Apresenta
que 27,5% representam grau 5, 50% responderam grau 4, 10%
responderam grau 3 e 12,5% responderam grau 2. Perfaz um total de
77,5%, dos empresarios que responderam a pesquisa, que consideram a
atracdo de novos talentos incorporados na estratégia, com alta
intensidade. Desta maneira, e cruzando os dados do gréfico 41, pode-se
identificar a falta de pessoal qualificado na regido mesmo com a atragio
por parte das empresas.

Grafico 40 Atracao de novos talentos

Atracao de novos talentos incorporados a
estratégia da empresa
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O grafico 41 - Existéncia de pessoal qualificado (de
intensidade, no qual 1 representa pouco, 2 abaixo de moderado, 3
moderado, 4 acima de moderado e 5 que representa muito) apresenta
que 2,5% representam grau 5, 20% responderam grau 4, 17,5%
responderam grau 3, 37,5% responderam grau 2 e 22,5% responderam
grau 1. Perfaz um total de 60% dos empresarios, que responderam a
pesquisa, que consideram a existéncia de pessoal altamente qualificado
na regido com baixa intensidade. Corroborando com o grifico 38, pode-
se perceber a importincia de desenvolvimento de programas de
capacitagdo e parcerias com institui¢des.

Grafico 41 Existéncia de pessoal qualificado
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Fonte: Pesquisador, 2009.

O gréfico 42 — Desenvolvimento de pessoal interno (de
intensidade, no qual 1 representa pouco, 2 abaixo de moderado, 3
moderado, 4 acima de moderado e 5 que representa muito) apresenta
que 20% representam grau S5, 55% responderam grau 4, 22,5%
responderam grau 3 e 2,5% responderam grau 2, perfazendo um total de
75% dos empresdrios que responderam a pesquisa que consideram o
desenvolvimento de pessoal interno qualificado com alta intensidade.
Corroborando com outras informacdes, hd a necessidade de programas
de educac@o corporativa.
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Griéfico 42 Desenvolvimento de pessoal interno

Desenvolvimento de pessoal interno
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Fonte: Pesquisador, 2009.

O gréfico 43 — Gerenciamento do conhecimento orientado pela
competéncia (de intensidade, no qual 1 representa pouco, 2 abaixo de
moderado, 3 moderado, 4 acima de moderado e 5 que representa muito)
apresenta que 12,5% representam grau 5, 27,5% responderam grau 4,
50% responderam grau 3 e 10% responderam grau 2, perfazendo um
total de 40%, dos empresdrios que responderam a pesquisa, que
consideram a existéncia de gerenciamento do conhecimento orientado
pela competéncia com alta intensidade e 50% com intensidade
moderada. Denota-se que os empresdrios estdo cientes desse tipo de
gerenciamento e que um grande percentual o utiliza.

Grafico 43 Gerenciamento do conhecimento orientado pela
competéncia

Existéncia de gerenciamento do conhecimento
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Fonte: Pesquisador, 2009.
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O grifico 44 — Relagdo entre competéncia e estratégia (de
intensidade, no qual 1 representa pouco, 2 abaixo de moderado, 3
moderado, 4 acima de moderado e 5 que representa muito) apresenta
que 27,5% representam grau 5, 40% responderam grau 4, 27,5%
responderam grau 3 e 5% responderam grau 2, perfazendo um total de
67,5%, dos empresarios que responderam a pesquisa, que consideram a
existéncia de uma relagfo entre competéncias dos funciondrios com a
estratégia da empresa, com alta intensidade. Denota-se que os
empresdrios estdo cientes da relacdo direta, e provavelmente o que
impede esse desenvolvimento ¢é a inexisténcia de um processo
sistematizado.

Grafico 44 Relacio entre competéncia e estratégia

Vocé percebe a existéncia de uma relagao entre as
competéncias de seus funcionarios e a estratégia de
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Fonte: Pesquisador, 2009.

O gréfico 45 — Infraestrutura Local (de intensidade, no qual 1
representa pouco, 2 abaixo de moderado, 3 moderado, 4 acima de
moderado e 5 que representa muito) apresenta que 23,1% representam
grau 5, 64,1% responderam grau 4, 7,7% responderam grau 3 e 5,1%
responderam grau 2.
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Perfaz um total de 87,2% dos empresarios que responderam a
pesquisa que consideram que a infraestrutura atende as necessidades,
com alta intensidade. Pode-se perceber que a infraestrutura local atende
as necessidades do APL e ainda estard cada vez mais aprimorada,
conforme descrito no componente Aprendizado Interativo, da Dimensdo
Estrutural do Carater Externo do APL, relativo ao Tecnoparque.

Grafico 45 Infraestrutura local
A infraestrutura atende as necessidades?
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Fonte: Pesquisador, 2009.

O gréifico 46 — Infraestrutura Tecnolégica (de intensidade, no
qual 1 representa pouco, 2 abaixo de moderado, 3 moderado, 4 acima de
moderado e 5 que representa muito) apresenta que 15% representam
grau 5, 55% responderam grau 4, 17,5% responderam grau 3, 10%
responderam grau 2 e 2,5% responderam grau 1. Perfazendo um total de
70% dos empresdrios que responderam a pesquisa, esses consideram a
existéncia de infraestrutura tecnoldgica local na regido com alta
intensidade, o que estd corroborado com o gréfico 45.



Grafico 46 Infraestrutura Tecnolégica
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Fonte: Pesquisador, 2009.
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O grifico 47 — Acgoes Politicas (de intensidade, no qual 1
representa pouco, 2 abaixo de moderado, 3 moderado, 4 acima de
moderado e 5 que representa muito) apresenta que 12,5% representam
grau 5, 40% responderam grau 4, 22,5% responderam grau 3, 15%
responderam grau 2 e 10% responderam grau 1, perfazendo um total de
52,5%, dos empresdrios que responderam a pesquisa, que consideram as
politicas vinculadas ao APL com alta intensidade e 22,5 consideram
com intensidade moderada. Assim, as acdes politicas sdo de importancia
para as empresas denotando a necessidade de e que a gestdo do APL

esteja ativa e seja atuante.

Grafico 47 Acoes Politicas

Existem acoes politicas, vinculadas ao
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Fonte: Pesquisador, 2009.
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O grifico 48 — Competitividade do Setor (de intensidade, no
qual 1 representa pouco, 2 abaixo de moderado, 3 moderado, 4 acima de
moderado e 5 que representa muito) apresenta que 20% representam
grau 5, 47,5% responderam grau 4, 17,5% responderam grau 3 e 15%
responderam grau 2. Perfaz um total de 67,5%, dos empresdrios que
responderam a pesquisa, que consideram a competitividade do setor
com alta intensidade e 17,5 responderam com intensidade moderada.
Sendo a competitividade do setor alta, a atuacdo do APL ¢ altamente
necessdria, corroborando com o gréfico 47.

Grafico 48 Competitividade do Setor
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Fonte: Pesquisador, 2009.

O gréfico 49 — Ambiente empresarial inovador (de intensidade,
no qual 1 representa pouco, 2 abaixo de moderado, 3 moderado, 4 acima
de moderado e 5 que representa muito) apresenta que 20% representam
grau 5, 52,5% responderam grau 4, 22,5% responderam grau 3 e 5%
responderam grau 2. Perfaz um total de 72,5%, dos empresdrios que
responderam a pesquisa, que consideram a inovacdo do ambiente
empresarial com alta intensidade e 22,5%, com intensidade moderada.
Assim, as empresas, necessariamente, deveriam ter programas
inovativos. Conforme grifico 36 pode-se verificar que, mesmo os
empresdrios percebendo a necessidade, ainda ndo t€m programas
formalizados para estimular a inovacdo.
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Grafico 49 Ambiente empresarial inovador
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Fonte: Pesquisador, 2009.

O grifico 50 — Base Estratégica das Empresas apresenta que
87,8% responderam como diferenciacdo e 12,2% como custos. Assim
pode-se verificar que a estratégia genérica predominante ¢é a
diferenciacdo, e isto tem um impacto de compatibilidade em
praticamente todo o APL e sua cadeia produtiva.

Grafico 50 Base Estratégica das Empresas
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tem como base estratégica?
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Fonte: Pesquisador, 2009.
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53 ANALISE COMPARATIVA ENTRE OS FORMATOS DE
ARRANJOS PRODUTIVOS LOCAIS E O MODELO DE
EDUCACAO CORPORATIVA

Neste topico serdo apresentados os dados compilados e
analisados junto aos formatos de arranjos produtivos locais e o modelo
de educag@o corporativa.

O APL apresenta caracteristicas interessantes que conforme
pesquisa percebe-se:

5.3.1 Dimensoes de Carater Interno

a) Dimensao Equidade

- Componente Equilibrio

Medido pelo grau de equilibrio entre as empresas do APL.

O componente equilibrio é essencial para o desenvolvimento
do APL, conforme teoria de “polo de desenvolvimento” de Lima (2003),
ja mencionada na fundamentagfo tedrica, a medida que hd o equilibrio
entre as empresas € inexiste uma empresa motriz.

Conforme o grafico 7 de intensidade, sobre a existéncia de
uma unica empresa que iniciou o pélo, 65,8% dos empresdrios que
responderam a pesquisa consideram a existéncia de uma dnica empresa
que iniciou o APL, com baixa intensidade e 21,1% responderam em
intensidade moderada. E, conforme documentos do APL, referente a
histéria do mesmo, verifica-se que ndo existiu uma Unica empresa
motriz que iniciou o APL.

Ja o gréfico 6 de intensidade, abordando a representacdo do
APL por uma Unica empresa, este apresenta que 67,5% dos empresarios
que responderam a pesquisa ndo consideram que uma Unica empresa
representa o APL. Ainda corroborando com as respostas do grafico 8 de
intensidade, sobre a informacdo sobre decisdes estratégicas, este
apresenta que 55% das respostas estdo acima de moderado,
representando que o APL informa decisdes estratégicas a seus membros.
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O grifico 5 de intensidade, sobre o equilibrio entre as
empresas do APL, apresenta que 50% responderam que existe equilibrio
no APL com alta intensidade e 30% responderam com intensidade
moderada. Ainda corroborando o grifico 12 de intensidade, sobre a
importancia de sua empresa no APL, este demonstra que 55%
responderam que a importincia da empresa para o APL é de intensidade
baixa. Assim percebe-se o equilibrio no APL, pois nenhuma empresa
detém a maior importincia e a maioria considera o APL em condi¢des
de igualdade.

Ja o grifico 9 de intensidade, sobre a existéncia de uma
empresa que detém mais capital econdmico no APL, apresenta que 80%
responderam que existe uma empresa lider, no que tange ao capital
econdmico, porém nio se pode considerar uma empresa motriz em
virtude dos gréficos 7 e 8.

Assim o pélo estd em relativo equilibrio sendo que ndo teve
como seu inicio uma empresa motriz, uma tnica empresa nao representa
o pélo e as decisdes estratégicas sdo informadas aos membros do APL.
Desta maneira, ndo privilegiando somente uma empresa em detrimento
das demais, as empresas podem desenvolver programas de cooperagio,
sendo motivadas a desenvolver estratégias conjuntas.

- Componente Confiabilidade

Medido pela reputacio e imagem (Transparéncia;
Honestidade; Relacionamento Interpessoal e Interempresarial) entre as
empresas do APL.

As relagdes cooperativas no APL, bem como sua
profundidade e interatividade, dependem da confianga entre seus
integrantes.

Utilizando a matriz ConFlex4, conforme Pinto e Loiola
(2007), pode-se perceber na questio transparéncia que € a divulgagio de
objetivos e outros pontos importantes do APL aos seus membros,
conforme o gréfico 16 sobre as regras do APL, tem-se um total de 83%,
dos empresarios que responderam a pesquisa, que consideram que as
regras do APL estdo claras. Este nimero € representativo, pois a partir
do momento que as empresas conhecem as regras aumenta a
possibilidade da criacio de vinculos de confianga mais intensos,
colaborando para o APL como um todo.

* Descrita no componente de confiabilidade, p.71.
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Ja no grafico 17, sobre o conhecimento dos objetivos a curto
prazo, um total de 80% dos empresdrios, que responderam a pesquisa,
consideram que conhecem em grau elevado os objetivos a curto prazo
do APL, e o grifico 18 sobre o conhecimento dos objetivos a longo
prazo, apresenta um total de 75% dos empresdrios que responderam a
pesquisa consideram que conhecem, em grau elevado, os objetivos a
longo prazo do APL. O conhecimento dos objetivos é necessario para o
APL, pois representa a politica estratégica do mesmo. Assim como o
gréfico 19 sobre o conhecimento das necessidades do APL, 57,5% dos
empresarios consideram que conhecem, em grau elevado, e 32,5%
responderam que conhecem, em grau moderado, as necessidades do
APL. Ainda, segundo a configuracio do APL, no que se refere a
governanga, as empresas contam com representantes de comités
temdticos. Desta maneira, as empresas podem contribuir para a
estratégia geral, e até mesmo para a constru¢do de estratégias conjuntas
e cooperacgdo entre o APL como um todo.

Existe uma facilidade na resolucio de problemas e conflitos
quando o APL conta com a honestidade das empresas participantes.
Também a honestidade praticada no APL refor¢ca os vinculos de
colaboracdo e confianca entre seus membros.

Conforme o grifico 20 - possibilidade de cumprimento dos
objetivos do APL, 82,5% dos empresdrios que responderam a pesquisa
consideram que os objetivos propostos pelo APL sdo possiveis de
cumprimento. J4 o gréfico 21 de intensidade, sobre o cumprimento dos
objetivos do APL, apresenta que 72,5% dos empresdrios que
responderam a pesquisa consideram que cumprem os objetivos do APL,
em grau elevado. Apesar da diferenca com o questiondrio 20, nas
respostas do grau 5, os percentuais de grau elevado se aproximam na
somatéria. Desta forma, pode-se inferir que a maioria dos empresarios
conhece os objetivos do APL e os cumpre. Ainda o griafico 22 de
intensidade, relativo a obediéncia as regras do APL, demonstra que
62,5% dos empresdrios, que responderam a pesquisa, consideram que
obedecem as regras do APL em grau elevado.

Conforme dados da pesquisa pode-se inferir que existe um
grau elevado de honestidade da Matriz ConFlex de Andrade, et al
(2008), no APL. Desta maneira, o APL conta com a facilidade na
resolucdo de problemas e conflitos e um alto vinculo de colaboragdo e
confianga entre seus membros.

Ja o relacionamento Interpessoal e Interempresarial
representam as relacdes entre os membros do APL, determinando o grau
de confiabilidade, amizade ou afetividade, interesses comuns ou troca de
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informagdes, a facilidade no desenvolvimento de elos significativos
entre grupos e pessoas, promovendo assim ‘“redes sociais”
(GRANDORI; SODA, 1995).

O grifico 31 de intensidade sobre o relacionamento
Interempresarial apresenta que 65% dos empresdrios consideram a
existéncia de relacionamento interempresarial com alta intensidade, e
15% responderam que se encontram em grau moderado, denotando que
existe relacdo interempresarial.

Por meio do grifico 24 de intensidade, relativo a troca de
informagdes entre os membros do APL, este apresenta que 0%
representam grau 5, 30,8% responderam grau 4, 28,2% responderam
grau 3 e 41% responderam grau 2. Ainda que nesta questdo exista uma
divisdo clara das respostas, para o APL € prejudicial, uma vez que nio
existe um grau elevado de troca de informagdes entre os membros sobre
produtos e processos, influenciando diretamente na rede de
relacionamento. Ja o grafico 25 de intensidade, sobre a pratica de
esporte e/ou hobby em comum, apresenta que 92,5% dos empresarios
que responderam a pesquisa ndo praticam nenhum esporte ou hobby
com outros membros do APL. Essa realidade influencia negativamente a
rede de relacionamento informal, pois este aspecto também ¢&
determinante para a rede de relacionamento.

O grafico 26 de intensidade, sobre lacos de amizade entre os
membros do APL apresenta que 17,5% representam grau 5, 20%
responderam grau 4, 20% responderam grau 27,5% responderam grau 2
e 15% responderam grau 1. Nesta questdo também se pode perceber
uma clara divisdo corroborando com o grifico 24, e desta forma
reafirmando a necessidade de desenvolvimento destes aspectos na rede
de relacionamento do APL. Ainda o gréifico 27 de intensidade, sobre os
relacionamentos informais entre os membros do APL, apresenta que
42,5%, dos empresarios que responderam a pesquisa, consideram os
encontros com outros membros do APL de baixa intensidade, e 28%
responderam que se encontram, em grau moderado.

Desta maneira, pode-se verificar que, conforme os dados
apresentados, o APL tem uma defici€ncia no aspecto de relacionamento
interpessoal, apesar de existir o relacionamento interempresarial, porém
estas redes informais determinadas como “redes sociais” (GRANDORI;
SODA, 1995), sdo desejdveis principalmente no que tange a
disseminac¢do e compartilhamento de conhecimento. Verifica-se que o
APL, apesar dos eventos realizados em cooperacdo com a ASSESPRO,
segundo andlise histdrica, deveria estimular através de programas e/ou
eventos que tivessem como direcionamento a aproximagdo dos
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membros, para que estes criem em um segundo momento suas proprias
redes sociais.

- Componente Conhecimento Compartilhado

Medido pelo grau de possibilidade de interacdo do
conhecimento que possa ser compartilhado inerente ao produto, servigo
ou processo entre as empresas do APL.

Segundo Fleury e Fleury (2000), para a competitividade
empresarial o conhecimento deve estar associado a um sistematico
processo de aprendizagem.

Conforme o grifico 32 — Existéncia de procedimento
sistematizado de compartilhamento de conhecimento, 95% responderam
como ndo existe e 5% responderam que sim. Desta maneira verifica-se a
inexisténcia para a maioria dos empresdrios de um procedimento
sistematizado. O gréafico 33, de intensidade, sobre a utilizacdo do
conhecimento compartilhado em produto e processos, apresenta um total
de 71% dos empresdrios que consideram que o conhecimento
compartilhado € utilizado em produto e processo com alta intensidade.
Assim denota-se a necessidade e a importincia do conhecimento
compartilhado na utilizagcdo de processos e produtos para as empresas do
APL.

O gréfico 29, sobre a troca de informacbes com outras
empresas, complementa a importancia sobre o conhecimento
compartilhado quando 48%, dos empresdrios que responderam a
pesquisa, consideram que trocam informagdes com outras empresas do
APL, com alta intensidade, e 28% responderam que se encontram em
grau moderado, existindo assim um fluxo de informagdes entre as
empresas.

Ainda no grifico 35 de intensidade, sobre a importancia do
conhecimento para a empresa, um total de 77,5% dos empresdrios, que
responderam a pesquisa, consideram que o conhecimento € importante
em sua empresa, com alta intensidade.

Assim, verifica-se que os empresdrios reconhecem a
importancia do conhecimento em suas empresas e que este € utilizado
em seus processos e procedimentos. Porém, como para maioria dos
empresarios ndo existe um procedimento sistematizado de
compartilhamento de conhecimento, isto se torna um aspecto negativo
para o APL, devendo ser levado seriamente em consideragcdo. Para o
APL deve existir um processo que vincule os conhecimentos a
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competitividade das empresas, e desta maneira utilizd-lo em seus
processos, influenciando as atividades da cadeia de valor, podendo ainda
modificar e permear a estratégia empresarial (PORTER, 1999).

b) Dimensao Flexibilidade
- Componente de Pré-atividade e Reconfiguracao

Capacidade do APL de reconfigurar suas operagdes.

As empresas, a partir de pressdes externas como mercado, ou
internas, como desenvolvimento tecnoldgico e inovagdo, podem
reconfigurar suas operacdes e alterar a direcdo estratégica
(MINTZBERG; AHLMSTRAND; LAMPEL, 2000).

O gréafico 36 de intensidade, sobre programa formalizado
para estimular a inovacdo, apresenta que um total de 52,5% dos
empresarios consideram os programas de inova¢do na empresa ocorrem
com baixa intensidade. Porém, o grifico 49 de intensidade, sobre
ambiente empresarial inovador, apresenta um total de 72,5%, dos
empresarios que responderam que consideram a inovagdo do ambiente
empresarial com alta intensidade e 22,5% responderam com intensidade
moderada.

Desta maneira, pelos dados obtidos, pode-se perceber a
necessidade imediata de programas que fomentem a inovagdo,
principalmente em um mercado altamente voltado a inovagao.

c) Dimensao Estrutural
- Componente Sinergia

Medido por meio da rede de colaboragdo.

Conforme Merigue (2005), a sinergia se d4 por meio da gestio
compartilhada, esta gestdo € a interacdo entre diversos agentes por meio
de um processo.

Conforme relata o membro do comité gestor do APL: “Hoje o
APL nd3o consegue encontrar indicadores para que as empresas
informem seus status para utilizar como uma classificacdo e mapear a
cadeia... isto se deve inclusive por causa da imaturidade do setor ndo s6
local, como mundial, nés estamos falando de uma area que sé tem 30
anos de existéncia, que perto de outros setores é muito nova”, o que
dificulta a identificacdo e andlise de redes de cooperacdo. Ainda os
arranjos produtivos de empresas sdo necessarios para o desenvolvimento
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competitivo, mas, além disso, é necessdria uma rede de cooperacdo e
colaboracdo entre as empresas (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008).

As redes de colaboracdo no APL sdo incipientes conforme
relato do membro do comité gestor, “este é um trabalho de aproximacio
entre as empresas que estd sendo feito pelo APL e pela ASSESPRO,
temos agora um encontro que na verdade é uma rodada de negécios dos
empresarios, a ideia é que cada um dos empresarios conte qual € o seu
negodcio”, desta forma o APL perde em competitividade, pois estas redes
e essas estratégias e colaboragdo interempresas, conforme Souza (1993),
estdo se tornando um fator de sobrevivéncia em um mercado cada vez
mais competitivo.

Ainda, conforme Correa (1999) e Verri (2000), o APL deveria
optar por desenvolver em um primeiro momento uma rede linear que é
atuante em sua cadeia de valor, ou seja, além de envolver seus
fornecedores também envolve seus clientes e prestadores de servicos, e
depois desenvolver uma rede dindmica que atua nas estratégias entre
empresas.

Desta maneira, conforme Grandori e Soda (1995), o APL
deveria em um primeiro momento estimular redes sociais, que sdo redes
em que ndo existe nenhum procedimento formal e a colaboragcdo é
caracterizada pela informalidade. O grafico 28 apresenta que um total de
60%, dos empresdrios que responderam a pesquisa, considera que outras
empresas do APL sdo parceiras com alta intensidade, e 25%
responderam que se encontram em grau moderado. Com isso, apesar dos
gréficos relativos ao relacionamento, os empresdrios consideram outras
empresas como parceiras, € assim pode-se perceber um potencial para a
criacdo da rede.

Conforme o grifico 50, sobre a base estratégica das empresas,
este apresenta que 87,8% responderam como diferenciagdo e 12,2%
como custos, corroborando com a declaracio do membro do conselho
gestor: “por se tratar de APL de tecnologia, a estratégia normal é de
diferenciacdo e inovacdo”.

Assim as “competéncias essenciais” conforme (HAMEL e
PRAHALAD, 1995) podem ser as parecidas ou complementares, para se
combinar e fortalecer um “posicionamento estratégico” (PORTER
1999).

Ainda, o APL utiliza um processo de gerenciamento voltado a
governanca, e, conforme Alvarez et al (2000), os objetivos sdo tracados
de maneira conjunta no sentido de direcionar as agdes.
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A existéncia de programas ou iniciativas voltados a “educag@o
corporativa” (MEISTER, 1998) é propensdo das empresas para o
desenvolvimento de tecnologias e programas de educacdo
(GRANOVETTER, 1973). O APL ndo tem programas de educacdo
corporativa de forma continua e formalizada, conforme declaracdo do
membro do comité gestor: “estes programas serdo fortalecidos no
préximo ano, neste ano sdo sé algumas agdes isoladas”. Porém o gréfico
39 de intensidade, sobre a importincia de programas de capacitacdo,
apresenta que um total de 85%, dos empresdrios que responderam a
pesquisa, considera a importincia da capacitagdo com alta intensidade.
Desta maneira, pode-se verificar a necessidade de um programa
estruturado de educacdo corporativa, corroborando com isso, 0 membro
do comité gestor declarou: “todas as empresas fazem capacitac¢des,
contratam o colaborador e depois ensinam dentro da empresa... nossa
empresa faz pelo menos uma capacitacio a cada semestre”.

O unico programa de capacitacio existente, que tem efeito
direto em todos os membros do APL, € a Lapidando Talentos, que tem
como objetivo, capacitar jovens que estdo saindo do Ensino Médio para
trabalhar como programador em nivel trainee em empresas de
Tecnologia da Informacdo, que demandam este tipo de mdo de obra
(ASSESPRO-PR, 2009).

A base do programa Lapidando Talentos resume-se na
necessidade que o APL tem em encontrar mao de obra qualificada,
formando e disponibilizando mdo de obra qualificada para os membros
do APL. Ainda conforme membro do comité diretor: “O que fizemos
este ano foi pontual para suprir algumas prioridades. O APL ndo tem
programas formalizados de educagdo corporativa orientados as
necessidades das empresas; sO agora estd sendo feito os primeiros
levantamentos, através do comité especifico”.

Outros programas foram oferecidos por instituicdes como
CITS e ASSESPRO, porém ndo foram especificas para o APL de
software de Curitiba.

Apesar da demanda apresentada pelos empresarios e pela falta
de programas por parte do APL, e ainda conforme o membro do comité
gestor: “hd uma preocupacio por parte do APL e isto serd refor¢cado ano
que vem”. Pode-se verificar que existe um grande potencial e que o APL
parece estar motivado e comprometido no sentido de elaborar programas
mais especificos de educagdo corporativa.

Ainda neste sentido, € possivel verificar os primeiros passos
dados pelo APL: “procuramos a Microsoft, e dissemos que precisamos



176

treinar pessoas na sua linguagem, e como vocés podem colaborar”,
declara¢do do membro do conselho gestor.

- Componente Aprendizado Interativo

Meio criador e difusor de conhecimento, potencialidade
produtiva e de inovacdo internas do APL.

A aprendizagem tornou-se um fator de competitividade para as
empresas na era da informacdo e conhecimento (EDVINSSON, 2003).
A utilizacdo destes conhecimentos, por meio de um sistematico processo
de aprendizagem, envolvendo descobrimento, inovagdo e transmissao de
conhecimento, é considerada uma competéncia essencial da empresa
(FLEURY; FLEURY, 2000).

Conforme o gréifico 30 de intensidade, sobre a colaboracido no
desenvolvimento de produtos, um total de 55,5% dos empresdrios que
responderam a pesquisa consideram a colaboracdo no desenvolvimento
de produtos com baixa intensidade, e 30% responderam que se
encontram em grau moderado, corroborado com o gréfico 32, sobre a
existéncia de procedimento sistematizado de compartilhamento de
conhecimento. Este grafico informa que 95% responderam como ndo e
5% responderam que sim. Ainda o griafico 36 de intensidade, sobre
programa formalizado para estimular a inovagdo, apresenta um total de
52,5%, dos empresarios que responderam a pesquisa, que consideram 0s
programas de inovag¢do com baixa intensidade.

Conforme os gréficos 30, 32 e 36, mencionados anteriormente,
esses dados sdo importantes para a pesquisa e para o APL, uma vez que
os empresdrios nao reconhecem as agdes do APL como um
procedimento sistematizado e tém a necessidade de programas
inovativos nas empresas. Desta maneira, pode-se perceber que a maioria
das empresas ndo tem um fluxo produtivo integrado a um programa
especifico de educacdo corporativa.

Ainda, conforme o grifico 33 de intensidade, sobre a utilizagio
do conhecimento compartilhado em produto e processos, foi verificado
que 71% dos empresdrios que responderam a pesquisa consideram que o
conhecimento compartilhado é utilizado em produto e processo, com
alta intensidade. Ainda o grafico 35 de intensidade, sobre a importancia
do conhecimento para a empresa, apresenta um total de 77,5% dos
empresdrios que responderam a pesquisa consideram o conhecimento
importante em sua empresa com alta intensidade. Assim, conforme os
graficos 33 e 35, verifica-se que os empresdrios reconhecem o
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conhecimento como fator estratégico e demonstram um potencial para
programas elaborados de educacio corporativa.

- Componente Formatacao, Direcao e Controle

Configurac¢do administrativa e organizacional do APL.

O APL pode se desenvolver até um sistema produtivo local
(SUZIGAN et. al., 2004). O APL ndo apresenta relagdes entre as
empresas, existem apenas umas poucas relacdes entre membros e
instituicdes de apoio, conforme figura 16, caracterizando o
posicionamento do APL.
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Figura 16 Posicionamento nas tendéncias de evolucao do APL
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Fonte: Pesquisador, 2009.
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- Componente Governanca

Vista como uma regra compartilhada dentro do APL,
envolvendo diferentes formas de coordenacdo entre as atividades.

A governanga € a estruturacdo de processos de decisdo em
uma determinada empresa, porém esta metodologia pode ser aplicada a
um APL. Existem diferentes formas de coordenacdo entre as atividades
e agentes, estas formas de coordenacdo sdo influenciadas pela
governanca e, desta maneira, podem desenvolver e modificar as
estratégias dos APLs e aumentar a competitividade do mesmo
(CASAROTTO FILHO; PIRES, 2007).

A governanca no APL € demonstrada de forma clara,
formalizada e € desenvolvida por meio de um processo democratico.
Conforme andlise documental pode se observar que:

As responsabilidades da governanca sdo: elaborar o
planejamento estratégico do APL; auxiliar na concepgdo e implantagio
de politicas ptblicas de desenvolvimento da ciéncia, tecnologia e
inovacdo no setor de software; acompanhar e avaliar as acdes
implementadas; representar o setor junto a organismos publicos e
privados, nacionais e internacionais; promover o setor de software e
criando condi¢des para a inser¢do do setor na economia mundial;
promover a educagdo empreendedora e a cultura da cooperacdo entre os
participantes deste APL (APL SW-CWB, 2009).

J4 sua estrutura pode ser dividida como: comité gestor,
conselho e comités temdticos. O comité gestor é formado por trés
empresarios ligados ao setor e sdo indicados por vota¢do da maioria dos
membros da governanca, e o periodo de mandato é de 1 ano, podendo
ser reeleitos por mais um ano. No caso do comité Gestor, ele €
responsavel por decidir sobre acdes e alocacdes de recursos,
planejamento estratégico do APL e negociacdo e articulagdo das acgdes
propostas pelos comités tematicos.

Os comités temdticos sdo formados por empresarios
pertencentes ao APL e que contribuem para as discussdes de temas
ligados ao APL. Propde acdes e propostas, convidam pessoas de
competéncia reconhecida para integrar cada comité e acompanham a
execucdo de acdes do conselho. Cada comité temdtico conta com um
relator que convoca e coordena os membros do comité, organiza a pauta
de reunides.

Estes comités temdticos sdo formados por: Comité
Legislagdo e Fomento, Comité Capacitacdo, Formagdo e Valorizagdo
Profissional, Comité Responsabilidade Social, Comité P&D, Inovagio e
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Qualidade, Comité Inteligéncia e Competitividade de Mercado, Comité
Cooperagdo e Organizacdo Setorial (APL, 2008).

A forma de atuag@o da governanga funciona com os comités
levando propostas que sdo votadas pela maioria dos membros da
governanga.

Conforme o gréfico 4, sobre as empresas que fazem parte de
algum comité, este demonstra que 79% nao fazem parte e 21% fazem
parte. Isto pode ser indicado pelo fato que a maioria das empresas
integram comités temdticos e estes sao representados por um relator.
Ainda, segundo o item 4 do termo de adesdo do APL (anexo 1), todas as
empresas ingressantes no APL devem “integrar-se a um dos Comités
Tematicos do APL, colaborando com este, através da discussdo e
proposicdo de acdes estratégicas para o setor.” E interessante observar
que os comités temdticos fazem proposi¢des de acdes estratégicas para o
APL e desta forma participam da elaboracdo estratégica do mesmo. No
grafico 11 de intensidade, sobre se uma empresa determina a pauta de
reunides, 15% responderam em grau 4, 25% responderam grau 3, 45%
responderam grau 2 e 15% responderam grau 1.

Ainda, o grifico 15 de intensidade, sobre participacdo em
reunides do APL, aponta que um total de 78%, dos empresarios que
responderam a pesquisa, participa de reunides do APL. Porém,
conforme o grafico 4, que demonstra que 79% nao faz parte do comité,
deve-se levar em consideracdo que as empresas utilizam relatores de
comité e que as reunides sao abertas as empresas; somente as pautas é
que sdo determinadas por comités especificos.

Assim percebe-se que a governanga corporativa do APL, em
questdo, é democrdtica e ndo é determinada por uma Unica empresa.
Conforme Lastres, Cassiolato e Maciel (2003), sendo democratica
facilita os processos de integracdo em que, praticamente, todos os
membros sdo envolvidos, bem como facilitam o processo de
coordenagdo (HUMPREY; SCHMITZ, 2000), que levam a
determinag@o de um caminho estratégico tnico.

- Componente Grau de Enraizamento

Medido pelo nivel de envolvimento e articulagdo dos diversos
agentes internos (agregac¢do de valor, origem e destino da produgdo),
bem como o fator tempo de consolida¢io do APL.

Conforme Lima (2003) e Perroux (1967), o desenvolvimento do
arranjo pode apresentar vantagens nio somente as empresas envolvidas,
mas também a instituicdes participantes, bem como para toda a
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sociedade e economia no local em que estd inserido. O APL de software
tem uma importancia crescente para o desenvolvimento local, pois além
de programas como Lapidando Talentos, ainda estd desenvolvendo um
novo tipo de inddstria baseada no conhecimento e um ambiente que
necessariamente serd altamente inovador.

Ainda, por meio dos “corredores de desenvolvimento”
(ANDRADE, 1987), a economia e os sistemas produtivos de outras
zonas podem ser estimulados e desenvolvidos. Apesar do APL ainda ser
novo, o membro do comité gestor explica sobre a criacdo de corredores
de desenvolvimento: “o APL ja iniciou a criacdo de um corredor de
desenvolvimento com a necessidade de frame works que é a plataforma
de desenvolvimento para a linguagem de programacdo desenvolver
somente um para todos os membros do APL e sua producdo serd
localizada em outro local e gerido por outra representacdo com verbas
do governo”.

Neste sentido, verifica-se o potencial que o APL de software
traz a institui¢des participantes bem como para toda a sociedade.

- Componente Producio

Cadeia produtiva e sua relacdio de articulagcdo entre produtos
Ou Servicos.

A cadeia produtiva representa um fluxo esquematizado de
transformagdes da matéria-prima até o consumidor final, por meio de
uma rede de atividades e integracdo de varios estagios (Rodrigue, 2001).
Conforme figura 10 — A Construcdo de Trilhas de Aprendizagem ainda
pode estimular a inovag¢do, o desenvolvimento e a promog¢do de
programas de educacgfo corporativa que estio diretamente envolvidos no
mapeamento das cadeias produtivas do APL (JUNQUEIRA, 2008).

Porém, conforme ja explicitado anteriormente pelo membro
do comité gestor: “hoje o APL ndo consegue encontrar indicadores para
que as empresas informem seus status para utilizar como uma
classificagdo e mapear a cadeia”.

Desta maneira, pode-se verificar a urgéncia do mapeamento
desta cadeia por parte do APL, para que possa estabelecer estratégias e
programas de inovagdo e educagio corporativa no sentido de fortalecer o
APL e desenvolver vantagens competitivas.
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- Componente Comunicacio

Estruturacéo e facilidade de comunicagfo entre as empresas
do APL.

O componente comunicagdo estd diretamente ligado a
disseminag@o do conhecimento e a forma e a clareza do processo podem
definir a eficiéncia desta disseminacao.

O gréfico 13 apresenta informacdes sobre as estratégias do
APL, cujas respostas foram: 62,5% responderam com intensidade acima
de moderado, e 27,5% responderam intensidade moderada. Com estes
dados, percebe-se que o processo de comunicacdo do APL com as
empresas tem eficiéncia. Ainda o grafico 14 de intensidade, informagdes
sobre decisdes e recomendagdes apresenta que 67,5% responderam com
intensidade acima de moderado, e 7,5% responderam com intensidade
moderada. Corroborando com o grifico anterior, percebe-se que existe
um processo de comunicagdo continua do APL em si com cada empresa.

Porém, conforme o grafico 32, sobre a existéncia de
procedimento sistematizado de compartilhamento de conhecimento,
95% responderam como ndo e 5% responderam que sim.

Assim, apesar do processo de comunicacio ser eficaz entre o
APL e as empresas, ainda a comunicagfo entre as empresas necessita de
aprimoramento e até mesmo investimento, contudo o responsavel para a
criagdo de um programa de disseminacdo de conhecimento entre as
empresas seria o proprio APL e poderia contribuir para o processo de
educagdo corporativa.

d) Dimensao Capital

- Componente Financeiro

Capacidade financeira para investimento.

O porte financeiro da empresa € um fator de competitividade
(PORTER, 1999). As empresas que detém uma condi¢do financeira
estivel e crescente t€ém condicdes de demandar mais capital para
investimentos ligados ao desenvolvimento e difusdo de novas
tecnologias e processos, também podem investir em pesquisa e
desenvolvimento.

No grafico 37 de intensidade, com relacdo a sadde
financeira, um total de 37,5% dos empresdrios responderam a pesquisa
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considerando sua empresa com “boa saide financeira” com alta
intensidade e 40% como moderado. Assim, pode-se verificar que apesar
da possibilidade de uma situag¢do de crescimento, o APL apresenta uma
capacidade financeira interessante. Ainda conforme o grafico 34 sobre
percentual da receita bruta destinada a investimento no desenvolvimento
e difusdo de novos conhecimentos, 25% responderam > 20%, 15%
responderam de 11% a 20%, 20% responderam de 6% a 10%, 25%
responderam de 1% a 5% e 15% responderam de < 1%. Percebe-se uma
falta de padrao nos investimentos, porém a tendéncia observada € para a
maior intensidade. Assim as empresas que normalmente tém
disponibilidade de receita e reservam maior percentual da mesma para
investimentos em desenvolvimento e difusdo de conhecimentos,
aplicados em processos e produtos, podem ter maiores possibilidades no
desenvolvimento de programas de inovacao e educacio corporativa.

- Componente Capital Humano

Capacidade de material humano especializado disponivel no
APL e seu grau de investimento em aperfeicoamento.

O componente humano tem papel de suma importancia no
desenvolvimento do APL. A atracdo de capital humano incorporado na
estratégia empresarial sua disponibilidade e desenvolvimento tornam-se
essenciais no desenvolvimento da empresa (SANCHEZ, 1997) e Meister
(1999).

No grifico 39, de intensidade, sobre a importancia de
programas de capacitacdo, um total de 85% dos empresdrios que
responderam a pesquisa considera a importancia da capacitacao com alta
intensidade. Pode-se perceber que os empresarios estdo conscientes da
necessidade de programas de capacitagdo. Corroborando com essa
informacdo, aparece o grafico 40 - atracdo de novos talentos, o qual
apresenta que um total de 77,5%, dos empresdrios que responderam a
pesquisa, considera a atracdo de novos talentos incorporados na
estratégia com alta intensidade. Desta maneira, e cruzando os dados do
grafico 39, pode-se identificar que os empresarios preocupam-se com 0
capital humano principalmente em virtude do tipo de APL.

Ainda o gréfico 34 — Percentual da receita bruta destinada a
investimento no desenvolvimento e difusdio de novos conhecimentos
apresenta que 25% responderam >20%, 15% responderam de 11% a
20%, 20% responderam de 6% a 10%, 25% responderam de 1% a 5% e
15% responderam de < 1%. Percebe-se uma falta de padrdo nos
investimentos, porém a tendéncia observada € para a maior intensidade.
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Com isso percebe-se que as empresas do APL estdo cientes da
necessidade de atrair e desenvolver capital humano e através de atragdo
de novos talentos, verifica-se que estas tém dado extrema importancia
ao assunto.

e) Dimensao de Pesquisa e Desenvolvimento
- Componente Conhecimento

Disponibilidade e capacidade de utilizacdo de aplicagdo de
conhecimento.

O gerenciamento pelas competéncias, vinculadas a estratégia
empresarial, por meio das competéncias essenciais das empresas, pode
fortalecer posicionamentos estratégicos conforme figura 2 - Modelo
conceitual da pesquisa — abordagem tedrica, Meister (1999) e Hamel e
Prahalad (1990).

Conforme grafico 42 - desenvolvimento de pessoal interno,
75% dos empresarios responderam que consideram ao desenvolvimento
de pessoal interno qualificado com alta intensidade, confirmando com
outras informagdes sobre a necessidade de haver programas de educacio
corporativa.

Conforme o gréfico 43 de intensidade, sobre o
gerenciamento do conhecimento orientado pela competéncia, 40% dos
empresarios que responderam a pesquisa consideram a existéncia de
gerenciamento do conhecimento orientado pela competéncia com alta
intensidade e 50% com intensidade moderada. Ainda o grifico 44 de
intensidade, sobre a relacdo entre competéncia e estratégia, apresenta
que 67,5% dos empresdrios que responderam a pesquisa consideram a
existéncia de uma rela¢do entre competéncias dos funciondrios com a
estratégia da empresa com alta intensidade. Este fato denota que os
empresarios estdo cientes da relagdo direta, e, provavelmente, o que
impede esse desenvolvimento € a inexisténcia de um processo
sistematizado. Neste caso, verifica-se que as empresas estdo cientes e
praticando a gestdo do conhecimento orientada a estratégia empresarial.
Porém, no que tange o APL esse tem priticas de educagdo corporativa
voltadas a pesquisa interna de necessidades e, conforme o modelo
proposto, a ideia € inversa, na qual as praticas de educacdo corporativa
sdo determinadas pela competéncia essencial.

Ainda conforme membro do comité de gestor: “quando os
empresarios do APL foram a Cannes em um encontro de
internacionalizagdo, verificamos que os compradores, quando compram,
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compram muito. Quando o comprador vai fazer um projeto experimental
com a empresa ele ja demanda pelo menos 50 funciondrios da empresa
para o projeto... entdo verificamos que nenhuma empresa estaria
preparada para atender o offshore sozinha”. Entdo, verifica-se que existe
uma demanda dificil de ser atendida a ndo ser que seja feito algum tipo
de acdo. Neste sentido, 0 APL ja comeca a se movimentar para suportar
esta demanda, conforme membro do comité gestor: “a ideia agora é
implementar a programa estratégico apelidado de “baleia”, que nada
mais € que varias empresas se unindo inclusive com um nome novo “.

Desta maneira pode-se verificar que o préoximo passo do APL,
antes da formacdo do projeto apelidado como “baleia”, deverd ser
aproximar as empresas € através de processos de educacdo corporativa.
As competéncias essenciais das empresas deverdo ser orientadas para
uma estratégia geral e/ou uma competéncia essencial do APL. O
membro do comité gestor informa que: “por se tratar de APL de
tecnologia, a estratégia normal € de diferenciacdo e inovagfo”, isto se
deve ao fato que o mercado estd exigindo este tipo de estratégia,
direcionando para a estratégia de diferenciacdo e fortalecendo
posicionamentos estratégicos.

- Componente Desenvolvimento

Capacidade de estruturacdo para desenvolvimento de
produtos e servigos.

O desenvolvimento de produtos e servicos estd relacionado a
redes de cooperagdo, a arquitetura de servicos proposta por Alvarez et
al, (2000), que pode ser utilizada no mapeamento de condi¢Oes
necessdrias ao desenvolvimento de produtos e servicos e novas formas
de organizacio.

Conforme o gréifico 30 de intensidade, sobre a colaboracido no
desenvolvimento de produtos, 55,5% dos empresarios que responderam
a pesquisa consideram a colabora¢do no desenvolvimento de produtos
com baixa intensidade, e 30% responderam que se encontram em grau
moderado. Pode-se perceber que a maioria das empresas nio tem um
fluxo produtivo integrado com outras empresas do APL. Ainda, o
grafico 28, de intensidade sobre as parcerias entre empresas do APL,
apresenta que um total de 60% dos empresdrios considera que outras
empresas do APL sdo parceiras com alta intensidade, e 25%
responderam que se encontram em grau moderado.
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Entretanto, apesar dos graficos relativos ao relacionamento os
empresdrios, jd apresentados, e grafico 30 sobre a baixa intensidade do
fluxo produtivo com outras empresas, as empresas percebem outros
membros do APL como parceiros, e assim pode-se perceber um
potencial para a criacdo de redes cooperativas entre as empresas,
mudando a configuragdo do APL para um sistema produtivo local.

5.3.2 Dimensoes de Carater Externo

a) Dimensao Confianca
- Componente Transparéncia e Honestidade

Indica a possibilidade de recebimento de vantagens e
investimentos.

A transparéncia e a honestidade, demonstrada pelo histérico
do APL, podem desenvolver vinculos de confianca entre o APL e
drgdos publicos e outros agentes privados.

O APL de software de Curitiba tem uma imagem e reputacio
crescentes junto a 6rgdos publicos e privados, um exemplo foi dado pelo
membro do comité gestor: “Na FIEP, existia um financiamento que foi
disponibilizado a diversos APLs, porém somente o nosso € que
demonstrou planejamento e coordenacio e atingiu todos os resultados” .

Ainda sobre o poder ptblico municipal, o membro do comité
gestor cita: “normalmente todas as nossas requisi¢des sdo atendidas”.
Desta maneira pode-se perceber que o APL detém um alto grau da
componente de transparéncia e honestidade.

- Componente Relacionamento

Determina o relacionamento de sindicatos e outros 6rgdos
com o APL.

Para o desenvolvimento do APL é necessdrio que existam
agentes e instituicdes publicas e privadas que promovam a formagao de
recursos humanos, pesquisa e desenvolvimento e promogdo e
financiamento REDESIST (2006).

A existéncia destes agentes é fator imprescindivel para o
crescimento do APL.
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Porém, somente a existéncia destes ndo garante a eficiéncia do
processo, ainda o relacionamento pode modificar a competitividade do
APL. Sindicatos podem dificultar as acdes das empresas, assim como
instituicdes de pesquisa e desenvolvimento podem promover a geraciao
de novas tecnologias em processos e produtos. Foi importante para a
pesquisa mapear estes agentes e verificar como s@o os relacionamentos,
entre 0 APL e agentes externos.

Conforme quadro 11 (relacdo de institui¢des), no APL
existem agentes e institui¢des que realizam diversas a¢des no sentido de
melhorar e promover o desenvolvimento do APL.

Quadro 11

Relacoes de instituicoes que contribuem com o

desenvolvimento do APL

Capacitagdo e

CITS - Centro Internacional de Tecnologia de Software

ASSESPRO-PR - Associacdo das Empresas Brasileiras
de Tecnologia da Informagdo

SEBRAE - Servico de Apoio as Pequenas Empresas do

treinamentos Parana
SEPL - Secretaria de Estado do Planejamento e
Coordenagio Geral
CIN - Centro Internacional de Negdcios
Agéncia Curitiba de Desenvolvimento S/A
ASSESPRO-PR - Associacdo das Empresas Brasileiras
Apoio em de Tecnologia da Informagao
polit.icas SEBRAE - Servigo de Apoio as Pequenas Empresas do
publicas Paranai

SEPL - Secretaria de Estado do Planejamento e
Coordenagio Geral

Apoio em
projetos
ligados a
financiamento

CITS - Centro Internacional de Tecnologia de Software

Agéncia Curitiba de Desenvolvimento S/A

ASSESPRO-PR - Associacdo das Empresas Brasileiras
de Tecnologia da Informagéo
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SEBRAE - Servigo de Apoio as Pequenas Empresas do
Parand

SEPL - Secretaria de Estado do Planejamento e
Coordenagio Geral

CIN - Centro Internacional de Negdcios

Agéncia Curitiba de Desenvolvimento S/A

y ASSESPRO-PR - Associag@o das Empresas Brasileiras
Relagdo com a de Tecnologia da Informagao

comunidade
IEL/PR Instituto "Evaldo Lodi" no Parana

CDI - Comité para Democratiza¢do da Informatica

Fonte: pesquisador 2009.

Ainda conforme o representante do SEBRAE, “o APL em
virtude de suas empresas que tem diversas atuagdes, faz com que
também essas tenham mais de um sindicato... muitas vezes o empresario
ndo sabe para quem recolher a devida contribui¢do o que gera muitos
problemas”. Sendo assim, pode-se identificar que apesar dos agentes
agregarem valor ao APL, os sindicatos podem dificultar as agdes das
empresas

b) Dimensao Importincia Economica

- Componente de Mao de Obra e Componente Estratégico-
Econdmico

Medido pelo grau de importancia do APL na regiao em termos
de emprego.

Medido pelo grau de importancia do APL dentro do plano
estratégico e econdmico regional.

Se for analisada somente a participacdo do emprego absoluto
regional do APL, a importancia do mesmo ndo € tdo grande, porém se a
andlise considerar as ocupacdes nas atividades de software, pode-se
aferir uma importancia crescente ao APL, conforme Quadro 12.
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Quadro 12 Empregos na Atividade de Software na Regiao do
APL
CLASSE | CLASSE | CLASSE | CLASSE
72109 72214 72290 72400
Desenvolvi
. Desenvol mento de | Atividades
MUNICIPIO Consultori | vimento softwares de banco | TOTAL
aem ¢ edicio sob de dados e
hardware do encomenda distri})uigﬁo
software e outras on-line de
consulto conteido
rias
APL de software de
Curitiba 439 216 334 73 1.062
PARANA 696 398 535 109 1.738
Participagdo (em
%) dos Empregos
de software da
Regido do APL no
Total dos Empregos
de software do
Parand 63% 54% 62% 67% 61%

Fonte: RAIS/ MTE, 2005

A classificagdo por emprego absoluto revela a posicdo do
APL em que o sistema ndo agrega um alto valor para o local, porém
para o sistema € de suma importancia estar nesse determinado local.

Neste caso normalmente estd relacionado com zonas

de

cidades

altamente industrializadas e com grande diversificacdo da economia,
conforme Quadro 13.

Quadro 13
termos absolutos

Classificacio dos setores produtivos locais em

Classificagdo dos setores produtivos locais em termos absolutos

Importancia para o setor

Reduzida Elevada
Importéancia para Elevada 3 1
o local Reduzida 4 APL DE SOFTWARE

Fonte: Adaptado pelo pesquisador (SUZIGAM; FURTADO, 2004, p. 557)
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Entretanto, se forem consideradas as ocupacdes ligadas ao
software, o APL fica em uma posicdo em que o sistema produtivo local
considera-se uma espécie de simbiose, ou seja, o sistema agrega um alto
valor a regido em que estd localizado. Aspectos culturais e
socioecondmicos da regido propiciam o desenvolvimento se tornando a
base de metodologias especializadas na produgdo. O sistema também
colabora com a regido impulsionando a mdo de obra especializada e a
tornando cada vez mais especializada em um determinado segmento,
conforme Quadro 14.

Quadro 14 Classificacdo em termos de ocupacdes

Classificagdo dos setores produtivos locais em termos de ocupagdes ligadas ao software

Importancia para o setor
Reduzida Elevada
Importancia para Elevada 3 APL DE SOFTWARE
o local Reduzida 4 2

Fonte: Adaptado pelo pesquisador (SUZIGAM E FURTADO, 2004, p. 557)

Foram consideradas estas duas posi¢oes (quadro 13 e 14) para
demonstrar a teoria da pesquisa, porém a segunda posicdo reflete a
realidade em virtude da importancia do setor de software para o Parand e
Brasil.

Esta classificacdo € utilizada na defini¢do de estratégias do
APL e, a partir do momento que o sistema estd classificado, pode-se
entender melhor a relacdo com o local. Ainda segundo Suzigan et al
(2004), no caso da classificacdo utilizada, as empresas devem se
preocupar com uma estratégia voltada a diferenciacdo de seus produtos,
elevando niveis de desenvolvimento e qualidade. Corroborando com
essa afirmativa, o grafico 50, sobre a base estratégica das empresas do
APL, apresenta que 87,8% responderam como diferenciacdo e 12,2%
como custos. Assim pode-se verificar que a estratégia genérica
predominante € a diferenciagdo, em sintonia com a classificagcdo
escolhida pelo pesquisador.
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c) Dimensao Territorial
- Componente de Infraestrutura local

Este componente refere-se a infra-estrutura existente no local
do APL, além de estrutura de transporte, mao-de-obra, etc.

Este componente refere-se a infra-estrutura tecnoldgica
existente no local do APL que pode propiciar diferenciais as empresas e
novos formatos de educagdo corporativa (MEISTER, 1999). O gréfico
46 de intensidade, Infraestrutura Tecnoldgica, apresenta que um total de
70% dos empresarios que responderam a pesquisa considera a existéncia
de infraestrutura tecnoldgica local na regido com alta intensidade. Pode-
se perceber que a infraestrutura tecnoldgica atende as necessidades das
empresas e ainda por meio de Institui¢cdes de Apoio como o CITS, entre
outras, a presenca de novas tecnologias aplicadas a educagdo ja é uma
realidade e estd disponivel aos empresarios do APL (CITS, 2009).

- Componente Politico de Suporte ao APL.

Acdes e relagdes e politicas que possam favorecer o APL.

Este componente diz respeito as agdes e politicas que possam
favorecer o APL.

O gréifico 47 de intensidade, sobre A¢des Politicas, apresenta
que um total de 52,5% dos empresarios que responderam a pesquisa
considera as politicas vinculadas ao APL com alta intensidade e 22,5%
responderam com inten¢cdo moderada. Assim as ac¢des politicas do APL
sdo de importancia para as empresas, determinando uma gestdo atuante.
Além dos dados obtidos no questiondrio, pode-se observar que
historicamente o APL vem recebendo incentivos por parte de politicas
publicas conforme item 4.1.1 - Histérico do APL de Software de
Curitiba.

Ainda o APL recebe um subsidio substancial por parte do
Municipio de Curitiba para aquelas empresas que se instalarem no
Tecnoparque (AGENCIA CURITIBA, 2009).

Conforme entrevista realizada, o membro do conselho gestor
afirma que: “Temos uma Otima relacdio com o poder publico,
principalmente com o municipio”.

Portanto, conforme dados, o APL tem uma excelente relagao
com o poder ptiblico e tem a¢des deste poder direcionadas diretamente
ao seu fomento.
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- Componente Articulacdo entre os agentes sociais

Medido pela capacidade de articulagdo entre os agentes
econdmicos e as instituicdes politicas, sociais e cientifico-tecnoldgicas
que possam contribuir para o APL.

Atualmente o APL conta com alguns agentes que estdo
atuantes junto ao APL, conforme informa o representante do SEBRAE:
“Hoje as instituicdes que atuam de forma direta no APL sdo Agéncia
Curitiba de Desenvolvimento S/A, ASSESPRO, IEL, SEBRAE, CITS,
SEPL, CIN e CDI”. Conforme quadro 11, pode-se verificar as principais
acoes dos 6rgdos com relagdo ao APL.

Desta maneira, muitos dos agentes atuam em mais de uma
drea, denotando um potencial de articulagdo. Apesar de estes terem
algumas acgdes isoladas, pode-se perceber que se o APL conseguir
gerenciar e agrupar estes agentes pelo menos em uma a¢do em comum,
as chances de um ganho em competitividade poderiam aumentar muito.

O APL conta com agentes articuladores e estes com agdes
isoladas, muitas vezes demonstrando um potencial articulador que pode
contribuir para a vantagem competitiva.

d) Dimensao Estrutural
- Componente Sinergia

Compatibilidade do APL com toda a cadeia produtiva.

A “sinergia”, conforme Merigue (2005) e conceituado na base
tedrica, € a gestdo com interacdo entre diversos agentes por meio de um
processo. No contexto externo, classifica-se a cadeia pelos fornecedores
externos ao APL. Entre os atores inseridos no mesmo, conforme
Andrade (2002), a cadeia produtiva pode se referir a diversas redes de
producdo.

Conforme membro do comité gestor, a cadeia nao estd
definida ainda e ndo existe como mensurd-la: “A tecnologia da
informag@o estd trabalhando para este amadurecimento. NOs estamos
fazendo um catdlogo das empresas de software de Curitiba e §é
extremamente dificil para se adequar, nem mesmo as empresas sabem a
qual cadeia pertence. A ASSESPRO estd trabalhando para um ponto
comum, no qual a empresa se reconheca dentro de uma atribuicao”.

Também, o entrevistado menciona que: “Hoje o APL ndo
consegue encontrar indicadores para que as empresas informem seus
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status para utilizar como uma classificacdo e mapear a cadeia... isto se
deve inclusive por causa da imaturidade do setor, ndo sé local, como
mundial. Nos estamos falando de uma drea que s6 tem 30 anos de
existéncia o que, perto de outros setores, ¢ muito nova”. Assim, nio
existem documentos nem indicadores para o possivel mapeamento da
cadeia produtiva. Isto se deve ao fato de que as empresas t€m mais de
uma atividade e frequentemente estdo em mudanga. Ainda, conforme o
membro do comité gestor: “Para as empresas do setor, acaba sendo fécil
entrar em outra categoria, porém ao mesmo tempo complexo, porque
apos a entrada ela tem que ter qualidade e processo e acaba sendo muito
mais dificil do que ela imaginava... Minha empresa, por exemplo,
poderia ter cinco ou seis categorias com apenas cinquenta funciondrios”.

Desta maneira o APL ndo tem como identificar estas cadeias e
também ndo existe uma forma de gerencid-la, pelo menos neste
momento.

- Componente Aprendizado Interativo

Meio gerador e difusor mais eficiente de conhecimento e da
ampliacdo da potencialidade produtiva e de inovagdo tecnoldgicas
internas dos agentes econdmicos e outras institui¢des.

O componente aprendizado interativo se apresenta como a
potencialidade produtiva e de inovacdo. Segundo Medeiros et al (1992),
sdo os parques Tecnoldgicos que t€ém como caracteristica principal a
utilizacdo de recursos tecnocientificos em compartilhamento com as
empresas voltados a produgdo.

A cidade de Curitiba langou em 2007, através da lei
complementar 64/2007, o Tecnoparque. A ideia é ampliar e incentivar a
instalacdo de empresas de alta tecnologia na regifo.

As éareas, conforme definicio da Lei Complementar n°
64/2007 (AGENCIA CURITIBA, 2009), estdo assim delimitadas:

- Anel Logistico - contendo o Nucleo Empresarial:

- UFPR e PUC-PR, LACTEC e FIEP -

- 40.000 alunos/3.000 professores e 500 grupos de

pesquisa;
- Eixo estrutural da Av. Marechal Floriano Peixoto e
Linha Verde;

- Anel CIC Norte - contendo o Parque de Software;

- Setor Central do Rebougas - contendo a UTFPR e o
Centro de Convengdes;
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- Setor CIC Sul - contendo o Tecpar.

Figura 17 Areas de Abrangéncia do Tecnoparque
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Fonte: Agéncia Curitiba, 2009.

Os setores de atividades incentivadas pelo Programa sio:

- Sistemas de Telecomunicacdes: equipamentos e
servicos

- Equipamentos de Informadtica: hardware e periféricos

- Servigos de Informdtica: desenvolvimento de software,
consultoria em hardware e software, gestdo de dados e
distribui¢do eletrdnica de informacdes

- Pesquisa e Desenvolvimento

- Design

- Laboratérios de Ensaios e Testes de Qualidade

- Instrumentos de Precisdo e Automagdo Industrial

- Novas Tecnologias: Biotecnologia, Nanotecnologia,
Sadde, novos materiais e Tecnologias ambientais
(AGENCIA CURITIBA, 2009).

Com relacdo ao parque de software, o municipio estd
aproveitando ativos jd existentes e neste sentido oferece uma
possibilidade para empresas que trabalham com engenharia ou
desenvolvimento de processos e produtos na drea de software. Ainda,
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conforme a Agéncia Curitiba (2009), as empresas que participarem terdo
uma série de vantagens conforme quadro 15.

Quadro 15 Vantagens para empresas no Tecnoparque

Aliquota de 2% de Imposto sobre Servico - ISS

Isencdo do Imposto Sobre a Transmissao "inter vivos" de Bens
Imoveis - ITBI referente a aquisicdo de imével destinado a sua
implanta¢do ou ampliacdo de atividades

Imposto sobre a Propriedade Predial e Territorial Urbana -

Regime |IPTU
d¢ | Taxas de servi lo poder de polici
tributdrio | Laxas de servicos e pelo poder de policia, e
Contribui¢do de melhoria.
Reducdo de 50% do Imposto sobre a Propriedade Predial e
Territorial Urbana IPTU, pelo prazo de 5 anos, incidente sobre
o imével locado a contar do exercicio posterior a data de
locacdo.
Localizacdo privilegiada;
Politica urbana direcionada ao setor empresarial;
Rede institucional de apoio e promogdo.
Incentivos para instalagcdes de alta qualidade para
empreendimentos;
Investimentos em marketing, conectividade e mobilidade;
Plano ~de Ofertas de equipamentos estratégicos, servicos de apoio,
Atragdo

centros de encontros e eventos;

Politica urbana direcionada ao setor empresarial,

Politica fiscal diferenciada;

Integracdo a Cidade Industrial de Curitiba e ao Parque de
Software;

Parceria com os ativos tecnoldgicos do programa

Fonte: Pesquisador, 2009. Adaptado de Agéncia Curitiba, 2009.
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Concluindo, o APL estd tendo disponibilizacdo de recursos
tecnocientificos em compartilhamento com as empresas voltadas a
producio, e assim, alavancando a possibilidade de diversas vantagens
competitivas.

e) Dimensao Estratégica
- Componente potencial inovador da atividade econémica

Medido pelo grau de competitividade inovador inerente ao
mercado e ao produto.

Toda unidade de negdcios € um conjunto de atividades
distintas, proporcionando as atividades de valor (PORTER, 1999).
Alguns produtos estio inseridos em um mercado altamente inovador, e a
identificacdo deste mercado pode contribuir para a formulacdo de
programas de educagdo corporativa. Conforme o grifico 49 de
intensidade, sobre o ambiente empresarial inovador, 72,5% dos
empresarios que responderam a pesquisa consideram a inovagdo do
ambiente empresarial com alta intensidade e 22,5% responderam com
intensidade moderada.

Conforme ja citado, os empresdrios ainda ndo detém um
processo inovativo formalizado em suas empresas e, como o mercado
para APL de software é altamente inovador, o CITS tem se esfor¢ado
para o aumento da capacidade inovadora, com a viabilizacdo de
consultorias e programas voltados a inovacao.

- Componente posicionamento e Componente influéncia

Posicionamento estratégico adotado pelo APL no mercado,
determinando sua politica empresarial.

Capacidade de influenciar o mercado.

Verifica-se no grifico 10, sobre a empresa seguir caminho
estratégico de outra empresa do APL, que 70% dos empresarios
determinam sua prépria estratégia. Ainda o grafico 48 de intensidade,
sobre competitividade do setor, constata que um total de 67,5%, dos
empresarios que responderam a pesquisa, considera a competitividade
do setor com alta intensidade e 17,5% responderam com intensidade
moderada.

E por fim, o gréfico 50 sobre a base estratégica das empresas
apresenta as respostas: 87,8% como diferenciacdo e 12,2% como custos.



197

Também, utilizando os dados dos graficos 10 e 48 pode-se
verificar que a estratégia genérica predominante € a diferenciagao, isto
tem um impacto de compatibilidade em praticamente todo o APL e sua
cadeia produtiva.

O membro do conselho gestor diretor ainda comenta: “por se
tratar de APL de tecnologia, a estratégia normal é de diferenciacio e
inovacfo, isto se deve ao fato que o mercado estd exigindo este tipo de
estratégia”, e ainda: “o que o APL estd mais investindo hoje é na
exportacdo... a ideia € transformar o APL em um pdlo de tecnologia
voltado a exportacdo, se tornando um p6lo Offshore”.

Reforcando esta opcao estratégica, verifica-se que, a partir do
momento que o APL ruma para uma estratégia de internacionalizagao,
devera competir com o mercado externo, assim deve manter a estratégia
de diferenciagdo, pois ndo conseguird concorrer com paises que detém
mais subsidios do que o nosso pais. Conforme Porter (1999), a empresa
ao optar por uma posi¢do, ndo pode oferecer para seus clientes um
produto ou servico que seja incompativel com sua posi¢do. O membro
do conselho gestor reforga esta ideia: “por exemplo, ndo conseguimos
concorrer com a China pensando em preco, o problema é a carga
tributdria... o mundo nos contrata pela qualidade dos servicos
prestados”.

Ainda para Porter (1999), as empresas necessitam de uma
estratégia de posicionamento que depende de opcdes excludentes. As
opcdes excludentes resultam da incompatibilidade das atividades da
empresa, reafirmado pelo membro do conselho que relata: “ndo
podemos trabalhar normalmente com custos em virtude da mao de obra,
a mdo de obra é muito cara somada aos tributos... tem empresas em
Curitiba que contratam pessoas aqui por R$ 4.500,00 em regime CLT”.

Conforme o membro do conselho gestor: “temos que trabalhar
com diferenciac@o e agregar valor para poder vender”, e, de acordo com
Porter (1999), a estratégia de diferenciacdo focaliza a criacdo de
produtos e servicos com caracteristicas tangiveis ou intangiveis
exclusivas no mercado, de modo a estabelecer um alto grau de
identificacdo e lealdade do consumidor.

Portanto, segundo os dados apresentados, pode-se identificar
que a base estratégica do APL de software de Curitiba concentra-se na
estratégia de diferenciacdo.

Ainda, se utilizar a tipologia de Mintzberg, Ahlmstrand e
Lampel (2000), pode-se aferir que a estratégia de diferenciacdo por
qualidade € a predominante.
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Desta forma, o APL deve concentrar seus esfor¢os inclusive
na educag¢do corporativa, nutrindo as competéncias essenciais das
empresas para a diferenciagao.

- Componente Competitividade e Componente Poder

O mercado, consumo e suas tendéncias inerentes ao produto
ou servico do APL.

Poder do APL junto a fornecedores, clientes e governo.

Segundo o diamante de Porter, as condi¢des dos fatores sdo
delimitados por categorias como: recursos humanos, recursos fisicos,
recursos de conhecimentos, recursos de capital, recursos de infra-
estrutura, recursos naturais ¢ em fatores adiantados, estes ultimos
corroboram com outros componentes como pesquisa e tecnologia local.

Neste sentido, a qualidade destes fatores é que determinam a
intensidade da competitividade, conforme Diamante de Porter, figura 6.

Conforme Porter (1990) a andlise da demanda € essencial para
o estabelecimento da vantagem competitiva. No caso especifico do
APL, segundo o membro do conselho gestor: “a demanda interna é
muito forte”, isto se deve ao aquecimento do mercado de software nos
ultimos anos. Ainda explica: “as demandas do mercado interno e
externo sdo equivalentes”. Pode-se verificar que mesmo a demanda
externa estd em aquecimento para este produto, tanto que o préprio APL
jé estd conduzindo uma estratégia de internacionalizacio o que, segundo
Porter (1990), leva a empresa a ter mais possibilidade de investimentos.

Assim, conforme visto anteriormente no componente sinergia,
o APL ndo consegue identificar e gerenciar sua cadeia, e, desta maneira,
conforme Porter (1990), perde competitividade.

No caso da cultura empresarial, bem como posicionamento
estratégico, o APL tem como base estratégica a diferenciacio e utiliza o
processo de governanca para administrar, assim pode-se verificar que a
estratégia estd alinhada aos membros do APL e o processo de
gerenciamento é democratico.

Com relagdo a rivalidade das empresas, 0 membro do comité
gestor relata: “nio vejo competicdo entre as empresas do APL, até
mesmo porque existe muita variacdo de produtos e servigos dentro do
APL”. A rivalidade das empresas, quando se trata de membros do APL,
aparece como fraca. Isto é prejudicial, segundo Porter (1990), pois o
grau de rivalidade pode desenvolver processos e produtos voltados a
inovagdo, e, a cadeia ndo sendo gerenciada, a possibilidade de ganho de
competitividade para o setor permanece comprometida.
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Ainda conforme a visdo de Porter (1989), a estratégia consiste
em identificar as caracteristicas estruturais que determinam o grau de
concorréncia. Porter propde cinco principais forcas competitivas que
sdo: grau de concorréncia na inddstria, risco de novos entrantes,
produtos substitutos, poder de negociacdo dos compradores e poder de
negociagdo dos fornecedores. No caso de riscos de novos entrantes, estd
acontecendo um fator importante para a competitividade do APL,
conforme informa¢do do membro do comité gestor: “uma empresa
indiana estd entrando em nosso mercado aqui em Curitiba, e
aumentando o saldrio de seus contratados. Como o mercado de méo de
obra especializado estd em déficit, as empresas membros do APL, estdo
ficando sem mdo de obra, principalmente porque o APL é composto
pela maioria de pequenas e micro empresas, e desta forma tem
dificuldade em aumentar o salario de seus colaboradores, ficando assim
indefesas. J4 sobre o poder dos compradores, o0 membro do comité
gestor informa: “tudo depende de qual mercado voc€ estd trabalhando...”
“Se vocé€ estiver trabalhando com pequena e média empresa o
comprador se adéqua as nossas necessidades, mas, quando vocé vende
para empresas de grande porte, o comprador muda totalmente; o grau de
poder € enorme, se ele quiser, ele compra a empresa inteira”.

Portanto, pode-se perceber que pela existéncia da grande
maioria das empresas serem de porte pequeno ou micro, dependendo do
comprador, o grau de forca é grande. Segundo o membro do comité
gestor: “a relacdo com fornecedores é muito pequena, normalmente é
somente compra de computadores e material de expediente, talvez no
futuro uma empresa que é membro do APL possa ser nossa
fornecedora”. Entdo, no caso da for¢a de fornecedores, verifica-se um
baixo grau de forga.

Sendo assim, € possivel inferir, conforme os dados, que o APL
tem que tentar influenciar estas forcas competitivas no sentido de
aumentar sua for¢a competitiva.

f) Dimensao Capital
- Componente Fiscal e Componente Financeiro

Indicado pelos beneficios fiscais.
Possibilidade de investimentos e aportes financeiros de outros
agentes.
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Conforme Geenhuizen et al (2009), os incentivos e beneficios
fiscais fazem parte das politicas puablicas para promover o
desenvolvimento produtivo de regides que sem este atrativo estariam
fadadas a estagnacio.

Ainda, o APL pode estar operando e desenvolvendo servigos e
produtos de interesse publico, como € o caso hoje de algumas dreas
ligadas a tecnologia, conforme Quadro 16.

Quadro 16 Servicos e produtos de interesse publico
Programa Tipo
Programa para o Desenvolvimento da Industria
PROSOFT Nacional de Software e Servigos Correlatos, para
internacionalizacdo
Apoio financeiro a projetos que objetivam estimular o
FUNTEC desenvolvimento tecnolégico e a inovagao de

interesse estratégico para o pais

Apoiar projetos relacionados a substanciais esforcos
de pesquisa, desenvolvimento tecnoldgico e inovagao,
voltados para novos produtos e

processos

P.D&I

Financiar projetos de investimento em inovagdes
incrementais em desenvolvimento de produtos e
processos; investimentos complementares diretamente
PRODUCAO associados a formagado de capacitacdes e de ambientes
inovadores; e cria¢do, expansdo e adequacdo da
capacidade para producdo e comercializagdo dos
resultados do processo de inovacdo

financiamento para compra de maquinas e
Cartdo BNDES equipamentos, além de estabelecer e valorizar o
contato direto entre essas empresas

financiamentos para a realizag¢@o de projetos de
implantacdo, expansio e

FINEM modernizagdo, incluida a aquisicdo de mdquinas e
equipamentos novos,

de fabricag@o nacional

oferece apoio financeiro através de Instituicdes
Financeiras Credenciadas (apoio indireto), para a
realizacdio de projetos de investimentos, incluindo a
aquisicdo de equipamentos de fabricacdo nacional,
bem como a importacdo de maquindrios novos, sem
similar nacional e o capital de giro associados

BNDES Automaético

Programa de Apoio ao Fortalecimento da Capacidade
de Geracédo de Emprego e Renda - visa oferecer apoio
financeiro na forma de capital de giro as micro,
pequenas e médias empresas, com o intuito de

O PROGEREN
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aumentar a produgio, o emprego e a massa salarial

Programa de Capital
Semente — Criatec

fundo de investimento cuja finalidade € capitalizar as
micro e pequenas empresas inovadoras em estagio
nascente

Programa Juro Zero

com a finalidade de estimular o desenvolvimento das
Micro e Pequenas Empresas “Inovadoras” (MPEI's)
brasileiras nos aspectos gerenciais, comerciais, de
processo ou de produtos/servigos viabilizando o
acesso ao crédito por parte destas empresas, através
do financiamento de itens com vinculagao direta ou
indireta as atividades de inovacio tecnoldgica

Programa de Apoio a
Pesquisa em Empresas —
PAPPE

financiamento de atividades de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D) de produtos e processos
inovadores empreendidos por pesquisadores que
atuem diretamente ou em cooperagio com empresas
de base tecnolégica.

Editais de Subvencéo
Econdmica a Inovagio

Selecionar propostas empresariais para subvenc¢ao
econdmica a pesquisa e desenvolvimento de
processos e produtos inovadores no pais

Programa de Apoio a
Pesquisa em Empresas na
modalidade Subvengdo a

Micro e Pequenas
Empresas — PAPPE

selecionar e credenciar parceiros estratégicos para a
operacdo descentralizada

O Programa de Incentivo a
Inovag@o nas Empresas
Brasileiras — Pré-Inovagao

financiamento com encargos reduzidos para a
realizacdo de projetos de pesquisa, desenvolvimento e
inovagdo nas

empresas brasileiras

O Programa de Estimulo a
Interagdo Universidade-
Empresa para Apoio a
Inovagao

tem como objetivo intensificar a cooperagao
tecnoldgica entre

universidades, centros de pesquisa e o setor produtivo
em geral, contribuindo para a elevacgao significativa
dos investimentos em atividades de C&T no Brasil

Microcrédito

modalidade de financiamento que busca permitir o
acesso dos pequenos empreendedores ao crédito

RHAE-Inovacio -
Programa de Capacitacio
de Recursos Humanos para
Atividades Estratégicas

tem por objetivo melhorar as condi¢des de
competitividade do Pais no ambiente internacional
por meio da elevacdo da capacidade tecnoldgica em
temas selecionados por sua relevancia estratégica

Fundagdes de Amparo a
Pesquisa - FAPs

financiamento de bolsas e projetos de pesquisa em
ciéncia e tecnologia

tem como objetivo conceder financiamento a projetos

PROGER Urbano de investimentos ou investimentos com capital de giro
Empresarial associado, que proporcionem gera¢do ou manutengao
de emprego e renda na drea urbana.
financiamento de pequenos projetos de investimento
MIPEM Pequenos pro)

ou investimento com capital de giro associado, com
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prioridade para tecnologia, sistemas de gestdao
empresarial e infra-estrutura.

financiamento de longo prazo e outras modalidades de

Agéncias de fomento . :
apoio ao setor produtivo

As empresas que invistam em atividades de pesquisa
e desenvolvimento

em tecnologias da informagdo (fora da Zona Franca
Lei de Informadtica de Manaus) poderdo

pleitear isencdo ou reducdo do Imposto sobre
Produtos Industrializados -

IPI para bens de informdtica e automacao

Fonte: SOFTEX, 2009

Desta maneira, pode-se perceber o apoio fiscal e programas de
financiamento do governo para o setor em que o APL estd inserido.

- Componente Capital Humano

Capacidade de material humano especializado disponivel no
local.

O material humano € importante ao desenvolvimento do APL
e as especialidades de determinado local podem ajudar na
“compatibilidade” do APL (PORTER, 1999). Conforme o grifico 41 de
intensidade, sobre a existéncia de pessoal qualificado, verifica-se que
um total de 60%, dos empresdrios que responderam a pesquisa,
considera a existéncia de pessoal altamente qualificado na regido com
baixa intensidade. Neste ponto, o APL perde em competitividade, pois
ndo pode concentrar suas opera¢des no sentido de aproveitar esse tipo de
conhecimento em sua cadeia produtiva, devendo tentar influenciar este
aspecto.

Sobre o assunto, o membro do conselho gestor esclarece:
“disponibilidade de mio de obra até tem, o que falta € mio de obra
qualificada”, este € um problema sério que o APL vem enfrentando,
mesmo com programas como Lapidando Talentos, a regido sofre com a
falta de mao de obra.

Conforme dados, o programa de educacdo corporativa
necessariamente terd de incluir o desenvolvimento desta mdo de obra
externa ndo qualificada.
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- Componente Capital Social

Capacidade de uma sociedade local em estabelecer lagos de
confianca interpessoal e redes de cooperacdo com vistas a producdo de
bens coletivos.

Conforme Campedo (2004), um sistema produtivo é uma
combinagdo de fatores e agentes que durante um determinado tempo
acabam por culminar em uma proximidade e cooperagéo, além disso, o
meio sécio-cultural influencia no desencadeamento de fatores, propicios
ou nao, o seu desenvolvimento.

Neste ponto, o APL tem programas que estabelecem uma
relacdo com a sociedade. Quando perguntado sobre a existéncia de
algum programa de cardter social, o membro do conselho gestor
respondeu: “Existe sim, o que favorece isso é o CDI que é o Centro de
Democratizagdo da Informatica, ele ensina tecnologia de forma geral”,
na verdade € uma construgdo social interessante, pois os alunos do CDI
sdo de escolas carentes, e aprendem no curso o bdsico da informética.
Apés esse inicio, o APL ja planeja que os melhores alunos entrem no
programa Lapidando Talentos para criar lagcos mais consistentes com a
sociedade e ao mesmo tempo, tentando resolver o déficit de mao de obra
especializada no local.

Neste sentido, o APL acaba por desenvolver uma vantagem
competitiva a medida em que tem mao de obra especializada, pois com
essa possibilidade, poderd diminuir os custos de mao-de-obra,
impactando diretamente no custo total de produgéo de Software.

Sobre a questdo ambiental, existe também a preocupacgdo das
empresas o que, segundo o membro do conselho do APL: “o software
verde ja comecga a existir. Para construir o software tenho que imprimir,
por exemplo, tenho que realizar acdes para retornar o custo ambiental
que provoquei. Tem muitas empresas, principalmente no ambito
internacional, que aceitam muito bem a ideia de comprar o software
verde”. Portanto, percebe-se que, mesmo ainda incipiente, em virtude da
estratégia de internacionalizacdo, o proprio APL deve comecar a se
preocupar com esta questao.

g) Dimensao de Pesquisa e Desenvolvimento
- Componente Conhecimento

Disponibilidade de criagdo de conhecimento local inerente aos
produtos e servigos do APL.
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Disponibilidade de conhecimento local.

O tratamento da informacgdo, para alavancar uma vantagem
competitiva, depende da transformacdo da mesma por conhecimento,
uma vez que este € necessdrio a competitividade. Desta maneira, o
conhecimento deve ser estimulado e criado e segundo Cranch (1998), os
programas de educacdo corporativa desenvolvidos tém como objetivo
alimentar a forga de trabalho com novos conhecimentos.

Conforme dados obtidos, verificou-se que apesar da quantidade
de centros formadores na drea de software, ainda o conhecimento é
muito aquém do que as empresas necessitam, conforme declaragdo do
membro do comité gestor: “toda as empresas fazem capacitacdes
contratam e depois ensinam dentro da empresa”’. E, conforme o
representante do SEBRAE: “as pessoas saem da faculdade, mas ainda
ndo estdo preparadas para as empresas, o que eles estdo aprendendo 14
nao estd de acordo com o que a maioria das empresas necessitam’.

Ainda que o APL tenha o Programa Lapidando Talentos e
Democratizagdo da Informadtica, deverd investir ou buscar programas
para melhorar a qualificacdo da mao-de-obra.

- Componente Desenvolvimento

Capacidade de infra-estrutura local para desenvolvimento de
produtos e servigos.

Conforme o grafico 45 de intensidade, sobre infraestrutura
Local, um total de 87,2% dos empresdrios que responderam a pesquisa
consideram que a infraestrutura atende as necessidades com alta
intensidade. Pode-se perceber que a infraestrutura local atende as
necessidades do APL e ainda estard cada vez mais aprimorada conforme
o componente Aprendizado Interativo.
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Quadro 17 Paralelo entre as questoes formuladas e a base
tedrica
Paralelo entre as questdes formuladas e a base tedrica
L. Componen | Dimen
Perguntas Base tedrica tIe’ S sGes
I Idade
> Informagdes descritivas
" | Sexo para conhecimento da
3. | Tempo como membro do populagdo representada
APL (meses) pela amostra (REA e
PARKER, 2002)
4. | Faz parte de algum Gover Estrutu
comité do APL nanga ral
5 Vocé considera que as
" | empresas do APL estdo
em equilibrio?
6. | Uma tinica empresa
representa o APL?
Pelo seu conhecimento Lima (2003) Pinto e
7. | existe uma Unica Loiola (2007) Andrade et
empresa que iniciou o al (2008) Grandori ; Soda Equida
pdlo? (1995) Fleury e Fleury Equilibrio do
As empresas do APL (2000) Davis, Brotkin
8. | informam a vocé (1994) Durand (1999)
decisdes estratégicas que | Porter (1999)
estdo tomando?
Existe alguma empresa
9. | que detém mais capital
econdmico que as outras
do APL?
Sua empresa segue Porter (1989); Porter
. > . (1999); Mintzberg, Posiciona | Estraté
10. | caminhos estratégicos de .
Ahlmstrand e Lampel mento gica
uma outra empresa (2000)
pertencente ao APL?
Merigue (2005); Correa
(1999); Verri (2000);
Existe alguma empresa Grandori e Soda (1995);
. Hamel e Prahalad (1995); | Governan | Estrutu
11. | que determina pautas de .
i5es do APL? Bremer (1996); Porter ca ral
reumoes (1999); Wood Jr. e Zuffo
(1998); Lima (2003);
Batalha e Silva (2001);
Alvarez et al (2000);
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Ernest (1994); Meister
(1998); Granovetter
(1973); Edvinsson, 2003;
Fleury; Fleury (2000);
Porter (1996); Meister
(1998); Campeao (2004);
Suzigan (2004); Casarotto
Filho; Pires (2007);
Humprey e Schmitz
(2000); Cassiolato e
Lastres (2003); Lima
(2003); Perroux (1967);
Andrade (1987);
Rodrigue, 2001; Batalha;
Silva (2001); Junqueira
(2008); Administradores
(2009)

Lima (2003) Pinto e
Loiola (2007) Andrade et

Filho; Pires (2007);
Humprey e Schmitz
(2000); Cassiolato e
Lastres (2003); Lima
(2003); Perroux (1967);
Andrade (1987);
Rodrigue, 2001; Batalha;

Qual a importincia da al (2008) Grandori ; Soda i Equida
12. sua empresa no APL? (1995) Fleury e Fleury Equilibrio de
(2000) Davis, Brotkin
(1994) Durand (1999)
Porter (1999)
As estratégias do APL Merigue (2005); Correa
13. | sdo informadas para sua | (1999); Verri (2000);
empresa’? Grandori e Soda (1995); Comunica
Hamel e Prahalad (1995); | —
O APL informa a sua Bremer (1996); Porter 40
14. | empresa decisdes e (1999); Wood Jr. e Zuffo
recomendagdes? (1998); Lima (2003);
Batalha e Silva (2001);
Alvarez et al (2000);
Ernest (1994); Meister
(1998); Granovetter Estrutu
(1973); Edvinsson, 2003; ral
Fleury; Fleury (2000);
Porter (1996); Meister
15 Sua empresa participa (1998); Campedo (2004); | Gover
" | das reunides do APL? Suzigan (2004); Casarotto | nanga




Silva (2001); Junqueira
(2008); Administradores
(2009)
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As regras do APL estdo

16. claras?
Sua empresa conhece os
17. | objetivos a curto prazo
do APL? Confiabili
dade
Sua empresa conhece os
18. | objetivos a longo-prazo
do APL?
Lima (2003) Pinto e
19 Sua empresa conhece as | Loiola (2007) Andrade et
" | necessidades do APL? al (2008) Grandori ; Soda Equida
(1995) Fleury e Fleury de
Os objetivos propostos (2000) Davis, Brotkin
20. | pelo APL sio possiveis (1994) Durand (1999)
de cumprimento? Porter (1999)
Sua empresa cumpre as .
21. | os objetivos propostos i(:;ﬁfm
pelo APL? comparti
Sua empresa obedece as thado
22. | regras propostas pelo
APL?
Merigue (2005); Correa
(1999); Verri (2000);
Grandori e Soda (1995);
Hamel e Prahalad (1995);
Vocé mantém um Bremer (1996); Porter
relacionamento (1999); Wood Jr. e Zuffo
23. inte 1 (1998); Lima (2003); .
rpessoal com outros . . Comunica | Estrutu
membros do APL? Batalha e Silva (2001); ¢do ral
Alvarez et al (2000);

Ernest (1994); Meister
(1998); Granovetter
(1973); Edvinsson, 2003;
Fleury; Fleury (2000);
Porter (1996); Meister
(1998); Campedo (2004);
Suzigan (2004); Casarotto
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Filho; Pires (2007);
Humprey e Schmitz
(2000); Cassiolato e
Lastres (2003); Lima
(2003); Perroux (1967);
Andrade (1987);
Rodrigue, 2001; Batalha;
Silva (2001); Junqueira
(2008); Administradores
(2009)
Vocé troca informagdes
sobre sua empresa ou
24. | seus produtos com outros
membros do APL em
encontros casuais?
- Lima (2003) Pinto e
’s Eranca algum esporte ou- | ' 5 12'2007) Andrade et
. | hobby com outros 1 (2008) Grandori : Sod
membros do APL? al ( randort s 5064 | confiabili | Equida
(1995) Fleury e Fleury dade de
Considera algum (2000) Davis, Brotkin
26. | membro do APL com (1994) Durand (1999)
. Porter (1999)
lacos de amizade?
Tem encontros com
27 outros membros fora do
* | ambiente do APL, como
por exemplo
confraternizag¢des?
Sua empresa considera Alvarez et al, (2000; Eae seqlll
Meister (1999) e Hamel e | Desenvol
28. | outra(s) empresa(s) como . desen
arceira(s) no APL? Prahalad (1990). Dur.and vimento volvi
P (1999); Davis; Brotkin
(1994) mento
Lima (2003) Pinto e
Sua empresa troca Loiola (2007) Andrade et | Conheci
. - al (2008) Grandori ; Soda | mento Equida
29. | informagdes com outras .
empresas do APL? (1995) Fleu}’y e Fleu.ry Comparti | de
(2000) Davis, Brotkin lhado
(1994) Durand (1999)
Porter (1999)
Outra(s) empresa(s) Merigue (2005); Correa . Equida
30, | colabora(m) no (1999); Verri 2000, | 4P | ge
" | desenvolvimento de Grandori e Soda (1995); Interativo Pesqui
produtos com a sua? Hamel e Prahalad (1995); sae
Bremer (1996); Porter desen




209

(1999); Wood Jr. e Zuffo
(1998); Alvarez et al
(2000); Ernest (1994);
Meister (1998);
Granovetter (1973);
Edvinsson, 2003; Fleury;
Fleury (2000); Porter
(1996); Meister (1998);
Campedo (2004); Suzigan
(2004); Casarotto Filho;
Pires (2007); Humprey e
Schmitz (2000);
Cassiolato e Lastres
(2003); Lima (2003);
Perroux (1967); Andrade
(1987); Rodrigue, 2001;
Batalha; Silva (2001);
Junqueira (2008);
Administradores (2009)

Alvarez et al, (2000;
Meister (1999) e Hamel e
Prahalad (1990). Durand
(1999); Davis; Brotkin
(1994)

Desenvol
vimento

volvi
mento

31.

Existe relacionamento
interempresarial no
APL?

Lima (2003) Pinto e
Loiola (2007) Andrade et
al (2008) Grandori ; Soda
(1995) Fleury e Fleury
(2000) Davis, Brotkin
(1994) Durand (1999)
Porter (1999).

Confiabili
dade

Equida
de

32.

Existe algum
procedimento
sistematizado para o
compartilhamento de
conhecimento entre os
membros do APL?

33.

O conhecimento
compartilhado € utilizado
em produtos e processos?

Merigue (2005); Correa
(1999); Verri (2000);
Grandori e Soda (1995);
Hamel e Prahalad (1995);
Bremer (1996); Porter
(1999); Wood Jr. e Zuffo
(1998); Lima (2003);
Batalha e Silva (2001);
Alvarez et al (2000);
Ernest (1994); Meister
(1998); Granovetter
(1973); Edvinsson, 2003;
Fleury; Fleury (2000);
Porter (1996); Meister
(1998); Campeao (2004);
Suzigan (2004); Casarotto

Conheci
mento
Comparti
lhado,
Aprendiza
do
Interativo,
Comunica
¢ao

Equida
de,
Estrutu
ral

Conheci
mento
Comparti
lhado,
Aprendiza
do

Equida
de,
Estrutu
ral
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Suzigan (2004); Casarotto
Filho; Pires (2007);
Humprey e Schmitz
(2000); Cassiolato e
Lastres (2003); Lima
(2003); Perroux (1967);
Andrade (1987);

Filho; Pires (2007); Interativo
Humprey e Schmitz
(2000); Cassiolato e
Lastres (2003); Lima
(2003); Perroux (1967);
Andrade (1987);
Rodrigue, 2001; Batalha;
Silva (2001); Junqueira
(2008); Administradores
(2009).
Qual o percentual da
receita bruta destinada a
investimento da sua Sanchez (1997); Meister | Financeiro
34, zmpresa no (1999); Kraemer (2008); | e Capital | Capital
esenvolvimento e
difusio de novos Portes (1999) Humano
conhecimentos que
podem ser aplicados a
processos e produtos?
Lima (2003) Pinto e Conheci
Loiola (2007) Andrade et | mento Equida
Qual a importancia do al (2008) Grandori ; Soda | Comparti dg
35. | conhecimento na sua (1995) Fleury e Fleury lhado, Es’tru -
empresa’? (2000) Davis, Brotkin Aprendiza ral
(1994) Durand (1999) do
Porter (1999). Merigue Interativo
(2005); Correa (1999);
Verri (2000); Grandori e
Soda (1995); Hamel e
Prahalad (1995); Bremer
(1996); Wood Jr. e Zuffo
(1998); Lima (2003);
Batalha e Silva (2001);
Alvarez et al (2000); Conheci
S ¢ Ernest (1994); Meister mento Eauid
ua empresa tem um (1998); Granovetter Comparti quida
36. | Programa formalizado | 1973y Eqyinsson, 2003; |lhado, | 9
para estimular a Fleurv: Fl 2000): . Estrutu
p < o y; Fleury ( ); Aprendiza |
1novagao Porter (1996); Meister do a
(1998); Campedo (2004); | Interativo
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Rodrigue, 2001; Batalha;
Silva (2001); Junqueira
(2008); Administradores
(2009).

37.

Sua empresa estd com
uma “boa saide
financeira”, receita X
despesas?

Sanchez (1997); Meister
(1999); Kraemer (2008);
Portes (1999)

Financeiro

Capital

38.

Necessidade de pessoal
qualificado na empresa.

Suzigan et. al., (2004)

Mao de
obra

Impor
tdncia
econd
mica

39.

Importancia de
programas de
capacitagdo para sua
empresa.

Merigue (2005); Correa
(1999); Verri (2000);
Grandori e Soda (1995);
Hamel e Prahalad (1995);
Bremer (1996); Porter
(1999); Wood Jr. e Zuffo
(1998); Lima (2003);
Batalha e Silva (2001);
Alvarez et al (2000);
Ernest (1994); Meister
(1998); Granovetter
(1973); Edvinsson, 2003;
Fleury; Fleury (2000);
Porter (1996); Meister
(1998); Campeao (2004);
Suzigan et. al., (2004);
Casarotto Filho; Pires
(2007); Humprey e
Schmitz (2000);
Cassiolato e Lastres
(2003); Perroux (1967);
Andrade (1987);
Rodrigue, 2001; Batalha;
Silva (2001); Junqueira
(2008); Administradores
(2009)

Sinergia

Estrutu
ral

40.

Atragdo de novos
talentos incorporado a
estratégia da empresa.

Sanchez (1997); Meister
(1999); Kraemer (2008);
Portes (1999)

Capital
Humano

Capital
Humano

Capital

41.

Existéncia de pessoal
altamente qualificado
disponivel no local para
contratagdo.

Campedo (2004),
Geenhuizen et al (2009)

Capital
Humano

Capital
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Desenvolvimento de
42. .
pessoal interno
qualificado na empresa.
Existéncia de
43. | gerenciamento do
heci t ientad
connectmen’o ONEMACo | Avarez et al, (2000; . | Pesqui
pela competéncia. . Conheci
Vocd b Meister (1999) e Hamel mento sae
‘?Ct‘ipe,rcz ca e Prahalad (1990). Desen
exlls ?ncmt ¢ uma Durand (1999); Davis; volvi
44, | FC18G80 entre as Brotkin (1994) mento
competéncias de seus
funciondrios e a
estratégia de sua
empresa?
Desenvolvi
mento,
45. | A infra-estrutura atende Pesquis
as necessidades? TASP (2009; Cranch . |ae
Desenvolvi
(1998) Desen
mento .
volvi
mento
A infra-estrutura
46. | tecnoldgica local atende Infraestrutu
as necessidades da ra local
9 .
SRR Meister (1999), Territo
Existem acdes politicas . rial
. Politico de
47. | vinculadas ao APL, que
Suporte ao
colaboram com a
APL
empresa?
Como vocé considera a Porter (1989); Porter
48. .. (1999); Mintzberg, Posicionam | Estraté
competitividade no .
setor? Ahlmstrand e Lampel ento gica
) (2000)
Lima (2003) Pinto e
Loiola (2007) Andrade et .
. Conheci
al (2008) Grandori ; mento Equida
Soda (1995) Fleury e , qu
/ compartilh | de
O ambi al Fleury (2000) Davis, ado
49. | A ‘ime,e.mprefja“ﬁ Brotkin (1994) Durand
este setor é inovador? (1999) Porter (1999)
Porter (1989); Porter Eﬁ:ﬁggﬁ
(1999); Mintzberg, Estraté
da .
Ahlmstrand e Lampel atividade gica
(2000) o
econdmica
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Merigue (2005); Correa
(1999); Verri (2000);
Grandori e Soda (1995);
Hamel e Prahalad
(1995); Bremer (1996);
Porter (1999); Wood Jr.
e Zuffo (1998); Alvarez
et al (2000); Ernest
(1994); Meister (1998);
Granovetter (1973);
Edvinsson, 2003; Fleury;
Fleury (2000); Porter Sinereia Estrutu
(1996); Meister (1998); g ral
. . Campedo (2004);
Vocé considera que sua Suzi )
uzigan et. al., (2004);
50. | empresa tem como base

de sua estratégia? Casarotto Filho; Pires

(2007); Humprey e
Schmitz (2000);
Cassiolato e Lastres
(2003); Lima (2003);
Perroux (1967); Andrade
(1987); Rodrigue (2001);
Batalha; Silva (2001);
Junqueira (2008);
Administradores (2009)

Import
ancia
econd
mica,
Estraté
gica

Suzigan et. al., (2004).
Porter (1989); Porter Estratégico
(1999); Mintzberg, econdmico,
Ahlmstrand e Lampel Posiciona
(2000) mento

Legenda: Cardter interno

Carater externo

Fonte: Pesquisador, 2009.

54  SINTESE DOS RESULTADOS OBTIDOS COM A
APLICACAO DO MODELO

A partir dos dados apresentados e analisados, verifica-se, no
que se refere a estratégia, que no resultado final alguns componentes
indicam a existéncia da possibilidade de instituir programas de educagao
corporativa orientados a estratégia empresarial.
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No Caréter Interno do APL, apresentam-se componentes que
confirmam esta informagao, o Componente Confiabilidade da Dimensao
Equidade, conforme Pinto e Loiola (2007), é um exemplo. Com a
transparéncia de divulgacdo de objetivos e outros pontos importantes do
APL, a seus membros, por meio dos dados, verifica-se que para os
empresarios as regras do APL sdo claras, pois é de extrema importancia
que as empresas entendam o modelo do APL e como ele estd sendo
gerido. Além disso, o cumprimento dos objetivos de curto prazo, longo
prazo e o conhecimento das necessidades sdo necessdrios para os
empresarios ¢ para o APL, pois representa a politica estratégica do
mesmo.

Ainda, a configuragdo do APL, no que se refere a governanga
segundo Casarotto Filho; Pires, (2007), faz com que o processo de
gestdo seja mais democrdtico, principalmente pela inexisténcia de uma
empresa motriz, ou seja, uma empresa que direcione todas as acdes do
APL. Também as empresas contam com representantes de comités
tematicos, propondo acdes ao comité gestor. Portanto, as empresas
contribuem para as ag¢des estratégias, o que culmina na estratégia geral e
construgdo de estratégias conjuntas, além de poder ajudar na construcio
de programas de educag@o corporativa.

Outro exemplo que corrobora para o modelo é o Componente
Comunica¢do, no qual as empresas demonstram que o processo de
comunicagdo € eficaz com o APL, ainda que o processo necessite ser
aprimorado, colaborando assim com os programas de educacdo
corporativa. Entretanto o responsdvel para a criacdo de um programa de
disseminagéo de conhecimento entre as empresas € o préprio APL.

Também, o Componente Conhecimento, Meister (1999) e
Hamel e Prahalad (1990), demonstra que os empresdrios conhecem o
processo de gestdo do conhecimento orientado pela competéncia e ja o
utilizam em suas empresas. Entretanto, o que impede esse
desenvolvimento para o APL € a inexisténcia de um processo
sistematizado. Haveria a necessidade da criacdo e formalizacdo de um
procedimento de educagdo corporativa orientada a competéncia
essencial, a ser seguido.

O cardter externo do APL também apresenta componentes que
denotam a possibilidade do modelo. Os Componentes de
Posicionamento e Influéncia, Porter (1999), demonstram que a maioria
das empresas utiliza a estratégia de diferencia¢do. Ainda, o APL ruma
para a internacionalizacdo e uma competicio no mercado externo, no
qual os subsidios entre pafses sdo muito diferentes, paises como India e
China vem cada vez mais se posicionando com uma estratégia de custos
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na drea de software, em que a estratégia genérica predominante € a
diferenciacdo.

Assim, o APL deve concentrar seus esforgos, inclusive na
educacio corporativa, nutrindo as competéncias essenciais das empresas
para a diferencia¢do, conforme Figura 18 — Aplicagdo do modelo de
educacdo corporativa orientada a estratégia competitiva do Arranjo
Produtivo Local, a seguir.

Figura 18 Aplicaciao do modelo de educacio corporativa orientada a
estratégia competitiva do Arranjo Produtivo Local

Estratégia Competéncia
competitiva Essencial

Estratégia de Competéncia de
Diferenciacéo cada empresa

Educacgéao
Corporativa

APL de Software de Curitiba
Estratégia Competitiva / Competéncia Essencial
Diferenciacdo de Produto

Fonte: pesquisador, 2009, adaptado de Meister (1999) e Hamel e Prahalad
(1990).
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Ainda, com relacdo ao APL de Software de Curitiba, outro
ponto que foi analisado € o equilibrio das empresas. Este equilibrio é
imprescindivel para que exista uma politica comum no APL,
principalmente entre as empresas, também aumenta as chances do
mesmo em se transformar em um sistema produtivo local.

Conforme o Componente Equilibrio da Dimensdo Equidade do
Carater Interno, Lima (2003), demonstra-se por meio de dados
apresentados e analisados que ndo existe uma empresa motriz. O APL
informa a todos os seus membros as decisdes estratégicas, denotando
um equilibrio no que tange a existéncia de uma Unica empresa
conduzindo as a¢des. Também, a maioria dos empresarios concorda que
existe equilibrio entre as empresas do APL. Pode-se observar que o APL
estd em equilibrio, pois ndo privilegia somente uma empresa em
detrimento das demais, isso cria uma oportunidade para as empresas
desenvolverem programas de cooperacio e estratégias conjuntas.

Ja os programas de educacdo corporativa, Meister (1999),
dentro do APL ainda s@o rudimentares, sdo treinamentos e capacitacdes
pontuais, sempre visando algum objetivo do momento, ou seja,
capacitacdes que sdo oferecidas por outras instituicdes, mas sem um
foco especifico no APL de Software. Apesar de apresentar uma
demanda substancial por parte das empresas do APL, existe apenas um
programa que estd relacionado diretamente com todos os membros do
APL, é o “Lapidando Talentos”, cujo objetivo é capacitar jovens que
estdo saindo do Ensino Médio para trabalhar como programador em
nivel trainee em empresas de Tecnologia da Informacdo, o que é
possivel concluir que hd necessidade de o APL em encontrar mdo de
obra qualificada.

Mas, pelo que se observa, hd uma preocupacdo com o
desenvolvimento de programas de educacdo corporativa por parte do
APL, além ¢é claro de programas voltados a internacionalizacdo. O APL
demonstra interesse em transformar o programa do CDI em um Pré-
Lapidando Talentos, cuja ideia principal é que os alunos, que se
destacarem deste programa bdsico, sejam encaminhados ao Lapidando
Talentos.

Neste sentido, verifica-se o interesse e vontade do APL no
aperfeicoamento e criagdo de programas mais focados e que atendam
aos propositos do APL.

Procedeu-se também a identificagcdo de fatores que influenciam
a relacdo entre a educacdo corporativa e a estratégia competitiva e a
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relacio com a estruturagdo e possiveis alteracdes dos arranjos
produtivos locais conforme figura 19, neste capitulo.

Sendo assim, foram levantados alguns componentes em que a
atuacdo da educacdo corporativa deveria ser mais contundente no
sentido de alavancar vantagens competitivas ao APL. No Cardter
Interno, Dimensdo Equidade e Componente confiabilidade, Pinto e
Loiola (2007), pode-se observar que hd inexisténcia de redes sociais,
influenciadas diretamente pela falta de troca de informagdes entre os
empresdrios sobre processos e produtos, assim como pela falta de
interesses comuns entre os empresdrios. O APL deveria formatar
encontros, palestras e até mesmo programas mais elaborados no sentido
de atrair esses empresdrios e fortalecer os vinculos entre eles. Sobre o
Componente Conhecimento Compartilhado e Componente Aprendizado
Interativo, Fleury e Fleury (2000), Davis; Brotkin, (1994), Porter
(1999), verifica-se que os empresdrios estdo cientes da importancia do
conhecimento para seus processos e procedimentos, porém ndo existe
um procedimento sistematizado de compartilhamento de conhecimento.
Dessa forma, o APL necessariamente deve investir na criagdo de um
procedimento que vincule o conhecimento a competitividade das
empresas, e assim utilizd-lo em seus processos e produtos, e em toda a
cadeia de valor.

Um dado preocupante é o Componente Pré-atividade e
Reconfiguragdo, da  Dimensdo Flexibilidade (MINTZBERG;
AHLMSTRAND; LAMPEL, 2000), em que a maioria das empresas do
APL ndo tem um processo de inovacdo formalizado para estimular a
inovacdo. Como a drea de tecnologia da informacdo, em especial
software, é uma drea extremamente inovadora, o APL pode encontrar
problemas com sua competitividade. E necessdrio programas de
educacdo corporativa que orientem, desenvolvam e incentivem a
formalizacdo de processos de inovacdo, principalmente voltados a
patentes. Ainda, o APL ndo tem redes de colaboragdo, conforme
Componente Sinergia, Merigue (2005), isto representa um ponto
negativo. Programas de educag@o corporativa que estimulassem redes
colaborativas formais poderiam reverter esta situacido, aumentando as
redes de colaboracdo e incentivando as relagdes entre as empresas, para
que o APL possa se tornar um sistema produtivo local conforme o
Componente de Formatacdo, Dire¢do e Controle.

A 1identificacdo e o gerenciamento das cadeias produtivas e a
colaboracdo de desenvolvimento de produtos e servigos, também se
revela ainda de forma incipiente no APL, conforme o Componente
Produgdo, da Dimensdo Estrutural, (JUNQUEIRA, 2008), e o
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Componente  Desenvolvimento da  Dimensdo  Pesquisa e
Desenvolvimento, (ALVAREZ et al, 2000). Verifica-se que o APL ndo
tem como identificar e gerenciar a cadeia produtiva e em consequéncia
as empresas nao colaboram no desenvolvimento de produtos e servigos.
Portanto, a identificacio se torna prioritdiria para que se possa
estabelecer novos programas de educacdo corporativa, envolvendo toda
a cadeia produtiva, e o desenvolvimento colaborativo de produtos e
servicos, tipo de acdo que pode promover processos inovativos no APL.

J4 no Cardter Externo, o Componente Articulacdo entre os
Agentes Sociais, Redesist (2006), demonstra que o APL conta com o
apoio de diversas instituicdes. Porém, € necessdrio que exista uma
coordenagdo Unica ou através de comités, ou representantes. O problema
aparece porque que cada instituicdo tem acdes individuais, o que acaba
por muitas vezes dispersando esforcos para um determinado objetivo do
APL. No que tange a educag@o corporativa, a relacdo deve ser de
proximidade no desenvolvimento e formatacdo de programas,
orientando e direcionando as instituicdes para os objetivos especificos
do APL.

Ainda no Cardater Externo, o Componente Aprendizado
Interativo, Medeiros et al (1992), demonstra uma oportunidade para as
empresas do APL, através do Tecnoparque. Em colaboracio com
empresas e instituicdes de outras dreas, o APL pode desenvolver
programas de educacio corporativa que inovem produtos ou até mesmo
se auto complementem, sendo possivel que, por exemplo, uma empresa
que produz um computador ji venda o mesmo com um software
instalado concebido por empresas do APL. Concluindo, as
possibilidades de colaboracdo, parcerias e programas sdo
incomensuraveis.

Por fim, o Componente Capital Humano, Porter, (1999), e o
Componente Conhecimento, Cranch (1998), sdo obstdculos em que o
APL deverd fazer investimentos. Apesar de programas ji existentes, a
falta de mio de obra qualificada é temerdria e d4 abertura a
desvantagens competitivas. O APL deve preparar programas de
educagdo de grande porte para formagdao de miao de obra, e ir além, ou
seja, se aproximar de instituicdes de ensino, tanto superior quanto
técnicas, para uma formacdo mais condizente com as necessidades das
empresas. SO desta maneira é que poderd existir a possibilidade de
crescimento do setor.
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Figura 19 Possiveis acoes de educacao corporativa nos formatos
organizacionais dos Arranjos Produtivos Locais

POLjTy
SUF'QRTCO DE

E A0 4p;

Legenda:
Componentes que necessitam de mudancas e agdes de
_— educacao corporativa
i Oportunidades e possibilidades de melhorias nos
componentes

E.C. - Educacao corporativa

Fonte: Pesquisador, 2009
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O APL de Software de Curitiba é relativamente novo, mas ja
demonstrou um enorme potencial verificado pela pesquisa. Atualmente
o APL se prepara para a internacionalizacdo por meio do Curitiba
Offshore Center, junto ao CNI, cujas acdes sdo direcionadas a
treinamentos no sentido de preparar o empresdrio para o mercado
externo.

A pesquisa teve como principal posto de desenvolvimento a
investigacdo das condi¢des para determinar as necessidades de educagdo
corporativa por meio das estratégias competitivas dos arranjos
produtivos locais, essas verificadas por questiondrios e entrevistas semi-
estruturadas aplicados com os empresdrios, comité gestor e institui¢des
parceiras e assim constatou-se as caracteristicas e necessidades das
empresas e do arranjo produtivo local.

Como anteriormente citado, apesar do APL ser relativamente
novo, foi possivel realizar a pesquisa, contando com dados e
informagdes relevantes, de forma disponivel e acessivel, como também
com a colaboragcdo dos membros e instituicdes que representam o APL,
que responderam os instrumentos de pesquisa em quase sua totalidade.
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6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Conforme o capitulo 4, resultados obtidos e andlise dos dados,
verifica-se que o modelo de educacdo corporativa, a partir das
estratégias competitivas e da estruturacio dos arranjos produtivos locais,
denominado MEC-APL, atendeu aos objetivos propostos. Neste capitulo
foi analisado cada objetivo especifico proposto no item 1.4, comentada a
resposta ao problema de pesquisa, demonstrada a contribui¢cdo do
modelo para tipologias especificas de organizacdes como o APL, e,
ainda, sugeridas recomendagdes para trabalhos futuros.

6.1 CONCLUSOES

Com relacdo ao primeiro objetivo proposto, que € diagnosticar
as estratégias competitivas do arranjo produtivo local, pode-se verificar
que foi atendido completamente. O modelo demonstrou, com a sua
aplicacdo, que foi possivel a identificacdo da estratégia competitiva,
bem como suas relacdes e interacdes com outros fatores do APL. Ainda
com o MEC-APL foi possivel diagnosticar a influéncia estratégica e o
posicionamento estratégico em que se encontra o APL, assim
determinando as necessidades para a alimentacdo das competéncias
essenciais.

Ja no segundo objetivo, no qual se propde o diagnéstico do
equilibrio econdmico do arranjo produtivo local, 0 MEC-APL também
demonstrou-se eficiente, pois diagnosticou o equilibrio que € necessario
para a evolu¢do do APL, e também determinante para o modelo de
educacdo corporativa orientada a estratégia competitiva do Arranjo
Produtivo Local. Uma vez que o APL estd em equilibrio, cresce a
possibilidade de uma construcdo estratégica conjunta, e ainda por estar o
equilibrio diretamente correlacionado com as tendéncias de evolugdo do
APL, esse contribui para o seu crescimento, orientando o
desenvolvimento do mesmo para um sistema produtivo local.

Com relacdo ao terceiro objetivo, da identificacio dos
procedimentos e caracteristicas da educacdo corporativa no arranjo
produtivo local, pode-se concluir que o modelo demonstrou as praticas
de educacdo corporativa. Por meio da andlise também foi possivel
verificar os procedimentos que levam ao planejamento e construg¢ao dos
programas direcionados principalmente a capacitagdo, para fins pontuais
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e/ou emergenciais. O MEC-APL ainda determinou as caracteristicas da
educagdo corporativa, com relacdo a forma e realizagc@o, apresentando
inclusive aspectos necessdrios ao desenvolvimento de programas mais
abrangentes e direcionados. Também proporcionou a andlise que
comprova a necessidade de programas de disseminacdo de
conhecimento.

O quarto objetivo que trata sobre a identificacdo dos fatores
que influenciam a relagdo entre a educag@o corporativa e a estratégia
competitiva, também foi atendido. Com o modelo pode-se verificar a
existéncia de componentes que detém, dependendo do formato do APL,
uma influéncia mais contundente sobre os programas de educagdo
corporativa. E, principalmente o modelo demonstrou que, ndo somente
no cardter interno, mas no externo, também podem existir fatores que
influenciam diretamente os programas de educagdo corporativa.

No que tange as diversas relacdes entre os fatores e os
programas de educacdo corporativa, 0o MEC-APL as apresenta de forma
clara. Isto pode ser identificado na andlise dos diversos componentes
dos formatos dos arranjos produtivos locais. Também, o modelo
demonstra tendéncias que podem determinar novas estratégias ou
mudancas no planejamento de outros programas.

J4, com relacdo ao quinto objetivo, que é o desenvolvimento
de um modelo de educacdo corporativa a partir das estratégias
competitivas e da estruturagdo do arranjo produtivo local, que possa ser
usado como fonte de referéncia para agdes de melhoria nos mesmos,
pode-se perceber que o modelo criado - o MEC-APL - abrangeu e
atendeu completamente o objetivo proposto.

Os resultados obtidos demonstraram que o MEC-APL € um
modelo 16gico, que envolve tanto fatores internos ao APL como fatores
externos, e traca também um perfil do APL, permitindo inclusive a
identificacdo dos componentes que determinam os principais fatores de
influéncia nos programas de educag@o corporativa.

Assim, o modelo, conforme citado anteriormente, permite o
mapeamento das relacdes entre os componentes € os programas de
educagdo corporativa, denotando sua interdependéncia e possibilidades
de interagdo. Do mesmo modo, o MEC-APL demonstra os pontos fracos
e fortes do APL, por meio de andlises estratégicas e operacionais,
determinando quais sdo as vantagens competitivas € como elas podem
ser aperfei¢oadas. Portanto, o modelo também permite, com as andlises
que ele proporciona, a possibilidade de planejamento e a obtencdo de
resultados de melhoria.
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O sexto objetivo proposto que é verificar a viabilidade das
mudancas na forma de estruturacdo do arranjo produtivo local e nos
programas de educacdo corporativa, propostos a partir da elaboragido do
modelo, foi atendido.

Como o MEC-APL permite constatar os fatores externos e
internos e suas relacdes com os programas de educacdo corporativa, o
mesmo pode ser utilizado para verificar possiveis mudangas e ajustes na
estruturacdo dos arranjos produtivos. Com a aplicagdo e andlise, o
modelo diagnosticou a necessidade de mudangas dos componentes,
prevendo também sua viabilidade. Esse diagndstico aponta as falhas da
estruturagdo e como poderiam ser sanadas, principalmente por meio da
educagdo corporativa.

Conforme andlise apresentada no capitulo anterior, o0 MEC-
APL também foi utilizado na identificacdo dos programas de educagado
corporativa e como estes se relacionam com a estruturagdo do APL.
Desta maneira, ele possibilita sua utilizacdo no planejamento e
direcionamento de programas especificos a uma estratégia abrangente.

Para a conclusio e atendimento ao objetivo geral e
respondendo ao problema de pesquisa, que sdo questdes norteadoras do
presente trabalho, constata-se que o modelo desenvolvido € adequado e
atende as necessidades de elaboragdo de procedimento para a
formulacdo de programas de educacdo corporativa, a partir das
estratégias competitivas. Conforme Figura 18 — Aplicacdo do modelo de
educacdo corporativa, orientada a estratégia competitiva do Arranjo
Produtivo Local, do item - Sintese dos resultados obtidos com a
aplicacdo do modelo, percebe-se que o modelo demonstra por meio da
andlise do formato organizacional do APL, e de componentes ligados
principalmente a questdes estratégicas, a compatibilidade estratégica
entre o APL e as empresas integrantes do mesmo.

O modelo construido possibilita que a competéncia essencial
condicione as competéncias individuais das empresas, € que por meio da
formulacio de programas de educacdo corporativa exista o
estabelecimento de uma relagdo passando pela estratégia competitiva
geral do APL e pelas estratégias das empresas, promovendo assim, as
condi¢des necessdrias a obten¢do da vantagem competitiva para cada
empresa corporativa a partir das estratégias competitivas. Sendo assim,
o modelo é o procedimento para a formulacdo de programas de
educacdo corporativa a partir das estratégias competitivas, conforme
Figura 13 - Modelo de educacdo corporativa orientada a estratégia
competitiva do Arranjo Produtivo Local.
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Finalizando, essas consideracdes demonstram que a educagio
corporativa é cada vez mais relevante para a competitividade e
sobrevivéncia da empresa. O conhecimento como fator de
competitividade estd cada dia mais presente em nossa sociedade e vem
ganhando uma importancia consideravel.

A contribuicdo do modelo de educacdo corporativa, a partir
das estratégias competitivas e da estruturacdo dos arranjos produtivos
locais, poderd servir para a formula¢do de programas estratégicos de
educagdo corporativa e para agdes de melhoria, o que,
consequentemente, poderd ter uma repercussdo nas atividades
desempenhadas pelas empresas.

6.2 RECOMENDACOES PARA FUTUROS TRABALHOS

Por meio da andlise dos resultados, como visto, foi constatado
que os objetivos foram atendidos, apesar de algumas limitag¢Ses
identificadas na pesquisa. Estas limita¢des foram identificadas como: o
grau de maturidade do APL e a falta da identificacdo da cadeia de valor.
A primeira ocasiona ndo ter programas institucionalizados de educacio
corporativa, e a segunda provoca a falta de identificacdo da cadeia de
valor, principalmente por ser um APL ligado a atividades de software
em que as empresas mudam sua classifica¢io por atuagao, dificultando o
mapeamento da cadeia. Destas limitagdes podem incorrer
recomendagdes para futuras pesquisas, como o aumento de componentes
e suas relacdes através de pesquisa com relacdo a base tedrica,
identificando novos formatos de arranjos produtivos possiveis bem
como suas dimensdes, permitindo o aumento de fatores e,
consequentemente, uma pesquisa mais abrangente.

Pode-se aplicar o modelo em um APL com um maior grau de
maturidade, desta maneira, podendo identificar um arranjo com as
caracteristicas de sistemas produtivos locais, facilitando e
incrementando a obtencdo de dados; assim as relagdes entre os diversos
determinantes podem ser observadas conforme sua complexidade.

A aplica¢do do modelo em outros formatos organizacionais,
como o caso de cooperativas, pode permitir a pesquisa entre seus
associados, bem como da cooperativa em si, incluir suas unidades de
negdcio, utilizar as teorias sobre o relacionamento da educagdo
corporativa com as estratégias, e promover assim novos conhecimentos.
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Ainda os novos modelos de educacio corporativas, por meio
do surgimento de novas tecnologias, podem influenciar novos processos

e procedimentos para a formulagdo do modelo e determinando outras
necessidades das organizacdes.
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APENDICE A Roteiro Entrevista Semi-Estruturada 1

10.

11.

12.

13.

O APL foi originado por uma tnica empresa?

E possivel afirmar hoje que uma tinica empresa pode representar o
APL?

Existe alguma empresa que influencia as pautas de reunides do
APL?

Existe alguma empresa que detém mais capital econdomico que as
outras no APL?

Em um comparativo entre as empresas pode-se considerar que as
empresas do APL estdo em equilibrio?

As empresas participam das reunides do APL?

O APL informa as decisdes estratégicas para os seus membros e
como isso ocorre?

Existem objetivos e metas propostas pelo APL a seus membros?

Como o APL percebe o relacionamento interpessoal entre seus
associados?

Existem encontros fora do ambiente do APL entre os membros e
de que tipo?

Existe relacionamento interempresarial no APL, de que tipo?

Existe algum procedimento sistematizado para o
compartilhamento de conhecimento entre os membros do APL?

O conhecimento compartilhado é utilizado em produtos e
processos?
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APENDICE B Roteiro de Entrevista Semi-Estruturada 2

1.

8.

O que o APL entende por redes de cooperagdo ou colaborativa?
Hoje como as empresas do APL interagem e colaboram?

As redes de colaboragio envolvem os clientes?

As redes de colaboragdo envolvem as estratégias das empresas?

Como o APL percebe a flexibilidade das empresas frente a mudangas de mercados?
J4 existem terceirizagdes advindas das empresas pertencentes ao APL?

Existem procedimentos formais de colaboragdo?

Existem parcerias desenvolvidas entre 0os membros do APL para o desenvolvimento de

produtos e/ou processos?

9. As empresas buscam parcerias ou desenvolvem colaboragdo através de suas competéncias
esséncias?

10.  Existem objetivos tracados de maneira conjunta no sentido de direcionar as agdes da rede?
11. Existem programas de educagéo corporativa hoje no APL? ( os programas podem existir

mesmo ndo estando nominado)

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Qual o funcionamento?

Todas as empresas participam?

Como acontece a defini¢éo por demanda destes conhecimentos?

Os programas estdo baseados em competéncias?

Estes programas estdo ligados de alguma maneira a estratégia da empresa?
Como é mensurado o resultado destes programas?

O que o APL entende por governanga?
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APENDICE C Roteiro de Entrevista Semi-Estruturada 3
1. Qual a importancia do conhecimento para o APL?
2. Existem programas de estimulo a inovacao?
3. Qual a situacdo atual das empresas participantes do APL?

4. Existe pessoal qualificado disponivel frente as necessidades das
empresas?

5. O APL tem programas de atragdo de novos talentos?

6. Existe algum programa de gerenciamento de conhecimento
orientado pela competéncia.
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APENDICE D Roteiro de Entrevista Semi-Estruturada 4
1. Existem a¢cdes do APL no contexto social, e quais sdo elas?
2. Existem programas ambientais dentro do APL?
3. Que 6rgios ou sindicatos se relacionam com o APL? E como se da
este relacionamento? (pergunta ainda depende de pesquisa

documental e historica)

4. Qual a contribui¢do do APL no desenvolvimento local da forca de
trabalho?

5. Qual a participacdo do APL na total de emprego absoluto local?
6. Qual a importancia econdmica do APL para a cidade?

7. Quais as vantagens e desvantagens que a cidade proporciona para o
APL?

8. Como ¢ a infra-estrutura local para o APL?

9. Como a politica influéncia o APL?

10. Existe uma previsdo para a instalacdo do Parque Tecnolégico?

11. Este parque terd a cooperagdo com universidades, e como se dard?

12. Existem politicas ptiblicas apoiando a construg@o do parque, de que
tipo?

13. O planejamento urbano faz parte do desenvolvimento do parque?
14. Quais sdo os agentes financiadores do parque?

15. Como € a competitividade no setor?

16. Qual o posicionamento competitivo adotado pelo APL?

17. Existem beneficios fiscais para APL? De que tipo?
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APENDICE E Questionarios 1, 2 e 3 unificados

Universidade Federal de Santa Catarina
Programa de Pés-Graduagao em Engenharia de Produgao

Questionario (a ser respondido pelos empresarios)

1 Idade:
( )<26 ( )26a30 ( )31a35 ( )36a40 ( )4tads
( )46a50 ( )51ab5 ( )56a60 ( )>60

2 Sexo: ( )M ()F

3 Tempo como membro do APL ( meses):

( )=ou<6 ( )6ai2 ( )12a24 () >24
4 Faz parte de algum comité do APL?

( )NAO ( )SIM QUAL?

Por favor, complete as questdes seguintes, representando seus conhecimentos e praticas no
APL para cada tépico. Marque um X na melhor alternativa ou no nimero que representa
intensidade, e se vocé se sentir inseguro ou incerto, apenas estime o nivel que compreenda a
melhor possibilidade.

5 Vocé considera que as empresas do APL estao em equilibrio?

1 2 3 4 5
POUCO <« »> MUITO
6 Uma unica empresa representa o APL?
1 2 3 4 5
POUCO <« > MUITO
7 Pelo seu conhecimento existe uma Unica empresa que iniciou o p6lo?
1 2 3 4
POUCO <« »> MUITO
8 As empresas do APL informam a vocé decisGes estratégicas que estdo tomando?
1 2 3 4 5
POUCO < > MUITO
9 Existe alguma empresa que detém mais capital econémico que as outras do APL?
1 2 3 4 5
POUCO < »> MUITO

10 Sua empresa segue caminhos estratégicos de uma outra empresa pertencente ao
APL?
1 2 3 4 5
POUCO = > MUITO

1 Existe alguma empresa que determina pautas de reunides do APL?
1 2 3 4 5
POUCO = »> MUITO




12 Qual a importancia da sua empresa no APL?

1 2 3 4 5
POUCO <« > MUITO
13  As estratégias do APL sao informadas para sua empresa?
1 2 3 4 5
POUCO <« > MUITO
14 O APL informa a sua empresa decisdes e recomendacoes?
1 2 3 4 5
POUCO < > MUITO
15  Sua empresa participa das reunides do APL?
1 2 3 4 5
POUCO < > MUITO
16  Asregras do APL estao claras?
1 2 3 4 5
POUCO <« > MUITO
17  Sua empresa conhece os objetivos a curto prazo do APL?
1 2 3 4 5
POUCO <« > MUITO
18 Sua empresa conhece os objetivos a longo-prazo do APL?
1 2 3 4 5
POUCO < > MUITO
19  Sua empresa conhece as necessidades do APL?
1 2 3 4 5
POUCO = »> MUITO
20 Os objetivos propostos pelo APL sdo possiveis de cumprimento?
1 2 3 4 5
POUCO = »> MUITO
21 Suaempresa cumpre as os objetivos propostos pelo APL?
1 2 3 4 5
POUCO < > MUITO
22  Suaempresa obedece as regras propostas pelo APL?
1 2 3 4 5
POUCO = »> MUITO
23  Vocé mantém um relacionamento interpessoal com outros membros do APL?
1 2 3 4 5
NENHUM < » MUITO

24 Vocé troca informagées sobre sua empresa ou seus produtos com outros
membros do APL em encontros casuais?
1 2 3 4 5
POUCO < > MUITO

25 Pratica algum esporte ou hobby com outros membros do APL?
1 2 3 4 5
NENHUM < » MUITO

26 Considera algum membro do APL com lagos de amizade?
1 2 3 4 5
POUCO <« > MUITO
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27 Tem encontros com outros membros fora do ambiente do APL, como por exemplo

confraternizagcées?

1 2 3 4 5
POUCO < > MUITO
28 Sua empresa considera outra(s) empresa(s) como parceira(s) no APL?
1 2 3 4 5
POUCO < > MUITO
29  Sua empresa troca informagdes com outras empresas do APL?
1 2 3 4 5
POUCO < > MUITO
30 Outra(s) empresa(s) colabora(m) no desenvolvimento de produtos com a sua?
1 2 3 4 5
POUCO < > MUITO
31 Existe relacionamento interempresarial no APL?
1 2 3 4 5
POUCO < > MUITO

32 Existe algum procedimento sistematizado para o compartilhamento
conhecimento entre os membros do APL?
() NAO - néo ha necessidade de responder a pergunta...

( )SIM QUAL?
33 O conhecimento compartilhado é utilizado em produtos e processos?
1 2 3 4 5
POUCO < > MUITO

de

34 Qual o percentual da receita bruta destinada a investimento da sua empresa no
desenvolvimento e difusdo de novos conhecimentos que podem ser aplicados a

processos e produtos?

( )=ou<1% ( )1%a5% ( )5%al0% ( )10% a 20% ( )=o0u>20%
35 Qual aimportancia do conhecimento na sua empresa?
1 2 3 4 5
POUCO < > MUITO
36 Sua empresa tem um programa formalizado para estimular a inovagéao?
1 2 3 4 5
NENHUM < > MUITO
37 Sua empresa esta com uma “boa saude financeira”, receita X despesas?
1 2 3 4 5
POUCO < > MUITO
38 Necessidade de pessoal qualificado na empresa.
1 2 3 4 5
POUCO < > MUITO
39 Importancia de programas de capacitagdo para sua empresa.
1 2 3 4 5
POUCO < > MUITO

40 Atragao de novos talentos incorporado a estratégia da empresa.
1 2 3 4 5
POUCO < > MUITO
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4 Existéncia de pessoal altamente qualificado disponivel no local para contratacao.
5

1 2 3 4
POUCO = »> MUITO
42  Desenvolvimento de pessoal interno qualificado na empresa.
1 2 3 4 5
POUCO <= > MUITO
43  Existéncia de gerenciamento do conhecimento orientado pela competéncia.
1 2 3 4 5
POUCO = > MUITO

44 Vocé percebe a existéncia de uma relagdo entre as competéncias de seus
funcionarios e a estratégia de sua empresa?

1 2 3 4 5
POUCO = »> MUITO
45 A infra-estrutura atende as necessidades?
1 2 3 4 5
POUCO = »> MUITO
46 A infra-estrutura tecnoldgica local atende as necessidades da empresa?
1 2 3 4 5
POUCO = »> MUITO

47  Existem agodes politicas vinculadas ao APL, que colaboram com a empresa?

1 2 3 4 5
POUCO <= > MUITO
48 Como vocé considera a competitividade no setor?
1 2 3 4 5
POUCO <« »> MUITO
49 O ambiente empresarial deste setor é inovador?
1 2 3 4 5
POUCO = > MUITO

50 Vocé considera que sua empresa tem como base de sua estratégia?
( )CUSTOS ( ) DIFERENCIAGAO DO PRODUTO
( )OUTRO QUAL?
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APENDICE 6 Dados brutos das respostas ao questionario
(questdes por intensidade)
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ANEXO A
Termo de Adesao

Arranjo Produtivo Local de Software de Curitiba



P AR G

Arranjo Produtivo Local de Software de Curitiba

TERMO DE ADESAO

Curitiba, 04 de Abril de 2008.

A empresa [Razdo Social], sob o CNPJ [CNPJ], localizada [Enderego],
na cidade de [Cidade], compromete-se através deste Termo, a integrar-se a
iniciativa do setor de Tecnologia da Informagéo de Curitiba e regido Metropolitana,
denominado de “Arranjo Produtivo Local de Software de Curitiba’, movimento esse,
que caracteriza-se pelo espirito de cooperacdo e proposigdo de acdes estratégicas
entre empresas e instituicbes afins do setor, com o objetivo principal de criar
condi¢cbes para o desenvolvimento empresarial, setorial e regional; e cujas acdes
propostas, serdo executadas por entidades que fazem parte da Governanga, a seguir
nominadas: ASSESPRO-PR, CITS, Agencia Curitiba, SEBRAE PR, Sistema FIEP,
Secretaria de Planejamento do Estado do Parana, TECPAR, e demais 6rgdos e
entidades que compdem a Rede APL do Estado do Parana; e que poderdo assim,
priorizar agdes com empresas que estejam comprometidas com este movimento.

Nesta ocasido também, toma conhecimento dos seguintes compromissos para
ser reconhecida como empresa integrante deste APL:

1. Visao do APL de Software de Curitiba (elaborada pelo setor em 27/03/07)
APL SW CWB ser reconhecido como classe mundial.”

2. Missao do APL de Software de Curitiba (elaborada pelo setor em 27/03/07)
“Fortalecer e dinamizar as relagdes, os produtos e o0s servigos das
empresas produtoras de software e sistemas de Curitiba.”

3. Reconhecer que sua atuagéo individual é de fundamental importancia para
o conjunto das demais empresas participantes e para a imagem do setor de
Tecnologia da Informagéo de Curitiba e regido.

4. Integrar-se a um dos Comités Tematicos do APL, colaborando com este,
através da discussao e proposicao de acdes estratégicas para o setor.

5. Manter suas informagdes cadastrais atualizadas trimestralmente, através do
questionario de informagdes cadastrais, a fim de gerar os dados
necessarios para a confecgdo e atualizagdo do Plano de Desenvolvimento
do APL, documento enviado regularmente ao MDIC (Ministério do
Desenvolvimento da Industria e Comércio). O preenchimento inicial deste
questionario é condicdo pré-requisito para a empresa ser considerada
integrante do APL.
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&)\ Z{SOFTWARE

GURILITI

Eu, [nome do representante], [cargo], representando a empresa acima
qualificada, ratifico o interesse e o compromisso em participar do APL de Software de
Curitiba.

[nome do representante]
Fone: [fone de contato]

e-mail: [e-mail]

O presente Termo de Adesao devera ser firmado em 2 (duas) vias de igual teor e forma, sendo que uma
delas sera arquivado na sede da Assespro-PR, ficando a outra de posse da empresa signataria.



Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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