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RESUMO

Este trabalho visa analisar os mecanismos dos programas voltados a arranjos
produtivos locais, tendo como foco a analise da eficacia do Procompi no apoio APL
de Agua Mineral da Grande Natal. Busca-se na teoria sobre politicas publicas e
sobre Apls a sustentacdo tedrico-metodolégica para as razdes que levam ao
sucesso do programa. Na analise documental utilizou-se relatérios do SEBRAE, do
IEL e do SINCRAMIRN e em pesquisa realizada com as empresas se aponta 0 néo
atingimento dos objetivos previstos. Conclui-se que a causa reside na ma definicao
dos objetivos e a falta de orientagdo dos mesmos para as economias externas do
agrupamento.

Palavras-chave:

Avaliacdo de Politicas Publicas, Arranjos Produtivos Locais, Procompi, APL de Agua
Mineral.



ABSTRACT

This study has the objective examine the mechanisms of programs oriented fort
cluster development, focusing on the analysis of the effectiveness of Procompi on
support to APL of Mineral Water in Natal/RN. Search on the theory on public policy
and support on apps for the theoretical and methodological reasons for the success
of the program. In the document analysis was used reports from SEBRAE, IEL and
SINCRAMIRN and was realized survey in the companies. The research indicates that
not reaching the goals set. It is concluded that a poor definition of objectives and lack
of orientation to the external economies are the causes of the failure.
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1 INTRODUCAO

1.1PROBLEMATICA

O relativo pouco tempo de intervencao do Estado na sociedade por meio das
politicas publicas, reflete-se igualmente na crescente e ainda insuficiente literatura
sobre este assunto. Adicionalmente, ainda sdo poucos os estudiosos que se detém
sobre 0s aspectos tedrico-conceituais das aglomeracfes produtivas.

A literatura sobre essas duas tematicas surgiu em momentos parecidos. O
primeiro pesquisador a analisar o comportamento de empresas concentradas e de
determinados territérios desenvolveu seus estudos durante no inicio do século XX.

Alfred Marshall, ao observar as industrias téxteis inglesas, percebeu que
alguns fatores facilitavam a aproximacdo geografica, gerando efeitos positivos para
as empresas, utilizando a denominacao anglo-saxénica de “distritos industriais.

Ainda distante das principais correntes econdmicas, o territorio voltou a ser
objeto de estudo com as contribuicbes de diversos geodgrafos como Paul Krugman,
lancando as bases para uma nova geografia econdmica ao construir um modelo de
analise que leva em consideracédo dois fatores, as forcas centripetas (promovem a
aglomeracao) e as forcas centrifugas (promovem a disperséo).

Outras abordagens tedricas foram surgindo em relacdo ao tema das
aglomeracdes produtivas. Redes de empresas, clusters, manufatura flexivel e, por
fim, os Arranjos Produtivos Locais foram novos conceitos introduzidos, e muitas
vezes sobrepostos, de forma que um mesmo fendémeno pode ser observado sob
diferentes olhares. Desde entdo, diversas ciéncias tém se debrucado na sua
compreensao, gerando, portanto, diversas abordagens conceituais distintas.

A economia tenta compreender, por exemplo, como as externalidades
positivas ou economias externas presentes afetam o desempenho econémico do
agrupamento, além das consequéncias positivas da acdo conjunta intencional dos
agentes econbmicos.

A sociologia debate sobre quais elementos promovem a confianca e a
cooperacao por meio de novas terminologias, como o capital social, mas cujas

raizes se encontram em conceitos trazidos por Karl Marx como o da classe emsi e a



16

classe para si. A questdo das assimetrias de poder e da forma como o agrupamento
é coordenado fez o tema da governanca emergir.

A partir do entendimento dos conceitos econdmicos e sociolégicos que regem
o fendbmeno, abre-se para a contribuicdo da administracdo publica enquanto
disciplina académica. Esta deve ser incentivada e promovida na tentativa de
compreender a dinamica do fenémeno, e desta forma contribuir para a ampliacao da
competitividade, crescimento econdmico, geracdo de postos de trabalho e por
consequéncia melhoria da vida da populacao do territorio.

Ao mesmo tempo, o0s estudos sobre a gestdo de politicas publicas
comecaram a ser realizados também neste século, sendo o Estado de Bem estar
Social (Welfare State) um extenso campo de pesquisa, pois o volume de recursos
investido pelos estados europeus e pela América Latina propiciou o surgimento de
politicas publicas de diversos tipos.

Com o aumento dos gastos sociais e a exigéncia de melhoria na qualidade da
gestdo publica por parte dos cidaddos, um novo tema entra em pauta: a
necessidade de melhorar o desempenho do Estado. Surge a administracao publica
gerencial, trazendo da iniciativa privada conceitos como a orientacdo para
resultados, a eficiéncia e a eficacia.

Percebe-se a necessidade de avancar nos estudos relativos a acédo do Estado
e das consequéncias desta junto a iniciativa privada. Desta forma, o trabalho visa
contribuir fazendo uma revisdo teorica sobre a gestdo de politicas publicas, bem
como a dinamica das aglomerac¢des empresariais (clusters ou arranjos produtivos).

Assim, a acdo conjunta adicionada a intervencdo governamental € um tema
de relevancia nos estudos académicos, e mesmo pautado no cotidiano das
diferentes esferas de governo. Schmitz (1997, p. 18) argumenta que a acao conjunta
€ mais proeminente na resolucdo das falhas de mercado a partir da intervencéo
governamental, e que “é irbnico que numa época onde o neoliberalismo triunfou a
sequéncia ‘economias externas -> falhas de mercado - intervencdao
governamental’, permaneca inquestionada”. Sendo esta uma premissa deste
estudo.

Politicas publicas orientadas ao desenvolvimento empresarial existem desde
o tempo do Brasil colénia; entretanto, apenas em 1959, com a criacdo da Sudene,
adota-se a questdo territorial como elemento nesta equacdo, que vem ser

fortemente retomada pela politica para Arranjos Produtivos Locais.
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No inicio desta década, diversos Governos Estaduais, a se destacar S&o
Paulo, Parana, Minas Gerais, Bahia e Ceara, estruturaram programas levando em
consideracao a denominacao adotada, mas ndo existia o consenso com relagdo a
definicdo ou identificagdo de APLs.

Em 2003, o SEBRAE encomendou a Rede de Pesquisa em Sistemas
Produtos Locais (RedeSist), composta por pesquisadores de diversas universidades
o primeiro termo de referéncia sobre a temética, conseguindo gerar, assim, alguma
concordéancia aos diversos atores, inclusive dentro do Governo Federal.

A partir de entdo, a agenda dos diversos 6rgaos de governo, entes federativos
Estaduais e Municipais, passou a incluir a terminologia e a l6gica na construcao das
politicas publicas. Em 2004, com a inser¢éo do tema no PPA (Programa Plurianual -
2004-2007) do Governo Federal e a criagdo do Grupo de Trabalho Permanente para
Arranjos Produtivos Locais, comeca-se a estruturar a tematica que até entdo estava
dispersa.

Constituido por meio da Portaria Interministerial® n.° 200, de 02 de agosto de
2004, que instituiu o Grupo de Trabalho Permanente para Arranjos Produtivos
Locais (GTP APL), composto inicialmente por 23 instituicbes, a Portaria foi alterada
em 26 de outubro de 2005, que adicionou novas organizacdes, chegando a 33
instituicbes publicas e privadas; cujas responsabilidades séo:

e Identificar os arranjos produtivos locais existentes no pais, inclusive aqueles
segmentos produtivos que apresentem potencialidade para se constituirem
como futuros Arranjos Produtivos Locais, conforme sua importancia no
respectivo territorio;

e Definir critérios de acdo conjunta governamental para o apoio e fortalecimento
de Arranjos Produtivos Locais no territério nacional, respeitando as
especificidades de atuacdo dos 6rgdos governamentais e estimulando a
parceria, a sinergia e a complementaridade das acoes;

e Propor modelo de gestdo multissetorial para as acées do Governo Federal no
apoio ao fortalecimento de Arranjos Produtivos Locais;

e Construir sistema de informacfes para o gerenciamento das acbes a que se

refere a alinea anterior;

! Assinado pelos Ministérios do Desenvolvimento, Indistria e Comércio Exterior; do Planejamento,
Orcamento e Gestdo; da Ciéncia e Tecnologia; e da Integracdo Nacional.



18

e Elaborar Termo de Referéncia que contenha os aspectos conceituais e

metodoldgicos relevantes atinentes ao tema.

O resultado da atribuicdo do GTP APL de “identificar os APLs existentes no
pais”, registrou, no primeiro levantamento em 2004, a presencga de 460 diferentes
aglomeragcbes e APLs. No entanto, o Ultimo levantamento, realizado em 2005,
chegou ao numero de 957 APLs identificados.

O rebatimento da politica nacional em cada unidade da Federacdo se deu
pela constituicdo dos Nucleos Estaduais com os espelhos das instituicdes nacionais,
e com novas instituicdes de relevancia para o cenario local.

Assim, no Estado do Rio Grande do Norte, a coordenacdo do programa €
realizada na Secretaria de Estado do Desenvolvimento Econdmico (Sedec), por
meio da articulagdo da Coordenadoria de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico.

Importante ressaltar que a politica nacional ainda n&o encontrou sua
maturidade institucional e os projetos enviados ao GTP APL ndo se traduziram em
apoio financeiro concreto, gerando incredulidade por parte de agentes publicos e
empresarios. Da mesma forma, os atores ainda nado estdo conscientes das
possibilidades e limites de intervencdo, ou mesmo dos fatores que impulsionam ou
gue restringem a acédo publica. A academia pode contribuir com a politica publica,
pois a pesquisa cientifica teoricamente fundamentada e com firmes critérios
metodolbgicos permite apontar oportunidades de melhoria.

Reconhecido como prioritario pelo Nucleo Estadual/RN, o Arranjo Produtivo
Local de Agua Mineral atualmente é constituido por 15 estabelecimentos formais,
localizados em sua grande maioria da Regido Metropolitana de Natal, salvo uma
empresa que esta situada no municipio de Apodi e outra no Municipio de Upanema.

Embora se tenham registros da venda de recipientes com aguas desde a
Grécia Antiga, 0 seu comércio passou a ser regulamentado na Franca, em 1605,
sendo estd uma atividade tipicamente medicinal, uma vez que se acreditava nos
poderes curativos de algumas fontes.

No século XIX, surge a indastria de envasamento de agua mineral. A
substituicdo do enfoque medicinal para a producdo em larga escala foi ocorrendo
gradualmente. No Brasil, a atividade foi regulamentada em 1945 pelo Decreto-Lei n°.
7841, conhecido como “Cédigo das Aguas Minerais”, que passou a padronizar o

aproveitamento das aguas minerais brasileiras.
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No ano de 1968, a Indai4, no Distrito Federal, langcou o garrafdo de vidro com
capacidade para 20 litros. Esta inovacdo permitiu que as empresas se
transformassem em um novo mercado consumidor, preparando as bases para o
crescimento do mercado.

A inovagcdo que melhor caracteriza a dindmica do mercado atual foi
introduzida em 1979, o garrafao de plastico de 20 litros. Com a produc¢éo de diversos
modelos “a industria envasadora brasileira chegou aos anos 90 produzindo algo
além de agua mineral: o binbmio embalagem/produto” (IEL, 2009, p.6).

O crescimento do setor foi exponencial. No Brasil, “este salto pdde ser
visualizado na passagem de 72 milhdes de litros, em 1960, para 3,2 bilhdes em
2000” (IEL, 2009, p. 4).

Entretanto, a pesquisa demonstra que o mercado ainda pode crescer muito
mais, visto ainda estar distante dos maiores consumidores de agua mineral do
mundo. De acordo com a Associacio Brasileira das Industrias de Agua Mineral —
ABINAM o pais com maior consumo per capita é a Itadlia com 188,4 litros por ano. O
México ocupa o segundo lugar, e mesmo sendo um pais em desenvolvimento como
o Brasil, esse consumo chega a 176,38 litros.

No Brasil, esse consumo é da ordem de 30,4 litros por pessoa a cada ano.
Este numero reflete a abundancia de agua potavel encontrada no nosso territério,
mas em razao da urbanizacdo e as questdes ambientais e sanitarias, a tendéncia de
crescimento ainda é grande.

Faz-se importante caracterizar com exatiddo o produto base do APL. De
acordo com a Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA), a agua mineral
natural pode ser definida da seguinte forma: “Agua obtida diretamente de fontes
naturais ou artificialmente captadas de origem subterrdnea, caracterizada pelo
conteludo definido e constante de sais minerais e pela presenca de oligoelementos e
outros constituintes” (BRASIL, ANVISA, Resolucao 54/ 2000).

No Estado do Rio Grande do Norte, a expectativa é de crescimento. Em 2001,
estima-se que foram consumidos 133 milhGes de litros de refrigerantes, sucos e
agua mineral. Em 2006, a marca chegou aos 186 milhdes de litros. Para 2011,
estima-se 301 milhdes de litros. Ou seja, em apenas uma década o crescimento sera
de 126%.

Dados do SEBRAE demonstram que a quantidade de envasadores cresceu

acompanhando esta tendéncia. A exploragdo comercial no Estado comecou em
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1911; dados das empresas que compdem o APL identificam que na década de 1970
€ criada uma nova empresa. Na década de 1980 sdo criadas mais 04 fontes, 05
novas fontes na década de 1990 e mais 04 fontes ap6s o ano 2000. Percebe-se que
em 20 anos foram criadas 60% das empresas do Estado. O Sindicato estima que
séo gerados 1.000 empregos diretos e 4.000 empregos indiretos.

Dados do Departamento Nacional de Producdo Mineral (DNPM) mostram que
até o final de 2008 existiam 21 empresas autorizadas a comercializar &gua mineral

dos seus respectivos pocos. E a tendéncia é crescer ainda mais:

Considerando que os empreendedores detentores das lavras as
mantenham regularizadas e que os processos em tramite no DNPM sejam
aprovados, poderemos contar em um futuro ndo muito distante com exatos
50 pogos homologados e autorizados a captar de solo potiguar agua mineral
para fins de comercializagdo. [...] Além disso, dentre os 50 processos
pesquisados, 82% estdo localizados na area denominada “Grande Natal”
(41) e outros 09 no interior do estado, representando 18% do total aferido
(IEL, 2009, p. 6-7).

Embora em franco crescimento, a agua mineral pode ser classificada como
uma classica commoditie, o desafio esta no baixo valor agregado do produto,
tornando mais dificil uma estratégia de diferenciacdo, uma vez que tem seus precos
regulados pelo mercado.

Demonstra-se que este € um setor produtivo que além de estar em franca
expansdo, a medida que for sendo estudado e receber apoio publico, ele pode se
desenvolver de forma sustentavel e gerar impactos econdmicos, sociais e
ambientais positivos para o Rio Grande do Norte. Desta forma, a academia pode
ajudar na compreensdo dos seus desafios e oportunidades de crescimento.

Vale ressaltar que este agrupamento empresarial vem sendo beneficiado
desde 2004, pelo Programa de Apoio a Competitividade das Micro e Pequenas
Industrias (PROCOMPI), uma parceria do Instituto Euvaldo Lodgi (IEL) e do Servico
Brasileiro de Apoio a Micro e Pequena Empresa (SEBRAE).

A primeira edicdo do PROCOMPI aconteceu entre os anos de 1998 a 2000, e
foi realizada pelas entidades que compdem o sistema CNI (Servico Social da
Industria — SESI, Servico Nacional de Aprendizagem Industrial — SENAI, e o Instituto
Euvaldo Lodgi — IEL), atendendo a empresas diferentes e fora da logica das
aglomeracdes produtivas, sendo o programa entendido como um beneficio aos

associados dos sindicatos politicamente mais atuantes.
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A segunda edicdo do PROCOMPI ocorreu entre os anos de 2000 a 2004 em
duas fases, sendo que a diferenciagcdo entre ambas foi a inser¢cdo da logica de
atuacao por meio de Arranjos Produtivos Locais. Nesta versédo, pela primeira vez se
atua junto aos associados ao Sincramirn, e na segunda fase, adotando a
denominac&o de Arranjo Produtivo Local de Agua Mineral da Grande Natal.

Estando na sua terceira versdo, a politica publica jA se encontra em um
estagio de amadurecimento na qual se pode perceber de forma consistente as
metas que foram alcancgadas, quais resultados foram produzidos pela intervengéao do
programa e as oportunidades de melhoria, permitindo, assim, a analise dos
resultados.

O PROCOMPI é um projeto nacional, fruto de uma parceria entre a
Confederacéo Nacional da Industria (CNI) e do Servico Brasileiro de Apoio a Micro e
Pequena Empresa (SEBRAE), conforme ja mencionado, e ja esta na terceira versao

(2007-2009), apoiando, no Rio Grande do Norte, os APLs abaixo relacionados:

e APL de Agua Mineral da Grande Natal
e APL de Ceramica Apodi - Assu

e APL de Telha Ceramica do Serid6

e APL de Panificacdo da Grande Natal
e APL de Polpas e Suco de Frutas

e APL de Moveis de Natal e Regido Metropolitana

No inicio da terceira edicdo do PROCOMPI, em 2007, o SEBRAE/RN realizou
pesquisa diagnosticando o agrupamento empresarial, pactuando um conjunto de
metas e definindo, em conjunto com os empresarios, as acdes que deveriam ser

implementadas.

De acordo com a literatura, um dos elementos que mais fortemente
caracteriza um Arranjo Produtivo Local, e que impulsiona o seu desenvolvimento,
estd na capacidade que os empreendedores tém em se associar. No caso do APL
de Agua Mineral da Grande Natal, identifica-se que todos s&o filiados ao Sindicato

das Industrias de Cervejas, Refrigerantes, Aguas Minerais e Bebidas em Geral do
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Rio Grande do Norte (SINCRAMIRN), e 60% sao ainda associados a outras
entidades de classe.

Através de estudos académicos, pode-se contribuir para a compreensao por
parte dos gestores publicos, do impacto de programas e projetos e os resultados de
suas acdes. Na lingua inglesa, a importancia da avaliacdo € demonstrada pela
seguinte expressao, “evaluation is to improve, not to prove”.

Ha de ressaltar que a politica publica de apoio a Arranjos Produtivos Locais
no Estado do Rio Grande do Norte vem sendo conduzida por organismos privados e
semi-estatais, necessitando que o Governo do Estado e as Prefeituras de maior
envergadura também conduzam agdes de fortalecimento da politica para APLs.

Desta forma, qualquer aprendizado deve ocorrer junto a programas que de
forma pioneira atentaram para a tematica, e vem, tentando incorporar ao seu
arcabouco institucional metodologias e praticas de apoio a empresas formalizadas
enquanto APL.

O PROCOMPI afirma utilizar a abordagem de Arranjos Produtivos Locais a 07
anos. Desta forma, alguns resultados ja podem ser observados, mesmo numa
perspectiva de médio prazo. Este trabalho pode contribuir para consolidar os
conhecimentos ja existentes sobre 0os mecanismos e metodologias praticados no
PROCOMPI, bem como fazer uma andlise critica e identificar oportunidades de
melhoria na gestdo do programa de forma a orientar a elaboracédo e implementacéao
de programas de apoio, sejam estes conduzidos pelo poder publico ou por
organismos da iniciativa privada.

Diante da problematica exposta, apresenta-se o problema de pesquisa:

Em que medida as acOes desenvolvidas pelo PROCOMPI, em sua
terceira edicdo, periodo de 2007 a 2009, atingiram 0s objetivos propostos para

o Arranjo Produtivo Local de Agua Mineral da Grande Natal?

Com vistas a responder o problema de pesquisa, faz-se necessario responder

as seguintes questdes especificas:

a) Quais as acdes e resultados obtidos pelo PROCOMPI, em sua terceira
edicdo, referentes & melhoria da qualidade da producdo no APL de Agua

Mineral da Grande Natal?



b)

f)

g9)

h)

a)
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Quais as acdes e resultados obtidos pelo PROCOMPI, em sua terceira
edicdo, referentes & melhoria dos processos produtivos no APL de Agua
Mineral da Grande Natal?

Quais as acdes e resultados obtidos pelo PROCOMPI, em sua terceira
edicdo, referentes a capacitacio de gestores e empregados no APL de Agua
Mineral da Grande Natal?

Qual foi 0 aumento no volume de producédo em litros e valor monetario no
APL de Agua Mineral da Grande Natal?

Qual foi a reducdo de desperdicio em vasilhames de 20 litros e valor
monetario no APL de Agua Mineral da Grande Natal?

Qual foi a ampliacdo da carteira de clientes e a melhoria em sua composigao
no APL de Agua Mineral da Grande Natal?

Quais as vantagens da constituicdo do APL de Agua Mineral da Grande
Natal, para as empresas participantes?

Quais os problemas enfrentados pelo APL de Agua Mineral na Grande Natal?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Verificar em que medida as acdes desenvolvidas pelo PROCOMPI, em sua

terceira edicdo, periodo de 2007 a 2009, atingiram 0s objetivos propostos para o

Arranjo Produtivo Local de Agua Mineral da Grande Natal.

1.2.2 Objetivos Especificos

Identificar as acfes e resultados obtidos pelo PROCOMPI, em sua terceira
edicdo, referentes a melhoria da qualidade da producdo no APL de Agua

Mineral da Grande Natal.

b) Identificar as acdes e resultados obtidos pelo PROCOMPI, em sua terceira

edicdo, referentes & melhoria dos processos produtivos no APL de Agua

Mineral da Grande Natal.
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c) ldentificar as acbes e resultados obtidos pelo PROCOMPI, em sua terceira
edicdo, referentes a capacitacio de gestores e empregados no APL de Agua
Mineral da Grande Natal.

d) Verificar o aumento no volume de producdo em litros e valor monetério no
APL de Agua Mineral da Grande Natal.

e) Verificar a reducdo de desperdicio em vasilhames de 20 litros e valor
monetario no APL de Agua Mineral da Grande Natal.

f) Verificar a ampliagéo da carteira de clientes e a melhoria em sua composi¢ao
no APL de Agua Mineral da Grande Natal.

g) Apresentar as vantagens da constituicdo do APL de Agua Mineral da Grande
Natal, para as empresas participantes.

h) Discutir os problemas enfrentados pelo APL de Agua Mineral na Grande
Natal.

A atuacdo em busca de uma sociedade mais justa e equanime entre as
pessoas tem revestido a acdo do pesquisador desde o ensino da graduacéo. Essa
busca leva a atuar junto a sociedade civii e governos com projetos de
desenvolvimento produtivo voltados a micro e a pequena empresa.

Ciente que uma das maiores dificuldades da micro empresa no Brasil esta na
sua incapacidade de obter atributos de competitividade que permitam o seu
crescimento sustentavel, desde cedo se chegou a conclusdo que por meio de
esforcos associativos os programas teriam maior chance de éxito.

Portanto, o fato do pesquisador ja atuar de forma empirica com a tematica ha
alguns anos, reveste o trabalho de importancia pessoal, ja que permitira avancar no
sentido de compreender melhor a tematica e propiciar o desenvolvimento das
préaticas profissionais e académicas.

Assim dito, este trabalho esta estruturada em 07 capitulos, ja incluso esta
introducdo. O segundo e terceiro capitulos abordam os aspectos conceituais desta
dissertacdo, respectivamente falam sobre Politicas Publicas e Arranjos Produtivos
Locais. O quarto capitulo aborda o tema das politicas publicas para APLs com
énfase na politica brasileira. O quinto capitulo apresenta a metodologia do estudo
com o detalhamento da sua caracterizacdo, universo e abrangéncia da pesquisa,
instrumento e coleta de dados, bem como as categorias de andlise. O capitulo 6 se

atém a andlise de resultados e o sétimo trata das conclusdes do estudo.
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2 POLITICAS PUBLICAS

Os fundamentos tedricos necessarios aos objetivos deste trabalho visam
compreender as politicas publicas a partir do contexto das transformacdes ocorridas
nos Estados Nacionais, com destaque para as transformacdes ocorridas no Brasil.

Diversos conceitos trazidos da iniciativa privada impulsionaram a criacao de
mecanismos de aprimoramento da gestdo, movimento este chamado gerencialismo,
tanto nos meios académicos como no contexto da administragdo publica, com
relevancia para a difusdo da pratica da avaliacéo institucional e de politicas publicas.

Também serdo abordados os temas das aglomeracbes de empresas,
categorizacdes e definicdes, bem como os seus elementos fundantes, dando énfase
a obtencado de vantagem competitiva por meio da sua acéao coletiva.

2.1 AS TRANSFORMACOES DO ESTADO E A ASCENSAO DAS POLITICAS
PUBLICAS

A compreensao do comportamento do Estado Brasileiro pode ser visto a partir
de diversas abordagens, e, com vistas a contextualizar o inicio deste trabalho,
optou-se pela demonstracdo historica das transformacdes ocorridas na sociedade
capitalista, visiveis na postura do Estado e nas suas relacfes com a sociedade.

Com o advento e a posterior consolidacéo do capitalismo na Europa durante o
século XVI, a acumulacdo de renda se inicia em torno da burguesia recém-
constituida, detentora dos meios de producdo. Ademais, a concentracao
populacional das cidades fez com que o excedente de mdo de obra proporcionasse
a queda do valor da remuneracéao pelo trabalho.

Essa equacdo gerou a pobreza urbana, e, por conseguinte, a inseguranca
institucional e da propriedade privada. Desta forma, existia a necessidade de
garantir a seguranca da sociedade, necessaria para 0 desenvolvimento das
atividades produtivas. Assim, surgem as primeiras iniciativas de assisténcia social,
em especial na Gra-Bretanha, ndo por coincidéncia berco da revolugcdo industrial,
com vistas a garantir a ordem social em tempos de fome.

Ressalte-se que a provisdo de direitos sociais por parte do Estado sO se
tenha feito possivel apds a consolidagéo de direitos civis e direitos politicos, ou seja,

€ uma conquista recente, que foi iniciada no Império Prussiano, por Bismarck, ao
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instituir o primeiro sistema de previdéncia, ideia que se espalhou rapidamente pela
Europa.

Percebe-se, entdo, que a consolidagdo do capitalismo como sistema
econbmico vigente e a difusdo do ideario humanista fazem com que o Estado se
obrigue a executar programas de assisténcia social, de promog¢ado ao
desenvolvimento urbano, apoio as atividades produtivas, reforma agraria, entre
tantas outras atividades, de forma que os Estados nacionais comecem a ampliar as
suas fungdes constitucionais, passando da garantia da ordem e da seguranga para
as elites, para de fato contribuir com o desenvolvimento da sociedade como um
todo.

A partir deste momento, duas vertentes da acado do Estado passam a andar
de forma concomitante, a politica enquanto processos politicos de articulacdo em
torno do poder, e a politica publica enquanto conteido da politica de forma
universalizada ou corporativista. De fato, os dois termos na lingua inglesa tém
grandes semelhancas, que, mais a frente, serdo aprofundadas, conforme mostra
Meny e Thoenig (1992, p. 89).

Nos paises latinos, o termo politica tem varios usos. O primeiro designa 0s
fenbmenos de luta pelo poder, a concorréncia entre partidos, grupos de
interesse, categorias sociais, pessoas para o exercicio de influéncia e a
ocupacédo de funcdes de autoridade em uma coletividade, em um pais, em
um mercado eleitoral e nos processos de decisdo. [...] Em resumo, politica
significa aqui o que o inglés chama de politics. Outro uso do termo politica
se distingue pelo que os ingleses designam com a palavra policy, como
sendo um marco de orientacdo para a agdo, um programa, uma perspectiva
de atividade.

Desde entdo, desenvolve-se o0 conceito do Welfare State (Estado
providéncia), “que se entende como o esforco do Estado para modificar as
condi¢Bes de mercado e proteger os individuos das consequéncias econbmicas que
poderiam afeta-lo” (ROOM, 1979 apud MENY e THOENIG, 1992, p. 19).

No entanto, ao final do século XIX até o final da década de 1920, a economia
politica capitalista € fortemente influenciada pela ideologia liberal, que busca um
Estado minimo, de pouca interferéncia nos assuntos de mercado que se auto-
regulamentaria, mesmo em questdes como valor dos salarios e direitos trabalhistas.

Esta politica levada ao extremo, juntamente com 0s impactos econdmicos
gerados a partir da primeira guerra mundial, gerou uma crise de superproducéao,

fazendo com que os precos dos produtos industrializados caissem bruscamente
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apos a quebra da Bolsa de Valores de Nova York em 1929, e a Grande Depressao
subsequente. Logo, os Estados Unidos desenvolvem a politica do New Deal entre 0os
anos de 1933 a 1937.

Anos mais tarde, John Maynard Keynes racionalizou essas medidas de
minimizagdo dos efeitos dos ciclos econ6micos de recessao, depressdo e
crescimento. Fundando, dessa forma, uma nova linha de pensamento econdémico
chamada de Escola Keynesiana.

Com o fim da segunda guerra mundial, o Keynesianismo difunde a politica do
Estado de Bem Estar Social, notadamente nas sociais democracias europeias. Uma
das principais ideias € a do Estado como regulamentador da vida econémica, social
e politica de cada pais. Em consequéncia, surge um campo fértil para a emergéncia
das politicas publicas, e, assim, um novo campo de estudo para as ciéncias sociais,

como apontam Flexor e Leite (2007, p. 1)

Com o desenvolvimento do Estado de Bem Estar Social nos paises
industrializados e os esforcos desenvolvimentistas na periferia, houve, a
partir dos anos 1960, um crescente interesse pelo estudo das politicas
publicas. Esses processos politicos, sociais e econdmicos que
acompanharam a transformacéo do Estado a partir da segunda metade do
século vinte resultaram na emergéncia de um novo campo de investigacao
social que podemos denominar de andlise das politicas publicas.

Meny e Thoenig (1998, p. 20) acrescentam ao debate a perspectiva da
magnitude desta tendéncia. “A quantidade e qualidade das intervencdes do Welfare
State s6 estdo restritas pelo volume dos recursos disponiveis e pela parte que 0s
Governos e cidadaos aceitam lhe destinar”.

Vale ressaltar que no Brasil as conquistas do Estado de Bem Estar Social
foram gradualmente sendo implementadas tendo os primeiros avan¢os durante a
década de 1930, durante o Governo de Getulio Vargas, entretanto, s6 veio se

consolidar com a “Constituicdo Cidada”, de 1988.

No Brasil, nunca chegou a se constituir um sistema de seguridade
semelhante ao Welfare State de alguns paises capitalistas europeus. [...],
aqui ndo houve propriamente a implantacdo de um sistema até o advento
da Constituicdo de 1988. S6 foram implantadas algumas politicas
especificas de bem-estar. Politicas essas que estavam em consonancia
com a legitimacao ideoldgica do sistema de exclusdo muito mais do que
atentos a resolugéo de todo um leque de problemas estruturais.

Retornando ao cenario internacional, verifica-se o avanco dos estudos sobre

politicas publicas e sobre o Welfare State. Meny e Thoenig (1992, p. 20) enfatizam:
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“‘Nao é surpreendente que um fenbmeno de tal amplitude tenha se constituido em
um campo de exceléncia das investigacdes dos analistas das politicas publicas. De
certo modo, a analise destas politicas esta relacionada com o desenvolvimento do

Welfare State”. Os mesmos complementam:

A analise das politicas publicas ndo € em si mesma um fendmeno
completamente novo. Muito antes de se converter em um ramo especifico e
cada vez mais desenvolvido da ciéncia politica, estudos concretos, em
diversos lugares, haviam se interessado nos produtos da acéo publica. No
entanto, este interesse esbarrava em um duplo limite: por um lado pelo ndo
desenvolvimento dos métodos de analise e de investigacdo; por outro lado
pela “estreiteza” da intervengéo publica que até o século XIX se reduziam
aos setores ligados ao imperium do Estado: policia, seguranca interna e
externa, diplomacia, defesa, expansdo militar e colonial (MENY e
THOENIG, 1992, p. 13).

A crise fiscal dos anos 1970, alavancada pela crise do Petrdleo e a
aceleracdo do processo de globalizacdo por meio do desenvolvimento das novas
tecnologias da informacédo e da comunicacédo, fizeram com que uma nova onda
liberal, ou neoliberalismo, advogasse a necessidade da reducdo das atribuicdes e,
por consequéncia, do tamanho do Estado, por meio da privatizacdo de empresas
estatais e a reducdo dos gastos sociais, muitas vezes sem reduzir o tamanho e a
cobertura dessas politicas.

Esse debate tomou novo flego a partir da crise no sistema de financiamento
habitacional americano, que repercutiu ndo sé na estrutura da economia nacional,
mas teve repercussao em todo o globo. Diversos economistas tém demonstrado que
essa crise se deveu justamente a desregulamentacdo do mercado, assim como o
receituario aplicado para minimizar os seus efeitos tem influéncia Keynesiana. No
caso brasileiro, a isencdo temporaria de impostos, os investimentos do Estado em
obras por todo o pais fizeram com que os maiores efeitos da crise fossem superados
ainda no ano de 2009.

No compasso dessas transformacdes, e com o desenvolvimento das ciéncias
administrativas, o discurso da necessidade de modernizacdo do Estado, de forma
gue possa fazer frente aos novos desafios da sociedade, fez com que a escola do
gerencialismo (New Public Management) introduzisse novas praticas na gestédo

publica.
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2.2 AS CIENCIAS ADMINISTRATIVAS NO CONTEXTO DO PODER PUBLICO

Os principios fundantes da administracdo estdo presentes na administracao
publica desde o inicio. A necessidade de tributar estabeleceu controles internos e
das atividades comerciais. A estrutura hierarquica é o principio da constituicdo dos
Estados. O planejamento, inicialmente utilizado nos meios militares, difundiu-se em
outras areas dos Governos, entre tantos outros exemplos.

Ha de se ressaltar, que a gestao publica é alicercada pelas ciéncias juridicas,
em especial nos paises de influéncia ibérica, com cultura marcadamente legalista.
Este fato induz a um comportamento lento e excessivamente burocratico do Estado
Brasileiro, muitas vezes mais exigente com 0S processos internos do que com o
resultado finalistico de um programa. Em paises de cultura anglo-saxa, entretanto, o
comportamento do sistema juridico é diferente, como expde Enrique Saravia (2007,
p.22):

No sistema do Common Law, 0 mundo juridico esta integrado por outras
normas e principios, entre os quais prevalece o principio dos precedentes
jurisprudenciais. A justica norte-americana equiparou os atos juridicos da
administracdo aos atos privados, razdo pela qual o Direito Administrativo
nao teve a elaboracéo e o aprofundamento que teve nos paises latinos.

Dessa forma, o sistema da Common Law permitiu que a gestdo publica
agisse de forma menos burocratizada, e assim fosse um campo fértil para inovacdes
em procedimentos ou em novas formas de implementar politicas publicas. Inclusive,
inserindo ou fortalecendo instrumentos gerenciais modernos. Este cenario atraiu a
atencao de especialistas e da academia, que comecaram a estudar este fenbmeno e
muitas vezes intervir na acéo estatal. Assim, surgiu o New Public Administration.

No Brasil, esse fenbmeno vem sendo chamado de gerencialismo e é
resultado direto de dois fatores: a) a redemocratizacdo ocorrida na década de 1980,
gue culminou com a Constituicdo Cidada de 1988; e b) o avanco das tecnologias da
informacé&o e da comunicacéo.

Esses, entre outros fatores, geraram, como consequéncias, a maior exigéncia
por parte da sociedade da eficiéncia, eficacia e transparéncia do gasto publico,
abrindo-se também a possibilidade de desburocratizar processos e melhorar o

atendimento a populacdo. Um exemplo recente foi o da reforma ocorrida no
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Ministério da Previdéncia que permitiu a maior agilidade no processo de
aposentadoria.

Esse comportamento ndo visa negar a contribuicdo das ciéncias juridicas,
haja vista que mesmo o0s objetivos e meios sdo alicercados pelos principios
constitucionais da formacédo do Estado, das leis ordinarias que regem as atribuicées
de cada ente publico e das portarias que arbitram sobre o cotidiano da acao publica
estatal e da iniciativa privada. No entanto, a convivéncia entre as duas ciéncias
permite o desenvolvimento do Estado Brasileiro como um todo. Assim, os arautos

desse novo modelo de gestéo publica apregoam:

As caracteristicas basicas da administracdo publica gerencial sdo a
orientacdo para o cidad&o e para a obten¢do de resultados, em contraponto
a administracdo burocratica, que se concentra Nnos processos, Sem
considerar a ineficiéncia envolvida (CUNHA, 2006, p.5).

Um dos principais expoentes do modelo gerencialista, o ministro da
Administracdo e Reforma do Estado no Governo Fernando Henrique Cardoso,
Bresser Pereira, defende:

A reforma gerencial surge como consequéncia administrativa da
consolidacdo do Estado Social e ao mesmo tempo como instrumento e fator
fundamental de sua legitimacdo. O estado social s6 pode ser pensado e em
seguida estabelecido porque a administracdo publica burocratica
proporcionava um minimo de eficiéncia que o tornava economicamente
viavel. Entretanto, na medida em que avancam as reformas sociais foi
ficando claro que esse minimo era insuficiente (BRESSER PEREIRA, 2010,
p. 114).

Por fim, o conjunto desses fatores vem favorecendo a emergéncia e
consolidacéo das politicas publicas no Estado Brasileiro para que se possa atender
as demandas crescentes da sociedade e o ambiente de constantes mudancas.
Assim, existe a proposta de uma nova forma de governar, conforme revela
Comparato (apud SARAVIA, 2008, p. 28).

O Governement by Policies, em substituicdo ao Governement by Law,
supde o exercicio combinado de vérias tarefas que o Estado Liberal
desconhecia por completo. Supde o levantamento de informag8es precisas
sobre a realidade nacional e mundial, ndo sé em termos (para o qual foi
criada a técnica da contabilidade nacional), mas também sobre fatos ndo
redutiveis a algarismos, como em matéria de educacgdo, capacidade
inventiva ou qualidade de vida. SupBe o desenvolvimento da técnica
previsional, da capacidade de formular objetivos possiveis e de organizar a
conjuncao de forcas ou a mobilizacéo de recursos — materiais e humanos —
para a sua consecuc¢ao. Em uma palavra, o planejamento.
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2.3 ASPECTOS INTRODUTORIOS AS POLITICAS PUBLICAS

Para a compreensdo deste fenbmeno é importante, conforme mencionado
anteriormente, aprofundar-se nos principais conceitos referentes a atividade do
Estado, principalmente porque nos paises de lingua latina a palavra politica assume
diversas significacoes.

Entretanto, em lingua inglesa, tém-se diferentes palavras para cada dimenséo
da acdo do Estado. Desta forma, Frey (2002, p.216) assinala: “Para a ilustracéo
dessas dimensdes, tem-se adotado na ciéncia politica 0 emprego dos conceitos em
inglés de polity, para denominar as instituicées politicas, politics, para 0s processos
politicos e, por fim, policy, para os conteudos da politica”.

Assim, a representacédo do sistema politico, enquanto composi¢céo do Estado
nacional e ordenamento das relacdes entre as instituicdes, a ciéncia politica chama
de polity. Nessa analise, encontram-se “o sistema juridico e a estrutura institucional
do sistema politico administrativo” (FREY, 2002, p. 216).

O processo de disputa de poder e de influéncia nas decisbes de Governo,
seja na elaboracdo das leis no Legislativo ou na implementacdo das decisbées do
poder Executivo, atribui-se o nome de politics. Isto € destacado por Frey (2002, p.
216-217): “tem-se em vista o processo politico, frequentemente de carater
conflituoso, no que diz respeito a imposicdo de objetivos, aos conteudos e as
decisdes de distribuicao”.

A politica publica, como dimensédo concreta da acdo do Estado, fruto da
decisdo dos seus gestores, denomina-se como policy. Ou seja, “refere-se aos
conteludos concretos, isto €, a configuracao dos programas politicos, aos problemas
técnicos e ao conteudo material das decisdes politicas” (FREY, 2002, p. 217).

A diferenciacdo é importante, pois a politica institucional (polity) define as
regras do jogo politico (politics), que acabam por se materializar na acdo do Estado
junto a sociedade por meio de politicas publicas (policy). Sendo o objetivo deste
trabalho discutir a tematica da politica publica, pretende-se apresentar os conceitos
gue vao balizar o trabalho.

Assim, compreende-se politica publica como “um fluxo de decisdes publicas,
orientado a manter o equilibrio social ou a introduzir desequilibrios destinados a
modificar essa realidade. [...] A finalidade ultima de tal dindmica — consolidacéo da

democracia, justica social, manutencdo do poder, felicidade das pessoas — constitui
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elemento orientador geral das inUmeras ac¢des que compdem determinada politica”
(SARAVIA, 2006, p. 28-29).

No entendimento do mesmo autor, uma definicdo mais operacional pode ser
dada como “sistema de decisdes publicas que visa a acdes ou omissoes,
preventivas ou corretivas, destinadas a manter ou a modificar a realidade de um ou
varios setores da vida social, por meio da definicdo de objetivos e estratégias de
atuacdo e da alocacdo dos recursos necessarios para atingir os objetivos
estabelecidos” (Idem, 2006, p. 29).

De acordo com Meny e Thoenig (1992), “uma politica publica se apresenta
como um programa de acdo governamental em um setor da sociedade ou em um

espaco geografico. [...] Se atribuem, geralmente, as seguintes caracteristicas”:

a) Um conteldo: a atividade politica se identifica com a forma de uma
substancia, um contetido. Mobilizam-se recursos para gerar resultado ou
produtos. Estes produtos (outcomes) sdo o que o analista examina como
um problema de investigacdo para a acdo, e resultam de um procedimento
de trabalho e de ac¢éo.

b) Um programa: pressupde-se que 0s atos (do governo) se articulam
em torno de alguns eixos especificos que formam um denominador comum:
o setor de intervencdo, o problema tratado, a constancia do decisor publico
em suas opc¢des e intencdes.

c) Uma orientacdo normativa: Se pressupde que a atividade publica ndo
€ resultante de respostas aleatérias, mas, pelo contrario, a expressédo de
finalidades e de preferéncias do decisor, conscientemente ou nhao,
voluntariamente se avalia o0 peso das circunstancias.

d) Um fator de coercdo: a atividade politica procede da natureza
autoritaria em que se faz investido o ator governamental.

e) Uma abrangéncia social: uma politica se define por sua abrangéncia,
pelos atos e disposicdes que afetam a situagdo, o0s interesses e o0s
comportamentos dos administrados. O analista deve identificar o publico, os
individuos, grupos ou instituicdes que compfBem o campo de acdo
governamental considerada (MENY e THOENIG, 1992, p. 91.

A pesquisa neste campo teodrico demonstra diversos conceitos para o tema,
embora, em sua grande maioria, eles possuam convergéncia, dependendo do
enfoque adotado. Saravia (2006) apresenta 0s seguintes componentes comuns a

estas defini¢oes:

a) Institucional: a politica é elaborada ou decidida por autoridade formal
legalmente constituida no ambito de sua competéncia e € coletivamente
vinculante.

b) Decisorio: a politica € um conjunto-sequéncia de decisdes, relativos a
escolha de fins e/ou meios, de longo ou curto alcance, numa situacédo
especifica e como resposta a problemas e necessidades.
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c) Comportamental: implica acdo ou inacéo, fazer ou ndo fazer nada;
mas uma politica é, acima de tudo, um curso de agdo e ndo apenas uma
deciséo singular.

d) Causal: sdo os produtos de agbes que tém efeitos no sistema politico
e social (SARAVIA, 2006, p. 31).

Entretanto, percebe-se uma grande dispersdo dos significados de politica
publica. Aguilar Villanueva (apud SARAVIA 2006, p. 30-31) estabeleceu um amplo
campo de conceitos e usos que sdo nominados como politica publica, o qual

adaptou conforme o quadro abaixo:

Quadro 01: Significa¢des e usos do termo politica (policy).

Significado do Termo | Exemplo de Uso
Politica como pratica normativa ou campo de atuacdo
Campo de atividade Politica de salde, educacional, comercial
governamental
Propésito geral a ser realizado Politica de emprego estavel para jovens
Situacao social desejada Politica de restauracéo de centros historicos, contra o
tabagismo, de seguranca
Proposta de agdo especifica Politica de reflorestamento de parques nacionais, de

alfabetizacdo de adultos
Norma ou conjunto de normas que | Politica ecolégica, energética, urbana
existem para determinada
problemética

Conjunto de objetivos ou Politica de produtividade agricola, de exportacao, de luta
programas de acdo que um contra a pobreza

governo tem em um campo de

guestdes

Politica como produto e resultado de especifica atividade governamental
Comportamento governamental de | A politica habitacional conseguiu construir n nimeros de

fato casas, a politica de emprego criou n postos de trabalho

Impacto real da atividade Diminuicdo do crime urbano, aumento da concluséo do

governamental ciclo béasico de estudos, diminuicdo dos pregos ao
consumidor, reducao da inflagdo

Modelo teérico ou a tecnologia Politica de energia, politica de renda regressiva, politica

aplicavel em que se sustenta uma | de ajuste ou estabilizacdo
politica governamental
Fonte: Adaptado de Villanueva (apud SARAVIA, 2006, p. 30)

Vale ressaltar que nem toda atividade de governo pode ser identificada como
politica publica. De acordo com Gibert (1988, apud MENY e THOENIG 1992, p. 92),
existe uma diferenciacdo clara. Ainda que uma politica publica reflita a atividade de
uma autoridade governamental, o termo n&o deve ser empregado como um ‘so6tao’,
agregando qualquer atividade, seja qual for. Neste sentido, € util distinguir duas
facetas da atividade governamental: a gestdo interna e a gestdo das politicas

publicas.
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A gestao interna é a mobilizagédo que faz uma autoridade publica com seus
recursos proprios, a fim de produzir realizagfes concretas especificadas e
individualizadas. A autoridade dispbe de meios como pessoal, materiais,
uma imagem, ou créditos financeiros. Os utiliza para transforma-los em
produtos: uma administracdo estadual produz quildmetros de acostamento,
um servigco municipal emite certificacdes, uma negociacdao do ministério do
interior publica textos de regulamentacdo, um servico de assisténcia social
visita lugares e pessoas que necessitam de ajuda etc. (MENY e THOENIG,
1992, p. 93).

No entanto, a sociedade cobra dos governos, além das a¢des de manutencéo
das funcdes basicas do Estado, acdes que promovam o atendimento de suas
demandas, fazendo-se aparecer e sendo avaliado politicamente pelo segundo caso.
Assim, Meny e Thoenig (1992, p. 93) afirmam:

A autoridade publica, ao menos pelo mandato ou por principio, é
extrovertida. Legitima-se pela perseguicdo de finalidades externas. Suas
atividades, seus produtos, sua gestdo interna, sua eficiéncia, estdo
subordinadas a satisfacédo de problemas ou de metas externas. Trata-se de
modificar os atributos ou as caracteristicas do tecido social que as
autoridades publicas julgam necessario proteger frente as ameacgas ou em
transformar em um estado mais satisfatério.

Portanto, os governos tém uma dupla funcdo de producédo (GIBERT apud
MENY e THOENIG, 1992, p. 94), “a de disponibilizar produtos que produzam
impactos, sendo este o ponto central da gestdo de politicas publicas”. Esta é

demonstrada pela figura abaixo.

Recursos Produtos, Efeitos ou
Meios y  realizacoes y  Impactos
Fungéo de Produgéo 1 Fungdo de Produgéo 2
(Gestdo Interna) (Gestdo das
Politicas Publicas)

Figura 01: Dupla fun¢éo de producdo dos Governos
Fonte: Gibert apud Meny e Thoenig (1992, p. 94)

O analista que se detiver a analisar as acdes de governo deve se ater, entéo,
a estas duas funcdes de producao e compreender, de forma precisa, o objeto de sua

analise. Apresentam-se a seguir algumas consideracdes metodoldgicas.
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Quadro 02: Diferencas na analise da Gestao Interna e de Politicas Publicas

| Controle de Gestéo | Avaliacdo das Politicas
Objeto de Estudo

Fase do processo de | (Funcdo de producdo 1).| (Funcdo de producédo 2).
producéo Analise de resultados, | Analise do resultado do

realizacoes e atuacdes impacto sobre o retorno
Compreensao da finalidade | Especificagdo a priori de | Classificagdo ex post das
da acdo maneira especifica intengdes

Paradigmas

Racionalidade do enfoque Racionalidade Econémica Racionalidade Politica
Compreensdo da realidade | Concepcdo mecanicista da Concepcao mais
organizacional realidade. interacionista
Percepcdo do papel dos | Atores da gestdo da Estratégia de quem intervém
atores organizagao no curso do processo
Interesse da Andlise Retroalimentacéo (efeito a Efeito de aprendizagem

curto prazo) (efeito a longo prazo)

Métodos
Periodicidade da Analise Investigacdo sistematica Investigacdo pontual
Modo de compreenséo das Observacao de um estado Observacdo de uma
variaveis em um dado momento variagdo, de um diferencial
Compreensao do processo Enfoque comparativo Enfoque evolutivo, dindmico
de realizacao
Posicéo do especialista Na organiza¢ao Fora da organizacao
Informacéao

Fontes de informacao Internas Externas, diversificadas
Natureza da informacdo Quantitativas Qualitativa
Modo de usar a informacéo Tabuleiro de Poder Diario de Viagem

Fonte: Gilbert e Adrault (1984) apud Meny e Thoenig (1992, p. 206)

2.4 TIPOS DE POLITICAS PUBLICAS

A tentativa de classificar e gerar tipologias para as diferentes politicas
publicas deve ser precedida pela compreenséo do conceito de Arena Politica (Policy
Arena) por parte do pesquisador.

Esse conceito remete também ao debate sobre campo, de Pierre Bourdieu,
sendo esse um espaco simbolico no qual os agentes lutam com vistas a legitimar
posicdes. Ou seja, esta € a influéncia da politica (politics) na politica publica (policy).

Percebe-se, portanto, que a classificagdo das politicas publicas em tipos
consiste em delimitar os espacos de disputa entre os agentes politicos, como mostra
Frey (1992, p. 223):

Ela parte do pressuposto de que as reacdes e expectativas das pessoas
afetadas por medidas politicas tém um efeito antecipativo para o processo
politico de decisdo e de implementacdo. Os custos e ganhos que as
pessoas esperam de tais medidas tornam-se decisivos para a configuracéo
do processo politico.



36

Visando operacionalizar o conceito sem perder de vista 0s argumentos ja
expostos, “também deve se levar em consideracdo a forma e aos efeitos dos meios
de implementacéo aplicados aos contetudos das politicas e, finalmente, no que tange
ao modo da resolucdo de conflitos politicos” (FREY, 1992, p. 223). Desta forma, o

autor distingue as politicas publicas em quatro categorias apresentadas a seguir:

Politicas distributivas sdo caracterizadas por um baixo grau de conflito dos
processos politicos, visto que s6 parecem distribuir vantagens e ndo acarretam
custos, pelo menos diretamente percebiveis, para outros grupos. [...] beneficiam um
grande numero de destinatarios, todavia em escala relativamente pequena;
potenciais opositores costumam ser incluidos na distribuicdo de servigcos e
beneficios.

Politicas redistributivas, ao contrario, sdo orientadas para o conflito. O objetivo
€ “0 desvio e o0 deslocamento consciente de recursos financeiros, direitos ou outros
valores entre camadas sociais e grupos da sociedade” (WINDHOFF-HERITIER,
apud FREY, 1992, p. 223).

Politicas regulatérias trabalham com ordens e proibicbes, decretos e
portarias. Os efeitos referentes aos custos e beneficios ndo sdo determinaveis de
antemao; dependem da configuragcdo concreta das politicas. Custos e beneficios
podem ser distribuidos de forma igual e equilibrada entre os grupos e setores da
sociedade, do mesmo modo como as politicas também podem atender aos
interesses particulares e restritos. Os processos de conflito, de consenso e de
coalizdo podem se modificar conforme a configuracdo especifica das politicas.

Politicas constitutivas, politicas estruturadoras ou “politicas modificadoras de
regras” (BECK apud FREY, 2002, p. 224), determinam as regras do jogo e, com
isso, a estrutura dos processos e conflitos politicos, isto é, as condicbes gerais sob
as quais vém sendo negociadas as politicas distributivas, redistributivas e

regulatorias.

Flexor e Leite (2007, p. 16), a partir do trabalho de Lamounier (1994),
demonstram operacionalmente a diferenciacdo conceitual das politicas publicas

voltadas ao desenvolvimento rural, conforme quadro abaixo.



Quadro 03: Diferenciagdo conceitual das politicas
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Distributivas

Regulatérias

Redistributivas

Institucionais

Crédito Rural

Programa
Equivaléncia-
Produto

Precos minimos

Direitos
Compensatorios

Tributacéo

Comércio Exterior

Reforma Agraria

Transferéncia de
Renda

Conselhos Municipais e
Estaduais de
Desenvolvimento Rural

Estrutura
Administrativa dos
Ministérios e

Secretarias
Fonte: Flexor e Leite (2007, p. 16) adaptado de Lamounier (1994)

Por fim, ressalte-se que este Ultimo modelo, o institucional, de fato esta
diretamente relacionado ao conceito de polity, anteriormente descrito neste capitulo,
demonstrando uma vez mais a interagdo entre 0os conceitos de politica enquanto
processo (politics), politica enquanto contetdo (policy) e politica enquanto marco
institucional (polity).

Desta forma, é interessante ressaltar a mutua influéncia exercida por cada um
desses conceitos nas relacdes entre o Estado e a Sociedade. Percebe-se que as
politicas publicas influenciam o resultado dos processos politicos que, por fim,
afetam a propria estrutura institucional.

Por outro lado, tem-se um ciclo inverso, em que as politicas publicas muitas
vezes sdo constitutivas de determinadas arenas, e, portanto, afetam as regras do
jogo politico na disputa de poder. Thoenig (apud SARAVIA, 2006, p. 32) demonstra:
“As politicas publicas estruturam o sistema politico, definem e delimitam os espacos,
os desafios, os atores!” Uma imagem ilustrativa das relacdes entre os trés aspectos
conceituais da politica € apresentada pela figura abaixo, permitindo um

esclarecimento bastante nitido da natureza das relacfes possiveis.

Politica Institucional

(Polity)

Ambiente

A disputa de

poder altera A ool Institucicnal define
o ambiente ambiente politica os meios e fins da
institucional institucional piiblica politica publica

altera as regras regulamenta o

de disputa do poder ambiente institucional

Disputa pela gestdo

da politica pdblica Politica Publica

(Policy)

Processo Politico
(Politics)

h 4

F 3

Resultados da Politica Publica

alterando a disputa politica

Figura 02: Relagbes operacionais entre os conceitos de politica
Fonte: Elaboragéo do autor
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2.5 ANALISE DE POLITICAS PUBLICAS

A analise de politicas publicas € um campo da ciéncia politica que tangencia o
das ciéncias administrativas, em que um mesmo fendmeno pode ser observado
sobre diferentes pontos de vista. O objetivo deste trabalho é contribuir com a
administracao, e, portanto, sera esse o olhar sobre o objeto.

Um dos principais objetivos da andlise de politicas publicas no contexto das
ciéncias administrativas est4 na observacao e entendimento das razdes que levam
uma politica publica a falhar, seja no atingimento dos objetivos propostos, seja nos
investimentos realizados, ou mesmo na sua incapacidade de surtir efeitos sobre os
problemas as quais ela se destina resolver.

Autores diversos elencam razfes para esse comportamento. Patton e Sawicki
(1993, p. 366) argumentam que “politicas implementadas podem ser diferentes das
desenhadas por causa da falta de comunicacdo, mudancas na situacao-problema ou
nas forcas politicas”.

Silva e Melo (2000, p. 5), pesquisadores do Nucleo de Estudos em Politicas

Publicas da Universidade de Campinas, enfatizam a implementacéo da politica:

As Vvicissitudes, obstaculos e problemas de implementacdo estdo
associadas, segundo essa perspectiva de andlise, a problemas de natureza
variada. Em primeiro lugar, resultam de aspectos relacionados a
capacidade institucional dos agentes implementadores. Em segundo lugar,
sdo gerados por problemas de natureza politica na implementacdo dos
programas ou politicas. Em terceiro lugar, derivam da resisténcia e boicotes
realizados por grupos ou setores negativamente afetados pela politica — em
muitos casos setores da propria maquina administrativa estatal (SILVA e
MELO, 2000, p. 5).

Entretanto, Cavalcanti (2006, p.3) segue em outra direcdo, minimizando a
importancia da implementacdo seguir com rigidez os objetivos previamente tracados,

ao afirmar:

A supremacia dada a formulagéo torna a anélise muito limitada, uma vez
gue considera problemas de implementagdo simples “desvios de rota” e
ndo, contradicdo de objetivos entre formuladores e implementadores, que
requer negociacao, barganha. Portanto, a implementacdo que, inicialmente,
€ vista como a fase em que simplesmente se colocam em pratica 0s
objetivos e metas tracados pelos formuladores, passa também a tomar
decisbes, a definir quais as estratégias que serdo adotadas para atingir os
objetivos propostos no desenho dos programas ou os objetivos por ela
priorizados ou formulados (CAVALCANTI, 2006, p.3).
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O fato das politicas publicas serem um fendmeno recente faz com que a
academia também, apenas nas Ultimas décadas, tenha esbocado as primeiras
iniciativas de analise, de forma que as conclusdes dos diversos trabalhos ainda
seguem por caminhos muitas vezes opostos, sem, no entanto, negarem o fato de
ambos 0s caminhos estarem corretos.

Assim, a disciplina de andlise de politicas publicas ainda € um campo em
ascensao nas ciéncias sociais aplicadas. De acordo com Patton e Sawicki (1993, p.
22):

O termo policy analysis foi provavelmente usado em 1958 por Lindblom,
embora o conceito de policy approach tenha sido discutido por Lasswell em
1951, e as praticas de policy analysis possam ser identificadas nas
guestbes de orcamento no tempo de Jesus Cristo e até as public laws na
Mesopotamia em 2100 antes de Cristo.

Os autores reforgam que “Lindblom estava se referindo a um tipo de analise
guantitativa envolvendo comparacfes incrementais juntamente com a incluséo de
métodos ndo quantitativos para reconhecimento da interacdo entre valores e
politica” (PATTON e SAWICKI, 1993, p. 22).

Na concepcéao de Dye (2008, p. 7), a analise de politicas publicas envolve

a preocupagdo primeira com a explanagdo do fato, ao invés de
recomendag¢fes, uma pesquisa rigorosa sobre as causas e consequéncias
da politica publica, um esforco para desenvolver e testar proposi¢cdes gerais
acerca das causas e consequéncias das politicas publicas e acumular
resultados confidveis de pesquisas de relevancia geral.

Patton e Sawicki (1993, p. 17) compreendem a analise de politicas publicas

como

0 processo pelo qual se identifica e avalia politicas e programas alternativos
gue tem a intenc@o de amenizar ou resolver problemas sociais, econémicos
ou fisicos. No entanto, o termo policy analysis € também normalmente
usado para se referir ao produto ou resultado de um processo analitico.

Os autores supracitados trouxeram a tona um conjunto de outros autores,
alguns dos quais serédo discutidos a segui.
De acordo com Ukeles (apud PATTON e SAWICKI, 1993, p. 17), a analise de

politicas publicas é
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uma investigacdo sistematica de opg¢Oes alternativas de politicas e a
montagem e integracdo das evidéncias a favor e contra cada opgédo. Ela
envolve uma abordagem voltada a resolucdo de problemas, a coletanea e
interpretacdo de informacdo e a tentativa de prever as consequéncias de
cursos de acgéo alternativos.

Ja na concepc¢do de MacRae (apud PATTON e SAWICKI, 1993, p. 17), “é a
escolha da melhor politica entre um conjunto de alternativas com a ajuda de razao e
evidéncias”.

No entendimento de Nagel (apud PATTON e SAWICKI, 1993, p. 17), “é a
determinacao entre varias alternativas publicas ou politicas governamentais que vao
principalmente atingir um dado conjunto de objetivos a luz das relacdes entre a
politica e os objetivos”.

Dunn (2004, p. 60) apresenta a definicdo de analise de politicas publicas
como “uma disciplina aplicada que utiliza maultiplos métodos de investigacdo e
argumentos para produzir e transformar informacao politica relevante que pode ser
utilizada no ambiente politico para resolver problemas publicos”.

Por fim, De Leon (apud PATTON e SAWICKI, 1993, p. 23) advoga a analise
de politicas publicas “mais do que uma técnica, um processo quantitativo. De fato,
pode-se argumentar que a politica (politics) domine a policy analysis”
Demonstrando, entdo, que mesmo os estudos académicos influenciam o universo da
politica.

Com vistas a orientar os préximos topicos, Saravia (2006, p. 31) apresenta as
sete perspectivas de Hogwood e Gunn para analisar uma politica publica:

1) Estudo de conteudos politicos, em que o analista procura descrever e explicar
a génese e o desenvolvimento de politicas especificas.

2) Estudo dos processos das politicas, em que se presta atencdo as etapas
pelas quais passa um assunto e se procura verificar a influéncia de diferentes
setores no desenvolvimento desse assunto.

3) Estudos de produtos de uma politica, que tratam de explicar porque 0s niveis
de despesa ou o fornecimento de servigcos variam entre areas.

4) Estudos de avaliacdo, que se localizam entre a andlise de politica e as
analises para a politica e podem ser descritivos ou prescritivos.

5) Informacao para a elaboracdo de politicas, em que os dados séo organizados

para ajudar os tomadores de decisao a adotar decisoes.
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6) Analise de processo, em que se procura melhorar a natureza dos sistemas de
elaboragéo de politicas.

7) Analise de politicas, em que o analista pressiona, no processo de politica, em
favor de ideias ou opcdes especificas.

2.6 O CICLO DA POLITICA PUBLICA

Um dos modelos de analise de politicas publicas de maior utilizacdo na
administracao € o do Ciclo da Politica Publica (policy cycle), uma vez que traz a tona
a perspectiva processual que facilita a analise, isto sem se atrelar a questédo
temporal, o que pode dificultar a andlise de fenébmeno de tal complexidade, conforme
mostra Couto (apud FREY, 2002, p. 226):

Mais um elemento importante da abordagem da “policy analysis” é o
chamado “policy cycle”. Devido ao fato de que as redes e as arenas das
politicas setoriais podem sofrer modificagcdes no decorrer dos processos de
elaboracdo e implementacdo das politicas, € de fundamental importancia
ter-se em conta o carater dinAmico ou a complexidade temporal.

A andlise do ponto de vista cartesiano contribui para a compreensao do

modelo. Corrobora-se esta visdo com a contribuicdo de Frey (2002, p. 226):

As vérias fases correspondem a uma sequéncia de elementos do processo
politico-administrativo e podem ser investigadas no que diz respeito as
constelacdes de poder, as redes politicas e sociais e as praticas politico-
administrativas que se encontram tipicamente em cada fase.

Advogam Silva e Melo (2000, p, 12):

Uma politica publica deve ser vista como uma engenharia social. O policy
cycle deve ser visto como um campo estratégico no qual se observa uma
relativa indistingdo ndo sé entre os implementadores e os formuladores,
mas também a populacdo meta de um programa. Na realidade, a forma de
uso ou consumo dos produtos da politica altera a politica e a semelhanca
do que se afirmou em relacédo aos implementadores “cria politicas”.

Ainda nesta linha, Frey (2000, p. 229) afirma que:

O policy cycle nos fornece o quadro de referéncia para a andlise
processual. Ao atribuir funcdes especificas as diversas fases do processo
politico-administrativo, obtemos mediante a compara¢do dos processos
reais com o tipo puro pontos de referéncia que nos fornecem pistas as
possiveis causas dos déficits do processo de resolugéo de problema.
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Autores diversos apresentam as suas etapas de divisdes do ciclo politico, e,
embora se venha apresentar alguns modelos, ndo se pode afirmar que nenhum
destes seja o mais adequado para uma proposicdo genérica, uma vez que a
diversidade de politicas publicas tende a comprometer a validade do modelo.

Entretanto, os modelos construidos seguem uma mesma linha metodolégica
sequenciada em 05 fases — Planejamento, Organizacédo, Dire¢do, Controle e
Avaliacdo —, que de uma forma geral seguem o classico processo administrativo,
tendo variacdes minimas, como mostra Frey (2000, p. 226): “as tradicionais divisbes
do ciclo politico nas vérias propostas na bibliografia se diferenciam apenas

gradualmente.” O mesmo continua:

Comum a todas as propostas sdo as fases da formulacdo, da
implementacdo e do controle dos impactos das politicas. Do ponto de vista
analitico, uma subdivisdo um pouco mais sofisticada parece pertinente.
Proponho distinguir entre as seguintes fases: percepcdo e definicdo de
problemas, “agenda-setting”, elaboragdo de programas e decisao,
implementacdo de politicas e, finalmente, a avaliagdo de politicas e a
eventual correcdo da acdo (FREY, 2000, p. 226).

E relevante fazer algumas consideracdes acerca do policy cycle, de acordo
com autores diversos, sem perder de vista a politica publica, objeto deste trabalho, a
de apoio a Arranjos Produtivos Locais por meio do Procompi e levando em
consideracao o modelo exposto por Saravia (2006, p. 33-35), ja que se concorda, de
fato, com o modelo com o0 maior nimero de etapas diferenciadas, sendo estas:

Agenda: Ao inicio do processo da politica publica, os problemas ou demandas
da sociedade sao trazidos a tona com vistas a definir a sua importancia e a gerar o
“sentimento de urgéncia” necessario para que o poder publico perceba. “Representa
a inclusdo de determinado pleito ou necessidade social na agenda, na lista de
prioridades, do poder publico” (SARAVIA, 2006, p. 33).

Elaboracdo: Neste passo subsequente se reduz a influéncia politica e o
processo passa a ter caracteristicas mais técnicas e académicas, uma vez que as
causas sao identificadas, o escopo do problema € definido e suas consequéncias
sdo projetadas. “Consiste na identificacdo e elaboracdo de um problema atual ou
potencial da comunidade, a determinacdo das possiveis alternativas para sua
solucdo ou satisfacdo, a avaliacdo dos custos e efeitos de cada uma delas e o
estabelecimento de prioridades” (SARAVIA, 2006, p. 33).



43

Formulacdo: Nesta etapa, identifica-se uma alternativa e busca identificar os
meios necessérios para a sua viabilizacdo; os meios podem ser financeiros,
politicos, juridicos ou estruturais. “Inclui a selecdo e especificacdo da alternativa
considerada mais conveniente, seguida de declaragcdo que explicita a decisao
adotada, definindo seus objetivos e seu marco juridico, administrativo e financeiro”
(SARAVIA, 2008, p. 33).

Implementacéo: Uma vez que se tomam as decisfes acerca da politica
publica, buscam-se 0s meios para que a mesma aconteca. Neste momento, o
programa é elaborado no contexto do planejamento fisico e orcamentario. Para
tanto, definem-se os setores responsaveis e as rubricas. No Brasil, o programa deve
constar da Lei de Diretrizes Orgamentarias (LDO) e da Lei Orcamentaria Anual
(LOA). Caso o mesmo tenha duragdo de mais de um ano fiscal, deve constar do
Plano Plurianual (PPA). Como diz Saravia (2006, p. 33), “constituida pelo
planejamento e organizagdo do aparelho administrativo e dos recursos humanos,
financeiros, materiais e tecnoldgicos necessarios para executar uma politica”.

Execucdo: E o momento em que a politica publica é percebida pela
populacdo, e onde as metas e objetivos alcancados devem ser atingidos. Os
recursos sao gastos e as agOes previstas séo realizadas.

Acompanhamento: E a acdo permanente, ou deveria ser, de monitoramento
das atividades realizadas e do desempenho. Por meio do acompanhamento podem
ser identificados desvios em tempo suficiente para a sua correcdo. Conforme
Saravia (2006, p. 34), “é o processo sistematico de supervisdo de uma atividade [...]
gue tem como objetivo fornecer a informacédo necessaria para introduzir eventuais
correcOes, a fim de assegurar a consecuc¢ao dos objetivos estabelecidos”.

Avaliacdo de Politicas Publicas: Objeto maior deste trabalho, o qual sera dado
maior énfase neste capitulo, que “consiste na mensuracdo e analise, a posteriori,
dos resultados produzidos pelas politicas publicas, especialmente no que diz
respeito as realizacdes obtidas e as consequéncias previstas e ndo previstas”
(SARAVIA, 2006, p. 34). Uma critica bem fundamentada é apresentada por Silva e
Melo (2000, p. 6):

Essa perspectiva de analise do policy cycle como um processo representa
um avan¢o em relagdo a visdo classica da questdo. No entanto, ela esta
assentada em premissas equivocadas. Em primeiro, ela confere um

primado excessivo a atividade de formulacdo, em detrimento de outras
dimensdes.
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Esta & uma atitude que ainda remonta aos principios do Taylorismo/Fordismo,
onde se apregoa a divisdo entre as atividades intelectuais e operacionais de chéo de
fabrica. No entanto, estudos académicos contemporéneos tém identificado esta
falacia. Silva e Melo (2000, p. 6) continuam: “Embora a questdo da implementacao e
do monitoramento sejam incorporados a analise, a formulacdo € vista como uma
atividade relativamente nao probleméatica”. Assume-se que:

e O diagnéstico que informa a formulacdo de politicas esta essencialmente
correta,

e O formulador dispde de todas as informag¢des necesséarias ao desenho das
propostas programaticas;

e O formulador disp6e de um modelo causal valido.

Percebe-se que existe a possibilidade de encontrar desvios do ideal ainda na
fase de elaboracdo da politica publica. Assim, a avaliagdo deve levar em
consideracao todas as fases da politica publica, e ndo s6 as de implementacao e
execucao.

Outro ponto fundante deste modelo de analise e que vem sendo colocado a
prova é a viséo tradicional do planejamento “de cima a baixo” (Top-Down), onde o
planejamento se da nas esferas mais altas do Governo e emana as orientacdes aos
niveis mais baixos da hierarquia e muitas vezes ao proprio usuario da politica
publica e a sociedade. Pesquisadores do Nucleo de Estudos em Politica Publica da

Unicamp apresentam o seu entendimento:

Essa viséo hierarquica da burocracia publica como correspondente ao ideal
weberiano é francamente idealizada. Ela esta ancorada em um policy
enviroment caracterizado por informacdo perfeita, recursos ilimitados,
coordenacdo perfeita, controle, hierarquia, clareza de objetivos,
enforcement de regras perfeitas e uniformes, linhas Gnicas de comando e
autoridade, além de legitimidade politica e consenso quanto ao programa
ou politica (SILVA e MELO, 2000, p. 8).

Vale ressaltar que a visdo do planejamento, enquanto um processo anterior a
execucdo, no contexto das politicas publicas, € uma regra com inumeraveis
excecdes, pois na execucdo podem ser descobertas novas formas de atender aos
problemas nao previstos, de forma que alterem a propria politica. Também se leva

em consideragdo a imutabilidade dos fatores analisados, 0 que se sabe é uma
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condicdo inexistente na grande maioria das vezes. Silva e Melo (2000, p. 6)

complementam:

A adocgéo da perspectiva onde o policy cycle é visto como um processo
simples e linear consagra uma visdo top-down da formulacdo e desenho
dos programas, onde os problemas de implementacdo séo
necessariamente entendidos como desvios de rota. Essa perspectiva de
andlise da implementacdo pressupde uma visdo ingénua e irrealista do
funcionamento da administracdo publica, que aparece como um mecanismo
operativo perfeito, onde seria possivel assegurar a fidelidade da
implementacdo ao desenho proposto inicialmente (SILVA e MELO, 2000, p.
6).

Os autores continuam enumerando alguns fatores de incerteza, com especial

enfoque na implementacéo, a saber:

Os formuladores enfrentam grandes limita¢cées cognitivas sobre os fenbmenos
sobre os quais intervém;

Os formuladores ndo controlam ou tém condi¢cdes de prever as contingéncias
gue vao afetar o policy enviroment;

Os planos ou programas sdo documentos que delimitam apenas um conjunto
limitado de cursos de acgOes e decisdes que 0s agentes devem seguir ou tomar.
Um amplo espaco para o comportamento discricionario dos agentes
implementadores esta aberto;

Os formuladores expressam suas preferéncias individuais ou coletivas através
de programas ou politicas, cujo conteudo substantivo pode ser divergente
daquele da coletividade. [...] Durante a implementacédo, para o formulador, as
influéncias politicas supostamente minam a racionalidade técnica de planos e
programas (SILVA e MELO, 2000, p. 10).

Em algumas politicas e acbes do Estado o papel do executor ganha

contornos de maior importancia, pois 0 mesmo possui uma larga alcada de deciséo,

gerando resultados ndo previstos apenas pelo uso do seu poder discricionario. No

caso do Procompi, consultores e instrutores sao atores importantes para o éxito do

programa, pois a execucdo propriamente dita € um trabalho essencialmente

intelectual, e o processo de planejamento anterior ndo consegue prever todos 0s

problemas e desafios que serdo encontrados. De acordo com Silva e Melo (2000, p.

10), a importancia destes profissionais ja fora identificada por Lipsky:
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Em algumas burocracias especificas — como é o caso daqueles que Lipsky
denominou de street level bureaucrats [...], 0 espaco de discricdo do agente
executor é muito grande, e o implementador toma decisbes cruciais de uma
politica setorial, a tal ponto que a decisdo normativa do implementador de
decisdes é variavel decisiva no seu sucesso.

A Ultima fase, normalmente conhecida como avaliagdo, costuma acontecer a
posteriori da politica publica, e terd seu aprofundamento em topico especifico. No
entanto, é preciso compreendé-la como o término do processo e qual a sua relacdo
com o policy cycle.

O término do policy cycle gera consequéncias para a prépria politica, para
novas politicas e para a prépria arena politica que ela compde. Isto se deve em
grande parte ao processo de avaliacdo, uma vez que o produto desta fase € o juizo
de valor, a aprendizagem institucional e a tomada de decisdo sobre a sua

continuidade. Sobre este ultimo ponto, Patton e Sawicki (1993, p. 367) afirmam:

O relacionamento entre a avaliagéo e o término da politica publica ndo deve
ser negligenciado. O receio é que ndo apenas 0S maus programas Sserao
continuados porque ndo foram avaliados, mas que também bons
programas seréo terminados sem avaliacdo (PATTON e SAWICKI, 1993, p.
367).

Por fim, Leon (apud PATTON e SAWICKI, 1993, p. 367) afirma: “o término da
politica pode ser completo ou parcial, e que mesmo 0s términos completos podem

ser temporarios e que os programas podem ter “multiplas mortes e renascimentos”.

2.7 AVALIACAO DE POLITICAS PUBLICAS

A avaliacdo de politicas publicas, enquanto método, surge na década de 1930
e se desenvolve a medida que as politicas ganham escopo e importancia enquanto
acao organizada do Estado. Ou seja, a medida que o objeto de avaliacdo crescia
também se dava maior importancia a identificacdo de seus resultados. Patton e
Sawicki (1993, p. 370) demonstram:

O inicio da avaliacdo, enquanto abordagem cientifica e formalizada,
remonta aos anos 1930, no entanto, a sua fase de maior crescimento se
deu a partir da segunda guerra mundial, a partir da ligagcéo entre o processo
de criacdo de politicas (policymaking) e o processo de elaboragédo do
or¢camento (budgeting) como esfor¢os para superar 0s problemas sociais
internos.
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Entretanto, até o final da década de 1950 poucas iniciativas podiam ser
observadas, geralmente dentro da maquina governamental, mas ainda com pouca
penetracdo na academia, que neste periodo ainda debatia e tentava compreender o
papel do Governo na pés-grande depressao.

Apenas na década de 1960 a avaliagdo de politicas publicas ganha
relevancia, pois as iniciativas de estudo se multiplicaram, notadamente no alto
escaldo do Governo Americano e como assessoria a funcdo planejamento. Albaek
(apud FARIA, 2005, p. 98) afirma:

Quando do inicio da massificacdo da avaliacdo nos Estados Unidos, na
década de 1960, a pesquisa avaliativa era encarada predominantemente
como ferramenta de planejamento destinada aos formuladores de politicas
e aos gerentes de mais alto escaldo.

Esse periodo, chamado de “era de ouro da avaliagdo” (ROSSI e WRIGHT,
1984, apud FARIA, 2005, p. 98), foi caracterizado por pesquisas top-down que
buscavam compreender o resultado dos massivos investimentos realizados e
legitimar a politica adotada. Ressalte-se que, de acordo com Oakley (1998 apud
FARIA, 2005, p. 98), esse periodo foi dominado por um paradigma metodologico
experimental — “randomizado” e controlado (“randomised, controlled experimental
paradigm”).

Ainda sobre este periodo, Patton e Sawicki (1993, p. 371) afirmam:

A avaliagdo continuou a se expandir durante a década de 1960 e se
desenvolveu para um campo com literatura especializada, organizacfes
profissionalizadas e debates sobre os métodos mais apropriados
inicialmente em uma abordagem quantitativa e posteriormente trazendo a
abordagem qualitativa em especial o método do estudo de caso.

Faria (2005, p. 98), citando por Albaek, afirma que na década de 1970
avolumaram-se as evidéncias acerca do excesso de otimismo no que dizia respeito
a plena utilizacédo e incorporacédo, de forma racional/instrumental, dos resultados das
avaliacbes. O paradigma top-down foi assim progressivamente revertido, abrindo
espaco para o desenvolvimento de abordagens e metodologias bottom-up.

Neste periodo, as abordagens qualitativa e quantitativa foram utilizadas

extensivamente.
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Dependendo da situacdo-problema encontrada como estudos qualitativos,
andlises de custo-beneficio com elementos de impacto politico social,
métodos semi-experimentais que incorporavam aspectos qualitativos,
guantitativos e dados de custos e mesmo experimentos de laboratorio

(PATTON e SAWICKI, 1993, p. 371).

Importante ressaltar as razdes por tras dessa multiplicacdo das experiéncias
em avaliacdo, que ao inicio visavam apenas gerar conhecimento para depois
produzir legitimacéo, como narra Derlien (apud FARIA, 2005, p. 98): “Dos anos de
1960 aos anos de 1990, os objetivos buscados com a avaliagédo teriam passado da
funcéo de informacgao para a de realocacao”.

Essa percepcédo suscitou um novo debate na década de 1980 acerca do uso
politico da avaliacdo e da postura do pesquisador ou avaliador, conforme afirmam
Patton e Sawicki (1993, p. 371):

Durante a década de 1980 o debate sobre avaliacdo se centrava em
guestdes relativas a neutralidade do avaliador e o reconhecimento explicito
do impacto dos seus valores sobre a avaliagdo, o envolvimento dos
diversos publicos (stakeholders) em avaliagdes colaborativas e a natureza
politica do processo de avaliacao.

Uma demonstracédo deste debate é mostrada por Palumbo (apud PATTON e
SAWICKI, 1993, p. 371): “Avaliadores podem ser neutros e objetivos, mas 0s seus
resultados seréo utilizados politicamente, ndo importam quao cientifico eles tentem
ser”.

Em resumo, tanto Faria (2005, p. 98) quanto Patton e Sawicki (1993, p. 372)
citam Guba e Lincoln (1989) por caracterizarem quatro geracdes de avaliacbes de
politicas publicas nos Estados Unidos (1989):

a) A primeira geracdo (measurement), preocupada com as questdes técnicas no

periodo do New Deal;

b) A segunda geracdo (description) estava focada em descrever as politicas e

seus impactos, predominante desde a Segunda Guerra Mundial até meados

da década de 1960;

c) A terceira geracdo (judgement) tinha como produto final juizos sobre as

politicas entre a década de 1960 e de 1970;

d) A quarta geracao (negotiation), o avaliador assume os papeis de colaborador,

aprendiz/professor, modelador da realidade, e mediador e agente de

mudanca.
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Destaque também para a expansdo da pratica da avaliacdo, que embora
tenha comecado nos Estados Unidos, teve franca expansdo nos paises em
desenvolvimento, principalmente pela intervencao de organismos multilaterais como
o0 Banco Mundial e o Banco Interamericano de Desenvolvimento.

As préticas neoliberais apregoadas por estes 6rgaos sugeriam a reducdo do
tamanho do Estado por meio do corte em gastos sociais, a privatizagdo de empresas
publicas e a utilizacdo de praticas da iniciativa privada nos Governos. Caiden e
Caiden (apud FARIA, 2005, p. 100) demonstram:

O desenho dessas reformas privilegiou dois propésitos basicos. Em
primeiro lugar, a adocdo de uma perspectiva de contencdo dos gastos
publicos, de busca de melhoria da eficiéncia e da produtividade, de
ampliacdo da flexibilidade gerencial e da capacidade de resposta dos
governos, bem como de maximizagdo da transparéncia da gestao publica e
de responsabilizacdo dos gestores, em um processo no qual o
“‘consumidor” dos bens e servigos publicos estaria, supostamente, em
primeiro plano. O segundo propésito ou expectativa é de que tais reformas
pudessem contribuir para uma reavaliagdo da pertinéncia das organizacfes
governamentais preservarem todo o seu leque tradicional de atribui¢des,
prevalecendo um contexto de valorizacdo da provisdo privada de bens e
servicos.

A avaliacao de politicas publicas se difundiu neste contexto, e por esta razao,
muitas vezes houve intensa resisténcia de sua aplicacdo, pois existia o temor que
seus resultados pudessem ser utilizados como argumento na reforma neoliberal.
Derlien (apud FARIA, 2005, p. 98) reforca este argumento: “Na década de 1990
passou a predominar em muitos paises a funcdo de realocacdo, associada ao
movimento do New Public Management, tendo os avaliadores se convertido em

auditores que privilegiavam a medi¢ao dos resultados”. O mesmo autor continua:

Em um plano normativo, a década de 1990 testemunhou, nas democracias
ocidentais de uma maneira geral, e na América Latina particularmente, a
busca de fortalecimento da funcdo avaliacdo na gestdo governamental.
Com efeito, foram implementados, em diversos paises da América Latina,
sistemas de avaliacdo das politicas publicas de escopo varidvel. Tal
processo tem sido justificado pela necessidade de “modernizacdo” da
gestdo publica, em um contexto de busca de dinamizacgéo e legitimacao da
reforma do Estado (FARIA, 2005, p. 97).

Este contexto fez com que a avaliacdo de politicas publicas ndo chegasse a
atingir todo o seu potencial na melhoria do Estado e da gestdo governamental. No
entanto, mesmo com a ascensao de ditos governos reformadores na América Latina,

a sua prética tem se fortalecido, e se espera um novo avango na sua aplicacdo e
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difusdo. No entendimento de Caiden e Caiden (2001 apud FARIA, 2005, p. 100), “a
medicdo de desempenho, o monitoramento e a avaliagdo n&do foram apenas
ornamentais nem tiveram uma significacdo incidental nas reformas. Foram (ou
deveriam ter sido) as alavancas essenciais da mudanga”

No caso brasileiro ainda existe forte resisténcia a sua aplicacdo, como

manifesta Cavalcanti (2006, p. 2):

Entretanto, apesar de ser indiscutivel a necessidade de avaliagcdo, no
ambito do setor publico brasileiro essa pratica ainda é muito incipiente,
especialmente quando focaliza a avaliacdo de desempenho e de resultados
de uma instituicdo publica ou de um programa governamental, no qual a
politica publica se materializa.

No entendimento de Cavalcanti (2006, p. 2), “a avaliacdo tem sido definida
como instrumento imprescindivel para o conhecimento da viabilidade de programas
e projetos, para o redirecionamento de seus objetivos, quando necessario, ou

mesmo para a reformulacdo de suas propostas e atividades”.

2.7.1 DefinicOes sobre Avaliacdo de Politicas Publicas

N&o existe razoavel consenso sobre como pode ser definida a avaliacdo de
politicas publicas, uma vez que além de ser um campo de estudo recente no meio
académico, ainda € um tema com forte influéncia por parte dos seus interessados,
de forma que estes podem ajustar o conceito para que esteja mais proximo dos seus
interesses.

Cunha (2006, p. 6) menciona que pesquisadores como:

Ala-Harja e Helgason chamam a atencéo para o fato de que ndo ha um
acordo sobre o que é avaliacdo, em funcdo de que o conceito € definido de
multiplas, e as vezes contraditérias, maneiras, e por uma variedade de
disciplinas, tais como economia, politica, administracdo e sociologia. Além
disso, a avaliacdo serve a uma ampla gama de necessidades, discussoes,
clientes, instituicbes e praticantes. Como a avaliagdo tem sido
crescentemente demandada, virtualmente qualquer tipo de feedback ou
consulta tem sido chamado de avaliacéo.

Entretanto, os mesmos pesquisadores adotam certo conceito de avaliagdo de

politicas publicas como:
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A avaliacdo de programas € um mecanismo de melhoria do processo de
tomada de decisdes. Embora nédo se destine a resolver ou substituir juizos
subjetivos, a avaliagdo permite ao governante um certo conhecimento dos
resultados de um dado programa, informacdo que pode ser utilizada para
melhorar a concep¢do ou implementagdo de um programa, para
fundamentar decisbes e para melhorar a prestacdo de contas sobre
politicas e programas publicos (ALA-HARJA e HELGASON, 2000 apud
CUNHA, 2006, p. 6).

De acordo com Belloni, Magalhdes e Sousa (2007, p.14), “a avaliacdo de

politica publica € um

dos instrumentos de aperfeicoamento da gestdo do Estado que

visam ao desenvolvimento de agdes eficientes e eficazes em face das necessidades

da populacédo”. Os mesmos autores continuam, desta vez de forma mais genérica:

Entende-se avaliagdo como um processo sistematico de andlise de uma
atividade, fatos ou coisas que permite compreender, de forma
contextualizada, as suas dimensdes e implicacdes, com vistas a estimular
seu aperfeicoamento. [...] Os processos de formulacdo e desenvolvimento,
as acbes implementadas ou fatos ocorridos, assim como os resultados
alcancados, histérica e socialmente contextualizados (BELLONI,
MAGALHAES e SOUSA, 2007, p.15).

No entendimento de Aguilar e Ander-Egg (1994) apud Belloni, Magalhaes e

Sousa (2007, p. 21):

O conceito da

A avaliacdo é uma forma de pesquisa social aplicada, sistematica,
planejada e dirigida; destina-se a identificar, obter e proporcionar de
maneira vélida e confiavel, dados e informacdes suficientes e relevantes
para apoiar um juizo sobre o mérito e o valor sobre os diferentes
componentes de um programa (tanto na fase de diagndstico, programacao
e execucao) ou de um conjunto de atividades especificas que se realizam,
foram realizadas ou se realizardo, como o propésito de produzir efeitos e
resultados concretos; comprovando a extensdo e o grau em que se deram
estas conquista, de forma que sirva de base ou para uma tomada de
deciséo racional e inteligente entre cursos de acdo, ou para solucionar
problemas ou promover conhecimento e compreensdo dos fatores
associados ao éxito ou fracasso de seus resultados.

UNICEF é trazido por Costa e Castanhar (2003):

Trata-se do exame sistemético e objetivo de um projeto ou programa,
finalizado ou em curso, que contemple o seu desempenho, implementacao
e resultados, com vistas a determinacdo de sua eficiéncia, efetividade,
impacto, sustentabilidade e a relevancia de seus objetivos. O propédsito da
avaliacdo € guiar os tomadores de decisdo, orientando-os quanto a
continuidade, necessidade de corre¢cdes ou mesmo suspensdo de uma
determinada politica ou programa (apud CUNHA, 2006, p. 6).
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O Governo Americano por meio do Government Accountability Office define:

Avaliacbes de programas sdo estudos sistematicos, conduzidos
periodicamente ou ad hoc, para analisar qudo bem um programa esta
funcionando. As avaliagbes podem ser conduzidas por especialistas
externos ou por gerentes de programas. Para o GAO, elas examinam a
performance dos programas quanto ao alcance de seus objetivos e o
contexto em que isto ocorre (CUNHA, 2006, p. 6).

2.7.2 Importancia e usos da avaliacdo de politicas publicas

Conforme mencionado anteriormente neste trabalho, a avaliacdo de politicas
publicas tem sido utilizada de diversas formas, tanto na perspectiva gerencial como
politica, e este topico visa esclarecer 0s seus Usos mais comuns.

No entanto, vale ressaltar a sua importancia, pois:

Ha sempre um momento em que toda obra humana necessita ser colocada
em situagdo critica, como condicdo mesmo de sua continuidade. (...) A
avaliacdo deve abranger ndo apenas as atividades, mas também a propria
estratégia, sem, contudo, perder de vista o foco da avaliacdo (...) € sua
l6gica interna (BELLONI, MAGALHAES e SOUSA, 2007, p. 23).

Os mesmos autores continuam:

Assim, por estar voltada para a sociedade e envolver recursos sociais, toda
politica publica deve ser sistematicamente avaliada do ponto de vista de
sua relevancia e adequacdo as necessidades sociais, além de abordar
aspectos de eficiéncia, eficacia e efetividade das ac¢Bes empreendidas.
Nesse sentido, a avaliacdo tem o objetivo de autoconhecimento e de
formulacdo de subsidios para a tomada de deciséo institucional, com a
finalidade de promover o aprimoramento da politica implementada e a
concretizacdo dos objetivos da sociedade ou grupos social a que se destina
(BELLONI et al, 2007, p. 44-45).

Um dos pontos mais importantes da avaliacdo de politicas publicas esta na
aprendizagem gerada a partir do seu processo ou mesmo do produto final, pois o
Estado passa a ter condicbes objetivas para a tomada de decisdo sobre o
fortalecimento ou abandono de um programa. O pesquisador Klaus Frey (2000, p.
228-229) demonstra:

Na fase da avaliagdo de politicas e da correcdo de acdo (evaluation),
apreciam-se 0s programas ja implementados no tocante a seus impactos
efetivos. Trata-se de indagar os déficits de impacto e os efeitos colaterais
indesejados para poder deduzir consequéncias para acBes e programas
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futuros. A avaliacdo ou controle de impacto pode, no caso de os objetivos
do programa terem sido alcancados, levar ou a suspenséo ou ao fim do
ciclo politico, ou, caso contrario, a iniciagdo de um novo ciclo, ou seja, a
uma nova fase de percepcdo e definicdo e a elaboracdo de um novo
programa politico ou a modificagdo do programa anterior.

Prittwitz (1994 apud FREY, 2000, p. 229) denomina este processo de
Aprendizagem Politica, que ndo necessariamente ocorre apenas no momento da
avaliacdo, mas em todas as fases do policy cycle. No entanto, € na avaliagdo que se
tem a oportunidade de registrar as inovagdes geradas e aprendizagens adquiridas.

Processos de aprendizagem politica e administrativa encontram-se de fato
em todas as fases do ciclo politico, ou seja, o controle de impacto nao tem
que ser realizado exclusivamente no final do processo politico, mas pode
“ou até deve” acompanhar as diversas fases do processo e conduzir a
adaptacdes permanentes do programa e, com iSSo, propiciar uma
reformulacgéo continua da politica (FREY, 2000, p. 229).

Além do proprio sistema politico e do Governo, a maior beneficiaria da
avaliacdo é a sociedade, pois com a melhoria do programa ou projeto, resultados
melhores podem ser alcancados. Segundo Belloni, Magalhdes e Sousa (2007, p.
50):

De modo mais imediato e objetivo, a avaliacdo beneficia formuladores e
executores, pois oferece elementos que possibilitam o aperfeicoamento de
suas agles e da politica em questdo. A clientela visada é, no entanto, a
maior beneficiada, ndo pelos resultados diretos do processo de avaliacéo,
mas pelo aprimoramento da formulagdo e implementacdo da politica
publica que dele deve resultar.

Entretanto, apesar de importante, a avaliacdo de politicas publicas tem
contribuido apenas parcialmente no incremento das politicas publicas, uma vez que
a avaliacao tem tido varias funcdes e usos, além do meramente técnico e gerencial,
conforme ser& apresentado mais adiante.

De acordo com Shulha e Cousins (1997) apud Faria (2005, p. 102), existem
trés dimensdes do uso da avaliacdo normalmente evocadas: instrumental (relativa
ao apoio as decisfes e a busca de resolucdo de problemas); conceitual (ou funcao
“‘educativa”); e simbdlica (uso “politico”). Derlien (2001) apud Cunha (2006, p. 4)
identifica trés funcdes atribuidas a avaliacdo de politicas: de informacdo, de
alocacao e de legitimacdo. De acordo com Weiss (1998), é possivel distinguir pelo

menos quatro tipos de uso da avaliagao, quais sejam:
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a) Instrumental, normalmente usado quando o programa se comporta
como esperado e a arena politica é estavel;

b) Conceitual, usado pelos técnicos do programa com vistas a
compreender com profundidade os processos ou o impacto do programa,
normalmente ndo afetam 0 programa, uma vez que Seus USuarios
raramente possuem al¢cada de deciséo;

C) Instrumento de persuaséo, utilizado na arena politica quando se
precisa de legitimacdo e apoio para a mudanca ou manutencdo do
programa;

d) Esclarecimento, para formacdo em meios especificos de
conhecimento acumulado que acaba por transbordar para outras dimensées
da vida politica da sociedade (apud FARIA, 2005, p. 102).

identifica, ainda, mais quatro usos para a avaliagédo de politicas

a) Uso das ideia e generalizagBes derivadas da avaliacdo, para a
melhoria de processos ou inovagGes em préximas versdes do programa;

b) Uso possivel do proprio fato de a avaliacdo ter sido ou estar sendo
feita, e ser utilizada como uma desculpa para a inacdo. [...] pode ser
utilizado também para demonstrar a racionalidade e a predisposicdo ao
aprimoramento e a responsabilizacdo por parte dos encarregados da
politica ou do programa;

c) Utilizacdo do foco do estudo, como instrumento para forcar a melhoria
dos resultados no objeto da avaliacéo;

d) Utilizacdo do desenho da pesquisa avaliativa, como instrumento de
disputa entre os diferentes setores do governo (apud FARIA, 2005, p. 104).

2.7.3 Tipos de avaliacao de politicas publicas

Sendo o universo das politicas publicas bastante diversificado, também o é a

guantidade de tipos e categorias de avaliacGes de politicas publicas, de forma que a

tentativa de sistematizar as avaliagbes apenas em parte cumprird o objetivo

proposto. Ainda assim, buscam-se, nos autores de referéncia, os parametros para

essa classificacdo, bem como categorizar a propria avaliacdo que sera realizada no

Procompi.

Uma das classificacbes mais comuns sobre os tipos de avaliacbes de

politicas publicas contempla quatro tipos: avaliacdo ex-ante, avaliacdo ex-post ou

somativa, avaliacao formativa ou de processo e monitoramento.

De acordo com Cavalcanti (2006, p. 5), a avaliagdo ex-ante

refere-se a avaliacdo que é realizada antes do inicio do projeto, ou seja,
trata-se de uma avaliacdo que procura medir a viabilidade do programa a
ser implementado, no que diz respeito a sua relagdo “custo-beneficio”.
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Geralmente é muito utilizada por 6rgéos financiadores de projetos e pode
ter como objetivo a identificacéo de prioridades e metas.

Silva e Melo (1999) apud Cavalcanti (2006, p. 6) afirmam que a avaliacéo ex-

post ou somativa:

Focaliza a relacdo entre processo, resultados e impacto, comparando 0s
diferentes programas, o que possibilita escolher o mais adequado e viavel
para atingir as metas no prazo pretendido. O objetivo principal da avaliacdo
Somativa € o de analisar a efetividade de um programa, compreendendo
em que medida o mesmo atingiu os resultados esperados.

A avaliacdo focada na gestdo e no funcionamento do programa é
chamada de avaliacdo formativa ou de processo e procura:

Investigar como o programa funciona (observacdo das etapas,
mecanismos, processos e conexdes), quais sdo as estratégias utilizadas
para o alcance dos resultados, ou seja, procura articular os meios com 0s
fins, estabelecendo dessa forma sua consonancia ou incompatibilidade
(CAVALCANTI, 2006, p. 7).

Para Cavalcanti (2006, p. 8),

O monitoramento € um processo sistemético e periédico de analise da
gestao, funcionamento e desempenho de programas e projetos. Tem como
objetivo identificar desvios na execucédo das a¢des, entre o programado e o
executado, diagnosticando suas causas e propondo ajustes operacionais,
com vistas a adequacao entre o plano e sua implementacéo.

Percebe-se que forte elemento de categorizacdo € o momento em que se faz
a avaliacdo do programa ou projeto. De fato, esta afirmacdo é corroborada por Cotta

(2001) apud Faria (2005, p. 101), que ainda complementa:

A avaliacdo tem sido, usualmente, classificada em funcdo do seu timing
(antes, durante ou depois da implementacdo da politica ou programa), da
posicdo do avaliador em relacdo ao objeto avaliado (interna, externa ou
semi-independente) e da natureza do objeto avaliado (contexto, insumos,
processos e resultados).

A realizacdo das duas avaliacbes em momentos diferentes é defendida por
Cohen e Franco (1993 apud BELLONI, MAGALHAES e SOUSA, 2007, p. 20):

Por isso, dispor de avalia¢des ex-post de projetos em curso ou ja realizados
€ fundamental para melhorar os modelos. Desse modo, a avaliagédo ex-ante
permite escolher a melhor op¢do dos programas e projetos nos quais se
concretizam as politicas.
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Para pesquisadores como Cohen e Franco (2004), Cotta, (1998), Cunha
(2006), ainda se podem distinguir dois enfoques, segundo os tipos de problemas ou
perguntas que as avalia¢cdes respondem, quais sejam:

Avaliacdo de processos — realizada durante a implementacdo do programa,
diz respeito a dimens&o de gestdo. E uma avaliacdo periddica que procura detectar
as dificuldades que ocorrem durante o processo para efetuar correcées ou
adequacdes. Serve de suporte para melhorar a eficiéncia operativa (CUNHA, 2006,
p.11).

Avaliacdo de impactos ou resultados — tem objetivos mais ambiciosos,
respondendo se o programa funcionou ou ndo. Procura verificar em que medida o
programa alcanca seus objetivos e quais sdo os seus efeitos, indagando se houve
modificacdes na situacao-problema que originou a formulacdo do programa, apés
sua implementacéo. Serve de suporte para decisédo sobre politica, como continuagéo
do programa e formulacdo de outros (CUNHA, 2006, p.11). Com relacdo ao agente
avaliador, Cunha (2006, p. 9-10) e Belloni, Magalhdes e Sousa (2007, p. 24) afirmam

existirem quatro tipos:

a) Avaliacdo externa — realizada por pessoas de fora da instituicdo
responsavel pelo programa, em geral com experiéncia neste tipo de
atividade;

b) Avaliacdo interna — realizada dentro da instituicdo responsavel, com maior
colaboragéo das pessoas que participam do programa;

c) Avaliacdo mista — procura combinar os tipos de avaliacdo anteriores,
fazendo com que os avaliadores externos tenham contato estreito com os
participantes do programa a ser avaliado;

d) Avaliacdo participativa — usada principalmente para peguenos projetos,
prevé a participacdo dos beneficiarios das a¢Bes no planejamento, na
programacao, execuc¢ao e avaliacdo dos mesmos.

Belloni, Magalhdes e Sousa (2007, p. 10), pesquisadores da éarea de

educacéo, reconhecem dois tipos de avaliacao:

A avaliacdo institucional busca tratar de modo global e sistemético uma
instituicdo, e a avaliacdo de politica publica onde sdo analisados o conjunto
de orientacdes e a¢bes de um governo com vista ao alcance de
determinados objetivos — e o0s seus resultados e consequéncias.

Em concordancia com Cavalcanti (2006), Cunha (2006, p. 10) classifica as
avaliacdes, quanto a natureza, como: “avaliacfes formativas — estao relacionadas a
formacdo do programa ou avaliagdes somativas que estdo relacionadas a andlise e

producéo de informacdes sobre etapas posteriores”.
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Sobre a concepc¢éao da avaliagao, Belloni, Magalhdes e Sousa (2007, p. 22)

definem trés tipos, a saber: “Avaliacdo como comparacao entre uma situacao ou

realidade dada e um modelo ou perspectiva definida previamente; Avaliagdo como

comparacao entre proposto e realizado, isto é, comprovagdo do atendimento dos

objetivos e metas; Avaliagdo como processo metddico de afericdo de eficiéncia e

eficacia; Avaliagdo como instrumento de identificacdo de acertos e dificuldades com

vistas ao aperfeicoamento”.

Conforme mencionado no inicio desta parte do trabalho, a diversidade de

avaliacoes gerou grande divergéncia de classificagcdes. Patton e Sawicki (1993, p.

373) afirmam que “as abordagens na avaliacdo de politicas publicas usadas nas

Ultimas décadas foram categorizadas por diferentes escritores, e mais de 100 tipos

de abordagens foram identificadas”. Os autores, no entanto, apresentam o esforgo

de House (1980) em reunir os diversos modelos no quadro que se apresenta abaixo.

Quadro 04: Taxonomia de Avaliacdo de Politicas Publicas de Ernest House

Principais Assume
Modelo grupos de Metodologia Resultado Questdes Tipicas
N consenso em
Referéncia
Os efeitos esperados
Metas, causa- PPBS, foram alcangados? Os
Analistas de Economistas, efeitos _ programacao o efeitos podem ser
. conhecidos, linear, variagdo Eficiéncia alcancados de forma
Sistemas Gestores e X p : o .
variaveis planejada, anélise mais econdmica? Quais
guantificaveis custo-beneficio S&80 0s programas mais
eficientes?
Objetivos Pré- - .
. estabelecidos, Objetivo Produtividade, O programa esta
Objetivos Gestores, comportamental, x atingindo os seus
. > resultados e prestacéo de e
comportamentais Psicélogos variaveis testes de contas objetivos? O programa
o resultados estéa funcionando?
guantificados
Processo de Tomafiores de . Pesql_nsa's! Efetividade, O programa € efetivo?
Tomada de deC|se_10 em Metg_s gerais, questionarios, controle de Quais partes sédo
Decisio especial critérios entrevistas, Lalidade ofetivas?
gestores variagdo natural q '
Controle de
R opinides Escolha do o
Goal-free Consumidores Consequéncias, tendenciosas, consumidor, Quais s&o todos 0s

critérios

andlise logica,
modus operandi

utilidade social

efeitos?

Critica de Arte

Conhecedores

Consumidores

Padrdes criticos

Revisao critica

Melhoria dos
padrdes,
conscientizacéo

Podem os criticos
aprovarem o programa?
Cresceu a apreciagdo da
audiéncia?

Critérios,

Revisédo Profissionais, ; Revisdo por painel, | Aceitacéo Como os profissionais
o P Procedimentos . .
Profissional Pudblico ; autoestudo profissional avaliam o programa?
painel
. . . Quais sao os argumentos
Semi Legal JUri E(ﬁ(izzeetjslmentos IFe)z ro;:ledlmento semi Resolucéo contra e a favor do
J 9 programa?

Estudo de Caso Clientes, Negociacdes, Er?tt:]eo\llci)sstgse e Compreensdo g glrjeen?aprg%aga

Praticantes atividades ' da diversidade P P

observacdes

diferentes publicos?

Fonte: Patton e Sawicki, 1993, p. 373
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2.8 ELEMENTOS DA ANALISE DE POLITICAS PUBLICAS

A parte final deste capitulo busca operacionalizar os critérios de analise das
politicas publicas, bem como descrever as formas de avaliacdo que sao
normalmente empregadas para verificar 0 grau de sucesso de um programa ou
projeto. Para tanto, serdo apresentados 0s conceitos de eficiéncia, eficacia e
efetividade.

De acordo com Belloni, Magalhdes e Sousa (2007, p. 61-62), “A eficiéncia diz
respeito ao grau de aproximacao e a relagdo entre o previsto e realizado, no sentido
de combinar os insumos e implementos necessarios a consecu¢ao dos resultados
visados. Refere-se a otimizacdo dos recursos utilizados, funcionando como causa
elucidativa do resultado que se busca avaliar, além de ser um indicador de
produtividade das acfes desenvolvidas”.

A eficiencia nao faz sentido se analisada fora de um contexto maior que
permita comparar um programa com outro correlato. Enquanto a eficacia e a
efetividade sdo critérios objetivos, a eficiéncia € um critério relacional (insumos <
produtos).

Da mesma forma, uma politica publica sO sera eficiente se estiver interagindo
com outras politicas com vistas a evitar a sobreposicdo de acdes, retrabalho ou

acOes desencontradas. Como dizem Belloni, Magalhdes e Sousa (2007, p. 61):

Um principio fundamental de elaboracdo de uma politica publica é sua
interagdo com outras politicas governamentais. Do ponto de vista da
avaliacdo, a clara interacdo com outras politicas aponta em tese na dire¢éo
de maior eficiéncia de seu funcionamento, evitando duplicacdo e
desencontros de ag¢bes e, com isso, melhor uso dos recursos publicos
envolvidos.

Ao analisar a eficiéncia, observa-se “método, metodologias, procedimentos,
mecanismos e instrumentos utilizados para planejar, projetar, tratar objetos ou
problemas, tendo em vista a consecucdo criteriosa de diretrizes e objetivos
finalisticos determinados” (BELLONI, MAGALHAES e SOUSA, 2007, p. 62).

Para Cavalcanti (2006, p, 9), “a eficiéncia de uma politica publica refere-se a
otimizacdo dos recursos utilizados, ou seja, o melhor resultado possivel com o0s
recursos disponiveis”. Cotta (1998 apud CAVALCANTI, 2006, p. 9) traduz o conceito

de eficiéncia da seguinte forma:
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O conceito de eficiéncia diz respeito a relacao entre os resultados e os
custos envolvidos na execugdo de um projeto ou programa. Quando ambos
podem ser traduzidos em unidades monetarias, recorre-se a Analise Custo-
Beneficio (ACB) que, grosso modo, pretende verificar se os beneficios
liquidos do projeto excedem seus custos operacionais.

Entretanto, analisar eficiéncia de uma politica publica € um terreno instavel,
pois boa parte dos efeitos esperados ndo pode ser avaliada no curto prazo, bem
como muitos dos resultados ndo esperados ndo sdo computados nos relatérios de
avaliacdo. Além disso, muitas das exigéncias de um governo democratico como a
exigéncia de governanca do processo, podem ser vistos como perda de eficiéncia se
a andlise tiver como parametro a iniciativa privada. Belloni, Magalhdes e Sousa
(2007, p. 64) trazem a tona o sentido mais profundo e operacional da avaliagédo de

eficiéncia.

Em resumo, eficiéncia traduz-se por respostas dadas a questionamentos ou
indicadores relativos a necessidades atendidas, recursos utilizados e
gestdo desenvolvida. A interacdo entre a politica examinada e outras a ela
relacionadas, assim como a ndo sobreposi¢cao ou duplicacdo de esforcos,
sdo indicadores de eficiéncia ndo apenas da politica em foco, mas das
acles governamentais como um todo.

A eficacia de uma politica publica corresponde ao resultado de um processo;
‘entretanto, contempla também a orientacdo metodoldgica adotada e a atuacao
estabelecida na consecucao de objetivos e metas, em um tempo determinado, tendo
em vista o plano, programa ou projeto originalmente proposto” (BELLONI,
MAGALHAES e SOUSA, 2007, p. 64-65).

No entendimento de Cohen e Franco (1993 apud CAVALCANTI, 2006, p. 10),
a eficacia refere-se ao "grau em que se alcangcam os objetivos e metas do projeto da
populacdo beneficiaria, em um determinado periodo de tempo, independentemente
dos custos implicados”. Belloni, Magalhdes e Sousa (2007, p. 65) adicionam ao

debate a seguinte afirmacéo:

Quando se trata de politica publica, considera-se que eficacia ndo pode
estar restrita simplesmente a afericdo de resultados parciais. Ela se
expressa, também, pelo grau de qualidade do resultado atingido. Todavia,
por relacionar-se a um processo e a uma metodologia de avaliacéo,
depende dos insumos disponibilizados no e pelo “processo eficiente”; sua
constatacdo ocorre, desse modo, quando da verificagdo dos indicadores
apontados pela eficiéncia.
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O conceito de efetividade é trazido por Cavalcanti (2006, p. 10) como sendo

0 conceito que revela em que medida a correspondéncia entre os objetivos
tracados em um programa e seus resultados foram atingidos. Como essa
correspondéncia é averiguada em um contexto mais amplo, em que se
procura dar conta dos resultados, tanto no plano econémico como social,
da politica em questao, trata-se de uma avaliacdo de impactos, pois, ao
contrario da avaliagdo de resultados, que procura investigar os efeitos de
uma intervencdo sobre a clientela atendida, ela procura diagnosticar os
reflexos desta mesma intervenc&o no contexto maior.

De acordo com Belloni, Magalh&des e Sousa (2007, p. 66), “a efetividade social
como um critério social de avaliacdo que procura dar conta dos resultados, tanto

econbmicos quanto sociais, da politica publica”. Os autores continuam, “na
concepcao adotada para a avaliacdo externa, efetividade social tem a ver com 0s
resultados objetivos e praticos da politica junto aos setores sociais visados”.

Nas avaliacdes de efetividade, Cotta (1998 apud CAVALCANTI, 2006, p. 11)

aponta alguns pré-requisitos:

a) os objetivos da intervencédo devem estar definidos de maneira a permitir
a identificacdo de metas mensuraveis; b) sua implementacdo deve ter
ocorrido de maneira minimamente satisfatéria, pois, caso contrario, nao

faria sentido tentar aferir impacto.

Este ultimo modelo € o mais complexo e de dificuldade de operacionalizar em
virtude de diversos cuidados de ordem metodolégica que devem ser observado,
assim como o acesso a dados confiaveis. De acordo com Belloni, Magalhdes e
Sousa (2007, p. 70):

A acepcgdo de efetividade social adotada envolve indicadores de carater
macrossocial, nem sempre disponiveis quando se desenvolve avaliagdo de
politica, em especial quando os resultados de uma politica podem ser
manifestos em prazos longos ou mediante indicadores dificeis de serem
diretamente aferidos.

Por fim, Belloni, Magalhdes e Sousa (2007, p. 71) afirmam que para se fazer

uma avaliacdo de efetividade social deve-se considerar as seguintes dimensoes:

1.  Verificar quais sdo e como sdo estabelecidas as caréncias e as metas
para se saber qual o padrdo de referéncia;

2. Verificar, entre os beneficidrios, a presenca de grupos ndo visados
pelas a¢des da politica;
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3. Verificar se agbes propostas tém a ver com as necessidades dos
beneficiarios e da sociedade;

4, Verificar se as acdes propostas diferem ou ndo do usualmente
oferecido em atividades similares;

5. Verificar a forma e as condi¢cbes em que ocorre a participacdo dos
setores sociais envolvidos, seja na concepg¢édo, seja na gestédo da politica;

6. Verificar o potencial de mudanca presente nas acdes implementadas;
7. Examinar a interacdo das acbGes propostas com outras politicas
governamentais.

As avaliagbes de politicas publicas podem ser divididas em trés tipos:
avaliacdo de eficacia, eficiéncia e efetividade. Por avaliacdo de eficacia, entende-se
a avaliacdo da relacdo entre 0s objetivos e instrumentos explicitos de um dado
programa e seus resultados efetivos (FIGUEIREDO & FIGUEIREDO, 1986 apud
ARRETCHE, 1999, p. 34).

Por avaliacdo de eficiéncia, entende-se a avaliacdo da relacéo entre o esforco
empregado na implementacdo de uma dada politica e os resultados alcangados.
(FIGUEIREDO & FIGUEIREDO, 1986 apud ARRETCHE, 1999, p. 34).

Por avaliagcdo de efetividade, entende-se o0 exame da relacdo entre a
implementacdo de um determinado programa e seus impactos e/ou resultados, isto
€, seu sucesso ou fracasso em termos de uma efetiva mudanca nas condicdes
sociais prévias da vida das populacdes atingidas pelo programa sobre avaliacao
(FIGUEIREDO & FIGUEIREDO, 1986 apud ARRETCHE, 1999, p. 34).
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3 ARRANJOS PRODUTIVOS LOCAIS

O objetivo deste capitulo é apresentar a fundamentacdo tedrica para um
fendbmeno que ocorre nas economias mais desenvolvidas, e que no Brasil €
conhecido como Arranjo Produtivo Local.

Esta € uma tematica ainda em construcdo, j& que seus primeiros estudos
cientificos remontam a 1920, por Alfred Marshall, que ao estuda a industria de
tecelagem britanica percebeu a tendéncia e beneficios da aglomeragédo de empresas
em territérios especificos.

Este capitulo divide-se em trés partes: na primeira, a introducdo visa
apresentar a emergéncia do tema na academia e na economia; a segunda parte
apresenta 0s principais conceitos e classificagcbes do tema; e a terceira parte
aprofundara sobre os mecanismos e consequéncias deste fenbmeno para o arranjo

produtivo e para as suas empresas integrantes.

3.1 UMA INTRODUCAO AO ESTUDO DOS ARRANJOS PRODUTIVOS LOCAIS

A competitividade da economia brasileira vem continuamente crescendo,
principalmente impulsionada pela estabilizacdo macroeconémica e pela abertura
comercial ocorrida no comeco da década de 1990. Isto tem feito com que a
sociedade tenha acesso a bens de consumo e equipamentos até entdo inacessiveis,

mas também pressionou e expds as empresas brasileiras a outros fatores de risco:

A abertura para novos mercados expbs pequenas e médias empresas na
Ameérica Latina aos beneficios e ameacas da globaliza¢do. Por um lado, os
otimistas argumentam que a pressao para incremento da competitividade
acionara melhorias as PMEs através da introducdo e absorcdo de novas
tecnologias. Pessimistas, por outro lado, apontam que a liberalizacdo do
comércio vem acompanhada por distor¢cdes macroeconémicas (como a
instabilidade da taxa de cambio), que se coloca como uma ameaca especial
para PMEs (ALBALADEJO, 2001, p. 2).

Ademais, a abertura comercial de mercados, uma das principais causas da
globalizacdo, fez com que empresas brasileiras passassem a competir com
empresas de paises com economias mais estaveis e sociedades mais avancadas
em termos de educacgao e tecnologia, fatores fundamentais para a competitividade

de uma nacao.
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Assim, 0 risco para micro e pequena empresa cresceu, COmoO mostra
Casarotto Filho e Pires (1998, p. 23): “A globalizagdo cada vez mais acentuada dos
mercados e da producdo esta pondo em questionamento a competitividade das
pequenas empresas”.

Por outro lado, compete-se também com paises que possuem outros fatores
de competitividade, devido a legislacao trabalhista mais permissiva e salarios mais
baixos, atraindo, assim, parques industriais e servigos que utilizam mao de obra
intensiva. Este fator afeta, inclusive, organizacdes que atuam na defesa dos direitos
dos trabalhadores, como no entendimento de Viviane Forrest (apud CASAROTTO
FILHO e PIRES, 1998, p. 19): “Os sindicatos perderam a razdo de existir, a ndo ser
que se transformem em entidades multinacionais”.

As exigéncias do mercado consumidor por produtos e servigcos diferenciados
vém trazendo também novos desafios ao mundo empresarial, que precisa manter 0s
ganhos de escala ao mesmo tempo em que customiza produtos e servigos. Candido

(2002, p. 1) traz uma nova abordagem:

O antigo modelo interorganizacional baseado na integracdo vertical e na
burocracia “weberiana” com relagbes entre os niveis, pessoas e grupos
baseadas autocracia, na busca de economias de escala e sem maiores
preocupacBes com as variaveis do seu ambiente, ndo atende as
necessidades requeridas pelos atuais modelos de gestdo, os quais tém
como aspectos principais a flexibilidade e a busca incessante da prética da
inovacao.

Ou seja, a capacidade de gestao se faz fundamental para a sobrevivéncia da
micro e pequena empresa, € a questdo da aprendizagem organizacional e a
inovacao em produtos e processos passam a se tornar uma rotina, como apresenta
Diniz et al (2006, p. 90): “Inseridas dentro do processo produtivo, como agente final
da inovacdo, producdo e competicdo, as empresas sdo, cada vez mais,
pressionadas a aprenderem ou modernizarem”.

Entretanto, este € um desafio que pode servir de forma positiva as micro e
pequenas empresas. Embora as MPEs ndo tenham acesso a economia de escala,
elas possuem outras vantagens como mostra Casarotto Filho e Pires (1998, p. 42):
“O que as pequenas empresas sempre fizeram, e bem, foi produzir com flexibilidade
e administrar essa producgao”.

Estudos recentes tém demonstrado que a competitividade a ser gerenciada

nao esta apenas no ambito da empresa, mas num ambito bem maior: “Dessa forma,
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a competicdo deve ser concebida ndo mais como uma empresa competindo com
outra, mas como todo o sistema de que ela faz parte competindo com os sistemas
dos concorrentes” (TOLEDO e GOLDSTEIN, 2004, p. 2).

Este cenario se agrava pela incapacidade de isoladamente gerenciar e
integrar a sua cadeia produtiva, conforme mostra Casarotto Filho e Pires (1998, p.
42): “O grande problema da pequena empresa é a falta de competéncia para
dominar todas as etapas da cadeia de valor, além da propria capacitacdo de gestédo
de todas as etapas”.

Este também é o entendimento de Cassiolato e Lastres (2003, p. 29):
Importante também é reconhecer que a base de competitividade das empresas em
qualquer arranjo produtivo ndo se restringe a um setor Unico, estando fortemente
associada a atividades e capacitacdes para frente e para tras ao longo da cadeia de
producéo.

Partindo deste entendimento, a estratégia adotada esta na formacdo de
aliangas cooperativas com fornecedores, clientes e mesmo concorrentes, visando

ampliar a competitividade da cadeia produtiva. No entendimento de Candido (2002,
p. 3):

PMEs podem obter vantagens competitivas, na medida em que tornam mais
eficientes suas operacdes e estratégias quando atuam de forma associada e
conjunta. Este tipo de acdo pode ocorrer de duas formas bésicas: Empresas
individuais que cooperam de forma autbnoma e independentemente e grupos
de empresas unindo forcas em associagbes de negécios, formacdo de
consoércios de produtos, cooperativas de crédito etc.

Para a analise desse comportamento, uma nova abordagem vem sendo
utilizada pela academia, e que rapidamente transbordou para o ambiente de
negaocios e se difundiu pela sociedade como um todo, “as redes”.

Candido (2002, p. 3) diz que “outro tipo de abordagem envolve a capacidade
de coordenacédo de atividades econdémicas. Neste caso, as redes seriam estruturas
com formas de atuacdo preocupadas com a adaptacdo as mudancas no ambiente
na qual estas redes poderiam estar inseridas”. Figueiredo e Paulillo (2005, p. 489)

complementam:

As redes permitem que as firmas participantes adquiram novas habilidades
ou novos conhecimentos, ganhem legitimidade, melhorem a performance
econbmica e gerenciem a dependéncia de recursos. Nos mercado, o
padrdo estratégico é guiado pelo trabalhoso ato de obter a barganha
possivel na troca imediata. Nas redes, a op¢éo frequentemente preferida é
criar confianga e compromisso no longo prazo.
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Os mesmos autores afirmam, ainda, que n&o s&o apenas vantagens de
ordem operacional, mas, sim, a participacdo em redes afeta positivamente o

ambiente competitivo como um todo.

Apesar disto, a consolidacédo de redes pode proporcionar aos participantes
ganhos competitivos que extrapolam a dimensdo estritamente técnica
produtiva, ja que pressupde uma diminuicdo da instabilidade ambiental pela
coordenacéo interorganizacional (FIGUEIREDO e PAULILLO, 2005, p.
489).

Sendo assim, faz-se necessario definir e operacionalizar o conceito de “rede”.
Para tanto, remete-se a Marcon e Moinet (apud BALESTRIN e ARBAGE, 2001, p.
3). Para eles, rede “designa um conjunto de pessoas ou organizagdes interligadas
direta ou indiretamente”. J& para Brito (apud CANDIDO, 2002, p. 2), é “um conjunto
de unidades de producédo parcialmente separaveis que operam com rendimentos
crescentes, obtidos através de economias de escala, como consequéncia de
externalidades técnicas, pecuniarias, tecnoldgicas e de demanda”. Outra definicao
importante € trazida por Podolny e Page (apud FIGUEIREDO e PAULILLO, 2005, p.
489).

Uma forma organizacional em que dois ou mais atores possuem repetitivas
e duradouras relagBes de troca uns com 0s outros e, a0 mesmo tempo,
legitimam uma autoridade para arbitrar e resolver as disputas que possam
surgir com a troca. Esta definicdo de redes inclui joint ventures, aliancas
estratégicas, grupos de negdcio, franquias, consércio modular, contratos
relacionais e outsourcing agreements. Esta definicdo exclui, portanto, a
maioria dos arranjos de mercado como 0s contratos a termo ou as
transagbes no mercado do spot, além de excluir as relagbes de trabalho.

Além de ser utilizada como estratégia de intervencédo, a abordagem de redes
€ um forte instrumento de analise do comportamento socioecondmico. Autores como
Granovetter (1985), Burt (1992), Uzzi (1997) e Barabasi (2009) tém se atido as redes
como ferramenta para explicar a conquista de empregos, o acesso a informacgdes
privilegiadas ou a influéncia no ambiente por parte de seus integrantes. Apresentam-

se as raz0es da emergéncia do tema:

Existem trés razdes principais para o0 aumento do interesse sobre o estudo
de redes no contexto organizacional: primeira, a emergéncia da nova
competicdo, como a que estéd ocorrendo nos Distritos Industriais Italianos e
do Vale do Silicio; segunda, o surgimento das TICs (Tecnologias de
Infformagdo e Comunicagdo), ou seja, um conjunto de ferramentas
desenvolvidas que permitem o compartilhamento de dados, como o correio
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eletrbnico, as intranets organizacionais, a internet, o groupware, tem
tornado possivel uma maior capacidade de interacdo entre firmas
dispersas; e terceira, a consolidacdo da andlise de redes como uma
disciplina académica (NOHRIA, 1992, p. 2).

Este instrumento também vem sendo utilizado por pesquisadores brasileiros,
como Figueiredo e Paulillo (2005, p. 488): “O conceito de rede tem sido
genericamente utilizado no sentido de facilitar a andlise da estrutura do sistema de
relacdes que conectam diversos agentes. Esta estrutura afeta as decisdes tomadas
pelos agentes econdbmicos em mercados especificos”. Os mesmos autores

conseguem operacionalizar o conceito:

Verificada a existéncia da interdependéncia entre os agentes econémicos, é
possivel caracterizar os elementos constitutivos de uma rede. Os elementos
morfoldgicos gerais das redes sdo os nos, as posicdes, as ligacbes e os
fluxos. Transladados para redes de empresas, tais elementos representam
as empresas (ou atividades), a estrutura de divisdo do trabalho, o
relacionamento entre as empresas (qualitativo), e o fluxo de bens
(tangiveis) e de informacBes (intangiveis) (FIGUEIREDO e PAULILLO,
2005, p. 489).

Na analise de redes, Nohria (1992) traz cinco premissas que devem ser
observadas sob pena de ndo conseguir entender a rede como unidade de analise,
sendo estas: (1) Todas as organiza¢cdes sdo importantes no que diz respeito as
redes sociais e precisam ser localizadas e analisadas como tal; (2) O ambiente da
organizacao é apropriadamente visto como uma rede de outras organizacgées; (3) As
acOes (atitudes e comportamento) dos atores na organizacdo podem ser mais bem
explicadas em termos de sua posicdo nas redes de relacionamento; (4) Redes
restringem acdes e por seu turno as redes sdo modeladas por ela; e (5) A analise
comparativa de organizacdes deve levar em conta as suas caracteristicas de rede.

Além da abordagem de redes, outro elemento que fundamenta a
compreensao das redes, que sao formadas em torno de um processo produtivo, € 0
territério. A nova geografia econémica retomou o debate iniciado por Marshall em
1920, sendo Paul Krugman o seu principal expoente. A seguir, apresenta-se uma de

suas principais contribuicoes:

Krugman construiu um modelo analitico em que a evolucéo da estrutura
espacial da economia é determinada pelo confronto entre, de um lado,
forcas centripetas (representada por linkages, mercados densos, spillovers
de conhecimento e outras economias externas puras), que induzem a
concentracdo espacial de atividade econdmica, e de outro lado forcas
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centrifugas (representadas por fatores fixos ou imobilizados, alugueis e
custos de commuting, congestionamento, poluicdo e outras deseconomias
externas puras) que desestimulam a concentracdo (SUZIGAN, 2001, p. 29).

A ascensdo desta tematica tem influenciado a pesquisa académica e se
inserido na agenda governamental brasileira de forma bastante expressiva,
tornando-se uma diretriz e passando a ser uma politica de Estado. Programas como
o Desenvolvimento Local Integrado e Sustentavel, ainda no Governo Fernando
Henrique Cardoso, deu escala e repercussao ao tema e formou um grande ndamero
de agentes publicos na década de 1990.

Atualmente, politicas publicas com base territorial podem ser encontradas no
Ministério do Desenvolvimento Social e Combate a Fome, ou na Secretaria Nacional
de Pesca e Aquicultura; e mesmo alguns ministérios claramente tém em sua misséo
institucional a atuacédo em territorios como o Ministério da Integracdo Nacional e 0
Ministério das Cidades.

No proximo capitulo sera abordado um caso especifico, a politica publica de
apoio a Arranjos Produtivos Locais no Ministério do Desenvolvimento, Industria e
Comeércio (MDIC), que articula os programas e projetos do Governo Federal e busca
harmonizar essas politicas no ambito dos Estados e Municipios.

Retomando a discussdo académica do territério, traz-se a contribuicdo de
Ashein e Cooke (1997 apud DINIZ et al, 2006) sobre a importancia da dimenséao

local:

1. Presenca do capital humano, interacbes entre firmas, escolas,
universidades, centros de treinamento; 2. Redes formais e informais entre
vendedores e compradores para a realizacdo de negocios e a troca de
informacdes, através de encontros planejados ou casuais; 3. Sinergias ou
“excedente” inovativo, de cultura compartilhada; 4. Existéncia legitima de
poderes estratégicos da administracdo em areas, tais como educacéo,
inovacao e suporte empresarial (DINIZ et al, 2006, p. 89).

Ainda neste capitulo, serdo aprofundados 0s mecanismos econdmicos
advindos das economias externas e seu impacto para os trabalhos mais atuais.
Nossa intencdo neste momento € trazer a baila o papel do territorio. A introducéo da

abordagem de redes e do territorio € trazida por Cassiolato e Lastres (2003, p. 23):

A dimensao espacial tem sido resgatada, em particular, a partir da tentativa
de entender as razdes que levaram ao surgimento de aglomerados de
MPEs eficientes e competitivas em certas localidades particulares. Os
casos mais discutidos foram os da Terceira Itdlia e do Vale do Silicio nos
EUA (CASSIOLATO e LASTRES, 2003, p. 22).
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O caso italiano, em especial a Emiglia Romana, ou também chamada terceira
Italia, localizada no Nordeste do Pais, € uma das regiées mais pesquisadas devido
ao seu desenvolvimento, caracterizado por elementos dificeis de encontrar

agrupados em qualquer outra regido de forma tao positiva.

Esta € a regido mais empreendedora do mundo. Sdo mais de 300 mil
empresas para quatro milhdes de habitantes, ou seja, uma empresa para
praticamente 13 habitantes. Em alguns locais como Cesena, chega-se a
uma empresa para cada seis habitantes. Por outro lado, esta reunido é
também afamada pelo dominio dos “comunistas” italianos, evidentemente
que ndo sdo os comunistas totalitarios. Podem ser mais bem caracterizado
como social-democratas (CASAROTTO FILHO e PIRES, 1998, p. 19).

Varios fatores sdo apontados para tal desenvolvimento, como o intenso
relacionamento dos individuos na vida civica da regido (PUTNAM, 2002). Entretanto,
0 grande interesse reside nas fontes de desenvolvimento industrial, conforme
demonstra Casarotto Filho e Pires (1998, p. 19): “Mas o que se vé na Emiglia
Romana é que, com 0 associativismo, a pequena empresa pode continuar pequena
e com maior competitividade”. Albaladejo (2001, p. 2) ressalta as virtudes deste
modelo: “O distrito italiano modelo tornou-se referéncia para os decisores politicos e
pesquisadores para explorar quao longe (ou perto) outros clusters de PMEs podem
ser do modelo ideal”.

Além do mais, essas experiéncias tém influenciado os pesquisadores a
muitas vezes generalizar conclusbes que sao especificas, podendo cair em

receituarios padrao que nao podem ser replicados em outros lugares.

O desenvolvimento de uma séria de atividades complementares,
notadamente servicos, a atividade produtiva central de uma aglomeracéo
estd diretamente relacionado a existéncia de densidade urbana minima,
necessérias a realizacdo de economias externas de urbanizacdo. Esta
necessidade de concentracé@o da atividade terciaria esta relacionada ao fato
de que os servigos ndo podem ser transferidos no espaco (DINIZ et al,
2006, p. 109).

Todo este conhecimento produzido transbordou as fronteiras da academia e
passou a influenciar a agenda governamental em diversos paises, em especial nos
paises do leste europeu (JUDEVICIUS e PUIDOKAS, 2006) e os paises em
desenvolvimento (SCHMITZ, 1997). Pesquisadores brasileiros estdo atentos a este

fendmeno:
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Com base nesse conceito e a partir dos exemplos exitosos da Terceira
Itélia e Vale do Silicio, as aglomeracdes industriais passaram a ser vistas
como um instrumento decisivo para acelerar o desenvolvimento,
indicando novos caminhos para a formulacao de politicas voltadas para o
desenvolvimento regional e local. Isto levou paises, como Brasil,
Portugal, Espanha, Marrocos, Africa do Sul, entre outros, a observar nao
sO as experiéncias bem-sucedidas da Terceira Italia (téxteis e calcados)
e Vale do Silicio (industria microeletrénica), mas também de Taiwan e
Tailandia (confec¢des), do Paquistdo (bola de futebol e instrumentos
cirdrgicos), de Chihuahua, no México (TEIXEIRA, 2008, p. 5).

A aglomeracéao (cluster) de empresas de um mesmo setor econémico, dentro
de um territério definido, passou a ser reconhecido como uma estratégia de
desenvolvimento e como tal passou a trazer vantagens para as empresas
participantes e para os outros agentes do territorio.

Entretanto, outros mecanismos além da atuacédo em rede das organizacdes
de um setor e um territério especifico garantem a viabilizagdo do agrupamento.
Steinle e Schiele (2002 apud TOLEDO e GOLDSTEIN, 2004, p. 10), afirmam: “as
condicbes necessarias referem-se a divisibilidade do processo produtivo e a
transportabilidade do produto, enquanto as demais condi¢des suficientes referem-se
a coordenacao flexivel de varios atores distintos do sistema”.

Importante ressaltar que o pouco tempo de desenvolvimento desta
abordagem ndo permitiu ainda a constru¢cdo de consensos, mesmo em termos de
nomenclatura do fenémeno. Este fato se deve a varios motivos, no entanto, 0 mais
aderente é apresentado por Erber (2008, p. 12): “A tematica dos Arranjos Produtivos
Locais é um estuario para onde convergem contribuicdes de varias disciplinas das
ciéncias sociais: economia, sociologia, politica, geografia e histéria”. Suzigan (2001,

p. 28) concorda com esse argumento:

Ha varias abordagens ao tema “industrial clustering”, incluindo: (1) as que
se inspiram na experiéncia dos distritos industriais italianos [...]; (2) as que
se baseiam na natureza localizada da inovacdo tecnoldgica na dinadmica
industrial; (3) as que se fundamentam na ciéncia regional para estabelecer
a relacdo entre geografia econdmica e desempenho industrial; (4) as que
focalizam as estratégias das empresas em busca de vantagens
competitivas geograficamente restritas. [...] a mais influente é (5) a
abordagem da nova geografia econdmica [...] (SUZIGAN, 2001, p. 28).

De acordo com Albaladejo (2001, p.2), “o conceito de cluster é proveniente do
termo "distrito industrial", originalmente utilizado por Marshall (1920) para destacar
as economias que surgem a partir da concentracdo de industrias especializadas em

determinadas localidades”.
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Schmitz e Nadvi (apud CASSIOLATO e SZAPIRO, 2003, p.36) definem
clusters “como sendo uma concentracéo setorial e espacial de firmas com énfase em
uma visdo de empresas com entidades conectadas nos fatores locais para a
competicdo nos mercado globais”.

Rabellotti (1995) e Schmitz (1995) afirmam que No caso especifico dos

distritos industriais, existem alguns aspectos chave a serem considerados:

(1) Concentracdo espacial de empresas, a maioria delas pequenas e
médias, especializadas em determinado segmento econdmico; (2)
Relacdes interfirmas ao longo de toda a cadeia produtiva; (3) Desintegracéo
vertical da producdo em nivel da empresa, com especializacdo em fases do
processo produtivo; (4) Oferta local de servigos especializados de apoio a
atividades produtivas e também voltadas a comercializagdo em mercados
distantes, inclusive no exterior; (5) Competicdo cooperativa entre empresas
existentes; (6) ldentidade sdcio-cultural, relacionada a um passado comum,
que continua para desenvolver as rela¢des entre os atores sociais; (7) Rede
de instituicdes publicas e privadas que sustentem as acdes dos agentes no
interior do distrito, tendo em vista que representam e envolvem uma
estrutura de autoajuda (apud CANDIDO, 2002, p. 5).

Amato Neto (apud GEROLAMO, 2007, p. 82) afirma que “clusters sao
formados apenas quando ambos o0s aspectos setorial e geografico estédo
concentrados. De outra forma, o que se tem sdo apenas organizacdes de producéo
em setores e geografia dispersa, ndo formando, portanto, um cluster”.

Gerolamo (2007, p. 81) afirma que um grupo de especialistas da comissao
europeia sobre clusters e redes de cooperacdo define clusters como: “grupos de
empresas independentes e instituicbes associadas que sao: (1) De natureza
competitiva e colaborativa; (2) Geograficamente concentradas em uma ou mais
regides, embora clusters possam ter extensdes globais; (3) Especializados em uma
area especifica, integrada por tecnologias e habilidades comuns; (4) Que podem ser
tradicionais ou de base tecnoldgica, e (5) Clusters podem ser institucionalizados
(préprios gerentes do cluster) ou nao institucionalizados”.

Teixeira (2008, p. 5) apresenta a sua compreensao acerca do conceito: “sao
aglomeracdes territoriais de agentes econdmicos, politicos e sociais, onde se
desenvolve um conjunto especifico de atividades produtivas de forma articulada e

interdependente”. O autor continua:

Os arranjos produtivos podem ser constituidos ndo apenas por
aglomeracdes de empresas de um mesmo setor. Podem abranger,
também, fornecedores, clientes, prestadores de servicos, bem como
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instituicdes publicas e privadas que os apdéiam na formacao e capacitacao
de recursos humanos, na promocao do aprendizado e no financiamento de
projetos coletivos (TEIXEIRA, 2008, p. 5).

Para fins deste trabalho, adota-se a definicao utilizada pelos pesquisadores

da RedeSist da Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ):

Arranjos Produtivos Locais s@o aglomeracfes territoriais de agentes
econdmicos, politicos e sociais - com foco em um conjunto especifico de
atividades econdmicas - que apresentam vinculos mesmo que incipientes.
Geralmente envolvem a participacdo 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 servigos,
comercializadoras, clientes, entre outros - e suas variadas formas de
representacdo e associagdo. Incluem também diversas outras instituicdes
publicas e privadas voltadas para: formacdo e capacitacdo de recursos
humanos (como escolas técnicas e universidades); pesquisa,
desenvolvimento e engenharia; politica, promocdo e financiamento
(CASSIOLATO e LASTRES, 2003, p. 27).

Os pesquisadores avancam na sua definicdo ao abordarem um modelo mais

avancado de aglomeracao, na qual definem como Sistemas produtivos e inovativos

locais:

S&0 aqueles arranjos produtivos em que interdependéncia, articulacao e
vinculos consistentes resultam em interacdo, cooperacdo e aprendizagem,
com potencial de gerar o incremento da capacidade inovativa endégena, da
competitividade e do desenvolvimento local. Assim, consideramos que a
dimenséo institucional e regional constitui elemento crucial do processo de
capacitacdo produtiva e inovativa. Diferentes contextos, sistemas cognitivos
e regulatorios e formas de articulagdo e de aprendizado interativo entre
agentes sd@o reconhecidos como fundamentais na geracdo e difusédo de
conhecimentos e particularmente aqueles tacitos. Tais sistemas e formas
de articulac@o podem ser tanto formais como informais (CASSIOLATO e
LASTRES, 2003, p. 27).

Esta diferenciacdo € importante, pois cabem as politicas de desenvolvimento

fomentar ou induzir a geracdo de outras condicfes que conduzam a sistemas mais

dindmicos, como mostram os pesquisadores da UFRJ: “A gquestdo principal de uma

tipologia adequada a situacdes em paises em desenvolvimento €, portanto, de se

tentar entender os mecanismos que podem afetar a transicdo de arranjos a em
direcdo a sistemas produtivos dinamicos” (CASSIOLATO e SZAPIRO, 2003, p. 41).

Retomando uma discussdo anterior, em que se argumentou que a

emergéncia da “ciéncia das redes” (BARABASI, 2009), como uma disciplina

especifica permitiu uma nova forma de analisar este fendbmeno. A utilizacdo do

agrupamento enquanto unidade de analise facilita a compreensdo dos resultados,
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tanto para o agrupamento quanto para os seus integrantes. Segundo Cassiolato e
Szapiro (2003, p. 36):

O proprio conceito de aglomeracdo se tornou mais articulado. Um
importante passo nessa direcéo foi a ligacdo da ideia de aglomeragdo com
a de “redes”, especialmente no contexto de cadeias de fornecimento e ao
redor de empresas ancora. Calcada na experiéncia japonesa e da Terceira
Itdlia, a cooperacdo de agentes ao longo da cadeia produtiva passa a ser
cada vez mais destacada como elemento fundamental na competitividade.

Balestrin e Arbage (2001, p. 7) argumentam:

Existe uma grande heterogeneidade de redes horizontais fundamentadas
na cooperacdo, como, por exemplo, 0s consorcios de empresas, as redes
de cooperacao entre PME, as redes de lobbying, bem como as relacdes de
cooperagcao entre empresas que ocorrem junto as tecnopoles e aos
clusters.

Faz-se necessario, portanto, de um construto que permita a conceituacao
dessa ampla variedade de termos e conceitos. Para tanto, prende-se aos principios
comuns da maioria das abordagens, elaborados por Lemos (1997 apud
CASSIOLATO e SZAPIRO, 2003, p. 38) e apresentados abaixo:

Quadro 05: Aspectos comuns das abordagens de aglomerados locais

Localizacéo Proximidade ou concentracdo geogréfica

Atores Grupos de pequenas empresas

Pequenas empresas nucleadas por grandes empresas
Associagdes, instituicbes de suporte, servicos, ensino e pesquisa, fomento,
financeiras etc.

Caracteristicas | Intensa divisdo de trabalho entre firmas

Flexibilidade de producéo e de organizacdo
Especializacdo

Mao de obra qualificada

Competicdo entre firmas baseada em inovacao

Estreita colaboracédo entre as firmas e os demais agentes
Fluxo intenso de informacdes

Identidade cultural entre os agentes

Relagbes de confianga entre os agentes
Complementaridades e sinergias

Fonte: Lemos (1997) apud Cassiolato e Szapiro (2003, p. 38)

O autor complementa o seu entendimento por meio do quadro apresentado
abaixo, demonstrando as énfases adotadas em cada abordagem do tema. Neste

capitulo apresenta-se um detalhamento acerca dos principais conceitos expostos.
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Quadro 06: Principais énfases das abordagens usuais de aglomerados locais

Abordagens Enfase Papel do Estado
Distritos - Alto grau de economias externas Neutro
Industriais - Reducédo dos Custos de Transacdo
Distritos Ca . . Promotor e

o Eficiéncia Coletiva — baseadas em economia externa
Industriais ~ ; eventualmente

e agdo conjunta.
Recentes estruturador
Manufatura - Tradi¢gBes artesanais e especializagédo
. : Indutor e promotor

Flexivel - Economias externas de escala e escopo
Milieu - Reducédo dos Custos de Transacdo

. ~ Promotor
Inovativo - Reducéo de Incertezas.
Parques - Capacidade Inovativa Local

Indutor, promotor e,
eventualmente,
estruturador

Cientificos e | - Aprendizado Coletivo e Sinergia
Tecnologicos | - Identidade social, cultural e psicoldgica
e Tecnopodlis | - Reducdo de Incertezas

- Sistema Intensivo de Informacéao

- Complementaridade Tecnolégica
Redes Locais | - Identidade Social e Cultural Promotor
- Aprendizado Coletivo

- Reducéo de Incertezas

Fonte: Lemos (1997) apud Cassiolato e Szapiro (2003, p. 39)

Este esfor¢co se demonstra valido para que o pesquisador compreenda que o
estudo cientifico deste fenbmeno econdémico, além de recente e partir de diversas
ciéncias, também foi estudado em diversas partes do mundo paralelamente.
Cassiolato e Szapiro (2003, p. 38), ao comentarem o quadro, corroboram com o0

entendimento:

As conclusdes obtidas a partir dos dois quadros sugerem que as diversas
abordagens utilizadas pela literatura para analisar o fenémeno de

aglomeracdes produtivas ndo é apenas diverso, mas conceitualmente
difuso, apresentando diferentes taxonomias que se relacionam aos
diferentes programas de pesquisa.

Percebe-se que adotar esta abordagem seja um esforco consideravel. As
vantagens obtidas garantem avancos na academia, na execucdo das estratégias
empresariais, mas principalmente na implementacdo de politicas publicas. Estas,
embora sejam oriundas da politica industrial classica, tém rebatimentos em outras
esperas da vida social, como na vida civica e no desenvolvimento do territério como
um todo. Cassiolato e Lastres (2003, p. 29) consolidam as principais vantagens

desta abordagem, por meio do quadro abaixo:
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Metodologia de Anélise

Rebate na Gestdo Publica

Representa uma nova unidade de

investigacgao.

O arranjo produtivo local ganha forca politica
ao passo que representa um conjunto maior
de atores.

Reconduz o foco da empresa individualizada
ou da caracterizacdo classica de cadeia
produtiva.

Os investimentos das politicas publicas sao
amortizados pelo conjunto de beneficiados,
muitas vezes viabilizando a intervencéo.

O conceito de territério reorganiza a analise
do espaco, ndo se atendo apenas as divisdes
legais.

Novos instrumentos de governanca locais séo
criados para dar conta dessa dindmica, como
0s consorcios intermunicipais.

Amplia a andlise para outras organizacbes
até entdo ndo englobadas.

Amplia para a participacdo de outros atores,
gerando eficiéncia na intervencao.

A rapidez com que as tecnologias e
estratégias mudam ndo permite mais definir
rigidamente as fronteiras dos setores.

Politicas industriais ganham flexibilidade e
eficiéncia no gasto publico.

A andlise se concentra nas relacdes entre os
atores, interacdo que gera aprendizagem e

inovacdo para o conjunto de atores.

A velocidade da aprendizagem e da inovacdo
se amplia, fazendo com que o agrupamento
ganhe competitividade.

Fonte: Elaboracdo do autor a partir de Cassiolato e Lastres (2003, p. 29)

Adicionalmente, traz-se a contribuicdo de Dull, Mohn e Noren (apud TOLEDO
e GOLDSTEIN, 2004, p.10) sobre a vantagem de se trabalhar nesta abordagem: “o
cluster constitui uma forma alternativa de organizar a cadeia de valor, por meio de
redes de aliancas e associagcfes entre as empresas, de tal forma que aumente e
facilite a flexibilidade para superar a rigida concorréncia tradicional”.

De forma complementar, as classificacbes adotadas para diferenciar os
agrupamentos empresariais serdo abordadas. Essa classificacdo se faz importante,
pois balizara a adocdo de medidas especificas para cada APL.

Adotando a abordagem de redes, Nadvi (1997 apud CANDIDO, 2002, p. 3)
“cita trés tipos basicos de redes de cooperacdo entre as organizacoes [...], sao eles:
(1) Vinculos verticais; (2) Vinculos horizontais; e (3) Vinculos multilaterais”.

Outra taxonomia utilizada, que se baseia no grau de complexidade e valor
agregado da cadeia produtiva principal, € trazida por Amin (apud CASSIOLATO e
SZAPIRO, 2003, p. 38-39): “(1) Aglomeracdes industriais em setores tradicionais ou
artesanais; (2) Complexos Hi-tech; (3) Aglomeracbes baseadas na presenca de
grandes empresas”.

Ainda na mesma linha de analise, Sengenberger e Pyke (apud ALBALADEJO,
2001, p. 11) afirmam que “existem duas principais estratégias [...]: 0 caminho high
road e o caminho low road. Empresas agrupadas que seguem o low road buscam a
competitividade através de precos baixos. [...] as empresas que seguem a high road

baseiam a sua competitividade na melhoria da qualidade e na inovacgao.
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Os pesquisadores do Institute of Development Studies, grande centro de
pesquisa nesta tematica, sugere uma tipologia cujo critério basico € a relacdo com

0S seus mercados consumidores.

As cadeias producer-driven sdo caracteristicas dos setores intensivos em
capital e tecnologia. A producdo em tais cadeias é dominada por grandes
empresas que coordenam as ligacBes para frente e para tras. As cadeias
buyer-driven sdo caracteristicas de setores de bens de consumo intensivos
em méo de obra (CASSIOLATO e SZAPIRO, 2003, p. 40).

Para Toledo e Goldstein (2004) os clusters podem ser classificados em
comerciais (Rua Santa Ifigénia [...] na cidade de S&o Paulo, conhecida pela
concentracédo de lojas de material eletro-eletronico) e industriais (as regides de alta
concentracdo da industria ceramica brasileira, como Cricidma). Os autores Esposti e
Sotte (apud TOLEDO e GOLDSTEIN, 2004, p. 7) propdem uma categorizagdo em

trés estagios de evolucao dos distritos industriais:

(1) Estrutura Institucional Resiliente [...] utilizada para descrever pessoas e
organizacbes que se adaptam com facilidade a novas condi¢cdes
ambientais; (2) Distritos Industriais [...] vantagens competitivas locais
atrairem recursos para um setor industrial especifico, gerando a
aglomeracao de empresas de determinada industria; e (3) Sistema urbano-
industrial [...] nessa fase de maturidade, o cluster estara diretamente ligado
a um centro urbano, tornando-se, assim, um sistema urbano-industrial.

De acordo com Humphrey & Schmitz (1997) e Rabellotti (1995) (apud
CANDIDO, 2002, p. 4), trés classificacbes sdo possiveis mesmo quando nio ha

grande incidéncia de empresas em uma localidade:

(1) Pdlos: definidos como a concentracdo geogréfica e setorial de
empresas, contando com beneficios estaticos; (2) Distrito industrial:
caracterizado como um agrupamento de empresas, geralmente pequenas,
que vai além da vantagem dos pélos, possui formas implicitas ou explicitas
de colaboracdo entre diversos outros agentes econdmicos locais,
favorecendo a producéo local e a préatica da inovacgéo; (3) Redes: o conceito
de redes, neste sentido, difere dos anteriores, na medida em que o
aprendizado mutuo e a inovacgéo coletiva podem ocorrer mesmo quando
ndo existem grandes agrupamentos de empresas, ou seja, a formacao de
redes de PMEs ndo esta necessariamente condicionada a elas estarem na
mesma localidade.

Apés andlise das hierarquias formadas nas cadeias de producdo e
distribuicdo, Storper e Harrison (1991 apud SUZIGAN, 2005, p. 68) utlizam o
conceito de “sistema de producao”, que definem como “estrutura de coordenagao
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gue se forma a partir das interacdes que se dao a partir das cadeias de suprimento,
em que se verificam relagdes verticais e horizontais entre firmas”. Os autores citados
acima apresentam uma taxonomia composta por trés dimensdes, sendo elas: i) as
caracteristicas do sistema produtivo (insumo-produto); ii) a existéncia de
aglomeracdes; e iii) a estrutura de governanca da rede de empresas (SUZIGAN, et
al, 2005, p. 68).

Quadro 08: Taxonomia dos sistemas de produgéo

Categoria Caracteristicas principais Exemplos Tipicos
All ring-no Nao ha lideres sistematicos; ndo ha Distritos industriais italianos
core assimetrias entre as firmas. (modelo classico).
Core-ring Algum grau de hierarquia e assimetrias; Redes coordenadas por
with firmas lideres influenciam (mas nédo empresas (como Benetton e
coordinating | determinam) o comportamento dos Bosch).
firm produtores.
Core-ring Assimetrias e hierarquias; a firma lider Cadeias comandadas pelas
with lead determina as estratégias dos produtores. grandes empresas (GE,
firm Westinghouse, Sony e Philips).
All Core Grande empresa verticalizada. Firma integrada williamsoniana

Fonte: Suzigan et al (2005, p. 69) elaborado a partir de Storper e Harrison (1991)

Uma ultima categorizacao € trazida por Storper (1997 apud CASSIOLATO e
SZAPIRO, 2003, p. 40) que afirma: “a territorialidade esta ligada a interdependéncias
especificas da vida econémica e nao pode ser definida meramente como localizac&o

da atividade econémica”. Cassiolato e Szapiro (2003, p. 40) aprofundam o conceito:

Uma atividade € totalmente territorializada quando sua viabilidade
econdmica esta enraizada em ativos (incluindo préticas e rela¢des) que néo
estdo disponiveis em outros lugares e que ndo podem ser facilmente ou
rapidamente criadas ou imitadas em lugares que nao as tem.

Para a conclusédo desta parte introdutoria, precisa-se definir o conceito que
sera adotado. Agrupamentos, clusters, distritos industriais e redes de empresas
foram conceitos apresentados até entdo; entretanto, para fins deste trabalho, sera
adotada a terminologia usada na agenda governamental brasileira: Arranjos
Produtivos Locais (APL).

3.2 MECANISMOS DE GERACAO DE VANTAGEM COMPETITIVA DAS
EMPRESAS EM AGLOMERADOS

Apés esta parte inicial acerca dos conceitos utilizados para definir o fendémeno

da aglomeragcéo de empresas, bem como das suas diversas classificacdes, vale
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aprofundar 0s mecanismos econdmico-sociais pesquisados que explicam o0s

beneficios aos empresérios locais.

3.2.1 Governanca

A governanca € um assunto que vem crescendo em importancia na ciéncia
econbmica, mas também nas ciéncias administrativas devido a sua capacidade de
contribuir com os resultados de organizagbes e sistemas produtivos de diversas
matizes.

Atualmente, ela é utilizada para configurar as relacdes de poder em conselhos
de acionistas de grandes empresas, utilizada na profissionalizacdo de empresas
familiares ou mesmo na gestdo de politicas publicas e programas sociais, e para

tanto se toma como referéncia a definicdo elaborada pelos pesquisadores da UFRJ:

O conceito de governanca aqui utlizado parte da ideia geral do
estabelecimento de praticas democraticas locais por meio da intervencéo e
participacdo de diferentes categorias de agentes — Estado, em seus
diferentes niveis, empresas privadas locais, cidaddos e trabalhadores,
organizacfGes ndo-governamentais etc. — nos processos de decisdo locais
(CASSIOLATO e SZAPIRO, 2003, p. 42).

Brandao et al (2006, p. 198) explica a questdo chave da analise “onde estédo
os centros de decisdo dos processos aqui localizados?”. Muitas vezes, as
determinacdes, os instrumentos da politica, os sujeitos econdémicos e politicos
diretivos, por exemplo, estdo em outra escala espacial. O mesmo continua: “Torna-
se ainda mais necessario estudar a natureza das hierarquias (impostas em variadas
escalas) de geracéo e apropriacao de riqueza (op. cit., p. 199)”.

Portanto, o interesse no tema € compreender de que forma as relacfes entre
0s atores nas redes empresariais formadas propicia ganhos econdémicos para as
suas organizacoes. Ademais, esta analise contribuird para o entendimento dos
préximos topicos.

O trabalho seminal nesta area de estudo surgiu em artigo de Coase (1937),
gue trouxe uma nova compreensao sobre a importancia das empresas que até entéo
eram vistas apenas como unidades produtivas.

A proposta consiste em perceber as firmas como estruturadora das relacées

de mercado, seja por relagdes internas ou por relacdes externas a organizacgao,

fazendo com que a deciséo sobre a estrutura da producéo fosse tomada por meio
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dos mecanismos de preco. Esta nocao contribui para o entendimento da governanca
entre firmas, como seré apresentado mais adiante, mas também do seu papel junto

aos Arranjos Produtivos Locais:

Um aspecto marcante do novo conceito de firma é a conscientizagédo de
que se torna possivel entender como relagdes contratuais interfirmas as
franquias, parcerias, aliancas-estratégicas, subcontratacdo de atividades
etc. como representativas de relacdes tipicas de producdo. Também,
entender a firma sob o enfoque de uma estrutura de relagdes contratuais,
fortalece o entendimento dos arranjos interorganizacionais emergentes, que
preenchem os contextos competitivos da parte final do século XX (GRACA,
2007, p. 58).

Outra contribuicao importante é dada por Williamson (1985 apud BALESTRIN
e ARBAGE, 2007, p. 4), que, ao retomar Coase (1937), afirma que existem custos
relacionados ao estabelecimento dessas relagcdes, que o autor define como “custos
de transagao” ou “custos de agéncia”. Esses custos sdo originados [...] pelas
seguintes razdes: “racionalidade limitada do tomador de decisfes, incerteza sobre o
futuro e possibilidade de um comportamento oportunista por parte de determinados
atores econémicos” (BALESTRIN e ARBAGE, 2007, p. 4).

A definicdo dos custos de transacao é trazida por Jensen e Meckling (2008, p.
89): “Definimos custos de agéncia como a soma: das despesas de monitoramento
por parte do principal; das despesas com a concessao de garantias contratuais por
parte do agente; e do custo residual”. Os mesmos complementam: “Observe
também que os custos de agéncia surgem em qualquer situacdo que envolva
esforco cooperativo [...], mesmo se ndo houver uma relacdo principal claramente
definida” (op. cit.).

Arrow (1969) (apud BALESTRIN e ARBAGE, 2007, p. 8) define que os Custos
de Transacgao “sao os custos associados a administragcdo do sistema econémico”.
Segundo Hobbs (1996 apud GEROLAMO, 2007, p. 90):

Existem trés classificacdes principais: custos de informagéo (sobre
produtos, precos, inputs e compradores ou vendedores), custos de
negociacdo (contratos de negociacdo e escritos) e custos de
monitoramento ou coacdo (para assegurar que todos o0s termos pré-
acordados da transacdo sao cumpridos).

No entendimento de Williamson (1975 apud BALESTRIN e ARBAGE, 2007, p.
4), a organizacdo das atividades econdmicas pode ser classificada a partir de duas

formas institucionais, o “mercado” e a “hierarquia”. Estas opgdes sdo tomadas pelo
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empresério a partir da analise da organizacao e custos da producgéo. Ou seja, caso a
‘integragdo vertical” da cadeia produtiva seja menos rentavel que a sua
“fragmentacéo”, a empresa optara pelas relagdes de mercado ao invés da produgao
hierarquizada. Entretanto, Jarillo (1988 apud BALESTRIN e ARBAGE, 2007, p. 5)

argumenta:

Existe uma importante questéo que néo foi discutida por Williamson, de que
os CT podem ser afetados pela acdo consciente de um empresario, sendo
essa uma das fundamentagdes econdmicas para a “estratégia em rede”. A
confianca nas inter-relacdes entre os atores € um dos fatores que promove
a reducao dos CT e torna a existéncia das redes economicamente viaveis.

O mecanismo de governanca pode contribuir para a geracdo de ganhos de
competitividade de um APL a medida que as relacdes de confianca e cooperacéo
puderem ser desenvolvidas. Ou seja, “hum contexto em evolugao, a competitividade
do APL depende dos investimentos feitos na transformacdo dos ativos e rotinas,
decididos por meio da governanga das estratégias” (ERBER, 2008, p. 21).

Vale ressaltar que este modelo de governanca em rede nado exclui os
instrumentos “hierarquicos” ou “de mercado”. Entretanto, o nivel de confianga entre
0s atores da rede interorganizacionais proporcionard uma tendéncia a segunda
opgcao, pois os “custos associados a administracdo do sistema econdémico”
(ARROW, 1969 apud BALESTRIN e ARBAGE, 2007, p. 8) se reduzem.

Para a melhor compreensdo do tema governanca, vem a tona um modelo de
caracterizacdo das cadeias produtivas apresentado por Suzigan et al (2005, p. 69),
com vistas a melhor compreensao dos proximos topicos, no qual também tomou-se
a liberdade de apresentar uma traducao livre: (1) All ring-no core — Todos rede e
sem centro; (2) Core-ring with coordinating firm — rede central com empresa
coordenadora; (3) Core-ring with lead firm — rede central com empresa lider; (4) All
core — Apenas centro.

A presente tese, corroborada por autores como Suzigan et al (2005), Graca
(2007), Gerolamo (2008) e Erber (2008), consiste em afirmar que com o processo de
globalizacdo dos processos produtivos e o fortalecimento de organizacbes mais
préximas ao mercado consumidor dentro das cadeias produtivas, muitas vezes
composta por grandes empresas, mesmo a estratégia de aglomeracdo, tende a

enfraquecer a competitividade do Arranjo Produtivo Local.
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Outro ponto para qual a autora chama a atencao (Markussen 1995) é o fato
que em geral os estudos sobre SPLs ndo tem se preocupado com a
inser¢do desses sistemas num contexto mais amplo, especialmente em
cadeias globais de producéo e suprimento de mercadorias (SUZIGAN et al,
2005, p. 70).

Sendo assim, mecanismos de fortalecimento do agrupamento Ssao
necessarios para a sustentabilidade do arranjo no longo prazo. De forma empirica,
estudos no campo da economia regional, quando enfocaram a estratégia de atracédo
de empresas no Nordeste na década de 1990, permitiram apenas de forma artificial
animar a economia do territério.

Essa politica industrial, baseada apenas na redugcdo ou mesmo na
inexisténcia de tributos estaduais, fez com que industrias localizadas no eixo Sul-
Sudeste do pais transferissem a sua producdo para estados como Ceara, Bahia e
Pernambuco. Além dos empregos de baixo valor agregado, limitados eram os
beneficios deixados de forma sustentavel pela industria no territorio.

As normas e os padrdes de producdo sao ditados por organizacdes externas
ao territério que compde o Arranjo Produtivo Local, e se este APL ndo estiver em
conformidade com as exigéncias destas cadeias produtivas globalizadas, diversas
sancdes podem ser aplicadas, uma vez que existem assimetrias de poder. Sobre
isso, Suzigan et al (2005, p. 68-69) afirma: “Ha também estruturas intermediarias [...]
resultando em meio grau de colaboracdo e cooperacdo nas relacdes entre as
empresas. Isso, todavia, ndo implica em auséncia de assimetrias entre as

empresas”. Outros autores convergem com a assertiva:

Quando a base técnica é pouco sujeita a mudancgas, os mercados
demandam produtos cujos atributos sao rigidos e a cadeia é “longa”, o
poder tende a se concentrar nos elos em que predominam economias de
escala e assimetrias de informacao, seja em termos de producédo, seja em
termos comerciais. Arranjos institucionais como contratos de exclusividade
de fornecimento d&o suporte a essa diferenciac@o de poder (ERBER, 2008,
p. 21).

Percebe-se, portanto, que se a politica publica tem por objetivo o
desenvolvimento sustentado do APL, e, por conseguinte, do territorio, ndo sera por
meio da integracdo artificial da estrutura produtiva local com cadeias globais de
producdo que se atingira este objetivo. Para tanto, observa-se o entendimento de

Suzigan et al, (2005, p. 70): “Nesse sentido, parece pouco provavel a existéncia de
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uma estrutura de governanga em que tais assimetrias simplesmente desaparecem,
dando lugar a uma relagao entre iguais, como a do tipo all ring no-core.

As formas de governanca em APLs sdo apresentadas por Graca (2007) a
partir do quadro abaixo, que demonstra que quando esta é atomizada e formacéo de
redes horizontais, ou seja, entre concorrentes, existe o processo decisorial tende a

beneficiar estes mesmo atores.

Governanga em Arranjos Produtivos Locais — APLs

(1) MONTANTE (1) JUSANTE (1) ATOMIZADA

(2) Redes Topdown (2) Redes Topdown (2) Redes Horizontais
(3) Autocratico e (3) Autocratico e (3) Consultivo e
Coercitivo Benevolente Participativo

Figura 03: Governanca em Arranjos Produtivos Locais: Posicéo,
forma e processo decisorial (Graca, 2007, p. 65)

A figura acima corrobora, ainda, a afirmacdo de Humphrey e Schmitz (2000
apud SUZIGAN et al, 2005, p. 81), em que “a maioria dos clusters & hibrida”, ou
seja, ha neles diferentes segmentos produtivos e distintas estruturas de governanca.

Ademais, o argumento que a governanca deve ser 0 mais assimétrica
possivel permite que ganhos econdmicos sejam dispersos no conjunto de empresas
do APL, uma vez que sem as assimetrias de poder, o poder de barganha se dilui,
beneficiando atores menores do agrupamento. Justifica-se o argumento a partir da

compreensao de Erber (2008, p. 23) sobre 0 assunto:

Quanto mais hierarquica € a governanca do arranjo, mais a a¢éo conjunta é
definida num ponto do arranjo por um agente (ou uma coalizao de agentes).
A menos que 0s outros participes do arranjo detenham ativos dotados de
forte territorialidade, a tendéncia € que as rendas que auferem sejam
comprimidas em favor dos agentes hegemdnicos. Em outras palavras, a
governanca hierarquica ndo exclui a acdo conjunta, mas distribui os
beneficios desta em favor dos hierarcas.
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Assim, ganha importancia a constituicdo de instrumentos de governanca que
reduzam as assimetrias de poder e que promovam a cooperagao e a confianca entre
os atores do APL. Para fins de analise tedrica, o conceito de “capital social” deve ser

trazido a baila.

3.2.2 Capital Social

O conceito de capital social vem sendo extensamente utilizado como um
conceito com capacidade de interpretar e compreender a vida econdmica em redes
de empresas e em agrupamentos empresariais, como no caso dos Arranjos
Produtivos Locais.

Diversos estudos vém sendo realizados confirmando a tese que o ambiente
social e cultural tem efeitos significativos na economia, em especial quando existe

uma rede de atores constituida. Para Diniz et al (2006, p. 88):

O papel que o ambiente social e cultural assume, em relagdo ao processo
de desenvolvimento regional ou local, é enfatizado por diversos autores.
Storper (1995, 1997) demonstra a importancia do ambiente social e cultural
no processo de desenvolvimento regional ou local, por ele denominado de
“ativos relacionais” (relational assets) e de ‘“interdependéncias nao
comercializaveis” (untraded interdependences).

Estudos realizados em regides de forte desenvolvimento econémico, como na
Emiglia Romana - Italia, (PUTNAM, 2002), Sialkot — Paquistdo e no Vale dos Sinos —
Brasil (SCHMITZ, 1997) ganharam repercussao mundial e sinalizaram para um
comportamento cooperativo dos atores locais, assim como que quanto mais fortes
séo os lacos de confianca, maiores os beneficios para o agrupamento.

Embora estes estudos apontem para uma mesma direcdo, hdo podem ignorar

as trajetorias diferentes da sua populacdo, como mostra Toledo e Goldstein (2004,
p- 4):

E importante salientar que os clusters revelam fortes tragos sécio-culturais
vinculados ao seu espaco fisico e seu passado. Tais raizes historicas, de
um modo geral, irdo influenciar na aquisicdo de capacidades que
influenciam a obtencdo de vantagens competitivas, as quais estédo
fortemente enraizadas nas rela¢des entre os integrantes de um cluster, na
confianca que tém uns nos outros, e que € repassada para o negocio.
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De acordo com o que diz Brandédo et al, (2006, p. 200), “os elementos a
serem considerados séo as forcas enddégenas do sistema regional e a poténcia e o
desempenho do tecido sociocultural presente nas regides”. E para esta analise
toma-se como relevante o conceito de capital social, que, de acordo com Bourdieu,
(1985 apud PORTES, 2000, p. 135), € “o agregado dos recursos efetivos ou
potenciais ligados a posse de uma rede duravel de relagdes mais ou menos
institucionalizadas de conhecimento ou reconhecimento mutuo”.

No entendimento de Coleman (1988 apud PORTES, 2000, p. 136), Capital
Social pode ser definido como a “variedade de entidades com dois elementos em
comum: todas elas consistem num certo aspecto das estruturas sociais e facilitam
determinadas acdes dos atores — pessoas ou atores coletivos — no interior da
estrutura”.

Em ambas as definicbes um conceito deve ser abordado para a melhor
compreensao da sua aplicagdo em agrupamentos empresariais. A “rede duravel” de
Bourdieu e a “estrutura social” de Coleman trazem a ideia de que um grupo que se
conhece, convive e se constitui gera uma “solidariedade confinada” (PORTES, 2000,
p. 138).

Ou seja, os mecanismos de governanca, embora atomizados, ndo estao
dispersos, mas restritos ao agrupamento, e como tal beneficiardo os atores desta
rede em contraposicdo a outras redes ou outros territorios. Isto confirma que a
competitividade para empresas, além do territorio ser intrinseca as empresas, passa
a ser também do préprio APL.

Outro fator importante de se analisar esta na natureza desta forma de capital,
gue se configura como de dificil identificacdo ou mensuracdo, uma vez que este é
intangivel. O capital econbmico e mesmo o capital humano é perceptivel sem as

necessidades de maiores abstracfes conceituais.

Tanto Coleman como Bourdieu sublinham a intangibilidade do capital
social, em comparacdo com outras formas. Enquanto o capital econémico
se encontra nas contas bancarias e o capital humano dentro das cabecas
das pessoas, o capital social reside na estrutura das suas relagdes. Para
possuir capital social, um individuo precisa de se relacionar com outros, e
sdo estes — ndo o préprio — a verdadeira fonte dos seus beneficios
(PORTES, 2000, p. 138).
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A adocao desse conceito estd sendo observada por agentes governamentais,
em especial nas agéncias de desenvolvimento, pela sua capacidade de impulsionar
politicas publicas a atingirem resultados eficazes e mais eficientes.

A conversibilidade potencial das diversas fontes de capital reduz a distancia
entre as perspectivas sociolégica e econdmica, e simultaneamente atrai a
atencdo dos decisores politicos, que procuram solucdes de ordem nao
econdmica e menos onerosas para 0s problemas sociais (PORTES, 2000,
p. 134).

Erber (2008, p. 14) traz este debate para junto do tema em estudo neste
capitulo: “Comunidades estruturadas e dotadas de certa estabilidade ao longo do
tempo, como, em tese, sdo os APLs, propiciariam a formacéo desse “capital social” e
a geracao de externalidades dele decorrente”.

O conceito de externalidade, bem como de outros mecanismos econémicos
advindos do agrupamento, sera abordado na proxima sec¢do, que demonstrara que,
além destes, outros ganhos de competitividade podem ser obtidos por meio da

compreensao do capital social como base para qualquer intervencéao publica.

3.2.3 Economias Externas e Eficiéncia Coletiva

Sao dois os objetivos desta secdo. O primeiro consiste em explicar os
mecanismos econdmicos e beneficios advindos da aglomeracdo de empresas,
chamados de externalidades, e quando estas tomam um carater positivo sao
chamadas de economias externas. O segundo parte avanca num sentido
complementar pela introducéo do conceito de eficiéncia coletiva.

Os dois conceitos foram elaborados a partir de uma construcdo historica que
remonta a analise de Alfred Marshall, que em 1920, ao analisar as razdes da
aglomeracao das tecelagens inglesas em territorios especificos, os denominou de

distritos industriais e afirmou que existem trés razdes principais neste fenémeno:

(1) Mercado de trabalho conjunto (labour market pooling): concentracédo
geogréfica e setorial cria um conjunto de habilidades especificas que
beneficiam trabalhadores e empresas; (2) Fornecedores intermediarios
(intermediate inputs): onde empresas do cluster podem dar maior suporte
especializado para fornecedores locais de produtos e servicos; (3) Difusdo
tecnoldgica (tecnological spillovers): a aglomeracéo ajuda na rapida difusao
de ideias e know-how (SCHMITZ, 1997, p. 7).
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Schmitz (1997, p. 7) argumenta que “estes trés fatores de aglomeragédo sao
instancias de economias externas” que conseguem responder a perguntas como:
‘por que a localizagdo de industrias € importante?” e “por que e como pequenas
empresas podem ser eficientes e competitivas?”. O autor avanca afirmando que
estas economias externas sao incidentais ou nao intencionais, € que nao Sao
suficientes para explicar a forca de empresas aglomeradas, questdo que sera
retomada adiante. Para tanto, faz referéncia ao argumento de Krugman (1993 apud
SUZIGAN, 2001, p. 30):

Na maior parte dos casos, a maior evidéncia sobre a importancia de
economias externas vira de aglomeragbes geograficas. E tais
aglomeracdes [clusters] geogréficas nos ajudardo de fato a definir o que é
uma industria. Porém, simplesmente observar um cluster ndo é suficiente: é
necessario perguntar por que a industria esta aglomerada, e avaliar se as
economias externas, de natureza tecnolégica, ou relacionadas ao tamanho
do mercado, sdo suficientemente importantes para merecer 0 apoio do
governo.

Neste ponto, vale aprofundar o entendimento sobre externalidades com vistas
a compreender o argumento de Schmitz (1997). De acordo com Nath (1969 apud
ERBER, 2008, p. 13), “externalidades podem ser definidas como “interdependéncias

nao comercializadas”, o autor demonstra empiricamente o conceito:

Uma externalidade existe sempre que a producdo de uma firma ou a
utilidade de um individuo depende de alguma atividade de outra firma ou
individuo através de um meio que ndo é comprado ou vendido; tal meio ndo
€ comercializavel, ao menos no presente.

Estas externalidades podem ter aspectos positivos ou negativos para as
empresas participantes, a exemplo, falou-se anteriormente dos custos de transacéo
gue se configuram como externalidades negativas oriundas de falhas de mercado.
Entretanto, as externalidades advindas do agrupamento de empresas sao positivas
ao grupo, conforme demonstrado.

Pesquisadores da UFRJ corroboram este entendimento: “As relagcbes de
proximidade geografica constituem-se, assim, em ativos especificos valiosos, na
medida em que sao necessarias para a geracdo de spillovers e externalidades
positivas num sistema econémico” (CASSIOLATO e SZAPIRO, 2003, p. 40).

No caso de um Arranjo Produtivo Local, em que as interacdes entre 0s

agentes econdmicos sao mais fortes e frequentes, as externalidades sao reciprocas:
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Quando essas empresas atuam de forma interdependente e as
externalidades sdo reciprocas (NATH, 1969), os efeitos sdo mais fortes e
os problemas de apropriacdo sdo mitigados. Schmitz (1999) denomina as
externalidades que tém esse efeito de “facilitadoras” do mercado e
argumenta que tais efeitos sdo observados em pelo menos dois estudos de
arranjos (cal¢cados no Vale dos Sinos, no Brasil, e instrumentos cirdrgicos
em Sialkot, no Paquistdo) (ERBER, 2008, p. 15).

Além das externalidades apontadas por Marshall, estudos recentes
identificaram, ainda, a existéncia de mais duas externalidades: as “externalidade
técnicas” e a “externalidade pecuniaria”.

De acordo com Scitovsky (1954 apud ERBER, 2008, p. 15):

As externalidades técnicas sdo causadas pelos efeitos que indivisibilidades
e/ou conhecimento imperfeito exercem sobre a interdependéncia das
empresas. Assim, o preco de um insumo utilizado por uma firma depende
da escala de producéo do seu fornecedor e esse pode deixar de investir na
producdo do referido insumo por ndo saber que existe uma demanda por
ele.

A “externalidade pecuniaria’ identificada por Scitovsky (1954 apud ERBER,
2008, p. 15) € o contraponto direto da teoria dos custos de transacdo, uma vez que

acontece:

Nas condi¢cbes de alta divisdo de trabalho e pequena dimensdo de
empresas que sao tipicas de um APL, é provavel a ocorréncia de
externalidades pecuniérias, que apontam para importantes falhas dindmicas
de mercado. No entanto, nesses casos, removida a falha do mercado (por
exemplo, a falta de informacé&o), a interdependéncia se estabelece através
dos mecanismos de mercado (ERBER, 2008, p. 16).

Dessa forma, quanto maior a interacdo entre os agentes econdmicos do
territério, evidencia-se que as externalidades serdo positivas, como demonstra
Suzigan et al (2005, p. 69): “Nesses SPLs, a frequéncia de interacfes é bastante
elevada devido a divisdo do trabalho entre produtores especializados, gerando
economias externas para as firmas participantes do sistema”.

O autor avanca ao afirmar que além das relacbes econbmicas frequentes,
também contribui com o desenvolvimento destas externalidades, o desenvolvimento
de instrumentos que fortalecam o capital social, conforme anteriormente

mencionado.
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A extracdo da aglomeracdo, além das economias externas incidentais,
depende da existéncia de formas de governanga do SPL que estimulem a
manutencdo de relagbes cooperativas entre os agentes, levando ao
estabelecimento de ac¢bBes conjuntas entre eles e ao incremento da
competitividade do conjunto de produtores (SUZIGAN et al, 2005, p. 73).

Uma vez compreendida a importancia das economias externas oriundas da
aglomeracao e da interacdo econdmica frequente, pesquisadores tém argumentado
gue estas nao séo suficientes para explicar porque uma aglomeracdo empresarial se
torna realmente competitiva. O trabalho seminal neste tema é apresentado pelos
pesquisadores do Institute of Development Studies: “Economias externas incidentais
sdo importantes para explicar o crescimento de clusters industriais na atualidade, no
entanto, existe uma for¢ca deliberada em andamento, designada conscientemente
como agédo comum” (SCHMITZ, 1997, p. 8).

A acdo comum deve ser percebida como uma atitude consciente para a
colaboracédo entre as organizacdes do Arranjo Produtivo Local, de preferéncia de
carater enddgeno e oriundo de aspectos culturais locais. Sua importancia é

apresentada abaixo:

Num APL de fraca hierarquia e composto por firmas semelhantes, a
literatura postula que a acdo conjunta estabeleceria um circulo virtuoso e
cumulativo, pelo qual os investimentos que demandassem combinacdo de
recursos por motivos de complementaridade e/ou escala seriam facilitados
e sua realizacdo e os resultados benéficos dela decorrentes fomentariam a
acdo conjunta futura. Nesses casos, a reciprocidade das externalidades
mitigaria os conflitos de apropriacdo, estimulando os investimentos
(ERBER, 2008, p. 21).

Schmitz (1997, p. 8) afirma que a acdo comum pode ser classificada em dois
tipos: a exercida pela “cooperagao de firmas individuais” ou “por grupos de firmas
juntando forcas em associagdes empresariais ou consorcios de producao”.

Exemplos praticos desta acdo conjunta sdo apresentados pelo autor no quadro a

seqguir:
Quadro 09: Formas de acao conjunta em clusters
Bilateral Multilateral
Horizontal Compartilhamento de Associacdes setoriais
equipamentos
Vertical Produtor e usuario aprimoram Aliancas dentro da cadeia de
componentes valor

Fonte: Schmitz (1997, p. 8)
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Schmitz (1997, p. 7) defende que por meio da acdo conjunta as economias
externas se transformam em eficiéncia coletiva, ou nas palavras do autor: “Eficiéncia
coletiva € a vantagem competitiva derivada das economias externas locais e da
acgao conjunta”.

Para APLs em paises em desenvolvimento, como no Brasil, este é um
conceito que deve ser compreendido e incorporado a agenda publica, ou seja, “o0
foco em APL de paises em desenvolvimento, onde os mercados sédo ainda mais
incompletos e imperfeitos, reforca essa visao positiva da acao coletiva” (ERBER,
2008, p. 19), ou ainda:

Esta forma de organizacdo da producdo no espaco tem auxiliado [...]
particularmente pequenas e médias empresas, a superarem barreiras ao
seu crescimento. Isso se daria pela articulacdo entre economias externa (ou
interdependéncias ndo relacionais) — resultado imediato da aglomeracéo
espacial — e “agao conjunta” dentro do proprio cluster (ou interdependéncias
intencionais) — resultado do desenvolvimento de redes de cooperacéo,
levando a ganhos de “eficiéncia coletiva” (DINIZ et al, 2006, p. 102).

No entendimento de Schmitz (1997, p. 7), existem dois tipos de eficiéncia
coletiva: a eficiéncia coletiva planejada e a ndo planejada. Ou, como afirma Nadvi
(1996 apud SCHMITZ 1997), eficiéncia coletiva ativa e passiva respectivamente. O

autor termina a se¢ao chamando a atencéo para quatro fatores:

(1) Se os produtores concentrarem seus esforcos individuais e coletivos
pelo lado da oferta e negligenciarem o lado da demanda, o cluster falhara;
(2) Os componentes ativos e passivos podem ser desagregados, mas
precisam ser recompostos apds a decomposicao; (3) O entendimento entre
0 que sd@o as economias externas e o que sdo os beneficios da agéo
conjunta, porque a segunda pode impulsionar a primeira; (4) A eficiéncia
coletiva pode ser dificil de mensurar em seus dois componentes (SCHMITZ,
1997, p. 11).

Embora esses topicos merecam atencdo de ordem metodolégica e mesmo de
ordem empirica por parte de atores governamentais, é indiscutivel a relevancia da
contribuicdo tedrica e sua aplicabilidade enquanto estratégia de desenvolvimento

para um Arranjo Produtivo Local. Erber (2008, p. 20) afirma:

Se um APL é uma unidade singular, pode-se, numa 6tica evolucionista de
competicdo (que remonta a Penrose, 1972), vé-lo como um conjunto de
ativos estruturado por rotinas e estratégias que definem sua posi¢éo
competitiva. Nessa perspectiva, a eficiéncia coletiva decorrente das
economias externas e da acdo conjunta constitui um ativo especifico do
APL capaz de gerar rendas diferenciais.
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Ademais, faz-se importante a criagcdo de instrumentos de tomada de deciséo
que fortaleca a “soberania” do APL com vistas a estimular a sua competitividade
enquanto unidade, uma vez que, fortalecido o agrupamento, também serdo
fortalecidas as empresas que o constituem. Para tanto, retoma-se o tema da

governanca:

A acgdo conjunta que caracteriza um APL requer rotinas e estratégias.
Estas, por sua vez, requerem mecanismos institucionais de governanga. Ou
seja, a vantagem competitiva de um APL é fortemente definida pelos
mecanismos de governanga vigentes no arranjo (ERBER, 2008, p. 20).

Por fim, analisa-se o comportamento da eficiéncia coletiva por um altimo
ponto de vista, 0 da estratégia empresarial e da vantagem competitiva de Michael
Porter. Anterior ao debate sobre o diamante nacional, o autor escreveu trabalhos
gue impactaram bastante o ambiente da gestdo organizacional, e a partir deste

enfoque sera analisado os impactos da eficiéncia coletiva.

3.2.3.1 Eficiéncia Coletiva no ambito da Estratégia Empresarial

De acordo com Porter (1986), a empresa tem de escolher uma posicao
competitiva que direcionara todos os esforcos estratégicos. Ele afirma que existem
basicamente duas opc¢des, a lideranca em custo e a diferenciacdo. Adicionalmente,
a empresa pode escolher um segmento de atuacdo; entretanto, estas estratégias

devem ser mantidas. Para melhor compreenséo, apresenta-se o quadro abaixo:

Quadro 10: Estratégias genéricas de mercado

Lideranca no Custo

No ambito de toda a industria Diferenciacao
Total

o
=
< Apenas um segmento em
particular

Enfoque / Diferenciacdo { Enfoque / Custo total

Fonte: Porter (1986, p. 53)

Outro importante conceito foi o de vantagem competitiva, que acabou por

influenciar o seu trabalho posterior sobre a competitividade das nacoes:

A vantagem competitiva surge fundamentalmente do valor que uma
empresa consegue criar para 0s seus clientes e que ultrapassa o custo de
fabricacdo pela empresa. O valor é aquilo que os consumidores estao
dispostos a pagar, e o valor superior provém da oferta de precos mais
baixos dos que o da concorréncia por beneficios equivalentes ou do
fornecimento de beneficios singulares que mais do que compensam um
preco mais alto (PORTER, 1989, p. 2).
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Em seu trabalho, Michael Porter “apresentou um modelo baseado na “curva
U” de rentabilidade x fatia de mercado, em que empresas com grande fatia de
mercado e empresas com pequena fatia teriam boa rentabilidade, enquanto
empresas no meio termo teriam baixa rentabilidade” (CASAROTTO FILHO e PIRES,
1998, p. 27).

O processo de crescimento de uma empresa, em que a diferenciacédo pode
ser combinada com a escala, pode comprometer a sua sobrevivéncia, pois além de
ter 0S recursos necessarios para 0 seu crescimento, a organizacdo também deve
dominar conhecimentos diferentes da producédo e da gestdo. Ou seja, enquanto
diferenciada as competéncias seriam em design, customizagao enquanto a lideranca
em custos exigiam escala padronizada, controle de custos e tecnologia do processo.

Entretanto, com a formacdo de redes interorganizacionais novas formas de
gerenciamento da producédo ao longo da cadeia produtiva, ou mesmo na cooperagao

horizontal esta transicdo pode ser mais bem gerenciada:

Com a terceirizacao, parceirizacdo, subcontratacdo, faccdo e outras formas
de repasse da producdo, criaram-se modelo topdown, ou seja, uma
montadora, ou um frigorifico passaram a ter uma rede de fornecedores,
todos, empresa-mae e dependentes, normalmente competindo por
lideranca em custos. [...] a chamada rede flexivel de pequenas empresas,
com a criacdo de formas alternativas de organizacdo, como consorcios,
também passou a ter competitividade internacional (CASAROTTO FILHO e
PIRES, 1998, p. 28).

A contribuicdo de Casarotto Filho e Pires (1998, p. 28) foi importante para a
adaptacao da teoria da vantagem competitiva para o modelo de redes por meio da

adaptacao da “curva U” original de Porter, conforme apresentado abaixo:

OA Redes flexiveis
o =
o c
(]
22 |
% § Redes
X c Topdown
Enfase Enfase
no produto Nno processo
Flexibilidade Produtos Padronizados
Diferenciacédo Lideranca de custo
Parcela
de mercado

Figura 04: Curva em “U” adicionado o modelo de redes
Fonte: Casarotto Filho e Pires (1998, p. 29)
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3.2.4 Inovacao e Aprendizagem no ambito do APL

A globalizagédo da economia e a integracdo dos processos produtivos em uma
escala mundial foi um dos fatores que mais pesaram para 0 aumento da
competitividade empresarial no Brasil. Ademais, os fatores de competitividade sé&o
frequentemente alterados. Assim, a capacidade de aprender e inovar deve ser
incorporada ao cotidiano da gestéo.

Em uma sociedade crescentemente dominada pelo conhecimento, as
vantagens comparativas estaticas ou Ricardianas, baseadas em recursos
naturais, perdem a importancia relativa e ganham destaque as vantagens
construidas e criadas, cuja base estd exatamente na capacidade
diferenciada de gerar conhecimento e inovacgéo (DINIZ et al, 2006, p. 87-88)

Conforme anteriormente demonstrado, a competitividade ndo esta restrita as
empresas, mas também as cadeias produtivas e territérios na qual ela esta inserida.
Para Cassiolato e Szapiro (2003, p. 44) “...] a importancia da competicdo na
competitividade e a dimenséo local da inovacdo. A este respeito, o grau de
territorialidade das atividades produtivas inovativas é essencial’.

Este é um ponto critico para a compreensdo da capacidade de inovacdo de
um APL, pois esta deve estar vinculada a aspectos sociais e culturais existentes,
como mostra Cassiolato e Szapiro (2003, p. 44): “A pergunta-chave ligada a esta
terceira dimensdo de andlise € até que ponto estdo enraizadas localmente as

capacitacfes necessarias ao estabelecimento de atividades inovativas”. Ou ainda:

A proximidade geogréafica por si s6 ndo é o suficiente para assegurar o
sucesso das experiéncias de geracdo do conhecimento. Além da
importancia da loégica cognitiva, as regides possuem histéria que tem seus
pesos positivos ou hegativos (DINIZ et al, 2006, p. 91).

Dessa forma, um avanco desejavel ao Arranjo Produtivo Local consiste em
internalizar os recursos necessarios a aprendizagem de novas formas de produzir e
prestar servicos para empresas de dentro e consumidores de fora do arranjo.
Chamado de Sistema Local de Inovacdo, este tem sido uma nova fronteira nos

estudos sobre competitividade territorial.

Um sistema de inovagdo pode ser definido como um conjunto de
instituicdes distintas que, conjuntamente e individualmente, contribuem para
o desenvolvimento e difusdo de tecnologias. Em termos gerais, tal sistema
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€ constituido por elementos (e relagdes entre elementos), onde diferencas
basicas em experiéncias histéricas, culturais e de lingua refletem-se em
idiossincrasias em termos de: organizacdo interna das empresas,
articulacbes entre elas e outras organizagbes, caracteristicas sociais,
econdmicas e politicas do ambiente local, papel das agéncias e politicas
publicas e privadas, do setor financeiro etc. (CASSIOLATO e LASTRES,
2003, p. 24-25).

Para que haja um sistema de inovacdo local, existe o pré-requisito do
desenvolvimento da capacidade de aprendizagem por parte das empresas do
arranjo, assim como do proprio agrupamento.

Alfred Marshall (1920) foi o primeiro autor a indicar esta diregdo ao afirmar
gue a difusao tecnoldgica era uma das razdes que levavam a aglomeracédo. Ou seja,
a aprendizagem “esta no ar’. Mais tarde, outros autores como Best (1998 apud
DINIZ et. al., 2006, p. 102) trazem o conceito de invisible college para falar de

espacos de aprendizagem coletiva.

Neste espaco, ideias seriam trocadas e desenvolvidas e 0 conhecimento
compartilhado numa tentativa coletiva de melhorar a qualidade de produtos
e processos, de ocupar segmentos de mercado mais lucrativos, de
coordenar acdes e de realizar a resolucdo de problemas conjuntamente
(DINIZ et al, 2006, p. 103).

Este mecanismo, além de ser fruto do agrupamento, também o fortalece em
um processo de reforco matuo que propicia a transformacdo de externalidades
positivas em eficiéncia coletiva no momento em que o empresariado optar pela acao
conjunta, conforme anteriormente demonstrado. Entretanto, resta salientar que essa
capacidade de gerar inovacdes, embora possa ser potencializada, sofre restri¢coes.

Conforme a tipologia proposta por Schmitz e Nadvi (1999 apud GRACA,
2007, p. 64) na qual as cadeias produtivas sao classificadas como “producer-driven”
ou “buyer-driven”, Graca (2007, p. 64) afirma que “a capacidade de gerar inovacdes
estad condicionada em maior ou menor grau de liberdade que a firma possui para
gerar inovacoes”.

Estas inova¢des tém maior liberdade quando séo relacionadas a gestdo ou ao
processo produtivo, e menor liberdade quando s&do inovagdes em produto. Do
mesmo modo, a forma de governanca horizontal tem maior liberdade de realizar tais

inovacdes. O quadro abaixo resume o argumento do autor.
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Quadro 12: Formas de governanca e liberdade das firmas no APL para empreender inovacgdes
tecnolégicas no sistema de produgao

Formas de Grau de liberdade da firma nainovagao tegnolégica empreendida no
Governanca sistema de producédo
Produto Processo Gestéo
Producer-driven Nenhum Reduzido Reduzido
Buyer-driven Nenhum Reduzido Médio
Horizontal Médio para Alto Alto Alto

Fonte: Gracga, 2007, p. 64

Por fim, os pesquisadores da RedeSist — UFRJ sistematizam as principais

vantagens da aprendizagem e da inova¢ado no ambito do territorio:

. O reconhecimento de que inovagdo e conhecimento colocam-se cada
vez mais visivelmente como elementos centrais da dindmica e do
crescimento de nagles, regides, setores, organizacgdes e instituicoes [...];

. A compreensdo de que a inovacdo e o aprendizado, enquanto
processos dependentes de interacdes sdo fortemente influenciados por
contextos econdmicos, sociais, institucionais e politicos especificos;

. A ideia de que existem marcantes diferencas entre 0s agentes e suas
capacidades de aprender, as quais refletem e dependem de aprendizados
anteriores;

o A visdo de que, se por um lado, informag¢des e conhecimentos
codificados apresentam condi¢cdes crescentes de transferéncia, [...]
conhecimentos tacitos de carater localizado e especifico continuam tendo
um papel primordial para o sucesso inovativo e permanecem dificeis (senéo
impossiveis) de serem transferidos (CASSIOLATO e LASTRES, 2003, p.
24)
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4 POLITICAS PUBLICAS PARA ARRANJOS PRODUTIVOS LOCAIS

4.1 INTRODUCAO

O reconhecimento que a competitividade das empresas passa pelo territorio
ja foi amplamente discutida no capitulo anterior. Todavia, resta ainda conhecer as
formas como esta competitividade vem a ser conquistada e mantida.

A politica para APLs se orienta no sentido de apéias Micro e Pequenas
Empresas que compdem a cadeia produtiva principal e que estejam inseridas no
territorio que caracteriza a aglomeracao. Desta forma, pode-se afirmar que a politica
para APLs perpassa e muitas vezes se sobrepde as politicas de apoio a MPMEs.

O foco nas aglomeracdes territoriais, como os distritos industriais, arranjos ou
sistemas produtivos locais contribui, portanto, para a convergéncia destas visoes,
pois privilegia pequenas empresas com uma abordagem da inovacdo e ainda o
desenvolvimento local e regional. Por isso, compreende-se a proliferacdo de acdes

para o tratamento coletivo de MPME.

Este capitulo pretende fazer a ligacdo entre a teoria referente aos Arranjos
Produtivos Locais e as politicas publicas, em especial as politicas
direcionadas a esta temética, pois conforme Cassiolato e Szapiro (2003, p.
35) “distritos industriais, clusters, arranjos produtivos tornam-se tanto
unidade de andlise como objeto de acédo de politicas industriais”. (LEMOS,
2003.)

Esta logica é caracterizada no Brasil até mesmo pela estrutura institucional
gue foi construida no Governo Federal, uma vez que o 6rgéo gestor da politica para
APL estd no Departamento de Apoio a Micro e Pequena Empresa do Ministério do
Desenvolvimento, Industria e Comércio. Organismos de influéncia mundial vem
influenciando a agenda em diversos paises, inclusive no Brasil. Diniz et al (2006, p.
111) atesta:

O desenvolvimento de politicas de apoio a arranjos produtivos locais tornou-
se, nos anos de 1990, a mais popular acdo governamental em termos de
desenvolvimento. Isto pode ser observado através de sugestdes de
organismos multilaterais como OECD (OECD, 1999) e o Banco Mundial
(World Bank, 2000).

Uma vez que o fendmeno das aglomeracBes vem sendo reconhecido

internacionalmente, e cada vez mais arranjos produtivos séo identificados, estes
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surgem como oportunidade de uma nova geracao de politicas publicas. As politicas
de apoio aos Arranjos Produtivos Locais ganham relevancia principalmente pelo

potencial de impacto na sua intervencao.

Politicas com foco em SPLs (ou clusters) se justificam pela importancia que
tais aglomeracdes geograficas e setoriais de empresas vém assumindo,
nacional e internacionalmente, em geracdo de emprego, crescimento
econdmico, desenvolvimento tecnoldgico e exportagfes (SUZIGAN, 2005,
p. 287).

O ponto a ser ressaltado neste debate é trazido por Schmitz (1997) ao
analisar as politicas publicas de apoio a Arranjos Produtivos Locais em regifes
como Sialkot (Paquistdo) ou no Vale dos Sinos (Brasil).

O autor comeca analisando os pressupostos da teoria econdémica classica,
gue afirma que as economias externas podem produzir falhas de mercado e que
compete ao governo intervir para minimiza-las. Esta sequéncia “esta quase se
tornando um axioma na economia” (SCHMITZ, 1997, p. 17). Entretanto, em sua

critica @ economia classica ele afirma;

O irbnico é que numa era em que o neoliberalismo triunfou, a sequéncia
“economias externas — falhas de mercado — intervengdo governamental”
tenha permanecido inquestionada. Talvez a principal razdo seja que na
ciéncia economia ndo saiba como operar a acdo conjunta. O problema é
ideolégico e metodolégico (SCHMITZ, 1997, p. 18).

Mesmo para autores de uma linha de compreensdo onde a forca do
aglomerado reside na competitividade entre as empresas locais, ndo ignora o papel
do Estado como importante no seu desenvolvimento, como mostra Porter (2003, p.
148): “O governo tem importante influéncia sobre a vantagem competitiva nacional,
embora seu papel seja inevitavelmente parcial. A politica governamental falhara se
continuar sendo a Unica fonte de vantagem competitiva nacional”.

Autores brasileiros atentam para que o Estado ndo passe para um papel
secundario ou menor dentro das politicas publicas, sendo substituido apenas pelos

atores do denominado territério.

Dentre as varias mistificacBes, parece existir no discurso por substituir o
Estado (“que se foi”), por uma nova condensagdo de forgas sociais e
politicas chamada territorio. O territorio passa a ser uma espécie de grande
regulador de relagbes, encarnando projetos sociais (BRANDAO et al, 2006,
p. 198).
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O avanco proposto pelo pesquisador estd em concluir que a acao
governamental ndo é oposta, ou mesmo redundante, ao esforco coletivo do
empresariado local. De fato, Schmitz (1997, p. 18) compreende: “meu principal
argumento, entretanto, € que a acao conjunta provada € bem mais proeminente
quando o governo entra para resolver as falhas de mercado”.

Schmitz (1997) afirma que nos casos dos clusters, de Sialkot e do Vale dos
Sinos, a acdo conjunta dos empresarios € mais comum, e que pode nao ter
resolvido todas as falhas de mercado, mas que quando as acdes governamentais
surgem, vem acompanhada da agéo coletiva dos empresarios. Esta conclusdo é

esquematizada pelo autor na figura abaixo:

Com o suporte governamental

o

Falhas de Mercado ‘ Acdo conjunta

~ Sem o suporte governamental

Figura 05: Falhas de mercado e interven¢éo governamental
Fonte: Schmitz (1997, p. 18)

Embora de grande importancia, “o desenvolvimento destes aglomerados nao
pode ser entendido como panaceia para o desenvolvimento econémico regional”.
(BRANDAO et. al., 2006, p. 201). Desta forma, embora a politica de apoio aos
Arranjos Produtivos Locais seja impulsionadora do desenvolvimento regional, outras
acOes devem ser implementadas.

Uma vez pacificado o ponto da necessidade da intervencédo do governo, e a
necessidade deste vir acompanhado do esfor¢o coletivo do empresariado local, sera
analisado sobre as formas que esta intervencdo pode assumir. De acordo com
Suzigan (2005, p. 315): “A primeira pergunta que a politica de desenvolvimento
voltada para um cluster tem, pois, que responder é sobre mecanismos que deseja

colocar em marcha, sobre as trajetdrias que pretende impulsionar”. O autor continua:
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Um eventual acomodamento dos atores pode ser quebrado pela introducéo
de elementos competitivos que perturbem o quadro (estatico, paralisado) e
promovam mudangas. Inversamente, uma situagédo de dinamismo, baseado
mais em simetrias nos processos competitivos e cooperacdo promotora de
crescente eficiéncia coletiva, deve ser reforcada pelo estimulo a agdes que
permitam que todos ascendam, mesmo que alguns sejam, de fato, capazes
de fazé-lo (SUZIGAN, 2005, p. 315).

Algumas premissas devem ser observadas no desenvolvimento dessas
politicas. Schmitz e Nadvi (1999) afirmam que as intervencdes devem seguir uma
abordagem “Triplo C” (Triple-C Approach), a saber:

(1) Orientadas para o cliente (customer-oriented), possibilitando as
empresas a aprenderem sobre e por meio das necessidades de seus
clientes. (2) Coletivas (collective), ou, pois o suporte direto aos grupos de
empresas acarreta custos menores do que dar assisténcia individual a cada
empresa, além de incentivar cooperacdo e aprendizado mutuo. (3)
Acumulativas (cumulative), gerando capacidade de continuamente melhorar
e avancar, tornando desnecessario mais suporte publico (apud TOLEDO e
GOLDSTEIN, 2004, p. 5).

Outras seis premissas fundamentais para a acdo publica sao trazidas por
Humphrey e Schmitz (2000):

(1) Um APL néo pode ser construido [...] em localidades que ndo possuam
um minimo de condi¢Bes iniciais para 0 seu desenvolvimento. Alguma
virtuosidade prévia devera estar presente para ser mobilizada. (2) Uma
experiéncia bem-sucedida em determinado lugar nunca poderd ser
fielmente reproduzida em outro contexto. (3) O desenvolvimento de um APL
somente pode ser entendido e alcancado pela agregacdo de um mosaico de
fatores oriundos de diversas dimensfes e capazes de construir e unificar
uma matriz operacional [...]. (4) Um APL é parte integrante [...] de sistemas
nacionais e regionais de producéo, portanto, ndo se deve cometer o erro de
entendé-los como meros receptaculos [...] destituidas de contorno ou
hinterlandia. (5) Deve-se entender a importancia da intervencdo estatal no
desenvolvimento destes aglomerados, principalmente quando estes
estiverem situados em uma regido desarticulada [...]. (6) Quando se trata de
um SPL inserido em cadeia produtiva global, comandada pelos
compradores, parece claro que ha pouco espaco para politicas, além das
triviais medidas de fortalecimento da infra-estrutura e das instituicbes de
apoio. Ha menos que haja um envolvimento mais forte de empresas lideres
e atores coletivos privados / publicos locais com o objetivo claro de
“reposicionar o cluster” (apud SUZIGAN et al 2003, p. 82).

Por fim, a UNCTAD? (1998) apresenta quatro outras iniciativas: “(1) Acoes,
incentivos e beneficios coletivos devem ser priorizados. (2) focada na producéo. (3)
orientadas pela demanda. (4) um processo de capacitacdo cumulativa visando a
autonomia do cluster” (DINIZ et. al., 2006, p. 113-115).

2 UNCTAD - United Nations Conference on Trade and Development
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No entendimento de Cassiolato e Lastres (2003, p. 32), dois argumentos
principais orientam as politicas; primeiro, “identificar e desenhar politicas que levem
em conta as especificidades e requisitos dos diferentes ambientes e atores locais” e
segundo “que as politicas serdo mais efetivas e bem-sucedidas se focalizarem o

conjunto dos agentes e seus ambientes”. Este argumento € complementado:

Nao ha, portanto, um modelo a ser seguido, e ndo ha, tampouco, uma
receita pronta sobre como apoia-los; cada caso, em principio, requer acdes
sob medida, embora essas a¢fes representem variacdes em torno de um
conjunto consagrado de instrumentos de apoio (SUZIGAN, 2005, p. 290).

Entretanto, algumas tentativas de classificacdo das politicas de apoio aos
Arranjos Produtivos podem ser demonstradas, e Suzigan (2005, p. 315) as classifica
mediante dois critérios: “as produtoras de externalidades ou propiciadoras de
vantagens exclusivas” e as “que reforgam ou aceleram o caminho que naturalmente
seria trilhado pelo cluster ou que introduzem saltos (descontinuidades) relevantes na
trajetéria de evolugéo deste”.

O primeiro critério analisa a forma como o apoio chega as empresas
componentes do Arranjo Produtivo Local. Se o apoio se restringe a uma ou a um
pequeno grupo de empresas, esta politica esta atuando no campo das assimetrias
de poder existentes dentro do agrupamento. Ou seja, se determinada empresa
passa a ter acesso a ativos fisicos ou intelectuais que outras organizacdes ja
possuam, esta assimetria se reduz; porém, se acontecer o contrario, o beneficio
chega para empresas ja consolidadas e a assimetria de poder tende a aumentar.

No caso do beneficio chegar ao conjunto de empreendedores visando a
ampliacdo de externalidades positivas ao arranjo, entdo a politica ndo vira a alterar
diretamente as relacdes de poder, mas contribuird para o desenvolvimento do APL
como um todo. Como demonstra Suzigan (2005, p. 315) “esta forma de cooperagao
ajuda a criar eficiéncia coletiva [...], reforca os vinculos entre as empresas, estimula
novos projetos coletivos”.

De forma empirica, diversas acdes podem se configurar nesta categoria como
consultoria em design visando a melhoria de produtos, compra de maquinas e
equipamentos compartilhados, acdes de mercado que promovam a producdo do
APL, treinamento em gestao para os empresarios locais, acesso a crédito com taxas

e condicdes diferenciadas, entre outros.
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Entretanto, o autor ainda atenta para outra recomendacao: “A politica publica
de desenvolvimento de clusters deve evitar criar assimetrias, mas deve também
evitar anular aquelas que tenham sido criadas em processos competitivos regulares”
(SUZIGAN, 2005, p. 316).

A segunda classificacédo leva em consideracédo a trajetéria do APL. Esta acéo
tem carater mais profundo e pode produzir impactos maiores para o0 conjunto de
atores locais. Esta é uma a¢do que envolve uma perspectiva estratégica agucada e
somente pode ser tomada ap6s minuciosa andlise de cenario.

Diversos agrupamentos empresariais tiveram o seu ciclo completo no
momento em que um fator critico da sua existéncia deixa de existir, como a
existéncia de matérias-primas, mudancas na legislacdo, ou mesmo uma ruptura
tecnolégica exterior. Pesquisadores ja estudaram os efeitos negativos do
fechamento de uma rede, fazendo com que informacdes e inovacdes deixassem de
acontecer.

Este fendbmeno conhecido como lock in (BURT, 1992, p. 19) pode vir a ser um
forte risco para a perda de competitividade de um APL, cabendo entdo as politicas
publicas fomentar a “oxigenacaéo” do ambiente empresarial por meio da analise da
trajetéria do APL, de forma que eventuais descontinuidades acontecam em tempo
habil.

E importante que haja um acompanhamento externo da trajetéria dos
clusters e capacidade prospectiva das proprias politicas publicas.
Entretanto, isso pode envolver acdes que sejam capazes de produzir uma
ruptura e um salto qualitativo na trajetéria do cluster, operando com
horizonte muito a frente do permitido pelo interesses dos agentes
diretamente envolvidos (TOLEDO e GOLDSTEIN, 2004, p. 5).

A exposicao realizada até o momento permite conhecer de agora em diante
as particularidades da politica publica de apoio aos Arranjos Produtivos Locais. Na
préxima secdo sera feita uma discussao sobre as condicdes para a implementacao
da politica, enquanto as proximas sec¢des abordardo o aspecto da governanca da

politica e ao final uma abordagem sobre as acdes possiveis de serem executadas.
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4.1.1 Condig8es para a existéncia da Politica Publica

As politicas de apoio aos Arranjos Produtivos Locais tém como primeiro
passo, na maioria das vezes, o proprio processo de identificacdo do APL. Ao passo
que o APL é identificado, sdo também realizados estudos e diagndsticos com as
mais variadas metodologias para qualificar a atividade produtiva, apresentar o0s
pontos fortes do aglomerado e as oportunidades de melhoria que serdo, caso
necessario, alvo de futuros projetos.

Ha de se destacar que ainda se avanga nos critérios empiricos que definem
um APL, e, conforme discutido anteriormente, isso é fruto da diversidade de ciéncias
e abordagens que tratam do assunto. Cassiolato e Lastres (2003, p. 31) demonstram

esta diversidade:

Onde houver producdo de qualquer bem ou servico, havera sempre um
arranjo em seu torno, envolvendo atividades e atores relacionados a sua
comercializagdo, assim como a aquisicdo de matérias-primas, maquinas e
demais insumos. As excec¢des sdo muito raras. Tais arranjos variarao desde
agueles mais rudimentares aqueles mais complexos e articulados.

Ademais, a identificacdo do APL acontece dentro de um contexto politico
onde é interessante se autodenominar desta forma, uma vez que a politica territorial
brasileira vem incorporando as aglomeracdes como principal estratégia de apoio a
atividades produtivas. Portanto, ser APL é facilitar o acesso a recursos publicos.
Diniz et. al. (2006, p. 116) questiona: “Em que medida as autoridades locais estéao
capacitadas para identificar as potencialidades locais, sem que este processo tenha
uma interferéncia da prépria vontade politica do administrador?” Apresenta-se a

seguir outro argumento:

Martin e Sunley (2003) mostram o quanto é dificil fazer tal identificacéo,
sendo o resultado final uma excessiva generalizacdo de APLSs, pois grande
parte deles é identificada através de pesquisas junto as autoridades locais.
Este resultado ndo fornece, ao formulador da politica, um instrumental
adequado, uma vez que a generalizagdo reduz o significado da politica;
afinal, se é possivel identificar APLs em todo lugar, qual o significado desta
abordagem? (DINIZ et al, 2006, p. 115).

Outra forte critica a esta politica esta em uma potencial perda de significacédo
do conceito a partir da sua disseminacdo no meio governamental, sem

conhecimento por parte dos técnicos dos principios que contribuem para o
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crescimento de APL. Essa perda de significagdo pode gerar desperdicio de recursos
publicos ja que os projetos ndo atuarao onde o impacto € maior.

Da mesma forma, esta politica deve ser implementada apenas quando de fato
existir um aglomerado, mesmo que incipiente e ndo vista como a solugdo para o
problema das desigualdades regionais. Cada problema publico tem a sua escala e

particularidade, conseguinte a sua politica publica.
Desde logo, porém, vale lembrar que nao se trata de propor a criacdo de
aglomerados industriais; em principio, o0 mercado é muito mais eficiente que
qualquer burocrata para localizar economias externas geograficamente
restritas. Tampouco é panaceia. Problemas mais gerais de desequilibrios
econdmicos regionais devem ser tratados por politicas de ambito regional
ou nacional (SUZIGAN, 2001, p. 37).

O entendimento de Brandao et. al. (2006, p. 198) reforca a tese: “muitas
acOes importantes podem ser articuladas e promovidas. Mas a escala local encontra
uma série de limites que deve ser levada em conta na politica de desenvolvimento”.
Ou seja, uma politica local de desenvolvimento deve estar articulada a uma politica
nacional que observe as desigualdades regionais e as questbes sistémicas da
politica nacional como inflacdo, cambio ou taxa de juros.

Afinal, “cada problema tem a sua escala espacial especifica. E preciso
enfrenta-lo a partir da articulagdo dos niveis de governo e das esferas de poder
pertinentes a problematica especifica” (BRANDAO et. al., 2006, p. 221).

Albaladejo (2001, p. 3) propde um quadro em que se pode observar a
influéncia na competitividade do APL a partir das diversas politicas publicas

nacionais, bem como as especificas.

Determinantes de competitividade em Agrupamentos de PMEs
A) No nivel do Pais:

Intervencgdes gerais:

Macroeconbmicas

Quadro politico e marco regulatério

Intervencdes especificas para PMEs:

Servigos Financeiros

Servigos nao financeiros

B) No nivel do Cluster:

Economias externas

Acéo Conjunta

Confianca

Conectividade

C) No nivel da Empresa:

Habilidades (Gerenciamento, Tecnologias relacionadas)
Esfor¢o e aprendizagem Tecnologica

Condic¢bes de Trabalho

Infraestrutura fisica e equipamentos

Figura 06: Determinantes de Competitividades em Agrupamentos de PMEs
Fonte: Albaladejo (2001, p. 3)
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Entretanto, ainda cabe aos atores do territério liderar a politica publica, uma
vez que é na dimenséo local que se configuram os problemas e as oportunidades de
melhoria. Como mostra Diniz et. al. (2006, p. 113), “o aspecto local do APL impde
uma dinamica bastante diferenciada em relacdo aos tradicionais instrumentos de
politica industrial regional, pois confere as organizacdes do governo local um papel

decisivo na implementacio das politicas”.

4.1.2 Governancga da Politica Publica

As politicas de desenvolvimento devem levar em consideracao a participacédo
ativa de uma rede de atores que afetam e sdo afetados por ela. Desta forma, sao
necessarios instrumentos que promovam uma gestdo participativa. Suzigan (2005,

p. 316) aborda o assunto:

Uma das licdes dos clusters ¢ a de “tomar o destino nas préprias maos”.
Nada pior para este movimento de constituicio de cidadania e de
empreendimento do que as dadivas caidas do céu, sem compromisso, sem
construcdo prévia.

A politica nacional de apoio aos Arranjos Produtivos Locais esta estruturada a
partir do Grupo de Trabalho Permanente para Arranjos Produtivos Locais (GTP
APL), sendo estad uma instancia nacional de governanca da politica publica, ou seja,
a questéo da governanca é observada pelo Governo Federal e estimulada em todas
as instancias da politica.

Ao chegar ao plano local, a teoria também se posiciona a favor da ampla
participacdo dos atores envolvidos, pois como afirma Diniz et. al. (2006, p. 113)
“‘qualquer politica de desenvolvimento deve contar com a concordancia e
participagdo efetiva dos atores diretamente interessados”. Adicionalmente, os
préprios atores que estdo implementando a politica também tem de atuar de forma

coordenada:

O desenvolvimento de um APL néo é algo pré-concebido. Depende que as
acOes implementadas sejam condizentes com as especificidades locais e
gue estejam politica e socialmente respaldadas, tanto interna quanto
externamente. Assim € recomendavel que se monte neste processo um
grupo gestor, coletivamente respaldado, composto por agentes publicos e
privados, internos e externos ao aglomerado. Todavia, deve ser coordenado
pelos agentes privados internos. O papel do Estado € incentivar, participar
e, quando for o caso, coordenar e arbitrar a sua montagem (BRANDAO et.

al., 2006, p. 203-204).
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Este grupo gestor pode inclusive conter instituicbes da sociedade civil,
organizada de forma a ampliar o seu reconhecimento e penetragdo em outras
dindmicas do territorio. Erber (2008, p. 25) complementa: “Os APLs [...] estdo
inseridos num contexto econémico, politico e institucional do qual as politicas
publicas sdo um componente importante, mas nao exclusivo”. Entidades privadas e
organizacdes ndo governamentais sao importantes participes deste contexto.

A propria eficiéncia na acdo do Estado pode ser incrementada, uma vez que
gastos redundantes ou fora do contexto do APL seriam reduzidos ou mesmo
mitigados. Ou seja, “a politica de apoio deve se preocupar com a coordenacgao do
APL” (DINIZ et. al., 2006, p. 113).

Neste debate também deve ser levada em consideracdo a forma como a
politica publica se apresenta aos atores do territorio. Tradicionalmente, as politicas
publicas tém um carater pouco participativo na sua elaboracdo. Entretanto, com a
adocao de instrumentos de governanca, a politica deve ser construida juntamente
com o publico interessado, mostrando as vantagens da cooperacdo no ambito do
APL.

Ao invés de impor determinada politica, cabe ao setor publico atuar no
sentido de mostrar aos interessados o0s beneficios provenientes da
cooperacao e permitir que estes tenham uma participacao ativa na definicdo
dos objetivos e dos meios para obtencdo destes. Isto é fundamental para o
surgimento do sentimento de confianca, necessario para o plano
desenvolvimento das relacdes de cooperacdo, principalmente as horizontais
(DINIZ et. al., 2006, p. 113).

O entendimento de diversos outros autores caminha nesta mesma direcéo,
reforcando a tese de que as politicas tém de ser construidas coletivamente; para isto

algum grau de cooperacao deve ser observado.

O Estado ndo deve buscar impor verticalmente, “de cima para baixo”,
nenhum tipo de ag&o que vise ao aumento do grau de cooperacao entre 0s
agentes. Esta acéo, para ter sustentabilidade, deve ser implementada em
aglomerados que ja possuam alguma forma ou nivel de cooperacéo entre
os agentes (BRANDAO et. al., 2006, p. 203).

Por fim, para que os lacos de cooperacdo e confianca saiam fortalecidos, é
importante trabalhar uma cultura e identidade comum que construam significado
para os atores internos, mas também para a sociedade, de forma que facilite a

interlocucdo com outros atores externos. Além de facilitar a captacdo de projetos e
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parcerias, a criagdo de uma identidade também potencializa o capital social da

regiao.

Uma das acdes capazes de impactar positivamente o avanco dos
aglomerados produtivos é o incentivo do Estado ao desenvolvimento de
uma cultura local, capaz de fazer com que os distintos agentes absorvam
um sentimento de regionalismo potencializador da autoestima e da cultura
associativa regionais, da valorizagdo e da conservacdo dos seus aspectos
histérico-culturais( BRANDAO et. al., 2006, p. 203).

O desafio para o Brasil, no entanto, € que “estudos constataram que na
maioria dos casos ndao ha formas relevantes de cooperacdo entre as empresas”
(TOLEDO e GOLDSTEIN, 2004, p. 8) e “salvo raras exceg¢des, a institucionalidade
de um aglomerado produtivo periférico é significantemente baixa” (BRANDAO et. al.,
2006, p. 203).

4.1.3 Possiveis projetos e agdes a serem implementadas

Conforme supracitado, ndo existe uma politica padrédo que possa ser aplicado
em Arranjos Produtivos Locais uniformemente, haja vista que cada territério e
atividade produtiva tém suas particularidades.

As possibilidades de acfes a serem desenvolvidas sdo extremamente
diversas e muitas vezes podem chegar de forma desordenada ao territorio; assim
sendo, a politica publica nacional buscou definir um padrdo metodolégico de
implementacdo, comecando pelo processo de identificacdo e diagnostico
anteriormente mencionado.

Schmitz e Nadvi (1999 apud TOLEDO e GOLDSTEIN, 2004, p. 6)
identificaram medidas para trés tipos de agrupamentos: “(1) clusters sobreviventes
de micro e pequenas empresas; (2) clusters mais avancados de empresas
diferenciadas de producdo em massa; e (3) clusters de corporacdes transnacionais e
seus fornecedores proximos”. Cada um desses agrupamentos, portanto requer
politicas publicas especificas.

Uma vez que o APL esteja identificado e feito o diagnostico, o acesso as
politicas publicas se da pela elaboracdo por consultor externo ao agrupamento de

um Plano de Desenvolvimento Preliminar (PDP):
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cuja funcdo é expressar, em um unico documento, o esforco de reflexdo e
de articulacdo local que contemple informacdes a respeito dos desafios dos
APLs e suas oportunidades de negocio; das acdes que estdo sendo
implementadas ou que precisam ser desenvolvidas com vistas a transformar
essas oportunidades em investimentos e; dos investimentos que precisam
ser fortalecidos para o desenvolvimento sustentavel das localidades
(BRASIL, 2008, a. p. 18).

Esta € uma orientacdo emanada pelo Grupo de Trabalho Permanente sobre
Arranjos Produtivos Locais, que é encabecado pelo Ministério do Desenvolvimento,
Industria e Comércio Exterior (MDIC). A descri¢cao da politica nacional sera abordada
posteriormente. O ponto a se ressaltar € que a diversidade de acdes também se
reflete na diversidade de plano que séo elaborados.

Entretanto, uma reflexdo adicional acerca da metodologia é trazida pelos
pesquisadores da RedeSist: “as politicas para sua promogao sao incompativeis com
modelos genéricos que utilizam ideias de benchmarking e best practices”
(CASSIOLATO e LASTRES, 2003, p. 31).

Assim sendo, é importante expor, a partir de entdo, as modalidades de acdes

possiveis de serem executadas. De acordo com Toledo e Goldstein (2004, p. 5):

Um dos principais objetivos da politica publica deve ser promover os lagos
de confianca e estimular a cooperacdo entre os atores locais,
“principalmente como suporte a formacdo de uma rede em clusters
sobreviventes ou iniciantes, de forma a facilitar a cooperagao local”. Em
clusters mais avangados, se promove principalmente o “aprendizado técnico
e inovagao”.

Esta diferenciacdo é importante, pois no caso brasileiro a grande maioria dos
APLs identificados faz parte do primeiro tipo, ou seja, ainda necessitam desenvolver
economias externas que propiciem o desenvolvimento do agrupamento. Esta
orientacdo converge com as principais diretrizes emanadas pelo MDIC. De acordo
com Erber (2008, p. 25), “revendo as politicas de apoio aos APLs, a luz da analise
precedente, pode-se interpreta-las como destinadas principalmente a gerar ativos de
uso coletivo pelos participantes do arranjo, notadamente as PMEs”.

Segundo Suzigan (2005, p. 316), “todas as ac¢des criadoras de externalidades
devem ser apoiadas”. Diniz et. al. (2006, p. 114) apresenta trés tipos de acbes
comumente encontradas em APLs, a saber: “(1) o marketing coletivo da
especializacdo industrial do arranjo; (2) [...] a acdo governamental no sentido de
disseminar conhecimento; (3) identificar as fraquezas em sua cadeia produtiva e

incentivar a atracao de investidores para suprir suas lacunas”.
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Uma ultima estratégia de intervencdo deve ser observada: a agente que

promovera as acdes e fard a gestdo da governanca do APL € um elemento

fundamental para o sucesso da politica publica.

A identificacdo de oportunidades de intervencgdo publica, em parceria com
acOes coletivas, exige das proprias politicas publicas uma capacidade
prospectiva. Esta, por sua vez, requer a combinacdo de dois insumos. O
primeiro ¢ um individuo ou uma instituicdo local que possam estar
mergulhados no ambiente, sem, no entanto, ter uma visdo ofuscada pelas
atividades de producéo, diretamente. O segundo € uma instituicdo externa
capaz de acompanhar o desenvolvimento de cada um dos clusters, mas
mantendo sempre uma perspectiva comparativa (SUZIGAN, 2005, p. 319).

Para Erber (2008, p. 25), “tais ativos tém de estar organizados em instituicbes

especificas, que se tornam fornecedoras de externalidades para os membros do

APL, especialmente quando a precificacdo dos servicos prestados pelos ativos €

problematica”. O autor continua:

Assim, recomenda-se frequentemente a intervencao publica para a criacao
e manutencdo de instituicdes, como centros de pesquisa, de assisténcia
técnica, de formacdo de empreendedores, de apoio a exportacdo etc.,
operando com precos administrados (ERBER, 2008, p. 25).

Para melhor compreender a diversidade de acdes possiveis, apresenta-se a

seguir uma agregacao da contribuicdo de diversos autores como Toledo e Goldstein
(2004), Suzigan (2005), Brand&o et. al. (2006), Cassiolato e Lastres (2003):

Desenvolvimento tecnolégico ou crescimento ambiental;

Formacéo profissional, em etapas, em diversos niveis;

A contratacdo de profissional externo, capaz de introduzir no tecido local o
elemento diferenciado;

Disponibilizacdo de equipamento para uso coletivo para normatizacao,
padronizacéo, certificacéo, testes de qualidade de produtos e de materiais e
outros servicos tecnoldgicos;

Disponibilizacdo de pessoal qualificado para o estabelecimento de padrbes e
normas técnicas, obtencao de certificados, registro de patentes;

Subvencdo decrescente a contratacdo de pessoal técnico, sobretudo no

guadro de acdes coletivas;
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e Crédito diferenciado, em que as garantias deveriam ser oferecidas por um
sistema compartilhado com foco em financiamento das atividades que
promovam mudancgas em processo e produtos;

e Estimulos a P&D, desenvolvimento de produtos, capacitacdo em design,
treinamento de mao de obra, suprimentos de servi¢cos industriais localizados
(informagBes sobre mercados, tecnologias, normas e padrfes técnicos,
regulamentacdes governamentais, métodos gerenciais modernos, certificacao
de qualidade, registro de marcas e patentes e outras), e a atividades de
promocao comercial e de marketing.

A consolidacdo dessas ideias é apresentada por Suzigan et. al. (2003, p. 82):
“A idéia norteadora deve ser a de estimular — direta e indiretamente — as iniciativas
empresariais ou coletivas de carater diferenciado, sobretudo aquelas que introjetam
no sistema local o elemento tecnoldgico como estratégia competitiva”.

Enfim, qualquer politica publica de desenvolvimento deve estar atenta ao
entorno do Arranjo Produtivo Local, de forma que os beneficios advindos possam
gerar “transbordamentos virtuosos sobre sua vizinhanga proxima ou distante”
(BRANDAO et. al., 2006, p. 199). O autor recomenda:

Nesse sentido, € importante que a politica publica atue em trés frentes
estratégicas para o desenvolvimento de APL’s. Em primeiro lugar deve
promover o desenvolvimento local, ndo apenas o crescimento econémico
setorial. Em segundo lugar, deve fazer com que o desenvolvimento local
transborde para a hinterlandia do aglomerado. E em terceiro lugar, deve, a
partir de inter-relagbes entre véarios aglomerados, lograr a ativacdo de toda
economia mesorregional da qual participa enquanto elo integrante,
sobretudo de suas cadeias (retrospectivas e prospectivas) de producéo
(BRANDAO et. al., 2006, p. 199).

4.2 A POLITICA NACIONAL DE APOIO A ARRANJOS PRODUTIVOS LOCAIS

4.2.1 Antecedentes da politica atual

Esta secao objetiva apresentar de que forma o Brasil vem estruturando a sua
politica de apoio a Arranjos Produtivos Locais no ambito do Governo Federal, bem
como apresentar 0s seus rebatimentos no Estado do Rio Grande do Norte.

Os pressupostos que fundamentam a politica remontam ao Governo de

Juscelino Kubitschek que introduziu um desenvolvimentista sobre o territorio
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nacional, ao construir instrumentos que visavam garantir a soberania sobre o
territorio brasileiro e reduzir as desigualdades regionais.

Em 1959, a pedra de toque para uma nova onda de desenvolvimento do
Nordeste veio com o surgimento da Superintendéncia do Desenvolvimento do
Nordeste (SUDENE), que teve como objetivo primeiro propiciar o desenvolvimento
da regido, criando um conselho formado pelos diversos ministérios e pelos governos
dos 09 Estados Nordestinos. A concentragdo de esforgos visava otimizar 0s
investimentos e preparar as bases para a industrializagéo.

A ligacdo das atividades produtivas com o0 seu entorno produziu
aglomeracgdes produtivas exitosas, como o polo de fruticultura no Vale do Séo
Francisco ou o polo téxtil na Regidao Metropolitana de Fortaleza.

Esta politica teve seu auge durante o Governo Militar, porém foi perdendo
forca até o inicio do Governo Lula, que a transformou em uma agéncia desprovida
de instrumentos de intervencdo objetivos. O foco deste trabalho desaconselha o
aprofundamento acerca de outras iniciativas desenvolvidas no pais, uma vez que se
enfatiza a politica a partir do ano de 2004.

Entretanto, dois movimentos anteriores contribuiram para o desenvolvimento
da atual politica de apoio a APLs. A primeira se deu no Governo Federal, ambito do
Gabinete da Presidéncia, que executou em todo o pais o Programa Comunidade
Solidaria, trazendo para 0s pequenos territdérios a governanca das intervencdes dos
governos. E importante salientar que embora numa escala nacional, o escopo das
acOes e dos investimentos foi pequeno.

A tecnologia e o conhecimento permaneceram no principal ator desta politica,
o Servico Nacional de Apoio a Micro e Pequena Empresa (SEBRAE), que na época
se organizava em torno da acao em territérios, mas que com a mudanca no Governo
Federal passou a se organizar por meio de ndcleos setoriais.

No SEBRAE ocorreram outras mudancas que fizeram com que de forma
empirica ele estivesse presente na grande maioria dos projetos nos APLs no pais,
gue foi a introducéo a partir de trabalho desenvolvido pela empresa de consultoria
Amana Key do modelo de gestéo orientado para resultados.

Este fato sera trazido a baila mais adiante, bem como sera ressaltado que o
SEBRAE é uma organizacdo que compde o “Sistema S”, mas que é diretamente

ligado ao Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (MDIC).
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Com a ascensao internacional, no ambito académico e politico, do tema das
aglomeracdes empresariais (clusters), surge uma janela de oportunidade para que
com a eleicao do Presidente Lula haja uma reorientacdo estratégica das politicas de
apoio ao setor produtivo.

Sendo assim, acdes foram observadas nas diversas instancias do Governo
Federal e dos Governos Estaduais, muitas vezes dispersas em atividades que se

sobrepunham ou mesmo que geravam “vazios” no apoio aos APLS.
4.2.2 O surgimento da politica de apoio a APLs

O “Plano Plurianual” (PPA - 2004-2007) incorporou o tema dos Arranjos
Produtivos Locais por meio do Programa 0419 - Desenvolvimento de
Microempresas e Empresas de Pequeno e Médio Porte.

Este programa deveria ser liderado pelo Departamento de Micro, pequenas e
meédias empresas, no ambito da Secretaria de Desenvolvimento da Produgéo do
Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior.

O segundo movimento de estruturacdo da politica se deu pela Portaria
Interministerial® N.° 200, de 02 de agosto de 2004, que instituiu 0 Grupo de Trabalho
Permanente para Arranjos Produtivos Locais — GTP APL, composto inicialmente por
23 instituicbes, a portaria foi alterada em 26 de outubro de 2005, que adicionou
novas organizacdes, chegando a 33 instituicdes publicas e privadas.

Houve ainda duas novas edicdes® que alteraram a composicdo dos
representantes, ndo de suas representadas. Desta forma, o GTP APL ficou

composto da seguinte forma:

Quadro 12: Organizacdes que compdem do GTP APL

Ministério do Desenvolvimento, Industria e Ministério do Trabalho e Emprego
Comeércio Exterior

Superintendéncia da Zona Franca de Ministério do Turismo

Manaus

Instituto Nacional de Metrologia, Ministério de Minas e Energia
Normalizacdo e Qualidade Industrial

Banco Nacional de Desenvolvimento Ministério da Educacéo
Econbmico e Social

® Assinado pelos Ministérios do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior; do Planejamento,
Orcamento e Gestdo; da Ciéncia e Tecnologia; e da Integracdo Nacional.

* Portaria n.o 187, de 31 de outubro de 2006, e a Portaria n.o 106, de 28 de abril de 2008, ambas do
MDIC.



Agéncia de Promocéao de Exportacdes do
Brasil

Ministério da Agricultura, Pecuaria e
Abastecimento

Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas — Sebrae

Ministério do Meio Ambiente

Ministério da Fazenda

Ministério da Ciéncia e Tecnologia

Banco do Brasil S.A.

Financiadora de Estudos e Projetos

Caixa Econdbmica Federal

Conselho Nacional de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnolégico

Banco do Nordeste do Brasil S.A.

Conselho Nacional dos Secretarios
Estaduais para Assuntos de Ciéncia,
Tecnologia e Inovacao

Banco da Amazbnia S.A,

Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecuaria

Ministério do Planejamento, Orcamento e
Gestéo

Confederacao Nacional da Industria

Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada

Servigo Nacional de Aprendizagem
Industrial

Ministério do Desenvolvimento Agrario

Instituto Euvaldo Lodgi

Ministério da Integracdo Nacional

Movimento Brasil Competitivo

Companhia de Desenvolvimento dos Vales
do Sao Francisco e do Parnaiba

Banco BRADESCO S.A.

Instituto de Pesquisas Tecnoldgicas

Fonte: Portaria Interministerial 200/2004 e Portaria Interministerial 331/2005.
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A analise do GTP APL demonstra a énfase dada a execucdo de politicas

e Ministério da Fazenda;

seja, ndo executam politicas finalisticas, sendo estas:

e Ministério do Planejamento, Orgcamento e Gestao;

¢ Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada;

e Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico; e

publicas, uma vez que apenas 05 instituicbes (15%) sdo de assessoramento, ou

e Conselho Nacional dos Secretarios Estaduais para Assuntos de Ciéncia,

Tecnologia e Inovacgao.

O Manual Operacional para Instituicbes Parceiras, elaborado em 2004, define

duas instancias no ambito do GTP APL; a primeira, o Conselho de Politica para
Arranjos Produtivos Locais, formado pelos titulares das instituicdes participantes,
tem por atribuicdo definir a politica de apoio a APLs, garantir e alocar 0os recursos e
aprovar a linha de comunicacéao do programa.

A segunda instancia, o grupo técnico, formado pelos técnicos das instituicbes
participantes, realizar o trabalho de articulacdo dentro de suas instituicdes e junto a
outras instituicbes no Governo Federal e nos Governos Estaduais, elaborar
instrumentos e analisar informacdes, definir critérios e emitir pareceres técnicos e

subsidiar o conselho de politica para a tomada de decisfes.
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Conforme anteriormente mencionado, a Secretaria Executiva esté localizada
no MDIC, e visa fazer o acompanhamento da politica publica, encaminhar os pleitos
dos APLs ao grupo técnico e as instituicdes, articular-se com os 6rgaos do GTP
APL, elaborar materiais e instrumentos de comunicagdo e promover 0S eventos
referentes ao tema.

Entretanto, a Portaria Interministerial n. 200/2004 atribui responsabilidades ao
GTP APL de uma forma geral, na qual se apresenta abaixo:

a) Identificar os Arranjos Produtivos Locais existentes no pais, inclusive
aqueles segmentos produtivos que apresentem potencialidades para se
constituirem como futuros Arranjos Produtivos Locais, conforme sua
importancia no respectivo territorio;

b) Definir critérios de acédo conjunta governamental para o0 apoio e
fortalecimento de Arranjos Produtivos Locais no territdrio nacional,
respeitando as especificidades de atuacdo dos 6rgados governamentais e
estimulando a parceria, a sinergia e a complementaridade das acdes;

c) Propor modelo de gestdo multissetorial para as a¢cdes do Governo Federal
no apoio ao fortalecimento de Arranjos Produtivos Locais;

d) Construir sistema de informacfes para o0 gerenciamento das a¢cdes a que
se refere a alinea anterior; e

e) Elaborar Termo de Referéncia que contenha os aspectos conceituais e
metodoldgicos relevantes atinentes ao tema.

A primeira dessas atribuicdes, identificar os APLs existentes ou 0s segmentos

gue apresentam potencialidade, chegou a um resultado impressionante. O
mapeamento realizado pelas instituicbes que compdem o APL identificou no ano de
2004, 460 agrupamentos, que atualmente contabiliza 957 agrupamentos.

De acordo com o levantamento realizado, identificou-se o fenémeno por todo

0 pais, como ilustra mapa abaixo, demonstrando territorialmente as suas

localizacoes.
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BRASIL:

Mapa Institucional dos

Figura 07: Distribuicdo dos Apls no territorio brasileiro
Fonte: disponivel em www.mdic.gov.br/

Optou-se também por expor uma representacdo dos APLs presentes no

territério Nordestino com o respectivo setor econémico de atuacao:

NORDESTE
PARA
A y
MARANHAD
PB

frranjos Produtivos
AP ICULTURA
CONFECCOES

I GESsO

ME TALMECAN ICO
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ARTESANATO
COURD E CALCADOS
LATICTNIOS
I 0v INOCAPR INOCUL TURA
E B s1SAL
BN TURISMD
I CARC INICULTURA
I FRUT ICULTURA
I MADE IRA E MOVEIS
I P ISC ICULTURA
I TECNOLOGIA DA INFORMAGAO

TOCAHTIHS

GTP - APL
Elaboracéo: IPEA

Figura 08: Distribui¢do dos Apls no Nordeste
Fonte: disponivel em www.mdic.gov.br/

Percebe-se, portanto, que a primeira atribuicAo do GTP APL foi realizada,

permitindo que outras acfes fossem executadas a posteriori. No manual da “Oficina
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Regional de Orientacdo a Instalacdo de Nucleos Estaduais de Apoio a Arranjos

Produtivos Locais” esta acdo esté justificada:

Esse contexto foi decisivo no estabelecimento de uma meta quantitativa de
arranjos produtivos locais, passiveis de atendimento pelas instituices do
GTP, a partir de 2005, em razdo de orcamentos ou pela disponibilidade de
recursos humanos e outros necessarios (BRASIL, 2008. B, p. 5)

Foi prontamente reconhecido que ndo seria possivel o atendimento a essa
guantidade de APLs identificados de forma imediata; desta forma, elencou-se 11
projetos que atuariam como pilotos com o objetivo de testar e desenvolver a
metodologia de apoio.

O alargamento do escopo se deu por meio da definicho de 05 APLs
prioritarios por Estado da federacdo, a partir de compromisso assumido durante o
Forum dos Secretarios Estaduais de Industria e Comércio, adicionando mais 131
aglomeracdes que, juntamente aos ja existentes, totalizaram 142 APLs pilotos.

Ainda em 2004, esta selecdo ocorreu em trés momentos: (1) Pré-
levantamento a partir do levantamento geral feito pelo GTP APL; (2) foram definidos
de 02 a 05 APLs por Estado ranqueado pela maior intersecédo de instituicbes que
apoiavam o APL; e (3) como desempate foram utilizados trés critérios (atender a
uma diversidade setorial do Estado, estar localizado em uma sub-regido prioritaria e
obtencao de um maior Quociente Locacional, calculado pelo IPEA).

As quatro outras atribuicbes do GTP APL orientam a gestdo da politica
publica de apoio a Arranjos Produtivos Locais. O segundo e o terceiro item
alavancaram o esforco de levar aos territérios a acdo coordenada do GTP APL,
inicialmente pela constituicdo de Nucleos Estaduais, e depois pela adocdo do Plano
de Desenvolvimento Preliminar (PDP), que serve de instrumento metodolégico de

pleito dos investimentos do poder publico, conforme consta no sitio do MDIC:

Para cumprir esse papel, os Nducleos Estaduais, ou organizacdes
semelhantes nos Estados, passariam a induzir as demandas dos APLs,
bem como fazer a andlise de suas propostas e a promocgéo das articulacdes
institucionais com vistas ao apoio demandado em cada Plano de
Desenvolvimento (www.mdic.gov.br/sitio/interna.php?area=2&menu=937)

O manual acima citado apresenta a estratégia para a composi¢do do Nucleo

Estadual, cujo objetivo é “fomentar as demandas dos APLSs, além de analisar suas
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propostas e promover articulagdes institucionais com vistas ao apoio demandado”
(BRASIL, 2008. b, p. 7). O texto ainda afirma:

Esses Nucleos devem ser preparados para executar as Rodadas de
Apreciagdo do Plano de Desenvolvimento, que contempla discussfes sobre
as ac¢Oes constantes do PDP e promocado de articulagdo para se chegar a
uma ‘Agenda de Compromisso’ que delineara a estratégia de atuagao
integrada para cada APL (op. cit. p. 7)

Levando em consideragao os grupos pré-existentes a esta politica, o GTP
APL propde que a composicao dos Nucleos Estaduais seja formada por:

» Pelo menos um representante do Governo Estadual (que atue com a
abordagem de APL em seu Estado);

» Pelo menos um representante do Sistema S;

* Pelo menos um representante de uma instituicdo financeira;

» Pelo menos um representante do setor empresarial;

* Pelo menos um representante do Sistema C&T;

» Pelo menos um representante dos trabalhadores (BRASIL, 2008. b, p. 8)

O Plano de Desenvolvimento Preliminar (PDP), assim como o Manual de
Apoio a APLs, foi elaborado pelo GTP APL para a garantir uma uniformizacéo
metodolégica na interlocucéo entre os diversos agrupamentos espalhados no Brasil.

Outro fator estd no reconhecimento e valorizacdo das instancias de
governanca locais, pois o PDP é construido pelo conjunto de atores do APL, com o
auxilio de um consultor externo que fara a sistematizacéo do debate, a identificacao
dos principais desafios, das acdes que estdo sendo implementadas e a necessidade
de investimentos em um unico documento.

Além disso, o PDP € um instrumento que, ao ser encaminhando ao Nucleo
Estadual, consegue reverberar as necessidades do agrupamento no ambito local e
estadual, coordenando a intervencéo de diferentes esferas do poder publico.

Sao trés as etapas de operacionalizacdo do PDP, primeiramente a orientacao
na elaboracdo do PDP por consultor previamente capacitado, e que deve seguir 0s
principios do termo de referéncia, que sera posteriormente apresentado neste
estudo.

Uma vez aprovado na instancia local e articulado no Estado pelo Nucleo
Estadual, o PDP deverd envia-lo a Secretaria Técnica do GTP APL, que o
encaminhara aos integrantes do GTP APL, a fim de se manifestarem quanto ao

apoio a ser dado.
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A Secretaria Técnica comunicara aos autores do PDP que iniciem as
articulagdes que firmem uma “agenda de compromissos” no ambito federal. Esta
agenda ndo se traduz necessariamente em garantia do investimento, pois muitas
vezes este precisa estar previsto por lei, mas se afianca um compromisso publico

em prol das agdes a serem desenvolvidas.

Essa Agenda coloca as entidades proponentes (Governanca do APL) e
provedoras (NE e GTP), incumbidas de promoverem as articulagbes e
negociagdes, que viabilizem os investimentos e a¢des previstas nos Planos
de Desenvolvimento respectivos. Ou seja, ndo deve ser traduzida a
aprovacédo dos Planos de Desenvolvimento, por parte do GTP APL e do NE,
como garantia dos investimentos e servigos solicitados, mas ficam os
envolvidos comprometidos, publicamente, com a viabilizacdo dos mesmos,
a dependerem dos recursos e prioridades de cada instituicdo envolvida,
principalmente dos empreendedores dos APLs. (BRASIL, 2008, b. p. 9)

A figura abaixo, presente no termo de referéncia da Politica Nacional de Apoio

ao Desenvolvimento de Arranjos Produtivos Locais ilustra o processo:.

Apoio para elaborago |
do plano de
desen\;\iﬂmgnto do Promogso da
anj Governaga-Entidades
l ‘s Executoras (com a
Construcdo do Plano J presenca iz agente
de Desenvolvimento +— ™ ZITUZEED, 4

preliminar do Arranjo )

Apreciagio do Plano de]
Desenvolvimento
Preliminar para o Grupo
Técnico

Local para
Apresentacao

Ceriménia
do Evento

J

8 . . . - ! '8 . .
Articulacdo dos drgaos Construcdo Conjunta

federais com local e do Plano de
estadual Desenvolvimento Final

1

Envio do Plano Final
ao Consslho

|

Aprovacao do Plano
de Desenvolvimento

Co-Gerenciamento do
Plano via sistama
informatizado

Figura 09: Diagrama da Estratégia de Atuacao
Fonte: GTP APL, 2004, p. 16

A quarta atribuicdo do GTP APL, “construir sistema de informacdes para o
gerenciamento das agdes”, esta sendo cumprida por meio de duas acdes paralelas.
A primeira consiste no acompanhamento da implementacao da politica publica por

meio do Sistema de Gerenciamento Orientado a Resultados (SIGEOR).
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Este sistema € utilizado pelo SEBRAE desde que o seu modelo de gestédo
adotou o mesmo alinhamento. No modelo de gestdo orientado a resultados, tem-se
0 acompanhamento de cada meta acordada, em termos de resultados, mas também
dos processos que estdo sendo executados.

Para a alimentacdo do SIGEOR sédo feitas pesquisas periddicas junto aos
atores envolvidos na politica publica, com vistas a captar as informac¢des que mais
tarde serdo analisadas pelos técnicos do SEBRAE e inseridas no sistema. Este pode
ser consultado por qualquer cidaddo que tenha acesso a internet por meio do sitio
www.sigeor.sebrae.com.br.

Entretanto, o SIGEOR deve ser observado como um instrumento de controle
gerencial dos programas e projetos executados pelo SEBRAE. Alguma luz deve ser
lancada junto ao programa em relacdo a sua capacidade de ser instrumento de
avaliagéo.

Adicionalmente, para que o sistema funcione, as metodologias propostas
devem ser fielmente implementadas, uma vez que a padronizacdo dos instrumentos
de controle permitirh uma analise comparativa entre projetos visando muitas vezes
dotar pesquisadores de subsidios para analises de eficiéncia.

A outra acdo tem gerado informacdes empiricas e qualitativas sobre as
politicas de apoio a APLs, sdo os estudos realizados pela RedeSist em todo o
territério nacional, financiados pelo Banco Nacional do Desenvolvimento Econémico
e Social (BNDES).

Foram elaboradas Notas Técnicas em cada Estado da Federacéo, divididas
em quatro tipos, disponiveis no sitio da RedeSist, a saber:

a) Andlise do Balan¢co de Pagamentos do estado e a importancia dos

APLs no Fluxo de Comeércio;

b) Caracterizacdo, Andlise e Sugestdes para Adensamento das Politicas

de Apoio a APLs Implementadas nos Estados;

C) Sintese dos Resultados, Conclusées e Recomendacdes;

d) Caracterizacdo dos Grandes Projetos Federais.

Esses dois instrumentos sdo uma rica base de dados para o
acompanhamento da politica publica, contribuindo para estudos académicos como
este, mas principalmente ampliando a transparéncia, reorientando a politica publica

e gerando aprendizados para todos os atores envolvidos.
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A quinta atribuicdo do GTP APL, “elaborar Termo de Referéncia que contenha
os aspectos conceituais e metodologicos relevantes atinentes ao tema”, foi
disponibilizada a todos os atores do sistema ainda em 2004, em que foram
demonstradas as premissas que tem norteado a politica publica. As diretrizes
definidas neste termo de referéncia e que devem ser observadas na implementacéo
da politica publica sdo apresentadas Manual de Apoio a APLs do GTP APL.
(BRASIL, 2008, a.):

a) O protagonismo local

b) A promog&o de um ambiente de inclusédo
c) A elevacéo do capital social

d) A preservacédo do meio-ambiente

e) A integracdo com outros atores

f) A colaboragdo entre os entes federados
g) O mercado

h) A sustentabilidade

i) Ainovacao

j) Asrelagbes de trabalho

k) A reducdo das desigualdades regionais

Por fim, merece destaque a publicacdo do Manual de Apoio aos Arranjos
Produtivos Locais no ano de 2008, que conseguiu consolidar todas as informacdes
avancando, inclusive, em um levantamento presente no termo de referéncia de
2004, que mapeou todas as acdes de apoio a APLs no pais que eram executadas
pelos membros do GTP APL.

Neste documento, delineia-se a politica nacional, dentro de uma visao de
“‘“APLs como Estratégia de Desenvolvimento”, desdobra-se em 05 eixos
estruturantes (BRASIL, 2008, p. 13):

(1) Crédito e Financiamento, a fim de suportar o processo de especializa¢do
produtiva localizada; (2) Governanca e Cooperacdo, para consolidar as
relagbes inter-firmas; (3) Tecnologia e Inovagdo, para promoc¢do da
capacidade tecnoldgica enddgena; (4) Formacdo e Capacitacdo, na
construgdo de capital humano diferenciado nos APLs; (5) Acesso aos
Mercados Nacional e Internacional, para sustentabilidade do arranjo
produtivo.

Apés analise das acdes elencadas no manual, algumas consideracfes
merecem destaque. A primeira delas é que 06 das instituicdes componentes do GTP
APL ndo apresentaram acfes direcionadas a Arranjos Produtivos Locais, as quais
se apresentam a seguir com breves consideracoes.

1. Ministério do Desenvolvimento Agrério

2. Ministério da Educacéo e da Cultura
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Ministério do Trabalho e Emprego
Ministério do Meio Ambiente
Ministério do Turismo

R

Financiadora de Estudos e Pesquisas

A FINEP, embora ndo tenha apresentado acéo isolada, pode ser percebida
como financiadora de acdes do Ministério da Ciéncia e Tecnologia e do Instituto de
Pesquisas Tecnoldgicas.

O Ministério da Educacédo e da Cultura e o Ministério do Trabalho e Emprego
trabalham com acbes de educacdo e formacdo para o trabalho, mas adotam a
perspectiva territorial em suas ag¢des de forma tangencial, como na Secretaria de
Economia Solidaria do Ministério do Trabalho e Emprego.

O Ministério do Meio Ambiente, embora tenha acdes finalisticas, esta bem
configurado como Orgdo de assessoramento do GTP APL, pois a politica nacional
tem como premissa a sustentabilidade que deve ser observada nos PDPs.

Entretanto, causa estranheza o fato do Ministério do Desenvolvimento Agrario
e do Ministério do Turismo nédo terem acdes identificadas no GTP APL. Ha de se
ressaltar que ambos os Ministérios adotam premissas similares ao da Politica para
APLs, ou seja, a atuacao em territorios delimitados e a adogcao de instrumentos de
governanca.

Fazendo a analise das acdes descritas, foram contabilizados 69 tipos de
intervencbes. Ao classifica-los a partir dos eixos estruturantes, tem-se uma

distribuicdo equilibrada das ac¢des, conforme gréafico abaixo:

Atuacao dos Programas por Eixos
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Financiamento Governanga Tecnologia Formacao Mercados

Gréfico 01: Classificacdo das acdes do GTP APL por eixo
Fonte: Elaboragéo propria a partir de BRASIL (2008, a.)
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Entretanto, apenas 23 instituicbes declararam ter agdes para APLS, e, a partir

destas, classificam-se as suas possibilidades de intervencgéo por eixo.

Percentual das instituigGes
com acdes nos eixos tematicos
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Financiamento Governanga Tecnologia Formacao Mercados

Gréfico 02: Classificacdo das acdes do GTP APL por eixo
Fonte: Elaboracdo prépria a partir de BRASIL (2008, a.)

Percebe-se pelos dois graficos acima que embora haja disposicédo
relativamente igual na distribuicdo da quantidade de acdes por eixo, as organizacdes
do GTP APL ainda focalizam a¢cfes de formacéo e tecnologia e inovagéo. Pretende-
se agora fazer uma analise por eixo, buscando perceber quem acessa diretamente
0s recursos disponiveis.

Ao analisar o primeiro eixo, crédito e financiamento, identificam-se duas
categorias, a exigéncia de reembolso e 0 acesso ao recurso. Em um total de 22
linhas, quase dois tercos dos recursos nao séo reembolsaveis, e praticamente pouco

mais da metade destes s&o destinados a empresas’.

Modalidades de Financiamento
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Reembolsavel Quem acessa

Gréfico 03: Modalidades de Financiamento do GTP APL por reembolso e acesso a recursos
Fonte: Elaboragéo propria a partir de BRASIL (2008, a.)

® Como as a¢Bes podem ser simultaneamente direcionadas a empresas ou 6rgéos diversos o
somatorio dos percentuais serd maior que 100%.
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Entretanto, ao isolar apenas as linhas destinadas a empresas (12 linhas), esta
proporcao se inverte para dois tercos destes recursos com exigéncia de reembolso,

conforme grafico abaixo:

Exigéncia de Reembolso pelas empresas

Graéfico 04: Exigéncia de reembolso de financiamentos para empresas
Fonte: Elaboracdo prépria a partir de BRASIL (2008, a.)

Continuando a andlise, foram identificadas 25 acfes do eixo tecnologia e
inovacgéao, 25 acdes no eixo formacdo e capacitacdo e 22 acdes voltadas ao acesso
a mercados nacionais e internacionais, demonstrando equilibrio entre as acfes
ofertadas em cada eixo. No quadro abaixo, observa-se a quantidade de acdes por
eixo, bem como quantas destas sdo acessadas pelas empresas e quantas sao
acessadas por organismos de suporte ao APL, como instituicbes de ensino superior,

centros de tecnologia e organizacdes ndo governamentais.

Ac¢des de Suporte por Eixo

m Quantidade Total de A¢des
W Acesso Empresas

W Acesso Qutros

Tecnologiae Formagdoe Acesso a Mercados
Informacao Capacitacao

Gréfico 05: Agbes do GTP APL por eixo e instituicdes beneficiadas diretamente
Fonte: Elaboragéo propria a partir de BRASIL (2008, a.)

Outro fator a ser considerado estd na forma diversificada de acesso aos

instrumentos disponiveis em cada eixo. Compreende-se que para a viabilizacdo da
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politica publica é importante a conjuncao de esfor¢cos entre a iniciativa privada e as
instituicdes do poder publico local e organizacdes da sociedade civil.

Embora em cada eixo as a¢fes sejam eminentemente voltadas para o apoio a
iniciativa privada (Tecnologia e Inovacédo - 20, Formacdo e Capacitacdo - 18 e
Acesso a Mercados - 20), as instituicbes locais também precisavam de
conhecimento nestas areas mesmo para poderem executar suas atividades de apoio
ao APL.

A reduzida quantidade de programas voltados a outras organizacdes no eixo
‘acesso e mercados nacionais e internacionais’ demonstra a coeréncia da politica
nacional, uma vez que as empresas podem, neste caso, terem acesso aos
beneficios da politica publica.

O eixo ‘governancga e cooperagao’ esta tratado em separado, porque as acdes
voltadas ao estimulo da relacédo interfirmas muitas vezes ndo séo diretamente
percebidos pelos agentes empresariais locais.

Foram identificadas 12 organizacfes e 22 ac¢Oes voltadas ao estimulo da
governanca e cooperacao dentro dos APLs, demonstrando que algumas instituicdes
possuem mais de uma acao no eixo. Destaque para o Instituto Euvaldo Lodgi e para
0 Ministério da Integracdo Nacional com quatro acdes cada.

Vale ressaltar a presenca de trés bancos publicos com acdes voltadas a

governanca: Banco da Amazonia, Banco do Nordeste e Banco do Brasil.

Eixo Governanga e Cooperacao

25

20
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10

Empresas Outros

Qtd Instituicoes Qtd Acoes Beneficiario

Gréfico 06: A¢bes do GTP APL no eixo de Governanga e Cooperacao
Fonte: Elaboragéo propria a partir de BRASIL (2008)

As acOes em que a iniciativa privada € o beneficiado direto estéo relacionadas

a acOes de representacdo institucional, como no caso do Movimento Brasil
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Competitivo, atividades de orgdos diretamente envolvidos com a temética como o
IEL e o SEBRAE; destaque para o Programa do Banco do Brasil para a
disseminacao da cultura cooperativista e associativista.

Além disso, as ac¢des voltadas aos 6rgaos publicos surgem em organismos do
poder publicos e séo voltadas a participacéo ou estruturacdo de entidades locais de
governanca, como agdes do Banco da Amazonia e a Superintendéncia da Zona
Franca de Manaus para o territério amazonico.

Destaque para o Ministério da Integracdo Nacional com trés programas que
se justificam por atuar em territrios distintos, como o Programa de Sustentabilidade
de Espacos Sub-regionais, Conviver e o de Desenvolvimento da Faixa de Fronteira.

No préoximo capitulo, busca-se apresentar a politica que vem sendo
desenvolvida no Estado do Rio Grande do Norte, com foco no Estudo de Caso do
Programa de Apoio a Competitividade de Pequenas e Médias Industrias no APL de

Agua Mineral da Grande Natal.

4.3 NUCLEO ESTADUAL DE APOIO A ARRANJOS PRODUTIVOS LOCAIS

A politica nacional para Arranjos Produtivos Locais, no Estado do Rio Grande
do Norte, esta estruturada em torno do Nucleo Estadual, que comecou a operar em
23 de maio de 2007.

Este é liderado pela Secretaria de Estado do Desenvolvimento Econdmico
(SEDEC), no ambito da Coordenadoria de Desenvolvimento Cientifico e
Tecnoldgico, e composto por 20 instituicbes publicas e de representacéo

empresarial. O quadro abaixo mostra a sua composicao:

Quadro 13: Composi¢édo do Nucleo Estadual do Rio Grande do Norte

Secretaria de Estado de Desenvolvimento | Secretaria de Estado da Agricultura, da

Econbmico — Sedec Pecuaria e da Pesca — Sape

Banco do Brasil S.A. Banco do Nordeste do Brasil

Associacdo das Indistrias Téxteis de Jardim | Servico Brasileiro de Apoio as Micro e

de Piranhas Pequenas Empresas

Agéncia de Fomento do Rio Grande do Norte | Universidade Estadual do Rio Grande do
Norte

Sindicato da Indulstria Ceramica para | Sindicato das Industrias de Cervejas,

Construcéo do Rio Grande do Norte Refrigerantes, Aguas Minerais e Bebidas em
Geral
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Centro Federal de Educacao Tecnolédgica

Universidade Federal do Semi-Arido

Fundacgédo de Apoio a Pesquisa do Estado do
Rio Grande do Norte

Federacdo do Comércio de Bens e Servicos
do Estado do Rio Grande do Norte

Federacdo das Industrias do Estado do Rio
Grande do Norte

Federacdo dos Trabalhadores na Agricultura
do Estado do Rio Grande do Norte

Fundacdo de Apoio a Educacdo e ao
Desenvolvimento Tecnoldgico

Instituto Euvaldo Lodgi — Nucleo Regional
IEL/RN

Fundacdo norte-riograndense de Pesquisa e | Universidade Federal do Rio Grande do Norte
Cultura — UFRN
Fonte: Secretaria de Desenvolvimento Econdmico do Estado — Sedec/RN

Alguns estudos vém sendo realizados para a compreensdo da politica
nacional, até mesmo como fruto de um dos objetivos do GTP APL nacional. O
Estado do Rio Grande do Norte foi analisado por grupo de pesquisadores vinculados
a RedeSist e financiado pelo BNDES.

Este grupo caracterizou as instituices do nucleo estadual em 05 categorias,
selecdo e promocao, apoio e promocao, crédito e fomento, formacéo e qualificacéo,
e pesquisa e desenvolvimento. Para melhor entendimento, os autores elaboraram a

figura abaixo:
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Figura 10: Caracterizacdo do Nucleo Estadual do Rio Grande do Norte
Fonte: Apolinario et. al. (2009. C, p. 15)

Vale ressaltar que mesmo antes da constituicdo do Nucleo Estadual, algumas
instituicBes ja realizavam intervencdes em territérios e setores produtivos com a
compreensao e metodologia de fomento a APLs. Atualmente existem 30 Apls

identificados no Rio Grande do Norte, conforme quadro abaixo:



Quadro 14: APLs identificados pela Sedec

124

APL Atividade Organizacdo Responsavel
(CNAE)

APL da Apicultura 0159 SEBRAE, BNB, Nucleo
Estadual

APL da Ceramica estrutural do Apodi — Assu 234 IEL, BNB

APL da Mandioca nas Regides Agreste e Serido 0119/ 106 SEBRAE, BNB

APL da Mineracao do Seridé e Agreste Potiguar 089 SEBRAE, BB, BNB,
FAPERN

APL da Ovinocaprinocultura 0153 SEBRAE, BB, BNB,
EMATER

APL da Tecelagem do Serid6 132 SEBRAE, BB

APL de Agua Mineral da Grande Natal 112 IEL, BB

APL de Lacticinios 1051 Nucleo Estadual, SEBRAE,
EMPARN

APL de Mdveis de Natal e Regido Metropolitana 162/ 310 IEL

APL de Panificacdo da Grande Natal 472 IEL

APL de Poupas, Sucos de Frutas e Agua de Coco do RN 103 IEL, BNB

APL de Telha Cerdmica do Serid6 234 IEL, BB

Agicultura na Regido Costeira 032 SEBRAE, Nucleo Estadual

Artesanato em Palhas e Fibras 162 SEBRAE

Artesanato em Rendas e Bordados 329 SEBRAE

Avicultura 0155 BNB

Biocombustivel (Girassol) 0116 EMATER

Bovinocultura de Corte 0153 BNB, BB, EMATER

Bovinocultura de Leite 0151 BNB, BB, EMATER

Cadeia Produtiva do Petrdleo, Gas e Energia do RN 060 /351 SEBRAE, IFRN, BNB

Cajucultura e Beneficiamento de Castanha de Caju 0133/103 EMPARN, EMATER,
FETARN, SEBRAE

Carcinicultura 0322 EMPARN

Confecgbes / Téxtil 132 SEBRAE, BNB

Cotonicultura 0112 FIERN, EMATER,
EMPARN, FETARN,
FAPERN, IDEMA

Flores e Plantas Ornamentais da Grande Natal e Zona 4649 SEBRAE

da Mata

Fruticultura nas Regides Oeste e Vale do Assu 0133 SEBRAE, EMATER,
EMPARN

Piscicultura e Pesca nas Regides Oeste,Central e 0311 SEBRAE, BB

Seridé.

Turismo no Litoral 799 SEBRAE, BNB

Turismo Rural 799 SEBRAE, EMATER

Fonte: Adaptado de Apolinario et. al. (2009. a, p. 15)

Esses APLs refletem de forma bastante aproximada a dinamica econémica do
Estado do Rio Grande do Norte. Entretanto, poucas refletem um alto nivel de
atividade econdémica como nos casos das Cadeias Produtivas do Petréleo e Gas, da
Cadeia Produtiva que envolve a cotonicultura, téxtil e confeccbes, da Cadeia
produtiva da Fruticultura ou da Cadeia Produtiva do Turismo; além do APL de
Carcinicultura que basicamente representa as atividades de aquicultura.

Os demais APLs ou tém atividade bastante localizada ou tém pequena

contribuicao (Artesanato, Apicultura, Caprinocultura) para o Produto Interno Bruto do
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Estado, embora tenham outros efeitos positivos para a sociedade potiguar, como

sera explanado mais adiante.

Em relacdo a distribuicéo territorial, percebe-se que poucos municipios ainda

detém boa parcela das atividades econ6micas. Municipios como Natal e Parnamirim

possuem 03 APLs identificados. Mossor6, a segunda maior cidade do Estado,

possui 04 APLs.
E relevante destacar, no entanto, que em grande parcela do territério, as

atividades de apicultura, caprinocultura e cotonicultura. A tabela abaixo demonstra

esta concentragao econdmica e espacial.

Quadro 15: Distribuicdo dos APLs priorizados no Rio Grande do Norte

Part. Part. Part. no Part.
Qtd. N° Total PIB no Populacéo total Area no
Apls | mun. | munic. (R$ mil) PIB | (habitantes) | populagdo | (Km?) total
(%) (%) (%) area
01 74 62,18 3.634.512 | 17,68 647.147 21,47 | 19.658 36,90
02 29 24,37 1.829.530 8,90 316.119 10,49 | 10.634 19,96
03 12 10,08 | 10.552.583 | 51,33 1.267.137 42,04 | 6.535 12,27
04 2 1,68 2.334.712 | 11,36 276.458 9,17 | 2.996 5,62
05 2 1,68 702.144 3,42 97.980 3.25| 2.041 3,83
Total | 119 19.053.481 | 92,69 | 2.604.841 86,42 41.864 | 78,58

Fonte: Apolinario et. al. (2009. a. p. 42)

De acordo com Apolinario et. al. (2009, p. 40), “somente nove dos 167

municipios do estado ndo tém pelo menos um APL identificado e apoiado pelas

organizacdes envolvidas com os arranjos”. Porém, a equipe da RedeSist atenta para

distor¢cbes nesta analise:

Dois exemplos desses critérios ocorrem com os APLs da cotonicultura e da
producdo de biocombustiveis, tendo como matéria-prima as sementes de
girassol. No primeiro caso, 0s municipios incluidos sdo os aptos a
desenvolver a cotonicultura por estarem na delimitacdo definida pelo
Zoneamento Agricola do Ministério da Agricultura. Por esse critério sao
incluidos vinte e dois municipios. Entretanto, os dados do Censo
Agropecuario de 2006 revelam que, entre os vinte e dois municipios
listados, seis ndo registraram produ¢do, enquanto em quatro outros ela se
reduzia a um hectare de area colhida (APOLINARIO et. al., 2009. c, p. 41).

O mapa abaixo, baseado no quadro 17, complementa a percep¢do da

concentracéo territorial dos APLs no Estado do Rio Grande do Norte.
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Figura 11: Densidade espacial da distribuicdo de APLs no Rio Grande do Norte
Fonte: Apolinario et. al. (2009. c, p. 40)

Dando continuidade a analise da politica publica, visando a inclusao na
politica nacional, foi realizado o trabalho demandado pelo GTP APL de priorizacao
de 10 Arranjos Produtivos Locais que teriam as suas demandas encaminhadas para
a esfera federal. O quadro abaixo apresenta os APLs com delimitacao territorial mais

especifica, destacando, também, a sua importancia econémica.

Quadro 16: Apls prioritarios GTP APL (2008-2010) no Rio Grande do Norte

Cidade Pdlo outros APL
APL Setor Pélo IDH PIB Populacdo | Municipios Empresa Emlprego
Formal Direto
Agua Extrerpoz,
) Natal 0,760 | 5.778.300 156.181 Macaiba, 16 1.300
Mineral .
Parnamirim
Fruticultura | Assu 0,735 | 200.755 224.910 Mossor6 - -
Afonso
Bezerra,
Ceramica Angicos,
do Apodi — | Assu 0,677 | 200.755 51.253 Fernando 44 1.350
Assu Pedrosa,
Lajes
Pedro Avelino
Tecelagem Skl
. | de 0,675 | 30.058 13.719 180 1.400
do Serido ;
Piranhas
Acari,
Carnauba
dos Dantas,
Equador,
Mineral Parelhas | 0,704 | 784.326 59.973 Jardim do - -
Seridd, Ouro
Branco,
Santana do
Serid6

Fonte: Brasil, GTP APL, Novembro de 2007. APLs prioritarios GTP APL (2007, p. 23)
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Outros cinco Arranjos priorizados possuem maior extensao territorial, muitas
vezes com cobertura em extensas regides do Estado; desta forma ndo € possivel
identificar um municipio pélo. Assim sendo, apresenta-se 0s Apls juntamente com a
sua participagdo no balanco de pagamentos no Estado do Rio Grande do Norte,

bem como algumas observac¢des acerca da sua dinamica:

Quadro 17: Balanco Comercial referente aos Apls prioritarios no Estado no ano de 2006 em R$ (mil)

APL Fluxo de Entradas Fluxo de Saidas Saldo
Confeccéo e Téxtil 527.197 934.671 241.042
Aquicultura e Pesca 43.235 37.196 - 6.038
Laticinios 860 0 -860
Ovino Caprinocultura 690 4 - 686
Apicultura 2 25 23

Fonte: Elaboracéo propria a partir da Nota Técnica 04 — Apolinario et. al. (2009. b). Dados da
Secretaria Estadual de Tributacéo

A producao téxtil e de confeccbes representa ampla parcela da atividade
econdmica do Estado, isto se deve a tradicional cultura do algodao arbdreo e a
politica da Sudene, que a partir da década de 1970 incentivou a atracdo de
industrias para o Estado. Muitas destas fecharam ao final da década de 1980 e inicio
da década de 1990, “sendo substituidas por uma nova geracdo de empresas de
capital nacional” (APOLINARIO et. al., 2010. b, p. 57).

A atividade de carcinicultura lidera as atividades de aquicultura no Rio Grande
do Norte. De acordo com Apolinario et. al. (2010. b, p. 59), “o periodo de
crescimento mais intenso do cultivo ocorreu na presente década, quando a area
dedicada a producdo passou de 2.024 ha, em 2001, para 11.435 ha, em 2005
(crescimento de 465%)”. Entretanto, diversos problemas afetaram a atividade

econdmica, fazendo com que todo o setor fosse influenciado.

A Carcinicultura respondeu por 63,57% do valor total das vendas (R$
37.196 mil) interestaduais das atividades da aquicultura e pesca e por
34,23% do total do setor primario. Entretanto, o valor das exportacdes (R$
107.962 mil) foram 190,00% maiores que as vendas internas,
correspondendo a 83,22% do valor gerado pelas exportacdes de camardes,
peixes e outros crustaceos realizadas em 2006 (APOLINARIO et. al., 2009.
b, p. 59).

O APL de laticinios € composto por 26 usinas de beneficiamento de leite, que,
assim como o rebanho bovino, estad distribuida em todo o territério do Estado.

Atividade de enorme impacto na economia rural, estima-se que aproximadamente 18
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mil agricultores familiares tenham na producdo de leite a sua principal atividade,
adiciona-se juntamente com as aproximadamente 800 pessoas que trabalham nas
unidades de beneficiamento.

As empresas que compdem este Arranjo Produtivo tém capacidade instalada
de 513 mil litros de leite por dia, bastante superior a capacidade de producdo de 300
mil litros. Este fato se explica: em grande parte, a atividade é custeada por meio do

Programa do Leite.

Este fato inusitado — existéncia de capacidade instalada quase duas vezes
superior a quantidade total do leite produzido no estado — esta relacionado
com a existéncia do Programa do Leite, que vem sendo financiado pelo
governo do estado ha mais de duas décadas. Ao distribuir 167 mil litros de
leite diariamente para criancas, nutrizes e idosos pertencentes a familias
pobres, o governo do estado garante, por outro lado, uma demanda
institucional que tem estimulado o crescimento da bovinocultura e das
usinas de beneficiamento de leite (APOLINARIO et. al., 2009. b, p. 92).

Quando observado apenas o fluxo de pagamentos, pode-se perceber pouca
representatividade econémica da Apicultura. Entretanto, por estar localizada em 32
municipios, em sua maioria no semi-arido, a atividade faz-se importante para a
geracao de renda em diversas comunidades rurais.

De acordo com Apolinéario et. al. (2009. b), a atividade apicola envolve cerca
de 3.500 apicultores que criam 10.500 empregos diretos e esta em fase de franca
expansado. A producédo cresceu entre os anos de 2003 (345 ton.) e 2006 (1.000 ton.),
demonstrando que esta atividade € um segmento que a medida que for apoiado,
pode representar ainda mais para o desenvolvimento do RN.

Atividade peculiar do sertdo brasileiro, a criacdo de cabras e bodes tem
servido de sustento do povo sertanejo desde a sua colonizagdo. A caprinocultura
cresceu juntamente com o aumento da populacdo do Rio Grande do Norte. Esta é
uma atividade que gera diversos produtos: a carne, o leite e as visceras utilizadas na
alimentacéo. A pele é exportada principalmente para o Estado do Ceara com vistas
ao tratamento em curtumes. Estudo da RedeSist (APOLINARIO et. al., 2009. b, p.

86) “prevé em torno de 5.000 pessoas que trabalham na manutencéo dos rebanhos”.
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4.4 PROGRAMA DE APOIO A COMPETITIVIDADE DAS MICRO E PEQUENAS
INDUSTRIAS — PROCOMPI

4.4.1 Histoérico do Programa

A Confederacdo Nacional da Industria — CNI realizou a primeira edi¢do do
Procompi no ano de 1998, adotando como estratégia e 0 apoio a setores industriais
ligados a Sindicatos das Federacdes Estaduais da Industria, ou seja, ainda se
atuava apenas com a logica setorial.

Com foco nas regides Norte, Nordeste e Centro Oeste, 0 programa comecava
a indicar a sua expansao pelos seus resultados positivos, sendo que a segunda
versdo do Programa, no ano de 2004, chegou a ter 55 projetos aprovados em 19
estados da federacao e 17 setores econdmicos distintos.

Vale ressaltar que nesta segunda versdo fora introduzida uma nova

estratégia, a atuacado em Arranjos Produtivos Locais.

A relevancia das iniciativas de natureza setorial, que tém caracterizado esse
programa desde o0 seu inicio, ndo pode ser ignorada. Ainda assim, é
oportuno estabelecer uma nova frente de atuacdo complementar com o
objetivo de apoiar iniciativas de estruturacdo de Arranjos Produtivos Locais
(APL). [...] Assim, o presente Programa devera contemplar tanto projetos
setoriais especificos, quanto projetos na linha de arranjos produtivos locais.
(SEBRAE, 2004, p. 7).

Esta inovacdo no programa se deveu principalmente pela entrada do novo
parceiro nacional, o Servico Brasileiro de Apoio a Micro e Pequena Empresa —

Sebrae. O manual de orientacfes do programa argumenta:

Com esse passo, a CNI e as suas Federagbes buscardo uma maior
integracdo com outras instituicdes e 6rgédos que tém crescentemente atuado
nesse campo, que se apresenta como um importante indutor do
desenvolvimento econdmico e social e da reducdo das desigualdades
regionais. [..] Assim, este Programa se soma as iniciativas ja
implementadas pelo SEBRAE na linha de APLs (SEBRAE, 2004, p. 7).

Neste ano, portanto, o Procompi passa a se configurar como uma politica de
apoio a Arranjos Produtivos Locais, objeto desta andlise. H4 de observar a

convergéncia no plano nacional com a elaboracdo do PPA (2004-2007) e com a
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criagcao do Grupo de Trabalho Permanente para Arranjos Produtivos Locais — GTP
APL, mencionado em capitulo anterior.

No Estado do Rio Grande do Norte foram aprovados trés projetos, sendo dois
setoriais (Agua Mineral e Bonelaria) e um Arranjo Produtivo Local (Ceramica).
Importante perceber entdo que o projeto, que hoje é desenvolvido com a abordagem
em Arranjos Produtivos Locais, de fato, comegou como um projeto com a
abordagem setorial.

A nao continuidade do projeto na area de Bonés, e a mudanca do projeto de
agua mineral para a abordagem em Arranjo Produtivo Local, fez com que, no Estado
do Rio Grande do Norte, a terceira edicdo ndo contemplasse mais projetos setoriais,
ficando apenas projetos de apoio a APLSs.

Esta terceira edicéo se iniciou no ano de 2007, com término previsto para o
ano de 2009. Na pagina eletronica do Instituto Euvaldo Lodgi, identifica-se que foram

selecionados cinco projetos, conforme quadro abaixo:

Quadro 18: Apls apoiados pelo IEL no Estado do Rio Grande do Norte

APL Nurr}ero'de Territorialidade
Industrias

Agua Mineral da 15 Natal, Parnamirim, Macaiba e Extremoz

Grande Natal

Ceramica 21 Municipios de Assu, Itaja, Ipanguacu, Parelhas, Sdo

Estrutural do Apodi Goncgalo do Amarante, Ceard Mirim, Goianinha,

— Assl Governador Dix-Sept Rosado e Apodi, localizados no
Vale do Apodi- Assl

Méveis de Natal e 19 Natal, Parnamirim, Macaiba, S&o José de Mipibu e Sao

Regido Goncalo do Amarante

Metropolitana

Panificacdo da 20 Natal, Parnamirim, Macaiba e Extremoz

Grande Natal

Telha Cerémica do 23 Municipios de Acari, Carnaluba dos Dantas, Cruzeta,

Serid6 Parelhas, Jardim de Piranhas, Santana do Serid6 e
Tangara, localizados na Regido do Serid6 Potiguar.

Fonte:http://www.rn.iel.org.br//index.php?option=com_content&task=category&sectioni
d=6&id=27&Itemid=34
Posteriormente fora realizada a inclusdo de um ultimo APL, o de Polpa, Sucos
de Fruta e Agua de Coco, que devido as suas caracteristicas acaba por ser um elo
importante para o fortalecimento da cadeia produtiva do agronegdcio do Estado, da
mesma forma que também se integra de forma tangencial ao APL de Agua Mineral
da Grande Natal. Entretanto, ndo se percebeu qualquer tipo de interlocucéo entre os

empresarios destes APLs.


http://www.rn.iel.org.br/index.php?option=com_content&task=category&sectionid=6&id=27&Itemid=34
http://www.rn.iel.org.br/index.php?option=com_content&task=category&sectionid=6&id=27&Itemid=34
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No caso do APL de Agua Mineral, observa-se a agregacdo de valor ao
produto em outra linha, partindo para produtos industrializados como refrigerantes, e
sorvetes.

Desta forma, a terceira versdo do Programa de Apoio a Competitividade das
Micro e Pequenas Industrias — Procompi desenvolveu seis projetos no Estado do Rio
Grande do Norte. O resumo dos resultados pretendidos em cada projeto, bem como

0s parceiros envolvidos € apresentado no quadro logo abaixo:

Quadro 19: Relacao dos principais programas, projetos e acdes de apoio a APLs implementadas pelo

IEL/RN
APL Resultados Pretendidos IPDr|nC|pa|s
arceiros
Panificacdo - aumentar o faturamento das empresas em 10% ao ano; - Sebrae/RN
da Grande - aumentar o volume de vendas em 5% ao ano; - Senai/RN
Natal - capacitar 80% dos empresarios participantes do projeto; - Sesi/RN
- capacitar 20% dos trabalhadores das empresas do APL; - Ufrn
- aumentar a produtividade em 5% ao ano. - Sindipan
Agua Mineral | - elevar a produg&o em 5% ao ano; - Sebrae/RN
da Grande - reduzir o desperdicio em 10% ao ano; - Senai/RN
Natal - ampliar a carteira de clientes em 10% ao ano. - Sesi/RN
- Ufrn
- Sincramirn
Ceramica - aumentar em 5% a rentabilidade decorrente do uso - Sebrae/RN
Estrutural do | racional de energia; - Senai/RN
Apodi — Assu | - elevar em 5% o volume de vendas; - Sesi/RN
- reduzir em 10% o desperdicio de produtos - Ufrn
- elevar em 5% a produtividade. - Sindicer
Méveis de - aumentar o faturamento das empresas em 5% ao ano; - Sebrae/RN
Natal e - aumentar o volume de vendas em 5% ao ano; - Senai/RN
Regido - aumentar as linhas de produtos em 5% ao ano; - Sesi/RN
Metropolitana | - aumentar o volume fisico de producéo em 5% ao ano; - Ufrn
- reduzir o refugo em 10% ao ano. - Sindimoveis
Telha - aumentar o faturamento das empresas em 5% ao ano; - Sebrae/RN
Cerdmica do | - aumentar o volume de vendas em 10%; - Senai/RN
Seridé - aumentar a produtividade das empresas em 10%; - Sesi/RN
- reduzir o desperdicio/perdas em 10% ao ano. - Ufrn
- Sindicer
Polpas, - aumentar o faturamento das empresas em 10%; - Sebrae/RN
Sucos de - aumentar o volume de vendas em 10%; - Senai/RN
Frutas e - aumentar a produtividade das empresas em 5%. - Sesi/RN
Agua de - Ufrn
Coco - Sindifrutas

Fonte: Apolinario et. al. (2009. c, p. 69)

Ha& de se destacar que em todos os APLs as seguintes instituicbes estdo
presentes: Servico Brasileiro de Apoio a Micro e Pequena Empresa (Sebrae),
Servico Nacional e Aprendizagem Industrial (Senai), o Servi¢co Social da Industria

(Sesi) e a Universidade Federal do Rio Grande do Norte (Ufrn). Adicionalmente,
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cada projeto especifico tem o seu sindicato compondo o nucleo gestor, ampliando a

governanca da politica publica.

4.4.2 Descrigcao do Programa

Nacionalmente, o PROCOMPI é gerenciado por um comité, que pelo lado da
CNI é composto pela Geréncia de Competitividade Industrial, do Instituto Euvaldo
Lodgi (IEL), e pelo lado do SEBRAE Nacional, é composto pela Unidade de
Atendimento Coletivo Industria; competindo a Geréncia de Desenvolvimento
Empresarial, do IEL/RN, a execucao do programa no ambito do Estado.

O PROCOMPI rapidamente atingiu um nivel de maturidade conceitual e
metodolégica, mesmo com pouco tempo de existéncia. Em 2004, a CNI e o
SEBRAE elaboraram um manual operacional que demonstra esta afirmativa.

O manual composto de seis partes descreve as linhas gerais e mecanismos
de gestdo do programa, permitindo o nivelamento em todo o territdrio nacional.
Muitos dos termos, técnicas e procedimento adotados fazem referéncia a
tecnologias desenvolvidas no ambito do Sebrae.

Sendo assim, a parceria com 0 SEBRAE trouxe recursos, mas principalmente
conhecimento e experiéncia na conducédo da politica publica por parte do Instituto
Euvaldo Lodgi — IEL. A partir da analise deste manual, descrevem-se 0s principais
pontos da politica publica em analise. O manual apresenta 0s seguintes

pressupostos para a politica:

Quadro 20: Pressupostos para a atuacdo do Procompi

Pressupostos o O fortalecimento das micro e pequenas industrias no contexto do seu

estratégicos territorio e do setor produtivo que ali se encontra;

o Atuacdo em acdes coletivas, estimulando o desenvolvimento de projetos
estruturantes e incrementais no ambito de Arranjos Produtivos Locais —
APLs prioritarios, selecionados a partir da densidade empresarial e do
dinamismo sécio-econdmico existente;

Pressupostos e Enfase em projetos incrementais, no ambito dos APLS, que promovam 0s

operacionais encadeamentos entre grandes e pequenas industrias;

e Enfase em projetos incrementais, no ambito dos APLs, que estimulem a
formagé&o de nucleos setoriais;

e Enfase em projetos setoriais, que aumentem a capacidade gerencial e
associativa das Micro e Pequenas Industrias.

Fonte: Elaborados a partir de Manual CNI SEBRAE (2004, p. 2)
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Continuando, as diretrizes para atuacdo do Procompi em cada Estado séo

apresentas, buscando os objetivos abaixo (SEBRAE, 2004, p. 8):

1. Incrementar o nivel de articulacdo do setor no estado, visando o
desenvolvimento de uma rede de apoio institucional,

2. Inserir as a¢des de melhoria em um Arranjo Produtivo Local ou em elos
de Cadeias Produtivas prioritarias para o estado ou regiao;

3. Promover o Desenvolvimento Setorial e Regional a partir das iniciativas
estabelecidas;

4. Estimular o fortalecimento de uma cultura, em todo o pais, onde
predomine valores voltados para a cooperacdo na busca do atendimento
de interesses comuns;

5. Elevar o capital social das comunidades;

6. ldentificar e consolidar experiéncias exitosas nos projetos, centradas em
acdes voltadas, preferencialmente, ao desenvolvimento local e setorial,
transformando-as em referéncia para a multiplicacao no pais;

7. Estimular o desenvolvimento de liderancas locais, formando as
competéncias necessarias para a promocdo do desenvolvimento local e
setorial;

8. Capacitar as micro e pequenas indlstrias em gestdo empresarial para
atuacdo em mercados internacionais provendo solu¢cdes em Inovacgéo e
Acesso a Tecnologia, Comercializacdo, Marketing, Educacédo
Empreendedora, Orientacdo Empresarial, Desenvolvimento Setorial e
Regional;

9. Estimular o aumento da participacdo da CNI e do SEBRAE no esfor¢o
nacional de elevacdo da competitividade e de maior internacionalizacao
dos micro e pequenos negocios, através de iniciativas voltadas para a
melhoria da qualidade e aumento da produtividade;

10. Reforcar as imagens institucionais do SEBRAE e do Sistema CNI, dando
o0 exemplo de atuacdo em parceria em sintonia com as reais demandas e
necessidades do setor produtivo, especificamente no que diz respeito as
micro e pequenas industrias.

Operacionalmente, o Procompi define as organizacfes e setores que devem

ser alcancados pela politica publica, a saber:

Segmento do Publico a ser Atingido: Empresa industrial de micro e
pequeno porte, obedecendo ao numero limite de até 99 (noventa e nove)
empregados.

Setores Prioritarios: Agronegoécios, Alimentos e Bebidas, Artefatos de
Borracha, Bens de Capital, Calcados e Artefatos de Couro, Ceramico,
Construcéo Civil, Eletroeletrénico, Extracdo Mineral, Embalagens, Gemas
e jéias, Grafico, Higiene e Beleza, Marmore e Granitos, Moveleiro, Metal
mecanico, Metalurgico, Minerais Nao Metalicos, Plastico, Quimico e Téxtil/
Confeccao e Petrdleo e Gas.

Territérios Trabalhados pelo SEBRAE com a abordagem de APL:
buscara identificar as diversas oportunidades existentes em cada estado,
levando em conta, inclusive, aqueles identificados pelo SEBRAE como
prioritarios.

N° minimo de industrias participantes: com um grupo de, no minimo,
15 industrias.
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Mais a frente, percebe-se que Arranjo Produtivo Local de Agua Mineral da
Grande Natal atende a todos os requisitos para inser¢gdo na politica publica.
Entretanto, um ultimo fator é apresentado pelo manual.

O Procompi pode ser implementado a partir da op¢do de dois tipos de
projetos, e estes, acessam diferentes montantes de recursos. Esta informacdo é

importante, pois pode explicar a inexisténcia de projetos setoriais na terceira versao.

Quadro 21: Modalidades de projetos no Procompi

Valor Maximo
R$ 250.000,00
R$ 125.000,00
Fonte: Elaborado a partir de SEBRAE (2004, p. 10-11)

Tipo de Projeto
Projetos incrementais no a&mbito dos APLs
Projetos Setoriais

Uma vez que o objeto deste trabalho € a analise das politicas voltadas a
Arranjos Produtivos Locais, sera dado aprofundamento nos aspectos relativos a
linha de “projetos incrementais no ambito de APLSs”.

O primeiro ponto a se observar consiste nas premissas e diretrizes adotadas
pela abordagem. A compreensao de competitividade € consistente com os trabalhos
de Albaladejo (2001, p. 3) e com as orienta¢cdes da UNCTAD (1998) apud Diniz et.
al. (2006, p. 113-115) mencionadas em capitulos anteriores. A atuacdo em Arranjos
Produtivos Locais deve prever o incremento da competitividade em trés dimensoes,

conforme quadro abaixo:

Quadro 22: Dimensfes de Competitividade, fatores condicionantes e principais acées

Dimenséo Fatores ou Condicionantes Principais A¢des
Macroecondmicos, internacionais | - Analise dos fatores condicionantes
(mercado internacional), avanco macroecondmicos e do Mercado

A do conhecimento, infraestruturas, | Internacional

Sistémica | . . . ; o . P P
fiscais, financeiros e politico- - Orientacdes fiscais e politico-institucionais
institucionais; - Acesso a financiamentos

- Seminarios nacionais e internacionais

Acesso ao mercado e a Andlises do grau
tecnologia, a configuracéo da - de interatividade inter e intra-setorial,
industria, a dindmica da - de interatividade e conectividade das
concorréncia, ao grau de empresas dos APLs nos elos da cadeia
encadeamentos de negocios, produtiva principal em que estdo inseridas
grau de interatividade e - de interatividade das empresas dos APLs

Estrutural | conectividade das empresas do com cadeias produtivas complementares
setor nos elos e/ou na estrutura - de interatividade das empresas dos APLs
da cadeia produtiva principal, com as instituicdes de apoio.
grau de interatividade inter e - de encadeamentos de negocios
intra-setorial, do setor com - Estudos de Mercado
cadeias produtivas
complementares e das empresas
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com as instituigbes de apoio
competitivo e destas entre si.
Custo, qualidade, inovacéo e - Cursos nas areas de custos, qualidade,
“marketing”, produtividade, a inovacao, dentre outras.
: gualidade dos recursos humanos, | - Criagdo de Marketing
Empresarial . . = =
a capacidade comercial, a - Capacitacédo da méo-de-obra
estratégia e a gestao da - Criacdo de estratégias e planos de gestao
empresas, entre outros. - Andlise da produtividade

Fonte: Elaboracéo propria a partir de SEBRAE (2004, p. 15) e Apolinario et. al. (2010. c, p. 70)

Dentro da abordagem em Arranjo Produtivo Local restam ainda duas opcdes
de projetos com caracteristicas distintas, 0s projetos estruturantes e 0s projetos
incrementais.

O projeto estruturante “tem como objetivo atuar nas trés dimensdes da
competitividade: empresarial, estrutural e sistémica. [...] Sinaliza a possibilidade de
diversos outros projetos incrementais” (MANUAL CNI SEBRAE, 2004, p. 16).

Ja o projeto incremental, “tem como objetivo atuar em demandas especificas
no ambito dos APL [...]” (MANUAL CNI SEBRAE, 2004, p. 16). Eles atendem a
necessidades especificas nas areas de gestdo empresarial, mercado, ambiente,
design, tecnologias limpas, inovagéo, entre outras.

Nas consideracdes preliminares para a realizacao de projetos incrementais no
ambito de APLs, é recomendado que os projetos se agreguem na rede de politicas
publicas existentes no ambito estadual, inclusive identificando os instrumentos de
governanca ja existentes, e quando nao for o caso criar 0s mesmos.

Desta forma, os gestores dos projetos PROCOMPI nos estados deverao
procurar os gestores pertencentes a governanca dos APLs de maneira a se
incorporarem aos projetos de desenvolvimento, no sentido de estabelecer
um alinhamento estratégico e operacional, bem como otimizar a eficiéncia

das iniciativas e a alocacdo dos recursos nos territorios (SEBRAE, 2004, p.
17)

Apés a fase de reconhecimento e estruturacdo da governanca, o Procompi
busca realizar diagnésticos nas empresas que compdem a cadeia produtiva principal
do Arranjo Produtivo Local. Embora o conceito de APL envolva fornecedores de
insumos, maquinas e equipamentos, compradores, 0 estudo se atém apenas as
principais empresas.

Por fim, o préprio APL deve definir que modelo de projeto deve ser
implementado. As duas opg¢des, “formagao de nucleo setorial” e “encadeamento

entre grandes e pequenas empresas” podem ser observadas no quadro abaixo:
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Quadro 24: Tipos de projetos a serem implementados

Encadeamento entre

Formacéo de Nucleo Setorial Grandes e Pequenas Empresas

- Seminario de Sensibilizagdo - ldentificacdo de Grande Empresa

- Formagéo do Nucleo Setorial - ldentificagdo de MPEs fornecedoras
- Indicadores de resultado efetivas e potenciais

- Diagnéstico Empresarial - Seminério de Sensibiliza¢éo

- Estruturacdo do Plano de Acéo - Adeséo das MPEs

- Pactuacéo e Responsabilidades - Indicadores de resultado

- Execugéo do Plano de Agéo - Diagndstico Empresarial

- Monitoramento e Avaliagédo - Pactuacado e Responsabilidade

- Estruturacdo do Plano de Acéo
- Execucdo do Plano de Agéo
Monitoramento e Avaliacdo

Fonte: SEBRAE (2004, p. 18)

Abaixo, segue esquema do processo de implementacédo do Procompi em um
Arranjo Produtivo Local:

Criacao do Formacao de

/' grupo gestor \ /' Mucleo Setorial

Identificacio Identificacio
dos Apls das Indlstrias

\ Insercao em / \ Encadeamento

grupo gestor de empresas

Figura 12: Esquema de implementacdo do Procompi em um APL
Fonte: Elaboragéo propria a partir de SEBRAE (2004)

O controle dos programas e projetos acontece pelo SEBRAE por meio de
realizacdo de pesquisas em tempos determinados. No comeco do projeto é
realizada uma pesquisa inicial (TO) que mensura 0s niveis atuais das metas
estipuladas. Periodicamente, e dependendo do projeto, sdo realizadas novas
afericdes, até que ao fim é realizada uma pesquisa final (TF) que mensura se as
metas foram atingidas.

Esses resultados sédo transparentes e podem ser consultados em sistema
especifico, disponibilizado pela internet, na pagina eletrbnica

http://www.sigeor.sebrae.com.br. Este sistema é fruto do modelo de Gestao

Estratégica Orientada para Resultados implantado no Sebrae ha muitos anos.


http://www.sigeor.sebrae.com.br/
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5. METODOLOGIA DA PESQUISA

5.1 CARACTERIZACAO DO ESTUDO

A analise de politicas publicas, bem como as primeiras iniciativas de
avaliacdo de projetos e programas governamentais, remonta ao final da década de
1930, sendo, portanto, uma pratica de pesquisa social relativamente recente, e um
campo ainda em construcao teérico metodoldgico.

Diante deste contexto, optou-se por desenvolver um trabalho de natureza
exploratdria, que venha trazer a superficie as relacdes entre o Estado, por meio das
politicas publicas, que ddo suporte a atividade empresarial, sobretudo quando os
empresarios se encontram organizados.

Os estudos exploratérios tém a intencdo de abordar os aspectos gerais de
determinado fenbmeno com o objetivo de compreender o problema e permitir o

avanco das ciéncias sociais a partir de novos estudos e pesquisas.

Estas pesquisas tém como objetivo proporcionar maior familiaridade com o
problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a construir hipéteses.
Pode-se dizer que estas pesquisas tém como objetivo principal o
aprimoramento de ideias ou a descoberta de intuicdes (GIL, 2002, p. 41).

Ou seja, a pesquisa em ciéncias sociais € um campo em construcdo, que
embora tenha arcaboucos teoricos e epistemoldgicos consistentes, ainda avanca
nas questdes de método e capacidade de conclusdo a partir das diferentes
abordagens.

Conforme visto no referencial teérico, a avaliacdo de politicas publicas se
iniciou a partir da abordagem quantitativa, caracteristica do viés positivista,
preponderante nas ciéncias sociais ao inicio do século XX; no entanto, com o passar
do tempo se incorporou a abordagem qualitativa, tentando compreender 0s aspectos
subjetivos que afetam os resultados da politica.

Para o atingimento dos objetivos deste trabalho, e a partir da extensa
possibilidade de documentos disponiveis, percebida no decorrer da pesquisa de
campo, optou-se por uma estratégia que contemple tanto as abordagens quantitativa
como qualitativa, opcao reforcada por Bryman (apud FLICK, 2009, p. 39), que
afirma: “os aspectos estruturais sdo analisados com métodos quantitativos, e 0s

aspectos processuais analisados com o uso de abordagens qualitativas”.
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Portanto, este trabalho articulard a abordagem quantitativa e a abordagem
gualitativa, cada uma respondendo a um determinado conjunto de questdes de
pesquisa.

Para tanto, o primeiro passo foi a pesquisa bibliografica, que se ateve a livros,
coletaneas, artigos cientificos, teses de doutoramento e dissertacdes de mestrado
nas areas de politicas publicas e arranjos produtivos locais.

Para a identificacdo e avaliacdo do alcance das acdes empreendidas em
relacdo aos resultados alcancados pela terceira edicdo do Programa de Apoio a
Competitividade das Micro e Pequenas Empresas (PROCOMPI), sera utilizada a
abordagem gquantitativa. Assim, fez-se uso de dois elementos.

O modelo de gestdo orientando a resultados (GEOR), adotado pelo Servi¢o
Brasileiro de Apoio a Micro e Pequena Empresa (SEBRAE), exige que 0s projetos
implementados tenham instrumentos padronizados de controle e avaliacao.

O Sebrae realiza pesquisas de campo ao inicio do projeto com o objetivo de
fazer um levantamento da situacdo e identificar os atuais resultados das empresas
participantes, vinculados as metas propostas nos projetos. No caso do APL de agua

mineral:

Esta pesquisa teve como objetivo fazer o levantamento da situacdo de 15
industrias de agua mineral participantes do projeto APL de Agua Mineral,
gue inclui os municipios Natal, Macaiba, Parnamirim e Extremoz, na fase T
(Janeiro a Junho de 2007) e feito estimativa das metas a serem alcancadas
a partir da evolugédo do projeto (SEBRAE, 2007, p. 3).

Ao final do projeto, foi realizada nova pesquisa visando identificar os
resultados realmente alcancados pelo conjunto de empresas participantes do APL.
Esta pesquisa, também realizada pelo Sebrae, € chamada de Tt e € um documento
chave para o atingimento dos resultados deste trabalho.

A disponibilizacdo de dados de forma compulséria por parte dos empresarios,
deveria permitir qgue o documento contemplasse todas as empresas pertencentes ao
APL, de forma que os numeros apresentados estejam bastante proximos do
resultado real alcancado pela politica.

A analise documental € um importante método de pesquisa, com validade
cientifica no momento em que atende 04 (quatro) critérios, apresentados Scott (1990
apud FLICK, 2009, p. 233) assim: “autenticidade (genuino e de origem

inquestionavel), credibilidade (ndo contém erros ou distor¢des), representatividade



139

(é tipico do seu tipo), e significagao (& claro e compreensivel)’. Uma vez que as
pesquisas elaboradas pelo Sebrae atendem a estes quatro critério, este estudo se
atera ao mesmo para contribuir com os objetivos da pesquisa.

Ha de se ressaltar, entretanto, que “ao decidir-se pela utilizacdo de
documentos em estudo, deve-se sempre vé-los com meios de comunicagao” (FLICK,
2009, p. 233). Ou seja, estes devem ser interpretados a partir do seu contexto,
cabendo a andlise critica de suas informacdes.

Retornando a pesquisa do Sebrae propriamente dita, observa-se que os dados
sdo apresentados de forma agrupada. Portanto, com vistas a produzir melhor
compreensao foram aplicados questionarios compostos por perguntas fechadas
enfocando principalmente a identificagdo do grau de influéncia e relevancia que a
politica publica produziu dentro das metas propostas pelo projeto.

Finalmente, o entendimento das vantagens e desafios enfrentados durante a
realizacéo da terceira edicdo do Procompi, bem como da influéncia destes fatores no
contexto do APL e do setor, foi fruto da abordagem qualitativa. Para tanto, fez-se
uso de analise documental e por meio da participacédo passiva de 03 (trés) reunides
do Sindicato das Empresas de Cervejas, Refrigerantes e Agua Minerais do Rio
Grande do Norte — Sincramirn.

Desta forma, percebe-se que o publico-alvo exerce grande influéncia na
conducédo da politica, de tal forma que os mesmos podem decidir que acbes serao
priorizadas em detrimento de outras. Diante disto, opta-se pelo uso do método do
estudo de caso, como plano basico da pesquisa a ser realizado, referendado por Yin
(1981, p. 32): “o estudo de caso é um estudo empirico que investiga um fendbmeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os

limites entre o fenbmeno e o contexto nao estao claramente definidos”.

5.2 COLETA DE DADOS

Cada uma das abordagens utilizadas teve seus instrumentos especificos de
coleta e analise de dados. Para o atendimento dos objetivos da abordagem
guantitativa, utilizou-se da analise de dados secundarios, especificamente as
pesquisas realizadas pelo SEBRAE nos momentos To e Tx:

e SEBRAE — Afericdo do Projeto do APL de Agua Mineral da Grande Natal — Fase
T, — Dezembro de 2007.
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e SEBRAE - Afericdo do Projeto do APL de Agua Mineral da Grande Natal — Fase
T;— Dezembro de 2007.
Ademais, outros documentos foram analisados visando compreender a

politica nacional para Arranjos Produtivos Locais, mas também o Procompi e a
composicdo do APL de Agua Mineral. Os documentos fruto da andlise s&o
apresentados abaixo:

e GTP APL - GRUPO DE TRABALHO PERMANENTE PARA ARRANJOS
PRODUTIVOS LOCAIS — Apresentacdo: Manual de Apoio aos APLs GTP APL
- Outubro de 2006

e GTP APL - GRUPO DE TRABALHO PERMANENTE PARA ARRANJOS
PRODUTIVOS LOCAIS — Apresentacdo: Manual da Oficina Regional de
Orientacdo a instalacdo de Nucleos Estaduais de Apoio a Arranjos Produtivos
Locais. (2007)

e GTP APL - GRUPO DE TRABALHO PERMANENTE PARA ARRANJOS
PRODUTIVOS LOCAIS - Politica de Apoio ao Desenvolvimento de Arranjos
Produtivos Locais — Manual Operacional para as Instituicdes Parceiras - Verséao
Final (19/05/2004)

e GTP APL - GRUPO DE TRABALHO PERMANENTE PARA ARRANJOS
PRODUTIVOS LOCAIS Apresentacdo: Apoio a APLs / Roteiro Geral -
Sistematizacdo da Atuacdo Institucional Integrada em Arranjos Produtivos
Locais

e GTP APL - GRUPO DE TRABALHO PERMANENTE PARA ARRANJOS
PRODUTIVOS LOCAIS Termo de Referéncia para Politica Nacional de Apoio
ao Desenvolvimento de Arranjos Produtivos Locais - Verséo para Discussao do
GT Interministerial / Verséo Final (16/04/2004)

e GTP APL - GRUPO DE TRABALHO PERMANENTE PARA ARRANJOS
PRODUTIVOS LOCAIS - Apresentacdo: Mapa dos APLs do Brasil e por regiao.

e SEBRAE - Termo de Referéncia para atuacdo do Sistema SEBRAE em
Arranjos Produtivos Locais — Julho de 2003

e SEDEC/RN — Relacdo dos Componentes do Nucleo Estadual de Apoio a
Arranjos Produtivos Locais

e CNI/SEBRAE - Programa de Apoio a Competitividade das Micro e Pequenas
Indastrias — Manual de Orientacdes

e SINCRAMIRN — Plano de Desenvolvimento Provisorio do Arranjo Produtivo
Local da Agua Mineral da Grande Natal (2010)

e SINCRAMIRN — Pesquisa de Opinido Publica sobre o consumo de Agua
Mineral no Estado do Rio Grande do Norte (2010)

A segunda técnica de coleta de dados, o questionario, foi elaborado tomando

por base instrumento de pesquisa elaborado pelos pesquisadores Helena Maria
Lastres e José Eduardo Cassiolato, da Universidade Federal do Rio de Janeiro
(UFRJ).
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O instrumento foi adaptado para as necessidades da pesquisa e estruturado
em duas partes. A primeira visa identificar as caracteristicas da empresa e do
respondente, enquanto a segunda parte, composta por 20 questbes fechadas,
combinando subitens, ateve-se exclusivamente a captura de informacgdes referentes
ao Procompi e seus resultados no ambito da empresa.

Desta forma, o questionario indicara de forma parametrizada a percepc¢des do
empresario ou executivo acerca dos resultados do Procompi em sua empresa e na
dindmica do APL.

Composto por 15 empresas, o Arranjo Produtivo Local de Agua Mineral, é
formado em quase a sua totalidade por empresas pertencentes a regiao
metropolitana de Natal, nos municipios de Natal, Macaiba, Extremoz, Parnamirim,
sendo excecdo as empresas com sede nos municipios de Upanema e de Apodi.
Apresenta-se abaixo o quadro com a composicdo das empresas pertencentes aos

APL.
Quadro 24: Empresas participantes do APL de Agua Mineral

Empresa Nome Fantasia Gestor Localizacao

Agua Mineral Potiguar Ltda. Potiguar José Raimundo Coelho Natal
Hidrominas Natal Ltda. Natal Expedito lvo Batista Macaiba
Hidrominas Santa Maria Ind. e Santa Maria Roberto Serquiz Parnamirim
Com. Ltda. ]
:_ntg;nar Ind. de Aguas Minerais Inamar In4cio e Maria Alice Barros | Extremoz
Indaia Brasil Aguas Minerais Indaia Antonlo Bernardo Parnamirim
Ltda. Sobrinho
Ind. e Com. Potiguar Ltda. Natural Blanca Cid Gongalves Pacheco Parnamirim
Mineracdo Cunha Com. Ltda. Cristalina de Natal | Djalma Junior Macaiba
Mineragao Dantas e Tropical Moaldo José Dantas Extremoz
Companhia Ltda.
Mineracao Reis Magos Santos Reis Jodo Maria Melo Extremoz
Ngrdeste Ind. e Com. de Aguas Fonte Clara Rawlinson Amancio Parnamirim
Minerais Ltda.
Ster Bom Ind. e Com. Ltda. Ster Bom Antbnio Leite Jales Macaiba
$idore Ind. e Com. Ltda. Dore Walter Byron Dore Parnamirim
Agua Mineral Santa Luzia Ind. Santa Luzia Luiz Candido Bezerra Upanema
e Com. Ltda.
Mineracdo S&o Francisco Ltda. | Cristalina do Oeste | Djalma Barbosa da Cunha | Apodi
Ind. de Bebidas Rio grande . Francisco José Bandeira .

Rio grande X Macaiba
Ltda. Almeida

Fonte: Sindicato das Empresas de Bebidas e Agua Minerais do Rio Grande do Norte (2010)

Uma das empresas do quadro acima afirmou, por meio do seu gestor, que
nao responderia 0 questionario por falta de tempo. Outra empresa esta a venda e

nao pertence mais ao Sincramirn, optando por ndo responder. E o proprietario de
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uma terceira empresa faleceu durante o periodo da pesquisa, fazendo com que sua
esposa nao se sentisse a vontade para contribuir com o estudo.

Por fim, durante o tempo em que ocorreu a pesquisa de campo, O
pesquisador esteve presente, enquanto observador, em reunides do Sincramirn,
com o compromisso de nao gravar as reunides, ou mesmo divulgar informagdes

consideradas sigilosas para os empresarios do setor.

5.3 ANALISE DOS DADOS

A andlise da pesquisa realizada pelo Sebrae identificou as lacunas entre a
meta estabelecida e a meta realmente alcancada. A analise destas lacunas indicara
a eficacia do programa dentro do sistema APL. Para tanto, identifica-se dois grupos
de variaveis dependentes: as variaveis de mercado e as variaveis de produtividade a
partir das metas da terceira edicdo do Procompi, abaixo apresentadas:

e Aumentar em 5% ao ano o volume de producédo em litros até marco de 2009.
O marco inicial do volume de producdo é de 16.843.099 litros de agua
mineral. Ao final do projeto, em marco de 2009, o objetivo é obter um volume
de producéo de 18.801.636 litros de agua mineral.

e No inicio do projeto tem-se um total de 3.348 vasilhames perdidos, sendo o
segundo objetivo o de reduzir o desperdicio de garrafées de 20 litros em 10%
ao ano. Até marco de 2009, planejou-se chegar a um desperdicio maximo de
2.678 vasilhames.

e Ampliar em 10% a carteira de clientes até marco de 2009, passando de 9.333
no marco inicial, para 10.927 ao final do projeto. Assim, avalia-se a eficacia da
politica publica a partir do atingimento das metas estabelecidas no inicio do
Projeto, por meio das acdes realizadas.

Os resultados desta pesquisa sédo disponibilizados de forma agrupada. Desta
forma, abre-se a possibilidade de compreender o resultado da politica puablica no
ambito de cada empresa por meio da analise dos resultados de cada questionario.

Como o universo é reduzido, por conseguinte a amostra, o tratamento dos
dados nédo tera carater estatistico, apresentando os resultados coletados por meio
da analise das frequéncias percebidas em cada resposta, ou mesmo pela
combinagao destas, com posterior interpretacdo, fazendo a ligagdo com as metas

estabelecidas. Os questionarios serao tabulados no Software Microsoft Excel.
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O objetivo desta andlise estd em reconhecer a singularidade de cada
empresa, e, portanto, identificar o aproveitamento real da politica pablica, permitindo
determinar a eficacia do programa na percepcao dos seus beneficiarios diretos.

A andlise documental ser4 feita levando em consideracdo a teoria
anteriormente exposta. Para tanto, sera utilizada a técnica de codificacao tedrica,
cujo objetivo é desenvolver uma teoria fundamentada (grounded based theory)
desenvolvida por pesquisadores como Glaser e Strauss em 1967 (FLICK, 2009).

A codificacdo serd aberta, pois, de acordo com Flick (2009, p. 277): “tem a
finalidade de expressar dados e fendmenos da forma de conceitos. [...] os dados sé&o
primeiramente desemaranhados. As expressodes sao classificadas pelas unidades de
significado [...] com o objetivo de associar anotagbes e, sobretudo, “conceitos” a
estas”.

A interpretacdo dos dados qualitativos foi feita fazendo a relacdo entre a

teoria exposta e os documentos pertinentes a politica publica.

5.4. CATEGORIAS DE ANALISE

Para o atendimento aos objetivos da pesquisa, a analise sera realizada
a partir de 08 categorias, dividida em trés blocos. O primeiro bloco buscou identificar
as acOes e resultados das acbes do Procompi, o segundo bloco abordou o
atingimento das metas explicitas do programa enquanto o terceiro bloco tera uma

abordagem qualitativa:

1. AcOes e resultados diretos das acdes do Procompi — Qualidade da producao

2. Acles e resultados diretos das ac6es do Procompi — Processos Produtivos

3. Acdes e resultados diretos das acdes do Procompi — Treinamento e Qualificacdo
4. Objetivos do Procompi — Volume de Producao

5. Objetivos do Procompi — Reducéo do Desperdicio em vasilhames de 20 litros

6. Objetivos do Procompi — Ampliacdo da carteira de clientes

7. Vantagens na constituicdo do APL

8. Desafios enfrentados pelo APL de Agua Mineral
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5.4 LIMITACOES DA PESQUISA

A maior das limitacbes estd no acesso a informacdes por parte dos
empresarios beneficiados pelo Procompi. O questionario buscou dados quantitativos
relativos a estas empresas como volume de producéo, faturamento e indicadores de
desperdicio.

Entretanto, duas raz0es se sobrepdem ao objetivo da pesquisa. A primeira
esta na indisponibilidade de fornecer os dados requeridos, seja por questdes de
sigilo empresarial, ou pela falta de controle interno, ndo permitindo a mensuragéo
destes.

Ademais, embora sejam poucos questionarios aplicados, alguns empresarios
simplesmente ignoraram algumas questbes, haja vista a complexidade dos
conceitos, e, portanto a sua capacidade de interpreta-los.

A segunda questdo foi identificada na imprecisdo dos relatérios oficiais
elaborados pelo SEBRAE. Percebe-se que a metodologia encontra falhas no
processo de coleta e interpretacdo dos dados. Assim sendo, a pesquisa apontara as

falhas encontradas na analise dos dados.
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6 ANALISE DOS RESULTADOS

Este capitulo esta dividido em duas secfes. A primeira visa caracterizar o
Arranjo Produtivo Local de Agua Mineral a partir do resultado da pesquisa
documental e pela participagdo nas reunides do Sindicato. A segunda secéo
abordara de forma combinada os resultados apresentados no relatério do Sebrae,

juntamente com os resultados observados a partir dos questionarios.
6.1 CARACTERIZACAO DO ARRANJO PRODUTIVO LOCAL

A caracterizacdo do Arranjo Produtivo Local, como parte integrante da analise
de resultados, € importante para configurar o escopo da politica publica, e também
para apresentar as possiveis relacdes entre as acdes desenvolvidas e os resultados
alcancados. Suzigan et. al. (2003, p. 81) afirma: “Portanto, para serem objeto de
politicas publicas, os sistemas produtivos locais devem antes ser avaliados no
sentido de determinar sua estrutura produtiva, suas formas de insercdo nos
mercados e correspondestes estruturas de governanga”.

O Arranjo Produtivo Local de Agua Mineral é composto por 15 empresas,
destas, 13 estdo localizadas na regido conhecida como “Grande Natal’, enquanto
outras duas se localizam nos municipios de Upanema e Apodi. O mapa abaixo

demonstra as localiza¢des destes municipios no Estado:

Mossoré Extremoz (03 Natal
Upanema (Cidade Po6lo) Empresas) (Capital)
(01 Empresa)
Apodi
(01 Empresa)
Macaiba (04 Parnamirim (06
Empresas) Empresas) 5

Figura 13: Distribuicdo espacial do APL de Agua Mineral da Grande Natal
Fonte: Elaboragéo prépria
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Percebe-se que a concentracdo geografica leva em consideracéo
principalmente a proximidade com o0s maiores mercados consumidores. As
estimativas do IBGE apontam que a populagédo de Natal em 2009 era de 806 mil
habitantes, enquanto que a de Mossoré era de 244 mil habitantes.

O quadro abaixo complementa a informacgdo, adicionando os municipios e

dominios hidrograficos em que se encontram as 15 fontes.

Quadro 25: Localizacao das fontes de agua mineral e bacias hidrogréaficas

Municipio Empresa Dominio Hidrografico
Agua Mineral Blanca
] Agua Mineral Natal
Macaiba - - ——
Agua Mineral Cristalina de Natal . .
z - - Entre as sub-bacias dos rios
Agua Mineral Rio Grande Jundiai e Pitimbu
Agua Mineral Sterbom
Indai& Brasil Aguas Minerais
. Agua Mineral Sidore
Parnamirim - - -
Agua Mineral Potiguar . .
- . Entre as Sub-bacias dos rios
Agua Mineral Fonte Clara Pitimbu & Caiupiranda
Agua Mineral Santa Maria jupirang
Agua Mineral Tropical Bacia do rio Doce
Extremoz Inamar Industria de Agua Mineral . . C g
- - - Bacia do rio Ceara Mirim
Agua Mineral Santos Reis
Apodi Agua Mineral Cristalina do Oeste Bacia do rio Apodi / Mossoré
Agua Mineral Santa Luzia Sub-Bacia do rio Upanema / Bacia
Upanema . - .
do rio Apodi Mossoré

Fonte: Adaptado de Plano de Desenvolvimento Provisério (2010, p. 24)

O principal produto das empresas, e por consequéncia do Arranjo Produtivo
Local, € a agua mineral envasada no garrafdao de 20 litros, vendido principalmente
para consumo residencial bem como nas empresas. Este cenario é similar ao
contexto nacional, em que, de acordo com a Fundacédo Instituto de Estudos
Econémicos (FIPE), o garrafao de 20 litros responde por mais da metade das

unidades vendidas.

Jun-Jul.2006

Até 2 litros, Natural

Até 2 liros, Com Gas

Acima de 2 e abaixo de
10 liros

De 10 até abaixo de 20
litros

20 litros

0% 20% 40% 60% 80%

Figura 14: Participacéo por tipo de embalagem, 2006, em %
Fonte: Panorama da Industria de refrigerantes e bebidas ndo alcodlicas do Brasil — 2007
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O processo produtivo esta estruturado em trés fases distintas: o envase, 0
armazenamento e a logistica. Embora simples, este processo requer diversos
cuidados, principalmente ligados a seguranca alimentar.

O processo de envase € realizado por mao de obra das fontes, tendo algumas
de suas fases automatizadas. Nesta fase os insumos utilizados séo: produtos de
sanitizacdo dos garrafbes retornaveis, rétulos, tampas e lacres. Também sé&o
utilizados outros modelos de recipientes, como garrafas que variam dos 330 ml a 5
litros e os copos de 200 e 300 ml.

O armazenamento pode acontecer na propria fonte, em galp&es preparados
para este fim, nos distribuidores ou em menor escala nos pontos de venda. O
processo logistico envolve as atividades de transporte da agua envasada em suas
diversas embalagens, assim como a atividade de coleta e troca dos vasilhames
retornaveis. O Sindicato estima que a atividade gere em torno de 4.000 empregos
diretos no Rio Grande do Norte.

Importante ressaltar que esta é uma atividade que requer toda a atencéo das
fontes e dos 6rgdos de vigilancia sanitaria ou de defesa do consumidor, uma vez o
controle dos procedimentos que garantem a qualidade do produto sdo quase
inexistentes. “Embora existam estratégias diferentes e canais distintos de
distribuicdo e comercializacdo utilizados por cada empresa, muitos distribuidores
‘puxam agua” envasada diretamente da fonte que lhes for conveniente” (PDP, 2010,
p. 14).

O processo do principal produto, o garrafdo retornavel de 20 litros, é
apresentado da seguinte forma: a) recebimento dos vasilhames nas fontes; b)
triagem onde se leva em consideracéo a data e o estado do recipiente; c) lavagem e
sanitizacdo dos vasilhames; d) envase da agua mineral; e) tamponagem; f)
rotulagem; e g) armazenamento, distribuicdo e comercializagéo.

Conforme mostra Santana (2008 apud APOLINARIO et. al., 2009. c, p. 166),
“tal produto, ao ser extraido, ndo necessita passar por nenhum tipo de processo de
transformacdo para ser consumido, necessitando apenas ser envasado (0 que é
feito nas linhas de envase das proprias empresas) para poder ser comercializado”.

Conforme visto anteriormente, a agua mineral pode ser considerada
commoditie, portanto, produto de baixo valor agregado e dificil diferenciacdo por

parte do consumidor final. Desta forma a diferenciacdo é obtida por meio de acdes
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de marketing e logistica (SANTANA, 2008 apud APOLINARIO et. al., 2009. c, p.
166).

6.2 A GOVERNANCA DO PROCOMPI NO AMBITO DO ARRANJO PRODUTIVO
LOCAL

O aumento da concorréncia vem transformando o setor. A profissionalizacao
da gestéo de parte das empresas foi percebida pela pesquisa documental e também
pela pesquisa de campo. As empresas que nao se adequaram foram vendidas a
outras ou estdo com os empreendimentos a venda.

Embora a concorréncia esteja aumentando, destaca-se o papel do Sindicato
das Industrias de Cervejas, Refrigerantes, Aguas Minerais e Bebidas em Geral do
Estado do Rio Grande do Norte (Sincramirn), na promo¢ao da cooperacao entre as
empresas.

Criado em 1989, o Sincramirn teve como primeiro presidente o Sr. Walter
Byron Dore, cuja principal conquista para o setor foi o0 reconhecimento sindical junto
a Federacado das Industrias do Estado do Rio Grande do Norte (Fiern). A ideia que
motivou a criacao foi a de um espaco para discusséo e busca de solug¢des conjuntas
para os problemas comuns do setor.

Atualmente, é o sindicato que esta a frente do Arranjo produtivo Local de
Agua Mineral. A governanca se da por meio de reunides realizadas no minimo
mensalmente, até mesmo por conta dos desafios da gestdo do atual presidente,
Roberto Serquiz. A tomada de decisdo sobre os problemas e desafios do setor é

feita de forma participativa conforme observado nas reunides.

O sindicato sempre atuou como elo de comunicacdo entre os atores do
arranjo, oportunizando tratamento de informacdes, acesso a legislacéo,
relacionamento com 6rgaos reguladores e préticas de inovagéo, pesquisa e
desenvolvimento. Gerou e transbordou praticas e mecanismos de gestao,
contribuindo para o nivelamento de linguagem do grupo e desenvolvimento
técnico (PDP, 2010, p. 36).

Somam-se ao sindicato no comité gestor do Procompi, as instituicbes abaixo
relacionadas:
IEL/RN — Coordenador e executor do Projeto. E responséavel pela anélise, execucéo

e coordenacdo das agles, pelo acompanhamento e monitoramento do Projeto, e
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pela avaliacdo, selecdo e contratagcdo de consultores, instrutores e prestadores de
Servigos.

SEBRAE/RN — Coordenador do Projeto em parceria com o IEL/RN. Atua como
avaliador do programa a partir da metodologia de gestéo orientada a resultados.
SENAI/RN — Atua como executor do Programa de Boas Praticas de Fabricacao,
atuando como executor destes servigos.

SESI/RN - Integrante do Grupo Gestor, atua fazendo o acompanhamento do Projeto
e participando das tomadas de decisdes.

UFRN — Integrante do Grupo Gestor, atua fazendo o acompanhamento do Projeto e
participando das tomadas de decisdes.

Este comité é responséavel pelo gerenciamento do Projeto, sendo responséavel
pelas seguintes atividades: analisar e aprovar o Plano de A¢éo e o Cronograma do
Projeto; acompanhar as diversas etapas de execucdo do Programa; propor acdes
corretivas ao desenvolvimento do Programa; preparar relatorios de compilacdo e
consolidacao das informacdes diagnosticadas; discutir, apreciar e deliberar sobre as
dificuldades que surgirem no decorrer do Programa.

Existe ainda uma terceira categoria de agentes que afetam a governanca do
Arranjo Produtivo Local, os organismos reguladores. Quatro instituicbes com
atribuicOes distintas e complementares assumem papeis de fiscalizacao e registro da
atividade.

O Departamento de Nacional de Producdo Mineral (DNPM/RN) é responsavel
pelas atividades de extracdo mineral no Estado do Rio Grande do Norte. E de sua
competéncia a autorizacdo para a lavra. Esta acontece anualmente por meio de
visita de técnico do 6rgdo e emissdo do Relatdrio Anual de Lavra (RAL). Além disso,
ele fiscaliza as informacgdes contidas nos rétulos.

O Instituto de Defesa do Meio Ambiente do Rio Grande do Norte (IDEMA)
“auxilia o DNPM na elaboragao de projetos ambientais que viabilizem a utilizac&o
sustentavel das fontes, e ainda, sua area de protegcdo ambiental” (SANTANA, 2008
apud APOLINARIO et. al., 2009. c, p. 168).

Por fim, responsavel pelos processos produtivos que garantam a qualidade e
a seguranca alimentar do produto temos e a Vigilancia Sanitaria do Rio Grande do
Norte.

A figura abaixo demonstra os principais atores e interacdes existentes no APL

da Agua Mineral da Grande Natal.
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Prmi,n . Formacio e Capacitacio:
B ommag et = — SEERAE, SENAI UFEN
SEBRAF, Sistema FIERN Mpresas de agna
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Governo Estadual (SEDELC) t

————

Envase de igua Mercado r‘“‘."“’“‘s
‘mineral de ;lgu de msumaos
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Representagio: Comercalizagao Regulagiio:
SICEAMIEN da agua DNFAM, IDEM A VISAEN

Figura 15: Esquema de interagcdo entre os atores do APL
Fonte: Santana (2008) apud Apolinario et. al. (2009. c, p.166)

Estes empresario contribuiram de forma direta na implementacdo do
Procompi uma vez que discutiram em conjunto com os consultores do IEL e do
SEBRAE quais projetos deveriam ser implementados em detrimento de outros. OU

seja, efetivamente houve governanca no ambito do programa.

6.3 DESCRICAO DO PROCOMPI NO AMBITO DO APL DE AGUA MINERAL

Conforme anteriormente observado, o APL de &agua mineral esta sendo
beneficiado pela segunda vez pelo Procompi, que se encontra na sua terceira
edicéo.

Iniciada em 2007, com aporte de R$ 300.000,00 (trezentos mil reais) foi a
primeira vez que o grupo foi tratando como Arranjo Produtivo Local. O Sebrae entrou
com R$ 180 mil, a Federacdo das Industrias com R$ 31 mil e as empresas entraram
com R$ 89 mil de contrapartida.

Os objetivos da terceira edicdo do Procompi para o Arranjo Produtivo Local de

Agua Mineral foram:

Quadro 26: Objetivos da terceira edicdo do Procompi para o APL de Agua Mineral

Objetivo Indicador Marco Inicial Meta Pactuada
Aumentar em 5% ao ano o | Volume de 16.843.099 litros de Obter um volume de
volume de producdo em producéo em agua mineral 18.801.636 litros de
litros de agua até marco de | litros de agua agua mineral.

2009




Reduzir o desperdicio em Numero de 3.348 vasilhames Chegar ao final do
10% ao ano até marco de vasilhames de perdidos Projeto com um
2009 20 litros desperdicio de no
perdidos maximo 2.678
vasilhames
Ampliar em 10% a carteira | Numero de 10.927 clientes na 9.933 clientes (marco
de clientes até marco de clientes na carteira das inicial).
2009 carteira das industrias
industrias

Fonte: Coordenacéo Estadual do Procompi — IEL

As aces foram definidas em 2006 e validadas pelos empresarios apds a aprovacao

do Projeto pelo Comité Nacional do Procompi. Esta validagéo foi feita na primeira
reuniao do grupo, realizada em 27/02/2007 (SEBRAE, 2009, p. 1). As acg0es

realizadas foram:

Pesquisa de mercado;

Pesquisa bibliografica: Composicdo das Aguas Minerais e seus Beneficios a
Saude Humana,;

Capacitacao de colaboradores: Boas Praticas de Fabricacao (BPF);

Capacitacao de gestores: Gestao e Planejamento Estratégico;

Consultoria em Gestado/Protecdo Ambiental: Diagndstico da situacdo atual das
areas de protecao ambiental das fontes de agua mineral do RN;

Campanha de Marketing com foco no consumidor de agua mineral do RN,
visando ampliacdo de mercado, conscientizacdo quanto ao consumo de agua
mineral e o0 correto manuseio de suas embalagens;

Assessoria técnica/juridica: portaria n® 387/2008 do DNPM e portaria n°® 358/2009.
Mudanca conquistada pelo grupo de empresarios;

Consultoria para implantacéo do laboratorio de analises quimicas do SENAI/RN;
Seminario: temas de abrangéncia nacional de fundamental importancia a cadeia
produtiva de agua mineral num momento de importantes decisbes para o
segmento acerca de legislacdo, normas e acfes junto ao Ministério Publico,

DNPM e Vigilancia Sanitaria.

6.4 ANALISE DA EFICACIA DO PROCOMPI DE ACORDO COM O SEBRAE

Conforme anteriormente apresentado, a metodologia prevé a analise

documental das pesquisas realizadas pelo Sebrae/RN no ambito da metodologia do
Sistema de Gestdo Orientado a Resultados (SIGEOR).
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Ao inicio do programa, em 2007, fora realizada pesquisa de campo com vistas
a ampliar o conhecimento sobre o setor e conhecer os indices de cada empresa
relacionados as metas pactuadas pelos empresarios.

A primeira pesquisa foi realizada em novembro e dezembro e disponibilizada
ainda no ano de 2007. De acordo com o documento foram realizadas entrevistas e
coletados os dados por meio de questiondrios semi-estruturados com os 15
empresarios ou executivos que lideram as empresas que compdem o APL.

Os dados coletados sédo apresentados em dois blocos. O primeiro bloco visa
caracterizar a industria, sendo que as informacdes mais relevantes sao
apresentadas na sec¢ao anterior. O segundo bloco busca identificar os resultados
finalisticos e intermediarios, orientados pelas metas pactuadas. A andlise destes
resultados € apresentada a seguir.

Alguns pontos se destacam imediatamente. O primeiro esta na redagdo do
objetivo, que nédo deixa claro o intervalo do indicador. Desta forma, os objetivos um e
dois que estdo relacionados a producdo, ndo determinam se o0s valores
mencionados sd0 mensais ou anuais. Enquanto isso, o terceiro objetivo ndo esta
atrelado ao fator tempo, apenas a um ativo especifico de cada empresa. Apos
analise dos calculos realizados pelo Sebrae, chega-se a conclusdo de que os
objetivos primeiro e segundo tém intervalo mensal, o que também pode induzir ao
erro. A sazonalidade do consumo do produto, que atinge 0 seu apice no verao, pode
distorcer o acompanhamento do objetivo, desta forma a apresentacdo da meta de
forma anualizada pode vir a traduzir mais fielmente o comportamento do mercado.

Finalmente, apdés um olhar mais minucioso, percebe-se que houve erro de
digitacdo ao transferir o resultado médio calculado no volume de producao. A seguir,
apresenta-se a tabela com os dados de producdo coletados, juntamente com o
resultado correto ao calcular a média destes. Ou seja, tem-se uma diferenca original
de 360 mil litros.

Jan/07 17.819.750 N
Fev/07 16.155.326

Mar/07 16.890.516 > Média Aritmética Real

Abr/07 16.653.834 16.483.099 litros - Média Digitada —16.843.099
Mai/07 15.784.759

Jun/07 15.594.406 Y,

Média Real 16.483.099

Diferenga no TO - 360.000

Figura 16: Diferenga entre o volume real e o volume digitado.
Fonte: Elaboragéo Proépria.
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Continuando a analise relacionada a definicAo de objetivos, algumas
consideracdes devem ser elencadas. Na coleta de dados ndo existe qualquer
mencado a analise da carteira de cada industria. Neste item também se pode incorrer
em erro.

Se o0 objetivo € ampliar o mercado de consumidores de 4gua mineral a analise
do tamanho da carteira de cada industria, sem antes realizar a andlise da carteira e
possivelmente consolidar esta analise em um Unico Banco de Dados, pode distorcer
a realidade.

A baixa fidelizacao, caracteristica do mercado de commodities, leva a concluir
gue as carteiras das industrias tém elevado indice de sobreposi¢cées. Ou seja,
hotéis, restaurantes ou mesmo os distribuidores podem estar presentes nas listas de
diversas industrias.

Dito isto, observa-se agora a analise da pesquisa realizada ao final do projeto,
apresentada em outubro de 2009, no documento do Sebrae/RN. A primeira analise é
referente ao grafico constante na pagina 17 do relatério, alicercado na tabela 5 do

mesmo documento, que se encontra no apéndice deste estudo.

Aumentar em 5% ao ano o volume de produgao
de agua mineral

T0 (Jan-lun/2007) 16.843.099

T1 (Jul-Dez/2007) 15.636.697

T2 {Jan-Jun/2008) 13.517.703

T3 (Jul/2008-Mar/2009) 14.281.262
Meta/07 1 17.685.254
Meta/08 - 18.569.517
Meta/09 - 18.801.636
0 5.000.000 10.000.000 15.000.000 20.000.000

Grafico 07: Meta de aumento da producdo média mensal em litros
Fonte: Pesquisa SEBRAE (2009, p. 17)

Uma visao preliminar indica o ndo atingimento da meta estipulada, entretanto,

algumas observacgfOes podem ser realizadas. Anteriormente, argumentou-se que a
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analise mensal, e no caso das afericbes semestrais, podem influenciar no resultado
e isto se observa no momento T1l. O que deveria ocorrer no momento T3.
Entretanto, um novo viés é observado.

Enquanto as outras pesquisas se atem ao periodo de seis meses, 0 momento
T3 busca informac6es em 09 meses, entrando no periodo de alto consumo. Ao se
retirar estes meses do relatorio, tem-se o valor real de 14.068.769, um pouco mais
abaixo do valor calculado, entretanto, ao se perceber que sédo apenas trés meses
verifica-se forte influéncia sobre o resultado final. Ao passo que se mantiver o
periodo de seis meses e excluir a baixa (Jul e Set), tem-se o resultado de
15.094.382 litros, uma diferenca de mais de 1 milhdo de litros em média.

Ademais, em relagdo ao volume de producéo, observa-se ainda mais algumas
distorcbes. A queda entre TO e T1 acontece, pois uma das empresas pesquisadas
nao informou ter produzido durante o periodo. Na tabela constante no apéndice isto
aparece quando a coluna do minimo indica o valor “0”.

Obviamente, a média vai baixar ainda mais. Uma vez que esta empresa nao é
identificada no relatério ndo é possivel observar o comportamento do APL como um
todo. Esta pode ser uma das pequenas, ou mesmo uma das grandes.

Ao se dividir o somatdrio da producdo percebida, pela média apresentada,
tem-se o valor absoluto de 10. Ao mesmo tempo, a coluna “minimo” nao indica o
valor nulo em nenhum dos meses da pesquisa.

Esta pesquisa aponta, entretanto para um indicio de aumento da producéo
guando se leva em consideracdo os valores minimos e maximos dos meses de
janeiro a marco de 2007 para janeiro a marco de 2009, conforme se apresenta na
tabela abaixo. O argumento é que mesmo com um namero menor de participes na
pesquisa as empresas perceberam um aumento na producdo. Resta investigar as
razdes da nao participacdo das outras 05 empresas na pesquisa, ou mesmo a sua

nao mencao no relatério final do programa, elaborado pelo Sebrae/RN.

Quadro 27: Producédo de Agua Mineral da menor e maior empresa do APL no primeiro trimestre de
2007 e primeiro trimestre de 2009.

Fases do projeto Meses Minimo Maximo
Janeiro 28.000 5.000.000
(2-587) Fevereiro 25.000 4.400.000
Margo 30.000 5.200.000
T3 Janeiro 65.000 6.945.200
(2009) Fevereiro 48.000 5.815.600
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Marco | 46.000 \ 6.704.900 |
Fonte: Pesquisa Sebrae (TF)

Neste momento, analisa-se o segundo objetivo, “reduzir o desperdicio em
10% ao ano até margo de 2009”. Apresenta-se, portanto, o grafico elaborado pelo
Sebrae que indica os resultados alcangados.

Reduzir o desperdicio em 10% ao ano até margo de 2009

1
Meta/2009 )2.678
T3(Jul/2008-... 2.642
T2(Jan-... 2.067
T1(Jul-Dez/2007) 3.464
TO(Jan-... 3.348
0 1000 2000 3000 4000

Grafico 08: Meta de reducdo do desperdicio em numero de garrafées e resultados alcancados
Fonte: Pesquisa SEBRAE (2009, p. 19)

Esta meta indica a quantidade de vasilhames de 20 litros perdidos pelas
fontes ao recebé-los de volta dos distribuidores e outros clientes. Um fator externo
influenciou significativamente neste resultado. Quando a terceira versdo do
Procompi se iniciou, em 2007, a perda de vasilhames ocorria normalmente pela
guebra ou rachaduras no recipiente.

Entretanto, a Portaria n. 387, expedida em 19 de setembro de 2008 pelo
Departamento Nacional de Producdo Mineral (DNPM), alterou o cenario do Arranjo
Produtivo Local e quando na elaboracdo deste trabalho, fruto de extenso debate
entre empresarios, DNPM, Procuradoria de Defesa do consumidor e Ministério
Plblico. Os pontos mais relevantes desta portaria estdo nos artigos 2° e 5°,

subscritos abaixo:

Art. 2°. As embalagens plasticas para agua mineral e potavel de mesa de
gue trata o item | dessa resolucéo deverdo garantir a integridade do produto
e serem fabricadas com resina virgem ou outro material aceitavel para
contato com alimentos.

§ 1° Os materiais a serem utilizados na fabricagdo das embalagens
deverdo atender as especificacdes da Agencia Nacional de Vigilancia
Sanitaria — ANVISA/MS.
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§ 20, Os concessionarios de agua mineral e potavel de mesa que envasem
seus produtos em embalagens retornaveis em volumes de capacidade
nominal de 10 ou 20 litros ficam obrigados a apresentar ao DNPM cépia
reprografica de certificado de instituto técnico reconhecido atestando que
seu produto atende as citadas normas técnicas.

De acordo com o Sincramirn, antes do inicio da validade desta portaria, um
ano depois, apenas um fabricante no Nordeste, localizado no Estado de Alagoas,
atendia aos requisitos. O fabricante estava com toda a capacidade de producéo
tomada e na impossibilidade de atender todos os pedidos.

O segundo desafio a esta adequacéao, e que afetou diretamente o resultado
proposto pelo Procompi, € apresentado pelo art. 5°: “Além do estabelecido nas
normas técnicas da ABNT citadas, os vasilhames retornaveis, objeto desta portaria,
devem trazer no fundo a data limite de 03 (trés) anos de sua vida util”.

Portanto, todos os recipientes encontrados a partir desta data de validade
passaram a ficar retidos nas fontes, aumentando consideravelmente o desperdicio
no periodo auferido.

Espera-se que esta situacdo se mantenha durante todo o ano de 2010, em
gue apos este recolhimento o desperdicio caira naturalmente pela reducao
significativa do tempo médio dos vasilhames circulando no mercado.

Por fim, o dltimo resultado ndo conseguiu ser mensurado pela pesquisa do
SEBRAE, uma vez que os indices cairam vertiginosamente, conforme apresentado
no grafico abaixo:

Aumentar em 10% a carteira de clientes até
marcgo de 2009

TO (Jan-Jun/2007) 9.333

T1 (Jul-Dez/2007) 9.730

T2 (Jan-lun/2008) 843

T2 (Jul/2008-Mar/2009) 896

Meta/09 10.267

9] 2.000 4.000 ©.000 8.000 10.000 12.000

Gréfico 09: Meta de ampliacé@o da carteira de clientes
Fonte: Pesquisa SEBRAE (2009, p. 20)

Embora no inicio deste capitulo tenha-se apontado para um eventual

problema metodoldgico de sobreposicdo das carteiras, esta redugdo encontra outra
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justificativa pela recusa dos empresarios em fornecer os dados solicitados.

Observagdes adicionais seréo realizadas ao final deste capitulo.

6.5 ANALISE DO PROCOMPI A PARTIR DOS QUESTIONARIOS APLICADOS

A pesquisa teve acesso a oito empresas pertencentes ao APL, dentro do
universo de 15 empresas. Das outras sete existentes, trés empresas recusaram-se a
responder o questionario, enquanto outras quatro empresas nao enviaram 0S
instrumentos, mesmo reiteradamente se comprometerem com o pesquisador.

Todas as empresas estéo localizadas na Regido Metropolitana de Natal, e a
ndo ser por uma empresa que é filial de empresa localizada em Fortaleza, as outras
sete sdo independentes, ou seja, ndo fazem parte de um grupo empresarial maior.

As empresas tém ampla variagcdo de pessoal empregado, sendo a primeira
formada por 24 funcionarios enquanto a maior tem aproximadamente 150
funcionarios. Vale ressaltar que esta ultima também tem no portfélio outros produto
derivados da agua mineral como sorvetes e refrigerantes.

Neste ponto, apresenta-se um grafico com os resultados coletados na
pesquisa de campo. A primeira pergunta visa identificar a existéncia de assimetrias

no acesso as ac¢des do Procompi.

Quantidade de A¢des Executadas

14

12 13 13
10
El E2 E3 E4 ES E6 E7 E8

Quantidade de acoes do Procompi realizadas em cada empresa

O N B O

Gréfico 10: Quantidade de agbes do Procompi acessadas por cada empresa pesquisada
Fonte: Pesquisa de Campo

Conforme observado, esta se configura no acesso desproporcional das
empresas. Entretanto, as acfes foram disponibilizadas de forma homogénea,

competindo ao empresario acessar ou ndo o servico.
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Tabela 01: Quantidade de a¢des realizadas nas empresas entre 2007 e 2009

Acdes realizadas Quantidade
Capacitacdo Boas Praticas de Fabricacédo 14
Capacitacdo Gestores 15
Consultoria em Gestdo Empresarial 15
Consultoria em Gestdo Ambiental 10
Oficinas de Saude e Seguranca do Trabalho 13
Oficina de Comportamento Profissional e Etiqueta 07

Fonte: Pesquisa de Campo

Essa assimetria também se identifica na quantidade de acfes realizadas por
tipo. A capacitacdo em Boas Praticas de Fabricacdo e de Saude e Seguranca do
Trabalho sdo exigidas pela legislacdo vigente, mas a oficina de comportamento
profissional e etiqueta néo.

A quarta pergunta busca atribuir, sob a o6tica dos gestores, em que medida o
Procompi atingiu os resultados pretendidos. Esta percepcéo é apresentada abaixo:

Tabela 02: Influéncia do Procompi no alcance dos resultados

Aumento da Producédo 50,0% 25,0% 25,0% 0,0% 0,0%
Reducédo do Desperdicio em Litros 50,0% 25,0% 25,0% 0,0% 0,0%
Reducéo do Desperdicio em Garrafbes 50,0% 25,0% 12,5% 12,5% 0,0%
Aumento da quantidade de clientes 50,0% 25,0% 25,0% 0,0% 0,0%
Clientes mais rentéveis 62,5% 25,0% 12,5% 0,0% 0,0%
Aumento do Preco do produto 38,0% 38,0% 24,0% 0,0% 0,0%
Aumento do faturamento 50,0% 25,0% 25,0% 0,0% 0,0%

Fonte: Pesquisa de Campo (2010)

Os dados reveladores acima sdo do pequeno impacto do Procompi a partir
dos objetivos pactuados. Percebe-se maior influéncia no aumento do preco do
produto (62% somados pequeno e médio), provavelmente a partir da campanha de
marketing realizada no escopo do APL.

Verifica-se, também, certa confuséo sobre as razdes que levaram a edi¢cdo da
portaria do DNPM, que regulamenta os vasilhames de 10 e 20 litros. As empresas
menos estruturadas acreditam que por conta do Procompi o DNPM atentou para

este fator. Esta pesquisa nao identificou uma relacdo causal que permita essa
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afirmacéo. De fato, identifica-se que por meio do Procompi esta situacdo n&o chegou

a afetar mais gravemente as empresas.

As questdes de 05 (cinco) a 07 (sete) buscam identificar se houveram

inovacdes nas empresas do APL e se o Procompi teve influéncia neste fator de

competitividade.

Tabela 03: Inovag¢des ocorridas na empresa a partir da empresa ou do Procompi

Introducédo de Inovacdes Empresa Procompi
Sim N&o Sim Nao
Produto novo, existente no mercado 01| 12% 07| 88% 00 0% 08| 100%
Embalagem 00 0% 08| 100% 01| 12% 07| 88%
Desenho de produtos 03| 37% 05| 63% 00 0% 08| 100%
Processos novos, existentes no setor 03] 37% 05| 63% 00 0% 08| 100%
Processos novos, inclusive no setor 00 0% 08| 100% 0l 12% 07| 88%
Técnicas de gestao 02| 25% 06| 75% 02| 25% 06| 75%
Estrutura Organizacional 00 0% 08| 100% 01| 12% 07| 88%
Marketing 01| 12% 07| 88% 02| 25% 06| 75%
Comercial 03| 37% 05| 63% 02| 25% 06| 75%
Total 13| 18,1% 81,9% 09| 12,5% 87,5%

Fonte: Pesquisa de Campo

Em relacdo a tabela acima, nota-se que as inovacfes que ocorreram na

categoria produto (04) aconteceram quase que exclusivamente por iniciativa das

empresas lideres de mercado. Ja as inovacfes promovidas pelo Procompi (07),

ativeram-se a gestdo geral da organizacdo ou na gestdo mercadolOgica. Estas

podem ser mais bem observadas por meio dos graficos abaixo.

Inovagdes feitas pela Empresa

Marketing Produto

31% 31%

Processo
23%

Inovagdes feitas pelo Procompi

Marketing

45%

Produto

11%

Gréfico 11: Composi¢do das inovacdes realizadas pelas empresas ou pelo Procompi

Fonte: Pesquisa de Campo
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Das oito empresas que responderam, apenas cinco afirmaram ter realizado

algum tipo de inovacdo. A partir dessas empresas serdo conduzidas as proximas

analises, observando a tabela abaixo

Impacto da introdug&o de inovagfes Nenhuma | Pequena Média Grande G'\f:rlwtge
Aumento da produtividade da empresa 01| 20%]| 00 0%|02| 40%|02| 40% | 00 0%
Aumento da gama de produtos ofertados 03| 60%| 01| 20%|01]| 20%|00| 0% 00 0%
Aumento da qualidade dos produtos o1l 20%| 02| 40% |00 0% |02 | 40% | 00 0%
Mantivesse a participacdo nos mercados 01! 20%| oo 0% |04| 80%|00!| 0% |00 0%
Aumento da participacdo no mercado local 01! 20%!| 01! 20% (03| 60%|00| 0% |00 0%
Aumento da participagdo no mercado nacional |n3| 0% | 00 0% l02| 40%|00! 0% |00 0%
A empresa abrisse novos mercados 03| 60%| 01! 20%|o1| 20%|00| 0% |00 0%
Permitiu a reducédo dos custos do trabalho 01!l 20%| oo 0% l04a| 80%|00! 0% |00 0%
Permitiu a reducdo dos custos dos insumos 01! 20%!| 02| 40%|02| 40%|00| 0% |00 0%
Permitiu a reducdo dos custos de energia 03! 60%| 01! 20% (01| 20%|00! 0% |00 0%
Permitiu reduzir o impacto ambiental 03| 60%| 01| 20% |01l 20% |00l 0% 00 0%
Tabela 04: Impacto da introducdo de inovacdes has empresas
Fonte: Pesquisa de Campo

As inovacdes introduzidas nas empresas tiveram algum impacto nos seus

indicadores gerais. O aumento na qualidade do produto e na produtividade foi

percebido em quatro empresas (80%). Destaque para o médio impacto percebido

por 80% das empresas em relacdo aos custos de trabalho. Este também um

indicador de produtividade.

Os indicadores de mercado também foram percebidos. A manutencdo ou o

aumento da participacdo de mercado também foi apontado por quatro empresas

como tendo algum impacto.

0 impast das inovagees Nennuma | Pequena | Média | Grande | Gronde
Aumento da produtividade da empresa 4| 80%| O 0%| 1| 20%| O| 0%| 0| 0%
Aumento da gama de produtos ofertados 4| 80%| 1| 20%| O| 0%| O] 0%| O| 0%
Aumento da qualidade dos produtos 3| 60%| O 0% | 2| 40%| O| 0%| 0| 0%
Mantivesse a sua participagdo nos mercados 3| 60%| 1| 20%| 1| 20%| O| 0%| 0| 0%
Aumento da participagdo no mercado local 5| 100%| O 0%| 0] 0%| O 0%| 0| 0%
Aumento da participagdo no mercado nacional 4] 80%| 1| 20%| 0| 0%| O| 0%| O| 0%
Permitiu que a empresa abrisse novos mercados 4] 80%| O 0%| 1| 20%| O 0%| 0| 0%
Permitiu reduzir o impacto sobre 0 meio ambiente 4] 80%| O 0%| 1| 20%| O 0%| 0| 0%

Tabela 05: Influéncia do Procompi nos impacto das inovacgfes

Fonte: Pesquisa de Campo
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Esta tabela reforga o discurso anterior acerca da baixa influéncia do Procompi
na introducdo de inovagdes. Embora esta ndo tenha sido um objetivo explicito da
politica, pode ser considerado um meio importante para a ampliacdo da produc¢éo ou
reducdo do desperdicio.

A questdo 08 identifica a busca pela integracdo de novos produtos ao portfélio
da empresa. Embora a agua mineral seja importante insumo para a fabricacdo de
outros produtos, apenas trés empresas afirmaram ja atuar em outros segmentos
(sorvete e &gua gaseificada). As outras empresas nao indicaram interesse em entrar
em novos segmentos.

A questdo 10 objetiva identificar os esforgcos em treinamento de funcionérios
ou absorc¢do de novos profissionais de cursos técnicos ou universitarios. Na amostra
das empresas identificadas, percebeu-se grande esfor¢co de treinamento na area
técnica de qualidade da producéo. Até mesmo pela obrigacdo legal. A contratacao

de pessoal técnico acontece por contratos temporarios a partir de trabalhos e laudos

especificos.

Treinamento na empresa 24
Treinamento em cursos técnicos realizados no APL 21
Treinamento em cursos técnicos realizados fora do APL 08
Contratacdo de técnicos/engenheiros de outras empresas do APL 06
Contratacdo de técnicos/engenheiros de empresas fora do APL 06
Absorcdo de formandos dos cursos universitarios do RN 01
Absorcédo de formandos dos cursos técnicos do RN 04

Tabela 06: Treinamentos e ofertados e contratacéo de técnicos
Fonte: Pesquisa de Campo

A questdo 11, cujo objetivo consiste em identificar as acdes do Procompi
relacionadas ao treinamento e qualificacdo de funcionarios, foi respondida por
apenas trés empresas. E apenas uma delas apresentou a quantidade de
treinamentos solicitados, as outras apenas marcaram 0 ano em que as mesmas
ocorreram.

Ao ser perguntado se a empresa esteve envolvida em atividades cooperativas
formais ou informais com outras organiza¢des, apenas um empresario acenou
positivamente, pois sua empresa faz parte de um grupo empresarial e, de acordo
com 0 seu executivo, esta cooperacdo se deu informalmente no ambito da prépria
organizacdo maior. A definicdo de cooperacdo empregada nas questdes 12 e 13,

conduziu os pesquisados a afirmarem que nao realizaram atividades cooperativas
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baseadas em ganho mutuo e relagdes de confianca. Entretanto, os mesmos afirmam
na 142 questdo que mesmo em bases mais frageis ocorreram relagbes associativas
na compra de insumos, como o garrafdao de 20 litros, de forma a aumentar o poder
de barganha e amortizar os custos de frete. A 152 questdo busca responder qual o
grau de influéncia do Procompi nestes resultados.

Pelo grafico abaixo, observa-se alguma influéncia na capacitacédo de recursos
humanos e no acesso a mercados por meio da participagdo em feiras. Neste ponto
h& de se ressaltar que mesmo sem o Procompi, esta atuacao conjunta ja acontecia
no ambito do Sincramirn. Desta forma, embora a politica publica tenha influenciado

pouco, este fato ndo indica que as empresas nao cooperam.

Influéncia do Procompi na Cooperagao
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0, -

70% 95y 75%

60% |

50% 63%
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10% T13% 0% - 0% _13%W_ 0% 0% 0%
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Reducdo de desperdicios na Capacitacao de recursos Participagdao conjunta em
producdo. humanos. feiras etc.

Nenhuma Pequena Média mGrande ™ MuitoGrande

Gréfico 12: Influéncia do Procompi na cooperacéo entre firmas do APL
Fonte: pesquisa de campo

O que se identificou fortemente pela participacdo nas reunibes é que 0
Procompi nao foi o instrumento que permitiu essa cooperacao entre as empresas do
APL, e, portanto, ndo foi apontado como influenciador. Este argumento é

apresentado pelo grafico abaixo, resultado da questéo 16.
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Gréfico 13: Importancia para a empresa da cooperagdo com os agentes locais

Fonte: Pesquisa de Campo

Ou seja, percebe-se um salto na importancia da cooperacdo na empresa. O

Sincramirn tem atuado no sentido de trazer as empresas sindicalizadas outros

programas e beneficios de instituicdes como o Sesi ou 0 Senai.

A 172 questdo aborda as vantagens percebidas pelo empresario por estar

localizada no Arranjo Produtivo Local de Agua Mineral.

Principais vantagens que a empresa tem por Nenhuma | Pequena| Média | Grande Muito
estar localizada no APL Grande
Disponibilidade de méo de obra qualificada 25,0% 50,0% | 12,5% | 12,50% 0,0%
Baixo custo da méao de obra 62,5% 12,5% 12,5% 12,5% 0,0%
Proximidade com a matéria-prima / insumos 25,0% 50,0% 12,5% 12,5% 0,0%
Proximidade com os clientes/consumidores 12,5% 0,0% 50,0% 25,0% 12,5%
Infraestrutura fisica 50,0% 0,0% 12,0% 38,0% 0,0%
Proximidade com produtores de equipamentos 38,0% 12,0% 25,0% 25,0% 0,0%
Disponibilidade de servigos técnicos especializados 38,0% 12,0% | 25,0% 0,0% 25,0%
Existéncia de programas de apoio e promogao 37,5% 12,5% 12,5% 12,5% 25,0%
Préximo a Universidades e centros de pesquisa 50,0% 0,0% 12,5% 25% 12,5%

Tabela 07: Vantagens da localizagdo no APL
Fonte: Pesquisa de Campo

A razao primeira que 0s empresarios alegam esta na proximidade com o

mercado consumidor. Todas as empresas pesquisadas estdo na regido denominada

Grande Natal, e boas estradas que permitem o escoamento da produc¢do néao

apenas para a capital, mas também para outras cidades-pdlo e outros Estados.
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Algumas empresas inclusive chegam a vender seus produtos no Estado da
Paraiba e Pernambuco, demonstrando o alcance do APL. Espera-se que com a
conclusédo da duplicagéo da BR 101 a participacao neste mercado se amplie.

Outros pontos abordados estdo na proximidade de produtores de maquinas e
equipamentos. No ano de 2010, instalou-se no Rio Grande do Norte uma fébrica
com capacidade de suprir as empresas com 0S principais insumos, dentro da
legislacéo vigente. Por fim, a existéncia de programas de apoio e de promocao do
Arranjo Produtivo também é apontada como ponto positivo.

Neste sentido, é importante também avaliar até que ponto o agrupamento
destas empresas tem caracteristicas inerentes aos APLs, conforme a teoria exposta.
As questdes 09 e 18 objetivam identificar a localizac&o dos produtores dos principais
insumos e a importancia relativa dos fornecedores localizados em Natal ou no Rio
Grande do Norte, em relagdo ao consumo total da empresa.

Observa-se que as grandes empresas realizam as compras de insumos em
outros Estados, como Alagoas (Garrafdes), compra de produtos quimicos de
controle de qualidade (S&o Paulo) e mesmo roétulos (Paraiba).

As pequenas e meédias industrias também compram parte consideravel dos
seus insumos de fora do Estado, embora os testes sejam terceirizados para
laboratorios locais. Fora apontado que outros recipientes para envasamento como

copos e garrafas plasticas sdo adquiridos no mercado potiguar.

Importancia das transagdes comerciais | Nenhuma| Pequena| Média | Grande Gl\f;ri]tge
no Municipio ou RN

Aquisicdo de insumos e matérias-primas 62,5% 12,5% 12,5% 12,5% 0,0%

Aquisicdo de equipamentos 50,0% 25,0% 25,0% 0,0% 0,0%

Aquisicdo de componentes e pecas 38,0% 12,0% 50,0% 0,0% 0,0%

Aquisicdo de servi¢os 0,0% 12,0% 63,0% 25,0% 0,0%

Vendas de Produtos 0,0% 0,0% 0,0% 75,0% 25,0%

Tabela 08: Importancia das transa¢des comerciais no Municipio de Natal
Fonte: Pesquisa de Campo

Ao mesmo tempo, a tabela acima reforca a ideia de que a localizacdo do
mercado consumidor traduz a quantidade de empresas no entorno de Natal, e ndo
os fornecedores de insumos, maquinas, equipamentos. Os servicos, entretanto,

alcancam significativo indice de importancia.
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A questdo 19, que aborda aspectos relativos & mao de obra, demonstra que o
setor ndo apresenta exigéncias maiores na contratacdo. De acordo com o0s
empresarios, o trabalho na linha de producao é simples, manual e exige muito pouco
dos funcionérios. A escolaridade é tdo baixa que alguns implantaram programas de
alfabetizacdo em seus empreendimentos.

Por fim, a 202 questao trata-se de avaliar o Procompi, ndo mais a partir dos

seus objetivos estabelecidos, mas por meio de outros transbordamentos da

atividade enquanto APL.

A percepcdo dos empresarios com relacdo a estes aspectos positivos da

politica publica leva a concluir que o Procompi atingiu resultados positivos néo

previstos em 2007.

Atividades Nenhuma | Pequena | Média | Grande Muito
Grande

Auxilio na defini¢céio de objetivos comuns para o APL 0,0% 12,5%| 25,0% 62,5% 0,0%
Estimulo na percepcao de visdes para acao
estratégica 12,5% 0,0%| 50,0% 25,0% 12,5%
Disponibilizacdo de informacfes 0,0% 12,0%| 63,0% 25,0% 0,0%
Identificacdo de fontes e formas de financiamento 12,5% 25,0% | 38,0% 12,5% 12,0%
Promocao de acBes cooperativas 0,0% 25,0% | 50,0% 0,0% 25,0%
Apresentacao de reivindica¢cdes comuns 0,0% 0,0%| 50,0% 38,0% 12,0%
Criacdo de féruns e ambientes para discusséo 0,0% 12,0%| 38,0% 25,0% 25,0%
Ac0es dirigidas a capacitacéo tecnoldgica de
empresas. 0,0% 25,0%| 50,0% 12,5% 12,5%
Estimulo ao desenvolvimento de ensino e pesquisa
local. 0,0% 25,0% | 12,5% 50,0% 12,5%
Organizacao de eventos técnicos e comerciais. 0,0% 38,0% | 38,0% 0,0% 24,0%

Tabela 09: Avaliag&o do Procompi nas atividades no &mbito do APL

Fonte: Pesquisa de Campo

Na visdo dos empresarios, o Procompi contribuiu significativamente na

promocdo de acdes associativas no escopo do setor e ndo para as empresas

individualmente.

Obviamente que esta contribuicdo acaba por ter rebatimentos nas empresas,

uma vez que com o setor fortalecido e organizado, fazem-se possivel agir de forma

coordenada junto aos outros agentes como 6rgaos fiscalizadores.
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6.6 ANALISE DOS OBJETIVOS DA PESQUISA

As questbes de pesquisa estdo dispostas em trés categorias. As trés
primeiras buscam identificar as ac¢des realizadas e os resultados diretos destas
acdes. O segundo bloco, formado pelas questdes 4 a 6, observa o atendimento aos
objetivos pactuados no inicio da terceira versdo do Procompi. Enquanto o terceiro

bloco busca compreender quais as vantagens e desafios enfrentados pelo APL.

6.6.1 Categoria: Acdes e resultados diretos das ac¢bes do Procompi -
Qualidade da producao

A principal agéo realizada pelo Procompi para a melhoria da qualidade da
producéo foi a realizacdo frequente da capacitacdo em Boas Praticas de Fabricacao
(BPF). Ademais, algumas inovacgOes realizadas pelas empresas e pelo Procompi
permitiram a melhoria da qualidade no produto. Na tabela “01 — Impacto da
introducdo de inovagbes”, 02 empresarios informaram um peqgueno impacto,
enquanto outros dois informaram grande impacto.

Na tabela “02 — Influéncia do Procompi no impacto das inovacdes” 02
empresarios afirmaram que houve meédia influéncia, enquanto 03 empresarios
informaram que nédo havia influéncia.

Héa de se ressaltar que esta categoria € regulamentada e supervisionada por
diversos orgaos reguladores, dentre eles destacam-se o DNPM, a ANVISA e o
PROCON.

Nas pequenas empresas, o0 controle de qualidade é realizado por laboratorios
terceirizados, enquanto as grandes empresas possuem estruturas préprias e
compram os seus insumos fora do Estado do Rio Grande do Norte.

Ainda em 2010, o Sincramirn pretende lancar um laboratério de andlises para
todas as empresas que compdem o sindicato. A ideia esta na reducéo dos custos de
analise e na criacdo de uma nova fonte de renda pelo 6rgao associativo.

Esta € uma acéao iniciada pelo Procompi, a partir de consultoria realizada
acerca da viabilidade e projeto de um laboratério de andlises quimicas vinculado ao
SENAI, agora o laborat6rio se encontra em fase de construcéao.

Fora do Procompi, mas articulada pelo Sincramirn e realizada pelo SENAI, a

implantacdo do Sistema de Andlise de Perigos e Pontos Criticos de Controle
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(APPCC) permitiu, conjuntamente com o BPF, a adequacdo ao Programa de
Alimento Seguro (PAS).

6.6.2 Categoria: Acdes e resultados diretos das a¢bes do Procompi -

Processos Produtivos

A capacitacdo em Boas Praticas de Fabricagdo também contribuiu para a
melhoria dos processos produtivos nas empresas do APL. Isto se traduziu na
concepcao dos respondentes como tendo algum impacto no aumento da producao
(25% pequeno, 25% médio), na reducdo do desperdicio em litros (25% pequeno,
25% médio) e na reducdo do desperdicio dos garrafdes (25% pequeno, 13% médio
e 13% grande), de acordo com a tabela 02 — “Influéncia do Procompi no alcance dos
resultados alcancados”.

Houve ainda algum impacto na producdo quando inserida a variavel da
inovacao. Relembrando que apenas cinco empresas afirmaram ter inovado. Destas,
trés atribuem a inovacao por iniciativa propria e uma por influéncia do Procompi.

Ainda se referindo a inovagao, os empresarios afirmam que o maior impacto
se deu pela reducéo dos custos do trabalho (80% média) e reducdo dos custos dos
insumos (40% pequena e 40% média). Destes, quatro dos cinco empresarios
afirmaram que o Procompi néo teve influéncia nestes impactos.

O processo produtivo simplificado tem pouco espaco para melhorias a partir
de inovacgfes incrementais nas praticas de gestdo da producéo. Qualquer mudanca
significativa, quando acontece, €& fruto de investimentos em maquinas e
equipamentos que reduzem a participacao dos trabalhadores na linha de producéao.

Entretanto, em relacdo a cadeia produtiva e ndo ao processo, ainda existe
bastante espaco para a melhoria da produtividade, caso sejam investidos recursos
nos trajetos a estas empresas. O acesso para algumas dessas empresas consiste
em estradas de barro ou carrocaveis.

Também existe grande possibilidade de incremento da produtividade caso
sejam realizados estudos logisticos para a melhoria de rotas e otimizacdo de
capacidade de entrega por parte dos caminhdes e utilitarios. Esta € uma demanda
antiga do empresariado e estava contemplada no plano inicial da terceira edicdo do
Procompi; entretanto, foi preterida em contrapartida da consultoria em gestao

ambiental.
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6.6.3 Categoria: AcOes e resultados diretos das agbes do Procompi -

Treinamento e Qualificacao

Os respondentes ndo conseguiram quantificar os treinamentos realizados,
mas tiveram condi¢des de apontar quais foram realizados em algum momento entre
2007 e 2009. Os questionarios, entretanto, indicam uma quantidade maior de
treinamentos realizados no ambito das empresas ou de forma similar no escopo do
Arranjo Produtivo Local.

Os treinamentos realizados para os funcionarios eram focados nos processos
produtivos (Boas Praticas de Fabricacdo e as Oficinas de Salde e Seguranca do
Trabalho), enquanto as capacitagdes ministradas aos empresarios ou executivos
eram na area de gestao e planejamento estratégico.

Vale ressaltar, entretanto, que a capacitacdo ministrada aos executivos e
empresarios teve continuidade por meio de consultorias in loco. Esta inovacéo
imprimiu um carater mais empirico a acdo, o que agradou 0os empresarios, que
observaram resultados concretos do programa nesta acao.

No ambito estratégico, o perfil da capacitacdo incentivou os gestores a inovar
e a realizar atividades cooperativas, mesmo que incipientes. Os respondentes
observaram melhorias operacionais na gestdo administrativa da empresa.

Fora do escopo do Procompi, algumas capacitacdes estdo sendo planejadas
para os distribuidores de agua mineral com vistas a sua formalizacdo. Com 0s novos
instrumentos de controle fiscal, como a instalacdo de hidrobmetros nas fontes, as
empresas deverdo comprovar o destino de toda a sua producdo, ou seja, a venda
devera ocorrer mediante emissao de nota fiscal. Com a lei do micro empreendedor
individual os pequenos armazéns e distribuidores estardo legalizados,
salvaguardando as fontes.

Também estdo sendo planejados treinamentos para os distribuidores sobre

técnicas de atendimento telefénico e de conservacdo dos vasilhames de 20 litros.

6.6.4 Categoria: Objetivos do Procompi — Volume de Producéo

A terceira questdo do instrumento de pesquisa visa atender as proximas trés

questbes de pesquisa. Entretanto, apenas uma empresa disponibilizou estas
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informacgdes, ndo sendo possivel inferir por meio dos dados coletados o resultado do
Procompi.

Para tanto, este estudo se atera ao relatério do projeto elaborado pelo
Sebrae, que conforme observado no inicio deste capitulo encontra limitacdes que
afetam a sua confiabilidade, as quais serdo aprofundadas e na medida do possivel
vao se aproximar da realidade.

De acordo com o relatério, a meta pactuada para o volume médio de
producdo de dgua mineral ndo foi atingida. O relatorio ainda firma que entre julho de
2008 a margo de 2009, o resultado foi de 14.281.262 litros, enquanto a meta é de
17.685.254.

A diferenca de 4.520.374 litros traduz de fato uma queda no volume médio de
producéo, e ao invés de crescer em 5% ao ano, ao final de 27 meses tem-se uma
reducéo de 13% no volume produzido.

Entretanto, a constatacéo feita nesta pesquisa aponta para dois problemas de
ordem metodoldgica, o periodo de comparacdo na coleta de dados e a quantidade
de empresas em que os dados foram coletados.

A sazonalidade do produto ndo permite comparar meses distintos, ainda mais
para produzir uma média aritmética simples. O gréafico abaixo demonstra que o pico

de producéao atinge o més de dezembro, caindo nos meses posteriores.
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Gréfico 14: Sazonalidade da produgéo no APL de 4gua mineral
Fonte: Elaboracéo prépria a partir de Sebrae (2010)

Propde-se uma comparacédo entre janeiro a mar¢co dos anos de 2007, 2008 e
2009, visando outro ponto de vista acerca desta informacéo. Esta € apresentada na

tabela abaixo:



Anos Meses Somatoério Média Mediana | Minimo | Maximo
Janeiro| 17.819.750 |1.187.983| 1.000.000 | 28.000 | 5.000.000
2007 Fevereiro| 16.155.326 |1.077.022| 1.000.000 | 25.000 | 4.400.000
Marco| 16.890.516 |1.126.034| 1.000.000 | 30.000 | 5.200.000
Janeiro| 13.801.109 [1.380.111| 1.029.509 |115.280 | 4.968.600
2008 Fevereiro| 14.503.712 |1.450.371| 959.403 | 67.200 | 5.732.200
Marco| 14.846.897 |1.484.690| 749.395 |198.200| 6.162.400
Janeiro| 16.239.743 |1.623.974| 1.184.719 | 65.000 | 6.945.200
2009 Fevereiro| 12.888.149 [1.288.815| 850.530 | 48.000 | 5.815.600
Marco| 14.990.851 |1.499.085| 944.053 | 46.000 | 6.704.900
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Tabela 10: Produc&o de Agua Mineral entre os meses de Janeiro a Marco de 2007 a 2009
Fonte: Alterada a partir de SEBRAE (2010)

Ao realizar a média do somatorio da producdo no ano de 2007 (16.955.197
litros) e do ano de 2009 (14.706.248), nota-se igual queda de producdo em taxa de
13%.

Contudo, a observagdo mais atenta da tabela indica que no ano de 2008 e
2009 a relagéo entre a média e o somatorio é de 10/1. Ou seja, embora o relatorio
afirme que a metodologia utilizada é a de painel, esta indica que néo foi realizada:

Para elaboracdo desse trabalho foi realizada uma pesquisa que adotou a
metodologia denominada Painel, na qual utiliza o mesmo publico-alvo em
diferentes momentos, com a finalidade de avaliar os resultados ao longo do
projeto (SEBRAE, 2009, p. 5).

A omisséo da informacédo sobre quais empresas ndo constam na fase TF nao
permite afirmar se o resultado foi alcancado, pois a metodologia de painel nao foi
obedecida. Para fins de melhor entendimento, faz-se uma dultima tentativa de
aproximacao: a realizacao do calculo producdo média dos meses de janeiro a margo
dos anos de 2007 e 2009.

Este calculo, que reiteramos, ndo tem aproximacao com a realidade, mas se
caracteriza como uma tentativa de aproximacdo; tem-se no ano de 2007 uma
producdo média de 1.130.346 litros enquanto que em 2009 tem-se uma producéo
média de 1.470.625, ou seja, um aumento de 30% no periodo. Esta alta indica que
caso ela esteja maior que o real é porque foram excluidas da pesquisa pequenas

empresas, em detrimento das grandes.
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6.6.5 Categoria: Objetivos do Procompi — Reducdo do Desperdicio em
vasilhames de 20 litros

A meta pactuada prevé a reducdo do desperdicio com os vasilhames de 20
litros em 10% ao ano até 2009, caindo de um desperdicio médio de 3.348 garrafées
para 2.678.

Um problema anteriormente descrito afeta a compreensédo acerca do
atingimento do objetivo proposto. A partir do inicio da afericdo de resultados em T1,
em julho de 2007, até o final da pesquisa, em marco de 2009, a razdo entre o
somatorio do desperdicio total e a média aritmética passou a ser aproximadamente
de 12/1, com variacéo entre 0,02 e -0,03.

Este resultado indica que a amostra passou de 15 para 12 empresas, ainda
assim diferente da relagdo de 1/10 encontrada no volume de producéo.

Percebe-se no gréafico abaixo que ao inicio de T1, em janeiro de 2008, existe
uma queda brusca no desperdicio, e que mesmo mantendo a relacdo de 1/12 a
gueda continua, demonstrando um efeito positivo da politica.

Contudo, este ndo é o fator de maior relevancia nos resultados percebidos
apresentados, o evento de maior impacto ocorreu em setembro de 2008, com a
emissdo da portaria n. 387 pelo DNPM, que atribui um prazo de validade de trés
anos para os vasilhames de 10 e 20 litros.

Esta pesquisa identifica que um fator externo, no caso a mudanca da
legislacdo, alterou a dindmica do setor, ndo sendo mais possivel ao Procompi
atender aos objetivos da politica através das acdes previamente pactuadas.

Desta forma, para atender a nova legislacdo, os empresarios passaram a
reter e contabilizar os garrafées fora do prazo de validade como desperdicio,
gerando o pico observado no grafico em setembro de 2008.

Observa-se que o desperdicio continua em movimento decrescente. Na
concepcao desta pesquisa, uma vez que o setor estiver reequilibrado e os garrafées
com prazo de validade superior a trés anos, o desperdicio de garrafdes sera
gerenciado, e o fator majoritario serd o continuo vencimento dos prazos de validade

dos recipientes.
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Gréfico 15: Evolucdo do desperdicio de vasilhames de 20 litros no APL
Fonte: Elaboracdo prépria a partir de Sebrae (2009, p. 19-20)

6.6.6 Categoria: Objetivos do Procompi — Ampliacdo da carteira de clientes

Com uma carteira de clientes avaliada em 9.333 clientes, o Procompi teria

como meta chegar a 10.267 cadastros. Além da antes mencionada sobreposicao de

registros, a partir do momento T2, a tabela apresentada pelo Sebrae néo faz o

menor sentido. Este caso é tdo aparente que se trouxe os dados do apéndice para
serem observados nesta secao.

Fases do projeto  Meses Somatério Média Mediana Minimo  Maximo
jan/07 3.214 214 150 10 936
fev/07 3.283 219 150 10 936
T0 mar/07 3.393 226 151 10 936
abr/07 3.332 222 150 10 936
mai/07 3.474 232 150 10 936
jun/07 3.392 226 150 10 936
jul/o7 3.471 231 224 20 1.000
ago/07 3.437 229 224 20 1.000
T1 set/07 3.667 224 224 20 1.000
out/07 3.340 222 224 20 1.000
nov/07 3.365 224 224 20 1.000
dez/07 3.505 234 224 20 1.000
jan/08 820 853 878 846 822
T2 fev/08 82 85,3 87,8 84,6 82,2
mar/08 82,5 89 90 77,5 75
abr/08 16 15 13 10 8
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mai/08 131 146 161 158 156
jun/08 820 853 878 846 822
jul/o8 847 852 865 885 895
ago/08 84,7 85,2 86,5 88,5 89,5
set/08 75 75 75 82,5 85
out/08 12 13 14 14 14
T3 nov/08 180 186 191 188 193
dez/08 847 852 865 885 895
jan/09 84,7 85,2 86,5 88,5 89,5
fev/09 75 75 75 82,5 85
mar/09 12 13 14 14 14

Tabela 07: Medidas descritivas para a variavel — Carteira de clientes
Fonte: Sebrae (2009, p. 21)

Nas fases T2 e T3, além da vertiginosa queda, o somatério aparece como
menor ou igual & média. Diversos indices no somatorio e nos valores maximos e
minimos aparecem como fragdes, 0 que nao seria possivel, ao passo que essa é

uma variavel discreta ao invés de continua.

6.6.7 Categoria: Vantagens na constituicao do APL

Na visdo dos respondentes, a principal vantagem da empresas por estar no
Arranjo Produtivo Local é a “proximidade com os consumidores”. Ou seja, a
proximidade com Natal e municipios populosos no entorno das fontes, como
Parnamirim. Somados da média a muito grande influéncia, tem-se 88%.

Em segundo lugar aparece a “proximidade com a matéria-prima e insumos”,
abundantes nos lencois aquiferos subterraneos da regido e a disponibilidade de mao
de obra qualificada.

Os dois fatores de menor importancia sédo: o “baixo custo da méo de obra”,
com 63% de nenhuma importancia; e “a proximidade a universidade e centros de
pesquisa”, com 50% de nenhuma importancia.

Estes dois fatores sao justificados pelo baixo valor agregado da producéo.
Assim, o baixo custo da mao de obra existe independente da existéncia do APL,
bem como a falta de diferenciacdo do setor que acaba por néo introduzir inovacdes

relevantes nos produtos e processos produtivos das empresas pertencentes ao APL.
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Um ultimo fator remete ao Procompi, quando 51% dos respondentes atribuem
de média a muito grande importancia a “existéncia de programas de apoio e

promocao.

6.6.8 Categoria: Desafios enfrentados pelo APL de Agua Mineral

Por meio da andlise documental e a participacdo nas reunibes do Sincramirn,
permitiu-se compreender os principais desafios hoje enfrentados pelo APL de Agua
Mineral da Grande Natal.

Independente da denominacdo de APL, o setor estd mudando, pois os 6rgaos
reguladores e de fiscalizacdo da atividade estdo voltando a sua atencdo para o
segmento. Um exemplo recente foi a portaria do DNPM que disciplina o uso dos
garrafdes. Espera-se que o proximo item que sera observado seja a tampa e o lacre,
assim como um novo modelo de rotulo mais resistente.

A instalagao de hidrébmetro na “boca do pogo” passa a ser obrigatéria ainda no
ano de 2010, fazendo com que todo o volume retirado do aquifero seja registrado.
Da mesma forma, a Secretaria de Tributacdo do Estado estd em negociacao para a
colagem de selo fiscal nos garrafées de 20 litros. Esta fiscalizacdo exigira dos
empresarios um maior controle sobre a sua producéo e também sobre a venda.

O comportamento dos orgaos reguladores da atividade vai retirar do mercado
as empresas que ndo conseguirem se profissionalizar para atender esta demanda,
fazendo com que haja um movimento no sentido da compra de fontes menores por
empresas maiores, ou mesmo a fusdo de algumas destas fontes.

Outro cenério observado esta na chegada de grandes marcas internacionais,
gue jA comecaram a fazer a prospeccao de fontes visando a compra, e, desta forma,
trazendo marcas fortes para a competicdo local. Este € um cenério considerado
como inevitavel, haja vista a quantidade de pocos que estdo em fase de autorizacdo
pelo DNPM.

Ao mesmo tempo, as empresas devem estar atentas para o0s produtos
substitutos, como a agua adicionada de sais ou o filtro caseiro, que ainda detém
peqguena parcela de mercado, mas tendem a crescer.

Os empresarios ndo estdo percebendo o crescimento da demanda, percebe-
se alguma guerra de preco, principalmente por parte das empresas com menor

visibilidade, tendo esta estratégia como a Unica para permanecer no mercado.
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Os custos logisticos precisam ser reduzidos, tanto para a ampliacdo da
margem da fonte como a do distribuidor, que ainda n&o realizou estratégias
conjuntas de integracdo da cadeia produtiva, at¢é mesmo pelo baixo nivel de
formacéo deste.

Por fim, a garantia de sustentabilidade da atividade por meio da salvaguarda
dos lencois aquiferos, cujo risco de contaminacdo aumenta com a urbanizacdo das

areas ao redor das fontes.
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7 CONCLUSOES

A intervencdo sistematizada do Estado junto a sociedade por meio de
politicas publicas remonta a pouco mais de um século, e desta forma, também é
limitada a tradicdo dos estudos académicos sobre programas e projetos
implementados por organismos setoriais, mesmo com o0 apoio de 0Orgdos
governamentais. Entretanto, percebe-se um franco crescimento da pesquisa a partir

de diversas ciéncias, e, no caso deste estudo, das ciéncias administrativas.

Parte integrante do processo administrativo, a avaliacdo esta se tornando
discurso comum na gestdo de projetos, mas ainda esta longe de se tornar uma
conduta hegemonica, contudo no ambito da acéo publica a pratica da avaliacédo esta

mais disseminada.

Em tese, a avaliacdo de mais facil operacionalizacdo € a de eficacia,
contudo se exige como premissa que 0s objetivos sejam adequadamente definidos e
gue os instrumentos de pesquisa sejam corretamente empregados. Isto nem sempre

acontece, seja na gestao publica ou na iniciativa privada.

Categorizar o Procompi como um programa de apoio a Arranjos Produtivos
Locais corre o risco de desvirtuar o arcabouco tedrico e institucional desenvolvido

pelos proprios 6rgdos e mecanismos de promocéao de APLs.

A caracteristica mais marcante surge logo no inicio da analise ao identificar
gue tanto os objetivos como as praticas adotadas visam contribuir exclusivamente

com as empresas pertencentes ao APL.

Ou seja, ndo se encontra em discursos institucionais e documentos oficiais
gualquer tipo de mencdo ao desenvolvimento do territério, a governanca da
atividade ou mesmo, pela geracdo de mais e melhores postos de trabalho. Os
objetivos explicitados deixam claro que o Procompi é eminentemente privado uma
vez que 0s objetivos promovem o0 aumento da lucratividade das empresas,

demonstrando que o programa é setorial.

Mesmo politicas publicas classicas como a desenvolvida na década de 1960
pela SUDENE por meio da atracdo de industrias ndo conseguiram desenvolver 0s

seus territorios de forma equanime.
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Normalmente o rebatimento positivo desta politica estd no aumento direto da
massa salarial local e pela ativacdo da economia a partir do consumo dos
trabalhadores. Entretanto, outras acdes que oportunizassem a sustentabilidade e

diversificacdo econdmica passaram ao largo.

Desta forma, a acao por meio de APLs pode contribuir para o alargamento
da visdo de gestores publicos e privados que perceberam as potencialidades

existentes da atuagéo fora dos limites estritamente empresariais.

O preocupante da atual politica de apoio no Estado € que dos 05 APLs
priorizados pelo Nucleo Estadual, da qual a SEDEC é integrante e responsavel pela
secretaria apenas um seja de fato apoiado com recursos publicos, enquanto os

outros quatro séo conduzidos e financiados por contribui¢des da iniciativa privada.

O governo do Estado do Rio Grande do Norte ndo possui uma politica
planejada, monitorada e com dotagao de recursos financeiros e humanos que déem
conta da demanda e fortalecimento da atividade. Ou seja, 0 Governo Estadual néo é

protagonista em uma politica publica que € sua atribuicdo dentro do pacto federativo.

Outro ponto a ser abordado esta na metodologia de acompanhamento e
avaliacdo de resultados. Esta pesquisa demonstrou que o Sebrae trabalha com o
conceito de monitoramento e avaliacdo de forma permanente, uma vez que estes
fatores compéem o seu modelo de gestdo orientado a resultados — GEOR. Este
modelo ganhou notoriedade nos meios governamentais e académicos pela

facilidade de compreenséo e instrumentos de gestao disponiveis.

Esta mencdao se justifica uma vez que embora o Procompi tenha surgido na
Confederacdo Nacional da Industria, ao ganhar o Sebrae como parceiro, o modelo

de gestdo do programa passou a ser o GEOR.

O ponto a ser ressaltado € que o SIGEOR nao funcionou adequadamente,
dentro deste programa desde o seu inicio. A falta de entendimento sobre a dinamica
do setor e clareza na definicdo dos objetivos prejudicou a definicdo das metas
pactuadas e seu correto dimensionamento. Ademais, o processo de avaliacao
empregado pelo Sebrae demonstrou fragilidades que comprometeram a
confiabilidade dos resultados, estes sdo demonstrados no relatério final da

execugao.
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Dito isto, a politica jA no seu nascedouro iria encontrar problemas para
atingir seus objetivos, e isto foi claramente observado pelo baixo nivel de influéncia
apontado pelos empresarios e executivos das empresas de agua mineral em relagcéo
a qualquer dos resultados finalisticos. Retornaremos mais adiante a abordar os
objetivos estabelecidos.

Um dos maiores estudiosos na tematica dos agrupamentos empresariais,
Hubert Schmitz (1997) inovou ao delinear o conceito de eficiéncia coletiva. O
pesquisador afirma ainda que as falhas de mercado existentes podem ser resolvidas
a partir da acédo conjunta, mas que somada ao suporte governamental as chances

de resolucéo sdo bem maiores.

Desta forma, as politicas publicas devem propor acdes que beneficiem o
conjunto de atores, entretanto, esta nova forma de intervencdo deve conter novas
modalidades de objetivos. Os resultados da politica devem ser orientados para a
obtencdo de economias externas. Ou seja, 0s objetivos devem direcionar as
intervencbes a elementos que nao estejam circunscritos a gestdo interna da

empresa e sim ao relacionamento entre as empresas.

Se uma pesquisa de mercado propicia conhecimento sobre o cliente final e
promove uma campanha de comunicacdo direcionada ao aumento do mercado
consumidor, todas as empresas sao beneficiadas e mesmo as eventuais assimetrias
existentes permanecerdo. “A politica publica de desenvolvimento de clusters deve
evitar criar assimetrias, mas deve também evitar anular aguelas que tenham sido

criadas em processos competitivos regulares”. (SUZIGAN, 2005, p. 316)

Outro exemplo de acao, a disponibilizacdo de servicos coletivos e o fomento
a compra coletivas permitem que as economias de escala sejam aproveitadas pelo
conjunto de empresas. A central de servicos compartilhados é objetivo dos
empresarios do APL de 4gua mineral e jA demonstra a primeira iniciativa com a
criacdo do laboratério de analises quimicas no SENAI para uso das empresas. A
ideia é que ela possa financiar a acdo do Sindicato medida que também reduziria os

custos com os testes de controle de qualidade.

No médio prazo o objetivo é criar uma fabrica de vasilhames de 20 litros de

forma cooperativa pelas empresas do proprio APL, este pleito encontra justificativa
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uma vez que o garrafdo embora comprado por determinada empresa acaba por ser
um ativo de todo o sistema.

Esta deve ser uma prioridade constante do Procompi quando o APL trabalha
com commodities, ou seja, produtos de baixo valor agregado, onde as margens de
contribuicdo séo baixas e os custos devem ser mantidos sob controle. Assim sendo,
a busca da qualidade constante dos produtos e servicos e a reducao de custos
podem ser buscados nas externalidades presentes.

O APL pode conscientemente dar um passo adiante na cadeia produtiva
visando capturar o valor agregado pelos distribuidores. No caso em estudo, algumas
empresas firmaram contratos de exclusividade ou mesmo montaram seus centros de

distribuicdo em bairros diversos.

Esta estratégia também ndo exclui a possibilidade de agregar valor aos
produtos da cadeia produtiva por meio da introducdo de inovacbes em produto,

servicos, embalagens ou estratégias de marketing.

Uma das empresas do APL vincula a sua marca de agua mineral a times de
futebol do Estado. Ao comprar os garrafées, o consumidor pode escolher o seu time,
e além de levar a sua bandeira para dentro de casa ainda contribui financeiramente
com o seu “time de coragao”. Se a fidelizagdo a um time de futebol é quase eterna

esta foi uma boa estratégia para fidelizar também a marca de agua mineral.

A governanca do APL € um ponto positivo do Procompi, em especial pelo
nivel de articulacdo dos empresarios que compdem o Sincramirn. O principal desafio
no ano de 2010 foi a portaria do Departamento Nacional de Producdo Mineral —

DNPM com relacdo ao tempo de vida util dos garrafdes.

Assim que se tomou conhecimento da portaria 0s empresarios tomaram a
decisdo de acatar imediatamente, retirando do mercado os garrafées fora do prazo
de validade, comprometendo o segundo objetivo, mas acatando a lei. De forma
complementar, realizaram reunides e audiéncias publicas com todos os 0Orgaos
reguladores com vistas a reduzir o impacto econdmico e gerar conhecimento por

parte destes 6rgaos das especificidades do setor.
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A preocupacdo maior esta na pulverizagdo da distribuicdo, que com tantos
pequenos, médios e grandes distribuidores, eventualmente algum garrafdo ainda
estaria em circulacdo fora do prazo de validade. Esta acdo demonstrou a unido do

grupo e a rapida construgcdo de um discurso unissono.

Outro ponto positivo acerca da governanca do APL esta na busca constante
de novos canais de interlocucdo com a sociedade. Por meio da articulagdo dos
empresarios, o Sincramirn € membro atuante do Nucleo Estadual de apoio a APL e
ainda conseguiu introduzir o APL de agua mineral da Grande Natal como prioritario
na politica nacional, tendo elaborado um Plano de Desenvolvimento Provisério que
foi enviado ao GTP APL.

O atual desafio, entretanto, estd em fazer com que o PDP seja analisado e
gue haja uma real articulacdo para a captacao de programas e projetos do Governo
Federal. Existe uma atmosfera de descrenca sobre esta possibilidade, colocando em
cheque a viabilidade da politica publica nacional.

A constatacdo conduz para as possibilidades de manutencdo da
competitividade do APL sem o apoio do Procompi ou de outro 6rgao financiador. Ou
seja, 0 grupo precisa demonstrar amadurecimento para o desenvolvimento da

atividade produtiva sem o apoio de programas e projetos.

Esta pesquisa indica para esta manutencao, principalmente pela lideranca
do SINCRAMIRN na conducéo do grupo que pode encontrar novos caminhos para a

busca o crescimento do setor.

Tendo em vista que a terceira edicdo do Procompi ndo atingiu os objetivos
pactuados, mesmo observando os trés critérios acima apresentados. Que razbes

nao permitiram que programa alcancasse os objetivos elencados?

O argumento esta na falta de conhecimento do setor e critérios mais
especificos na definicdo dos objetivos anteriormente apresentando, mas também

avanca em duas proposicoes.

A primeira argumenta que o Procompi teve resultados positivos que nao
puderam ser observados em seus objetivos, mas sim, nas externalidades do grupo.

Isto pode ser comprovado pelas questdes 19 e 20 do instrumento.
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A tabela 03 — Principais vantagens que a empresa tem por estar localizada
no APL indica que 62,5% dos respondentes apontam como vantagem de pertencer
ao APL “a existéncia de programas de apoio e promog¢éo”, demonstrando que as

empresas reconhecem como positiva a agéo do programa,

A tabela 05 apresenta uma percepcao positiva, e relativa influéncia acerca
das atividades que nédo estavam previstas nos objetivos do Procompi, mas que
estimularam as economias externas das empresas do Arranjo. Levando-se a
concluir, que em consonancia com a teoria exposta, as politicas devem ser
direcionadas a producéo de externalidades positivas. Como nos mostra Diniz, et al

(2006, p. 113) “a politica de apoio deve se preocupar com a coordenagao do APL”.

A conclusao final é que, embora o Procompi ndo tenha atingido os seus
objetivos propostos, a iniciativa gerou diversos transbordamentos positivos, e caso o
programa tivesse sido orientado desde o inicio para a obtencdo destas economias

externas os aspectos positivos do programa seriam ainda maiores.
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QUESTIONARIO EMPRESAS NUMERO / Data: / /

Identificagcdo da Empresa

Razao Social:

Municipio: Pessoal Ocupado: Ano de Fundacéo:

Sua empresa €: Independente () Parte de um grupo ()
Relag&o com o grupo: Controladora () Controlada () Coligada ( ) Filial ()

Onde a producao é vendida: Local () Outros Municipios () Outros Estados ()

Identificacdo do Empreséario, Diretor ou Gerente Geral

Nome do Respondente:

Funcéo: Tempo na Empresa: Anos

Fone: E-mail:

Ensino Médio Incompleto ( ) Completo ( ) Ensino Superior Incompleto () Completo ()

Graduacao:

Especializacao:

Mestrado:

Doutorado:

Atividade Anterior: Empregado de Empresa Concorrente () Empregado de fora do arranjo ()
() Estudante Universitario () Estudante de Escola Técnica () Estudante Ensino Médio

() Funcionério publico () Empresério Outras:

1) Quais ac¢6es do Procompi foram executadas na sua empresa?

Acbes do Procompi 2006 2007 | 2008 | 2009

a) Capacitacdo de méo-de-obra em Boas Préticas de Fabricacéo

b) Capacitacdo Gestores

c¢) Consultoria em Gestédo Empresarial

d) Consultoria em Gestdo Ambiental

e) Oficinas de Saude e Seguranca do Trabalho

f) Workshop em Etiqueta e Comportamento Profissional




2) Quais acOes do Procompi o Sr. identifica como realizadas no &mbito do APL?
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Atividades do Procompi

2006 2007

2008 | 2009

a) Campanha de Marketing

b) Pesquisa Bibliografica

c) Seminario para gestores de agua mineral com representantes da

ABINAM

d) Seminario para distribuidores de agua mineral do RN

e) Congresso Brasileiro de Aguas Minerais em Fortaleza/CE

3) Por favor informe os resultados da sua empresa nos anos abaixo indicados?

Resultados 2006

2007

2008

2009

a) Volume de Producéo (L)

b) Desperdicio (L)

c) Desperdicio (Garrafes)

d) Faturamento (R$)

e) Quantidade de Clientes (PF)

f) Faturamento de PF (R$)

g) Quantidade de Clientes h) (PJ)

h) Faturamento de PJ (R$)

4) Qual o grau de influéncia do PROCOMPI no alcance dos resultados abaixo indicados, em sua

empresa?

Resultados

Grau de Influéncia

Nenhuma

Pequena

Média

Grande

Muito
Grande

Aumento da Producéo

Reducéo do Desperdicio em Litros

Reducéo do Desperdicio em Garrafées

Aumento da Quantidade de Clientes

Clientes mais Rentaveis

Aumento do Preco do Produto

Aumento do Faturamento
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5). Houve acédo da sua empresa e do PROCOMPI, entre 2007 e 2009, quanto a introdugéo de inovacfes?

Informe as principais caracteristicas conforme o quadro a abaixo apresentado. Para auxilia-lo na identificagdo do
tipo de inovagdo introduzida, observe os conceitos de produtos/processos novos ou produtos/processos
significativamente melhorados apresentados a seguir:

e Um novo produto: € um produto que € novo para a sua empresa ou para 0 mercado e cujas caracteristicas
ou uso diferem de todos os produtos que sua empresa ja produziu.

¢ Uma significativa melhoria tecnolégica de produto refere-se a um produto previamente existente cuja
performance foi aumentada. Mudancas puramente estéticas ndo séo consideradas.

e Novos processos de producdo sdo processos novos para sua empresa ou para 0 setor. Envolvem a
introducdo de novos métodos, procedimentos, sistemas ou equipamentos daqueles previamente utilizados.

e Significativas melhorias dos processos de producdo envolvem importantes mudancas tecnologicas
parciais em processos previamente adotados. Mudancas peguenas ndo devem ser consideradas.

Acdo da Acéo do

Descrigéo Empresa? Procompi?

Sim Nao Sim Nao

Produto novo para sua empresa, mas ja existente no mercado.

Processos tecnoldgicos novos para a sua empresa, mas ja existentes no setor.

Processos tecnoldgicos novos para o setor de atuagéao.

Criac&o ou melhoria substancial, do ponto de vista tecnolégico da embalagem.

Inovagdes no desenho de produtos.

Implementagéo de técnicas avancadas de gestao.

Implementagédo de significativas mudancgas na estrutura organizacional.

Mudanca significativa nos conceitos e/ou praticas de marketing.

Mudangas significativas nos conceitos e/ou praticas de comercializagéo.

6) Avalie a importancia do impacto resultante da introducdo de inovacdes introduzidas durante o periodo
de 2007 a 2009, em sua empresa.

Grau de Importancia

Descricao Muito

Nenhuma Pequena Média Grande Grande

Aumento da produtividade da empresa.

Aumento da gama de produtos ofertados.

Aumento da qualidade dos produtos.

Permitiu que mantivesse a participagdo nos mercados

Aumento da participa¢do no mercado local

Aumento da participa¢do no mercado nacional

Permitiu que a empresa abrisse novos mercados

Permitiu a redug&o dos custos do trabalho

Permitiu a redugdo dos custos dos insumos
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Permitiu a reducéo dos custos de energia

Permitiu reduzir o impacto ambiental

7) Avalie a influéncia da acdo do PROCOMPI no impacto resultante da_introducdo de inovacdes
introduzidas durante o periodo 2007 a 2009, em sua empresa.

Grau de Importancia

Descricéo

Nenhuma

Pequena | Média | Grande

Muito
Grande

Aumento da produtividade da empresa.

Aumento da gama de produtos ofertados.

Aumento da qualidade dos produtos.

Permitiu que a empresa mantivesse a sua
participacdo nos mercados de atuacdo

Aumento da participacdo no mercado local da
empresa

Aumento da participacdo no mercado nacional da
empresa

Permitiu que a empresa abrisse novos mercados

Permitiu reduzir o impacto sobre 0 meio ambiente

8) A sua empresa produz ou comercializa outros produtos além da dgua mineral? () Sim () Nao
a) Caso sim. Quais? b) Caso ndo. Pretende produzir ou comercializar em cinco anos? Quais?

Produtos Comercializa hoje

Pretende Comercializar

Sorvetes

Refrigerantes

Sucos

Energéticos

Isotdnicos

Refrescos

Agua Gaseificada
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9) Quais os principais insumos que a sua empresa adquire, e em que local os seus fornecedores estéo

localizados?

Produtos

Fornecedor

Localizagcéo

Testes quimicos de controle de qualidade

Equipamentos da produ¢do como bombas e tubulacdes

Garrafdes de 20 litros

Outros recipientes para envasamento

Tampas e Lacres

Rétulos

10) Sua empresa realizou atividades de treinamento e capacitacdo de recursos humanos durante o

periodo de 2007 a 20097 Indique o niumero de atividades realizadas, nos anos respectivos, no quadro

abaixo:

Descrigao

2007

2008 2009

Treinamento na empresa

Treinamento em cursos técnicos realizados no APL

Treinamento em cursos técnicos realizados fora do APL

Contratacéo de técnicos/engenheiros de outras empresas do APL

Contratacéo de técnicos/engenheiros de empresas fora do APL

Absorcéo de formandos dos cursos universitarios do RN

Absorcéo de formandos dos cursos técnicos do RN

11) Quais as atividades de treinamento e capacitacdo de recursos humanos gue o PROCOMPI realizou

para sua empresa no periodo 2007 a 2009? Indique o numero de atividades realizadas, nos anos

respectivos, no quadro abaixo:

Descricao

2007

2008 2009

Treinamento na empresa

Treinamento em cursos técnicos realizados no APL

Treinamento em cursos técnicos realizados fora do APL

Estagios em empresas fornecedoras ou clientes

Estagios em outras empresas do grupo
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12) Durante os ultimos trés anos sua empresa esteve envolvida em atividades cooperativas, formais ou
informais, com outras empresas ou organizacdes? Assinale a sua resposta no quadro abaixo:

Sim( ) Néo ()

O significado de cooperacao €é: Trabalhar em comum, envolvendo rela¢des de confianga mutua e coordenagao,
em niveis diferenciados, entre os agentes. ldentificam-se diferentes tipos de cooperagéo, incluindo a cooperacao
produtiva visando a obtencéo de economias, bem como a melhoria dos indices de qualidade e produtividade; e a
cooperacgdo inovativa, que resulta na diminuicdo de riscos, custos, tempo e, principalmente, no aprendizado
interativo, dinamizando o potencial inovativo do arranjo produtivo local. A cooperagéo pode ocorrer por meio de:

» Intercambio sistematico de informacdes produtivas, tecnolégicas e mercadologicas

» Interacdo de varios tipos, envolvendo empresas e outras instituicdes, por meio de programas comuns de
treinamento, realizacéo de eventos/feiras, cursos e seminarios, entre outros;

» Realizacdo de projetos conjuntos, incluindo desde melhoria de produtos e processos até pesquisa e
desenvolvimento propriamente dita, entre empresas e destas com outras instituicdes.

13) Em caso de resposta afirmativa, para cada um dos agentes abaixo relacionados, indicar o grau de
importancia da parceria, bem como a formalizagdo e localizagdo. Favor utilizar as escalas abaixo:

e Grau de Importancia: (1) Nenhuma Importancia; (2) Pequena Importancia; (3) Média Importancia;
(4) Grande Importancia; (5) Muito Grande Importancia.

e Formalizacdo: (a) Sim; (b) N&o.

e Localizacdo: (1) Localizado no APL; (2) No Estado; (3) No Brasil; (4) No Exterior.

Grau de Importancia Formal Localizagéo
Agentes

DA | @® 6 |@ b O 0|6 @

Outras empresas dentro do grupo.

Empresas associadas (joint venture).

Fornecedores de insumos.

Clientes.

Concorrentes.

Outras empresas do setor.

Empresas de consultoria.

Universidades e Faculdades.

Centros de capacitacéo profissional, de
assisténcia técnica e de manutencéo.

Instituicbes de testes, ensaios etc.

PROCOMPI.

Entidades sindicais.

Agentes financeiros.
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14) Indique as formas de cooperacéo realizadas por sua empresa durante o periodo de 2007 a 2009 com
outros agentes do seu APL e avalie seu grau de importancia para sua empresa.

Descricéo

Grau de Importancia

Nenhuma

Pequena

Média

Grande

Muito
Grande

Venda conjunta de produtos.

Desenvolvimento de produtos e processos.

Design e estilo dos produtos.

Reducéo de desperdicios na produgéo.

Capacitacao de recursos humanos.

Participacdo conjunta em feiras etc.

15). Assinale o grau de influéncia do PROCOMPI, no periodo 2007 a 2009, na utilizagdo por sua empresa

das formas de cooperagdo apresentadas abaixo.

Descrigao

Grau de Influéncia

Nenhuma

Pequena

Média

Grande

Muito
Grande

Venda conjunta de produtos.

Desenvolvimento de produtos e processos.

Design e estilo dos produtos.

Reducéo de desperdicios na producgéo.

Capacitacdo de recursos humanos.

Participagédo conjunta em feiras etc.

16) Caso a sua empresa ja tenha participado de alguma forma de cooperacdo com agentes locais, como
avalia os resultados das a¢des conjuntas ja realizadas?

Descricao

Grau de Importancia

Nenhuma

Pequena

Média

Grande

Muito
Grande

Melhoria na qualidade dos produtos

Desenvolvimento de novos produtos

Melhoria nos processos produtivos

Melhoria no fornecimento dos produtos

Melhor capacitagcdo dos recursos humanos

Melhoria nas condi¢cdes de comercializagao

Introducéo de inovacdes organizacionais
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Novas oportunidades de negdcios

Promocgédo da marca da empresa no mercado nacional

Maior inser¢éo da empresa no mercado externo

17) Quais sdo as principais vantagens que a sua empresa tem por_estar localizada no_arranjo produtivo

local de &gua mineral da grande Natal?

Principais Vantagens

Grau de Importancia

Nenhuma

Pequena

Média

Grande

Muito
Grande

Disponibilidade de m&o-de-obra qualificada

Baixo custo da mdo-de-obra

Proximidade com a matéria prima ou com 0s insumos

Proximidade com os clientes/consumidores

Infra-estrutura fisica (energia, transporte,
comunicacdes)

Proximidade com produtores de equipamentos

Disponibilidade de servicos técnicos especializados

Existéncia de programas de apoio e promogao
(Procompi, Sebrae etc.)

Proximidade com Universidades e centros de
pesquisa

18) Quais as principais transa¢cfes comerciais que a suaempresa realiza localmente (Municipio ou RN)?

Tipos de Transacdes

Grau de Importancia

Nenhuma

Pequena

Média

Grande

Muito
Grande

Aquisicdo de insumos e matérias primas

Aquisicdo de equipamentos

Aquisicdo de componentes e pec¢as

Aquisicao de servicos (manutencéo, marketing etc.)

Vendas de Produtos




19) Qual aimportéancia para a sua empresa das seguintes caracteristicas da méo-de-obra local?
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Grau de Importancia

Caracteristicas da Mao-de-obra Local

Nenhuma

Pequena

Média

Grande

Muito
Grande

Escolaridade formal de 1° e 2° graus.

Escolaridade em nivel superior e técnico

Conhecimento pratico e/ou técnico na producéo

Disciplina

Flexibilidade

Capacidade para aprender novas qualificaces

20) Como a sua empresa avalia a contribuicdo do PROCOMPI em relacao as atividades abaixo indicadas?

Atividades

Grau de Importancia

Nenhuma

Pequena

Média

Grande

Muito
Grande

Auxilio na definicdo de objetivos comuns para o arranjo
produtivo.

Estimulo na percepcao de visdes de futuro para a agao
estratégica.

Disponibilizagdo de informagbes sobre matérias-primas,
equipamento, assisténcia técnica, consultoria etc.

Identificacdo de fontes e formas de financiamento

Promocéo de agbes cooperativas

Apresentacgéo de reivindicagbes comuns

Criacao de féruns e ambientes para discusséo

Promocédo de acdes dirigidas a capacitagcdo tecnoldgica
de empresas.

Estimulo ao desenvolvimento do sistema de ensino e
pesquisa local.

Organizacao de eventos técnicos e comerciais.

QUESTIONARIO: Elaborac&o propria e adaptacdo de questionario elaborado por Helena Lastres e José

Cassiolato — RedeSist — UFRJ.
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ANEXOS



Medidas descritivas para a variavel — VOLUME DE PRODUCAO / LITROS

200

Fases do

el Meses Somatoério Média Mediana  Minimo Maximo
Jan/07 17.819.750 1.187.983 1.000.000 28.000 5.000.000
Fev/07 16.155.326  1.077.022 1.000.000 25.000 4.400.000
Mar/07 16.890.516  1.126.034 1.000.000  30.000 5.200.000
™ Abr/07 16.653.834  1.110.256 995.387 28.000 5.200.000
Mai/07 15.784.759  1.052.317 842.553 28.000 4.600.000
Jun/07 15.594.406  1.039.627 846.687 28.000 4.600.000
Jul/o7 14.136.322  1.009.737 840.000 0 5.000.000
Ago/07 14.524.760  1.037.482 880.000 0 5.000.000
Set/07 14.793.239  1.056.659 864.702 0 5.000.000
m Out/07 16.722.210 1.194.443 1.055.000 0 5.000.000
Nov/07 16.865.435 1.204.673 93.000 0 5.000.000
Dez/07 16.778.219 1.198.444 1.001.000 0 5.000.000
Jan/08 13.801.109 1.380.111 1.029.509 115.280 4.968.600
Fev/08 14.503.712  1.450.371 959.403 67.200 5.732.200
Mar/08 14.846.897  1.484.690 749.395 198.200 6.162.400
T Abr/08 12.938.527  1.293.853 940.000 68.740 5.185.600
Mai/08 13.805.301  1.380.530 966.090 84.700 5.212.800
Jun/08 11.210.672 1.121.067 847.130 94.180 4.356.100
Jul/o8 11.570.482  1.157.048 867.229 48.000 4.328.300
Ago/08 12.502.561 1.250.256 1.014.857 51.000 4.894.300
Set/08 13.892.026  1.389.203 1.128.570 60.000 5.539.100
T3 Out/08 14.786.776  1.478.678 1.179.550 61.000 5.729.400
Nov/08 13.946.625 1.394.663 1.014.875 65.000 5.672.800
Dez/08 17.714.146  1.771.415 1.232.640 70.000 7.269.500
Jan/09 16.239.743  1.623.974 1.184.719 65.000 6.945.200
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Fev/09 12.888.149  1.288.815 850.530 48.000 5.815.600

Mar/09 14.990.851  1.499.085 944.053 46.000 6.704.900

Fonte: SEBRAE/RN — Pesquisa de campo.

Medidas descritivas para a variavel —- DESPERDICIO DA PRODUCAO

Fase.s do Meses Somatoério Média Mediana  Minimo Maximo
projeto
Jan/07 3.214 214 150 10 936
Fev/07 3.283 219 150 10 936
Mar/07 3.393 226 151 10 936
b Abr/07 3.332 222 150 10 936
Mai/07 3.474 232 150 10 936
Jun/07 3.392 226 150 10 936
Jul/o7 3.471 231 224 20 1.000
Ago/07 3.437 229 224 20 1.000
Set/07 3.667 224 224 20 1.000
" Out/07 3.340 222 224 20 1.000
Nov/07 3.365 224 224 20 1.000
Dez/07 3.505 234 224 20 1.000
Jan/08 2.489 207 341 58 14.557
Fev/08 2.550 213 285 54 15.797
Mar/08 2.038 170 318 56 10.942
T2
Abr/08 1.682 140 291 22 7.387
Mai/08 1.700 142 219 37 7.260
Jun/08 1.941 162 178 33 9.290
Jul/08 2.278 190 240 30 11.476
T3 Ago/08 2.972 248 242 36 18.210
Set/08 3.131 261 257 40 18.070
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Out/08 2.885 240 305 54 14.956
Nov/08 2.623 219 251 6 12.130
Dez/08 2.992 249 275 25 13.640
Jan/09 2.584 215 272 40 11.190
Fev/09 2.011 168 264 40 9.060
Mar/09 2.308 192 246 40 11.248

Fonte: SEBRAE/RN — Pesquisa de campo.

Medidas descritivas para a variavel — CARTEIRA DE CLIENTES

Fase_s do Meses Somatoério Média Mediana  Minimo Maximo
projeto

Jan/07 3.214 214 150 10 936
Fev/07 3.283 219 150 10 936
Mar/07 3.393 226 151 10 936

0 Abr/07 3.332 222 150 10 936
Mai/07 3.474 232 150 10 936
Jun/07 3.392 226 150 10 936
Jul/o7 3.471 231 224 20 1.000
Ago/07 3.437 229 224 20 1.000
Set/07 3.667 224 224 20 1.000

" Out/07 3.340 222 224 20 1.000
Nov/07 3.365 224 224 20 1.000
Dez/07 3.505 234 224 20 1.000
Jan/08 820 853 878 846 822
Fev/08 82 85,3 87,8 84,6 82,2

T2 Mar/08 82,5 89 90 77,5 75
Abr/08 16 15 13 10 8
Mai/08 131 146 161 158 156
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Jun/08 820 853 878 846 822
Jul/08 847 852 865 885 895
Ago/08 84,7 85,2 86,5 88,5 89,5
Set/08 75 75 75 82,5 85
Out/08 12 13 14 14 14
T3 Nov/08 180 186 191 188 193
Dez/08 847 852 865 885 895
Jan/09 84,7 85,2 86,5 88,5 89,5
Fev/09 75 75 75 82,5 85
Mar/09 12 13 14 14 14

Fonte: SEBRAE/RN — Pesquisa de campo.



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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