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RESUMO

A proposta do presente estudo é a de examinar Arranjos Produtivos Locais (APL) na
perspectiva do conceito de governanca. Para tal finalidade foi selecionado o APL de redes de
dormir de Jaguaruana no Ceara, 0 maior produtor do estado. Os APLs sdo considerados,
atualmente, como elemento essencial no processo de desenvolvimento nacional, presente nas
estratégias de diversos ministérios. Por sua vez, os APLs dependem, em seu sucesso, da
configuragcdo que assume a sua governanga, entendida no duplo jogo da cooperacdo entre
produtores e confianga organizacional, que Ihes da maiores ou menores possibilidades de éxito no
mercado. Para demonstrar tal assertiva estudou-se o APL de Jaguaruana (CE), inicialmente, em
seu contexto regional, e em seguida em seu interior, considerando-se a sua composicdo e
dindmica econdmica. Estudos do SEBRAE, que a autora dirigiu ou participou, foram
aproveitados. O momento atual é extremamente propicio para o presente estudo, pois, 0 APL de
Jaguaruana é considerado como parte essencial da estratégia do SEBRAE na perspectiva da
gestdo estratégica orientada para resultados, sendo objeto de diversas intervengbes com o
objetivo de seu fortalecimento. A conclusdo do estudo aponta dificuldades internas e externas na
sua governanca, as quais devem ser examinadas com vistas a sobrevivéncia e desenvolvimento
do APL.

Palavras-chave: Arranjo Produtivo Local, Governanga; Cooperagdo; Confianca.



ABSTRACT

The proposal of this study is to examine the Local Productive Arrangement (APL) in the
perspective of the governance. For such purpose it was chosen the cluster about hammocks from
Jaguaruana, Ceara, the greater producer of the state. The APL are considered, currently, essential
elements in the process of national development, that are present in strategy of kinds of
ministries. However, the cluster to be succeed, depend on the configuration that assumes its
governance, understood in the double strategy between producers and organizational confidence,
which gives graters or minors successfully possibilities in the economy. For the demonstration of
that assertive, it was studied the APL from Jaguaruana, initially in its regional concept, and after,
inside, considering its composition and dynamic economy. Some studies from SEBRAE, which
the author of this study commanded some or participated. The currently moment is extremely
propitious for this study, because, the Jaguaruana’s Cluster is considered as an essential part from
SEBRAE’s strategy in the perspective of the strategically management guided for results, being
an object of many interventions as an objective of becoming stronger. The conclusion of the
study shows internal and external difficulties in its governance, which must be analyzed with the

objective of the survival and development of APL

Key-words: Local Productive Arrangement; Governance; Cooperation; Trust.
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INTRODUCAO

Nas ultimas decadas, diversos estudos foram direcionados a aglomeracdes de empresas
especializadas em produtos ou servigos, com foco numa area geografica delimitada. Entre essas
diversas formas de anélise de aglomeracdes de empresas, destaca-se a abordagem de Arranjos
Produtivos Locais (APLs) que tem sido bastante utilizada quando se estudam as empresas de

pequeno porte ou micro e pequenas empresas (MPES).

E fato que, no cerne das transformacdes que marcaram a passagem do Milénio, surge a
discussdo acerca a importancia das MPEs na re-estruturacdo produtiva, bem como na sua
capacidade de alavancar o desenvolvimento social e econdmico de regides e paises.
Paralelamente, verifica-se que ocorrem circunstancias que reforgcam essa afirmagdo. Em primeiro
lugar, aponta-se o reconhecimento de que as sinergias positivas geradas pela participacdo em
aglomeracOes locais aumentam as possibilidades de sobrevivéncia e crescimento, em particular
das MPE, constituindo-se em importante fonte de vantagens competitivas e duradouras. Em
segundo, a importancia atribuida aos processos de aprendizagem coletiva, cooperacdo e dindmica
inovativa dessas aglomeracdes. Elas sdo oportunidades para o enfrentamento das exigéncias da
chamada economia baseada no conhecimento, caracterizada por um ambiente competitivo
intensivo em conhecimento, globalizado produtiva e financeiramente e liberalizado
comercialmente. Em terceiro lugar, € fato que o entendimento dessas questdes surge como ponto
de relevada atencdo das novas politicas de promocdo do desenvolvimento tecnoldgico e

industrial, com énfase para os instrumentos de promog¢éo das MPE.

Em 1973, Schumaker ressaltava em seu livro Small is Beautiful, que o “negdcio é ser
pequeno”, tornando-se partidario da tese de que o problema estava na producdo em que, segundo
0 autor, o processo produtivo consumia sua prépria base, 0s recursos naturais e humanos. As
micro e pequenas empresas constituiam uma nova solucdo a esse modelo, uma vez que, com o
uso de tecnologias alternativas causavam menos impacto ao meio ambiente. Nao obstante o
grande sucesso da obra de Schumaker, as grandes empresas continuavam a ser consideradas, nos

ambitos académico e governamental, como 0s promotores do crescimento econémico. Havia a
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predominancia do conceito de escala, em que existia um teto minimo, e quem ndo obtivesse o

minimo estipulado era considerado ineficiente.

Foi a partir do final da década de 1980 e inicio de 1990 que se assistiu ao surgimento de
uma nova Vvisdo acerca da importancia das micro e pequenas empresas. Nesse mesmo periodo,
estudiosos recorreram as teorias marshallianas que sinalizam para as vantagens dos ganhos de
eficiéncia da producdo derivados dos agrupamentos regionais e setoriais. Porter, por sua vez,
associava concentracdo de empresas a competitividade. Paralelamente, outros autores
introduziam o conceito do modelo de especializacdo flexivel, em oposi¢do ao que apregoava o
modelo fordista.

Esses autores analisam o caso da Terceira Italia e argumentam que as empresas de pequeno
porte teriam vantagens competitivas em relacdo as grandes empresas, em especial no que
denominaram de especializagdo flexivel. Ou seja, o modelo de organizacdo fordista,
caracterizado pela producdo concentrada em um pequeno numero de empresas de grande porte,
cede lugar ao modelo de especializacdo flexivel, predominante em um aglomerado de empresas
de menor porte, nas quais se verificam forte cooperacao entre elas e uma grande capacidade de

adaptacéo aos padrdes exigidos pelos mercados consumidores.

Surgem as atengOes para os interesses locais, presentes nas aglomeragdes territoriais. Nesse
sentido, Alfred Marshall, ha mais de um século, ja havia chamado a atencao para o fenémeno dos
distritos industriais — aglomeracdes territoriais de empresas do mesmo setor ou de setores
semelhantes, caracterizadas pela mao-de-obra especializada, com disponibilidade de insumos ou
de prestacdo de servicos, além de forte propensdo a assimilacdo de inovaces.

Tem-se entdo, de um lado, as MPEs com suas estruturas administrativas mais enxutas e
mais flexiveis, as quais somadas as facilidades criadas pelo desenvolvimento da industria de
maquinas e ferramentas, tornavam-se mais aptas para atender aos novos anseios dos
consumidores. Do lado oposto, as grandes empresas estavam presas as suas estruturas
hierarquicas e burocratizadas, voltadas a producdo em escala em busca de maiores taxas de

lucratividade.
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A retomada do tema ou redescoberta das MPEs ocorreu, simultaneamente, a crise
sistema fordista de producdo, a0 mesmo tempo em que as economias desenvolvidas
estagnavam e as grandes corporag@es ja ndo mais respondiam no ritmo requerido pela retomada

dos elevados patamares de crescimento, na década de 1980.

Surge, entdo, a expansao de formas flexiveis de organizacdo da producdo direcionada para
0 declinio do modelo fordista, gerando conseqliéncias importantes nos ambitos econémico,
social, organizacional e tecnoldgico. A chamada especializacdo flexivel traz um novo modelo de
organizacao industrial, tendo como referéncia os casos exitosos da Terceira Italia, Alemanha e
Franca, que tiveram como base a expansdo de empresas de pequeno e médio portes, com

destaque para a adaptabilidade as variacdes de demanda e o seu dinamismo inovador.

A necessidade de defini¢cdo de um novo modelo de desenvolvimento industrial, diferente do
tradicional modelo fordista, originou a visualizacdo da perspectiva de dinamizagdo dos arranjos
produtivos locais, como uma alternativa de alcance de um modelo de produgdo mais flexivel,

formado por redes de (MPE) com estreita ligacdo com o meio sécio-territorial.

Segundo Sachs, os Arranjos Produtivos Locais, doravante APLs, devem ser objeto de alta
prioridade na agenda dos protagonistas do desenvolvimento territorial, integrado e sustentavel e
das instituicbes que participam da elaboracdo de estratégias locais. Porém, o termo local ndo pode
aqui ser reduzido a mera nogéo de espaco fisico, constituindo-se em espaco de articulacdo entre
os diversos protagonistas, externos e internos, contribuindo para o surgimento de solucdes

inovadoras em beneficio da sociedade.

No Brasil, um dos temas mais importantes da atual agenda politica esta relacionado a
retomada do processo de desenvolvimento do pais, dentro das regras da economia de mercado.
Desenvolvimento aqui entendido como resultante do conhecimento e do aproveitamento dos
ativos locais, ou seja, das potencialidades, oportunidades, vantagens comparativas e competitivas
ja existentes em cada territdrio, podendo ser dinamizadas por iniciativas de planejamento

participativo e pela gestdo compartilhada.

A necessidade da criacdo de uma nova dindmica econdmica favoravel leva ao

estabelecimento de estratégias de dinamizacdo dos APLs, como alternativa do alcance de novos
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patamares de desenvolvimento.

Os arranjos produtivos locais ndo sdo iguais, porque a realidade ndo é a mesma
organizagdo da produgdo assume formas muito diversas. A cada arranjo estdo associados
aspectos imprescindiveis a serem contemplados, tais como as redes de atores locais; as
potencialidades, vocacdes e oportunidades; as vantagens comparativas e competitivas; 0s
recursos naturais renovaveis ou ndo-renovaveis; a infra-estrutura existente; o capital humano; o
capital social; a governanca; o uso sustentavel do capital natural; a cultura empreendedora; a

cultura local; a poupanca local; a capacidade de atrair investimentos, dentre outros fatores.

A opcdo pela governanga como varidvel central a ser estudada dentro de uma visdo ampla
que contempla o conceito de APL foi motivada pelo desejo de melhor compreender os conceitos
envolvidos e de identificar critérios e parametros que permitam visualizar a atuacdo dos atores
nesse campo. A motivacao esta no desafio que a Otica da governanca representa no estimulo a
integracdo e a cooperacdo em ambientes empresariais, de um determinado territorio, no qual
predomina uma organizacgdo coletiva, com interesses comuns e divergentes. Nesse contexto, este
estudo se utilizou de vérias contribuicdes, sobretudo dos estudos e documentos de
posicionamento sobre governanga, trabalhos dirigidos ao entendimento dos arranjos produtivos e

outros relacionados a micro e pequenas empresas.

Dessa forma, a abordagem adotada no presente trabalho ressalta a importancia do
aproveitamento das vantagens de se trabalhar com visdo territorial, dentro da filosofia da
interacdo cooperativa, presente nos APLs. Com isto, € possivel a constru¢do de novas esferas
publicas de poder, espagcos em que a iniciativa privada e as liderangas empresariais locais podem,
em conjunto com 0 governo e as instituicbes de apoio (governamentais e nao-governamentais)
criar novos modelos de construcdo de estratégias governamentais ou, numa dimensdo mais

ampla, capazes de refletir as varias dindmicas estabelecidas nos mais diversos territérios.

No presente estudo, os APLs sdo abordados conforme o entendimento de alguns
economistas para 0s quais estes sdo conjuntos de pequenas e médias empresas em determinado
territério que podem ser competitivas e ter um papel importante no desenvolvimento nacional. A
justificativa para o sucesso de um APL encontra-se na existéncia de varias formas de cooperagdo

entre as empresas ou de uma mistura adequada entre cooperagdo e competicdo. Essa abordagem
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gerou debates voltados fortemente para os aspectos de cooperacao e das relacfes entre firm
os fatores que permitem ou incentivam a cooperacao entre firmas concorrentes, traduzindo, d
forma, as diversas maneiras pelas quais os individuos e as instituicGes, publicas e privadas,

administram seus problemas comuns, base do conceito de governanga utilizado neste estudo.

Dentro desse contexto, ante a importancia da analise centrada na governanca dos APLSs,
baseada nas relacdes de confianga entre empresas e destas com outras organizacbes, foco
principal deste estudo, e atendendo aos requisitos necessarios a conclusdo do Curso de Mestrado
Profissionalizante em Gestdo Ambiental e Politicas Publicas, foi escolhido para dissertacdo o
estudo de caso do APL de Redes de Dormir de Jaguaruana (CE). Trata-se de um APL, situado no
municipio de Jaguaruana, a 180 km. de Fortaleza, maior produtor de redes de dormir do Cear3,
compondo inclusive a pauta de exportacdo estadual, com uma predominancia de pequenas
empresas e uma histéria recente de atuacdo da governanca local. Nesse aspecto, serd feita uma
abordagem geral, considerando as visitas técnicas e entrevistas locais junto aos integrantes do
APL realizadas por mim, pessoalmente, ou por colegas do Servico Brasileiro de Apoio as Micro
e Pequenas Empresas (SEBRAE).

O trabalho destina-se a subsidiar a compreensdo dos arranjos produtivos locais,
identificando variaveis criticas e catalizadoras deste modelo produtivo, bem como possiveis
diretrizes estratégicas de dinamizacdo dos mesmos, com foco no aspecto da governanca,
compreendendo seu contetudo e principais implicacdes, além de se testar a aplicacdo deste
conceito a um Arranjo Produtivo Local de Redes de Dormir, localizado no Ceard. A selecdo
desse Arranjo deveu-se ao fato das suas caracteristicas, como aglomeracao, predominantemente,
de microempresas e pela disponibilidade das informagdes regionais, constantes de diagnosticos

realizados por entidades dos setores publico, privado e do terceiro setor.

Integram este APL, aproximadamente, duzentos e cincoenta produtores que propiciam
oportunidades de trabalho e renda as familias locais. A producdo de redes constitui-se uma das
principais atividades econémicas do municipio, apresentando como caracteristica particular uma
configuracdo produtiva baseada em um agrupamento no qual se destacam o territorio e a
especializacdo produtiva. O estudo de caso de Jaguaruana foi selecionado em fungéo de um
conjunto de caracteristicas que aparentaram constituir um tipo ideal de arranjo produtivo, de

acordo com a definicdo utilizada neste trabalho: um pequeno municipio (cerca de 30.000
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habitantes), um segmento de baixa tecnologia e mao-de-obra intensiva, com indicadores de

sucesso, especialmente nos Gltimos cinco.

O resultado deste trabalho estad distribuido em duas partes: a primeira, destina-se
fundamentacdo conceitual, contemplando a abordagem de conceitos de micro e pequenas
empresas e governanga, e arranjos produtivos; a segunda, relaciona-se ao Arranjo objeto do
estudo de caso do presente trabalho; incluindo uma anélise estratégica do APL e dos resultados
de pesquisas e visitas técnicas realizadas junto aos seus empresarios, com foco na governanca

local.

Em virtude da forte imbricacdo do foco deste trabalho com o segmento das micro e
pequenas empresas, a explicitacdo de seu conceito torna-se importante tanto quanto a
compreensdo de suas dimens@es, de suas caracteristicas, bem como de sua importancia como
gerador de emprego e renda, mesmo em periodos de recessdo. Como uma alternativa a criacao de
um ambiente favoravel ao segmento dos pequenos negocios, arranjos produtivos locais é o tema
central do Capitulo 2, que apresenta conceitos e referenciais que vém sendo empregados quando
se analisam o desenvolvimento e o incremento da competitividade e sustentabilidade de

territorios.

Como apontado, buscou-se, dentre as varias definicbes para aglomeracfes produtivas, o
enfoque conceitual que mais se apropria a analise de aglomeracdes, sobretudo de micro e
pequenas empresas, em regides menos desenvolvidas. Além desse aspecto, destaque-se que o
conceito abrange a analise de uma rede de agentes que interagem de forma importante no arranjo,
tais como agéncias de fomento de crédito, instituicbes de pesquisa, qualificacdo de mao-de-obra,
associacOes e organizacdes do terceiro setor, possibilitando maior interagcdo entre diversos atores
relevantes. O conceito de arranjos produtivos implica, portanto, em aglomeracGes territoriais de
agentes econdmicos, politicos e sociais, centradas em um conjunto especifico de atividades

econdmicas que apresentam vinculos e interdependéncia.

Em virtude do foco deste trabalho, a explicitacdo do conceito de governanga torna-se tao
importante quanto a necessidade de compreender seu contetdo. O conceito de governanca
implica em multidisciplinaridade, em questionamentos sobre a participacdo de segmentos da
sociedade no exercicio do poder e na distribui¢do de resultados, ou seja, quanto aos aspectos de
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distribuicdo de renda. O termo é ligado a conteudos que demonstram posicionamentos politicos
ou ideoldgicos de pessoas, grupos e organizacOes. Nesse contexto, governanca pode
entendida, independentemente de posi¢des politicas ou ideoldgicas, como uma maneire
compreeender a politica que conduz a sociedade a um entendimento novo sobre a sua capacidade

de gerir seus proprios interesses e destes tirar resultados.

No caso especifico dos APLs, governanca diz respeito aos diferentes modos de
coordenacdo, intervencdo e participacdo nos processos de decisdo dos diferentes atores - o
Estado, em seus varios niveis, empresas, cidaddos e trabalhadores, organizacBes néo-
governamentais etc. - e das diversas atividades que envolvem a organizacdo dos fluxos de
producdo e comercializagdo, assim como o processo de geracdo, disseminacdo e uso de

conhecimentos.

A segunda parte deste trabalho estd relacionada ao estudo de caso, considerando a
abordagem do Arranjo Produtivo de Jaguaruana, sua historia, configuracdo produtiva, analises
estratégicas do APL com base nas cinco forcas de Porter e na ferramenta Swot. Também séo
analisados os resultados das visitas técnicas e entrevistas realizadas junto aos empresarios das
industrias de redes de Jaguaruana, com destaque para o perfil dos empresarios entrevistados e das
empresas €, como foco principal das analises, faz-se um esboco analitico do estagio da
governanca do APL. Ha que se destacar que a pesquisa de campo envolveu a participacdo de 21
empresarios, sendo que destes, quatro empresas encontravam-se inativas, a época da pesquisa,

embora respondessem aos questionamentos formulados.

Ao longo do trabalho, também foram utilizadas fontes secundarias e resultados de estudos
realizados por técnicos do Sebrae, dos quais participei. Ressalto o fato de atualmente exercer,
pelo Sebrae Nacional, a coordenacdo junto ao projeto selecionado para o estudo de caso do

presente estudo.

A metodologia utilizada para as pesquisas compreendeu duas fases: a primeira composta de
entrevistas informais com os atores do APL de Jaguaruana, englobando o presidente da
Associacdo dos Fabricantes de Rede de Jaguaruana (ASFARJA), os representantes locais dos
Bancos do Brasil e do Nordeste, do Instituto Euvaldo Lodi (IEL), do Sebrae/CE e 0s empresarios

locais; e a segunda, de aplicacdo de um questionario estruturado junto a empresas participantes
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do APL. Para esse ultimo item, foram consideradas como populacdo de interesse da pesquisa as
micro e pequenas empresas fabricantes de redes de dormir, registradas ou ndo, localizadas
municipio de Jaguaruana. A pesquisa foi realizada como parte integrante de uma das fase

Gestdo Orientada para Resultados (GEOR) — modelo de gestdo adotado pelo Sebrae que
compreende 0s processos de planejamento, orcamento e gestdo, tendo como principal
instrumento o projeto orientado para resultados, utilizando-se da modalidade de selecdo de
amostra denominada painel - uma das técnicas de determinacdo de amostra que consiste em
selecionar um grupo de entrevistados definidos aleatoria ou intencionalmente, aos quais se fazem
as mesmas perguntas ao longo de um determinado tempo. O objetivo da pesquisa foi a obtencgéo
de dados ou de registros iniciais, denominados de Tempo Zero (T Zero) ou medicdo inicial, para
afericdo de resultados intermediarios e finalisticos, em cumprimento a metodologia GEOR, cujo

maior aprofundamento ndo faz parte do escopo desse trabalho, encontrando-se no Anexo 1.

A amostra pesquisada teve como base o banco de dados fornecido pelo Sebrae - CE,
composto de 21 empresas do setor de redes de dormir integrantes da (Asfarja), incluindo 04

empresas que se encontram temporariamente inativas.

Para a segunda fase, a coleta dos dados foi realizada a partir de questionarios estruturados
(Anexo VII) incluindo numa primeira parte, o perfil dos proprietarios (nome, sexo, idade,
escolaridade, tempo no ramo). Na segunda parte, € retratado o perfil do negocio, onde se
destacam: razdo social, endereco, numero de funcionarios, principais produtos, prestadores de
servigos, producdo, capacidade produtiva, comercializagdo, governanga, principais dificuldades e
aspectos relativos a gestdo empresarial.
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1 MICRO E PEQUENAS EMPRESAS NO BRASIL E O CONCEITO DE
GOVERNANCA

Foi a partir do final da década de 1980 e inicio de 1990 que se assistiu ao surgimento de

uma nova Viséo acerca da importancia das micro e pequenas empresas.

No inicio da década de 1990, o Brasil, ao encontrar-se com sua economia estagnada e um
continuo processo inflacionario, concebe e executa um conjunto de mudancas econémicas e
institucionais, que incluem: um processo de abertura econdmica muito intenso e rapido (reducéo
das tarifas alfandegarias, eliminacdo das cotas de importacdo e exportacdo, desregulamentacdo do
comércio exterior em geral etc.); a efetivacdo de um amplo processo de privatizacdo das
empresas estatais de diferentes setores; menor efetividade das concessdes de servigos de infra-
estrutura econdmica; além de um programa de relativa estabilizagdo econémica, a partir da

implantacdo do Plano Real.

Nesse contexto, os impactos dessas mudancas causados sobre aglomeragfes empresariais
tais como os APLs podem ser resumidos em trés dimensfes, de acordo com as suas
caracteristicas (HADDAD e RESENDE, 2002). Para os segmentos formados pelas grandes
empresas, ja com elevado grau de insercdo na economia, 0s impactos foram marginais. Foram
necessarios ajustes incrementais em suas cadeias produtivas (especificamente, junto a seus
fornecedores a jusante), de modo que conseguiram se adaptar ao novo ambiente macroecondmico
de integracdo competitiva. Na realidade, tais empresas integravam setores como celulose,
mineracao, agronegocios, aluminio, aco etc. que, na década de 1970, se consolidaram em paises
emergentes detentores de grande disponibilidade de fatores basicos (recursos naturais renovaveis
e ndo-renovaveis, energia, mao-de-obra abundante, fatores climaticos etc.) e que foram
igualmente complacentes, a época, com alta geracdo de taxas de poluicdo ambiental propiciada

por essas atividades.

Numa segunda dimensdo, encontram-se as cadeias produtivas que eram detentoras de uma
empresa ancora (industria automotiva, inddstria de produtos alimentares, por exemplo), capazes
de, embora num curto periodo de tempo, tornarem-se competitivas e ampliarem suas capacidades

de exportacdo. Nessa situacdo, a empresa ancora funcionava como uma agéncia coordenadora das
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necessidades de transformacGes produtivas e organizacionais relativas a tecnologia, marketing,

engenharia financeira etc.

Como terceira e ultima dimensao, encontra-se uma parcela significativa de micro, pequenos
e médios empreendimentos, distribuidos por mais de cinco mil municipios do Pais, que foram
atingidos por uma concorréncia externa muito agressiva, tendo, por um lado, o impacto das
dificuldades tipicas do Custo Brasil* e, de outro, grupos de competidores provenientes de

economias estaveis, com seus baixos padrdes tecnologicos e suas modernas técnicas de gestéo.

Foi nesse ambiente que entidades governamentais do Brasil priorizaram o debate voltado a
questdes dessa natureza, tendo ganhado forga com o langamento do Programa Nacional de Apoio
aos APLs e a formacdo de um Grupo de Trabalho Interministerial com o objetivo de integrar
acBes de 6rgidos governamentais e outras agéncias para a promoc&o dos mesmos?, com o intuito
de destacar uma lideranca local, esponténea, capaz de promover uma agenda de transformacéo
das suas caracteristicas de economia tradicional (NORONHA e TURCHI, 2005)

Ha que se sublinhar, nesse contexto, a elaboragdo de metodologias de formacdo de
parcerias publico-privadas, tal qual o trabalho desenvolvido pelo Sebrae, ao formular o Termo de
Referéncia para Atuacdo do Sistema Sebrae em Arranjos Produtivos Locais, cuja definigéo e
comentarios serdo objeto do capitulo seguinte deste estudo. Com essa iniciativa, estabelecem-se
caminhos para implementacdo de um programa de promoc¢do de desenvolvimento local ou
microrregional em bases sustentaveis como uma forma mais justa e racional para se lidar com as
questdes econdmicas e sociais dos agrupamentos de micro, pequenos e médios empreendimentos,
especializados localizados em municipios ou grupos de municipios geograficamente contiguos ou

nao.
1.1 SOBRE A CLASSIFICACAO DAS EMPRESAS SEGUNDO O SEU TAMANHO

A definicdo das empresas por porte varia entre os paises e, mesmo no Brasil, sdo
adotadas vérias classificacdes. A importancia das classificacdes para as empresas esta

! Refere-se a pesada carga tributéria e previdenciaria, custos financeiros e administrativos muito elevados, mé qualidade
da infra-estrutura econémica etc.

2 0 langamento do Programa Nacional de Apoio aos APLs e a oficializacdo do Grupo Interministerial de Trabalho sobre
Arranjos Produtivos Locais que vem se reunindo desde abril de 2003, ocorreram na | Conferéncia Nacional sobre APLs,
realizada de 02 a 04/08/2004, em Brasilia.
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no seu enquadramento para que possam usufruir do acesso a mecanismos de
apoio/incentivo. As diferentes definicdes, em sua maioria, sdo desconsideradas para fins
de anéalises tedricas sobre o segmento de micro, pequenas e médias empresas € 0S

autores utilizam genericamente o termo micro e pequenas empresas (MPES).

No &mbito da literatura sobre o assunto destacam-se autores tais como Costa
(2001); Najberg, Puga e Oliveira (2000); e Souza (1995), por comentarem as diferencas
entre esses conceitos, destacando suas implicacdes. Ha de se destacar a importancia em
ndo se perder de vista tais diferencas conceituais, ao se ter como foco de analise as
MPEs. Assim, a seguir, apresenta-se uma série de definicbes empregadas em diferentes

paises e por varias instituicdes brasileiras.

O Estatuto da Microempresa e da Empresa de Pequeno Porte® (SEBRAE, 2006)
utiliza uma definicdo baseada na receita bruta anual, de tal forma que a empresa que a
obtiver menor ou igual a R$ 433.755,141 ¢é considerada microempresa; e a que a obtiver
superior a R$ 433.755,14, e igual ou inferior a R$ 2.133.222,00 é considerada empresa
de pequeno porte. Atualmente, esses critérios vém sendo adotados em diversos

programas de crédito do Governo Federal.

Importante ressaltar que o regime simplificado de tributacdo SIMPLES®, lei de
cunho estritamente tributario, adota um critério diferente para enquadrar pequena

empresa. Os limites (conforme disposto na Medida Proviséria n® 275/05) séo:
e Microempresa; receita bruta anual igual ou inferior a R$240.000,00;

e Empresa de Pequeno Porte: receita bruta anual superior a R$240.000,00 e igual ou
inferior a R$2.400.000,00.

% Os critérios de classificagio do porte das empresas foram estabelecidos pelo Estatuto da Microempresa e Empresas de Pequeno
Porte, que dispde sobre o tratamento juridico diferenciado, simplificado e favorecido, previsto nos art. 170 e 179 da Constituicéo
Federal, regulamentado através do Decreto n0 5.028/2004, de 31 de margo de 2004, referente a Lei Federal n® 9.841, de 5 de
outubro de 1999.

* Sistema Integrado de Pagamento de Impostos e Contribuicdes, que surgiu com a Lei n® 9.317, ampliando e aprimorado o
sistema de pagamentos de impostos ja em vigor para as microempresas.
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No ambito estadual, existe uma gama variada de regulamentos para oS pequenos
negdcios, com uma grande heterogeneidade de conceitos, definidos de acordo com a

situacdo econdmica e fiscal de cada estado.

O Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES) utiliza os
limites de US$400 mil de receita bruta anual para microempresa, US$3,5 milhdes para
as pequenas e US$20 milhdes para médias empresas. A Receita Federal adota os limites
de R$120 mil para microempresas, R$1,2 milhdo para pequenas empresas e R$24

milhdes para as médias.

O Sebrae utiliza uma definicdo baseada no niumero de empregados e no setor de
atuacdo da empresa. Assim, sdo estipulados os seguintes limites para o setor industrial:
até 19 empregados para as microempresas, até 99 para as pequenas e até 499 para as
médias. Nos setores do comércio e de servicos, os limites sdo: até 09 para micro, até 49

para pequenas e até 99 para médias empresas.

De acordo com o Quadro 1, em outros paises, a definicdo também varia tanto em
relacdo a base utilizada como aos limites para a classificacdo. Em geral, se utilizam
critérios como receita anual e nimero de empregados, mas outros menos comuns
também aparecem, como, por exemplo, o montante de capital imobilizado, utilizado em
Taiwan. Além disso, alguns paises ndo utilizam uma definicdo separada para cada
grupo, valendo-se, entdo, de uma definicdo Unica para o conceito de micro, pequenas e
médias empresas. E o caso dos Estados Unidos, Japdo e Taiwan. Diferentemente do que
acontece no Brasil, a maior parte dos paises ndo classifica as microempresas em uma
categoria separada. O quadro a seguir apresenta os diferentes critérios e limites
superiores utilizados por alguns paises; a omissdo de valores significa que o pais nédo

aplica o limite ausente.
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PAIS VARIAVEL DE |SETOR MICRO |PEQUENAS MEDIAS
CONTROLE
Canadéa Empregados Todos 250
Coréia do Sul |Empregados Manufatura 50 300
Empregados Mineracéo, 50 300
construcao civil
e transportes
Empregados Agricultura 10 50
Empregados Outros setores 10 300
Capital Manufatura US$ 6 milhdes
Capital Mineragdo, US$ 2,25
construcao civil milhGes
e transportes
Agricultura US$ 3,7 milhdes
Estados Unidos | Empregados Todos 500 1000
Japéo Empregados Industria e 300
mineracéo
Empregados Setor atacadista 100
Empregados Varejo 50
Empregados Servigos 100
México Empregados Industria 30 100 500
Empregados Comércio 5 20 100
Empregados Servigos 20 50 100
Reino Unido |Receita bruta Todos E$ 7 E$ 7 milhdes/ano | US$ 40,4
e Unido anual milhdes/ milhGes
Européia ano
Empregados Todos 10 50 250
Taiwan Empregados IndUstria 200
Empregados Comércio e 50
Servigos
Capital realizado | Industria US$ 1,8 milhdes
Capital realizado | Comércio e US$ 2,4 milhdes
Servicos
Italia Empregados Setor industrial 50 250
Empregados Comercial e de 20 95
Servicos
Faturamento anual | Setor industrial E$ 5 milhdes E$ 20 milhdes
Faturamento anual | Comercial e de E$ 1,9 milhdes 7,5 mlhdes
Servicos
Patriménio Setor industrial E$ 2 milhdes E$ 10 milhdes
Patrimonio Comercial e de E$ 0,75 milhdes |E$ 3,75 milhdes

Servigos

Quadro 1 - Classificacdo de Empresas Segundo Tamanho, por pais
Fonte: Dyogo Oliveira - Pequenas e Médias Empresas Brasileiras: Taxas de Mortalidade e Seus
Fatores Condicionantes (2003)
Legenda: E$ (euros)
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Para os objetivos deste trabalho, sera adotado o critério de micro, pequena e
média empresa do Sebrae, quando se tratar de empresa registrada ou formal e,

simplesmente, pequenos negocios ao se fazer referéncia as unidades produtivas do setor

informal.
1.2 O SEGMENTO DAS MICROEMPRESAS E EMPRESAS DE PEQUENO PORTE
1.2.1 As MPEs segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatisticas (IBGE)

No Brasil, 0 nimero de microempresas, segundo o Sebrae (2006), entre 1996 e 2002,
evoluiu de 2,9 milhdes para 4,6 milhdes, com crescimento acumulado de 55,8%, passando a
participacdo percentual no total de empresas de 93,2%, em 1996, para 93,6%, em 2002 (Tabela
1). Com relacdo as de pequeno porte, 0 nimero de unidades em atividade entre os dois anos
elevou-se de 181 para 274 mil, com crescimento de 51,3%. Em conjunto, as micro e pequenas

empresas representavam, em 2002, 99,2% do nimero total de empresas formais.

Tabela 1- Brasil — Distribuicdo Percentual do Nimero de Empresas, por porte e setor de atividade.
1996/2002.

Item Micro Pequena Média Grande TOTAL
1996 | 2002 | 1996 | 2002 | 1996 | 2002 | 1996 | 2002 | 1996 | 2002
Industria 90,5 | 90,7 | 7,4 7,7 1,7 1,4 0,4 0,3 | 100,0 | 100,0
Construcdo | 90,2 | 919 | 79 6,5 1,6 1,3 0,2 0,2 | 100,0 | 100,0
Comércio 955 | 954 | 41 4,3 0,3 0,2 0,2 0,1 | 100,0 | 100,0
Servicos 90,7 | 923 | 7,6 6,6 0,8 0,6 0,9 0,6 | 100,0 | 100,0
TOTAL 93,2 | 936 | 57 5,6 0,6 0,5 0,4 0,3 | 100,0 | 100,0
Fonte: IBGE - Estatisticas do Cadastro Central de Empresas (CEMPRE)

Nesse mesmo periodo, o nimero total de pessoas ocupadas nas microempresas passou de
6,8 milhdes, em 1996, para quase 10 milhdes, em 2002, indicando um crescimento de 44,9% no
periodo, elevando a participacdo percentual no total de ocupactes de 31,8% para 36,2%. Para as
empresas de pequeno porte, o total de empregados passou de 4 milhdes para 5, 8 milhGes, com
um crescimento de 42,8%, evoluindo a participacdo percentual no total de empregos de 18,8%
para 21,0%. (Tabela 2)
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Tabela 2 — Brasil - Distribuicao Percentual das Pessoas Ocupadas, por porte de empresas

e setor de atividade

Micro Pequena Média Grande TOTAL
1996 [2002 |1996 [2002 [1996 |2002 |1996 |2002 1996 |2002
Industria 20,0 |23,7 |[184 |22,2 |22,0 |20,0 [39,6 |34,1 |100,0 |100,0
Construgdo |254 [27,3 |258 [26,0 |25,6 |250 |23,2 |21,7 |100,0 |100,0
Comércio  |56,3 |589 204 [224 |52 41 |18,1 [14,7 [100,0 |100,0
Servigos 246 [288 |170 |188 |[6,6 6,2 |51,8 [46,2 [100,0 |100,0
TOTAL 31,8 |36,2 (188 |210 |115 |98 [37,9 |33,0 |100,0 |100,0
Fonte: IBGE - Estatisticas do Cadastro Central de Empresas (CEMPRE)

A variacdo do nimero de empregos gerados pelas grandes empresas, em 2002 em relacdo a
1996, foi cerca de 11% , face a 45% de crescimento evidenciado pelas microempresas para o

mesmo periodo (Gréfico 1).

50 449 42,8
40
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20 - 9.1 11,1
10
0 I
Micro Pequena Média Grande

Gréfico 1- Brasil - Variacdo Percentual no Numero Total de Pessoas Ocupadas,
por porte de empresa. 2002/1996.
Fonte: IBGE - Estatisticas do Cadastro Central de Empresas (CEMPRE)

A participacdo das MPEs na massa total de salarios passou de 7,3%, em 1996, para 10,3%,
em 2002 (Gréaficos 2 e 3). Em relacdo a evolucdo real dos rendimentos médios no periodo,
segundo os portes de empresas, 0s resultados mostram acréscimo real somente no segmento de
microempresas (nos setores da inddstria e no comércio), caindo o rendimento médio aferido para

0s demais portes.
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Gréfico 2 — Brasil — Participagdo na Massa salarial, por porte de Empresa . 1996.
Fonte: IBGE - Estatisticas do Cadastro Central de Empresas (CEMPRE)
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Gréfico 3— Brasil — Participacdo na Massa Salarial , por porte de empresa. 2002.
Fonte: IBGE — Estatisticas do Cadastro Central de Empresas (CEMPRE)

Em conjunto, as médias e grandes empresas responderam, em 2002, por 42,8% do total de
empregos e 74,0% da massa de salarios; a sua massa salarial aumentou menos que nas MPEs
entre 1996 e 2002, respectivamente, 7,6% nas médias empresas e 3,2% nas grandes, em

decorréncia da menor taxa de crescimento dos empregos gerados no periodo.
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1.2.2 As MPEs segundo os dados da Relacdo Anual de Informaces Setoriais (RAIS)

Outra fonte de dados sobre o universo das micro e pequenas empresas, é a base de dados da
Relacdo Anual de Informacgdes Sociais (RAIS), constituida pelos registros administrativos
obrigatérios anuais das empresas formais ao Ministério do Trabalho, informando o nimero de
empregados existentes em 31 de dezembro do ano anterior. As informacOes disponiveis nesse
banco de dados compreendem as seguintes variaveis, por estabelecimento (a unidade da empresa
com endereco individualizado): nimero de empregos, empregados admitidos e desligados no
decorrer do ano, segundo género, faixa etaria, grau de escolaridade, tempo de servigo e
rendimentos. As informacBes podem ser desagregadas por nivel ocupacional, por estados e

municipios e por setores.

Para fins deste estudo, foram tomadas como referéncia informacdes relativas aos anos de
2002 e 2003, para o numero total de estabelecimentos e o nimero de empregados, segundo 0s
mesmos conceitos de porte e setores adotados para os dados do IBGE (com a excluséo dos dados
das administracdes publicas e da agropecuaria). As diferencas basicas em relacdo aos dados do
IBGE consistem em: i) os dados da RAIS registram o numero de empregados por
estabelecimento, sendo os do IBGE por empresa; e, ii) 0 nimero de pessoas ocupadas nas tabelas
do IBGE inclui os trabalhadores, os sécios e os proprietarios, e na RAIS sdo considerados

somente os trabalhadores.

De acordo com os dados da RAIS>, as MPEs representaram, em 2002, 99,2% do total de
estabelecimentos, correspondendo a 5,5 milhdes de estabelecimentos e, em 2003, existiam no
pais, 5,7milhdes de estabelecimentos, representando um acréscimo de 4%, em relacdo ao ano

anterior. (Tabela 3).

® Dados extraidos da RAIS do Ministério do Trabalho, tabulados pelo SEBRAE, em 2005.
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Micro Pequena Meédia

2002 2003 2002 | 2003 | 2002
IndUstria 506.325 || 518.712 35.320 || 36.086 | 7.654
Construcdo | 173.446 | 170.795 8.752 8.329 1.603
Comércio 2.545.640 || 2.624.309 | 96.265 || 102.439 || 6.201
Servigos 2.047.881 | 2.151.033 | 111.724 || 115.065 || 13.349
TOTAL 5.273.292 | 5.464.849 | 252.061 | 261.919 | 28.807

2003
7.788
1.501

6.618
13.579

29.486

Grande

2002 || 2003
1.322 | 1.378
153 152
3.163 || 3.394
11.977 || 12.186
16.615 | 17.110

TOTAL
2002

550.621

183.954
2.651.2
69
2.184.9
31
5.570.7
75

2003
563.964
180.777

2.736.760
2.291.863

5.773.364

Fonte: Relacdo Anual de Informacdes Sociais — RAIS-MTE

Obs: Inclui estabelecimentos empregadores e ndo empregadores

Segundo a RAIS, as MPEs responderam por 52,9% dos empregos gerados em 2003. Em

2002, foi de 52,8% (comparado ao do IBGE, este foi de 57,2%). Como esses dados ndo incluem

0s proprietarios, socios e trabalhadores por conta prépria, 0 nimero total de pessoas ocupadas é

menor que o do IBGE, alcangando 20,8 milhdes (sendo de 27,5 milhdes, conforme o IBGE, além

de distingdes metodoldgicas entre as duas fontes). Aquela diferenca reflete-se principalmente no

numero de pessoas ocupadas na faixa de microempresas, que na RAIS alcanca 5,2 milhges e, no

IBGE, 9,96 milhdes. Quanto a variacdo ocorrida entre 2003/2002, verifica-se crescimento maior

no emprego nas micro e pequenas empresas em relacdo ao aumento do emprego nas médias e

grandes (Tabelas 4 e 5 e Gréfico 4).

Tabela 4- Brasil - Nimero de Trabalhadores nas Empresas -2002-2003

MICRO PEQUENA MEDIA GRANDE TOTAL

2002 2003 2002 2003 2002 2003 2002 2003 2002 2003
IndUstria | 1.096.618 | 1.118.754 | 1.444.624 | 1.472.990 | 1.575.193 | 1.601.074 | 1.526.506 | 1.605.215 | 5.642.941 | 5.798.033
Const. |293.886 | 274.091 | 355.886 | 339.002 | 304.208 | 283.427 | 152.370 | 151.731 | 1.106.350 | 1.048.251
Com. 2.069.636 |2.174.395 | 1.707.490 | 1.816.107 | 421.821 | 451.596 | 627.586 | 677.381 |4.826.533 |5.119.479
Serv. 1.777.891 | 1.825.866 |2.213.370 | 2.280.110 | 916.310 | 932.424 | 4.274.981 | 4.340.166 | 9.182.552 | 9.378.566
TOTAL |5.238.031 | 5.393.106 |5.721.370 |5.908.209 | 3.217.532 | 3.268.521 | 6.581.443 | 6.774.493 | 20.758.376 | 21.344.329

Fonte: Relacdo Anual de Informacdes Sociais — RAIS-MTE
Obs.:Representa o estoque de trabalhadores ativos em 31/12 de cada ano
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Tabela 5 -Brasil — Distribuicdo Percentual do Nimero de Trabalhadores, por Porte de empresa e Setor
2002-2003

MICRO PEQUENA MEDIA GRANDE TOTAL

2002 2003 2002 2003 2002 [2003 |2002 |2003 2002 |2003
Indlstria | 19,4 19,3 25,6 254 |279 276 271 27,7 1000 [100,0
Construcdo | 26,6 26,1 32,2 323 275 |270 138 14,5 |100,0 [100,0
Comércio 42,9 26,1 35,4 32,3 |87 270 |130 [145 |100,0 |100,0
Servicos 19,4 19,5 24,1 243 |100 |99 46,6 46,3 |100,0 [100,0
TOTAL 25,2 25,3 27,6 27,7 |155 |153 31,7 31,7 |100,0 |100,0

Fonte: Relacdo Anual de Informacdes Sociais — RAIS- MTE

4,0 - 30 33 29
3,0
2,0 16
1,0
0,0
Micro Pequena Média Grande

Grafico 4 — Variagdo percentual do nimero total de trabalhadores — 2002-2003
Fonte: Relagdo Anual de Informacdes Sociais — RAIS- MTE

1.2.3 A cultura das MPEs e 0 ambiente externo em que atuam

Um dos ambientes externos em que mais atuam as MPEs é exatamente nos setores
tradicionais da economia. Segundo dados da RAIS (SEBRAE, 2006), setores tais como industria
téxtil, alimentos e bebidas, construcdo civil, comércio varejista, comércio atacadista, servicos
administrativos, técnicos e profissionais, transportes e comunicagdo, alojamento e comunicacdes,
servicos médicos, odontoldgicos e veterinarios, ensino e agricultura sao responsaveis por mais de
90% das micro empresas do pais que geraram emprego em 2000, 76% das pequenas e 62% das
médias (Tabela 6). Em setores considerados pouco ou quase nada intensivos em tecnologia, a
relevancia das MPEs esté bastante relacionada ao fato de serem intensivas de méo-de-obra, em
sua grande maioria com baixa qualificacdo que, de certa forma, estaria exposta ao desemprego.




Com base nesse aspecto, pode-se dizer que a contribuicdo das MPEs nesses setores tem um

componente social relevante.

Destaquem-se as participages das microempresas em setores tais como, eletronica e de
comunicagdes (0,17%), de calcados (0,26%), mecénica (0,37%) e borracha, fumo e couro
(0,46%), por apresentarem 0s menores percentuais em namero de empresas. Contrariamente,

dentre as participacfes das grandes empresas, ressalte-se que as maiores freqiiéncias ocorrem nos

setores de alimentos e bebidas (5,8%) e de construcéo civil (3,5%).
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Tabela 6- Brasil - Distribuicdo das Empresas Brasileiras, por Tamanho e Setor de Atividades.

SETOR/PORTE MICRO PEQUENA | MEDIA GRANDE
Extracdo Mineral 0,27 0,69 0,45 0,46
Mineral Ndo Metalico 0,77 1,93 1,35 0,56
Ind. MetalUrgica 1,13 2,58 2,43 1,56
Ind. Mecanica 0,37 1,45 1,71 1,31
Eletroeletronica e Comunicagdes 0,17 0,70 1,28 1,23
Material e Transporte 0,18 0,62 1,20 1,96
Madeira e Méveis 1,28 2,86 1,97 0,56
Papel e Gréfica 0,75 1,39 1,86 1,15
Borracha, Fumo e Couro 0,46 1,31 1,25 0,83
Ind. Quimica 0,69 2,85 3,70 1,65
Ind. Téxtil 1,82 4,15 3,36 2,52
Ind. Calcados 0,26 0,85 1,36 1,67
Alimentos e Bebidas 1,92 3,27 5,35 5,80
Servicos de Util. Pablica 0,21 0,74 1,24 1,81
Construcdo Civil 4,18 6,36 6,03 3,50
Comércio Varejista 34,78 17,74 7,93 1,83
Comércio Atacadista 3,74 4,79 2,83 0,46
InstituicOes Financeiras 1,34 4,19 1,63 1,69
Servigos Administrativos, Técnicos e 12,27 9,05 10,38 9,99
Profissionais

Transportes e Comunicacdo 3,41 5,66 6,86 8,30
Alojamento e Comunicacfes 10,70 12,25 8,17 6,80
Servicos Médicos, Odontol. e Veterinarios 5,48 3,06 4,54 4,71
Ensino 1,54 5,44 4,19 3,27
Adm. Plblica 0,30 1,64 16,04 33,74
Agricultura 11,96 4,43 2,88 2,67
Outros 0,01 0,01 0,01 0,00
Total 100,00 100,00 100,00 100,00

Fonte: RAIS 2000 - MTE
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As caracteristicas das empresas dos setores considerados tradicionais revelam uma cultura
organizacional concentradora e dominante. As decisfes sdo tomadas com base na experiéncia e
lideranca exercidas pelo empresario. Néo é préatica a existéncia de instrumento sistematizado de
coleta e tratamento da informacgéo que possibilite, por exemplo, construir indicadores de gestéo
que auxiliem o processo de tomada de decisdo. Do ponto de vista de custos, essas empresas
fundamentam suas estratégias de atuacdo, muito mais para a reducdo destes, do que direcionadas

para outros fatores, como por exemplo, a qualidade.

Como caracteristicas das MPEs, Oliveira (2003) aponta algumas, que refletem seu

comportamento nos setores chamados tradicionais:

e baixas taxas de investimento;

e salarios baixos e reduzido indice de qualificacdo de médo-de-obra;

e tecnologia de producdo atrasada;

e reduzido, ou nenhum, patamar de investimento;

e relacbes informais de trabalho (em sua maioria, o quadro funcional comp@e-se dos
familiares); e,

e concorréncia elevada.

Os setores tradicionais, que tém como principal caracteristica uma reduzida velocidade de
difusdo tecnoldgica (COSTA e FERREIRA, 2000), sdo assinalados também por reduzidas
barreiras ao advento de novos entrantes, aspecto responsavel pela existéncia de um elevado grau
de concorréncia entre eles. Nesses mercados, a concorréncia se verifica principalmente em
termos de precos, de tal forma que a disputa por faixas de mercado leva a pratica de reducéo dos
custos de producdo, muitas vezes comprometendo a qualidade dos produtos finais e provocando a

mortalidade daquelas empresas que ndo conseguem atingir esses patamares.

Ha que se destacar que, além de fatores como esse, a instabilidade econémico-financeira
das microempresas e empresas de pequeno porte, e suas caréncias no modelo de gestdo que
empregam, influenciam o indice de mortalidade das empresas desse segmento, conforme
pesquisa realizada pelo Sebrae (2006). Esse levantamento indica que 49,9% das empresas
encerram suas atividades com até dois anos de existéncia; 56,4%, com até trés anos; e 59,9%,

com até guatro anos.
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Se, por um lado, as suas fragilidades estdo expostas ao dinamismo das mudancas
decorrentes de tendéncias e cenarios globalizados, por outro lado, sdo flexiveis para adaptar-se as
novas realidades mercadoldgicas, principalmente as mudangas relacionadas com a redugdo do

ciclo de vida dos produtos, o que demanda baixos investimentos tecnoldgicos.

Autores tais como, Piore e Sabel (1984); Costa (2001); e Hunphrey e Schmitz (1998)
justificam a flexibilidades das MPEs, em razdo destas possuirem uma estrutura mais enxuta, o
que propicia maior facilidade de seus proprietarios se adaptarem as mudancas de mercado. A
proximidade entre seus proprietarios e 0s consumidores de seus produtos permite a essas
empresas um melhor conhecimento destes Gltimos. A pequena escala de producdo permite-lhes
que esta seja mais direcionada ou customizada para seus clientes, proporcionando, em geral,
maior grau de satisfacdo ou alcance das expectativas destes (SEBRAE, 2005). Ainda de acordo
com esses autores, as MPEs sédo dotadas de habilidades tais como a capacidade de identificar e de
saber utilizar os nichos de mercado que as empresas de grande porte oportunizam. A estrutura
familiar, com a presenca do dono da empresa, permitindo um acompanhamento mais direto,
muitas vezes contribuindo para a reducdo dos desperdicios, constitui-se mais uma vantagem das

MPEs, segundo a mesma corrente.
1.2.4 As MPEs em setores dindmicos

Existe uma parcela das MPEs, chamada de dindmica ou inovadora por concentrar-se em
setores intensivos de tecnologia, tais como subsetores das industrias de eletroeletrénicos, de

software, biotecnologia, dentre outros.

A presenca da tecnologia é, cada vez mais, um fator decisivo para as empresas. E as
mudancas de patamares tecnologicos devem ser continuas e permitir a introducdo de novas
tecnologias nos processos como a robética, novos materiais como a fibra 6tica, e novos servicos
como a informética, de forma que estas trocas propiciem a obtencdo de vantagens competitivas

para as empresas que as obtém.

Nesse ambiente, as MPE derivam da expressdo das habilidades e das capacidades
individuais de seus proprietarios, ou como estratégia de aproveitamento de nichos de mercado

gue aparecem ao longo do ciclo de um paradigma tecnoldgico.
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No Brasil, tem sido muito empregada a expressao ‘de base tecnoldgica’ como denominacao
a esse conjunto de empresas. Machado et al., (2001) apontam como principais dificuldades desse
segmento empresarial a falta de conhecimentos gerenciais e de marketing dos seus proprietarios,
aliada a auséncia de um tipo especial de crédito, o capital de risco, considerado de relevada
importancia, em outros paises, para 0 desenvolvimento de pequenas empresas de base

tecnoldgica.

Nessas empresas, constitui-se como principal ativo sua capacidade de inovacdo, uma vez
que sdo detentoras de produtos ou processos pioneiros, em fase de prot6tipos ou em
desenvolvimento e de uma estrutura empresarial em formagdo. Em sua maioria, a origem do
empreendimento foi a partir de recursos financeiros dos familiares e ndo possuem as garantias
necessarias para oferecer em eventuais empréstimos bancarios para financiamento de seu
crescimento. Boa parcela das empresas que atuam em setores dindmicos é fornecedora das

grandes empresas ou spin-offs® destas ou de universidades.

Ha que se destacar, por exemplo, os investimentos efetuados em Tecnologia da Informacao,
0S quais até recentemente eram vistos como imprescindiveis e fundamentais para o sucesso de
ampliacdo de competitividade e melhoria do tempo de resposta aos desafios do mercado. No
entanto, apds a ocorréncia de alguns fracassos nessa préatica, passou-se a questionar sua
efetividade e a buscar solu¢Ges que atendessem, de fato, as necessidades de cada caso. De acordo
com Davenport (2000), a utilizacdo inadequada ou a ndo utilizacdo, além da existéncia de uma
comunicagdo escassa entre administradores de negdcios e tecnologos, explicam o desperdicio de
um terco dos investimentos em tecnologia. Essa afirmacéo fortalece a necessidade da importancia
do alinhamento entre a estratégia do negdcio e as a¢des que empregam tecnologia. A utilizagéo
desta, via de regra, demanda altos investimentos. Por isso, considerando-se as limitacdes
financeiras das MPEs, faz-se necessaria uma avaliagdo extremamente critica e rigorosa precedida

de uma ampla discussao e andlise sobre a viabilidade desses investimentos.

A criacdo de um ambiente favoravel para a manutencdo das MPEs em mercados
dindmicos esta, portanto, diretamente relacionada a sua capacidade de inovacdo e de identificacédo

de nichos de mercado, além da aglutinacdo dos elementos necessarios para aproveitd-los. Nao

¢ S&o0 chamadas de spin-offs, as empresas que surgem a partir de uma outra empresa.
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obstante a OCDE (1995) considerar que as MPEs dispdem de reduzida propensdo a inovar e
constatar a utilizacdo de maquinas obsoletas, em diversos paises a inovacdo é fator de

sobrevivéncia e 0 mercado em que atuam requer esta caracteristica.
1.3 GOVERNANCA: CONTEUDOS, DEFINICOES E ATORES
1.3.1 Governancga: Definicéo

Governanca € um conceito relacionado a modos do exercicio do poder, o qual, de forma
compartilhada, torna o processo decisorio legitimo e identificado ou em conformidade com as
partes interessadas (stakeholders). Com base nesse conceito, depreende-se que uma das acepgoes

esta associada a formas de participacdo de atores no processo de deciséo.

Constata-se a existéncia de uma gama de ideologias acerca do termo, em que cada uma
Ihe atribui conteddos distintos, ndo obstante julgar-se que a defini¢do anteriormente apresentada
contemple melhor o conjunto de informagdes pesquisadas. Assim, a governanca € a forma pela
qual a sociedade, em sua acepg¢do mais ampla, decide ou resolve aquilo que é de seu interesse ou
é comum a todos. Governanca implica, entdo, em algo que vai alem das funcdes dos agentes —
estados, cidadaos, empresas — mas a0 mesmo tempo, os visualiza em seu conjunto, em sua
dindmica de relagGes reciprocas. (EUROPEAN COMISSION, 2001).

De acordo com o0 SEBRAE:

Governanca ¢ a totalidade das diversas maneiras pelas quais os individuos e as institui¢c@es, publicas
e privadas, administram seus problemas comuns (e desafios). E um processo continuo, evolutivo,
mas sujeito a retrocessos, pelo qual é possivel acomodar interesses conflitantes ou diferentes e
realizar acbes cooperativas. Diz respeito aos acordos formais e informais (pactuagdes,
contratualizaces) que atendem aos interesses das pessoas e das instituicdes. (SEBRAE, 2003, p.
280).

Governanga € um conjunto de praticas para desenvolver a relagdo com o ambiente
externo, de modo a assegurar todos os recursos e informacGes necessarias a sobrevivéncia das
instituicbes. (BRITO, 2002).

Ou ainda, de acordo com Brito e Albagli, (2004), a governanca diz respeito aos diferentes

modos de coordenagéo, intervencdo e participagdo, nos processos de decisGes locais dos
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diferentes agentes - Estado, em seus varios niveis, empresas, cidaddos, trabalhadores,
organizacOes governamentais — e das diversas atividades que envolvem a organizacdo dos fluxos
de producdo e comercializagdo, assim como o processo de geracdo, disseminagdo e uso de

conhecimentos.

No contexto da teoria das firmas e da chamada ‘governanca corporativa’, este termo foi
empregado, inicialmente, para descrever novos mecanismos de coordenacao e controle de redes
internas e externas as empresas, encontrando-se referenciado ao grau de hierarquizacdo das
estruturas de decisdo das organizacGes. Posteriormente, o termo governanga passou a designar: (i)
processos de tomada de decisdo, acarretando a reparticdo de poder entre governados e
governantes, descentralizacdo da autoridade e das funcGes de governar e a parceria entre 0
publico e o privado; e, (ii) gestdo das interacdes, sistemas de regulacdo e mecanismos de
coordenacdo e negociagdo entre atores sociais. De forma geral, conclui-se que o conceito de
governanca refere-se as diversas formas pelas quais individuos e organizagBes (publicas e
privadas) gerenciam seus problemas comuns, acomodando interesses conflitantes ou

diferenciados e realizando a¢des cooperativas.

Os debates envolvendo governanca estdo fortemente relacionados ao surgimento de uma
nova ordem econdmica, a globalizacdo’ e a seu impacto sobre a renovacdo dos modelos de
desenvolvimento existentes em cada estado. A globaliza¢do, como fator de ruptura no modo de se
produzir a regulacdo mundial, alterou profundamente o leque dos atores estatais e ndo-estatais
atuantes na economia mundial. (MILANI, ARTURI e SOLINIS, 2002).

Independente da linha ou corrente ideoldgica acerca do tema governanca, observa-se uma
predominancia de acepc¢des voltadas aos aspectos legais e contratuais, com foco na observancia
destes primeiros. Contudo, integra também o conjunto dos debates em torno do capital social, em
que estdo presentes as discussfes quanto ao conjunto de normas e valores que regem as

relagdes/interacbes entre os individuos, incluindo-se aqui as instituicdes que governam a

" Designa a crescente integracdo de nacdes e regides. Significa, sobretudo, uma revolugao estrutural. A economia
mundial encontra-se em transformacéo; ela cresce em conjunto, formando uma rede. Nos diferentes paises, 0s
mercados e a producdo tornam-se cada vez mais independentes. Gragas as dinamicas do comércio de bens e servicos,
e dos movimentos de tecnologia, surgem no mundo todo novas estruturas e centros de poder. A Globalizagéo entre o
Imaginario e a Realidade, Fundacdo Konrad Adenauer, Pesquisas, n® 13 . 1998.
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sociedade; além de temas voltados a reciprocidade, confianca e cooperagdo, como resposta

racional dos atores ao conjunto de oportunidades e ameacas presentes em seu ambiente.

Segundo Ivo (2001), em reunido realizada, em 1989, na Africa® as discussoes
convergiram para o aprofundamento de alguns elementos significativos a respeito da nogéo do
termo, ao deslocar da idéia de governo, e, assim, da técnica, para compreendé-lo a partir da
dimensdo do poder e da politica, distinguindo-o do conceito de governo, definindo sua esséncia
como ‘poder real’, ndo ligado a um local para o seu efetivo exercicio. Desta forma, a luz dessa
corrente, a governanga € vista como processo de capacitacdo de um poder real, sendo, portanto,
uma nogdo mais ampla que a de governo ou bom governo, constituindo-se, deste modo, em

qualidade definidora daquele, de uma perspectiva normativa.
1.3.2 Governanga sob a 6tica econémica

Considerando as diversas vertentes adotadas por estudiosos para moldar o conceito de

governanca, esta secao destina-se a abordagem que se origina na Economia.

Em 1937, segundo os autores Milani, Arturi e Solinis (2002), foi publicado o artigo “The
nature of the firm”, de Ronand Coase no qual o autor estudou os protocolos das empresas e
elaborou relato alusivo aos dispositivos operacionalizados pela firma para conduzir coordenagoes
eficazes, que tangem a dois registros: os protocolos internos, quando a firma desenvolve suas
redes e questiona as hierarquias internas; e 0s contratos e as aplica¢cdes de normas quando ela se

volta a terceirizacdo

Na década de 1970, Oliver Williamson influenciou fortemente a redescoberta desse
conceito, ao buscar o termo do ambiente empresarial para descrever protocolos diferentes
daqueles dos mercados e, posteriormente, seria aplicado ao mundo do poder e das organizacdes

locais.

Passa-se a adotar o conceito de governancga advindo do ambiente empresarial, voltado a
definicdo de instrumentos de coordenacgéo, diferente daqueles utilizados no mercado, aplicado
posteriormente ao ambiente do poder e das organizacgdes locais. Surge, assim, uma das origens da

chamada governanca local (LORRAIN, 1998). Trata-se da ampliacdo do conceito de governanca,

8 Reunio do Programa de Governanca na Africa, (Universidade Emory), em 1989.
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até aqui circunscrito quase que exclusivamente ao planejamento e gestdo do desenvolvimento
econémico, passando a vincular-se ao desenvolvimento social e a participacdo democréatica de

todos os envolvidos nos processos decisorios.

Conforme Milani (2002), o surgimento e acimulo das deficiéncias do Estado foi objeto de
relatorio de uma Comissao Trilateral, cujo principal teor era os problemas de governabilidade na
Europa Ocidental, no Japdo e nos Estados Unidos. Segundo essa Comissdo, 0s problemas
derivavam da falta de condic6es e de recursos do Estado para suportar o aumento das demandas
sociais sobre estes, os quais ndo tinham condi¢cdes de atendé-las, face a escassez de recursos
financeiros, humanos e capacidade de gestdo. Com esse documento, verifica-se uma abertura
para o reconhecimento da legitimacdo de atores ndo-governamentais voltados a defesa e a
promocdo do bem publico e, a0 mesmo tempo, direcionados a busca de um espaco publico de

interacdo entre o Estado e os demais atores.

Surgiu a necessidade de mudancas no ambito da sociedade e, simultaneamente, no
comportamento dos individuos. E um novo debate no seio das ciéncias politicas em torno do
Estado, com foco nas suas lacunas e falhas quanto aos aspectos regulatérios, do bem-estar e do
desenvolvimento social. O Estado perdia o monopolio da promogéo e definigdo do bem publico.
Surge dai a definicdo de um novo espaco publico, constituido de uma rede complexa de

interesses, de interacdes entre atores e escaldes de intervencdes politicas.

Na década de 1980, o Banco Mundial (2006) passa a incorporar o vocabulo governanca,
como tema das discussdes de um grupo de economistas neoliberais, em contraposi¢do a um grupo
de defensores da Teoria Econdmica de Keynes. Com tal procedimento, o Banco Mundial
responsabilizava a incompeténcia institucional dos paises em desenvolvimento pelos fracassos na
realizacdo do conjunto de reformas estruturais, macroeconémicas e setoriais consideradas

fundamentais para a abertura dos mercados, denominadas Programas de Ajuste Estrutural (PAS).

Governanga é definida, nesse contexto, pelo Banco Mundial como a maneira pela qual o
poder é exercido no gerenciamento dos recursos sociais e econbémicos de um pais.
Correlativamente, boa governanca diz respeito a efetividade desse gerenciamento. Uma vez que a

governanca engloba técnicas de governo, boa governanca requer boas técnicas. Ao se lidar com a
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literatura académica sobre governanca, esta, em termos gerais, € definida como um processo

complexo de tomada de decisdo que antecipa e ultrapassa o governo, segundo Milani (2002).

Portanto, o termo passa a ter um sentido de regulacdo social direcionado a
governabilidade, assemelhando-se ao sentido normativo de ‘bom governo’, voltado a postulacéo
de melhores praticas, por meio da inovacdo, participacéo, eficacia, sustentabilidade e confianca,
consideradas condi¢cdes para evitar praticas predatdrias nos governos, tais como clientelismo,

nepotismo, corrupgao etc.

N&o obstante os beneficios trazidos com a globalizagdo, na qual a economia de mercado
mostrou que é detentora de uma grande capacidade produtiva, este processo estd gerando
resultados desiguais entre os paises e dentro deles. A formacéo de riqueza é destinada a poucos e
cada vez mais cresce o0 contingente daqueles que nao participam de seus beneficios e tém pouca
participacdo na formulagdo desse processo. Assiste-se ao aumento da parcela dos que vivem no
‘limbo’ da economia informal, sem direitos reconhecidos e em paises menos desenvolvidos ou

pobres, que subsistem de forma precéria e a margem da economia global.

Esse panorama negativo que se associa a globalizacdo deve-se a deficiéncias em sua
governanca. Os mercados globais tém crescido muito rapidamente e sem desenvolvimento
paralelo das instituicbes econdmicas e sociais necessarias para regular seu funcionamento. Outro
motivo € a parca atuagdo das politicas internacionais em resposta aos desafios da globalizacéo.
Os paises em desenvolvimento, em sua maioria, continuam exercendo pouca influéncia nas
negociacdes globais sobre as regras e determinacdo das politicas das instituicdes financeiras e
econdmicas - chave. Ou seja, os pobres e trabalhadores tém pouca ou nenhuma vez no processo

de governanca.

Um requisito essencial para a melhoria da governanca global é que todas as organizacoes,
incluindo as Nagdes Unidas, assumam maior responsabilidade perante o publico em geral no que

concerne as politicas que tém o seu aval.

Assim, o termo foi utilizado, inicialmente, para descrever novos mecanismos de
cooperacao e controle de redes internas e externas as empresas, estando referenciado ao grau de

hierarquizacdo das estruturas de decisdo das organizacGes. Posteriormente, para designar
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processos complexos de tomada de decisdo levando a reparticdo de poder entre governantes e
governados, a descentralizacdo da autoridade e das fungdes ligadas ao ato de governar, bem como
a parceria entre o publico e o privado. Além destes, o conceito também engloba conjuntos de
redes organizadas, gestdo das interacOes, sistemas de regulacdo e mecanismos de coordenacéo e

negociacao entre atores sociais.
1.3.3 Governanca em APL

Para fins deste estudo, cujo foco de atuacdo sdo os arranjos produtivos locais, a
governanca esta relacionada aos diferentes modos de coordenagdo, intervencao e participacdo nos
processos de decisdo local, no @mbito dos diferentes agentes governamentais, empresas, cidadaos
e trabalhadores, organizacdes nao-governamentais, entidades de classe e fomento, educacao e
tecnologia, dentre outras. Como também das diversas atividades que envolvem a organizagédo dos
fluxos de producéo, assim como o processo de geracdo, disseminagdo e uso do conhecimento e

inovacoes.

De acordo com Lastres e Cassiolato (2002), observam-se duas formas principais de
governanca em arranjos produtivos locais: as hierarquicas e as ndo-hierarquicas ou de redes. A
hierdrquica é aquela em que a autoridade é claramente internalizada dentro das corporacdes, com
real ou potencial capacidade de coordenar as relaces econémicas e tecnoldgicas no ambito local.
Um bom exemplo disso é apresentado na estrutura da industria automobilistica com relacéo a sua
cadeia de suprimentos. Esse modelo de governanca surge, em sua maioria, a partir de uma série
de situacdes em que algumas formas de coordenacdo e lideranca local condicionada induzem ao
surgimento de aglomeracgdes de empresas.

A governanca de ‘redes’ ou ndo-hierarquicas € caracterizada pela existéncia de
aglomeracbes médias, pequenas e microempresas localmente instaladas, exercendo o papel de
coordenacdo das atividades econémicas e tecnoldgicas. Caracterizam-se pela grande intensidade
de relagBes entre um amplo numero de agentes, em que nenhum deles ¢ dominante. Tais
estruturas de governanca representam a forma de poder na tomada de decisdo, seja centralizada

ou descentralizada.
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Os distritos industriais apresentam, em sua maioria, uma estrutura de governanca em rede,
com forte presenca de aspectos formais e informais. Alguns autores, como por exemplo Regazzi
(2004), ressaltam a existéncia de um Comitati di Distretto, Agenzie, que atua sob a forma de
comité, conselho, comissdo ou agéncia, como uma estrutura de representacdo do distrito. Esta
forma de atuacdo facilita a interface com governos locais e nacionais; a promocao e a garantia de
iniciativas de desenvolvimento do distrito; o fornecimento de informacGes as empresas (estudos,
documentacdo econdmica, estatisticas e técnicas) e a promoc¢do da imagem do distrito e da

eficiéncia das empresas nos mercados nacionais e internacionais (informagdes comerciais).

Nesse contexto, a aprendizagem e a inovagéo constituem-se em fatores importantes para a
competitividade dos APLs, em particular das MPE, 0 que requer um processo continuo, dado ao
grau de dinamismo com que ocorrem a atualizacdo dos processos e as inovagdes tecnoldgicas. O
conhecimento e o desenvolvimento de inovagOes ndo se verificam somente no interior das firmas.
Esses podem ser obtidos também pelas redes de interacdo existentes entre as firmas, as outras
instituicOes e até entre os proprios clientes. Esta interatividade entre os agentes permite maior

disseminacéo, e troca de informac@es e de conhecimento entre os atores.

Uma caracteristica importante do conhecimento é a sua natureza tacita ou codificada. A
possibilidade de transferéncia de conhecimento estd relacionada a demonstracéo, repeticdo e
experiéncia, ou seja, tornam-se necessarios o contato e a proximidade territorial para que ocorra a
transferéncia de conhecimento. As diversas relacdes com outras firmas e organizacdes podem
estabelecer formas de aprendizagem por interacdo (learning by interacting), conforme Campos
(2004). Segundo o autor, h& condicionantes para os processos de aprendizagem de duas
naturezas, uma relativa a dindmica produtiva e inovativa dos setores produtivos preponderantes
no sistema local e outra relativa aos recursos e capacidades que podem ser proporcionados no

nivel local.

Portanto, os APLs estdo diretamente relacionados a possibilidade de interacGes que séo
facilitadas por codigos comuns, compartilhamento de informacdes e proximidade entre os atores

envolvidos.

Nesse contexto, o conhecimento surge como um recurso altamente estratégico e o

aprendizado como 0 processo mais importante, ao se promover o desenvolvimento das
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capacitacOes, tendo por objetivo a promoc¢do do desenvolvimento industrial e tecnoldgico,
sobretudo a geracdo de inovacGes (LUNDVALL e JOHNSON, 1994, JOHNSON e LUNDVAL,
2005 e LASTRES e CASSIOLATO, 1999). A passagem ou mudanca de estagio daquelas firmas
que atuam de forma isolada para a organizacdo destas em arranjos produtivos locais, em alguns
casos com vinculos incipientes de inovacdo e de interacdo, constitui-se numa evolucdo. A
formacdo de um tecido social, aliado ao estabelecimento de uma governanca ira propiciar a
maturidade dos arranjos produtivos, exigindo desta forma a formacdo de capital social e da

governanca locais.

O capital social neste estudo refere-se ao conjunto de normas e valores que regem as
relacdes e interacOes entre os individuos, incluindo-se as instituicdes que governam a sociedade.
Pode ser visto como a capacidade das pessoas ou firmas de atuarem juntas em busca de objetivos
comuns, de associar-se entre si para formar novos grupos ou associag0es, e compartilhar valores

e interesses comuns.

A divulgacdo ou popularizacdo do conceito de capital social é atribuido a Robert Putnam
(2000). Segundo este, o conjunto formado pela confianca, normas e cadeias de relacdes sociais,
ou capital social, possui como caracteristica o fato de ser um bem publico, o que o distingue do
capital convencional, por ser um bem privado. Pela natureza do capital social, ao pertencer a rede
de relagbes sociais em que se inserem os individuos, o capital social ndo é propriedade de
nenhum daqueles que dele se beneficiam. Depreende-se, entdo, que o capital social é gerado por

atividades sociais, ou de outra forma, € um subproduto destas.

O essencial de toda essa linha de trabalho €, no entanto, a cooperacdo e o comportamento
confiavel, os quais constituem uma resposta racional dos atores ao conjunto de oportunidades e
ameacas presentes em seu ambiente, tornando-se um fator fundamental para a consolidacdo da

governanga nos APLs.

Torna-se também importante a existéncia de uma sociedade civil articulada, caracterizada
por associacOes secundarias e por redes de informagfes multiplas e inter-relacionadas, além de

uma relacédo de reciprocidade com o governo, seja no ambito econémico ou politico.
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Suzigan et al. (2003) destacam a importancia da articulacdo e da governanca no
desenvolvimento das aglomeragdes produtivas especializadas. Define governanga em arranjos
produtivos locais como a capacidade de coordenacdo ou comando que os diversos agentes
envolvidos exercem sobre as inter-relagcbes produtivas, comerciais, tecnoldgicas entre outras,

influenciando o seu desenvolvimento.

Campos (2004) (in: Humphrey e Schmitz, 1998; Vargas, 2000, e Suzigan et al., 2003)
afirma que a estrutura de governanca esta associada a uma relacdo de poder que um determinado
agente detém, dentro de um dado arranjo produtivo, em funcéo das assimetrias encontradas nele,
impulsionando o desenvolvimento regional. A confianga pode realmente ser construida por meio
de um processo sequencial que combina “elementos de interesse proprio encapsulado”,
intervencdo governamental e o desenvolvimento de mecanismos de auto-governanca e

monitoramento dos proprios atores. (LOCKE, 2003, p. 258).

Por outro lado, a atuacdo de varios atores, em particular as empresas de pequeno porte,
que atuam em diversas etapas do processo produtivo e que interagem continuamente com Varios
outros agentes pertencentes aos outros elos da cadeia (produtores, clientes, fornecedores,
instituicBes de ensino, governos, bancos, associa¢fes e outros) torna necessaria uma atuacao

definida de coordenacéo, de forma articulada, denominada governanca.

A definicdo de confianca, de acordo com Locke (2003), fundamenta-se no conceito de
que esta é a crenca de um sujeito de que ndo sera prejudicado por outro, mesmo quando a ele for
oferecida a chance de comportar-se oportunistamente. Assim, faz-se necessario o
desenvolvimento de mecanismos de governanca internos ao APL, fundamentalmente importantes
para evitar comportamentos “oportunistas” e manter, no longo prazo, a confianga necessaria a

cooperacao.

Para a atuacdo dessa governanca faz-se oportuno o estabelecimento de politicas
especificas de estimulo e sustentacdo a cooperacdo e a confianca, mediante a formulacdo de
estratégias, 0 que requer uma vasta articulacdo institucional para apoiar o desenvolvimento de
projetos e contar com toda riqueza das experiéncias ou melhores praticas desenvolvidas e de

referéncias empiricas. Para tanto, a governanca do processo de formacéo e fortalecimento dos
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arranjos produtivos deve ser compartilhada com todos os atores envolvidos no territorio,

carecendo, nesse aspecto, de uma lideranca empreendedora.
2 ARRANJOS PRODUTIVOS LOCAIS

No decorrer das décadas de 1980 e 1990, a economia mundial apresentou profundas
mudancas no mundo do trabalho, no ambiente tecnoldgico seja em seus padrbes de inser¢do na
cadeia e na estrutura produtiva, seja nas formas de representacdo politica e sindical. Surgem
NOVOS processos, nos quais a produgdo em massa, nos moldes do fordismo, cede lugar
gradualmente a flexibilizacdo, a crescente customizacdo dos produtos, a desverticalizacdo das
firmas. Verifica-se o surgimento do paradigma tecnoldgico microeletroeletrénico com énfase nas
tecnologias de informacédo, bem como dos novos padrdes de organizagdo do processo de trabalho
industrial gerando com isto, ainda em processo de estruturacdo, o periodo pos-fordismo. (SABEL
e PIORE, 1984; BOYER, 1994; LUNDVAL e JOHNSON, 1994).

As profundas transformacGes econémicas, tecnoldgicas e sociais tém gerado necessidades
de adaptacGes dinamicas por parte das empresas brasileiras. Essas sdo obrigadas a rever e a
reformular suas estratégias de insercao e de atuacdo nos mercados, no &mbito de sua organizacdo

interna e nas interagcdes que permeiam a estrutura de relagdes das quais fazem parte.

As estratégias caminham no sentido de diluir as fronteiras tradicionais, adquirindo
flexibilidade para ampliar o escopo de possiveis respostas as imposi¢cdes de um ambiente em

constante mutagéo.

A partir das novas formas de relagdes entre empresas no contexto da re-estruturacéo
produtiva, buscam-se o delineamento de ‘perfis’ e a identificacdo de caracteristicas relevantes, e
os fatores que condicionam essas formas de articulacdo. Tem-se como pressuposto bésico o fato
de que a intensificacdo da interdependéncia dos agentes econdémicos - empresas, trabalhadores,
instituicdes, decorrente de uma gama de transformacdes leva ao surgimento e a renovacdo de

conceitos relacionados a atuacéo das empresas nos mercados.

Nesse contexto, ganha amplitude e forca o fendmeno dos aglomerados industriais de
pequenas e médias empresas, possibilitando um novo arranjo produtivo, que desencadearia uma

especializacao flexivel (PIORE e SABEL, 1984), ao ensejar respostas rapidas as flutuacdes de
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demanda tanto quantitativa, quanto qualitativamente. Isso gera processos internos de capacitacdes
tecnologicas (SCHMITZ et al., 1999), de modo a facilitar um processo continuo de inovacgéo, ao
provocar uma desconcentragdo produtiva, cedendo lugar a um processo de eficiéncia coletiva,
tornando-se esta 0 ponto nuclear para a construcdo de vantagens que diferenciam o grupo de um

simples amontoado de empresas.

Esse comportamento, denominado por alguns estudiosos de simbiose, cria externalidades
positivas, a0 mesmo tempo em que se amplia e se generaliza de forma a potencializar mudancas

no padrdo até entdo dominante.

Tais externalidades ou fatores positivos exdgenos, via de regra, resultam de uma acgdo
coletiva, compreendida da seguinte forma: cooperacgéo de firmas individuais (central de compras:
bens de capital ou de insumos, promogdo conjunta de P&D, obtencéo de crédito, otimizacdo dos
canais de comercializagdo etc.); ou mediante a criacdo de instituicOes tais como, associagoes,

sindicatos, consorcios, escolas técnicas etc.

E nas aglomeraces setoriais de micro e pequenas empresas que se encontra 0 espago
territorial que circunscreve essas mudancas. Ha que se ressaltar as diferenciacdes deste modelo,
dependendo das peculiaridades de cada local. A partir da sugestdo de Shmitz et al., (1994) ao
observarem que o desenvolvimento dos distritos industriais pode constituir-se numa estratégia
viavel da promocédo da tecnologia, da competitividade e da geracdo de emprego, pode-se dizer
que se trata de uma nova configuracdo organizacional das empresas que esta em estruturacdo: 0s

Arranjos Produtivos de Micro e Pequenas Empresas.
2.1 O DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL E OS APLs

O modelo de desenvolvimento industrial ou ‘industrializacdo tardia’ que ocupou o cerne
de diversas teorias, nas décadas de 1960 e 1970, foi capaz de impulsionar o desenvolvimento de
alguns setores da economia, embora incapaz de oferecer condi¢des para um desenvolvimento
equilibrado de uma sociedade inteira (GADOTTI, 2006).

Desde a década de 1970, a relevancia dada a problemética ambiental levou a uma ampla
reconceitualizacdo do desenvolvimento, em termos de ecodesenvolvimento, atualmente

denominado desenvolvimento sustentavel.
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Foi a partir de 1980 que houve significativas mudancas em todo o mundo e no Brasil
também. Sem duvida, considerando todas as transformacg6es ocorridas, principalmente nos anos
1990 (globalizacdo e novo paradigma industrial e tecnoldgico, abertura as importagdes,
programas de privatizagdes), parece ainda ser possivel criar novas dindmicas econémicas, sociais,

politicas e ambientais favoraveis ao desenvolvimento sustentavel.

Diante dessa linha de raciocinio, ao se abordar o desenvolvimento sustentavel, faz-se
necessaria a explicitacdo de critérios de sustentabilidade social e ambiental e de viabilidade

econbmica.

Ao pé da letra, merecem a denominacdo de desenvolvimento as solu¢cdes que englobam a

promogcé&o do crescimento econdmico com impactos positivos em termos sociais e ambientais.

Um dos temas mais importantes da agenda politica brasileira da atualidade diz respeito a
retomada do processo de desenvolvimento de nosso pais. Varias abordagens sdo propostas para
essa questdo, dentre as quais se destacam duas: a primeira, que considera o desenvolvimento
basicamente como sinénimo de crescimento econdmico;? e a segunda, que considera o

crescimento econdmico necessario, mas insuficiente, para promover o desenvolvimento.

O desenvolvimento sustentavel distingue-se do desenvolvimento econémico, na medida
em que 0s objetivos daquele ultrapassam as fronteiras delimitadas pelo crescimento econémico,
indo bem além da mera multiplicagdo da riqueza material. (SACHS, 2004). Dessa forma, o
conceito de desenvolvimento sustentadvel acrescenta outra dimensdo - a sustentabilidade

ambiental - a dimensao da sustentabilidade social.

Segundo Sachs (2004), constituem pontos fundamentais do desenvolvimento sustentavel,
questdes ligadas a aspectos, tais como: social, como forma de amenizar muitas ameagas que
pairam sobre determinados lugares carentes do planeta; ambiental, visto como sistema de
sustentacdo da vida e provedor de recursos e instrumento receptor para o depdsito de residuos;
territorial, afeto a distribuicdo espacial dos recursos, das populacdes e das atividades; econémico,

9. Durante muito tempo acreditou-se que o fator econdmico era o Unico determinante do desenvolvimento. Porém, atualmente
sabe-se que ndo se pode mais aceitar a crengca economicista de que o crescimento do PIB provoca, por si s6, desenvolvimento
social. O Brasil, por exemplo, experimentou um grande crescimento econdmico no passado e, no entanto, aumentou
drasticamente a distancia entre o crescimento econémico e desenvolvimento social, provocando uma situagdo comprometedora,
em termos de concentracdo de renda e de desigualdade.
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esta considerada a principal condicdo de viabilizacdo econémica para as coisas acontecerem; e
politico, visualizado como instrumento necessario para a efetividade das realizagbes. E claro que
0 avancgo simultaneo nessas cinco dimensdes requer uma pesada carga de esforgos, significando

um avanco em paralelo de todas essas frentes.

Nessa perspectiva, 0 desenvolvimento deve ser considerado do ponto de vista ndo
apenas econdmico, mas como 0 conjunto de fatores, dentre os quais destacam-se: capitais
humano, social, empresarial e natural, o que a Organizacdo das Nac¢bes Unidas (ONU) definiu,
em 1987, como Desenvolvimento Sustentavel:'® o desenvolvimento capaz de suprir as
necessidades da geracdo atual sem comprometer a capacidade de atender as necessidades das
futuras gerac@es. E o desenvolvimento que ao se preocupar com as geragdes futuras, nio exaure
0s recursos para o futuro e ndo compromete negativamente a qualidade de vida das futuras

geracdes (Comissédo Mundial sobre o Meio Ambiente e Desenvolvimento- COMMAD, 1991).

A nocdo de desenvolvimento sustentavel tem implicito um compromisso de solidariedade
com as geragdes que estdo por vir, com 0 objetivo de garantir a transmissao do ‘patriménio’,
capaz de satisfazer as suas necessidades. Implica a integracdo equilibrada dos sistemas
econémico, sécio-cultural e ambiental, bem como dos aspectos institucionais relacionados com o

conceito bastante empregado nos dias de hoje, de ‘boa governacgao’.

O desenvolvimento sustentavel, segundo Relatdrio do Brasil para Conferéncia das Nag6es
Unidas sobre 0 Meio Ambiente e Desenvolvimento (1991), seria alcancado pela retomada do
crescimento e melhor distribuicdo de seus beneficios, pela racionalizacdo do uso da energia e 0
atendimento das necessidades basicas das populacBGes, pela estabilizacdo dos indices
demogréaficos e conservacéo das bases de recursos, pelo redirecionamento da tecnologia voltada a
reducdo de seu impacto ecoldgico, e pela incorporacdo de critérios ambientais no ambito das

decisbes econbmicas.

No Brasil, face as dimensdes de territorio e populacdo, a extensdo e diversidade dos
ecossitemas, a complexidade da estrutura produtiva e as disparidades na distribuicdo da renda, o

dilema esta centrado no desafio de acelerar o desenvolvimento material, com justica social e

10. Conforme Relatério “Nosso Futuro Comum” (1987), da Comissdo Mundial sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento
(COMMAD), organismo criado pela Organizagdo das Nagdes Unidas — ONU.
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qualidade ambiental.

N&o obstante a predominancia no Brasil da Gtica de setores, ou cadeias produtivas, existe
um certo numero de clusters e consideravel nimero de APLs, ja formados ou em formagéo.
Nesse contexto, torna-se relevante o desenvolvimento de programas de consolidacdo de APLsS,
sobretudo pelas trés vantagens que isto implica: tirar proveito das sinergias de aglomeracédo, o

enfoque regional, e o desenvolvimento das MPE.

No &mbito da temética do desenvolvimento sustentavel, torna-se fundamental a existéncia
do crescimento sustentado, de forma intensiva, exigindo, para tal, por parte do Governo o
estabelecimento de condigfes. Nesse aspecto, as MPEs exercem um papel vital, na medida em
que ao se estudar os APLs como uma das formas de organizacdo das empresas de pequeno porte,
este segmento atua em conjunto, com o objetivo de somar esforcos na busca de um objetivo

comum: o desenvolvimento sustentavel.

Assim, cabe ao Governo, em seus ambitos municipal, estadual e federal, a definicdo e

Ill

implementacao de politicas publicas que atendam ao dispositivo constitucional ™ e favorecam o

desenvolvimento do Pais.

Nesse contexto, a adogdo de uma abordagem voltada a APL, tendo a governanga como
um de seus elementos dinamizadores, constitui-se uma estratégia para o desenvolvimento

sustentavel, a qual pode ser traduzida nos seguintes itens:

a) pelo incremento da democracia participativa que resulta no desenvolvimento do capital
social, conforme conceituado por Putnam (2000), isto é, o foco no desenvolvimento dos
individuos como elementos participativos em suas comunidades, re-estruturando a distribuicao
do poder mediante a criacdo de novas esferas publicas deste por meio de um processo de

democracia participativa e deliberativa; e.

b) pelo desenvolvimento tecnolégico dos negdcios instalados nos APL, mediante

incremento de novas tecnologias, por meio de processos cooperativos e inovativos.

11 Conforme previsto na Constituicio Federal do Brasil de 1988, em seu Art. 174, um dos papéis do Estado é
assegurar o desenvolvimento econdmico e social do pais, devendo atuar como ‘agente normativo e regulador da
atividade econdmica’, na promogdo do desenvolvimento.
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As MPEs ao atuarem sob essa forma de organizacdo, compartilham inovacdes
tecnoldgicas e se aliam para qualificar mao-de-obra, investem em novos equipamentos, compram
matérias-primas e comercializam a producéo. Utilizam a forma de consércios para exportar. O
trabalho em conjunto, associado a presenca de elos de cooperacdo, imprime nova dimensdo as
MPEs: surgem 0s ganhos de escala, reducdo dos custos e aumento da produtividade, juntamente
com os chamados fatores de dinamizacao dos APLs, tais como a governanca, objeto de analise do

estudo de caso do presente trabalho.

Diante desse cenario, torna-se possivel as empresas a conquista de novos mercados e,
consequentemente, 0 aquecimento da economia local, gerando um circulo virtuoso, com a

geracao de novos empregos, aumentando a renda dos territorios.

As empresas pertencentes aos APLs, entendidos como uma das formas de configuracdo
produtiva, buscam ganhos de competitividade fundamentados nas vantagens advindas das
articulacGes entre os diversos atores que integram 0s arranjos produtivos. No entanto, torna-se
necessaria a existéncia de formas de coordenagdo, muitas vezes originadas pelas forcas de
mercado, das inter-relacGes entre os agentes do arranjo produtivo ou formas hierarquizadas.
Surge, assim, a necessidade da estruturacdo da governanca, entendida como uma coordenacéo da

atividade econémica, por meio das relagdes extra-mercado.

As sinergias geradas pelas interacdes entre as empresas de um APL fortalecem a

sobrevivéncia e o crescimento destas, aléem de gerar vantagens competitivas.

Desse modo, a abordagem adotada no presente trabalho permite a visualizagcdo das
vantagens da adogdo de estratégias com visdo territorial, dentro da filosofia da interacdo
cooperativa, que ocorre no ambito dos APLSs. Isso propicia a construcao de novas esferas publicas
de poder, espacos em que a iniciativa privada e as liderancas empresariais locais podem, em
conjunto com o Governo e as instituicdes de apoio (governamentais e ndo-governamentais), criar
novos modelos de construcdo de politicas publicas, capazes de captar e refletir as varias
dindmicas e arranjos estabelecidos nos mais diversos territorios (LASTRES e CASSIOLATO,
2002).
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Além disso, a iniciativa privada e as liderangas empresariais podem coordenar, de forma
sinérgica, os planos de acdo dos varios atores e instituicdes presentes nos APL, num processo de

integracdo social e institucional ndo violenta (HABERMAS, 2003).

Observa-se, portanto, uma forte imbricacdo da tematica do desenvolvimento sustentavel

com conceitos de APLs, bem como com as politicas publicas de promocao a tais arranjos.

Cada vez mais, a sobrevivéncia das empresas estd relacionada a ado¢do de posturas e
estratégias que ensejam valor no &mbito das dimensdes econdémica, ambiental e social, ampliando
sua competitividade e eficiéncia produtiva. Essas, constituem os focos de atencdo da abordagem
territorial propiciada pela metodologia de APL, cuja eficiéncia tem sido demonstrada, ao

responder positivamente a tal conjuntura.

Ha que se destacar que um APL, para ter consisténcia, tem de florescer numa perspectiva

de sustentabilidade, conceito que pode ser entendido sob duas perspectivas (SEBRAE, 2001):

a) tipo de interacdo humana com o mundo que satisfaz as necessidades da geracgdo atual,
preservando e conservando 0 meio ambiente, para ndo comprometer 0s recursos naturais das

geracdes futuras; e

b) consequéncia de um complexo padrdo de organizagdo que apresenta cinco
caracteristicas basicas: interdependéncia, reciclagem, parceria, flexibilidade e diversidade.
Segundo esse conceito, se estas caracteristicas, encontradas em ecossistemas, forem ‘aplicadas’
as sociedades humanas, estas, também poderdo alcancar a sustentabilidade, desde que combinem,

de uma maneira particular e harmdnica, as cinco variaveis relacionadas anteriormente.

Assim, ao se estudar conceitualmente os Arranjos Produtivos Locais, como uma das
formas de abordagem dos aglomerados produtivos, adota-se o entendimento de que, para a
promocdo do desenvolvimento sustentavel de um determinado territério, ndo basta apenas
entender a cadeia produtiva, em toda a sua complexidade e extensdo. E necessario, também, o
entendimento do territério onde esta inserida a atividade, dentro da sua légica de producdo, que

pode se caracterizar por possuir apenas um ou varios elos da respectiva cadeia produtiva.

A sustentabilidade dos modelos de desenvolvimento se apresenta atualmente como um
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dos maiores desafios da humanidade, requerendo novas orientacbes que superam O Mmero

crescimento econdmico e incorporando aspectos como o social e 0 ambiental.

Segundo SACHS (2002):

0s Arranjos Produtivos Locais merecem lugar de destaque nas agendas dos protagonistas do
desenvolvimento territorial integrado e sustentavel e das instituicdes que participam da elaboragéo
de estratégias locais *(SACHS, 2002, p.147).

Um dos paradoxos do desenvolvimento é que ele deve ocorrer de forma endogena, isto €,
feito pelos préprios atores que residem no territorio, a ser desenvolvido. Porém, a intervencao
harménica de fatores exdgenos pode auxiliar na catalisagdo do processo, desde que respeitadas a

cultura, as caracteristicas, as vocagdes e as potencialidades locais.

A existéncia de APL ndo pode ser imposta. Eles surgem como resultado de uma
configuragdo de varios elementos, caracteristicos de um dado territorio que estéo relacionados a
aspectos socio-econdmicos, culturais, econdmicos, manifestados ao longo do tempo.
Diferentemente, os atributos necessarios a constituicao de arranjos produtivos podem e devem ser
estimulados e impulsionados. E possivel, por exemplo, a implementacdo de um conjunto de
medidas adequadas, visando a constru¢do social dos mercados para a rede de empresas
associadas no arranjo, de forma a auxiliar tais empresas a se fortalecerem, gerando externalidades
positivas para o territério, tais como fortalecimento da identidade cultural, especializacao
produtiva associada a competitividade, insercdo mais eficiente nas economias nacional e até
internacional, prioridades claras para o sistema local de ensino e pesquisa, dentre outras (SACHS,
2002).

O desenvolvimento ndo €é uma responsabilidade exclusiva das organizacfes
governamentais, mas também das empresas, dos agentes de apoio empresarial, das organizacdes

sociais e dos habitantes dos territérios..

Estimular a formacdo de agendas locais e pactos de desenvolvimento do setor produtivo

12,0 termo local é utilizado com uma conotagdo de alvo socio-territorial das agdes dos agentes promotores do desenvolvimento,
num processo organizado, planejado, promovido ou induzido, no qual o senso comunitério esta presente. Refere-se ao espago
geografico onde se realiza o processo de desenvolvimento podendo ser um bairro, um distrito ou povoado, um municipio, uma
microrregido, uma bacia etc. Programa Sebrae - Desenvolvimento Local- 2001)
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em conjunto com a sociedade civil organizada vem se constituindo uma estratégia viavel de

promocdo do desenvolvimento sustentavel, com foco no fortalecimento de arranjos produtivos.

Um dos casos mais exitosos de desenvolvimento local por meio de APL é o da Terceira
Italia, em que se demonstra a viabilidade de promog¢do do desenvolvimento, por meios
enddgenos, envolvendo a sociedade civil e os empresarios, de forma democratica, com base no
incremento dos negdcios de micro e pequeno portes, mediante a construcdo de um ambiente
favoravel ao surgimento e fortalecimento dos micro e pequenos negocios, com elevado nivel de

especializacgdo produtiva e alta densidade empresarial (BAGNASCO, 2002).

Desse modo, nos casos em que se configuram APL, é fundamental a implantacdo de
mecanismos que conciliem harmonicamente a visdo de cunho mais mercadologica com a visao
de cunho mais social, promovendo-se a integracdo do desenvolvimento econémico, aliado ao
desenvolvimento social, de forma sustentavel. Em sintese, trata-se da unido de duas dindmicas
basicas em termos de abordagens territoriais: cooperacdo e competitividade. A dinamica da
cooperacao, sem a qual ndo se efetiva um processo de estruturacdo da governanga local, enquanto
a dindmica da competicdo insere a localidade em um processo de desenvolvimento cuja

racionalidade é dada, em parte, pelo mercado (SEBRAE, 2004).

2.2 MICRO E PEQUENAS EMPRESAS COMO GERADORAS DE NEGOCIOS

No atual ambiente econémico internacional, caracterizado por um acentuado processo de
globalizacdo, as empresas e organizagOes vém sendo forgadas a se modernizar crescentemente,
em busca de elevados indices de competitividade. Em decorréncia disso, na maioria dos paises,
as grandes corporacdes, governamentais e privadas, tém-se tornado sistematicamente mais
intensivas em tecnologias poupadoras de méo-de-obra. Como resultado, surgem o estreitamento

do mercado de trabalho e 0 aumento do desemprego.

Nesse contexto, em todo o mundo, as MPEs, tradicionalmente, desempenharam um papel
fundamental na geracdo de empregos. Esse segmento vem sendo alvo de atencéo por parte dos
formuladores de politicas publicas que, considerando a sua relevante presenca no universo
empresarial, as véem como um ‘colchdo amortecedor’ dos choques que as recentes reformas

estruturais tém ocasionado no nivel geral de emprego das economias afetadas.
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De um lado, tem-se uma queda significativa no ndmero de empregos gerado em
decorréncia do enxugamento do Estado em todos os niveis, seja por meio de medidas como
reducdo dos quadros de pessoal, privatizagdes, desregulamentacdes e terceirizacGes , gerando um
novo contingente de desempregados advindo do setor publico ou estatal. Do outro, pode-se
observar um grupo de desempregados, ndo novo, mas com taxas mais elevadas de crescimento,
decorrente das mudancas estruturais do setor privado, em especial provocadas pela abertura da
economia nacional, iniciada em 1990, somada ao constante esfor¢co empresarial para inser¢do na
economia globalizada. (AMARAL FILHO et al., 2002).

Em geral, a maioria das MPEs opera em mercados em que sao reduzidas as barreiras a sua
entrada (ex.: onde ndo ha necessidades de grandes aportes de capital) e em que a tecnologia
adotada é relativamente mais intensiva em mao-de-obra. Nesse sentido, destaque-se a geracao de
emprego provocada por alteracfes na demanda em setores com tal caracteristica: a cada R$ 1
milhdo de elevagdo exdgena na demanda, sdo gerados 118 empregos na producdo de artigos de
vestuario, 48 na fabricacdo de calcados e 37 empregos na industria de madeira e mobiliario,
setores nos quais as MPEs sdo predominantes e, portanto, caracteristicamente intensivos em mao-
de-obra. De modo contrério, para uma mesma elevacdo exdgena na demanda, sdo gerados apenas
trés empregos na producdo de petréleo, dois empregos na inddstria siderurgica, dois na producao
de automoveis e um no refino de petroleo, setores com a presenca tradicional de grandes
empresas. (NAJBERG et al.,1999).

A visualizagdo das MPEs como uma estratégia de politica social, em muitos casos, é
decorrente de um entendimento equivocado de que esse segmento representa uma forma
ineficiente de producdo, constituindo-se uma opcao de segunda classe que, ndo obstante a isto,
deve ser merecedora de apoio, pelo fato de ser instrumento de geracdo de emprego e renda, de se
constituir em fator propulsor da iniciacdo de alguns no ambiente de negdcios, mesmo que seja
transitoriamente, enquanto ndo surgem outras oportunidades. Esse equivocado entendimento
acarreta prejuizos que impedem de visualizar que modelos de crescimento apoiados em MPEs
proporcionam que uma maior parcela de individuos seja beneficiada diretamente com os
resultados da producdo, assumindo um carater socialmente mais justo, porém ndo menos

eficiente.
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Cabe destacar, no entanto, que a caracteristica das MPEs enquanto absorvedoras de méo-
de-obra faz com que este segmento absorva uma grande massa de empregados com baixos
indices de qualificagdo que, de certa forma, estaria exposta ao desemprego. Portanto, ndo se pode
deixar de reconhecer o papel social relevante exercido pelas MPEs. (SOUZA, 1995).

Nesse contexto, percebe-se que a fronteira de expansdo do mercado de trabalho passa,

principalmente, pela expansdo dos negdcios de micro e pequenas empresas.

Contudo, diversas acdes de apoio as MPEs realizadas no passado ndo surtiram o efeito
desejado. Atribui-se a isso, a realizagdo destas de forma pontual, na tentativa de solucionar
problemas especificos, uma vez que o ambiente em que atuam as MPEs compde-se de varios
fatores que vao desde questbes especificas, tais como gestdo, emprego de tecnologias
inadequadas, desconhecimento do mercado, a falta de conhecimento acerca de como
comercializar os seus produtos, por exemplo. Assim, a busca de solucGes de forma individual
para resolver esses problemas parece ndo ser o melhor caminho para tornar esse segmento

competitivo.

Diante da diversidade de vertentes tedricas acerca do desempenho competitivo das MPEs,
tem-se chegado a convergéncia das percepgdes de que o foco das anélises ndo deve ser centrado
apenas na empresa individual, mas sobretudo nas relacGes entre as firmas e entre estas e as

instituicGes que interagem com elas hum determinado espaco geogréfico.

A necessidade da busca de eficiéncia e competitividade faz com que esse segmento
desenvolva seu proprio modelo de organizagcdo. Ao se tornar impossivel a obtencdo de economia
de escala dentro das préprias empresas, dado que a estrutura destas Ihes impde a participacdo em
varias etapas do processo de producdo, as MPEs podem, alternativamente, buscar a
especializacdo em uma ou algumas etapas deste, gerando, desta forma, economias de escala.
Surge assim um arranjo produtivo, no qual a busca da especializacdo, alem de favorecer os
ganhos de escala de cada empresa, individualmente, estimula a producdo compartilhada e
propicia a cooperacao entre as empresas participantes daquele arranjo. Essas interagdes sociais
tornam-se intrinsecas ao processo produtivo, gerando ou fortalecendo um tecido sécio-produtivo,

em que 0s atores se especializam, cooperam em busca de uma competitividade, interagem
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trocando conhecimento e experiéncias, com objetivos comuns: promover o desenvolvimento
local. (AMARAL FILHO et al., 2002).

Nesse contexto, o estimulo & formacgdo, organizacdo e/ou desenvolvimento de novas
empresas (ou de empresas ja estabelecidas) em arranjos produtivos desponta como uma estratégia

alternativa que pode potencializar bastante a atuacdo das MPEs na geracao de emprego e renda.

Como fator positivo para uma atuacdo dessa natureza, surge o fato de que essa estratégia
tem por base a identificacdo do potencial dos recursos econébmicos e sociais ja existentes,
concentrados em regides especificas, e a sua exploragdo e potencializagdo em prol do conjunto de

empresas ali existentes e do préprio desenvolvimento local.

A promocdo de MPEs em arranjos produtivos consiste em uma estratégia intermediaria
entre as grandes politicas macroecondmicas horizontais (politicas de crédito, juros, cambio,
compras governamentais etc.) e as de natureza microecondmicas pontuais (estimulo a
modernizacdo do chdo de fabrica, compra de novos equipamentos, qualificacdo de mao-de-obra
etc.). A atuacdo junto a arranjos produtivos situa-se num patamar denominado ‘meso
econbémico’, que pode e deve complementar as politicas voltadas para as MPEs. Esse
comportamento age diretamente de forma sistémica sobre a realidade de um conjunto de
empresas da mesma natureza, com delimitacGes geograficas bem definidas, e com foco no devido

contexto em que atuam, sem desperdicio de recursos.

Para Cassiolato et al. (2000), a abordagem de arranjos e sistemas produtivos considera um
modelo no qual se incluem categorias tradicionais nas analises de aglomera¢Ges como a
cooperacdo, mas que consideram os processos de aprendizado, capacitacdo e inovagdo, como
fundamentais para a sustentacdo da competitividade dos agentes participantes de aglomeragdes

de empresas.

A capacidade de agregar esforgos para uma atuagdo conjunta (capital social) reveste-se de
elevada importancia em estruturas como APLs e Sistemas Produtivos Locais (SPLs), pois 0
desenvolvimento destes depende de uma atuacgéo coletiva, em substituicdo a agdes isoladas. N&o

se pode conceber uma evolucdo desse porte sem a construcdo e o fortalecimento do capital social.
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Haddad (2003) destaca a importancia da presenca local de diferentes formas de ativos

intangiveis, também chamados pelo autor de capital social, para a sustentabilidade do arranjo.

Cassiolato et al. (1998) enriquecem o conceito de capital social ao mencionar que néo se
trata de algo que pode ser acumulado de forma linear e, sim, de um conjunto de instituicdes
informais, normas e habitos, que afetam os niveis de confianca, interacdo e aprendizado num
sistema local. Dai a importancia da cultura local para o sucesso de um determinado arranjo. Esse
conceito inclui normas, comportamentos, valores e conhecimentos tacitos construidos

historicamente em cada sociedade.

A existéncia de um capital social fortalecido esta estreitamente relacionada a criacéo de
uma rede de cooperacdo entre os atores e instituicdes. Na medida em que se reduz o carater
individual das acGes para ceder lugar ao surgimento de acGes coletivas, torna-se necessaria a
constituicdo de uma forca de coordenacéo das diversas acOes, de modo a canalizar sinergias para
garantir a conquista de resultados positivos, tanto para 0s empresarios quanto para o territorio. A
intensificacdo dessas relacGes entre essas partes e o estabelecimento da coordenagdo dessas
relacdes da origem a boa governanca, requisito essencial para a evolugdo do estagio de APL, para
SPL. Estes dois aspectos, o fortalecimento do capital social e a formagdo da boa governanca
constituem-se em fatores primordiais para que isto acontega. Por sua vez, 0 surgimento de uma
‘boa’ governanca depende do aprendizado, que pode ser derivado da repeti¢do e consisténcia das

acdes coletivas.
2.3 MICRO E PEQUENAS EMPRESAS E A ERA POS-FORDISTA

O debate sobre o papel das micro e pequenas empresas para 0 desenvolvimento sempre
esteve presente, ainda que de forma secundaria, na teoria econémica. A partir da década de 1970,
o0 surpreendente desenvolvimento econémico ocorrido em regides do centro nordeste da Italia,
hoje conhecido como Terceira Italia, estimulou pesquisadores e agéncias governamentais de
varios paises a repensarem o papel das micro, pequenas e médias empresas e as possibilidades de

criacdo de politicas publicas a elas adequadas.

A nova economia global contempla em seu bojo a formacéo de blocos regionais, por meio

da diminuicdo de barreiras para os paises membros, o uso da informacéo e do conhecimento de
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forma mais intensa, o crescimento do setor de servicos ensejando a criacdo de novos nichos de
mercado, o downsizing™ das empresas de grande porte e fusdes, e aliangas entre as empresas.
Tais fatores contribuiram ndo somente para reduzir os empregos formais como estimularam a
criacdo de novos empreendimentos, sobretudo na forma de terceirizacdo para as grandes

empresas, como um caminho para a sobrevivéncia no mercado. (LALKAKA, 2006).

Assim, com a nova economia global, surge a mudanca dos paradigmas organizacionais, 0
que proporcionou o inicio do declinio da superacdo do fordismo ou da evidenciacdo de seus
limites. Portanto, o espago aberto ao fortalecimento das MPEs no momento historico da
passagem do fordismo denota, nestas, uma dindmica de funcionamento eficaz, principalmente
quando funcionam de forma coletiva. As MPEs encontram, a partir do anos 1970, a prépria
mudanca de paradigma tecnoldgico, o do eletromecénico para o microeletrénico com énfase nas
tecnologias de informacdo, com toda sorte de consequéncias inerentes a este processo. Nesse
ambiente, as MPEs surgem como expressao das habilidades e capacidades individuais de seus
proprietarios ou como estratégia de aproveitamento de nichos mercadologicos que aparecem no
decorrer do ciclo de um paradigma tecnoldgico. Verifica-se o inicio da incorporacdo de
tecnologia de ponta nos processos produtivos e a modificagdo das estruturas organizacionais

internas.

A modificacdo dos paradigmas organizacionais decorrentes do avango da globalizagéo tem
proporcionado o advento dos modelos de producdo flexivel, que encontra nas MPEs um ambiente

favoravel para tanto, sobretudo, quando estas atuam de uma forma coletiva.

Outro aspecto a destacar é a busca deste segmento por interagdo com 0 meio
socioecondémico que estd a sua volta, constituindo-se essa acdo numa vantagem que as torna

capazes de competir com as grandes empresas.

Tais transformagdes (AMORIM, 2004) tém ocorrido, sobretudo, no ambito de setores
relacionados a informatica, a robética e a eletroeletronica. A luz desses fatos surge uma nova
forma de percepc¢édo da importancia desse segmento na geracdo de emprego mesmo em periodos

de recesséo.

3 Técnica de redugdo do tamanho da empresa controladora para aumentar a lucratividade. Caracteriza-se por
diminuicdo da méo-de-obra, clientes, inventario e fornecedores programados. Disponivel em:<
www.anaccarati.com/termos//termos.html>. Acesso em : 19.08.2006
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Com a globalizacdo da economia, surge, portanto, um novo formato das forcas de
producdo, cujas caracteristicas predominantes sdo flexibilidade, inovacdo e qualidade. Com a
expansédo desse novo formato das forgas produtivas, surge o enfraquecimento do modelo fordista,
acarretando consequéncias significativas no ambito econémico, organizacional e tecnoldgico das

empresas.

E a chamada especializacdo flexivel, incorporando exemplos exitosos como o que se
verificou na Teceira Italia, Alemanha e Franca que tiveram como base a expansdo das MPEs,
cuja capacidade de melhor adaptar-se a flutuagbes de demanda, somada ao seu dinamismo
inovador fizeram desse segmento fator importante nesse novo modelo industrial das dltimas
décadas. (BAPTISTA, 2003).

O conceito de especializacdo flexivel traz a tona importantes aspectos que relativizam o
poder das grandes empresas frente as MPEs. Nesse contexto, a economia de escala das grandes
firmas pode ser potencialmente enfrentada, em determinados setores econémicos, pelo que se
poderia chamar de economia de ‘variedade’ das MPEs (BOYER, 1990). Dito de outra forma, isto
significa que diante da necessidade cada vez mais crescente de uma gama de produtos
diversificados que séo renovados constantemente, acompanhados de reducédo de escala para fazer
frente as incertezas crescentes, a flexibilidade passou também a ser adotada pelas grandes

empresas, como uma forma de sobrevivéncia destas na economia.

Torna-se evidente que as MPEs estdo mais dispostas a funcionar com flexibilidade
produtiva do que as grandes, as quais, dados 0s seus porte e rigidez, sdo pouco susceptiveis a
mudancas produtivas que necessitam ser rapidas e profundas.

De acordo com Sabdia (1983), na chamada era pos-fordista, encontram-se duas categorias
de configuracdes produtivas em consonancia com o contexto da concorréncia. A primeira,
denominada de flexibilidade dindmica, corresponde a estratégia de atuacdo das grandes firmas ao
buscar os ganhos de economia de escala associados a uma flexibilidade de suas linhas de
producdo. As empresas de grande porte necessitam se descentralizarem internamente, adaptar
layouts, aperfeicoar as técnicas de inventario e estabelecer praticas de cooperacdo com seus

fornecedores e subcontratados.
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A segunda configuracdo produtiva pds-fordista tem como base o conceito de especializacdo
flexivel (PIORE e SABEL, 1984), que leva a outro conceito de aglomeracdes industriais,
elaborado por Alfred Marshall (1982), o de distrito industrial, que concentra aspectos tais como:
firmas especializadas, territorializacdo, mercado de trabalho e cooperagdo. O ressurgimento da
idéia do distrito marshalliano ocorre no recente periodo de re-estruturacdo produtiva, derivado do
enfraguecimento dos modelos taylorista/fordista que ocasionaram, além da elevacdo dos indices
de desemprego formal, a precarizacdo do trabalho e o surgimento das economias informais. De
outra forma, a natureza do distrito industrial marshalliano requer a constru¢do de um local de
cooperacdo, com base em pilares tais como confiancga, aspectos socioecondmicos formados pelas

redes de interacdo entre 0s agentes.

Essa Gltima categoria apresentada corresponde ao principal eixo dos distritos industriais,
cuja forca reside na articulacdo localizada de MPEs, atuando em produtos de ciclos de vida curtos
que, mediante a cooperagdo, ndo livre de competicdo, tanto vertical quanto horizontal, geram

externalidades positivas e, por sua vez, vantagens competitivas.

De acordo com estudos realizados pelo SEBRAE (2003), distritos industriais sdo:

Sistemas locais de producéo caracterizados pela existéncia de um conjunto de pequenas e médias
empresas em torno de uma indUstria dominante, em que as firmas, frequentemente, se especializam
em diferentes etapas do processo produtivo. Essas firmas, em geral pertencentes a comunidade local,
a ela se integram por meio de uma extensa teia de relacionamentos. Tais sistemas caracterizam-se,
ainda, pela existéncia de um fluxo de comércio substancial entre as empresas e pelo fato de as firmas
partilharem diferentes servicos especializados, o mesmo mercado de trabalho especializado e o
estoque de conhecimento. (SEBRAE, 2003, p. 278).

N&o obstante o otimismo gerado pela desestruturacdo das formas tradicionais de producao,
0 modelo dos distritos industriais vem demonstrando sinais de declinio. O distrito industrial
italiano, considerado modelo na literatura que trata 0 modelo marshalliano, comeca a partir dos
anos 1990 a demonstrar mudancas em sua dindmica de funcionamento. Observa-se que a
cooperacdo cede lugar para formas de contratualizacao entre as empresas, a constituicdo de
empresas ancoras, a especializacdo em produtos de baixa qualidade e o emprego de mao-de-obra
pouco qualificada. (AMARAL FILHO, 1999)
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H4, portanto, diversas abordagens ao se estudar o fenémeno de aglomeracfes de empresas.
A abordagem da economia de empresas de Porter (1989), integram-se os postulados sobre

pequenas empresas, distritos industriais, de Hubert Schmitz e Nadvi Khalid (1999).

Segundo Lastres et al. (2002), o termo aglomeracdo, seja ela produtiva, cientifica,
tecnologica e/ou inovativa, tem como aspecto central a proximidade territorial de agentes
econémicos, politicos e sociais (empresas e outras instituicGes e organizacGes publicas e
privadas). Uma questdo importante, associada a esse termo, é a formacdo de empresas de
aglomeracdo, ou seja, as vantagens oriundas da proximidade geografica dos agentes, incluindo
acesso a matérias-primas, equipamentos, mao-de-obra e outros. A aglomeragdo de empresas vem
efetivamente fortalecendo suas chances de sobrevivéncia e crescimento, constituindo-se em
importante fonte geradora de vantagens competitivas. Isto € particularmente significativo no caso

de micro e pequenas empresas.

O termo aglomeragdo possui uma definicdo ampla, fazendo com que nele se incluam
diferentes tipologias, tais como: cluster, sistemas inovativos locais, distrito industrial e ambiente
inovador . Cada tipo de aglomeracao pode envolver diferentes atores, ou seja, cada empresa pode

participar de diferentes formas de interacao.

Todos esses modelos, em sua esséncia, utilizam conceitos da abordagem de Arranjos
Produtivos Locais ou de Sistemas Produtivos Locais, cujas aplicabilidades na formulacdo de
estratégias de desenvolvimento regional ja se verificaram; seja mais intensamente em paises mais

desenvolvidos e, de forma mais branda, em paises menos desenvolvidos.

E fato que quando vérias MPEs pertencentes a um determinado espago geografico se
especializam em tarefas distintas, as condi¢des de complementaridade passam a se tornar
explicitas. Com isto, a especializacdo, juntamente com a complementaridade, torna o arranjo
produtivo mais eficiente, inovador e competitivo. Esses arranjos produtivos ou sistemas de

producéo locais, encontram-se na base de modelos de desenvolvimento formados nas MPEs.
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2.4 NEGOCIOS ECONOMICOS

A concorréncia global no periodo pds-guerra se verificou principalmente em torno de trés
grandes centros regionais: América do Norte, Europa e Japdo. Na década de 1980, no entanto, um
novo grupo de poténcias econdmicas emergiu da Asia, formando o bloco dos paises classificados
como recém-industrializados (KOTLER, 1997). Esses paises caracterizam-se por adotar uma
estrutura produtiva altamente competitiva. Nesse contexto, indaga-se: afinal o que determina a

competitividade internacional de um pais na economia internacional?

Porter (1989), em sua obra Vantagem Competitiva, assinala que os clusters industriais
constituem a explicacdo nos agregados nacionais e nos atributos. A busca de competitividade
pelos novos desafios dos paises asiaticos ndo se origina, na realidade, em seus recursos proprios
e, sim, em estratégias coerentes de industrializacdo. Cabe a cada pais desenvolver, mobilizar e
adequar suas limitadas capacidades de recursos, porém produtivas, para obter vantagens
econdmicas ou vantagens competitivas, nos quais a formacao de clusters industriais fornece as
estratégias econdmicas e as perspectivas para o desenvolvimento do portfélio industrial de cada
pais. (KOTLER, 1999)

Ao longo desses altimos anos, os clusters vém sendo adotados pelas nacdes como forma
de atuacdo estratégica, para garantir sua competitividade numa economia globalizada. Segundo
Porter, cluster € um conjunto de inddstrias e instituicGes que tém ligacdes particularmente fortes
entre si, tanto horizontal quanto verticalmente. Usualmente, a organizacdo de um cluster inclui
empresas de producdo especializada; empresas fornecedoras; empresas prestadoras de servicos; e
instituicBes publicas e privadas de suporte fundamental (KOTLER, 1999). Essa estruturacdo
produtiva com base em aglomerados industriais tem demonstrado bons resultados, como modelo
de desenvolvimento industrial, sobretudo, em algumas regides da Italia, em particular o centro
noroeste, denominada de Terceira Itdlia, e 0 norte, com destaque para a regidao da Lombardia que
apresentou bons exemplos ao demonstrar grupos de pequenas empresas com diferenciais

competitivos frente as grandes corporacdes internacionais (CASAROTO FILHO, 2001).

AMORIM (1998), por sua vez, define cluster como um grupo de segmentos industriais
que compartilham encadeamentos verticais (relagdo cliente/fornecedor) e horizontais (entre

empresas do mesmo setor). Conceitos, portanto, ndo divergentes, uma vez que contemplam em
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seu bojo o aproveitamento das vantagens locais, via compartilhamento, em busca da

competitividade.

Porter mostra, também, como é relevante para as empresas a localizacdo, uma vez que
esta influencia na competitividade das firmas, desde que estas se situem em territrios em que
haja disponibilidade de informacGes especializadas sobre tecnologias e caracteristicas/perfil de
seus clientes, condicdes para seu inter-relacionamento com outras participantes na promocao do
desenvolvimento local. Destaca também, como qualidades de uma localizacdo, a presenca de
trabalhadores preparados em permanente processo de renovagdo de conhecimento. Aponta ainda,
simultaneamente, outros fatores, tais como a empresa visualizada pelo lado da eficiéncia das
organizacGes empresariais, em termos de custos de implantacdo e de operacionalizacdo dos
empreendimentos; o dinamismo das cadeias produtivas em que se inserem; e a dimensdo da
regido em que se localizam. Essas trés dimensdes (a da empresa, a da cadeia produtiva e a da
regi&o) configuram, segundo Michel Porter, o conceito de clusters produtivos**.

Porter esta, portanto, preocupado em demonstrar que a competitividade das localidades
estd baseada, principalmente, na natureza do ambiente de negdcios que proporciona a empresa.
Para tanto, elabora um sistema complexo, sob a forma gréafica de um diamante, dos determinantes
que comporiam a dinamica das vantagens nacional, estadual e local, que influenciariam o sucesso
ou os ganhos de competitividade. CompGem este diamante quatro facetas principais: condicdes
dos fatores (de producédo), condi¢bes de demanda, industrias correlatas de apoio e contexto da
estratégia da rivalidade. Este sistema € dinamico e evolutivo, no qual cada determinante exerce
influéncia em diferentes graus sobre os outros. A respeito desta questdo, Porter (1992) chega a
afirmar que:

dois elementos — rivalidade interna e concentracdo geografica da indUstria — tém capacidade
particularmente grande de transformar o ‘diamante’ num sistema: a rivalidade interna, porque

promove o aperfeicoamento de todo o ‘diamante’, e a concentragdo geografica, porque eleva e
amplia as intera¢des dentro do ‘diamante’. (PORTER, 1992, p. 161).

14 Refere-se aos clusters, cuja esséncia de sua organizacéo é a criacdo de capacidades especializadas dentro de regides para a
promogao de seus desenvolvimentos econdmico, ambiental e social. (HADDAD, Paulo Roberto. (2000, p.187).
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A dimenséo dos efeitos da rivalidade interna mantém uma relacéo direta com a geracdo de

economias externas™®.

A problematica dos clusters, Porter (1999) atribui uma investigagido mais profunda e
detalhada. A dimensdo da importancia atribuida pelo autor ao tema é observada quando este
sugere que parte significativa da vantagem econdmica esta localizada fora do ambito das
empresas e do setor, ou seja, esta se situaria na localizacdo dos negocios, portanto no proprio
cluster. A partir dessa perspectiva, tem-se uma alteracdo na propria forma de atuacdo dos
governos na economia. Passam a ter relevancia as politicas de desenvolvimento local em prol da

competitividade, relativizando-se a importancia das politicas macroecondmicas™®.

A literatura consagra como cluster (Figura 1), um conjunto de firmas que, gracas a
proximidade geografica ou as condicdes de infra-estrutura da regido, ou a disponibilidade de
recursos naturais, humanos ou de capital, operam em visivel harmonia, especializam-se em
determinado ramo ou segmento industrial, tornando-se com isto base da economia da regido.
Dessa forma, pode-se dizer que o conceito de cluster implica divisdo do trabalho entre firmas que
operam em um ambiente social, voltado as praticas cooperativas e em que prevalece a maturidade
das instituic6es que lhe dao suporte. (AMORIM, 1998).

15 530 economias que se projetam além da empresa individual, mas dentro do grupo de companhias de uma localidade ou de um
pais. As economias externas surgem nos tratamentos classicos devido as extensdes da tecnologia e os beneficios da especializagao
que resultam de uma grande indUstria (embora as empresas individuais possam ser pequenas). As economias externas, dentro de
um pais de um tipo muito mais amplo, sdo uma caracteristica central da competicéo e seu papel € mais generalizado do que se
costuma supor. (...) As economias externas ndo so beneficiam a inddstria nacional, mas, com freqiiéncia, estendem-se a industrias
correlatas dentro de um pais e sua forga é intensificada pela proximidade geografica. PORTER, Michel (1990, p. 174).

18 Nao se quer dizer com isso que as politicas macroeconémicas deixaram de ser importantes; a questéo é o novo enfoque a ser
dado, ou seja, as formas de atuacdo do Estado na microeconomia dos aglomerados setoriais, para promog¢do do crescimento,
passam a fazer mais sentido no entendimento de que essa é a forma mais eficiente de se alcancar os objetivos pretendidos. As
politicas macroecondmicas, portanto, sdo uma condigdo necessaria, mas ndo suficiente para se fomentar a competitividade.
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Figura 1 — Diagrama de Funcionamento de Cluster

Fonte:Clusters como Estratégia de Desenvolvimento Industrial no Ceara - M6nica Alves Amorim 1998,
Ceara..

Clusters, segundo Gramkow (2000), se desenvolvem em razéo da capacidade inovativa das
empresas, da valorizacdo dos recursos e das atividades que sdo capazes de realizar, gerando

atratividade para investimentos na regido em que se estabelecem, tornando-a competitiva.

Na prética, portanto, o conceito de cluster esta fortemente relacionado a concentragdes de
empresas interconectadas a instituicdes em determinado campo (PORTER, 1989). Elas incluem,
por exemplo, fornecedores de inputs especializados tais como componentes, maquinas, servicos e

provedores de infra-estrutura especializada.

Clusters promovem competicdo e cooperacgdo. Rivais, as empresas competem intensamente
para ganhar e reter clientes. Sem a vigorosa competi¢cdo, ha quem diga, o cluster falira.
(AMORIM, 1998).

Clusters podem ainda ser definidos como aglomeracoes territoriais de agentes econémicos,
politicos e sociais, cujo foco centra-se em um conjunto especifico de atividades econbémicas,

podendo ou ndo apresentar vinculos, mesmo que sejam incipientes (BRITO e ALBAGLI, 2002).

Para Haguenauer e Prochnik (2000), o termo tem como caracteristica uma concentragdo de

firmas setorialmente especializadas, via de regra de pequeno e médio portes, cuja producao tende
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a ocorrer de forma vertical e desintegradamente, uma vez que as firmas se especializam em
diferentes etapas do processo produtivo, nas quais as relacdes fornecedores - clientes
operacionalizadas entre as firmas - ddo sustentacdo para os elos interfirmas para frente e para tras

na cadeia produtiva.

N&o obstante a relevancia do conceito ha que se ressaltar alguns pontos a ser observados

para fins de analise do tema:

N&o tem sentido se falar de um cluster, sem situa-lo espacialmente. Um cluster de moveis
de Uba (MG), por exemplo, € diferente de um cluster de méveis de Paragominas (PA), seja pela
regido em que se localiza, pelo nivel organizacional dos produtos, seja pela qualidade da mao-de-
obra, da logistica de transporte, dos indicadores de desempenho e desenvolvimento sustentavel,
dos insumos, do grau de conhecimentos cientifico, tecnoldgico etc. Nesse sentido, faz-se
necessario que a regido em que se verifica o cluster, seja competitiva em termos de qualidade de
sua infra-estrutura econémica, social e politica-institucional, para que ele seja igualmente
competitivo. (HADDAD, 2003).

Um cluster, embora tenha um ndcleo de atividades-chave direcionadas para as exportacfes
inter-regionais e internacionais, para se tornar competitivo, em termos globais, depende de uma
articulacdo com os chamados servicos de suporte empresarial (servicos de informatica, de
manutencdo, de testes de qualidade etc.), bem como de atividades para o suprimento a jusante e

para o beneficiamento a montante da cadeia produtiva.(HADADD, 2003).

O ponto de partida é a observagdo de que um cluster oferece um grande potencial para
criacdo de vantagens competitivas. Adote-se, por exemplo, um municipio em que hd uma gama
de empresas de confeccdo. Nesse local, é relativamente facil mao-de-obra qualificada e
experiente. N&o sera dificil a obtencdo de produtos semi-acabados e maquinas. Do mesmo modo,
as vendas tornam-se mais faceis, uma vez que os préprios clientes conhecedores do local sabem
que podem contar com grande variedade de oferta. No entanto, numa estrutura formada por
clusters, a busca da competitividade leva a uma grande pressdo para que isto aconteca.
(STAMER, 2000).
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De modo contrario, tomando-se como exemplo a experiéncia dos Distritos Industriais
Italianos, é comum a existéncia de cooperacao entre as empresas, seja ao longo da cadeia de valor
ou horizontalmente. Nesse ambiente ocorrem varias transformacfes, como a divulgacdo dos
chamados ‘segredos industriais’ das formas de entrega e de pagamentos, dentre outras formas de
cooperacdo entre as empresas. Atribui-se ao capital social a criacdo desse ambiente ou a
formacdo desse tecido social que contribui para que isto aconteca, gerando desta forma

confianca, de modo a impedir a adocdo de medidas preventivas ou anti-oportunistas.

As indastrias que se regem por encadeamentos horizontais ndo se constituem apenas em
importantes elementos de efeito sinérgico para um cluster industrial, mas também contribuem
para a geracao de efeitos dindmicos que advém das interacdes tecnoldgicas e de marketing entre
os segmentos industriais (KOTLER, 1997). Ja& as inddstrias de apoio, em encadeamentos
verticais, além de contribuir para elevacdo do valor agregado, exercem importante papel na
geracdo de economias externas ou vantagens positivas externas, tais como criar efeitos satélites

no cluster industrial.

Vale ressaltar que a concentracdo setorial e geogréafica por si s6 ndo garante os beneficios e
a eficiéncia coletiva de um cluster. A esséncia estd nos processos internos, nas relacoes
interfirmas e na capacidade inovativa da estrutura local. Também faz-se necessario frisar que 0s
clusters somente se formam quando os aspectos setoriais e geograficos estdo concentrados. De
modo contrario, 0 que se tem sdo apenas organizacdes de producdo em setores e geograficamente

dispersos, dado que € pequeno o escopo para divisao do trabalho e economia de escala.

N&o obstante as suas caracteristicas positivas, os clusters também merecem algumas
criticas. Dentre estas, ha que se destacar o fato de que ao serem formados por organizacdes
empresariais de setores comuns, podem tornar-se vulneraveis a mudancas de mercado. A outra,
tem origem na concepcdo inicial de Porter que, ao se preocupar em entender as vantagens
competitivas dos paises, enfatizou a importancia de cinco fatores para a competitividade:
rivalidade entre as empresas e condi¢Ges de entrada de concorrentes; o papel dos fornecedores de
equipamentos e outros insumos; ameaca de produtos substitutos; importancia dos diferentes
fatores de producéo; e condicdo da demanda. Dessa forma, deu-se mais énfase ao aspecto de
rivalidade (concorréncia) entre empresas, como estimulador da competitividade, do que nos

processos de aprendizado, cooperacgéo e capacitacao.
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Porter (1998) enfatiza mais concorréncia do que cooperacdo entre as empresas participantes
de um cluster. Além disto, essa forma de abordagem também atribui énfase a formacdo de
industria-chave ou industrias-chave numa determinada regido, que, por sua vez, se transformam
em lideres de mercado. Esse fendmeno, ndo obstante estimular o desenvolvimento local, por
meio do fortalecimento das redes de interdependéncias setoriais, ndo tem como prioridade a

geracao de patamares homogéneos de crescimento dos agentes produtores.

Tais aspectos justificam mais fortemente a necessidade da adocdo de politicas direcionadas
a atualizacdo continua em relacdo as constantes inovag@es, bem como ao estimulo aos recursos
internos do conglomerado e respectivo gerenciamento, a governanga, objeto do Capitulo 1 deste
trabalho. Ha tambem dependéncia econémica externa, importante para o desempenho do setor

industrial ao qual o cluster pertence.

Dessa forma, a analise de clusters prioriza o estudo da sua estrutura com observagoes
voltadas para o tamanho de seus integrantes; as articulacbes entre eles; os padrOes de
especializacdo e concorréncia; e as vantagens competitivas que podem surgir a partir dessa
modalidade de aglomeracdo (AMORIM, 2004).

2.5 DISTRITOS INDUSTRIAIS

Um dos primeiros estudiosos a perceber que esse fendmeno continha algumas
peculiaridades para a dinamica econémica foi Alfred Marshall (1982), economista inglés que
explicitou suas observagdes no livro Principles of Economy, de 1890. Esquecido até a década de
1970, Marshall teve seu trabalho redescoberto por estudiosos italianos, como Giaccomo
Becattini, Arnaldo Bagnasco, Sebastiano Brusco, e americanos, como Michael Porter, Michael
Fairbanks, Robert Putnam, que buscavam referéncias na literatura econémica para explicar o
fendbmeno que eles estavam observando no nordeste da Italia (a Terceira Italia), e que ficou

conhecido no mundo todo como distritos industriais italianos.

Além das abordagens anteriormente descritas, surgem os estudos de economia regional,
também conhecidos como economia espacial ou urbana, que enfatizam prioritariamente aspectos

relativos aos ‘fatores locacionais’, e influenciam a implantagdo de uma industria em uma
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determinada area geografica, bem como seus desdobramentos na reproducdo e transformacéo de
regibes geoecondmicas especificas (BRITO e ALBUQUERQUE, 2006). Observa-se uma
valorizacdo do local nos distritos industriais, ndo podendo este ser sucumbido pelos avancos
tecnoldgicos. Tais enfoques apresentam alguns pontos confluentes e complementares, ao
enfatizarem a proximidade geografica das firmas especializadas do distrito industrial como fator
de ajuda a obtencdo das externalidades positivas em funcdo de sua comunicacdo/cooperacédo
intensa entre os produtores, sem desconsiderar 0os ganhos oriundos da reducdo de custos de
transporte e de transacdo. A abordagem de clusters, contudo, se aproxima mais da chamada
grande producdo flexivel do que da pequena, com diferenciacGes tanto do modo fordista de
producdo, cujos pilares sdo a grande empresa e sua producdo em massa, como tambeém da visao

do distrito industrial marshalliano da pequena producao flexivel.

A aglomeragdo'’ é vista como um mecanismo de base que consolida uma significativa
quantidade de fatores de producéo (capital e trabalho), circunscritos a um determinado espaco

geografico.

Becattini (2000)*® chama a atencdo para o fenémeno da localizagéo, por este levar em
consideracdo a evolucdo histérica do local, ou seja, cada firma que la se estabelece traz,
individualmente, suas historias de vida, de seu povo, de seus costumes, crencas etc., contribuindo
para o desenvolvimento de uma forte assimetria entre os distritos, seja quanto ao numero de
empresas seja quanto ao seu tamanho ou porte. Mesmo assim, a relevancia do local ndo deve se
sobrepor a importancia das relagdes com o meio externo. Ou seja, por mais particularidades que
venham a ter as empresas componentes de um cluster, este devera ter um nucleo de atividades-

chave orientadas para os mercados nacional e internacional.

O sistema de valores que reside no imaginario da comunidade dos individuos constitui-se
em outro fator importante a ser considerado no desenvolvimento dos distritos, de acordo com
Becattini (2000). Esse sistema de valores derivado de um tecido social muito especifico, ao criar

uma identidade sociocultural, ndo sé pode estimular varios aspectos importantes para o distrito,

7 Considera-se aglomerac&o uma populacéo de empresas, cujo conceito remete para as relagdes fisicas e sociais existentes entre
as empresas em termos geogréaficos, de densidade e de tipo de interagdo. (Metodologia de Arranjos Produtivos Locais — Projeto
Promos /Sebrae/ BID. versdo 2.0 (2004, p.275)

'8 Uma condic#o téo indispenséavel a sobrevivéncia do distrito (a necessidade de resolver o problema cada vez mais crucial da
procura final) exclui a possibilidade do distrito colocar a sua produgdo nos mercados externos de modo ocasional, exigindo, pelo
contrario, a criagdo de uma rede permanente de relacdes privilegiadas entre o distrito, os seus fornecedores e os seus clientes.
BECATTINI (2000, p. 20).
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tais como iniciativas empresariais, praticas de cooperacdo, o aprendizado e a introducdo de
inovacOes tecnoldgicas, como também podera constituir-se no préprio entrave a viabilizacdo
desses aspectos, quando o chamado oportunismo comportamental configurar-se como
caracteristica importante do comportamento da comunidade. Esses valores se propagam por todo
o distrito por meio de uma rede vasta e complexa de instituicbes que compreende desde o
mercado, a empresa, até a familia e organizacdes politicas e religiosas. Contudo, isso nao
significa que ndo ocorram conflitos de interesses entre 0os membros do distrito: estes existem e

deverdo ser solucionados em prol dos interesses comuns da comunidade.

Outro aspecto a ser considerado nessa abordagem refere-se ao fato de que as empresas de
um distrito industrial pertencem ao mesmo setor industrial. Ou seja, um distrito industrial de
moda praia contempla uma gama de produtores especializados, ndo somente nas varias etapas
gue constituem o processo produtivo dos maids, biquinis etc., como também nos elos a jusante
(indastria de bens de capital e setor produtor de malha) e & montante (as partes integrantes dos
canais de comercializacdo). Acresca-se a isso o fato de que esse segmento, para sobrevivéncia,

devera adequar-se a certas condicdes técnicas.

Pyke e Sengerberger (2002) ao referir-se a organizagdo da producgéo do distrito industrial,
quanto aos pregos, afirmam que esta ndo depende destes, ou seja, a importancia dos precos passa
a ser relativizada, implicando em maior destaque a outras dimensdes. Surgem, entdo, como
principais enfoques dos distritos industriais a busca por produtos diferenciados ou customizados,
evitando com isso a ‘standartizacéo’, a habilidade para inovar, a melhoria da qualidade dos
produtos e servigos, €, sobretudo, a flexibilidade produtiva que da condicfes para que a firma se
adapte rapidamente a flutuacbes das demandas, fornecendo maior versatilidade para o

atendimento dos potenciais nichos mercadologicos.

Por sua vez, a cooperacdo, seja vertical ou horizontal, presente no interior dos distritos,
constitui importante fator na busca de solucionar as assimetrias de competitividade das firmas
dele integrantes. A ocorréncia de cooperacdo se verifica de varias formas: desde a formacéo de
uma rede de informacGes que permeiam todo o interior do distrito (cooperacédo vertical), até, de
uma forma horizontal, uma série de atividades cooperativas interfirmas (compartilhamento de
informacdes e de bens de capital, joint-ventures em P&D, busca conjunta de novos canais de

comercializacdo, promoc¢do conjunta de feiras, dentre outros). A cooperagdo pode resultar em
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acBes coletivas para criacdo de instituicdes'®, como por exemplo a criacdo de cooperativas,

associacoes etc.

Segundo Pyke e Sengerberger (2002), o sistema de cooperagdo ocorre entre empresas
normalmente pequenas e interdependentes que, juntas, se fazem valer das institui¢6es locais, por

meio de relacionamentos de competicdo e cooperagéo.

Ha que se destacar que a ocorréncia de um processo produtivo vertical, quando se verifica
sob a égide de uma boa coordenacdo, enseja a combinacdo de varios beneficios da especializacédo

flexivel com a integracdo, provocando estimulos & melhoria da qualidade e da eficiéncia.

A existéncia de cooperagdo no interior do distrito industrial ndo exclui a presenca da
competicdo. Diferentemente, a existéncia desse bindémio leva a formas de comportamento onde se

observa que a cooperacgdo existira até o ponto em que ndo houver sentimento de ameaca.

Segundo Franco (2001), quando se fala em cooperagdo, a caracterizagdo dos propositos é
0 que diferencia o cooperar que beneficia o todo daquele que o prejudica. A finalidade da
cooperacdo € o primeiro elemento que distingue um cartel, destinado a impor precos a
consumidores, por exemplo, de um arranjo produtivo local para impulsionar o desenvolvimento

econdémico, em um dado territério.

Nesse ambiente, a cultura da cooperacdo deve ser estimulada, principalmente por se
constituir num pilar sobre o qual se sustenta o aprendizado coletivo das empresas e instituicdes
que integram o distrito, e por ser esta mola propulsora da troca de conhecimentos, especialmente
tacitos, entre as varias empresas e instituicdes presentes. E a partir do fluxo de conhecimentos
que se adquire capacidade de inovar constantemente, esséncia da competitividade sustentavel, em
um mundo que ndo admite mais que se viva dos louros do passado, tornando a inovacdo uma

necessidade permanente.

A mistura entre as diversas formas de cooperacdo entre as firmas e empresas e uma

adequada competicdo constitui-se um dos fatores de sucesso nos distritos industriais. Assim, 0

9 InstituicBes sdo conjuntos de habitos comuns, rotinas, praticas estabelecidas, regras, ou leis que regulam as relagdes e
inter-relagdes entre individuos e organizagdes.
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debate econémico voltou-se fortemente para questdes da cooperacgéo e das relacdes entre firmas,

e os fatores que permitem ou incentivam a cooperacéo entre firmas concorrentes.

A existéncia de confianga pode se tornar um importante elemento, como fator redutor da

incerteza comportamental, ao colaborar para a redug@o do oportunismo dos agentes.

Outra dimensdo a se observar nessa abordagem esta relacionada ao papel do Estado nos
distritos industriais, ao qual estdo vinculadas duas funcBGes primordiais: a primeira esta
relacionada a provisdo de infra-estrutura socioeconémica, e a segunda diz respeito ao papel da
co-responsabilidade na coordenacdo dos distritos, a fim de promover a integracdo entre os
diversos grupos, principalmente estimulando a cooperacdo entre 0s agentes. Na pratica,
encontram-se casos em que as autoridades governamentais locais promovem a criacdo de

associacdes, com o intuito de que estas venham a coordenar os esforgos de acdes coletivas.

Os distritos industriais, ao longo dessas ultimas décadas, tém se sobressaido pela
promocdo do desenvolvimento das potencialidades locacionais, mas, principalmente, pelas

resisténcias que apresentam frente as crises econémicas.

Na visdo de Humphrey e Schmitz (2002), o distrito industrial surge quando o cluster vai
além da especializacdo e da divisdo do trabalho. A evidéncia, tanto explicita quanto implicita, de
préticas colaborativas entre os atores locais de forma a ampliar a capacidade produtiva inovadora
das empresas, e 0 surgimento de associacOes setoriais representativas, gerando eficiéncia

coletiva, vém caracterizar um distrito industrial.

A literatura especializada, em particular a chamada linha neo-shumpteriana, tem
evidenciado a preocupacdo com a problematica dos distritos industriais, como uma forma de
saida para os paises em desenvolvimento. Isto é identificado pela preocupacgéo desse pensamento
com o desenvolvimento tecnoldgico, que tem levado a uma énfase significativa no carater
localizado do processo inovativo associado a processos de aprendizado especificos por interacdo
e na importancia do conhecimento tacito em tais processos. Nesse contexto, o conceito de
sistemas nacionais de inovacéo e suas dimensdes locais sintetiza a importancia das instituicdes e

suas politicas, assim como todo 0 ambiente sociocultural dos agentes.
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2.6 POR QUE ARRANJOS PRODUTIVOS LOCAIS

Diante da diversidade de vertentes tedricas acerca do desempenho competitivo das
empresas, tem-se chegado a uma convergéncia das percepgdes de que o foco das anélises ndo
deve ser centrado apenas na empresa individual, mas, sobretudo, nas relagdes entre estas e entre
estas e as instituicdes que interagem com elas num determinado espaco geografico. Alem disto,
pelas préprias caracteristicas das MPEs, torna-se necessario que elas, como alternativa viavel de
buscar eficiéncia e competitividade, se organizem em torno de uma forma propria, distinta da

grande empresa.

Todas as abordagens representam, no minimo, um avanco em relacdo ao arcabouco
literdrio neoclassico, baseado em firmas atomisticas individuais. Os Arranjos Produtivos séo
definidos, de forma geral, como um fenémeno vinculado as economias de aglomeracéo,
associadas a proximidade fisica das empresas fortemente ligadas entre si por fluxos de bens e

Servigos.

A busca da especializacdo, complementada pela cooperacdo praticada entre os diversos
agentes de uma determinada concentracdo de um territério, constitui a base para os arranjos

produtivos locais (APLS).

Independentemente das diferentes abordagens acerca do desempenho competitivo das
empresas, opinides tém convergido para as percepc¢des de que o ponto central das anélises esteja
relacionado ndo somente a empresa por si s6, mas principalmente as relacGes entre as firmas e
entre estas e as instituicdes que interagem com ela, naquele determinado territorio. E, portanto,
com a incorporacdo de elementos relacionados a intensidade das trocas intra-aglomeragéo, a
existéncia de relagbes de cooperacdo, ao grau de especializacdo e a desintegracdo vertical da
aglomeracéo, que serd possivel dar-se sustentacdo ao desenvolvimentos de aglomeragdes dessa

natureza.

Qualquer gue seja a forma de aglomeracéo, seja na concepcao de cluster ou de arranjos
produtivos, em decorréncia da presenca mais ou menos concentrada de suas caracteristicas, é
amplamente reconhecido que, tanto teérica quanto empiricamente, esta forma de organizacdo da

producdo local tem sido um anteparo para empresas dos mais variados tamanhos e,
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particularmente, empresas pequenas, levando-as a superar entraves ao seu crescimento e, até
mesmo, a sua sustentacdo. Esse fato é decorrente da concentracdo espacial das relacGes
econdmicas, as quais favorecem ndo apenas uma rede mais densa de interdependéncias setoriais,
mas, sobretudo, troca de informacGes e harmonia nos objetivos de desenvolvimento (COCCO,
2002).

A forma como as firmas se articulam e o papel por elas desempenhado em cada
aglomeracdo podem variar, a depender das especificidades de cada local. Nesse caso, sdo 0s
atributos socio-econémicos institucionais e culturais; a forma ou o grau de maturidade da
governanca; sua capacidade inovativa; os principios de organizacdo e a qualidade dos
encadeamentos produtivos, internos ou externos ao territorio, é que vao determinar o estagio em
que estes se encontram, ou dito de outra forma, ‘a conformacédo’ de diferentes tipos de arranjos
produtivos locais. (PYKE e SENGERBERGER, 2002)

Os arranjos produtivos ndo sdo iguais, porque a realidade ndo é uniforme, e a organizacdo da
producédo é muito diversa. Portanto, cada arranjo concebera um modelo préprio de desenvolvimento,
ndo obstante seja imprescindivel sempre considerar: as redes de atores locais; as potencialidades,
vocacdes e oportunidades; as vantagens comparativas e competitivas; 0s recursos naturais renovaveis
ou ndo-renovaveis; a infra-estrutura existente; o capital humano (conhecimentos, habilidades e
competéncias das pessoas); o capital social (os niveis de confianga, cooperagdo, organizacdo e
participacdo social); a cultura empreendedora (niveis de auto-estima, autoconfianca, capacidade de
iniciativa); a cultura local (0s costumes, os valores e crencas locais, as tradigdes); a poupanga local; a
capacidade de atrair investimentos; dentre varios outros fatores. (SEBRAE, 2003, p. 5).

2.7 DEFINICAO DE ARRANJOS PRODUTIVOS LOCAIS (APLs)

O tema APLs vem recebendo uma grande atencgdo, particularmente nos ultimos anos, por
parte de muitas instituicbes governamentais e ndo-governamentais que, em alguma medida, tém o
desenvolvimento do pais como pano de fundo de sua atuacdo. Acresga-se a isso a importancia
dada ao tema nos planos de governo, em especial do governo federal, que criou um programa
especifico no Plano Plurianual de 2004-2007 (PLANO PLURIANUAL, 2004-2007).
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N&o obstante essa relativa importancia dada ao tema, ainda ha desentendimentos
conceituais sobre 0 modo de como atuar nesses arranjos. Ainda ndo ha consenso em torno do que
seja um APL, ou como identifica-los, e muito menos na forma como as instituicbes devem se

pautar nesse contexto.

Apesar de distintas entre si, as abordagens relativas e conceitos de arranjos produtivos
locais apresentam similaridades, no que se refere a estrutura, operacdo e atores envolvidos. As
diferencas que apresentam se relacionam, principalmente, as especificidades de uma

nomenclatura, bem como as suas caracteristicas ou vantagens dos arranjos.

De acordo com Cassiolato e Szapiro (2003), os pontos comuns das diferentes abordagens
encontram-se discriminados, conforme Quadro 2 resumindo as caracteristicas basicas de APLs. O
quadro mostra um esforco de compreensdo com carater mais esquematico e pontual dos enfoques
usuais de um arranjo produtivo local, sem pretender incluir todas as peculiaridades inerentes a
cada uma delas, bem como confronté-las entre si. A esquematizacdo apresentada destina-se a
indicar, fundamentalmente, o grau de complexidade e relevancia dos fatores que atuam para a
criacdo de um ambiente favoravel para a constituicdo de um arranjo produtivo e, portanto, as
dificuldades de categorizacdo para compreender sua dindmica. De acordo com CASSIOLATO et
al., 2000, as principais énfases das abordagens de APLs podem ser resumidas conforme Quadro
3.

LOCALIZACAO Proximidade ou concentracdo geogréfica

Grupos de pequenas empresas

Peguenas empresas nucleadas por grande empresa

AssociagOes, instituices de suporte, servigos, ensino e pesquisa,
mento, financeiras, etc.

Intensa divisdo de trabalho entre as firmas

Flexibilidade de producédo e de organizagéo

Especializacéo

Méo-de-obra qualificada

Competicdo entre firmas baseada em inovacao

Estreita colaboracdo entre as firmas e demais agentes

Fluxo intenso de informagdes

Identidade cultural entre os agentes

Relages de confiancga entre os agentes

Complementaridades e sinergias
Quadro 2- Caracteristicas basicas do APL
Fonte: Uma Caracterizacdo de Arranjos Produtivos Locais de Micro e Pequenas Empresas, José Eduardo
Cassiolato e Marina Szapiro, Rio de Janeiro. 2003.
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ABORDAGENS ENFASE PAPEL DO ESTADO
DISTRITOS INDUSTRIAIS |v Alto grau de economias externas v Neutro
v/ Reducdo de custos de transacdo

DISTRITOS INDUSTRIAIS | v Eficiéncia coletiva baseada em v" Promotor e
RECENTES economias externas e em ac¢do conjunta | eventualmente
estruturador

MANUFATURA FLEXIVEL |v' TradicOes artesanais e especializacdo | v' Indutor e promotor
v Economias externas de escala e
escopo

v Redugdo de custos de transagdo
v/ Reducdo de incertezas
MILIEU INOVATIVO v Capacidade inovativa local v" Promotor
v Aprendizado coletivo e sinergia
v" Identidade social, cultural e
psicoldgica

v Reducdo de incertezas
PARQUES CIENTIFICOSE |v Setores de tecnologia avancada v" Indutor, promotor e
TECNOLOGICOS E v" Intensa relagdo instituigdes ensino e | eventualmente
TECNOPOLIS pesquisa/empresas estruturador

v Hospedagem e incubacdo de
empresas

v" Fomento a transferéncia de
tecnologia

REDES LOCAIS v/ Sistema intensivo em inovagao v" Promotor
v' Complementaridade tecnoldgica
identidade social e cultural

v Aprendizado coletivo

v/ Reducao de incertezas

Quadro 3 - Principais énfases das abordagens usuais de arranjos produtivos
Fonte: Uma Caracterizacdo de Arranjos Produtivos Locais de Micro e Pequenas Empresas, José Eduardo
Cassiolato e Marina Szapiro, Rio de Janeiro. 2003.

Com o intuito de reduzir tais assimetrias, 0 Governo Federal criou grupo de trabalho
envolvendo 23 instituicdes, a fim de buscar um alinhamento, de maneira a criar sinergias de
recursos e instrumentos de cada politica setorial. Além do Executivo, vérias instituicdes do setor
publico e privado vém dando prioridade ao tema, tendo constituido programas e projetos
especificos, como é o caso do SEBRAE, BNDES, IPEA, FIESP, IEL/CNI, FIEMG, entre as 23
instituicBes ja mencionadas. Além do BNDES, outros bancos publicos (BB, CEF, BN, BASA)
estdo presentes, buscando reformatar e criar novos servigos financeiros adequados a este tipo de

organizacao produtiva.

Cresce também o interesse de bancos privados pelo tema, uma vez que identificam nesses

arranjos produtivos potenciais clientes e possibilidades de negdcios fruto de sua dinamica
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destacada em termos de producdo e até exportagdo. Alguns dos arranjos produtivos em
desenvolvimento no pais, como € o caso de Nova Friburgo, no Rio de Janeiro, chegam a fabricar
um quarto da producdo de lingerie do pais, sendo um dos APLs lideres nesse tipo de manufatura.
Outros arranjos produtivos como o de Uba (MG) na fabricacdo de mdveis, Campina Grande
(PB) na de calgados, sdo também bons exemplos de trajetorias de dinamismo econdmico
crescente, em que pesem as variaveis restritivas que afetam o conjunto da economia brasileira
(carga tributaria e taxas de juros elevadas, infra-estrutura e logistica deficientes etc.) (LAGES,
2004).

No Brasil, governos e instituicbes de dmbito estadual vém utilizando os APLs como
estratégias propulsoras de desenvolvimento local e, em particular, como mecanismo de incentivo
as micro e pequenas empresas, talvez ndo com a intensidade desejada, mas com a presenca

destes em todos os estados da federagdo, conforme indica o Anexo II.

Destaque-se que o fendbmeno das economias de aglomeracéo, base dos APLs, ou seja, 0
da aglomeracao de empreendimentos e instituicdes em torno de uma mesma atividade produtiva,
em um mesmo local, ndo € novo. Desde o século XIII, muitos lugares ja eram conhecidos em
toda a Europa pela exceléncia na fabricacdo de determinados produtos. Vérias localidades da
Italia, Franga, Espanha, Alemanha, Suécia, entre outros paises, eram conhecidos por seus centros
de atividades econdmicas como a fabricacdo de armas, as confeccdes, a metalurgia, o trabalho
com o couro, e a producdo de alimentos. Ou seja, a polarizacdo de certos espacos geograficos

como centros de atragdo de pessoas, saberes e negdcios remonta a propria historia econémica.

Os diferentes arranjos locais existentes podem ser descritos a partir dos varios conceitos e
abordagens, sendo que algumas delas chegam a orientar-se fundamentalmente para a definicéo
de politicas alternativas de desenvolvimento industrial e tecnoldgico. Contudo, apesar de
distintas entre si, muitas vezes as abordagens e conceitos de arranjos locais apresentam
similaridades, em aspectos tais como estrutura, operagéo e atores envolvidos As diferencgas, por
vezes, existentes se verificam de acordo com as especificidades de cada caso estudado para o
desenvolvimento de um conceito ou terminologia ou estdo relacionadas a importancia dada a
determinadas caracteristicas ou vantagens do arranjo. (CASSIOLATO e LASTRES, 2001)

Os arranjos produtivos locais podem ser definidos como
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Aglomeragdes de empresas, localizadas em um mesmo territorio, que atuam em torno de uma mesma
atividade produtiva e mantém vinculos de articulacdo, interacdo, cooperacdo e aprendizagem entre si
e com outros atores locais, tais como governo, associacBes empresariais, instituicdes de crédito,
ensino e pesquisa. (SEBRAE, 2003, p. 17).

Dito de outra forma, um arranjo produtivo consiste basicamente em um agrupamento de
empresas, proximas entre si, em um espaco territorial bem definido, que realizam um mesmo
tipo de atividade (ou atividades conexas) e que tém em comum uma mesma dindmica
econdmica. A mera proximidade fisica entre as empresas, contudo, ndo garante que estas atuem
e usufruam todos os beneficios que uma organizacdo na forma de arranjo produtivo proporciona.
A esse tipo de agrupamento de empresas pode-se denominar de potenciais arranjos produtivos
(também pré-competitivos). Eles podem ser vistos como potenciais, na medida em que, se bem
trabalhados ou estimulados, poderdo adquirir, num determinado prazo, o status de Arranjo
Produtivo.

Um arranjo produtivo para caracterizar-se como tal, além da proximidade fisica das
empresas, requer um estagio em que prevaleca uma forte relagdo entre essas empresas com 0s
agentes da localidade. Em outros termos, faz-se necesséria a existéncia de tracos fortes de
identidade entre seus membros, coesdo de interesses, coordenacdo de a¢des e espirito de grupo

ou de cooperagéo.

Segundo Cassiolato et al., (2000), dentre as principais particularidades dos APLs,

destacam-se:

e Dimensdo territorial: na abordagem dos APLs, a dimensdo constitui recorte
especifico de analise e de acdo politica, definindo o espago em que processos
produtivos, inovativos e cooperativos tém lugar, tais como municipio ou areas de
um municipio; conjunto de municipios; microrregido; conjunto de microrregioes,
entre outros. A proximidade ou concentracdo geografica, propiciando o
compartilhamento de visdes e valores econdémicos, sociais e culturais, constitui
fonte de dinamismo local, bem como de diversidade e de vantagens competitivas
em relacéo a outras regides.

e Diversidade de atividades e atores econdmicos, politicos e sociais: 0s APLS

geralmente envolvem a participacdo e a interacdo ndo apenas de empresas que
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podem ser desde produtores de bens e servigos finais até fornecedoras de insumos
e equipamentos, prestadoras de servicos, comercializadas, clientes, entre outros, e
suas variadas formas de representacdo e associacdo, como também de diversas
outras instituicGes publicas e privadas voltadas para: formacdo e capacitacdo de
recursos humanos; pesquisa, desenvolvimento e engenharia; politica, promocao e
financiamento. Incluem-se, portanto, universidades, instituicdes de pesquisa,
empresas de consultoria e de assisténcia técnica, 6rgaos publicos, organizagdes
privadas e ndo-governamentais, entre outros.

Conhecimento tacito: nos APLs, é comum a existéncia de processos tipicos da
gestdo do conhecimento, tais como geragdo, compartilhamento e socializacdo de
conhecimentos, por parte de empresas, institui¢des e individuos. O conhecimento
tacito, ou o conhecimento ndo codificado, apresenta forte especificidade local,
decorrente da proximidade territorial e/ou de identidades culturais, sociais e
empresariais. A0 mesmo tempo em que a existéncia em larga escala deste
conhecimento facilita sua circulacdo em organizacfes ou contextos geograficos
especificos, dificulta ou mesmo impede seu acesso por atores externos, uma vez
gue ndo se encontrando registrado ou codificado, torna-se elemento de vantagem
competitiva para os que detém o conhecimento.

Inovagdes e aprendizados interativos: nos APLs, o aprendizado interativo
constitui fonte fundamental para a transmissédo de conhecimentos e a ampliacéo
da capacitacdo produtiva e inovativa das firmas e instituicdes. A capacidade
inovativa possibilita a introducdo de novos produtos, processos e formatos
organizacionais, sendo essencial para garantir a competitividade dos diferentes
atores locais, tanto individual como coletivamente.

Governanga: no caso especifico dos APLs, governanca refere-se aos diferentes
modos de coordenagdo entre os agentes e atividades, que envolvem a producdo e
a distribuicdo de bens e servigos, assim como 0 processo de geracao,
disseminacdo e uso de conhecimentos e de inovacdes. Existem diferentes formas
de governanca e hierarquias nos sistemas e arranjos produtivos, representando

formas diferenciadas de poder na tomada de decisdo (centralizada e
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descentralizada; mais ou menos formalizada), conforme abordado no capitulo

anterior.

O processo de desenvolvimento de um APL (SEBRAE, 2003) abrange quatro
componentes, excluindo-se a chamada fase preliminar, conforme discriminado na Figura 2.
Esses componentes, que devem fazer parte de um processo continuo das atividades de
desenvolvimento de um APL, possuem uma estreita interconexdo e um seqtienciamento variavel,
definido pela dindmica do arranjo, variando de acordo com a maturidade ou as especificidades

locais de cada territorio. Seus estagios e naturezas variam de acordo com o territério e atores
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Figura 2 — Etapas do desenvolvimento do APL
Fonte: Termo de referéncia para Elaboracdo de Arranjos Produtivos do Sistema SEBRAE, Brasilia.
2003.
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No contexto da economia brasileira, os APLs sdo importantes porque podem trazer

vantagens competitivas as empresas, vantagens essas derivadas da proximidade e da intensidade

das relacdes entre elas e destas com outras instituigdes locais. Para as pequenas empresas, em

particular, possibilitam participar de dindmicas competitivas que isoladamente ndo seriam

possiveis de participar.

Em um contexto de APL, as instituicbes devem procurar estimular a cultura da

cooperacao, pilar sobre o qual se sustenta o aprendizado coletivo de empresas e instituicoes, e

mola propulsora da troca de conhecimentos, especialmente tacitos, entre as varias empresas e

instituicBes presentes. E a partir do fluxo de conhecimentos que o arranjo adquire capacidade de

inovar constantemente, esséncia da competitividade sustentavel.

Segundo Porter (1992), as vantagens competitivas de um APL sao:

Maior eficiéncia na contratacdo de mao-de-obra e na relacdo com fornecedores.
Em relacdo ao primeiro, o fato da existéncia de profissionais especializados e
experientes reduz os custos de recrutamento; quanto aos fornecedores, € natural
que o APL passe a ser objeto de atencdo diferenciada por estes, formando uma
base solida e especializada.

Acesso a informacdes especializadas: a formagdo de um APL leva a um grande
acimulo de informacBes dos mais diversos tipos, com acesso preferencial
garantido a seus membros; além disso, os relacionamentos pessoais e 0s lagos com
a comunidade promovem a confianca e facilitam os fluxos de informagdes.
Externalidades positivas: a formacdo de um APL gera uma série de externalidades
positivas, relacionadas, por exemplo, ao marketing dos produtos e a reducao do
custo de procura por clientes, que encontram uma diversidade de alternativas no
ambito do préprio APL.

Acesso a instituicdes e a bens publicos: o APL favorece o acesso a bens pablicos
fornecidos pelo governo; além disso, nos APLs, aportes de recursos sdo
direcionados para investimentos privados em infra-estrutura, centros de qualidade,
laboratdrios de testes etc. sdo realizados coletivamente.

Melhor motivagdo e avaliacdo do desempenho: a concorréncia local é considerada

motivadora, e a organizacdo em clusters permite um permanente processo de
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comparacdo de desempenho, uma vez que os concorrentes locais estdo expostos as
mesmas condicdes.

e Inovacdes: além do acesso direto aos clientes mais sofisticados, o relacionamento
permanente com outras entidades contribui para que as empresas saibam, com
antecedéncia, qual o estagio de evolugdo da tecnologia, qual a disponibilidade de

componentes e maquinas, quais 0s novos conceitos de servi¢os e marketing.

A passagem do enfoque da empresa individual para o dos APLs direciona o foco das
analises para a rede de relac@es, formada entre as empresas e entre essas e diversas instituicdes
gue atuam em um determinado local ou territorio. A unidade de analise focada na empresa
isolada cede lugar a comunidade empresrial, 0 APL, advindo, assim, a importancia do estimulo as
ligacGes entre os seus diversos atores. A capacidade de aglutinar esforcos para trabalhar em
conjunto, o que pressupde a existéncia de um elevado nivel da capital social, assume relevada
importancia em estruturas como 0s APLs, ja que o desenvolvimento destes estd diretamente
relacionado as acles, contrariamente as de natureza individual. Ou seja, o fortalecimento dos

APLs nédo pode prescindir da construcdo e desenvolvimento do tecido social de cada territorio.

Para a viabilizacdo do capital social, fazem-se necessarios ndo somente a criacdo de redes
de relacionamento entre atores e instituicdes, bem como o estabelecimento de mecanismos de
gerenciamento ou de coordenacdo das diversas agdes, de modo a garantir a formacdo de
sinergias, com vistas ao alcance dos resultados desejados tanto para as empresas como para 0
territdrio. O estabelecimento desses diferentes modos de coordenacéo, aliados aos de intervencéao
ou participacdo, nos processos de geracao, disseminacdo e uso de conhecimentos, sdo atributos

inerentes a governancga e imprescindiveis ao desenvolvimento dos APLS.

Portanto, sdo esses dois aspectos, o fortalecimento do capital social e a formacéo de uma
boa governanca,ou dito de outra forma, de uma governanca estruturada, elementos importantes

para a consolidacéo e evolucdo dos APLs.

Este trabalho procurara se deter mais exaustivamente em relacdo ao segundo aspecto,
procurando investigar como se pode otimizar a governanca do APL de Redes de Dormir de

Jaguaruana, no estado do Cear4, a partir de metodologias de intervencao.
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3 ARRANJO PRODUTIVO DE REDES DE DORMIR DE JAGUARUANA
(CE)

3.1 O MUNICIPIO DE JAGUARUANA

O primeiro nome da cidade foi Catinga do Gées, depois mudou para Unido e, finalmente,
0 nome atual, Jaguaruana. Suas origens remontam as primeiras décadas da segunda metade do
século XVIII, quando em 1771, D. Feliciana Soares da Costa, vilva de Simdo de Goes, doou
terras para construir a primitiva capela. A partir dessa doacdo, além da igreja, geraram-se outras
constructes das quais se formaria o municipio de Jaguaruana. Em 1956, este foi desmembrado,
perdendo parte do seu territorio que veio a formar o atual municipio de Itaicaba. Nos dias atuais,

Jaguaruana compde-se da sede e dos distritos de Giqui, Borges, S&o José do Lagamar e Sequilho.

Jaguaruana localiza-se no leste do estado do Ceara, na microrregido do Baixo Jaguaribe.
Tem como coordenadas geograficas a latitude de 4°50°02” S e a longitude de 37°46°52” W.
Corresponde a uma area de 867 km?, equivalente a 0,51% do territorio estadual, onde vive,
segundo dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatisitca (IBGE), uma populacdo de
32.127 habitantes®. Desses, 55,76% vivem na zona urbana e 44,24 % na zona rural. O municipio
esta ligado as malhas rodoviarias por interligagdes com a Rodovia BR 116 e a CE 040 (conhecida

como Litoranea).

A altitude da sede € 20m. Limita-se, ao norte com os municipios de Aracati e Itaicaba; ao
sul com os municipios de Russas e Quixere; a leste com o Estado do Rio Grande do Norte e a
oeste com ltaigaba, Palhano e Russas. Partindo de Fortaleza, os principais acessos a Jaguaruana
séo as Rodovias CE 263 e a BR 116, situando-se a 169 km da capital, sendo que a distancia em
linha reta é de 144 km. A figura 3, mostra 0 mapa com indicacdo da demografia e taxa de

urbanizacdo da microrregido do Baixo Jaguaribe.

0 |BGE - Populagdo estimada para 2005. Disponivel em http://www.ibge.gov.br. Acesso em :01.07.2006.



83

® JAGUARITANA

Minidpio  Fstado

Populagan 2008 B33 7.765.468
Taxa de Trhanizagan 2000 55,7 7153
»  Tx peomeétrica cresc. arma 154 17
A~ da pogulagin (a.a) 19912000
‘ Area (k) 86725 14882560
IDM- 2002 29.66
IDH - 2xm 0654 0,699
PIB per capita (R$) (FSH) - 2000 2222 3.182

Figura 3 — Mapa de Jaguaruana - CE
Fonte: SEBRAE - Projeto Teares - APL de Redes de Dormir de Jaguaruana. Fundacéo Getdlio Vargas, 2005.

Segundo o IBGE, Jaguaruana apresentava, em 2000, um indice de Desenvolvimento
Humano de 0,654, enquanto o do estado foi de 0,699. Dados da Secretaria de Fazenda Estadual
sobre 0 municipio indicam que havia, em 1997, 152 empresas industriais ativas, sendo 84,21%

pertencente ao ramo téxtil.

As atividades comerciais compreendiam, nesse mesmo ano, um total de 215
estabelecimentos, sendo 99,06% do comercio varejista, comercializando 55,4% de géneros
alimenticios. A base da economia municipal concentra-se na atividade de producéo de redes de
dormir, embora o municipio também se destaque em outras atividades, conforme indica o quadro

(4):
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PRODUTO

MERCADO
COMPRADOR FORNECEDOR
(MATERIA-PRIMA)

REDES DE DORMIR

Fortaleza, interior do estado e | Na prépria sede do municipio e Pacatuba

MELAO, CAJU E
MANGA

mercado externo (CE)
GESSO Séo Paulo Minas de calcério do préprio Municipio
Rio Grande do Norte
ALGODAO Local Mato Grosso do Sul
Ceara e Paraiba
FRUTAS:
UVA,GOIABA, Agroindustria Baquit e pequenas e médios

Mercado interno e externo .
agricultores

CAMARAO EM
CATIVEIRO

Mercado externo 26 carcinicultores locais

Quadro 4 — Principais Atividades do Municipio
Fonte: Projeto APL de Redes de Dormir de Jaguaruana, SEBRAE-CE. 2005.

O Quadro 05 apresenta as potencialidades de Jaguaruana, no que tange a infra-estrutura,

recursos humanos e economia. Nesse Ultimo item, destaque-se o fato do municipio ser um dos

mais industrializados do Vale do Jaguaribe.

FATORES POTENCIALIDADES
v" A proximidade do Municipio a portos (a 180Km da capital) e aeroportos (a
50Km), torna-o um forte exportador da maior parte de seus produtos;
INERA- v’ Sua capacidade energética instalada torna-o atraente para instalacdo de novas
inddstrias;
SSUREUER v Sua bacia hidrogréafica é estimulante para o desenvolvimento da fruticultura
irrigada, carcinicultura, entre outros.
v Através da capacitacdo continua ministrada por entidades tais como o
RECURSOS SEBRAE, Instituto CENTEC, NIT local que conta com o apoio da FINEP e
HUMANOS C,N_Pq,’tem-sle uma geracdo de jovens preparados para o mercado de trabalho em
varias areas.
v Trata-se de um dos municipios mais industrializados no Vale do Jaguaribe,
ECONOMIA merecendo destaque o artesanato das redes de dormir.

Quadro 05 - Potencialidades do Municipio de Jaguaruana
Fonte: Projeto APL de Redes de Dormir de Jaguaruana, SEBRAE-CE. 2005.

A inexisténcia de estradas, ligando o municipio ao estado vizinho (Rio Grande do Norte),

a falta de uma escola agricola especializada, e a necessidade de estratégias de comercializacédo

para o principal produto municipal, no caso as redes de dormir, sdo consideradas como desafios a

populacdo do municipio (Quadro 06).
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FATORES

DESAFIOS

INFRA-
ESTRUTURA

v A falta de ligagdo entre o Municipio e o Estado vizinho (Rio Grande do Norte)
comprometendo o escoamento da produgdo agricola, inibindo a circulacéo de bens e
Servicos;

v A falta de saneamento basico é o principal responsavel pelo baixo nivel do IDH
registrado pelo IBGE, dificultando a melhoria da qualidade de vida da populagédo, em
especial 0s setores de salde e educacéo.

RECURSOS
HUMANOS

v" Aauséncia de Escola Técnica Agricola na regiao estimula o éxodo rural,
afetando a atividade agricola, cujos indices de produtividade sdo baixissimos;

v Outro grande desafio é o baixo nivel educacional de sua populacdo. Recursos
Humanos bem qualificados constituem fator imprescindivel no processo de busca do
desenvolvimento local.

ECONOMIA

v O principal ramo de atividade do Municipio — as industrias de redes de dormir,
necessitam de a¢des de comercializagdo (auséncia de novas estratégias ao comércio),
bem como um marketing do produto. Isso tudo torna o setor de redes de dormir
menos competitivo.

Quadro 06 — Desafios do Municipio de Jaguaruana
Fonte: Projeto APL de Redes de Dormir de Jaguaruana, SEBRAE-CE. 2005.

3.1.1 Visdo historica da industria de redes de dormir no Brasil

As caracteristicas mais marcantes do povo cearense sdo a sua originalidade e criatividade

demonstradas na diversidade de seus produtos, e, acima de tudo, em sua forma de viver. Nesse

contexto, a confeccdo téxtil, especificamente a producdo de redes de dormir, originalmente feita

de fibra de tucum pelos indios, incorporaram-se aos habitos dos colonos que passaram a fazé-las

tecidas de algodao, e assim, transformaram-se no icone da cultura cearense, sendo admirada em

todo o Brasil e no exterior.

O uso da rede de dormir tem sua origem na populacdo indigena da América do Sul, cujo

nome era hamaca e no Brasil ini, constituindo-se huma pec¢a importante do mobiliario deste povo

e era feita de tucum ou cip6, de forma bastante rudimentar. Atualmente, utiliza o fio de algodéao

como matéria-prima basica para sua producao.

Quem primeiro denominou a hamaca sul-americana de rede foi Pero Vaz de Caminha e temos a data
exata da nomiag&o: segunda-feira, 27 de abril de 1500. E o padrinho da rede de dormir. E o primeiro
registro em lingua portuguesa: uma rede atada pelos cabos, alta, em que dormiam. Batizou-a pela
semelhanca das malhas com a rede de pescar. Rede de dormir nunca Pero Vaz de Caminha deparara
em dias de sua vida. Foi uma ini que os olhos europeus de Pero Vaz de Caminha viram, a 27 de abril
de 1500, numa maloca de Tupiniquim no Porto Seguro. (CASCUDO, 1983, p. 75).
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Ainda segundo Cascudo (Ibid), as redes de tecido compacto foram técnicas das mulheres
portuguesas. A vinda dos teares aperfeicoou a rede, ampliando-a, tornando-a mais atraente , com

franjas, varandas, dando-lhe maciez e coforto.

Coube as mulheres dos colonos portugueses a adaptacdo das técnicas indigenas, passando
a substituir o tucum pelo algodao e a adi¢cdo de varandas e franjas ornamentais. A producéo,

totalmente artesanal, era feita com tear manual trazido pelas mulheres portuguesas.

Quem viveu no sertdo nordestino até 1910 sabe perfeitamente que rara seria a fazenda onde a rede
fosse objeto de compra. Era uma industria doméstica e tradicional. Comprava-se a rede mais longa,
avarandada, bordada, rede de casal, as velhas donas que mantinham o artesanato obstinado. As redes
menores de uso comum, para latada, descanso, dormida de rapaz solteiro e de moga donzela, era,
quase sempre, tarefa familiar. As redes bonitas, caras, destinadas a presente ou de uso em ocasifes de
festas, eram as redes do Ceara, tecidas e acabadas com um bom gosto inimitavel. (CASCUDO, 1983,
p. 75).

Portanto, Luis da Camara Cascudo, em mais outro momento de inspiracdo, define a

importancia da rede:

O leito obriga-nos a tomar seu costume, ajeitando-se nele, procurando o0 repouso numa sucessdo de
posicBes. A rede toma 0 nosso jeito, contamina-se com 0s nossos habitos, repete, décil e macia, a
forma do nosso corpo. A cama € hirta, parada, definitiva. A rede é acolhedora, compreensiva,
coleante, acompanha, tépida e brandamente, todos os caprichos de nossa fadiga e as novidades
imprevistas de nosso sossego, Entre ela e a cama, ha distancia da solidariedade a resignacdo
(CASCUDO, 1983, p. 83).

Em outras palavras, a rede de dormir - cama da terra — esta interligada a imagem vivida do
Ceara, onde 0 homem associado ao meio encontra inmeras formas de sobreviver as intempéries
ciclicas da seca. Ou seja, a transformacdo do produto em simbolo da busca do conforto e
descanso ao corpo fatigado, quer pela caminhada dos némades indios, quer pelo trabalho de sol a
sol. Sendo, dessa forma, a representacdo da vida do sertanejo em simplicidade de uso e transporte
do surrdo a mala do turista, da tapera no meio do sertdo as mansdes brasileiras e européias. Nesse
sentido, surge o fio do algodao transformado em um produto vendavel, aceito e admirado por

todos seus USUArios.

Percebe-se, entdo, que a producdo das redes de dormir é uma atividade de tradicdo quase

secular no estado do Ceara.
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Nesse contexto, encontram-se na literatura cearense inumeras referéncias a essa peca
importante no mobilidrio doméstico e hoteleiro do Norte e Nordeste do pais, como, por exemplo,
a apologia feita pelo folclorista potiguar Luis Camara Cascudo, conforme trechos assinados neste
trabalho.

3.1.2 O municipio de Jaguaruana, como Arranjo Produtivo de Redes de Dormir

Jaguaruana, ao contrario dos demais municipios do Nordeste, ndo vivencia os efeitos
perversos da seca ou auséncia de chuvas, como é conhecido este fenémeno na Regido, o qual,
historicamente, sempre esteve presente, causando a fome e a miséria do homem do campo. O
Ceara € um dos estados que sempre foi alvo dos efeitos perversos desse fendmeno, em virtude de
mais de 90% de seu territdrio estar inserido na zona semi-arida do Nordeste, tendo como

principal complexo vegetativo a caatinga.

N&o obstante Jaguaruana ser destaque na producdo de redes de dormir, 0 mesmo néo
acontece com sua atividade agricola permanente, tais como algoddo e frutas (coco, banana,
laranja, limdo, caju etc.) (IBGE, 2003). Assim, a arte de fabricar redes de dormir € responsavel
pelo emprego da maior parte da populacdo. Grande maioria das residéncias possui teares ou,
entdo, membros da familia que detém habilidade para o acabamento do produto. Ha de se
destacar que, dessa maneira, homens e mulheres participam da atividade produtiva, na maioria,

na informalidade, produzindo redes de dormir para os mercados interno e externo.

A producdo de redes em Jaguaruana é uma atividade com quase 100 anos de existéncia,
considerada uma atividade tradicional, em que a predominancia de estruturas familiares tem sido
um dos fatores responsaveis pela produtividade elevada (utilizacdo de mao-de-obra barata) e, ao

mesmo tempo, da sobrevivéncia desse arranjo produtivo.

O setor compde-se, basicamente, de micro e pequenas empresas, cuja producdo € feita em
teares elétricos e, via de regra, nas proprias residéncias. Conforme obtido em entrevistas
informais junto aos participantes do APL, esses teares sdo adquiridos de empresas de outros
estados como Sdo Paulo, por exemplo, que modernizaram seus parques produtivos, por
encontrarem-se obsoletos. Esse fator, ndo obstante o reduzido custo da mao-de-obra, como

mencionado anteriormente, tem contribuido para a reducdo da producéo diéria de redes. Um tear
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moderno produz cerca de 100 redes ao dia, ja em Jaguaruana, a média da producédo diaria é de

cerca de 60 unidades, segundo dados da pesquisa realizada, em 2005, pelo SEBRAE/CE.
3.2 CONFIGURAQAO PRODUTIVA DO APL
3.2.1 Setor de atividade

A producéo de redes de Jaguaruana esta inserida no setor secundario da economia, sendo
classificada no ramo téxtil com especializacdo na fabricacdo de redes de dormir. O setor vem se
especializando em uma linha de produtos no qual predominam as redes populares domiciliares,
de larga aceitacdo no mercado interno, e as redes decorativas, produzidas com o objetivo de
atender ao mercado externo. A Tabela 7, a seguir,resume as principais caracteristicas da

configuracao produtiva do APL de redes de dormir de Jaguaruana.

Tabela 7- Configuracéo Produtiva do APL de Redes de Dormir de Jaguaruana

N°. DE EMPRESAS 250

PRODUCAO (MEDIA/MES) 160.000 redes

EMPRESAS FORMAIS 30

N°. DE EMPREGOS 800

EMPRESAS INFORMAIS 170

N°. DE OCUPACOES 1.000

EMPRESAS ASSOCIADAS A ASFARJA |20

N°. DE TEARES/SOCIOS 77

PRODUCAO SOCIOS/MES 35.000 redes

FATURAMENTO GERADO R$ 13.440.000,00/ano (estimativa)

Fonte: Projeto Teares - APL de Redes de Dormir de Jaguaruana. Fundacéo Getulio Vargas, 2005.

3.2.2 Principais produtos do APL

Na perspectiva de um melhor entrosamento entre as empresas integrantes do APL de
Jaguaruana e as instituicbes de apoio, que serdo objeto de destaque mais adiante, deve-se
considerar, atualmente, o Projeto Teares?, estruturado conforme Anexo IV, que envolve
instituicBes cujo objetivo é proporcionar a ampliacdo dos mercados interno e externo, com foco
no desenvolvimento sustentavel dos produtores de redes vinculados a Asfarja e prestadores de
servigos diretos que produzem os acabamentos das redes.

21 projeto resultante da parceria entre 0 SEBRAE, 6rgios governamentais e outras entidades de classe, iniciado em
2004, atualmente o maior sustentaculo do desenvolvimento do APL de Jaguaruana.
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Como principais produtos do APL de Redes de Dormir de Jaguaruana estdo as redes de
dormir (casal e solteiro) aléem das redes cadeira, redes sofa, cada uma com suas caracteristicas,

conforme Figura 4.

Ref: 10.00 Rede de
Solteiro  capacidade
maxima de carga:
140 Kg

Ref: 20.01 Rede Casal Natural
com varanda capacidade
méaxima de carga: 170K

Ref: 40.C01 Rede
Cadeira com varanda
capacidade maxima
de carga: 140 Kg

Ref: 20 C.01 Rede de Casal
estampada com varanda
capacidade méaxima de
carga: 170Kg

Ref: 40.S01 Rede
Cadeira Sofa com
varanda capacidade
maxima de carga:
160 Kg

Ref: 50 E TR Rede de Solteiro
com esticador capacidade
méaxima de carga: 140 Kg

Figura 4 — Principais produtos do APL de redes de dormir de Jaguaruana
Fonte: Projeto Teares - APL de Redes de Dormir de Jaguaruana. Fundacéo Getulio Vargas, 2005.

3.2.3 Principais mercados do APL e comercializagéo

Os produtos do APL de Redes de Dormir de Jaguaruana sdo destinados tanto para o
mercado interno, quanto para o externo, direcionados para trés segmentos: Regido Nordeste onde

ocorrem as maiores vendas, em seguida vem a Regido Norte e, por fim, o mercado internacional.

Em relacdo ao mercado interno, os principais consumidores localizam-se no Ceara e em
outros estados do Norte e Nordeste. Os principais canais de comercializacdo, segundo entrevistas

realizadas junto aos participantes do APL, sdo:
¢ lojas (comércio): consumo médio anual de 66.500 redes, equivalente a 35% producéo;
¢ venda direta para fora do estado representa 25% de producéo;

e venda direta ao consumidor, representada basicamente pelos turistas que visitam o Ceara,

totalizando cerca de 25% da producéo; e
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e venda na Praga da Sé, em Fortaleza, representando 15%.

Dados de pesquisa® recente referente a 2004, conforme citado anteriormente, indicam
que o destino final das mercadorias produzidas €, em sua maioria, a propria Regido Nordeste,
cabendo ao Ceara, segundo 90,5% das empresas entrevistadas, a maior absorc¢ao dos produtos. Os
demais estados detém uma participagdo muito pequena e, a0 mesmo tempo, semelhante entre si.
ExportagOes para 0 mercado externo ndo sdo praticadas por 76,2% dos entrevistados: cinco
empresas conseguiram atingir outros mercados consumidores, tais como Alemanha, Estados

Unidos, Espanha, Israel, Italia, Espanha, Franca e Austréalia.

A proximidade do municipio com Aracati, cidade litoranea e poélo turistico do estado,
contribuiu para a divulgacdo das redes de dormir de Jaguaruana para 0 mercado externo. Os
visitantes ao conhecerem nas pousadas o conforto e a beleza das redes ali expostas passaram a

conhecer o local da producéo, contribuindo para a divulgacdo do produto para outros paises.

Diante do potencial existente na regido, espera-se que as exportacdes crescam nos
préximos anos. Atualmente, somente cinco empresas realizam exportacdes, cujos percentuais de
destino de seus volumes de vendas ao exterior variam de 2% a 98%. Portanto, existem empresas
que destinam praticamente toda a sua producdo para o mercado externo, enquanto outras estdo

buscando ampliar seus mercados consumidores.

Segundo a mesma pesquisa, das empresas que vendem seus produtos no Ceara, 66,7%
destas tém Fortaleza como seu principal mercado consumidor (Tabela 8), existindo também
comercializacdo para outros municipios, tais como Canindé, Beberibe, Cascavel, Pacajus,
Itapipoca, Quixada, Quixeramobim, Acopiara, Limoeiro do Norte e Russas. 47,6% do grupo
entrevistado atingem outros mercados, tais como Rio Grande do Norte, Alagoas, Bahia, Rio de

Janeiro, Amazonas e Para.

?2 pesquisa realizada, de maio a julho de 2005, junto a 21 empresas do APL com aplicacdo de questionario estruturado
(Anexo VII), sendo que destas, 05 empresas encontravam-se inativas a época da pesquisa.
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Tabela 8- Forma de Venda dos Produtos do APL de Jaguaruana (*)

N°. de Empresas | %
Atacado (Distribuidores) 6 28,5
Lojistas 14 66,7
Varejo (Consumidores) 6 28,5
Outros - -

Fonte: Sebrae/CE - 2005
(*) Responderam: 21 empresas

As redes de dormir made in Ceard estdo conquistando o mercado externo. Sua venda
acumulou incremento de 66% nos ultimos quatro anos, ou seja, a producdo cearense destinada ao
mercado internacional atinge cerca de 350 mil unidades de redes/ano. Atualmente, corresponde a
15% da producdo anual. Hoje, os produtos cearenses competem na Europa, Estados Unidos e
Australia com os de outros paises, como a Colémbia e El Salvador. Mas, ganham em qualidade

porgue sdo confeccionadas com fios de algodao puro.

A comercializagdo dos produtos é feita mediante as modalidades a prazo e a vista, sendo o
o primeiro mais freqliente, correspondendo as indicacfes de 76,2% das empresas entrevistadas,

de acordo com pesquisa realizada em 2005.

Em 85,7% das empresas entrevistadas o recebimento dos créditos das vendas realizadas
ocorre por meio de cheques, alguns pré-datados, outros para pagamento imediato. Ha 47,6% das
empresas que recebem seus pagamentos em dinheiro, e apenas 14,3% diretamente na sua conta
corrente. Ressalte-se que a pratica de pagamento por meio de cartdes de crédito ndo é utilizada

pelos fabricantes entrevistados (Tabela 9).

Tabela 9-Forma de Recebimento dos Créditos das Vendas dos Produtos (*)

N° de Empresas % (**)
Dinheiro 10 47,6
Cheque 18 85,7
Cartdo de Crédito 0 0,0
QOutros 3 14,3

Fonte: Pesquisa direta — 2006
(*) Responderam 21 empresas
(**) A questdo admitia mais de uma resposta

A aceitacdo no mercado externo fez com que uma empresa alema se instalasse no
municipio, cuja producdo, embora administrada por pessoa la residente, é exportada diretamente
para a Alemanha.
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3.2.4 Principais fornecedores do APL

A producéo de rede de dormir demanda pouco para sua fabricacdo. Os principais insumos
(fio de algodao, sabdo, cloro e madeira) sdo fornecidos, em sua maioria, por pequenas e médias
empresas locais. A tinta e o fixador sdo adquiridos em outros municipios do Ceara. No caso do
fio, 96% das empresas pesquisadas pelo SEBRAE/CE (1998) declararam adquirir este insumo no

mercado local (Tabela 10).

Utiliza-se na producdo de redes, como principal matéria-prima, o fio de algodao,
comprado por muitos produtores na capital e no estado da Paraiba. Jaguaruana possui duas
grandes empresas de fiacdo: a empresa Jaguatéxtil produtora do fio 8/1, de diversas cores, e a
empresa Aurora Téxtil, que produz o fio cru, alvejado e colorido. Estas empresas também
buscam matérias-primas como o retalho de malha no exterior (Europa e Estados Unidos) e no

mercado interno (Ceara, Rio Grande do Norte e S&o Paulo).

Tabela 10 - Principais Matérias-Primas

ASPECTOS AVALIADOS
HOITAL RSO R FIO (%) CLORO (%) TINTA (%)

Jaguaruana 96,08 80,01 57,58
Fortaleza 1,96 11,11 39,39
Recife 0,98 2,22 2,02
Acopiara 0,98 - -
Palhano - 1,11 1,01
Mossoro - 2,22 -
NR - 3,33 -

Fonte: Pesquisa Direta, SEBRAE-CE. 1998.

Segundo observagées® colhidas no local, boa parte das empresas produtoras de redes, em
Jaguaruana, possui tingimento proprio do tipo por imersdo. Atualmente, estdo sendo
desenvolvidas acbes, promovidas pelo SEBRAE e FINEP, para a implantacdo de novas
tecnologias para o tingimento das redes, inclusive com a presenca de técnicas de preservacdo do
meio ambiente, uma vez que muitas empresas, por ndo possuirem instalacfes adequadas,

colocam os residuos em esgoto a céu aberto.

Com relacdo a producdo, verifica-se acentuado desperdicio de matéria-prima, devido a

desorganizacdo no ambiente de trabalho e a propria sujeira na area de trabalho. A falta de

% Visitas realizadas ao Municipio, nos dias 16 a 17/12/2005.
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equipamentos de seguranca € outra marca das observacdes: muitos trabalhadores executam suas
atividades descal¢os, em contato direto com os produtos utilizados, cujo contato direto é danoso a

salde, tais como a tinta.

De forma geral, a obtencdo de matéria-prima encontra-se mais dificil face & escassez de
algoddo no mercado interno e aos precos em constante elevacdo do fio de algodédo, que varia de

acordo com as varia¢fes cambiais.

Séo identificados no APL Redes de Dormir de Jaguaruana: trés fornecedores de fios, dois

de pecas e 15.000 pessoas autbnomas que fornecem varandas e acessorios.

Os equipamentos necessarios para producdo, como teares, sdo adquiridos no Sul e Sudeste
do Brasil. Conforme informacdes obtidas, a maioria das maquinas utilizadas em Jaguaruana
pertencia as antigas industrias de Sdo Paulo, que na busca por parques mais modernos desprezam
este maquinrio. A parte de servicos técnicos é prestada por profissionais locais, especializados,
mas sem certificacdo, cujo custo é considerado elevado. Com isto, observa-se a realizacdo de
consertos pelos proprios funcionarios e proprietarios dos teares. A parte de reposicdo de pecas é
feita de forma rudimentar, ou seja, com a utilizacdo de improvisos na imitacdo das pecas, pois

face a elevada obsolescéncia do maquinario, estas ja nao estdo disponiveis no mercado.

Vale ressaltar que no ambito do APL existe o Projeto Teares, j& mencionado
anteriormente, por meio do qual entidades como o Sebrae juntamente com o governo estadual,
Instituto Euvaldo Lodi (IEL), FINEP, CNI, dentre outras, vém desenvolvendo junto aos
empresarios do APL um conjunto de agfes, que compreende: Cursos de Associativismo;
Empreendedorismo; Formacdo do Preco de Vendas; Relagbes Pessoais; Gestdo de Pessoas;
Custos; Design Téxtil (Padronagem); Introducéo a Tecnologia Téxtil, dentre outros. Além disso,
essas entidades tém propiciado a realizacdo de palestras, seminarios, missdes (Encontro Brasil
Alemanha, Missdo ao Parque Téxtil de Jardim de Piranhas/RN etc.); participacdo em Feiras;
consultorias (aplicacdo de processos quimicos, associativismo) etc.

N&o obstante a realizacdo continua dessas agOes, existem desafios a ser perseguidos,
como, por exemplo, a falta de preparo técnico e a forte resisténcia a mudancas entre 0s

integrantes do APL. O despreparo técnico tem origem nas dificuldades percebidas por alguns
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fabricantes ao se defrontarem com problemas que exigem a presenca de técnicos no local; ja a
segunda refere-se a falta dos devidos cuidados no decorrer do processo de producdo pelos
trabalhadores, como por exemplo a etapa do tingimento dos fios de algodéo, cuja produgéo de
efluentes liquidos, sem o devido tratamento, constitui fator negativo ao meio ambiente, e a
utilizacdo de produtos quimicos de alto risco a saude, sem a utilizacdo de equipamentos

adequados.
3.2.5 Etapas do processo produtivo

Em linhas gerais, o processo produtivo compreende dez fases. Como primeira etapa,
situa-se a compra de fios, que ocorre de maneira isolada, cabendo as empresas a negociacao
individual com os fornecedores, embora o consumo seja referente a um mesmo tipo, e englobe
pouquissimas variacdes. Essa forma individual enfraquece o poder de negociacdo. Entidades
como o Sebrae, Finep, dentre outras, no @mbito do Projeto Teares, vém desenvolvendo agdes
voltadas para a implantagdo de uma central de compras, para a melhoria desse quesito. Essa
forma de aquisicdo e a demora na entrega representam um gargalo, constituindo-se uma

desvantagem que acontece no inicio do processo.

A segunda fase esta relacionada ao desenvolvimento da padronagem, considerada a mais
importante na agregacdo de valor, por considerar 0s aspectos intuitivos e artesanais da criagéo.
Apesar do empenho das instituicbes que vém atuando no APL para o surgimento de novas
criacOes, existem muita repeticdo e poucas alteragdes, em geral, ja que uma pequena minoria
busca novas padronagens. Boa parte dos produtores utiliza a chamada cartela (lugar em que é
programada a padronagem), denominada por eles de “computador manual”, como forma de

realizar a programacao da estampa & mao?*.

A terceira fase é a do tingimento dos fios, em sua maioria praticada de forma rudimentar,
0 que a torna dispendiosa e de baixa qualidade, uma vez que semelhante procedimento acarreta o
desbotamento da rede com pouco tempo de uso. A existéncia no APL de ambientes com elevado

grau de improviso e de tecnologias ultrapassadas ndo permite a solidez necessaria ao processo de

2 Utiliza-se uma espécie de cartela contendo numeracées que expressam o modelo do desenho a ser feito nas redes, a ser
repassado ao tear, no momento da tecelagem, originando-se uma padronagem. Todas as cartelas tém a mesma numeragao,
utilizando-se combinagées de 1 a 0. Para variar o desenho basta modificar a ordem dos nimeros.
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tingimento, o que pode ser um limitador importante para o alcance de maior competitividade para

0 segmento do Arranjo.

A chamada producéo do rolo de urdimento® constitui-se outra etapa do processo de
producéo das redes. Nao obstante a utilizacdo da chamada urdideira seccional, recurso ndo mais
recomendado atualmente, face aos avancos tecnoldgicos atuais, esta ainda € utilizada por alguns
produtores de Jaguaruana que se acomodaram ou foram obrigados a suportar o nivel de

obsolescéncia das maquinas utilizadas.

A tecelagem, ou quinta fase, € 0 momento em que ocorre o registro ou se ‘tangibilizam’
0s tracos culturais da regido transcritos num determinado conceito. Entretanto, os locais onde
essa etapa se verifica deixa a desejar com relacdo aos aspectos de arrumacéo, limpeza e higiene
do local de trabalho. O primeiro pente do tear possui 1.612 malhas (local por onde passa cada fio
de linha de algodao) e o segundo possui a metade (806), sendo este o responsavel pelo modelo da

padronagem da rede (Figura 5).

Figura 5 — Tear de Jaguaruana - CE
Fonte: Projeto - APL de Jaguaruana — SEBRAE/CE. 2005.

% 0 rolo de urdimento é fundamental para o inicio do processo de tecelagem, ja que este ao ser colocado no tear origina o material
necessario para a confeccéo das redes.
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A sexta etapa, a producdo dos acessorios (varandas, franjas etc), pela forma como se
verifica em Jaguaruana € considerada um trabalho que exige bastante habilidade, pois trata-se de
uma atividade feita a mdo, tipicamente feminina. Fato preocupante, nesta fase, pois relaciona-se
aos aspectos ergondmicos do trabalho realizado, em razéo dos esforgos repetitivos praticados de

forma &gil e que poder&o levar a problemas de saude no futuro.

A sétima etapa, a confeccdo das redes, inclui corte e costura dos acessorios. Isto ocorre
em ambiente de baixa eficiéncia, em precarias condi¢cdes de trabalho: a confeccdo das redes se

verifica em lugar préximo dos teares (um ambiente sujo e barulhento).

Segue-se 0 acabamento das redes que, associado ao design inicial, devera ser utilizado

como fator de agregacéo de valor a producéo das redes.

Finalmente, como nona e décima etapas do processo de producédo, tém- se a embalagem e
a comercializacdo. A primeira, além de elemento de protecdo do produto, constitui-se uma marca
de identidade visual. Poucas empresas do municipio trabalham com embalagem adequada,
geralmente apenas as que exportam. A comercializacdo ainda é praticada por meio de poucos

canais de escoamento da producdo, necessitando ser ampliada.

3.3 PERFIL DO SEGMENTO DE REDES DE DORMIR EM JAGUARUANA
3.3.1 Forma juridica

De acordo com pesquisa realizada em 2005 pelo SEBRAE-CE, 61,9% das empresas
entrevistadas ndo sdo registradas formalmente; conseqiientemente, apenas 38,1% sdo formais
(Gréfico 5). Observa-se, portanto, um numero crescente de empresas informais, fendmeno cuja
explicacdo dos proprios integrantes do Arranjo se resume aos “planos econdmicos, ou seja, aos
custos com matéria-prima que vém aumentando mais que a margem de lucro auferida, reduzindo
desta forma os lucros da atividade”. Considera-se negativo para o setor o fato dessas empresas
encontrarem-se na ilegalidade comercial. Das empresas entrevistadas, todas disseram ser
associadas a ASFARJA.



Informal
61,9%

Formal
38,1%

N

Grafico 5 — Condicdo Legal das Empresas
Fonte: Pesquisa Direta — 2005- SEBRAE-CE

A forte presenca da informalidade vem se mantendo ao longo destes anos. Em 2001,
conforme pesquisa realizada pelo Centro de Estudos Estratégicos do Ceara (CED), existiam no
APL de Jaguaruana cerca de 250 empresas, sendo 50 formais e o restante, 200 informais, que

juntas geravam 5.000 empregos, entre 1.000 diretos e 4.000 indiretos.
3.3.2 Tempo de existéncia das empresas

Conforme foi dito anteriormente, esta atividade conta com mais de 100 anos de

existéncia, naquele municipio. E claro que, ao longo do tempo, muitas empresas deixaram de

existir, por varias razdes.

Assim, observa-se pela pesquisa realizada, em 2006, que 90,5% dos entrevistados atuam

had mais de seis anos no mesmo ramo, podendo-se inferir que a existéncia das empresas no

mercado, em média, supera os seis anos de atuacdo (Tabela 11).

Tabela 11- Tempo de atuagdo no setor

Tempo Atuagdo no Ramo N° de Empresas %
Até 1 anos 0 0,0
1,1a2anos 0 0,0
2,1 a 3 anos 0 0,0
3,1 a4 anos 0 0,0
4,1 a5 anos 1 48
5,1 a 6 anos 1 4.8
Acima de 6 anos 19 90,5
Total 21 100,0

Fonte: Pesquisa Direta — 2005- SEBRAE-CE
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Ao longo dos anos, muitos fabricantes, desmotivados pelas dificuldades encontradas (falta
de incentivo do governo, por exemplo), optaram por atuar em outros segmentos, “fechando as
portas de suas empresas”. Como exemplo desse fato, cita-se a Eucatex, tradicional do setor que
passou a fabricar colchdes. Em geral, os que se mantém atuando no segmento de redes optam

pela informalidade, como forma de reduzir custos.

Outro aspecto a ser observado estd relacionado a ndo continuidade das atividades por
parte da chamada nova geracdo ou sucessores, faltando a estes interesse em dar continuidade as
atividades familiares. Outro dado interessante observado € o pouco estimulo a novos

empreendedores dessa atividade.
3.3.3 Produtos e produgéo

Pela predominancia de estruturas familiares, nas quais a producao se verifica nas
dependéncias das proprias residéncias, a maioria das empresas possui instalagdes proprias. Nelas
sdo fabricadas, preferencialmente, redes tradicionais, além de travesseiros, tapetes e bolsas, em

quantidades muito pequenas.

Segundo pesquisa realizada em 2005, as chamadas redes tradicionais constituem o carro-
chefe da producéo (quase 88% das vendas), seguido da rede sofa, absorvendo cerca de 7% das
vendas (Tabela 12.

Tabela 12 - Produtos mais Vendidos pelo Grupo em 2004 (*)

Produtos Venda — pecas /més %
Rede Tradicional 15.815 87,6
Rede Cadeira 315 1,7
Rede Sofa 1.235 6,8
Rede Esteira 700 3,9
Outros - -
Total (18 empresas) 18.065 100,0

Fonte: Pesquisa Direta — 2005- SEBRAE-CE
(*) Responderam: 18 empresas de um total de 21.

Os teares que funcionam nas residéncias, por falta de equipamentos, fabricam redes a
precos abaixo em relacdo aos que se utilizam de maquinario e técnicas mais modernas. Os

primeiros ainda utilizam métodos rudimentares, como, por exemplo, o tingimento com técnica
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artesanal (processo de fervura do fio para atingir coloracdo), que tem se mostrado inadequado, ja

gue a rede eventualmente ira desbotar.

O prego médio das redes, conforme pesquisa junto a 21 produtores é de R$ 22,00 (Tabela
13), enquanto o minimo cobrado pelas chamadas empresas artesanais é de R$ 10,00 a unidade.

Tabela 13 - Venda e Preco Médios por Empresa em 2004 (*)

Produtos Venda Média Pecas /més Preco Médio R$
Rede Tradicional 878 20,40

Rede Cadeira 18 16,50

Rede Sofé 69 22,00

Rede Esteira 39 29,00

Outros - -

Total (18 empresas) 1.004 22,00

Fonte: Pesquisa Direta — 2005 - SEBRAE-CE
(*)Responderam: 18 empresas de um total de 21.3.3.4 Capacidade produtiva

Com base em pesquisa direta realizada no municipio, em 2005, ha uma capacidade de
producdo média para 30.900 pecas por més (Tabela 14), o que resultaria em uma média mensal

de, aproximadamente, 1.471 pecas/més por empresa.

Tabela 14 - Capacidade Produtiva e Producdo Mensal do Grupo - 2005

Producdo — pecas /més
Capacidade Produtiva (*) 30.900

Producéo Atual (**) 13.800

Producdo Média Atual por empresa (**) 812

Fonte: Pesquisa Direta — 2005- SEBRAE-CE

(*) 21 empresas responderam,

(**) 17 empresas responderam

No entanto, atualmente, segundo as 17 indudstrias que responderam o quesito relativo a
producdo total, esta é de quase 14.000 pecas/més, indicando com este resultado que as industrias
estdo utilizando menos da metade de suas capacidades produtivas instaladas; o que as levou a
produzir individualmente, em média, 812 pecas ao més. Diante destes, conclui-se que 55,3% da

forca produtiva do setor encontra-se ociosa.

Em 1998, de acordo com dados do SEBRAE-CE, o grau de utilizacdo da capacidade
instalada do parque fabril do segmento téxtil de fabricacdo de redes de Jaguaruana situava-se em
torno de 63%, ou seja, dezesseis pontos percentuais além do dado atual (47%).
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Quanto a ociosidade identificada, os principais motivos apontados pelas empresas foram:
falta de clientes (71,4%), em primeiro lugar, ficando a falta de capital de giro, em segundo

(47,6%) (Tabela 15).

Tabela 15 — Principais Motivos da Capacidade Ociosa (*)

N° de Empresas %

Concorréncia Forte 3 14,3
Sazonalidade 6 28,6
Falta de Crédito 0 0,0
Fglta de Incentivo 1 48
Fiscal

Falta de Cliente 15 71,4
Falta de Capital 10 47,6
Qutros 1 4.8

Fonte: Pesquisa Direta — 2005- SEBRAE-CE
(*) A questdo admitia mais de uma resposta

Além desses fatores apontados na pesquisa de campo, outros, segundo observacdes
derivadas de visita técnica ao APL, que contribuem significativamente para as interrupcdes no
processo de producdo, acarretando baixas na produtividade sdo: a auséncia de compradores e a

falta de matéria-prima, ja que ndo ha registros de greves, nem falta de energia elétrica.

Além desses, como de menor relevancia foram citados: a sazonalidade, provocada pela
presenca de chuvas, a concorréncia das redes de S&o Bento?, na Paraiba, cujo Imposto sobre
Circulacdo de Mercadorias (ICMS), representa um custo de 12%, isento de substituicdo
tributéria, face ao do estado do Ceara que é de 17% e com 50% de substitui¢do tributaria do valor
da nota fiscal. Essa modalidade de imposto encarece o custo total das redes cearenses, de forma
que a torna mais cara e, portanto, menos competitiva em relagdo ao produto do estado vizinho.
Outro fator esta relacionado ao aspecto tecnologico: as varandas de Sao Bento sdo produzidas por
equipamentos com uma média diaria de 180 pares de varanda, enquanto as de Jaguaruana sao

feitas & mdo e, portanto, em maior tempo.

No entanto, 23,8% das empresas conseguiram atingir outros mercados consumidores, tais
como Alemanha, Estados Unidos, Espanha, Israel, 1talia, Espanha, Franca e Australia. Quanto a
ociosidade identificada, os principais motivos apontados pelas empresas foram: falta de clientes

(71,4%) em primeiro lugar, ficando a falta de capital em segundo lugar (47,6%).

% Refere-se a0 APL de S&o Bento, no estado da Paraiba, produtor de redes de dormir, mantas, cobertores e estandartes.
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Ha que se destacar a utilizacdo de consorcios no Arranjo, por varios produtores de redes
(as tradicionais), com um pequeno numero de pessoas (geralmente 10), com quantias minimas de
cinguenta reais mensais, para beneficiar esse pequeno grupo na compra de matérias-primas. A
forma de funcionamento deste consorcio consiste em uma pessoa eleita pelo grupo para
arrecadacdo, a qual se encarrega de promover um sorteio, cujo montante ficara disponivel para o

sorteado, para que possa efetuar suas compras de matérias-primas.

4 A DINAMICA DO FUNCIONAMENTO DAS EMPRESAS PRODUTORAS

4.1 PERFIL DOS INTEGRANTES DO APL

Conforme comentarios anteriores, deduz-se que o APL de Jaguaruana é uma aglomeracéo
com a predominancia de empresas familiares. Nesse contexto, a contratacdo de empregados se
verifica por indicacdo de amigos, parentes e até mesmo pelos préprios funcionérios. Com tais

caracteristicas, observa-se uma baixa rotatividade da mao-de-obra empregada.

A passagem de geracdo em geracdo das técnicas de producdo, com o acabamento das
maos &geis femininas que as enchem de beleza, constitui-se uma evidéncia da predominancia do

conhecimento tacito.

Assim, a escolaridade desses produtores é bastante baixa. Sdo 52,4% o0s que alcancam o
ensino fundamental completo e apenas 9,5% tém ensino superior completo. Os que possuem

ensino médio completo representam uma parcela de 23,8% dos entrevistados (Tabela 16).

Tabela 16- Grau de Instrucdo dos Proprietarios

Grau de Instrucéo N° de Empresas %
Ensino fund. incompleto 11 52,4
Ensino fund. completo 1 4,8
Ensino médio incompleto 0 0,0
Ensino médio completo 5 23,8
Superior incompleto 2 9,5
Superior completo 2 9,5

Fonte: Pesquisa Direta — 2005- SEBRAE-CE

A méao-de-obra atuante no Arranjo € predominantemente masculina (86%), conforme

Grafico 6. Aos homens ficam destinadas as tarefas de compra e tingimento do fio,
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desenvolvimento da padronagem, producdo do rolo de urdimento até a tecelagem. A producéo

dos acessorios, confeccdo das redes e acabamento ficam por conta da mdo-de-obra feminina.

Feminino
14% _\

Masculino
86%

Gréfico 6 — Sexo dos Fabricantes de Redes de Dormir de Jaguaruana - CE
Fonte: Pesquisa Direta - SEBRAE-CE. 2005.

A falta de entusiasmo entre os jovens para dar continuidade a atividade produtora de
redes, identificada por ocasido das entrevistas feitas em dezembro/2005 junto aos integrantes do
APL, é corroborada pelo levantamento realizado junto as 21 empresas, uma vez que a maior
concentracdo dos entrevistados encontra-se na faixa etaria de 43 a 54 anos (43%), seguida dos
que se situam entre 31 a 42 anos (38,1%). Ressalte-se que ndo se observa em Jaguaruana a

presenca da mdo-de-obra infantil: nenhum registro para a faixa abaixo de 18 anos (Tabela 17 ).

Tabela 17— Faixa Etéria dos Fabricantes de Redes de Dormir de Jaguaruana/CE

Faixa Etaria N° de Empresas %

Até 18 anos 0 0,0

19 a 30 anos 1 4,8
31 a42 anos 8 38,1
43 a 54 anos 9 429
Acima de 55 anos 3 14,3
Total 21 100,0

Fonte: Pesquisa Direta — 2005- SEBRAE-CE

Em pesquisa realizada em 1998 pelo SEBRAE/CE, observa-se que, para cada dez pessoas
ocupadas na fabricacdo de redes em Jaguaruana, seis pertenciam a parte produtiva e o restante

distribuia-se em atividades tipicas das areas administrativas e de venda. Observacdes realizadas



103

em 2005, mediante entrevistas feitas junto aos produtores, indicam que ndo houve alteracdo nesse

quadro.
42 A TERCEIRIZAC}AO NO APL

A atuacdo das empresas em atividades coletivas é observada na terceirizacdo de etapas do
processo produtivo e na venda de produtos que acontece de forma coletiva (exportacdes, por
exemplo). As demais atividades tém acontecido de forma individual. Espera-se que com a
intensificacdo de trabalhos voltados para o fortalecimento do associativismo o grupo amplie o
namero de atividades a serem trabalhadas de forma coletiva, tais como compra de insumos e de

equipamentos e pecas.

A terceirizacdo de etapas do processo produtivo esta, principalmente, relacionada ao
processo de fabricacdo de varandas das redes de dormir pelas artesds prestadoras deste servigo.
Observa-se no Arranjo uma presenca forte da terceirizacdo, constituida pelas artesds que
participam da etapa de acabamento da confecgdo das redes, a qual engloba acessérios tais como

varandas de seis a dez rosas, varandas de paredes etc.

Segundo levantamento realizado junto as 21 unidades produtoras, estas consideram
problematica a relagdo com os terceirizados: 70 % afirmaram ter problemas com a qualidade do
trabalho e 35% com os prazos de entrega. Um aspecto interessante a ser observado nessa relagéo
esta relacionado aos baixos rendimentos auferidos pelas artesas: 100% dos artesdos entrevistados
ganham menos de um salario minimo por més na producdo de varandas de parede, varandas de
seis e dez rosas, entre outros, para os fabricantes de redes. As maiores dificuldades enfrentadas na
relacdo das artesds com os fabricantes de redes € o preco baixo ofertado por estes (71,4% de

assinalacdes) e o atraso no pagamento por parte dos fabricantes de redes (62%).%’

No grupo de artesds entrevistadas, identificou-se uma capacidade produtiva mensal, em
2004, de cerca de 4.428 pecas/ano. Para o primeiro semestre de 2005, foram produzidas, em
média, 321 pecas/més desses mesmos produtos, sinalizando uma producdo semestral de cerca de
1.926 pecas, ou uma estimativa anual de 3.852, significando um decréscimo de 13% em relacéo

ao ano anterior (Gréafico 7).

%" De acordo com levantamento realizado, em 2005, junto a 21 artesas pelo Sebrae- CE.
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Gréfico 7 — Produgdo Media dos Artesdos de Jaguaruana-CE
Fonte: Pesquisa Direta - SEBRAE-CE. 2005.

4.3 ANALISE ESTRATEGICA DO APL

Nos ultimos anos, varios métodos tém sido desenvolvidos para sistematizar um processo
de andlise estratégica de uma empresa (ou um conjunto de empresas), para planejamento de

atividades e monitoramento do desempenho dentro do ambiente competitivo (SEBRAE, 2005).

Neste item, serdo comentados os integrantes e especificidades do APL de Redes de
Dormir de Jaguaruana, sob a Otica da andlise estratégica. Para fins deste trabalho, foram
utilizadas duas modalidades: uma, a partir da analise estratégica da industria de redes de

Jaguaruana; a outra, mediante a aplicacdo da ferramenta Swot?®,
4.3.1 Anélise da indUstria

Para analise da inddstria de redes de dormir do APL de Jaguaruana foi considerado o
famoso modelo das cinco forgas competitivas, desenvolvido por Michael Porter (1992), as quais
compreendem: novos entrantes, rivalidade da industria, produtos substitutos, poder dos
fornecedores e poder dos compradores. Nos graficos a seguir sdo listados os principais elementos

influenciadores de cada forca, a partir do estudo de caso de Jaguaruana.

%8 Ferramenta utilizada para planejamento estratégico empresarial. E organizada através de um matriz onde séo identificados os
fatores do ambiente interno: S — Strength (forgas), W — Weakness (fraquezas) e do ambiente externo: O — Opportunity
(oportunidades) e T — Threats (ameagas)
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Grafico 8 — Novos Entrantes (Principais Barreiras de Entrada no APL)
Fonte: SEBRAE - Projeto Teares - APL de Redes de Dormir de Jaguaruana — FGV - 2005

O estudo identificou que os itens legislagdo, fornecedores e capital sdo as principais
barreiras para que novas empresas operem nesse arranjo produtivo. Destaca-se, também, no
Gréafico 8 que a “marca” e a “economia de escala” exercem pouca influéncia, e que 0s principais
elementos das barreiras de entrada estdo localizados no ambiente externo as empresas, compondo
0 quadro dos chamados fatores exdgenos, sobre 0s quais os atores do Arranjo exercem pouca ou
nenhuma influéncia.

A andlise estratégica fornece indicativos para a necessidade do fortalecimento das
atividades que valorizem a “marca”, aumentem 0s ganhos em custo e fortalecam os canais de
distribuicdo, como elementos para aumentar a barreira de entrada no Arranjo.

Como segundo elemento, surgem o0s aspectos da andlise da rivalidade da industria
(Grafico 9).
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Gréfico 9 — Rivalidade da Industria (Fatores de baixa competitividade do APL)

Fonte: SEBRAE - Projeto Teares - APL de Redes de Dormir de Jaguaruana — FGV - 2005

Com base no levantamento realizado com os empresarios, foi identificado que o APL de
Jaguaruana apresenta um ambiente com baixa competitividade entre as empresas. No Grafico 8
sdo apresentados os principais fatores que contribuem para este diagnostico, destacando-se
poucos competidores, baixa rentabilidade e produtos similares. Com base nesses indicativos,

pode-se sugerir como estratégia para combater este cenario o aumento da diferenciacdo dos

produtos, e, por conseguinte, a melhoria da rentabilidade do negécio.
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Gréfico 10 — Produtos Substitutos (Alta oportunidade de substituigao)
Fonte: SEBRAE - Projeto Teares - APL de Redes de Dormir de Jaguaruana - FGV - 2005

Em relagdo a terceira forga - produtos substitutos, o estudo identificou que os produtos do
Arranjo séo possuidores de elevado grau ou oportunidade de substituicdo. Isto ocorre porque o
proprio mercado ja tem disponivel alguns produtos alternativos como cama, cadeira de balanco,

dentre outros.

Conforme apresentado no Gréafico 10, outros elementos que contribuem para este cenario
sdo: 0 aumento da qualidade das redes de dormir que vem ocorrendo, a0 mesmo tempo em que
tem-se verificado a reducéo de seus precos, além da presenca de compradores (de baixa renda) no
mercado dispostos a trocar a rede de dormir pela cama. Como alternativa estratégica para
diminuir o impacto dos substitutos, o Grafico 9 indica que a melhor alternativa para ser explorada

consiste no fortalecimento do marketing para o comprador de maior poder aquisitivo.
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Gréfico 11 - Poder dos fornecedores (Fatores que aumentam o poder)
Fonte: SEBRAE - Projeto Teares - APL de Redes de Dormir de Jaguaruana — FGV - 2005

O estudo da influéncia dos fornecedores junto ao APL indica que esta é elevada,
chegando a exercer grande poder em relacdo aos empresarios locais (Grafico 11). Atribuem-se a
este fato 0s seguintes aspectos: o pequeno nuamero de fornecedores, a pouca disponibilidade de
matéria-prima (fio de algodao) e o reduzido volume de compras das empresas. Nesse aspecto, ha
necessidade por parte da governanca do APL, no exercicio de seu papel de coordenacdo das
atividades econdmicas e tecnoldgicas, da tomada de posicionamento estratégico para combater o
poder dos fornecedores. Para tanto, sugerem-se duas alternativas: desenvolver novos
fornecedores e aumentar o volume de compras (compras em conjunto), aumentando ou
fortalecendo com tal estratégia o poder de barganha ou de influéncia dos produtores ante os

fornecedores.

O gréfico 12 retrata o cendrio da ultima e quinta dimensdo comentada por Porter (1992): a

dos compradores.
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Gréfico 12 — Poder dos compradores (Fatores que aumentam o poder)
Fonte: SEBRAE - Projeto Teares - APL de Redes de Dormir de Jaguaruana - FGV- 2005

Em relacdo a quinta forga — poder dos compradores —, que diz respeito a relagdo entre as
empresas do APL e seus clientes, o estudo identificou que estes exercem grande poder sobre a
industria objeto de estudo deste trabalho. Os principais fatores identificados, conforme Grafico
12, sdo: pequeno numero de compradores, baixo custo de troca do comprador e grande volume de
compras exercido por poucos, ou seja, grande influéncia exercida por um reduzido nimero de
compradores. Para diminuir o poder dos compradores sugere-se que a governanca do APL amplie
e fortaleca atividades de marketing para ampliar o nimero de clientes.

4.3.2 Analise Swot

A segunda parte da analise estratégica do APL de Redes de Dormir de Jaguaruana foi
realizada por meio de entrevistas com o0s gestores do Projeto Teares, ja& mencionado
anteriormente neste trabalho. Foi utilizada como apoio a ferramenta conhecida como Swot, base
para atividades de planejamento estratégico, tendo como objeto o mapeamento e identificacao
dos principais fatores que atuam positiva e negativamente, tanto no ambiente interno (forcas e

fraquezas), quanto no ambiente externo (ameacas e oportunidades) do Arranjo (SEBRAE, 2005).
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De acordo com a ferramenta utilizada para este estudo, a matriz SWOT, ao se investigar o
ambiente interno, que considera as forcas e fraquezas, os fatores analisados foram: funcéo
marketing, fungcdo pesquisa e desenvolvimento (P&D), sistemas de informacGes gerenciais,
funcéo operagdo, fungdo financeira e fungédo recursos humanos. Cada fator foi desdobrado em
varios elementos, analisados conforme seu nivel de competitividade: forte e fraco. Os
questionarios utilizados para coleta das informacgdes sdo apresentados nos Anexos V e VI. A

tabulacao dos resultados € apresentada nos graficos seguintes.

Anadlise da Funcéo Marketing das Empresas do APL

Nivel de Competitividade

Elementos de marketing analisados

Gréafico 13 — Analise da funcdo marketing das empresas do ALP
Fonte: SEBRAE - Projeto Teares - APL de Redes de Dormir de Jaguaruana — FGV - 2005

Em arranjos produtivos, conforme comentado no Capitulo 2 deste estudo, uma de suas
vantagens competitivas refere-se ao marketing dos produtos, que encontra uma diversidade de
alternativas no ambito do préprio APL, fundamental para a manutencdo e conquista de novos
mercados. Além desse, foram assinalados: a reducdo do custo de procura por clientes, a
identificagdo e o monitoramento das necessidades e expectativas dos clientes visando sua

fidelizacao.
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Como alternativa ao aprimoramento da politica de marketing do Arranjo, o Grafico 13
indica que existem varias oportunidades, destacando-se entre as principais: aumentar a qualidade
dos produtos; diversificar o numero de linhas deles e incentivar a sua diferenciagdo. Também
estdo indicados outros fatores de promog¢édo do marketing, tais como, fortalecer o setor de vendas,
investir em pesquisa de mercado, propaganda e campanhas promocionais, aumentar a

competéncia em formacao de preco e estruturar um servico de atendimento aos clientes.

Anélise da Funcdo P & D das Empresas do APL

Nivel de Competitividade

Capacidade de P & D Capacidade de P & D Capacidade de
(produto) (processo) estruturar fabrica Piloto

Bementos de P & Danalisados

Grafico 14 — Anélise da Funcdo P&D das Empresas do APL
Fonte: SEBRAE - Projeto Teares - APL de Redes de Dormir de Jaguaruana — FGV - 2005

A competitividade®® de um arranjo produtivo, em qualquer mercado, esta diretamente
associada a sua capacidade de realizar inovac&o®., a qual configura-se como uma forma de
alavancar o desenvolvimento dessas aglomeragdes. O estudo realizado junto aos integrantes do
APL de Jaguaruana indica que este possui forte competitividade em promover inovagdo nos
produtos (Grafico 14). Entretanto, o Arranjo ressente-se da necessidade de aprimorar

conhecimentos para a promocao de inovagdes no processo produtivo das empresas.

% Competitividade: derivado do latim Competere +(i)dade. Qualidade de quem tem capacidade de pretender uma coisa
simultaneamente com outro. HOLANDA, Aurélio, Rio de Janeiro .(2000).

Capacidade que os produtos e servigos gerados tém de competir com seus similares produzidos. GUIMARAES,
Fabio Celso. Rio de Janeiro. FINEP (2000).

% Refere-se & introdugao e/ou o aperfeicoamento de produtos, processo ou gestio podendo ser radical ou incremental.
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A grande disponibilidade e acessibilidade das tecnologias de informagdo e comunicagéo
tém encurtado distancias geogréaficas e proporcionado maior dinamismo ao mundo dos negécios.
A utilizagdo de modernos sistemas de informagGes gerenciais tem sido instrumento importante no
apoio as estratégias competitivas de empresas e de arranjos produtivos. O levantamento realizado
no APL de Jaguaruana identificou que as empresas carecem de melhorias no sistema de
informagdes para aumentar sua velocidade e melhorar sua qualidade e, consequentemente,

agregar valor aos seus produtos, conforme indicado no Gréfico 15.

Analise dos Sistemas Informacdes Gerenciais das
Empresas do APL

Nivel de Competitividade

Velocidade de Qualidade das Capacidade de Sistema Orientado
resposta informacdes expanséao ao usuario

Elementos Analisados

Gréfico 15 - Andlise dos sistemas de informacdes gerenciais das empresas do APL
Fonte: SEBRAE - Projeto Teares - APL de Redes de Dormir de Jaguaruana — FGV - 2005
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Analise da Funcdo OperacOes das Empresas do APL
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Gréfico 16 — Andlise da funcdo operagdes das empresas do APL
Fonte: SEBRAE - Projeto Teares - APL de Redes de Dormir de Jaguaruana — FGV - 2005

Denomina-se fungdo operacdo o conjunto de todos os recursos (fisicos, informacionais e
organizacionais) que sao responsaveis pela elaboracdo de um produto ou servico. O gréafico acima
demonstra que o Arranjo possui bons niveis de competitividade dos elementos: capacidade
(producdo), instalacbes e equipamentos e eficiéncia energética. Entretanto, o levantamento
realizado sinaliza que ha oportunidades de melhorias nos seguintes fatores: controle de matéria-
prima, reducgéo dos custos da producéo, estoque de produtos acabados, garantia da qualidade e

eficiéncia energética (Gréfico 16).
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Analise da Func¢ao Financeira das Empresas do APL

Nivel de Competitividade

Alavancagem Alavancagem Balanco Situacéo fiscal
financeira operacional (equilibrado)

Elementos Analisados

Grafico 17 — Andlise da funcéo financeira das empresas
Fonte: SEBRAE - Projeto Teares - APL de Redes de Dormir de Jaguaruana — FGV - 2005

A chamada funcdo financeira (Grafico 17) ¢ um bom sinalizador do desempenho da
empresa/Arranjo ao longo do tempo; ao mesmo tempo, constitui-se em instrumento de
monitoramento dos indicadores financeiros, permitindo as empresas do Arranjo, identificar seu
grau de desempenho empresarial no mercado. Uma anélise do grafico indica a necessidade da
promocdo de acdes junto ao APL para a melhoria de todos os indicadores financeiros analisados

das empresas locais, conforme discriminacao constante do Anexo VI.
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Anédlise da Funcdo Recursos Humanos nas
Empresas do APL
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Gréafico 18 — Analise da funcdo recursos humanos nas empresas do APL
Fonte:SEBRAE - Projeto Teares - APL de Redes de Dormir de Jaguaruana - FGV - 2005

Na nova economia do conhecimento®, torna-se imperativo que as empresas estruturem
suas politicas para desenvolvimento e manutencdo de pessoas preparadas e aptas, ja que a estas
cabe a responsabilidade direta pela sustentacdo da vantagem competitiva do negocio. O
Gréficol8, ao retratar a situagdo do APL de Jaguaruana, com relacdo a esse aspecto, apresenta
bons indicadores, com destaque para a competéncia e a motivacdo do corpo funcional.
Ressaltam-se, também, como pontos fortes a baixa rotatividade do pessoal, face a predominancia
das empresas com estrutura familiar, a experiéncia dos empresarios (competéncias), e as
habilidades do nivel gerencial. Identificou-se, ainda, a existéncia de oportunidade para melhorar
0 espirito de time (trabalho em equipe), 0 que vem corroborar as observacGes feitas no presente

estudo com relacdo a reduzida cooperacgdo presente no Arranjo..

31 Economia do conhecimento & o termo utilizado para definir a economia do século XXI em contraponto & economia industrial
que se estabeleceu no século XX. A principal caracteristica desta nova economia consiste na proliferacdo de modernas tecnologias

de informag&o e comunicagio que permitem fcil acesso e difusdo de informagéo e conhecimentos. Projeto Teares - APL de
Redes de Dormir de Jaguaruana — FGV — 2005.
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Com relacdo ao ambiente externo (ameacas e oportunidades), para fins da dinamica da
ferramenta SWOT, foram consideradas as informacg6es incluidas na analise da industria, tema de
item anterior a este neste estudo.. Assim, foram incluidas como ameacgas ao Arranjo, variaveis
tais como a legislacdo, o poder de compra dos compradores e dos fornecedores. Como
oportunidades destacam-se o grande fluxo de turistas no Ceard e o crescimento do mercado

internacional.
5 GOVERNANCA DO APL DE JAGUARUANA

O conceito de governanca abordado neste Capitulo reflete o que foi comentado no
Capitulo 1, mediante o qual, esta encontra-se relacionada aos diferentes modos de coordenacéo,
intervengédo e participacdo nos processos de decisdo do APL de Jaguaruana, envolvendo os
diferentes agentes, as empresas, 0s cidad@os e os trabalhadores que ali atuam. Como pano de
fundo para uma melhor analise desse conceito, esta a existéncia de cooperacao entre as empresas
participantes do Arranjo, fator fundamental para o estabelecimento de uma governanca
estruturada, e elemento decisivo para a superacdo dos principais problemas/dificuldades
encontrados num APL.

A partir das analises do APL de Jaguaruana, discorridas até aqui, ndo obstante os varios
pontos assinalados para um aprimoramento ou aumento da competitividade deste Arranjo,
percebe-se a existéncia de um ambiente institucional e operacional favoravel ao desenvolvimento
da governanca local. Esse ¢ manifestado pela existéncia de iniciativas e agdes realizadas em
conjunto, entre as empresas e instituicbes técnicas e financeiras, entre empresas e o poder
publico, nas esferas municipal e estadual, fatores estes que tornam a governanca local um dos

principais ativos de Jaguaruana.

A governanca no APL de Jaguaruana se originou a partir da criacdo da ASFARJA, que
contribui para o fortalecimento da articulagdo institucional local, constituindo-se em exemplo de
instrumento de interacdo e cooperacdo entre as organizacdes (publicas e privadas) que estdo

implementando diversas iniciativas, agdes, atividades e projetos no Arranjo™.

%2 Referéncia aos Programas de Desenvolvimento do APL de Redes de Dormir de Jaguaruana como por exemplo, 0
Projeto Desenvolvimento do Setor Produtivo de Redes de Dormir, cuja implementacdo ocorreu a partir de 2002;
resultado da parceria entre 0 SEBRAE e a Confederagdo Nacional da IndUstria (CNI), com o apoio do Programa de
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Do ponto de vista da perspectiva de geracdo e difusdo do conhecimento, had que se
destacar a participacdo de importantes entidades que estdo atuando diretamente no APL, tais
como o Sebrae, criado em 1972 com a finalidade de promover o desenvolvimento sustentavel das
empresas de pequeno porte. Sua principal fonte de atuacéo esta em realizar cursos de capacitacéo,
facilitar o acesso ao crédito, estimular a cooperacdo entre as empresas, organizar feiras e rodadas
de negdcio e incentivar o desenvolvimento de atividades que contribuam para a geracdo de

emprego e renda.

Assim, 0 Sebrae busca criar um ambiente altamente favoravel a sustentabilidade e a
ampliacdo dos pequenos neg6cios Seu objetivo, portanto, € mobilizar os agentes de
desenvolvimento e os 0rgdos governamentais para uma atuacdo integrada em ambientes com
forte presenca de pequenos empreendimentos (cadeias produtivas, aglomeracdes industriais,
arranjos produtivos etc.), em consondncia com as estratégias governamentais de

desenvolvimento.

Em linhas gerais, o conjunto das instituicdes que atuam no APL busca o aperfeicoamento,
tanto do ponto de vista técnico/operacional, quanto do empresarial das MPEs por meio de

capacitacdes técnica, gerencial e empreendedora.

A Asfarja, principal ator na estruturacdo da governanca local do APL, € uma sociedade
civil sem fins lucrativos, criada em setembro de 2003, a partir de trabalho desenvolvido na area
de associativismo, no ambito do Projeto Setorial Redes de Dormir, por meio de parcerias
realizadas entre instituicdes tais como a Confederagdo Nacional da Industria (CNI) e o Sebrae,
em 2002. Tem por finalidade promover o desenvolvimento de seus associados ligados a
fabricacdo e comercializacdo de redes de dormir, mantas, tapetes e produtos artesanais, em seus

aspectos tecnoldgicos, legais, gerenciais, de recursos humanos, econémicos e financeiros.

Interagindo e articulando-se com a comunidade local, a Asfarja desenvolve dentre as suas
atividades de prestacdo de servicos, o estimulo a responsabilidade social, com empresérios e

artesdos da camada social mais pobre da comunidade local, atuando na capacitagdo dos recursos

Apoio a Competitividade das Micro e Pequenas Indlstria (PROCOMPI) e o Projeto Teares, iniciado em 2004,
estruturado conforme a metodologia GEOR.
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humanos e no gerenciamento da producédo artesanal dessa populacdo ameacada de exclusao, por

falta de oportunidades de trabalho.

Como exemplos da atuacdo dessa Associagdo, citam-se a sua participagdo no campo
social ao contribuir para a Associacdo Futuro da Crianga, em Jaguaruana, oferecendo assisténcia
familiar, capacitacdo e alimentacéo a criangas com idade entre zero e 16 anos. Nesse sentido, foi
concebido o Tijolo Social, considerado icone representativo da associacdo, cuja identificacdo
afixada em toda a sua linha de produtos fornece a certeza ao comprador de estar contribuindo, de

forma direta, com a proposta social da Asfarja®® (Figura 6).

Outro exemplo da atuagdo dessa Associacao refere-se a iniciativas voltadas a qualidade e
melhoria dos produtos e processos de fabricacdo de seus associados. Assim, tem investido em
aperfeicoamentos tecnoldgicos, ao buscar parcerias com laboratorios especializados tais como o
Laboratério de Mecanica da Fratura e Fadiga (LAMEFF) da Universidade Federal do Ceara
(UFC), e a Fundacdo Nucleo de Tecnologia Industrial (NUTEC).

% A Asfarja possui um sistema de contribuicdo social onde existem dois selos, (U$ 0,50 e U$ 1,00) em forma de
TAG fixados em seus produtos, garantindo o repasse desses valores para investimentos em obras sociais no
Municipio de Jaguaruana.
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Figura 6 — Selo Tijolo Social da ASFARJA
Fonte: Projeto Teares, SEBRAE/CE. 2004.

Além da Asfarja, a formacdo de um ambiente favoravel para a estruturagdo da governanca
local, contribuindo para a interacdo e coopera¢do, conta com a atuacao de organizac6es (publicas
e privadas) que estdo implementando diversas iniciativas, acdes, atividades e projetos para o
desenvolvimento do APL. A visualizagdo da forma como funciona a interacdo entre os elos da
cadeia, e seus atores é visualizada na Figura que representa uma esquematizacdo do APL de

Redes de Dormir de Jaguaruana. (Anexo I11b).

As instituicdes que atualmente atuam no APL e os atores que coordenam as atividades

desenvolvidas no local séo:

e Associacdo dos Fabricantes de Redes de Dormir de Jaguaruana (ASFARJA) — atua como
mobilizadora do empresariado para todas as agdes do APL. Suas principais atividades sao:
sensibilizagdo, informacao, inscricdo, promocao de eventos para 0s empresarios, articulagdo com

fornecedores (fios, maquinas e equipamentos) e difusdo de praticas de responsabilidade social;
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e Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas do Ceara (SEBRAE-CE)* -
promove o intercdmbio comercial para geragdo de mercado as empresas de redes. Suas principais
atividades junto ao APL sdo: feiras, missdes, central de negocios; além de realizar, em paralelo,
consultorias especializadas e capacitacao tecnoldgica (cursos de informacao);

e Instituto Euvaldo Lodi (IEL) — exerce a funcdo de entidade apoiadora de empresas em
atividades, com foco em melhoria tecnoldgica, implantacdo de laboratorios, informacdo e
consultoria em salde e seguranca no trabalho;

e Banco do Nordeste Brasileiro (BNB) — como instituicdo financeira é responsavel pelo
acesso ao crédito por parte das empresas do APL e pela impressdo de material gréafico usado para
divulgacdo das empresas e do projeto;

e Governo do Estado do Ceara — a participacdo do Executivo estadual é desempenhada pela
Secretaria do Trabalho e Empreendedorismo (SETE), responsavel pela capacitacdo em gestao
empresarial, plano marketing e estruturar e fortalecer os canais de comercializa¢do; Secretaria de
Desenvolvimento Local e Regional (SDLR), responsavel pela cessdo e reforma do galpdo para
tingimento e elaboragdo do plano de marketing; Secretaria de Desenvolvimento Econdmico
(SDE), que realiza estudo comparativo do setor fiscal e tributario e articulacéo politica, além de
atualmente ser responsavel pela cessdo do galpdo para armazenagem de produto, unidade de
tingimento e laboratdrio; Secretaria de Ciéncia e Tecnologia (SECITECE), cuja tarefa é a busca
de informagdes de natureza ambiental, bem como prestar consultoria nessa area, além do
desenvolvimento de prototipo de maquinas e envio do Projeto Tingimento para a Financiadora de
Estudos e Projetos (FINEP)®*. Esse projeto, denominado “Tecnologia de Processos de
Tingimento de Fios para o APL Redes de Jaguaruana (TPT Redes)”, teve como objetivo o
fortalecimento e 0 apoio ao APL, de forma a consolidar e expandir as micro e pequenas empresas
nos mercados interno e externo, por meio da modernizacdo e inovacao tecnolégica no processo
de tingimento, tornando-as mais competitivas, reduzindo um dos grandes gargalos do Arranjo;

e Prefeitura Municipal de Jaguaruana (PMJ), responsavel pela infra-estrutura urbana da

cidade, tais como vias de acesso e iluminacgéo publica;

% O Sebrae atua desde 1972 pelo desenvolvimento sustentavel das empresas de pequeno porte. Para isso, a entidade promove
cursos de capacitacao, facilita 0 acesso a servigos financeiros, estimula a cooperagdo entre as empresas, organiza feiras e rodadas
de negdcios e incentiva o desenvolvimento de atividades que contribuem para a geragdo de emprego e renda. S8o centenas de
projetos gerenciados pelas Unidades de Negécios e de Gestdo do Sebrae. O Sebrae/CE é uma das 26 unidades que atuam no pais,
além do Distrito Federal, formando um sistema de ampla capilaridade, com aproximadamente 600 pontos de atendimento, do
extremo Norte ao extremo Sul do pais

% Referéncia & chamada ptiblica MCT/FINEP/AT — Cooperagdo SEBRAE 10/2005 — Linha 1/41.
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e Consulado Alemdo: responsavel pelo apoio a participacdo dos empresarios em feiras
setoriais internacionais como, por exemplo, a participacdo no Encontro Brasil-Alemanha; e

e Sindicado das IndUstrias de Redes de Jaguaruana (SINDIREDES) — responsavel pelo
apoio as empresas do Arranjo

A perspectiva a ser observada no presente estudo engloba um agrupamento de empresas
nas quais, por razbes historicas e idiossincraticas, surgiu uma cultura local que desestimula
comportamentos oportunistas e predatorios, criando desta forma as condi¢Bes para a busca da
especializacao entre os produtores, base para a competitividade, e, a0 mesmo tempo, propiciando
a necessidade de cooperagéo ao longo da cadeia produtiva, fator primordial para a estruturacao da
governanca. A cooperacdo, num local deste tipo, reflete uma racionalidade econémica, ao mesmo
tempo em que convive com uma forte rivalidade entre as empresas locais que, porém, ndo se
opdem a realizacdo de acbes conjuntas para solucionar problemas que atinjam todos os

produtores locais.

Da mesma forma ndo se pode deixar de lado quando se analisa 0 tema objeto deste
capitulo, a questdo da confianca nos moldes da definicdo de Locke (2003), a qual se apdia na
conceituacdo de Gambetta (2006) para quem a confianca é a crenga em um sujeito que ndo sera
prejudicado por outro, mesmo quando a ele for oferecida a chance de comportar-se

oportunisticamente.

A tese central do Building Trust é de que a confianca pode ser construida diretamente por
um processo sequencial que une diversos elementos de “interesses préprios encapsulados”
(HARDIN, 2000) entendido como condensamento/institucionalizacdo de interesses comuns,
intervencdo governamental e o desenvolvimento de mecanismos para a autogovernanca internos
as organizagGes por parte dos proprios atores. (OSTROM, 1990, e GURERK et al., 2006)

De acordo com esses autores, fazem-se necessarios pelo menos trés elementos para que as
dindmicas de cooperacéo prevalecam: (i) vontade, advinda da necessidade, do espirito altruista ou
mesmo do enfrentamento do inconformismo (HADDAD, 1989); (ii) regras, entendidas como o
pacto em torno do qual se joga a dinamica de cooperagdo — para a produgédo, ou para outro
objetivo de vida; e (iii) conseqiiéncias, significando aqui os mecanismos de checagem, de

auditagem e de punicdo para os desvios de conduta cometidos pelos atores.
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No experimento realizado por (GURERK,2006), observa-se que naqueles grupos em que
tudo foi valido, sem nenhum tipo de controle, a cooperacdo foi baixa e os atores terminam por

migrar para grupos em que existem regras e punic¢des para os desvios de conduta.

Deduz-se assim que 0 processo civilizatério ou a evolu¢do do homem para o status de
civilizado, no sentido de interdependéncia, depende, sim, de regras, normas e pactuacdes com
consequéncias. A mera perspectiva de puni¢do constitui-se um forte determinante, mesmo que
essas consequéncias ou puni¢cdes sejam meras virtualidades, ou potenciais, nunca chegando a ser

colocadas em pratica, em muitos casos em que a civilidade prevalece.

Segundo pesquisa realizada em 2005, junto a 21% empresas pertencentes ao APL de
Jaguaruana, todas as entrevistadas pretendem continuar associadas, indicando que acham uma
Otima oportunidade a participacdo na Asfarja (Tabela 18). Para todo o grupo, produzir por
intermédio da Asfarja é uma 6tima oportunidade comercial. Com base nessas observac@es, pode-
se inferir que os associados se encontram conscientes da importancia da integracdo e do

compartilhamento de suas atividades.

Tabela 18 — Opinido sobre Produzir através da Associacdo dos Fabricantes de Redes de Jaguaruana —
ASFARJA

N° de Empresas | %
Otima Oportunidade 21 100,0
Interessante 0 0,0
Pouco Interessante 0 0,0
Qutros 0 0,0
Total 21 100,0

Fonte: Pesquisa Direta — SEBRAE - CE. 2005.

A pretensdo de continuar como associado da ASFARJA é mais acentuada naqueles que se
encontram nas faixas etarias de 43 a 54 anos (42,9%) e de 31 a 42 anos, com 38,1% de
assinalaces, indicando a necessidade de a¢Ges no sentido de sensibilizar os demais integrantes

da Associacdo para a importancia de participarem de agdes coletivas e de natureza associativa.

Por outro lado, a analise dos dados sobre a realizacdo de atividades de forma coletiva,

pratica comum em territérios com governanga estruturada, indica que o APL realiza com maior

% Incluem-se as 5 empresas inativas & época da pesquisa.




123

freqliéncia aquelas que estdo associadas a terceirizagdo de etapas do processo produtivo e a venda

de produtos: todos os entrevistados assinalaram esta préatica (Tabelal9).

Tabela 19 - Atuacdo das Empresas quanto ao Trabalho Coletivo (*)

N° de Empresas

Individual Coletivo
Compra de Insumos 21 -
Terceirizacdo de Etapas do Processo Produtivo 21 12
Contratacdo de mao-de-obra especializada 1 -
Vendas de Produtos 21 14
Compra de Equipamentos e Pecas 21 -
Transporte de produtos 5 -
Outros - -

Fonte: Pesquisa Direta — SEBRAE - CE. 2005.
(*) A questdo admitia mais de uma resposta
As demais atividades, tais como compra de insumos, transporte de produtos, atividades
estas que poderiam ser feitas de forma coletiva mediante a formacéo de uma central de compras
ou de fretes, sdo realizadas totalmente de forma individual. Esses resultados sinalizam para a
necessidade de intensificacdo de trabalhos voltados para o fortalecimento do associativismo,
como forma da ampliacéo pelo grupo de praticas de trabalho coletivo, demonstrando a presenca
da cooperacdo e confianca e, a0 mesmo tempo, caminhando para 0 amadurecimento de sua

governanca.

H& de se destacar que a terceirizacdo de etapas do processo produtivo ocorre de forma
individual e coletiva. Contribuem para esse resultado as vendas realizadas pela Asfarja
(exportacao) e as das empresas individualmente. A terceirizacdo de etapas do processo produtivo
estd, principalmente, relacionada ao processo de fabricacdo de varandas das redes de dormir pelas

artesas prestadoras desse servico.

De forma geral, tendo como referéncias as entrevistas informais realizadas com o0s
integrantes do APL, percebe-se a existéncia de uma fraca interacdo entre eles. Corroboram esta
afirmacdo os dados da pesquisa de campo realizada junto a 21 empresarios, ao se identificar um
reduzido grau de interacdo entre as firmas locais: dentre as 200 empresas participantes do
Arranjo, apenas 21 sao associadas. O restante demonstra desconfianga com relagdo a participacéo

na Associacdo ou a formacéo de atividades coletivas, tais como central de compras, de fretes etc.
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Como a maioria das firmas produz uma mesma linha de produtos (redes de dormir
tradicionais, principalmente) e compete via preco, ndo aproveita as economias externas derivadas
da especializagdo de interfirmas. Sendo assim, a racionalizagcdo produtiva vem ocorrendo
mediante o estabelecimento de economias de escala internas as empresas, obtidas por meio da
verticalizagio de suas atividades.(CROCCO e HORACIO, 2006)

Tal verticalizacdo pode ser justificada pela auséncia de maior integracdo na cadeia
produtiva®’ do APL, cuja composicao esta representada graficamente no Anexo I11b, conforma os

seguintes fatores:

e por praticamente ndo existirem empresas especializadas na realizagdo de atividades
complementares do processo produtivo;
e pelo fato de ndo estarem instalados na regido os fornecedores de matérias-primas e

insumos, e de maquinas e equipamentos, estes Gltimos principalmente; e

e especialmente por ndo existir no municipio ou no territério do APL uma cultura
cooperativista que, comumente, advém da conquista da confiangca mutua entre as empresas e as

instituicGes publicas/privadas que compdem o Arranjo.

A pesquisa sobre as atividades de terceirizacdo evidenciou que esta é relevante para o
APL e se resume a contratacdo dos servicos das artesas para fabricacdo de varanda de parede e
varandas de seis a dez rosas. Em média, existem 315 prestadores de servigos terceirizados fora
das empresas, cuja producdo de mercadorias tem como destino final o proprio municipio de

Jaguaruana.

Dado que a existéncia de subcontratagdo, o que para os fins deste trabalho denomina-se
terceirizacdo, ndo é indicio suficiente para a afericdo de cooperacdo entre 0s agentes, a
investigacao desta pode ser feita a partir de outros dados. Conforme mencionado anteriormente,
das quase 250 empresas participantes do Arranjo, 21 empresas ou pouco mais que 10 % estdo

associadas, podendo-se inferir que o Arranjo apresenta um reduzido grau de cooperacao.

37 Conjunto de atividades (elos) que se articulam progressivamente desde os insumos basicos até o produto final,
incluindo bens de capital, bens intermediéarios, distribui¢do e comercializacdo. Glossario do Férum da
Competitividade — MDIC, Brasilia. 2005.
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No que se refere as demais atividades cooperativas realizadas com outras empresas do
setor ou com outras empresas dentro do grupo, fornecedores de insumo, clientes, concorrentes,
universidades, institutos de pesquisa, centros de capacitacdo profissional de assisténcia técnica,
agentes financeiros, 6rgdos de apoio e promocao, a que mais se sobressai € com 0s concorrentes
locais e com entidades sindicais e 6rgdos de apoio e promoc¢do. Quanto a este ponto, cabe
salientar que os empresarios entrevistados, de maneira geral, participam apenas financeiramente
das entidades sindicais e explicitaram, por ocasido da visita ao Arranjo, criticas a essas
instituicbes. Argumentaram que freqlientemente sdo convidados apenas para participarem de

reunides que n&o tratam de sua realidade e sim de eventos sociais.

Os problemas mais comumente citados, segundo dados do levantamento, dizem respeito
as trés principais dificuldades encontradas na conducdo do negdcio, tais como qualidade do
tingimento do fio de algodao (66,7% de assinalagdes), pouca oferta de fio de qualidade por parte
das fiacOes locais (57,1%) e mdo-de-obra desqualificada (23,8%).

Em suma, os dados extraidos das entrevistas e da pesquisa de campo acerca das atividades
cooperativas do Arranjo Produtivo de Jaguaruana indicam que é importante a participacdo das
entidades associativas na estrutura de governanca do Arranjo, em especial por meio da Asfarja.
Com certeza, apesar de ser pequeno numero das empresas que compdem a Associacdo, estas
‘ditam o ritmo’ das articulacGes, inovacgdes e o grau de interacdo entre as empresas e destas com

as principais instituicdes de apoio aos produtores de redes de dormir do APL.

Diversos estudos apontam para a existéncia de mecanismos de cooperagéo entre empresas
de determinado territério como um fator determinante para a obtencdo de externalidades positivas

que beneficiam o conjunto das empresas.

Nesse contexto, destaque-se um importante desdobramento das acdes que vém sendo
promovidas por instituicbes como Sebrae, CNI, 0Orgdos governamentais, resultante na
estruturacdo do Projeto Teares, ja mencionado anteriormente. Referido projeto, que envolve os
associados da Asfarja e os prestadores de servicos que atuam diretamente na producdo de
acabamento das redes, tem foco na ampliacdo dos mercados interno e externo. Para tanto, foram

definidas diversas atividades que visam a melhoria dos produtos, processos, da gestdo e da infra-
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estrutura do Arranjo Produtivo de Redes de Dormir de Jaguaruana, cujo detalhe esta explicitado

no Projeto Teares (Anexo 1V).

O objetivo desse conjunto de agOes, ao serem implementadas de forma integrada, visa
potencializar ganhos no setor, tendo como foco a implementacdo de atividades sinérgicas entre as

empresas e seus trabalhadores, organizagdes de apoio e suporte a comunidade.

Observa-se, assim, com base nas analises até aqui discorridas, que sao varios os desafios a
serem enfrentados pelo APL em busca de sua competitividade e viabilidade. Esses vao desde a
ampliacdo da comercializagdo dos produtos, inovagédo das linhas de produtos, fortalecimento da
marca, dentre outros, até a necessidade da estruturacdo da governanca local. Para essa, em
particular, o caso de Jaguaruana ilustra a importancia da existéncia e do fortalecimento dos
mecanismos de estimulo a praticas associativas mais representativas e abrangentes, ao lado de
politicas publicas que desempenhem um papel positivo na construcdo da confianga. Em resumo,
sdo trés - o interesse dos produtores, a autogovernancga das instituicGes e a construcdo de um
tecido social baseado na confianca, os fatores essenciais para o fortalecimento da governanca de

Jaguaruana.
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CONCLUSAO

A andlise desenvolvida no presente trabalho tem o processo de desenvolvimento de

governanga como um dos elementos determinantes da dindmica dos arranjos produtivos locais.

Para tal, procurou-se investigar a literatura econdémica referente ao segmento das micro e
pequenas empresas, dos arranjos produtivos e da governanga, com o intuito de buscar, de forma
critica, os diferentes conceitos sobre os temas. Ao mesmo tempo, de forma particular, verificando
empiricamente no Arranjo Produtivo de Redes de Dormir de Jaguaruana (CE) o conceito de

governanca, objeto principal desta dissertacao.

O referencial tedrico apontou que a governanga é um dos elementos dinamizadores no
processo de estruturacdo dos arranjos produtivos, com forte influéncia na competitividade das
empresas. Sobre esse aspecto, 0s niveis de cooperacdo existentes, as relacdes inter-fimas,
especialmente o ambiente em que elas atuam e a qualificagdo humana, constituem as bases nas

quais as empresas elaboram suas estratégias e condutas para seu desenvolvimento.

Assim, este trabalho teve como principal objetivo o estudo da governanca de relagdes
inter-empresas em arranjos produtivos, aplicado ao APL selecionado para estudo de caso. Os
arranjos produtivos sdo analisados sob a ética de que se constituem em estruturas de producao
integradas, com predominancia, em sua maioria, de micro e pequenas empresas que interagem
freqlientemente. Dessa interacdo advém formas variadas de coordenacdo e agentes coordenadores

das relacGes entre as empresas, como mecanismo complementar das formas de mercado.

Fica implicito no presente trabalho que o eixo analitico ndo é a empresa, sob o ponto de
vista individual, mas a governanga no ambito dos arranjos produtivos locais. Ou seja, a unidade
analitica deixou de ser a empresa isoladamente para ceder lugar a uma abordagem que tem como
base o conceito de arranjo produtivo local com énfase ndo somente na governanca, mas também
nos aspectos de cooperacdo e confianca. Nesse contexto, a estrutura de mercado € considerada
uma referéncia, principalmente ao se levar em conta a predominancia das MPEs, cujo
desenvolvimento advém das economias externas e acfes cooperativas, em alguns casos com lagos
de confiancga, resultando num conjunto a que os especialistas denominam de eficiéncias coletivas.

Essas Gltimas, consideradas como elementos dinamicos da consolidacdo dos arranjos produtivos,



128

sdo decorrentes, em sua grande maioria, das formas de coordenacdo exercidas pelos atores em

uma estrutura de governanca.

A andlise do Arranjo Produtivo de Redes de Dormir de Jaguaruana contemplou a
caracterizag@o de sua estrutura produtiva, onde foi identificado que, por exemplo, 60% a 70% da
mé&o-de-obra empregada encontram-se envolvidos nos processos de fiacdo ou de tecelagem, sendo

que a terceirizacdo ocorre mais direcionada para a confeccdo das varandas pelas rendeiras

A andlise das ameacas e oportunidades, conforme estudo realizado, sinalizam,
respectivamente, para a necessidade de aprimoramento dos canais de distribuicdo e para o
reconhecimento da qualidade das redes quanto ao acabamento, textura, qualidade e variedade de
cores. Foram feitas também andlises dos pontos fortes e fracos, destacando-se as indicacdes de
ampla experiéncia e conhecimento no ramo de negocios pelos associados, existéncia de uma
competitividade saudavel entre os membros da Asfarja, face a uma concorréncia interna muito

forte entre 0s que ndo integram a associacao.

Como foco principal do trabalho, procederam-se analises da governanca local e dos pontos

de melhoria, de forma a contribuir para a efetiva consolidacdo do Arranjo.

Assim, o estudo do caso selecionado possibilita inferéncias quanto as fragilidades e a

consolidacéo do arranjo produtivo local, tanto no ambiente interno, quanto externo.

Internamente, percebe-se a existéncia de uma debil cadeia produtiva, com forte insuficiéncia
na industria de bens de capital. Essa caréncia pode ser relativizada e parcialmente explicada pela
presenca de infra-estruturas obsoletas, face a pratica de compras de maquinas e equipamentos
usados, fazendo com que a compra de maquinas novas se constitua em raridade no Arranjo. A
utilizacdo de teares elétricos obsoletos adquiridos em outros estados, ndo permite a obtencédo de
maiores taxas de produtividade. Um tear moderno produz cerca de 100 redes por dia, enquanto
que a maioria dos teares utilizados pelos produtores do arranjo tem uma capacidade diaria de 20
unidades.

A dispersdo espacial da maioria das empresas, ja& que a producdo ocorre nas proprias

residéncias, prejudica as relacdes de cooperacdo interfirmas, principalmente no que se refere a
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captacdo das economias externas, geradas entre elas, ocasionando a reducdo ou anulacdo das

eficiéncias coletivas do Arranjo.

Outro aspecto a ser ressaltado diz respeito a reduzida capacidade de aprendizagem dos
empresarios de Jaguaruana, contribuindo para um significativo decréscimo do desempenho das
empresas, tanto no mercado interno, quanto no externo. Das empresas integrantes do arranjo,
somente as 21 associadas a Asfarja vém se mostrando receptivas aos treinamentos, cursos e
capacitacOes, seja em gerenciamento, custos, cooperativismo, etc, promovidos por entidades como

Sebrae/CE, IEL, Federacgdo das Industrias do Cearé (FIEC), governos locais etc.

As fragilidades na cooperacdo interna entre as empresas € outro aspecto relevante a ser
destacado. N&o obstante a existéncia de um grupo associado com atuacdo bastante clarificada, a
presenca da cooperacdo inter-empresas do Arranjo revelou-se significativamente ténue. A pratica
da cooperacdo entre quase 250 empresas componentes do Arranjo é evidenciada entre 21
empresas, integrantes da Asfarja, ndo sendo permitida a livre entrada de novos associados. Para
que isto ocorra, sdo feitas algumas exigéncias, como, por exemplo, receber as mesmas
capacitacbes por que passaram 0s atuais sécios da associacdo. Fica clara a divisdo entre 0s
produtores, categorizada em duas classes, a dos produtores capacitados ou associados e a dos nédo-
associados. Foi possivel observar que existe uma concorréncia acirrada entre os produtores de
redes de dormir, a excecdo dos que fazem parte da Asfarja, podendo-se dizer que seus integrantes

praticam uma competitividade saudavel, conforme assinalado anteriormente.

Ainda no ambiente interno, observa-se que o Arranjo Produtivo de Jaguaruana concentra um
namero de empresas, em sua maioria informal, cujos produtores locais ndo se beneficiam
extensivamente das economias externas, como por exemplo, a presenca de trabalhadores
especializados e com habilidades especificas ao Arranjo. Ha apenas uma acentuada terceirizacao
na producéo de redes, explicitada pela forte participagdo da méo-de-obra das rendeiras locais e de
alguns profissionais de tecelagem. A integracdo de profissionais dessa natureza possibilitaria a

presenca de freqlentes transbordamentos (spill-overs) de tecnologia e conhecimento.

No ambiente externo, sobressaem-se as questdes ligadas as diferencas no ICMS entre os
estados do Ceara e Paraiba, as quais dificultam a estipulacdo dos precos finais das redes

produzidas em Jaguaruana ao consumidor, além de influenciar na compra de matérias-primas.
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Com relacdo a esse aspecto, a maioria do empresarios locais compra o fio, principal
matéria-prima utilizada, no estado da Paraiba, dado que a compra local desta € 17%, com
substituicdo tributaria de 50% do valor da nota fiscal, face a 12% naquele estado, antecipado e
sem substituicdo tributéria. A presenca dessas externalidades faz com que, além do deslocamento
que gera custos, ocorra transferéncia de renda, ja que a compra do fio se torna mais barato se

adquirido fora do estado.

No caso das instituicdes de apoio, ha que se destacar o papel da Asfarja que,
juntamente com o Sebrae, vem procurando atuar de forma mais integrada, desempenhando papel
relevante para a estruturacdo da governanca local e, desta forma, contribuindo para a conformagéo
do Arranjo de Jaguaruana. Como exemplos dessa integracdo, cujo instrumento facilitador tem sido
a aplicacdo por parte das instituicdes que atuam no arranjo de metodologias direcionadas para a
obtencgéo de resultados, cita-se a atuacdo de instituicbes como o Sebrae, IEL, dentre outras, pela
aplicacdo de capacitagdes de qualificacdo técnica e de gestdo, para o desenvolvimento do arranjo

selecionado para estudo do presente trabalho.

Os governos estadual e municipal vém procurando atuar de forma integrada no
fomento as atividades produtivas do setor. Como agbes de maior destaque, citam-se as
consultorias ambientais, o desenvolvimento de prot6tipos de maquinas e envio de projetos a Finep,
para obtencdo de financiamento ao processo de melhorias no tingimento das redes, acdo de
relevada importancia, sobretudo pelo impacto positivo que tais praticas propiciardo ao meio
ambiente. Contudo percebe-se que a falta de coordenacéo entre os governos e as instituicdes em
torno do Arranjo ndo tem permitido o pleno conhecimento das reais necessidades dos atores, o que
contribui para que haja baixa eficacia nos atendimento aos produtores. A compra do fio, conforme

mencionado anteriormente € um exemplo dessa desarticulacao.

Esse fato tem se constituido num dos principais pontos de insatisfacdo dos
produtores, quando se refere a demandas ao setor governamental. Assim, o APL de Jaguaruana
ressente-se da falta de habilidade politica dos atores locais no sentido de possuir maior

representatividade junto aos governos estadual e municipal.

Dessa forma, pode-se concluir que os aspectos frageis do arranjo produtivo de Jaguaruana

decorrem da insuficiéncia de méaquina e equipamentos modernos, da reduzida capacidade de
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aprendizagem das empresas, associadas as debilidades em sua governanca provocadas pela falta
de capacidade de organizacdo e articulacdo por parte dos empresarios, para a pratica de acdes
conjuntas. Combinados, esses aspectos comprometem significativamente o desenvolvimento dos

demais fatores necessarios a consolidacéo do Arranjo.

A superacdo das deficiéncias encontradas no Arranjo requer a adocao de estratégias que
conduzam ao estabelecimento de comportamentos mais cooperativos e coordenados dos agentes
envolvidos. Ou seja, transpor esses obstaculos significa necessariamente obter uma participacéo
mais efetiva dos atores envolvidos. Somem-se a essa, com igual relevancia, a préatica de agdes e

adocdo de politicas de apoio nesse processo.

Ha que se destacar o fato de que cada arranjo produtivo local tem suas particularidades,
seu estagio de maturidade e seu grau de estruturacdo, os quais devem ser explicitados a fim de
possibilitar uma inser¢cdo mais adequada de determinados aglomerados industriais em programas

de apoio.

O exame da literatura voltada a aspectos dessa natureza sugere o exercicio de mecanismos
de promocdo das acdes coletivas, a formacdo de redes cooperativas constituidas por empresas e
outras instituicbes. O maior envolvimento dos varios atores do Arranjo, bem como seu
fortalecimento, propiciard o surgimento de acfes coletivas e o fortalecimento da governanga

local.

A superacdo das fragilidades encontradas no Arranjo carece, sobretudo, de um conjunto de
acbes que vdo desde o estabelecimento de préticas de comportamento mais cooperativo e
coordenado dos agentes envolvidos, a adocdo de acGes de politicas publicas de apoio. Nesse
contexto é importante considerar que cada arranjo produtivo tem as suas especificidades com
seus estagios diferentes de maturidade, os quais devem ser divulgados para insercdo mais
adequada de determinados aglomerados industriais em programas de apoio. Ndo obstante esse
fato, ha quem considere, com muita freqiiéncia, que esse formato organizacional da atividade

produtiva constitui-se um campo fértil para a efetividade de politicas publicas.

Assim, a partir do levantamento de dados e analises realizadas, fazem-se necessérias

recomendacgdes de algumas medidas para a expansdao do APL de Jaguaruana. Dentre essas,
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destaquem-se: realizacdo de planejamento estratégico para 0 Arranjo; iniciativas de
comercializacdo conjunta, como feiras regionais, centrais de negdcios (compra de insumos e
venda de produtos), permitindo a formacdo de relagdes e vinculos de cooperacdo e
interdependéncia entre empresas e instituicdes, resultando em praticas que reduziriam
desperdicios e ampliariam mercados de trocas comerciais e culturais; criacdo de uma central de
compartilhamento de informacdes, sobretudo sobre o mercado; elaboracdo e divulgacdo de um

sistema de informacdes e orientacdo de financiamento.

Além dessas, sugere-se a criagdo de uma escola técnica, de exceléncia, objetivando a
formagdo de estratos de mao-de-obra altamente qualificados, como uma forma de dar
continuidade a atividade de producéo de redes de dormir no Municipio, em patamares de maior
competitividade, uma vez que, conforme identificado pelos levantamentos realizados, atualmente
sdo elevados os indices de evasdo da populacdo de jovens, os quais ndo demonstram interesse em
dar continuidade as atividades de seus familiares. A escola proposta reuniria expertise regional e
conhecimento técito local, incluindo a contratacdo de instituicbes com lastro de conhecimento da
regido Nordeste, como por exemplo, SEBRAE/CE, SENAI, IEL etc.

A determinagédo das instituicdes de ensino superior para o desenvolvimento de pesquisa
béasica orientada, como fator de geracdo de tecnologias socialmente localizadas, constitui-se outro
item do conjunto das recomendacgfes ao Arranjo. Trata-se da realizacdo por essas instituicGes de
ensino de pesquisa ativa e regular de interesse do segmento de redes de dormir, a partir de
interagdo dessas instituigdes com as industrias locais e 0 governo como partes de um sistema

integrado de pesquisa, desenvolvimento e inovagao.

Torna-se, portanto, importante que as varias interacOes sugeridas entre universidades,
empresas e governos explorem e desenvolvam méao-de-obra qualificada, atividades agregadoras
de valor e formas de financiamento da producdo e comercializagdo que incorporem
conhecimentos diferenciados, como alternativas de tornar o Arranjo do estudo de caso deste

trabalho ndo somente competitivo, mas também sustentavel.



133

Para Suzigan e Garcia (2003), politicas voltadas ao gerenciamento dos APIs devem
estimular a governanaca local na busca de solugdes para problemas comuns, sendo pautadas por

iniciativas coletivas de protagonistas*® locais.

Nesse contexto, por meio da combinacgédo de elementos de competicdo e cooperacgéo, deve-
se incentivar a formacdo de parcerias com entidades governamentais, de fomento, do terceiro
setor, dentre outras, para o desenvolvimento de externalidades positivas ao Arranjo de carater
tecnoldgico, tais como: atividades de extensionismo tecnoldgico, TIB — Tecnologia Industrial
Basica; implantacdo de laboratério para monitorar os niveis de poluicdo ambiental e de
insalubridade dos produtos utilizados no tingimento das redes etc. O uso dessa combinacéo deve
possibilitar a criacdo de fundos de financiamento publico-privado com garantias coletivas para
operacdes mais arrojadas, a exemplo da compra de maquinas modernas, montagem de estruturas

comerciais para novos mercados etc.

As fragilidades evidenciadas no Arranjo Produtivo de Redes de Dormir de Jaguaruana
para serem superadas carecem, sobretudo, de um comportamento mais arrojado em termos de
cooperacdo e coordenacdo dos atores envolvidos. Portanto, a transposicdo desses obstaculos
requer, necessariamente, uma maior participacdo dos atores envolvidos ao estabelecerem agoes
conjuntas. Ademais, a pratica de politicas governamentais é de relevada importancia na
eliminacdo de possiveis obstaculos, bem como na contribuicao para o processo de consolidacéo

do Arranjo.

Sendo assim, a contribuicdo mais evidente deste trabalho é a proposi¢do de um conjunto
de critérios que possam subsidiar a anélise da governanca da regido selecionada e de variaveis a

partir das quais a governanca de outros APLS possa ser observada.

% De acordo com o Programa Sebrae — Desenvolvimento Local (SEBRAE, 2001), refere-se ao ato ou efeito de
desempenhar o papel principal.
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Parcei romlrasﬂe iros




Apresentacao

Durante as duas ultimas décadas, tem sido crescente a pressdo da sociedade e de agéncias de controle
externo para que as organizagdes que operam com recursos publicos adotem politicas e praticas
visando maior eficiéncia, eficacia e efetividade no uso desses recursos. A demanda € no sentido de que
sejam gerados e mensurados resultados concretos, que se traduzam em transformacdes efetivas na
realidade das populac6es beneficiarias.

Relatérios de desempenho e de prestacdo de contas elaborados para apresentar como realizacbes o
esfor¢o e a quantidade de trabalho realizada pelas organiza¢des ou a quantidade de produtos e servigos
oferecidos ja ndo satisfazem a expectativa da sociedade.

Esse movimento teve inicio no Canadéa, Nova Zelandia e Australia, em meados da década de 1980, mas
esta hoje presente em todos os continentes. Paises tao diversos quanto Estados Unidos, Inglaterra,
Camboja, Chile, Espanha, Hungria, México e Uganda estdo adotando modelos de gestdo com foco no
cliente e énfase em resultados. O desafio colocado para as agéncias e organizacfes na area publica é o
de produzir, medir e comunicar resultados, assegurando com isso a sua credibilidade junto a
legisladores, mantenedores, contribuintes e a sociedade em geral.

A gestdo orientada para resultados €, portanto, uma tendéncia mundial irreversivel, impulsionada pela
busca de competitividade sistémica no contexto da globalizacdo. Organismos internacionais e agéncias
publicas ao redor do mundo estdo seguindo esse caminho e o Brasil ndo é uma excecao. A sociedade
brasileira e 6rgdos de controle externo do pais (TCU, AGU, entre outros) tém cobrado com crescente
insisténcia resultados finalisticos (mudancas reais no publico-alvo) da aplicagéo de recursos publicos.

Potencializar a geracdo de resultados finalisticos e mensura-los exige, entretanto, profundas
transformacdes no conteldo e nos processos de planejamento e gestdo das instituicdes de interesse
publico, cuja forma de atuacdo, na maioria dos casos, esta orientada para produtos e processos e tem
caracteristicas de forte especializacdo funcional. A geracdo e medicao de resultados finalisticos, nesse
tipo de ambiente organizacional, encontram entraves sistémicos que precisam ser identificados e
superados.

No Brasil, a organizacdo Sebrae, em seguimento a um processo continuo de transformagfes para se
adequar &s novas realidades e as demandas de seu publico-alvo, assumiu a decisdo pioneira de
implantar em escala nacional a gestéo orientada para resultados.

Na perspectiva de um grupo de executivos do Sebrae, tanto da esfera nacional, como estadual,
entrevistados no segundo semestre de 2003*°, a instituicio, embora tenha experimentado nos Gltimos
anos importantes avancos organizacionais e gerenciais, ainda enfrentava algumas dificuldades e
gargalos que precisavam ser vencidos para otimizar o seu desempenho e ampliar resultados. A opinido
desses executivos esta resumida nos tdpicos a seguir:

1. o funcionamento real do sistema de planejamento, orcamento e gestdo do Sistema focava
predominantemente processos internos e ndo resultados;

a estratégia de atuacéo real era derivada do orcamento e ndo o contrario;

3. o esfor¢co de planejamento e gestédo induzia os atores internos a enfatizar a conquista e repasse
de recursos internos ao invés da busca por resultados finalisticos;

havia uma razoavel distancia entre a formulag¢éo e a implementacao das estratégias;

havia evidéncias de pulverizacdo de esforcos e do predominio de uma visdo essencialmente
tatica e de curto prazo na conducdo dos seus projetos. Predominava uma légica de organizacao

* Gest&o Estratégica Orientada para Resultados — Uma abordagem para o Sistema Sebrae. Outubro, 2003.



focada na oferta de produtos e servicos, ao invés de centrada nas necessidades dos mercados e
dos clientes, levando, em muitos casos, a realizacdo de iniciativas paralelas e desarticuladas,
com perdas de foco, efetividade e sinergia;

6. ndao havia uma cultura de medicdo e avaliacao sistematicas da efetividade da instituicao, ou seja,
da geracédo de beneficios ou agregacao de valor para a sociedade e para os beneficiarios diretos
das acdes finalisticas do Sebrae; e

7. constatava-se a necessidade urgente de ampliar as competéncias existentes nos campos do
planejamento, do conhecimento do mercado e do gerenciamento de projetos orientados para
resultados finalisticos.

Por outro lado, as entrevistas e estudos realizados na época demonstraram que a organizacao Sebrae
reline um conjunto de atributos e competéncias que lhe asseguram condic¢des privilegiadas para ampliar
substancialmente os resultados e as transformacfes desejadas para o seu publico-alvo, quais sejam:

1. suas equipes tém forte postura empreendedora e gozam de prestigio junto ao seu publico-alvo,
as micro e pequenas empresas;

2. suas iniciativas alcancam uma ampla variedade de projetos, territérios e setores econdmicos,
demonstrando a capacidade de atuar em ambientes de extrema diversidade social, econémica,
cultural, politica e ambiental;

3. a articulacdo de parcerias a nivel nacional, estadual e local, capazes de contribuir para o alcance
de resultados junto ao publico-alvo é uma competéncia diferenciada do Sebrae, em todas as
regides do pais;

4. a experiéncia acumulada no apoio a micro e pequenos negdcios é de longe a mais significativa
entre as existentes no pais;

7

5. pesquisas atestam que o Sebrae possui imagem externa altamente positiva e é reconhecido
como uma instituicdo estratégica e essencial para o desenvolvimento econdmico e social, local e
regional, especialmente gquando se trata de enfrentar os desafios da inclusao social em um pais
com profundas desigualdades como 0 nosso.

O modelo de Gestédo Estratégica Orientada para Resultados — GEOR que o Sebrae decidiu adotar
apodia-se no conjunto de valores e atributos caracteristicos da organizagdo e envolve um complexo de
atitudes e procedimentos, que permeiam desde a modelagem organizacional até os processos de
planejamento, orgamento e gestdo, tendo como principal instrumento o projeto orientado para
resultados.

A seguir estédo relacionadas algumas vantagens que o novo modelo busca trazer para a instituicao:

No nivel estratégico:

e maior clareza, transparéncia e visibilidade da atuacao da instituicao;

e maior capacidade de produzir e demonstrar resultados para a sociedade, publico-alvo,
parceiros, governo e 6rgao de controle externo;

o disponibilidade de mecanismos eficientes de transformacédo da estratégia institucional em
resultados concretos; e

e maior integracdo entre planejamento, alocacdo de recursos, execugao, monitoramento e
avaliacao.

No nivel tatico:



e direcionamento para resultados do esforco das diversas areas da organizacdo, através de
acOes integradas;

e maior capacidade de supervisdo e controle, na medida em que impb6e a mensuracdo dos
resultados, das acbes e dos custos, e torna bastante explicitos os compromissos e as
responsabilidades; e

e convergéncia das parcerias internas e externas para uma agenda concreta de resultados e
acOes pactuadas.

No nivel operacional:

* maior capacidade de resposta da instituicdo, na medida em que propicia ganhos expressivos
de foco nas demandas locais e melhoria nos indices de implementacéo;

e melhoria da interlocucdo das equipes locais com os demais niveis da organizacao;
e valorizacdo e empoderamento dos gestores de projeto e demais profissionais envolvidos; e
e maior capacidade de formulacdo de projetos que nascem e respondem a demanda local.

A implantacdo da gestdo orientada para resultados no Sebrae compreende todo o processo de
planejamento, orgamento e gestdo. O Manual de Procedimentos para a Elaboracdo e Gestdo do Plano
Plurianual 2006/2008 aborda a elaboragéo e gestdo do Plano.

Este Manual tem como foco a elaboracéo e gestdio de projetos orientados para resultados. E o produto
da experiéncia vivida pelo Sebrae, desde outubro de 2003, no desenvolvimento e na implantacao
progressiva dessa metodologia.

A abordagem preconizada é aproveitar e difundir boas praticas e competéncias internas para uma
mudanca de enfoque e de comportamento gerencial. Esta mudanca inclui a realizagdo de um conjunto
de melhorias e de inovagbes incrementais nos sistemas e nas praticas de elaboracdo e gestdo de
projetos, visando ao seguinte objetivo:

Alavancar a capacidade do Sistema Sebrae e seus parceiros produzirem e medirem
beneficios relevantes para a sociedade e para as micro e pequenas empresas
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RECURSOS

x METAS OU A ~ GARGALOS /ENTRAVES NO
= INSTITUICOES ORCAMENTARIOS | ACOES —
PROJETO / ACAO PARCEIRAS UF | RESULTADOS APROVADOS (em R$, | CONCLUIDAS CUR:I’O PRAZO (detalhar, indicando
ESPERADOS solucéo)
para 2005 e 2006)

AQOES DE Banco do Brasil; Empresas | ES |1 - Ampliar o volume de | Total - 4.093.630 Seminério para | 1-Dificuldades de acesso ao crédito e de
PROMOCAO E Participantes; Prefeitura de pecas vendidas para o langcamento do estruturacéo de mecanismo para
DESENVOLVIMENTO | Colatina; Correios; CDL; mercado interno em 10% Caderno de identificacdo e divulgacédo das linhas
DE VARIOS APL'S ABIT; SENAI; Caixa até dez/05; 10% até tendéncia de existentes(Buscar alternativas para

Econdmica Federal; Banco dez/06 e 10% até dez/07; Moda (SEBRAE/ | viabilizar acesso ao credito e estruturar

do Nordeste; FAESA,; 2 - Ter 20 empresas Senai/Cetiqt) mecanismos para a identificacdo e

SEDETUR;
CETECON;CEDES;
ASSEDIC; IEL/ES;
SEDETUR / SEFAZ;
SENAC; Sebrae/NA -
Senai/Cetigt; Sinvesco;
SEBRAE

exportando no APL até
dez/07 ; 3 - Ampliar o
ndmero de postos de
trabalho do APL em 5%
até dez/05; 5% até
dez/06 e 5% até dez/07;
4 - Aumentar a carteira
de clientes em 2% até
dez/05; 5% até dez/06 e
8% até dez/07; 5 -
Ampliar o nimero
empresas formalizadas
dentro do grupo de
empreendedores
atendidos no APL em
20% até dez/07

divulgacéo das linhas existentes) .

2- Falta de identidade da marca do APL
(Conquistar o mercado estadual e expandir
a atuacdo comercial para a cobertura de
todo territério nacional e internacional,
fortalecendo a marca do APL)

3- Desqualificacdo gerencial e técnica
(Atuar na capacitacdo gerencial e técnica)
4- Baixo valor agregado dos produtos
produzidos no APL (Agregar valor aos
produtos produzidos no APL
aperfeigoando a utilizagdo do Design nas
empresas.

5- Tecnologia ineficiente/inadequada
(Aprimorar e difundir as tecnologias
existentes de processos produtivos)

6- Dispersdo dos atores locais (Fortalecer
a Governanca, a cultura empreendedora e
a cultura da cooperagéo, gerando
participa¢do e comprometimento entre o0s
atores locais do APL)

7- Desperdicio de mp(Minimizar a
geracéo de residuos e valorizar o seu
reaproveitamento)

8- Falta de politicas publicas(Articular
redes de parcerias municipais, estaduais e
federais visando tratamento diferenciado
de carga tributéria para o setor)

APL de Vestuario de
Colatina

ES

Elevar o volume fisico
de vendas; Otimizar o
processo produtivo das
MPE visando a reducao
de custos de produgdo;
Aumentar o nivel de
pessoas ocupadas no

Total - 8.094.020
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RECURSOS
~ METAS OU A ~ GARGALOS /ENTRAVES NO
~ INSTITUICOES ORCAMENTARIOS ACOES T
PROJETO / ACAO PARCEIRAS UF | RESULTADOS APROVADOS (em R$, | CONCLUIDAS CURTO PRAZO (detalhar, indicando
ESPERADOS solucéo)
para 2005 e 2006)
polo de moda da Gloria;
Aumentar as vendas
externas; Ampliar o
volume de vendas
(fornecimento) entre
grandes empresas e MPE
Ncleo Setorial do Pdlo Banco do Brasil; Prefeitura | RJ |1 - Elevar o volume total | Total - 15.554.805 Pesquisa de 1- Falta de Integracéo do grupo(Aumentar
de Nova Friburgo;UERJ; de vendas(faturamento), Mercado a participacéo de empresarios nas a¢oes do

de Moda e Confeccdes da
Gloria

SEDE; Empresarios (RJ);
Ministério - MDIC;
INDVEST (RJ); FIRJAN;
Fornecedor (RJ);
Patrocinadores (RJ); BID 1;
SENAI/RJ; SEBRAE

das empresas do Polo
em: 25% de agosto/04 a
dez/05 12% de dez/05 a
dez/06; 2 - Elevar o
percentual do
investimento das
empresas em marketing,
em relagéo ao volume
total de vendas, em: -4%
de ago/04 até dez/05 -8%
de jan/06 até dez/06; 3 -
Aumentar a
produtividade (volume
total de vendas /mé&o-de-
obra) em: - 10% de
ago/04 até dez/05 - 10%
de jan/06 até dez/06; 4 -
Atingir um nimero de
empresas certificadas
com Selo de Origem de
Qualidade de: - 20
empresas até dez/05 - 40
empresas até dez/06; 5 -
Elevar o indice
renovagdo de modelos
(n° de modelos langados
no ano/n° total de
modelos) das empresas
em: - 15% de ago/04 até
dez/05 - 15% de jan/06
até dez/06; 6 - Elevar a
quantidade de empresas
que exportam em Nova

Exterior; Centro
de Formacgéo
Profissional e
Transferéncia de
Tecnologia;
Centro de
Servigos - Acervo
de informacdo e
documentacéo

Pdlo através de: 1. Aperfeicoamento da
comunicacdo interna, através do Jornal do
Pélo e Conversa intima; 2.
Aperfeicoamento da comunicacéo interna,
através do Café da Moda; 3. Valorizagao
de empresas de destaque; 4.
Desenvolvimento da cultura do
associativismo; 5. Missdes Empresariais,
Técnicas e Exploratorias)

2- Deficiéncia de ac¢Oes de mercado
(Ampliar os mercados (interno e externo)
por meio de: 6. Implementacéo do
Marketing do Pélo; 7. Marketing Virtual;
8. Pesquisa de Mercado Exterior; 9.
Capacitacéo de Trades; 10. Missdes
Técnicas e Participacdo em Feiras
Internacionais; 11. FEVEST;
12.Comunicacdo com o cliente - Design
Grafico; 13.Comunicagdo com o cliente-
Programa de Capacitacdo para
Vendedores;14.Diversificagdo do mercado
interno)

3- Méo de obra necessitando de
treinamento e capacitacdo (Aumentar a
produtividade das empresas através de:
15.Capacitagdo técnico-profissional
SENAI; 16.Implantacédo de centro de
formacdo profissional - PMNF; 17.
Formacao Profissional;18.Capacitacdo
empresarial em gestdo; 19.Melhorias no
processo produtivo - NAD; 20.Melhorias
no processo produtivo — Clinica
Tecnol6gica; 21.Programa de
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PROJETO/ ACAO

INSTITUICOES
PARCEIRAS

METAS OU
UF | RESULTADOS
ESPERADOS

RECURSOS
ORCAMENTARIOS
APROVADOS (em R$,
para 2005 e 2006)

ACOES
CONCLUIDAS

GARGALOS /ENTRAVES NO
CURTO PRAZO (detalhar, indicando
solucéo)

Friburgo em: - 20% de
ago/04 até dez/05 - 20%
de jan/06 até dez/06

informatizacéo do Polo; 22.Programa de
renovagdo dos equipamentos produtivos
do Pélo)

4- Falta de identidade dos produtos
(Elevar a qualidade dos produtos do Pélo
atraves da: 23.Criacéo do Selo de Origem
de Qualidade);

5- Necessidade de inovacéo (Melhorar o
design dos produtos do Pdlo através da:
24. Design-Sensibiliza¢do e disseminacéo;
25. Design-Capacitacéo de profissionais e
empresarios; 24. Design-Oferta de infra-
estrutura de suporte e apoio do NAD).

6- Pouca visibilidade dos
fornecedores(Tornar o P6lo referéncia no
lancamento de moda intima através de: 27.
Parcerias com fornecedores 28. Criacdo de
Moda)

7- Falta de gestdo gerencial (Implementar
0 Centro de Servicos do Pélo através de:
29. Implantacéo do Centro de Servicos;
30. Cadastro de informagdes comerciais;
31. Criacéo do Acervo de Informagéo e
Documentagéo interna do Pélo.)

8- Dificuldade de acesso ao crédito
(Desenvolver o acesso do Polo ao crédito e
incentivos fiscais através de: 32.
Implantacéo de novas linhas de crédito;
33. Incentivos fiscais.)

9- Alto grau de informalidade
(Implementar agdes visando aumentar o
grau de formalizagdo das empresas do
Pélo por meio de: 34. Programa de
formalizagdo das empresas)

10- Baixa conscientizagdo dos
empresarios referente a gestdo ambiental
(Reduzir e reciclar os residuos do Pélo,
por meio de: 35. Programa de
reaproveitamento econdmico de residuos
do Polo)

11- Alta grau de amadorismo
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RECURSOS
x METAS OU A x GARGALOS /ENTRAVES NO
= INSTITUICOES ORCAMENTARIOS | ACOES —
PROJETO / ACAO PARCEIRAS UF | RESULTADOS APROVADOS (em R$, | CONCLUIDAS CURTO PRAZO (detalhar, indicando
ESPERADOS solucéo)
para 2005 e 2006)
(Profissionalizar a gestdo do APL
constituida pela governanga do Conselho
da Moda, através de: 36.
Profissionalizacdo da gestdo; 37. Gestdo e
Monitoramento do APL; 38. Avaliagdo e
Revisdo do Projeto.)
APL de Confeccdo de AMPE - Brusque e Regido; | SC |1-Elevarem5% o Total - 3.403.540 Rodada de 1- Limitagdo comercial (Atingir o

Nova Friburgo e Regido

Sindicato Ind Vest

Brusque; APEX; SEBRAE

volume de pegas
vendidas até dezembro
de 2006, em comparacgdo
ao mesmo periodo de
2004; 2 - Assegurar que,
no periodo de baixa
sazonal (jan/fev/mar), a
producdo total do apl
seja no minimo 70% da
producdo média anual; 3
- Manter 50% do pessoal
ocupado, no periodo de
baixa
sazonalidade.(jan/fev/ima
r); 4 - Elevar em 2% o
volume de pecas
produzidas até 31 de
dezembro de 2006

negocios (jan
2005) do APL de
confecgbes do
Vale do Itajai;
Missdo
empresarial a
Feira SENAC
Moda Primavera
Verdo 2006 em
Sao Paulo;
Missdo
empresarial a
Feira FENIT
2005 em Sao
Paulo; Rodada de
negocios (maio
2005) moda
primavera/verdo
2006; Seminario

mercado externo).

2- Produtos com baixa qualidade
(Melhoria da produtividade e qualidade
dos produtos oferecidos ao mercado).

3- Desemprego em alta(Adocéo de a¢bes
especificas para reduzir o desemprego
sazonal).

Regional da
Moda Brasileira;
Arranjo Produtivo das SECTI, Projeto Cresce, BA | Aumentar a participa¢do | Total - 2.373.723 Pesquisa de 1- Dispersdo da Governanca
PROMO,Centro de das industrias do APL no Mercado (Sensibilizagdo continua para

Industrias de Confecgéo
do Vale do Itajai

Desing,IEL/BA ,FAPESB ,

SEBRAE

mercado baiano de
confecgdes em 5% até
dezembro de 2007;
Aumentar o volume de
exportacdo do APL em
40% até dezembro de
2007; Elevar em 15% o
volume de negécios
realizados em conjunto
até dezembro de 2007;
Aumentar a capacidade

Internacional -
Caso Moda Praia
- Projeto Cresce;
" Socializag8o" e
Discussdo dos
Resultados- Caso
Moda Praia-
Projeto Cresce;
Construgdo da
Estratégia de
Mercado - Caso

fortalecimento da governanca)

2- Mado de obra desqualificada
(Capacitacdo empresarial, tecnoldgica e
formagao de mé&o-de-obra/capacitacéo
profissional)

3- Auséncia de
Associativismo/Cooperativismo(Constitui
¢do e Desenvolvimento da associagéo do
APL)

4- Enfraquecimento do ndcleos
setoriais(Fortalecimento e consolidacéo
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RECURSOS
= METAS OU < ~ GARGALOS /ENTRAVES NO
~ INSTITUICOES ORCAMENTARIOS ACOES —
PROJETO / ACAO PARCEIRAS UF | RESULTADOS APROVADOS (em R$, | CONCLUIDAS CUR:I’O PRAZO (detalhar, indicando
ESPERADOS solucéo)
para 2005 e 2006)
de producéo instalada do Moda Praia - dos nucleos setoriais: OrganizagOes

APL em 20% até
dezembro de 2007;
Aumentar a
produtividade das
empresas do APL em
15% ao ano até
dezembro de 2007.
Reduzir o Custo Médio
da Producéo das
industrias de confecgdo
de moda feminina de
Goiania: em 3% até
dez/2005; 3% até

Projeto Cresce

Econdémicas Associativas; Stret
Wear/Sport Wear/Estamparia; Esporte
Fino/Cléssico; Uniformes/Acessorios;
Moda Praia e Moda intima (Consdrcios).)
5- Enfraquecimento dos grupos técnicos
(Fortalecimento e consolidacao dos grupos
técnicos: Urbanizacéo e Infra-Estrutura;
Capacitacdo Tecnologica e empresarial;
Crédito e Financiamento; Marketing e
Acesso a Mercado; e Politicas Publicas e
Fortalecimento do Capital Social.)

dez/2006 e 4% até
dez/2007.
Projeto de Desenv. Do Universidade Federal de GO | Aumentar a Total - 2.295.160 NAQ TEM 1- Desqualificagdo técnica e gerencial
APL de Confec. DaRua | Goiés, Ass.Lojistas Lucratividade das ACOES (Capacitacdo técnica e gerencial)
do Uruguai e Entorno GoiasCenter Modas, SIC empresas de confec¢do CONCLUIDAS | 2- Deficiéncia de acdes de mercado
Estado de Goias, Empresas- de moda feminina de (Manutencdo dos mercados conquistados
Proj.Moda Feminina/GO, Goidania: em 2,5% até (Estado de Goias, e Regides
Instituto Europeo de dez de 2005; 7% até Norte/Nordeste do Pais) e abertura de
Design, SENAC/GO, dez/2006 e 7% até novos mercados (Regifes Sul/Sudeste do
Marca Goias, dez/2007. Aumentar em Pais).)
Parceiro,SENAI -Italo 10% a.a. 0 Volume de 3- Dificuldade de acesso a crédito (Apoio
Bologna, Prefeitura Vendas das confecges ao Acesso a crédito)
Municipal de Goiania, de micro e pequeno porte 4- Deficiéncia de a¢Bes de
CMB (Cia. Moda Brasil), de moda feminina de mercado(Promogdo da visibilidade das
SEBRAE. Goiania, até dez/2007. Confecgdes de moda feminina de Goiania
Reduzir o Custo Médio no ambito nacional)
da Producdo das 5- Baixa Informacg&o do setor (Acesso a
industrias de confecgdo informacdes gerais e sobre as tendéncias
de moda feminina de do setor de confeccéo de moda feminina)
Goiania: em 3% até
dez/2005; 3% até
dez/2006 e 4% até
dez/2007.
Projeto de Confeccdo de | SENAI; SIC Estado de GO | Aumentar em 5% o Total - 9.258.946 Cadastro das 1- Falta de politica para gestdo ambiental

Moda Feminina de
Goiania

Goiés; Minist. da
Integracdo Nacional;Univ.
Estadual de Goias (UEG);

Lucro das inddstrias de
confecgdes do APL de
confeccdo de Jaragud, até

empresas do
APL; Curso de
Nivel Superior

(Atuar na Promogdo da Gestdo Ambiental
responsavel nas Lavanderias do APL)
2- Inexisténcia de
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RECURSOS
x METAS OU A x GARGALOS /ENTRAVES NO
= INSTITUICOES ORCAMENTARIOS | ACOES —
PROJETO / ACAO PARCEIRAS UF | RESULTADOS APROVADOS (em R$, | CONCLUIDAS CURTO PRAZO (detalhar, indicando
ESPERADOS solucéo)
para 2005 e 2006)
Prefeitura Municipal dezembro de 2006; Ter em Estilismo e associativismo/cooperativismo (Fortalecer
Jaragua; Ag Desenv 30% do residuo liquido e Moda; a cultura de associacdo e cooperagéo entre
Sustentavel Jaragud; Ag. de do residuo sélido das Participacdo das | as empresas e as institui¢des do APL,
Fomento de Goias lavanderias do APL empresas do APL | atuando em Ndcleos Setoriais)
S/A;Assoc. Com. e Ind. de tratados até Agosto de em Prémios de 3- Deficiéncia de a¢des de acesso a
Jaragud; Sebrae-GO; 2006; Ampliar em 100% Inovagdo; mercado (Promocéao do acesso a novos
SEBRAE o faturamento das Diagnéstico mercados)
confecgdes do APL Segmento 4- Falta de inovacéo tecnoldgica e gestdo
decorrente das Lavanderias de negécio (Melhorar a qualidade do
exportacdes sendo 50% produto, processos produtivos e gestdo dos
até dezembro de 2005 e negdcios do APL)
50% até dezembro de 5- Ma@o de obra desqualificada (Atuar na
2006, em relagdo ao capacitacdo da méo-de-obra do APL de
faturamento em agosto confecgdes de Jaragud)
de 2004; Reduzir em 6- Deficiéncia de canal de distribuicdo
10% o custo médio dos (Melhorar e ampliar o quadro de
principais insumos para representantes comerciais)
as empresas participantes 7- Alto grau de informalidade (Estimulo a
da Central de formalizagdo dos empreendimentos)
Negociagdo, até
dezembro de 2006;
Elevar em 10% o valor
dos produtos de 30% das
industrias de confecgdo
do APL, até dezembro de
2006; Ampliar em 100%
0 nimero de MPEs do
segmento de confec¢do
do APL nas exportacgdes,
até dezembro de 2006.
APL Confecgdes de Banco do Brasil, Instituto Pl | Aumentar em 30% o Total - 4.032.645 Participacdo em | 1- Deficiéncia das a¢des de mercado
Jaragué Camilo Filho, Fundacéo nimero de pegas Feira - Saldo (Comercializagdo, busca de novos
Wall Ferraz, SENAI, vendidas até o final de Infantil Brasil. mercados e consolidacéo dos mercados
IEL/PI, Caixa Econbmica 2007,sendo 10% até Central de existentes).

Federal, Banco do
Nordeste, TAM,
Empresarios, SEMDEC,
Grupo de Producao,
Parceiro, APEX, Gov. do
Estado do PI, BNDES,
CIN, SEBRAE.

dezembro de 2005, 20%
até dezembro de 2006 e
30% até dezembro de
2007. Aumentar em 15%
a lucratividade das
empresas, sendo 5% até
dez/2005, 10% até

Negdcios APL de
Confecgdo de
Teresina. Missdo
Técnica Moda
intima.
Curso/consultoria
- design moda

2- Setor desorganizado (Estruturacdo e
organizagao do setor)

3- Lideranca Dispersa (Desenvolvimento
e consolidagdo da governanca).

4- Mao de obra desqualificada
(Capacitacdo técnica e gerencial e
qualificagdo da mao-de-obra).
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PROJETO/ ACAO

INSTITUICOES
PARCEIRAS

UF

METAS OU
RESULTADOS
ESPERADOS

RECURSOS
ORCAMENTARIOS
APROVADOS (em R$,
para 2005 e 2006)

ACOES
CONCLUIDAS

GARGALOS /ENTRAVES NO
CURTO PRAZO (detalhar, indicando
solucéo)

dez/2006 e 15% até
dez/2007. Conquistar e
manter 10 novos
mercados no Brasil (nas
regides sul, sudeste e
centro-oeste) e no
exterior, sendo 3 até
dez/2005, 6 até dez/2006
e 10 até dez/2007.
Reduzir os custos de
comercializagdo em 15%
até o final de 2007,
sendo 5% até dez/2005,
10% até dez/2006 e 15%
até dez/2007. Aumentar
em 20% o nUmero de
postos de trabalho no
setor até o final de 2007,
sendo 5% até dez/2005,
10% até dez/2006 e 20%
até dez/2007.

intima. Central de
Negécios do Saci

5- Dificuldade de acesso ao crédito
(Acesso ao crédito).

Téxtil e Confec¢do do
Territério de Teresina

Banco do Brasil, APL
Empresas, Prefeitura Terra
Roxa, Prefeitura de Terra
Roxa, SESI, SEBRAE

PR

Aumentar o faturamento
das empresas

participantes do APL em:

10% de Jan a Dez/2005;
em 10% de Jan a
Dez/2006 e em 10% de
Jan a Dez/2007.
Aumentar a
produtividade da Mao de
Obra das empresas
participantes do APL,
em: 5% de Jan a
Dez/2005; em 5% de Jan
a Dez/2006 e em 5% de
Jan. a Dez/2007
Aumentar o nimero de
empresas Exportadora de
produtos em: 30% de
Junho/2005 a
Dezembro/2005; em

Total - 1.019.534

Consultoria
Tecnoldgica.
Consultoria para
Consorcio de
Exportacéo .
Visitas Técnicas -
Prospeccao
nacional ou
internacional.
PLACAS -
Divulgacéo do
APL . Missdes e
Caravanas.
Implantacéo de
Linhas de Crédito
do Banco do
Brasil.
Implantacéo de
Linhas de Crédito
da CAIXA
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RECURSOS
= METAS OU p ~ GARGALOS /ENTRAVES NO
X INSTITUICOES ORCAMENTARIOS ACOES T
PROJETO / ACAO PARCEIRAS UF | RESULTADOS APROVADOS (em R$, | CONCLUIDAS CUR:I’O PRAZO (detalhar, indicando
ESPERADOS solucéo)
para 2005 e 2006)
40% de Janeiro a
Dezembro/2006 e 40%
de Janeiro a
Dezembro/2007.
APL Confeccdo Moda Pref. Municipal de PR | Aumentar o volume do | Total - 2.668.298 Participacdo em | 1- Falta de a¢Oes de mercado (Manter 0s

Bebé de Terra Roxa

Cianorte;
Asconveste;Asamoda;
Sistema FIEP; Sinveste;
Empresarios (PR)

faturamento em 8%
(real) ao ano, até
dezembro de 2007, sendo
aferido anualmente;
Aumentar o nimero de
clientes que compram
trés vezes ao ano em
10%; Aumentar o
numero de clientes para
comprar na pronta
entrega em 40% ao ano

feiras(FENIT);
Participacdo NA
em
feiras(EXPOVES
T DE
CIANORTE -
COLECAO
PRIMAVERA/V
ERAO);
Articulacéo
Politica; Evento

clientes atuais e aumentar as vendas para
eles)

2- Falta de agdes de mercado (Conquistar
novos clientes do Parand e de outros
estados, ampliando as vendas para lojistas)
3- Falta de capacitacdo na area gerencial
(Promover a melhoria da eficiéncia
empresarial em gestdo e producao)

até dezembro de 2007; Sobre Tendéncias

Aumentar a De Moda; Acesso

produtividade das A Crédito

industrias de confecgdes

em 8% ao ano até

dezembro de 2007, sendo

aferido anualmente
APL do Vestuéario de Prefeitura de Apucarana PR | Aumentar em 25% o Total - 618.992 Criagdo do 1- Processo produtivo ineficiente (Buscar
Cianorte SIVALE - Sin. Vest. faturamento real das Logomarca do 0 aprimoramento do processo produtivo e

Apucarana

ACIA - Apucarana
Centro Moda

SEIM - Sec. Ind. Com.
Mercosul

Empresarios (PR)
SEBRAE

industrias de bonés de
Apucarana, sendo 10%
no ano de 2005, 8% no
ano 2006 e 7% no ano de
2007; Aumentar a
comercializacdo dos
produtos das industrias
de bonés de Apucarana
em 15%, sendo 5% no
ano 2005, 5% no ano
2006 e 5% em 2007;
Aumentar a
comercializa¢do das
industrias de bonés de
Apucarana, no mercado
internacional, em 8%,

APL de Bonés de
Apucarana

da qualidade do produto).

2- Alto grau de amadorismo
(Profissionalizar e desenvolver o setor na
gestdo empresarial com conhecimentos
inerentes a sustentabilidade do negécio).
3- Falta de cultura de gestdo (Sedimentar
a cultura da inovacdo, da criagéo, do
design e do novo modelo de gestéo para
manutencao e ampliacdo dos mercados ja
existentes pelo grupo.)

4- Falta de acBes de marketing (Incentivar
0 aumento do uso de bonés no mercado
interno).

5- Falta de agdes de mercado (Obter niveis
continuos, sustentaveis e crescentes de
exportacdo).
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RECURSOS
~ METAS OU A ~ GARGALOS /ENTRAVES NO
~ INSTITUICOES ORCAMENTARIOS ACOES —

PROJETO / ACAO PARCEIRAS UF | RESULTADOS APROVADOS (em R$, | CONCLUIDAS CURTO PRAZO (detalhar, indicando

ESPERADOS solucéo)
para 2005 e 2006)

sendo 2% no ano 2005, 6- Desinteresse do empresarios (Realizar
3% no ano 2006 e 3% acOes compartilhadas e de representagdo
em 2007; Elevar em 10% coletiva com todos 0s empresarios,
a produtividade das cooperando em prol do desenvolvimento
indUstrias de bonés de do APL).
Apucarana, sendo 5% no 7- Falta de identidade do APL
ano 2005, 3% no ano (Sedimentar a identidade do APL no
2006 e 2% em 2007, mercado nacional e internacional).
Aumentar em 15% o
valor agregado das
industrias de bonés de
Apucarana, sendo 5% no
ano 2005, 5% no ano
2006 e 5% em 2007,
Elevar em 10% o volume
de pecas das inddstrias
de bonés de Apucarana,
sendo 5% no ano 2005,
3% no ano 2006 e 2%
em 2007.

APL - Bonés de BB; SENAI; BNB; Pref. SE | 1-Aumentar o volume de | Total - 1.276,2 milhao palestras 1- Inexistencia de cooperativismo

Apucarana

TOBIAS BARRETO;
REDE SERGIPE
DESIGN;SENAC;
ASSOCIA. DOS
ARTESAOS; BENESE;
SEBRAE.

vendas das associacoes
em: - 60% até dezembro
de 2005 - 100% ate
dezembro de 2006 ;2-
Elevar a renda dos
artesdos para: - 0,5
salario minimo/més ate
dez/2005 - 01 salario
minimo/més ate
dez/2006 3- Elevar a
relacéo entre pecas com
acabamento
perfeito/pecas produzidas
para: - 50% ate dez/2005
- 70% ate dez/2006 -4-
Aumentar o nimero de
pecas produzidas pelas
associagoes em: - 50%
ate dez/2005 - 80% ate
dez/ 2006

informacionais;
identificagdo de
alternativas p/
viabilizar linhas
de crédito para
artesaos;
melhorar via de
acesso aos
povoados

(Cooperacao e Integracdo Empresarial)
2- Dificuldade de acesso ao crédito
(Acesso a Crédito)

3- Deficiencia de gestdo (Melhoria da
Gestdo)

4- Falta de acBes de mercado (Acesso a
Novos Mercados)

5- Infra Estrutura inadequada (Melhoria
da Infra Estrutura)

6- Produtos sem design (Inovagdo do
Produto)
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= METAS OU A ~ GARGALOS /ENTRAVES NO
= INSTITUICOES ORCAMENTARIOS | ACOES —
PROJETO / ACAO PARCEIRAS UF | RESULTADOS APROVADOS (em R$, | CONCLUIDAS CUR:I’O PRAZO (detalhar, indicando
ESPERADOS solucéo)
para 2005 e 2006)
APL DE CONFECQOES BB; GOV. Estado do Rio RN | 1-Aumentar em 10% o Total - 3.181,3 milhGes | orientacbes para | 1- Falta de agBes de mercado (Ampliar

NOS MUNIC. DE
TOBIAS BARRETO

Grande do norte; SENALI;
CEF; BNB; AGN-AG. DE
FOMENTO;
EMPRESARIOS RN.

volume de pecas
vendidas para 0 mercado
interno até dezembro de
2006.2-Aumentar em
10% a carteira de
clientes internos até
dezembro de 2006; 3-
Aumentar em 25% 0 mix
de produtos até
dezembro de 2006.4-
Aumentar em 6% a
produtividade
pecas/homem/més até
dezembro de 2006.

crédito; criagdo
do site da
associacao;
programas de
produgdo mais
limpas

mercado, através da organizagao e
participacdo em feiras e eventos (nacionais
e internacionais), da identificacéo e
utilizacdo de canais de divulgacdo e do
apoio a exportacao.

2- Baixa valorizagéo do produto
(Desenvolver novos produtos com maior
valor agregado).

3- Falta de capacitacéo e treinamento
(Melhorar a qualidade e do processo
produtivo, através da capacitagdo técnica e
operacional (normas técnicas e fabris) e da
modernizacao dos equipamentos).

4- Falta de integragdo com os parceiros
(Melhorar design, através da aproximagao
com entidades e nucleos de consultores).
5- Falta de capacitacdo gerencial
(Melhorar a gestéo empresarial, através da
capacitacdo gerencial).

6- Agrecdo ao meio ambiente (Conservar
e preservar o meio-ambiente, através da
articulagdo com os Governos, empresas e
comunidades, para desenvolver sistemas
de tratamento de efluentes e programas de
gestdo e educagdo ambiental).

7- Dificuldade de acesso a crédito
(Identificar e viabilizar de linhas de
crédito diferenciadas para de atender ao
setor).

8- Falta de integracdo do grupo (Fortaler a
Governanga, através da qualificacéo das
AssociacOes de Tecelagem e da ampliagdo
das parcerias com 6rgaos dos governo
municipal, estadual e federal).

APL DE TECELAGEM
DO SERIDO

CE

Reduzir em 50% do
nimero de empresas da
associacdo que copiam as
cole¢des, passando a
personalizarem suas
pecas através de criagdes

Total - 470.300
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x METAS OU A x GARGALOS /ENTRAVES NO
= INSTITUICOES ORCAMENTARIOS | ACOES —
PROJETO / ACAO PARCEIRAS UF | RESULTADOS APROVADOS (em R$, | CONCLUIDAS CURTO PRAZO (detalhar, indicando
ESPERADOS solucéo)
para 2005 e 2006)
préprias; Ampliar em
30% o volume de vendas
das empresas até
dezembro de 2007;
Reduzir em 20% o indice
de inadimpléncia dos
clientes, fazendo com
que as empresas operem
com fluxos de caixa mais
sadios; Ampliar para
30% o numero de
empresas com espagos
virtuais na WEB,
facilitando o processo de
visibilidade e
competitividade das
mesmas
APL de Moda intimade | EMPRESARIOS/MT MT | Aumentar o faturamento | Total - 1.252.250 N&o existem 1- Falta de ag¢6es de mercado (Criar
Frecheirinha SENAI das industrias de acOes concluidas | mecanismo de divulgagdo institucional do
Parceiro confecgdo em 10% de APL).
SEBRAE jan/2005 a dez/2005 e 2- Falta de acOes de mercado (ldentificar
15% de jan/2006 a e implantar novas estratégias de
dez/2006; Aumentar o comercializacéo).
namero de pegas 3- Mao de obra ineficiente (Capacitacdo
comercializadas més no técnica para tornar a méo-de-obra fabril
minimo 7% de jan/2005 especializada).
a dez/2005 e 12% de 4- Falta de inovacéo tecnoldgica
jan/2006 a dez/2006; (Readequar o processo de producéo e de
Aumentar o nimero de design de produtos).
postos de trabalho 5- Falta de capacitagdo empresarial
gerados no minimo 13% (Capacitagdo em gestdo empresarial).
de jan/2005 a dez/2006 6- Dificuldade de acesso a credito
(Concesséo de crédito).
7- Falta de informacdo referente ao setor
(Facilitar ao empresario 0 acesso a
informac0es e tendéncias do setor).
8- Falta de lideranga (Desenvolver
lideranca e governanca)
APL de Confeccoes de EMPRESARIOS/MT; MT | Elevar o faturamento das | Total - 1.471.200 Né&o existem 1- Falta de capacitacdo do grupo
Cuiaba e Varzea Grande | SENAI; Minist. da empresas em 35% até acOes concluidas | (Capacitar empresas em administragéo de
Integracdo Nacional; dezembro de 2006, sendo custos e formagdo de prego de venda,
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x METAS OU A x GARGALOS /ENTRAVES NO
= INSTITUICOES ORCAMENTARIOS | ACOES —
PROJETO / ACAO PARCEIRAS UF | RESULTADOS APROVADOS (em R$, | CONCLUIDAS CURTO PRAZO (detalhar, indicando
ESPERADOS solucéo)
para 2005 e 2006)
Parceiro; SEBRAE 15% de agosto de 2004 refletindo na competitividade dos
até dezembro de 2005 produtos).
(ano base 2004) e 20% 2- Falta de ag¢bes de mercado
de janeiro de 2006 até (Reposicionar produtos com relacéo a
dezembro de 2006 (ano nichos de mercados).
base 2004); Aumentar a 3- Deficiencia de méo de obra e gestdo
produtividade em 40% (Desenvolver treinamentos para
até dezembro de 2006, qualificacdo de méo - de obra e
sendo 20% de agosto de capacitacdo gerencial).
2004 a dezembro de 4- Alto grau de amadorismo (Implantar
2005 e 20% de janeiro de sistema informatizado de gestdo
2006 a dezembro de empresarial).
2006. Ano base 2004; 5- Despreparo da classe empresarial
Aumentar em 45% o (Desenvolver treinamento em gestdo
numero de postos de estratégica de negocios).
trabalho até dezembro de 6- Dispersdo do grupo (Desenvolver
2006, sendo 20% de liderancas e governanca).
agosto de 2004 a 7- Falta de inovacdo tecnoldgica
dezembro de 2005 e 25% (Racionalizar o processo produtivo).
de janeiro de 2006 a 8- Falta de empreededorismo
dezembro de 2006. (Desenvolver agdes de estimulo ao
empreededorismo).
APL de Confeccoes de Associacdo PB | Aumentar o nimero de | Total - 2.895.760 Né&o existem 1- Falta de agdes de mercado (Integrar o
Rondondpolis e Regido AIVEST pecas vendidas em: 10% acOes concluidas | setor de forma organizada visando
Pref. Munic. de Jodo até dezembro de 2005, ampliacdo de mercado)
Pessoa em 10% até dezembro de 2- Processo produtivo deficiente (Investir
SENAI 2006 e em 10% até em tecnologia).
SICTCT dezembro de 2007; 3- Desqualificagdo do setor(Qualificar o
CINEP Aumentar o nimero de setor através de capacitagdo e gestao
APEX pecas produzidas em: empresarial)
SEBRAE 20% até dezembro de 4- Baixa competitividade entre as

2005, 20% até 2006 e em
20% até dezembro de
2007; Aumentar o
numero de pessoas
capacitadas em: 30% até
2005, 20% até 2006 e em
mais 10% até dezembro
de 2007; Aumentar o
nimero de pessoas
ocupadas em: 10% até

empresas (Aumentar a competitividade
das empresas)

5- Falta de a¢Ges de mercado (Ampliar
mercados — local, nacional e internacional)
6- Localizacdo inadequada (Relocalizar a
instalacdo do polo de confecges)

7- Falta de acdo de inovagdo e tecnologia
(Melhorar o produto final, agregando valor
ao produto)

8- Falta de acbes de mercado (Criar e
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PROJETO/ ACAO

INSTITUICOES
PARCEIRAS

UF

METAS OU
RESULTADOS
ESPERADOS

RECURSOS
ORCAMENTARIOS
APROVADOS (em R$,
para 2005 e 2006)

ACOES
CONCLUIDAS

GARGALOS /ENTRAVES NO
CURTO PRAZO (detalhar, indicando
solucéo)

2005, mais 10% em 2006
e mais 10% em
dezembro de 2007

fortalecer a politica de marketing para os
produtos do setor)

9- Falta de agdo de inovagéo e
tecnologia(Melhorar a produtividade).

Portal da Moda

PE

Aumentar as vendas para
o mercado diferenciado
de moda (magazines/rede
de lojas) em 10%
até/2005, 5% até/2006 e
5% até/2007; Aumentar a
lucratividade das
empresas em 10%, até
dez/2007; Ter 100
empresas desenvolvendo
acGes ambientamente e
socialmente responsavel,
até dez/2007; Ter uma
frequiéncia média de 80%
dos membros do
conselho consultivo
presentes as reunides
trimestrais (Aumentar
em __ % o namero de
empresarios em
entidades associativas);
Exportar US$ 700 mil de
confecgdes, até dez/2005

Fortalecimento do APL
de Confeccdo do Agreste
Pernambucano

Prefeitura Carlos Barbosa
Fitemasul

Prefeitura de Guaporé
Prefeitura de Farroupilha
ACI - Nova Petropolis RS
Sindivest RS

Prefeitura Caxias Sul - RS
CICS - Caxias do Sul RS
FIERGS - Fed das
Industrias

SEDAI

Universidade de Caxias do
Sul

Microempa/RS

RS

Aumentar em 15% o
faturamento médio das
MPE’s participantes do
projeto em 5% a cada
ano; Aumentar em 15%
o faturamento das
empresas exportadoras
do projeto em 5% a cada
ano; Abertura de 03
novos mercados fora do
estado do RGS em 2007.

Total - 4.681.145

Nao existem
acdes concluidas

1- Falta de a¢bes de mercado (Promover
0s municipios da Serra Gaucha a centro de
referéncia em moda).

2- Falta de inovagdo e tecnologia
(Produzir e difundir inovagdes em
produto, processo, gestéo e
comercializagdo no setor de vestuario).

3- Disperséo do grupo (Fortalecimento da
cooperagdo e articulacdo entre empresas e
entidades).

4- Falta de a¢Bes de mercado (Prospectar
novos mercados, tanto nacional, quanto
internacionalmente).

5- Mao de obra desqualificada (Capacitar
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x METAS OU A x GARGALOS /ENTRAVES NO
= INSTITUICOES ORCAMENTARIOS | ACOES —
PROJETO / ACAO PARCEIRAS UF | RESULTADOS APROVADOS (em R$, | CONCLUIDAS CUR:I’O PRAZO (detalhar, indicando
ESPERADOS solucéo)
para 2005 e 2006)
SENAI/RS mé&o-de-obra).
Prefeitura de Nova 6- Falta de informacdo (Garantir meios de
Petropolis acesso a inteligéncia competitiva para as
SEBRAE empresas).
APL Malharias da Serra | Prefeitura de Guaporé - RS | RS | Incrementarem 15% o | Total - 2.473.417 N&o existem 1- Falta de a¢des de mercado (Promover o

Galcha

SENAI

Sindivest RS

FIERGS - Fed das
Industrias

SEDAI

Universidade de Caxias do
Sul

SENAI/RS

SEBRAE

faturamento das MPE’S
atendidas no projeto em
5% a cada ano;
Aumentar em 15% o
faturamento das
empresas exportadoras
do projeto em 5% a cada
ano; Abertura de 03
novos mercados fora do
estado do RGS

acdes concluidas

municipios de Guaporé a centro de
referéncia em moda intima).

2- Falta de inovacéo/gestéo e
comercializa¢do do setor (Produzir e
difundir inovacGes em produto, processo,
gestdo e comercializagdo no setor de moda
intima).

3- Falta de integragdo do grupo
(Fortalecimento da cooperagao e
articulagdo entre empresas e entidades).

4- Falta de acOes de mercado (Prospectar
novos mercados, tanto nacional, quanto
internacionalmente).

5- Mao de obra desqualificada(Capacitar
mé&o-de-obra).

6- Falta de informacdo (Garantir meios de
acesso a inteligéncia competitiva para as
empresas).

APL Moda Intima do
Pélo Regional de
Guaporé

FIESP
Empresarios/SP
SEBRAE

SP

Aumentar a
produtividade das
empresas por meio do
indicador VA/PO, em
15%, até o final do
projeto (15/05/2007);
Reduzir o custo total das
empresas em 3% no
periodo do projeto(até
15/05/2007); Aumentar o
volume de vendas em
10% até o final do
Projeto (15/05/2007).

Total - 1.753.786

Missdo para
Texfair 31/05 a
03/06 - Blumenau
-SC

1- Mao de obra desqualificada (Melhoria
da Qualidade da Mé&o de Obra.
Qualificacéo dos colaboradores,
supervisores de producéo, lideres de
equipe, qualificacdo da M&o de Obra).

2- Falta de gestdo (Melhoria da Qualidade
da Gestdo. Controle gerencial, Controle
dos custos e matéria prima, precos e
vendas).

3- Dificuldade de acesso as novas
tecnoldgias (Ter acesso a novas
tecnologias, disseminando novas praticas
de produgdo, processos e produtos, com
foco na produtividade).

4- Falta de integracdo do grupo
(Fortalecimento da cooperacao, interacédo e
governanga).

5- Falta de agBes de mercado (Agbes




Anexo Il — Arranjos produtivos locais — SEBRAE 2006/2008

PROJETO/ ACAO

INSTITUICOES
PARCEIRAS

UF

METAS OU
RESULTADOS
ESPERADOS

RECURSOS
ORCAMENTARIOS
APROVADOS (em R$,
para 2005 e 2006)

ACOES
CONCLUIDAS

GARGALOS /ENTRAVES NO
CURTO PRAZO (detalhar, indicando
solucéo)

voltadas ao Mercado, visando 0 aumento
da participagdo e posicionando o p6lo com
qualidade e conceitos de moda).

6- Falta de a¢Bes de marketing (Imagem e
reputacdo do Polo de Ibitinga. Melhor
aproveitamento da imagem dos bordados
de Ibitinga).

APL - Desenvolvimento
do setor de cama, mesa,
banho, cortina e enxoval
de bebé de Ibitinga.
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Fonte: SIGEOR - Sistema de Informacdes Orientadas Para Resultados — SEBRAE, 2006.

Anexo Illa — Composicdo do Arranjo Produtivo de Redes de Dormir de Jaguaruana
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Fonte: SEBRAE -Projeto Teares — APL de Redes de Dormir de Jaguaruana — FGV, 2005.
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Anexo I11b — Composic¢do do Arranjo Produtivo de Redes de Dormir de Jaguaruana

'
T
w Processamento R
Agropecuaria FIOS ALGODAO A
(ALGODAO) N
S -
P lojista
0
o agui . . Distribuidores
Magquinas e'vllj?q:rer:r?tgs »as Beneficiamento do Tecelagem $ —> (,:,A(I:Elm-r)
agricolas quipam fio (FIO TINGIDO) REDE E |»
téxteis DORMIR
- S TRADE/ CE
~—

— = fluxo fisico

#*— =fluxo financeiros
4% = fluxo informagbes

Fonte: SEBRAE - Projeto Teares — APL de Redes de Dormir de Jaguaruana — FGV, 2005.



Anexo IV — Projeto Teares

dez/07.

Elevar o volume anual total de produtos vendidos no
mercado interno em 30% até dezembro de 2007;
sendo 5% até dez/05, 10% até dez/06 e 15% até

com foco

A

sustentavel.

no

Ampliar o mercado interno e externo
desenvolvimento
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A 4

Elevar o volume anual total de produtos vendidos no
mercado externo em 100% até dezembro de 2007;
sendo 30% até dez/05, 35% até dez/06 e 35% até
dez/07.

A

A

Ampliar em 50% as vendas de forma coletiva até

dezembro de 2005.

ITeares

Recler s cle |agiin

A

Todos os associados produzindo de forma individual
ou coletiva um volume minimo de 400 pegas por més
até dezembro de 2006.

:

}

l

|

|

|

|

l

Melhorar a qualidade
dos produtos.

Fortalecer a cultura
da Cooperagéo.

~NJ

Gerir de forma
empreendedora com foco
em resultados
quantitativos e
qualitativos.

publicas de apoio a

tributacdo adequadas

Buscar politicas
legalizacéo e

ao setor.

Disponibilizar linhas
de crédito especificas
e diferenciadas.

Ampliar 0 mercado e
a comercializagdo dos

produtos.

8

Ceder galpdo em regime de
comodato.

»
Lad
11
Elaborar projeto para
reforma de galpéo
»
Lad
1.2
Reformar galpao da
ASFARJA.
»
>
13
Desenvolver protétipo de
- maquina para a ASFARJA
>
1.4
Adequar tecnicamente 0s
produtos
»
>

15

Articular parcerias com
fornecedores

A 4

2.1

Realizar censo setorial
redes de dormir

A 4

2.2

Construir sede da

A 4

com acesso a Internet.

ASFARJA, informatizada e

2.3

Capacitar em gestéo:
empresarial, coletiva e da

Elevar o patamar Produzir
tecnolégico do APL - sustentavelmente com
Redes. base no uso de
tecnologias limpas
Capacitar tecnologicamente Elaborar projeto do lab./un.
N - tingimento c/ tratamento de
> P efluentes.
31 41
Realizar consultorias Sensibilizar para a cons. do
o especializadas meio ambiente e trat. de
> P efluentes
3.2 4.2
Realizar missdes técnicas e
empresariais
»
>
3.3
Levantar necessidade de
modernizacao de mag. E
» .
» equipamentos
34

P Qualidade.
51
Orientar sobre seguranca e
saude no trabalho
»
L
5.2
Disponibilizar infra-
. estrutura municipal de
P»| apoio ao projeto
5.3
Elaborar plano de
marketing do APL.
»
>
5.4
Implantar as agdes do plano
de marketing
»
»

5.5

Sensibilizar p/legalizagéo
das empresas Informais do

A 4

APL

6.1

\ 4

Financiar e implantar
lab./unid. de ting. com

) de efluentes

71

Elaborar est. comp. de viab.
competitiva e trib. do Setor

A 4

(Tec. de Redes)

6.2

\ 4

Renegociar dividas com o

7.2

Art. c/Governo do Estado
p/ encaminhamento de
estudo cc ivo do

A 4

setor 6.3

\ 4

Acessar o crédito

7.3

Criar central de negdcios da
ASFARIA
»
Ll
8.1
Elaborar material
promocional do projeto e
P da ASFARIA.
8.2
Ampliar os canais de
comercializaco dos
»
P produtos
Acessar feiras nacionais e
internacionais
»
Ll
8.4
Consolidar o projeto de
responsabilidade social da
P ASFARIA

8.5




Anexo V - Questionario para Analise da Industria de Redes de Dormir do APL de Jaguruana

a. Identificacdo das principais barreiras de entrada
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FATORES MAIORES BARREIRAS MENORES BARREIRAS
Requisitos de Capital (alto) (baixo)
Acesso aos fornecedores (dificil) (facil)
Acesso a Tecnologia (dificil) (facil)
Legislacéo (tributacdo) (dificulta) (facilita)
Fatores sociais ou econdmicos (dificultam) (facilitam)
Economia de escala (alta) (baixa)

Marca

(muito importante)

(pouco importante)

Acesso aos canais de distribuicdo

(limitado)

(disponibilidade)

Vantagem de custos independente de
escala
05

(alto custo)

(baixo custo)

b. a. Identificacdo das principais rivalidades do mercado

FATORES ALTA COMPETITIVIDADE BAIXA COMPETITIVIDADE
Numero de fornecedores (muitos) (poucos)
Ganho potencial (alto ganho) (baixo ganho)
Diversidade competitiva (divergentes) (similares)
Desenvolvimento da indlstria / (em crescimento) (madura)
maturidade
Barreiras para sair (altos) (baixos)
Diferenciacdo de produtos (similares) (diferenciados)
Custos de substituicao (baixo) (alto)

(comprador x fornecedor)




c. ldentificacdo das principais fatores para novos substitutos

FATORES

ALTA SUBSTITUICAO

BAIXA SUBSTITUICAO

Disponibilidade de substitui¢do

(muito disponiveis)

(n&o ha / pouco)

Desempenho relativa ao preco Preco < Preco >
qualidade > Qualidade <

Custos de substituicdo Baixo Alto

(comprador x fornecedor)

Propensdo do comprador de mudar (disposto) (ndo disposto)

Tecnologia

(disponiveis)

(n&o disponiveis)

d. Identificacdo das principais fatores para identificacdo do poder do fornecedores

FATORES FORNECEDORES NAO TEM FORNECEDORES TEM PODER
PODER
Importdncia do produto pra o (pouca) (alto)

comprador

Ameaca de integragéo para tras

beneficiamento (existente)

(ndo existente)
Producéo fio

Tamanho da Compra

(grande)

(pequeno)

Disponibilidade de produto

abundante

Limitada

Padronizacdo do produto/servigo vs.

Especializacéo

(padronizado)

(especializado)

Custos de troca de fornecedor (baixo) (alto)
Presenca de produtos substitutos (muito) (pouco)
Numero de fornecedores (muito) (pouco)

e. Identificacdo das principais fatores para identificacdo do poder dos compradores

FATORES

COMPRADORES COM PODER

COMPRADORES SEM PODER

NUmero de compradores

(pouco) x compra muito

(muito) x compra pouco

Custos de troca dos compradores

(baixo)

(alto custo)




Informagdo e conhecimentos dos (muita) (pouca)
compradores

Tamanho do comprador / market (grande) (pequeno)
share

1. MARKETING PONTO FORTE PONTO FRACO

i. Qualidade do produto

ii. NGmero de linhas de produto

iii. Diferenciacdo do produto

iv. Participagdo de mercado

v. Politicas de formacéo de prego

vi. Canais de distribuicao

vii. Programas promocionais

viii. Servico ao cliente

ix. Pesquisa de mercado

X. Propaganda

xi. For¢a de vendas

Volume de compras (alto) (baixo)

Ameaca de integracdo para tras (crescente) (decrescente)

Anexo VI — Questionario para identificacdo dos pontos fortes e fracos do ambiente interno
do APL Redes de Dormir de Jaguruana

2. PESQUISA E DESENVOLVIMENTO

i. Capacidade de P & D de produto

ii. Capacidade de P & D de processo

iii. Capacidade de Fabrica Piloto

3. SISTEMAS DE INFORMAGOES GERENCIAIS

i. Velocidade de resposta

ii. Qualidade das informacOes

iii. Capacidade de expansdo

iv. Sistema Orientado ao usuario

4. OPERACOES

i. Controle de matérias-primas

ii. Capacidade de producéo



iii. Estrutura de custo de producéo

iv. Instalacdes e equipamentos

v. Controle de estoques

vi. Controle da qualidade

vii. Eficiéncia energética

5. FINANCAS

i. Alavancagem financeira

ii. Alavancagem operacional

iii. Proporgdes de Balango

iv. Relagdes com acionistas

v. Situacdo fiscal

6. RECURSOS HUMANOS

i. Competéncia (pessoal)

ii. Sistemas de pessoal

iii. Turnover (pessoal)

iv. Moral (pessoal)

v. Desenvolvimento (pessoal)

vi. Habilidades (geréncia)

vli, Valores (geréncia)

viii. Espirito de time

ix. Experiéncia (geréncia)




Anexo VII — Questionario Utilizado na Entrevista de Campo

Fabricantes de Redes de Dormir

FIEC
IEL

SEBRAE

Parceiro dos brasileiros

gin dos Fabri de Redes de Jag:

PESQUISA — APL REDES DE JAGUARUANA —-T.0

N° Questionario (

. (Uso do IEL)
| - PERFIL DO PROPRIETARIO
1. Nome do Proprietario:
2. Sexo: (2.1) Masculino (2.2) Feminino
3. Idade: (3.1) Até 18 anos (3.3) 31 a 42 anos (3.5) 55 anos ou mais
(3.2) 19 a 30 anos (3.4) 43 a 54 anos
4. Qual a sua escolaridade? (4.1) 1° grau incompleto (4.3) 2° grau incompleto (4.5) 3° grau incompleto
(4.2) 1° grau completo (4.4) 2° grau completo (4.6) 3° grau completo

Il - DADOS DO NEGOCIO E DA PRODUC}AO
1. Situagédo do Negécio (2.1) Formal (1.2) Informal

1.3. Razé&o Social:

1.4. CNPJ: 1.5. CGF:

1.6. Nome de Fantasia:

1.7. Endereco:

1.8. Bairro: 1.9.Cep: 1.10. Municipio:

1.11.Telefone: 1.12. Fax: 1.13. e-mail:

2. Porte do Negécio - informe o nimero de pessoas ocupadas nas categorias a seguir:
(2.1) Empregados fora da Familia (com ou sem carteiras assinada)

(2.2) Familiares que trabalham na empresa
(2.3) Prestadores de Servigos



3. Quantas pessoas produzem por tipos de redes na empresa?

(3.1) Rede Tradicional (3.2) Rede Cadeira (3.3) Rede Sofa (3.4) Rede Esteira

4. Ha quanto tempo o (a) Sr. (a) trabalha neste ramo?
(4.1) 0,1 até 1 ano (4.3) 2,1 até 3 anos (4.5) 4,1 até 5 anos (4.7) Acima de 6 anos
(4.2) 1,1 até 2 anos (4.4) 3,1 até 4 anos (4.6) 5,1 até 6 anos

5. Qual a producdo mensal da empresa em 2004 (pecas/més)?

(5.1) Rede Tradicional (5.2) Rede Cadeira (5.3) Rede Sofa (5.4) Rede Esteira
Custo Médio: R$ Custo Médio: R$ Custo Médio: R$ Custo Médio: R$

6. Quais as dificuldades enfrentadas na relagdo com os Prestadores de Servigos (Terceiriza¢do):
(6.1) Preco elevado (6.2) Qualidade do trabalho (6.3) Prazo de entrega (6.4) Outros:

7. Qual a capacidade produtiva atual da empresa?
(pecas/més)

8. Qual a producéo atual da empresa?
(pecas/més) Produz o ano inteiro: (8.1) Sim (8.2) Nao

9. Quais os motivos da falta de producéo (capacidade ociosa)?

(9.1) Concorréncia Forte (9.3) Falta de Crédito (9.5) Falta de Cliente (9.7) Falta de Capital

(9.2) Sazonalidade (9.4) Falta de Incentivo Fiscal (9.6) Outros:

111 - COMERCIALIZACAO

1. Qual o destino das vendas da empresa?

(2.1) Municipios (1.2) Estados (1.3) Paises
(1.1.1) Fortaleza (1.2.1) Ceara (1.3.1) Alemanha
(2.1.2) Canindé (1.2.2) Pernambuco (1.3.2) Franga
(2.1.3) Juazeiro do Norte (1.2.3) Rio Grande do Norte (1.3.3) Australia
(1.1.4) Outros: (1.2.4) Outros: (1.3.4) Outros:

2. Qual a média mensal de vendas da empresa em 2004 (pegas/més)?

(2.1) Rede Tradicional (2.2) Rede Cadeira (2.3) Rede Sofa (2.4) Rede Esteira

Preco Médio: R$ Preco Médio: R$ Preco Médio: R$ Preco Médio: R$

3. Qual aforma de Venda dos Produtos?

(3.1) Atacado (Distribuidores) (3.2) Lojistas (3.3) Varejo (Consumidores) (3.4) Qutros:

4. Qual a participagdo média em percentual (%) de Vendas para o Mercado Externo?

(4.1) Participacao (%):



5. Qual a Politica de Comercializagdo da empresa?
(5.1) Vendas a vista (5.2) Vendas a prazo (5.3) Pagamento antecipado (5.4) Qutros:
6. Quais 0os meios mais utilizados para Recebimento dos Créditos das Vendas?

(6.1) Dinheiro (6.2) Cheque (6.3) Cartéo de Crédito (6.4) Qutros:

7. Qual a Logistica empregada na Distribuigdo dos Produtos?

(7.1) Produtor transporta (7.2) Cliente vem buscar (7.3) Terceirizagao (7.4) Outros:

8. Qual a forma utilizada para Exportagdo dos Produtos?

(8.1) Isoladamente (8.2) Despachante (trade) (8.3) Outros:

9. Qual a sua opinido sobre produzir através da ASFARJA para atender Vendas Coletivas de Produtos?

(9.1) Otima oportunidade (9.2) Interessante (9.3) Pouco Interessante (9.4) Outros:

IV — ASSOCIATIVISMO

1. Pretende continuar como integrante da ASFARJA?

(1.1) Sim (1.2) Nao (1.3) Outros:

2. Qual aforma de atuacdo de sua empresa em relagdo ao Trabalho Coletivo com a ASFARJA?

Atividades Individualmente

Coletivamente

(2.1) Compra de Insumos

(2.2) Terceirizagao de etapas do processo produtivo

(2.3) Contratacdo de mao-de-obra especializada (técnicos)

(2.4) Vendas de produtos

(2.5) Compra de equipamentos e pegas

(2.6) Transporte de produtos

(2.7) Outros:

V — DIFICULDADES

1. Quais as 3 (trés) principais dificuldades enfrentadas durante o Processo Produtivo?
(1.1) Qualidade do tingimento do fio de algodéo

(1.2) Pouca oferta de fio de qualidade por parte das fiag8es locais

(1.3) Instalacdes inadequadas/infra-estrutura

(1.4) Falta de equipamentos adequados

(1.5) Mao-de-obra desqualificada

(1.6) Falta de assisténcia técnica local

(1.7) Outros:




VI — GESTAO EMPRESARIAL

1. Que instrumentos a empresa utiliza na Gestédo de Nego6cios?

(1.1) Cadastro de Clientes (1.5) Nota Fiscal

(1.2) Banco de Fornecedores (1.6) Recibo

(1.3) Sistema Gerencial Informatizado (1.7) Papelaria personalizada
(1.4) Tabela de Pregos (1.8) Outras. Quais?

2. A empresa utiliza algum tipo de Propaganda/Canal de comunicacéo para chegar ao cliente?
No caso de sim, qual (is): (Citar os 4 mais utilizados)

(2.1) Sim (2.2) Nao

(2.1.1) Folder (2.1.5) Mala direta (2.1.9) Site na internet

(2.1.2) SAC (2.1.6) Telemarketing (2.1.10) Catélogo

(2.1.3) Radio (2.1.7) Brindes (2.1.11) Revistas especializadas
(2.1.4) Jornal (2.1.8) Feiras / Eventos (2.1.12) Outros. Quais?

VIl - OBSERVACOES

DATA: / /

ASSINATURA DO RESPONSAVEL ASSINATURA DO PESQUISADOR
IEL/CE
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	5 GOVERNANÇA DO APL DE JAGUARUANA 
	CONCLUSÃO 
	A análise desenvolvida no presente trabalho tem o processo de desenvolvimento de governança como um dos elementos determinantes da dinâmica dos arranjos produtivos locais. 
	Para tal, procurou-se investigar a literatura econômica referente ao segmento das micro e pequenas empresas, dos arranjos produtivos e da governança, com o intuito de buscar, de forma crítica, os diferentes conceitos sobre os temas. Ao mesmo tempo, de forma particular, verificando empiricamente no Arranjo Produtivo de Redes de Dormir de Jaguaruana (CE) o conceito de governança, objeto principal desta dissertação. 
	Assim, este trabalho teve como principal objetivo o estudo da governança de relações inter-empresas em arranjos produtivos, aplicado ao APL selecionado para estudo de caso. Os arranjos produtivos são analisados sob a ótica de que se constituem em estruturas de produção integradas, com predominância, em sua maioria, de micro e pequenas empresas que interagem freqüentemente. Dessa interação advêm formas variadas de coordenação e agentes coordenadores das relações entre as empresas, como mecanismo complementar das formas de mercado. 
	A dispersão espacial da maioria das empresas, já que a produção ocorre nas próprias residências, prejudica as relações de cooperação interfirmas, principalmente no que se refere à captação das economias externas, geradas entre elas, ocasionando a redução ou anulação das eficiências coletivas do Arranjo. 
	Outro aspecto a ser ressaltado diz respeito à reduzida capacidade de aprendizagem dos empresários de Jaguaruana, contribuindo para um significativo decréscimo do desempenho das empresas, tanto no mercado interno, quanto no externo. Das empresas integrantes do arranjo, somente as 21 associadas à Asfarja vêm se mostrando receptivas aos treinamentos, cursos e capacitações, seja em gerenciamento, custos, cooperativismo, etc, promovidos por entidades como Sebrae/CE, IEL, Federação das Indústrias do Ceará (FIEC), governos locais etc. 
	As fragilidades na cooperação interna entre as empresas é outro aspecto relevante a ser destacado. Não obstante a existência de um grupo associado com atuação bastante clarificada, a presença da cooperação inter-empresas do Arranjo revelou-se significativamente tênue. A prática da cooperação entre quase 250 empresas componentes do Arranjo é evidenciada entre 21 empresas, integrantes da Asfarja, não sendo permitida a livre entrada de novos associados. Para que isto ocorra, são feitas algumas exigências, como, por exemplo, receber as mesmas capacitações por que passaram os atuais sócios da associação. Fica clara a divisão entre os produtores, categorizada em duas classes, a dos produtores capacitados ou associados e a dos não-associados. Foi possível observar que existe uma concorrência acirrada entre os produtores de redes de dormir, à exceção dos que fazem parte da Asfarja, podendo-se dizer que seus integrantes praticam uma competitividade saudável, conforme assinalado anteriormente. 
	Ainda no ambiente interno, observa-se que o Arranjo Produtivo de Jaguaruana concentra um número de empresas, em sua maioria informal, cujos produtores locais não se beneficiam extensivamente das economias externas, como por exemplo, a presença de trabalhadores especializados e com habilidades específicas ao Arranjo. Há apenas uma acentuada terceirização na produção de redes, explicitada pela forte participação da mão-de-obra das rendeiras locais e de alguns profissionais de tecelagem. A integração de profissionais dessa natureza possibilitaria a presença de freqüentes transbordamentos (spill-overs) de tecnologia e conhecimento. 
	No caso das instituições de apoio, há que se destacar o papel da Asfarja que, juntamente com o Sebrae, vem procurando atuar de forma mais integrada, desempenhando papel relevante para a estruturação da governança local e, desta forma, contribuindo para a conformação do Arranjo de Jaguaruana. Como exemplos dessa integração, cujo instrumento facilitador tem sido a aplicação por parte das instituições que atuam no arranjo de metodologias direcionadas para a obtenção de resultados, cita-se a atuação de instituições como o Sebrae, IEL, dentre outras, pela aplicação de capacitações de qualificação técnica e de gestão, para o desenvolvimento do arranjo selecionado para estudo do presente trabalho. 
	Há que se destacar o fato de que cada arranjo produtivo local tem suas particularidades, seu estágio de maturidade e seu grau de estruturação, os quais devem ser explicitados a fim de possibilitar uma inserção mais adequada de determinados aglomerados industriais em programas de apoio. 
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