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RESUMO

O desenvolvimento de empresas caracterizadas como integrantes de Arranjos Produtivos
Locais (APLs) tem se mostrado, em varias partes do mundo, como uma alternativa para o
desenvolvimento econdmico da regido onde estdo inseridas. Ndo obstante, é importante
observar que 0 sucesso desse desenvolvimento esta associado aos beneficios oriundos do alto
grau de cooperacdo entre as empresas que compdem tais arranjos. Esta dissertacdo trata de
uma analise dos resultados da implantacdo da Metodologia de Desenvolvimento de Arranjos
Produtivos Locais, desenvolvida pelo Projeto Promos/Sebrae e aplicada no APL de calgados
da cidade de Patos, localizada no interior da Paraiba. O estudo buscou verificar quais 0s
fatores criticos de sucessos e insucessos na implantacdo do referido projeto, bem como,
identificar na literatura qual o conceito mais apropriado para definir concentragdes
geogréficas como a do APL estudado. Para tal, desenvolveu uma pesquisa de natureza
exploratdria e descritiva, na forma de um estudo de caso com as vinte empresas que
compunham o grupo de vanguarda do projeto. Como variaveis da pesquisa foram definidas:
as acOes desenvolvidas pelo Projeto Promos, os fatores determinantes para a formagéo de
APL, e a sustentabilidade do préprio projeto. Nesse contexto, a pesquisa se apropriou de
indicadores utilizados pela metodologia do Projeto Promos, comparando-0s em momentos
distintos. Os resultados mostram de forma bastante clara quais os fatores que contribuiram
positiva e negativamente, concluindo que ndo houve sustentabilidade das acdes, o que

caracteriza o insucesso do projeto quando analisado os seus resultados em ambito geral.

Palavras-chave: Desenvolvimento regional. Arranjo produtivo local. Projeto Promos/Sebrae,

Industria calgadista.



ABSTRACT

The development of companies characterized as members of clusters (APLSs) has if shown, in
several parts of the world, as a alternative for the economical development of the area where
are inserted. In spite of, it is important to observe that the success of that development is
associated to the benefits originating from of the high cooperation degree among the
companies that compose such arrangements. This dissertation treats of an analysis of the
results of the implantation of the Methodology of Development of Local Productive
Arrangements, developed by the Project Promos/Sebrae and applied in APL of shoes of the
city of Patos, located state of Paraiba. The study looked for to verify which the critical factors
of successes and failures in the implantation of the referred project, as well as, to identify in
the literature which the most appropriate concept to define geographical concentrations as the
one of studied APL. For such, it developed a research of exploratory and descriptive nature, in
the form of a case study with the twenty companies that composed the group of vanguard of
the project. As variables of the research were defined: the actions developed by the Projeto
Promos, the decisive factors for the formation of APL, and the sustainability of the own
project. In that context, the research appropriated of indicators used by Projeto Promos's
methodology, comparing them in different moments. The results show in a clear plenty way
which the factors that contributed in a positive and negative way, ending that there was not
sustainability of the actions, what characterizes the failure of the project when analyzed their

results in general extent.

Palavras-chave: development of the area, cluster, project Promos/Sebrae, industry of shoes.
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1 CONTEXTUALIZACAO GERAL DA PESQUISA

Para uma melhor compreensédo sobre o tema da pesquisa, apresenta-se neste capitulo
introdutorio alguns conceitos basicos relacionados a Arranjos Produtivos Locais. Sera feita
uma breve explanacdo acerca da origem dos estudos sobre este tema, como ele vem sendo
difundido no Brasil e a sua importancia para o desenvolvimento econdémico do pais.

O capitulo apresenta o problema a ser pesquisado, considerando os motivos de ordem
pratica e teodrica que justificam a sua realizacdo, além de apresentar 0s objetivos a serem

alcancados ao longo da realizagédo da pesquisa.

1.1 Consideracdes Iniciais

O processo de globalizacdo desencadeado a partir das Gltimas décadas do século
passado vem impondo aos agentes responsaveis pela formulacdo de politicas de
desenvolvimento uma reformulacdo nos conceitos e formas de pensar a organizacao
produtiva. A busca incessante pela maximizacdo da eficacia dos investimentos produtivos
associada ao aumento do poder de competitividade das organizacdes € um fato em diversas
partes do mundo.

A0 mesmo tempo, o surgimento de novas formas de organizagdes industriais, bem
como o fenbmeno da concentracdo geografica de empresas associado a um processo de
cooperacdo entre estas, constituindo as chamadas redes de cooperagdo, vém proporcionando
em determinadas cadeias produtivas, elementos responsaveis por vantagens competitivas para
as participantes. Essas vantagens sdo obtidas através da compra de insumos e contratacdo de
méao-de-obra; acesso as informacoes, as tecnologias e as institui¢des, entre outros fatores.

Nesse contexto Child e Faulkner (2000), versam sobre as redes de cooperagédo como
sendo uma forma de relacionamento interorganizacional onde as empresas envolvidas,
fortalecidas pelo aspecto cooperativo, criam forgcas para atuarem em ambientes institucionais
turbulentos e competitivos. Esse tipo de estrutura pode oferecer vantagens colaborativas
significantes para as organizages, sobretudo aquelas as quais faltam competéncias e recursos,
através da complementaridade em ativos, em novos conhecimentos e em aprendizado mutuo.

De forma sucinta Porter (2005), define redes de cooperagcdo como sendo “o0 método
organizacional de atividades econdmicas através da coordenacdo e/ou cooperagao
interfirmas”. A formacdo destas pode acontecer para qualquer tipo de segmento de empresas,

sejam elas de manufatura ou de servigos.
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No contexto das redes de cooperacao, esta inserido o conceito de Arranjo Produtivo
Local (APL). Este, segundo Lastres e Cassiolato (2005), sdo conjuntos de agentes
econémicos, politicos e sociais localizados em um mesmo territorio, que desenvolvem
atividades econdmicas correlatas e que apresentam vinculos expressivos de producéo,
interacdo, cooperacdo e aprendizagem. Geralmente incluem empresas — produtoras de
servigos finais, fornecedoras de equipamentos e outros insumos, prestadoras de servicos,
comercializadoras, clientes, cooperativas, associacdes e representacdes etc — e demais
organizagOes voltadas a formacéo e treinamento de recursos humanos, informacéo, pesquisa,
desenvolvimento e engenharia, promogéo e financiamento.

E possivel encontrar na literatura especializada, conceitos relacionados a este tema,
aonde alguns autores apresentam uma visdo diferenciada acerca das varias denominacdes
dadas a estes tipos de redes cooperativas. Casarotto Filho e Pires (2001), por exemplo,
apresentam as definicdes de Sistemas Produtivos Locais e Clusters esclarecendo a
diferenciacéo entre eles.

Segundo estes autores, Sistemas Produtivos Locais sdo redes cooperativas de
negocios que se caracterizam pela concentracdo territorial, pela especializacdo em torno de
um produto ou segmento e pela pratica da solidariedade entre os diversos atores. Ja 0s
Clusters, sdo caracterizados também pela concentracdo geogréafica de empresas e instituicGes
que se relacionam em um segmento especifico, envolvendo fornecedores, maquinarias,
servicos e infra-estrutura, no entanto, ndo ha um regime ou pratica da solidariedade entre os
diversos atores envolvidos.

Essas e outras definicbes serdo apresentadas com mais detalhes no capitulo
pertinente ao embasamento tedrico desta pesquisa. De antemédo, é oportuno ressaltar que este
estudo pode e deve contribuir também para uma verificacdo de qual conceito € mais
apropriado para definir tais estruturas.

Ainda compartilhando desta visdo, Zapata et al. (2007), afirmam que um APL pode
ser definido como sendo uma aglomeracgéo territorial de agentes econdmicos, politicos e
sociais, que tém como foco um conjunto especifico de atividades econémicas e que de alguma
forma apresentam vinculos entre si.

Por fim, pode-se observar que o Arranjo Produtivo Local acaba sendo também uma
das formas de constituicdo de redes de cooperacdo entre empresas. Nesta perspectiva,
Machado (2003) relata que os resultados positivos, tanto no aspecto social quanto no
econémico, obtidos por diversos agrupamentos de empresas ho mundo, como os da Italia,

Franca, Espanha, Alemanha, EUA e paises do terceiro mundo, motivaram a retomada da
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discusséo sobre o papel das redes de cooperacdo na competitividade das empresas.

Ainda segundo esta autora, o exemplo mais conhecido e que se destaca ndo s pelo
alto grau de cooperativismo, mas também pelos resultados obtidos, € o da chamada Terceira
Italia, regido central do pais, onde se verificou diversos casos bem sucedidos de pequenas
empresas concentradas geograficamente, destinadas a producdo de bens de consumo e com
caracteristicas diferindo do modelo tradicional fordista.

Os distritos de Brenta, Marsha e Sassuollo, localizados na regido da Terceira Italia;
sendo os dois primeiros, responsaveis pela producéo de calcados, e o ultimo, responsavel pela
producdo de ceramicas de revestimento; sdo exemplos tipicos de arranjos produtivos com
caracteristicas bastante comuns, destacando-se entre elas: a grande quantidade de
concentracdo de pequenas empresas (algo entre 300 e 500 unidades); especializadas em varias
fases do processo produtivo, com énfase na inovacdo e no design; presenca de industrias de
maquinas e equipamentos com grau de competitividade internacional; existéncia de uma
intensa cooperacdo vertical (do tipo cliente-fornecedor); presenca de alguma cooperacéo
horizontal (entre as empresas concorrentes); énfase na exportacdo; e a presenca de agentes
que coordenam a cadeia produtiva.

Outros exemplos bem sucedidos e que apresentam caracteristicas semelhantes aos da
Italia sdo os casos da Europa, inicialmente na Alemanha e na Franga, e mais recentemente, na
Espanha e em Portugal. Nos demais casos europeus, algumas caracteristicas diferem do
modelo italiano, tais como o0 porte das empresas e 0 grau de participacdo do governo. Nos
Estados Unidos, o caso mais conhecido é o do Vale do Silicio, no estado da Califérnia,
caracterizado como uma regido especializada na producdo de bens com base na micro-
eletronica.

No Brasil, ja existe um namero consideravel de aglomerados produtivos dos mais
variados segmentos, entre eles o das industrias de cal¢ados que, segundo Caporali e Volker
(2004), ja somavam em 2004 mais de 6.000 empresas em todo o Brasil, e respondiam no
mesmo periodo pelo emprego formal de mais de 200.000 pessoas.

De acordo com Candido (2001), dentre os pélos que mais se destacavam nesse
segmento, estavam os das regides do Vale dos Sinos no Rio Grande do Sul e o de Franca em
Sdo Paulo. No entanto, merecia destaque ja aquela época, o surgimento no cenario nacional de
outros pdlos como os dos estados do Ceara e Paraiba.

No Ceard, ainda segundo Céandido (2001) a concentrac¢do ocorria na regido do cariri,
predominantemente nas cidades de Juazeiro do Norte, Crato e Barbalhas. Na Paraiba, apesar

de algumas poucas empresas de grande porte localizadas na capital, Jodo Pessoa, a
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concentra¢do maior, de pequenas e médias empresas, ocorria nas cidades de Campina Grande
e Patos, respectivamente nas regides do agreste e sertdo do estado.

1.2 Formulacéao do Problema

No Brasil, nos ultimos anos, o assunto desenvolvimento regional, vem tomando cada
vez mais uma importancia crescente nos debates e na formulacdo de politicas publicas.
Recentemente, o tema foi resgatado pelo atual governo, e passou a constituir-se em um dos
grandes objetivos do Plano Plurianual de Ac¢bes do Governo Federal (PPA). Ressalta-se ainda
que essa prioridade no combate as desigualdades regionais estd claramente reafirmada no
Plano de Aceleracdo do Crescimento (PAC), no qual se destacam projetos e a¢fes voltados as
regibes menos desenvolvidas do pais (MDIC, 2008).

Nesse contexto, encontra-se inserida a tematica dos Arranjos Produtivos Locais
(APLs) como um dos eixos primordiais ao desenvolvimento do pais como um todo. A
importancia dada pelo governo federal a este assunto € percebida a partir do momento em que
o tema APL ¢ inserido no ambito do PPA 2004-2007. Por dar continuidade ao projeto de
desenvolvimento nacional, também foi incluido no PPA 2008-2011, por meio do Programa
0419 — Desenvolvimento de Micro, Pequenas e Médias Empresas. Na ocasido foi criado o
Grupo de Trabalho Permanente para Arranjos Produtivos Locais (GTP APL), editados pela
Portaria Interministerial n.° 200 de 03/08/2004, reeditada em 24/10/2005, 31/10/2006 e, por
ualtimo, em 24/04/2008. Este grupo é composto por 33 instituicdes governamentais e nao-
governamentais de abrangéncia nacional, e tem como principal objetivo adotar uma
metodologia de apoio integrado a arranjos produtivos locais, com base na articulacdo de acoes
governamentais (MDIC, 2008).

Dentro dessa conjuntura surge o Projeto Promos, uma parceria do Sebrae com o
Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID) e a Agéncia Promos, da Cémara de
Comércio, Industria e Artesanato de Mildo, na Italia, cujo objetivo era implantar o modelo de
promocdo do desenvolvimento das micro e pequenas empresas dos distritos industriais
italianos em quatro polos industriais brasileiros: o pélo moveleiro de Paragominas, no Parg; o
polo de moda intima de Nova Friburgo, no Rio de Janeiro; o pélo de confeccdes e artesanato
de Tobias Barreto, em Sergipe; e o pélo de Calcados de Campina Grande, na Paraiba
(CAPORALI e VOLKER, 2004). Este ultimo compreendido pelos poélos calcadistas das
cidades de Campina Grande e Patos, sendo o polo de cal¢ados da cidade de Patos o objeto de

estudo deste trabalho.
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A formacdo de atividades produtoras de couros curtidos e de calgados em base
industrial é relativamente recente nos sertbes, assim como em todo o pais. Galvdo (1999)
relata que no Brasil, essas atividades s6 foram iniciadas no final do século dezenove, a
principio no Rio Grande do Sul, desenvolvidas por colonos alemées que ali se instalaram em
meados daquele século.

Na Paraiba, segundo Albuquerque (1998), a implantagdo de um curtume na cidade de
Campina Grande, no ano de 1923, é tida como o0 marco inicial do processo de industrializacao
do couro, ndo apenas na cidade, mas também no interior paraibano.

Em Patos, embora néo haja registros que possam confirmar uma data, acredita-se que
tais atividades s6 foram iniciadas por volta dos anos trinta, um pouco depois de Campina
Grande (KEHRLE, 2006). No entanto, esta cidade ha muito disputa com Campina Grande a
hegemonia da producéo informal de calgados no estado.

Segundo Caporali e Volker (2004), por reunir caracteristicas que o define como
sendo um poélo produtor de calgados e juntamente com Campina Grande compreenderem o
polo calcadista da Paraiba, e ap0s participar de um processo seletivo dentre diversos APLS
espalhados pelo pais, 0 APL de calcados de Patos passou a ser objeto de atuacdo do Projeto
Promos.

O Projeto Promos tinha como objetivo principal a promocdo e o desenvolvimento
das regides onde se localizavam os APLs selecionados através de uma série de acdes que
visavam o fortalecimento e a consolidacdo de clusters empresariais e da mobilizacdo de
capitais sociais intangiveis existentes nessas regides. Contribuiria entre outros aspectos para a
melhoria da eficiéncia produtiva das empresas, a criagdo de uma competitividade cooperativa,
geracdo de emprego e renda, mobilizagdo e participagcdo consciente de atores sociais
importantes no processo de facilitacdo e sustentabilidade das acbes empreendidas
(CAPORALI e VOLKER, 2004).

O processo de monitoramento e avaliacdo do projeto se deu através de duas classes
de indicadores: os de processos (que monitoravam a implantacdo dos componentes do
programa) e os de resultados (que avaliavam a consecugdo dos objetivos especificos). Sendo
assim, os indicadores de resultados podem ser entendidos como um instrumento de avaliagéo
dos efeitos das acOes implementadas pelo programa, a partir dos objetivos a que se propunha.

Todas as avaliagbes ocorreram durante a fase de execucdo do projeto, sendo o
monitoramento dos indicadores de processos executado ao longo do periodo de realiza¢éo do
programa e a avaliacdo dos resultados na fase final do mesmo. Em ambas as situagdes, existia

ainda a presenca efetiva dos diversos atores envolvidos no projeto, tais como: coordenadores,
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consultores, técnicos, associacdes, empresarios e 0s diversos parceiros (bancos, prefeitura,
governo do estado, SESI, SENAI, CTCC, entre tantos outros).

O que a presente pesquisa se propds a avaliar foi a situacao atual do APL apds a
conclusdo do projeto, considerando, de fato, a saida dos atores que participaram de forma
efetiva e que respondiam pela conducéo e gestdo das agoes.

Nesse contexto, apds terem sido cumpridas todas as etapas de implantacdo do
referido projeto, surgiram as preocupacfes que nortearam este estudo, no qual buscou-se
responder, em sintese, a seguinte pergunta-chave: “Quais 0s resultados das acbes de
implantacdo do Projeto Promos no Arranjo Produtivo Local de Calcados de Patos —
PB?”.

1.3 Justificativa

Ao longo dos anos, o estudo da cooperagéo de redes de empresas vem ganhando cada
vez mais destaque, seja pela quantidade de pesquisas realizadas, bem como, pelo nimero de
acOes governamentais, estabelecimento de politicas publicas e aplicacbes na esfera
empresarial. Tal crescimento aumenta o interesse de instituicbes de fomento, bem como,
desperta o interesse de pesquisadores relativamente a eficacia econémica e social dos
arranjos.

O estudo das aglomeracdes produtivas, mais comumente chamadas no Brasil de
Arranjos Produtivos Locais, ou apenas “APLs”, ganhou impulso nas ultimas décadas em
virtude da importancia de algumas experiéncias bem-sucedidas de desenvolvimento de
capacitacOes produtivas e empresariais nesse tipo de organizagédo territorial da producéo.
Além disso, essas estruturas produtivas localizadas passaram a ser crescentemente foco da
atencdo de diversos 6rgdos publicos e instituigdes por meio de agdes e medidas de apoio e ao
desenvolvimento da competitividade das empresas locais (LASTRES e CASSIOLATO,
2006).

Os arranjos produtivos locais, dentre os diversos tipos de aglomeracgdes empresariais
em redes, destacam-se por serem associages entre empresas de pequeno e médio porte
(PMESs) que se reunem com o intuito de aumentar a sua competitividade perante o mercado
em que atuam (LASTRES e CASSIOLATO, 2006).

Dentre os interesses da pesquisa relativa a redes de empresas, e mais especificamente
a arranjos produtivos locais, pode ser destacada a investigagdo a respeito das vantagens

obtidas pelas organizacdes atuando em conjunto e em relacdes de cooperacdo. Nesta
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perspectiva, Casarotto Filho e Pires (2001) apontam o exemplo italiano, para o qual, na viséo
deles, a competitividade das MPEs reside no seu sistema cooperativo. A partir deste exemplo,
tais autores afirmam ainda que pouco provavelmente encontra-se uma pequena empresa
isolada que seja sustentavel, mas grupos de pequenas empresas competitivas, sejam elas
complementares ou concorrentes.

No contexto da competitividade e cooperacdo empresarial os autores Child e
Faulkner (2000) afirmam que as empresas reunidas complementam-se umas as outras
proporcionando vantagens colaborativas significantes. A despeito disto, Machado (2003),
aponta os beneficios da aglomeracdo a partir de duas perspectivas: economias internas e
externas, na qual, as economias externas sdo originadas no mercado, na tecnologia e na
organizacao social ou da producéo.

De uma forma geral, Lastres e Cassiolato (2006) afirmam que a estruturacdo e o
eficiente processo cooperativo das redes empresariais, notadamente os arranjos produtivos
locais, mostra-se como ferramenta estratégica de disseminacdo da inovagdo, bem como de
desenvolvimento econdmico local e regional, posto que, pode proporcionar ganho
competitivo para os agentes envolvidos e fonte de geracdo de renda e emprego para a regido
onde atuam.

Consciente de toda esta gama de beneficios, o governo federal, através do Plano
Plurianual 2004-2007 (PPA), procurou promover o fortalecimento da interagéo entre os atores
sociais, econdmicos e politicos, de modo a fortalecer as capacidades e favorecer a difusdo de
inovacOes no Pais (BRASIL, 2003). Dessa forma, o PPA incluiu o desenvolvimento dos APLS
como uma das estratégias de politica industrial, ao prever os arranjos produtivos locais
enquanto metodologia de superacdo de diversos desafios impostos pela conjuntura
socioeconémica encontrada no pais.

No contexto do PPA, observa-se que a estratégia regional contemplava as
potencialidades econdmicas do Nordeste, do Norte e do Centro-Oeste, dando atengéo as zonas
deprimidas, buscando superar o desafio da desconcentracdo da renda, e reconhecendo o
fortalecimento dos APLs como uma oportunidade para a “desconcentragdo espacial da
producdo e a valorizacdo dos recursos potenciais dispersos no territorio nacional” (BRASIL,
2003). Neste sentido, o programa de desenvolvimento de Arranjos Produtivos Locais previsto
no PPA buscava impulsionar as empresas de menor porte através de atividades alinhadas ao
desafio de consolidacdo dessas empresas, fundamentais para a competitividade e para a
geragdo de emprego e renda no pais.

A partir do investimento do governo federal no apoio e desenvolvimento de APLs,
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constante no PPA, observou-se que o numero de aglomeragdes cresceu vertiginosamente no
pais. Se por um lado a meta era obter em quatro anos um montante de 124 APLs apoiados, o
resultado obtido superou as expectativas, gerando em 2005 (2 anos antes) um montante de
955 APLs distribuidos no territério nacional e uma atuacdo conjunta de 37 instituicOes
governamentais, ndo-governamentais, federais e estaduais (IACONO e NAGANO, 2007).

Para o alcance de tais resultados em termos quantitativos, que em muito superaram
as expectativas iniciais, ressalta-se a acdo desenvolvida pelo SEBRAE, que ja havia
compreendido a relevancia da dinamica dessas formacdes empresariais, ao atuar, de forma
contributiva em cerca de 230 APLs em todo o Brasil. Em uma dessas acOes, destaca-se 0
projeto denominado, PROMOS, uma parceria do SEBRAE com o Banco Interamericano de
Desenvolvimento (BID) e a Agéncia Promos, da Camara de Comércio, Industria e Artesanato
de Mil&o.

Este projeto tinha o objetivo de transferir a bem sucedida experiéncia italiana para
alguns APLs do Brasil, o APL de madeira de Paragominas — PA, o APL de calcados de
Campina Grande — PB, o APL téxtil de Nova Friburgo — RJ e o APL de artesanato de Tobias
Barreto — SE. Tal projeto visava fortalecer estes APLs, em busca do desenvolvimento regional
e do aumento da competitividade das empresas que compunham tais aglomerados
organizacionais.

Vislumbrando apresentar os resultados obtidos com a experiéncia do Projeto Promos,
especificamente, no APL de calcados de Patos — PB, esta pesquisa foi estruturada, por
acreditar que esses resultados possam servir de base para a concepc¢do de politicas publicas a
serem implementadas em outros APLs ndo contemplados no Projeto Promos, bem como para
servir de referéncia para pesquisas futuras nesta tematica.

Diante deste cenario, os resultados das acbes do Projeto Promos no Arranjo
Produtivo Local de Calgados de Patos — PB sdo passiveis de andlise e pesquisa, uma vez que,
ndo so é relevante a realizacdo de pesquisas e estudos nesta area, como também, acredita-se
que uma pesquisa cientifica pode estabelecer um referencial para ser seguido por outros
aglomerados organizacionais que busquem o fortalecimento dos agentes inseridos no APL,
através da eficientizagdo de seus processos de negacios.

Ha tambeém, do ponto de vista académico e mais precisamente da Engenharia de
Producdo, o objetivo de contribuir com a bibliografia sobre o assunto buscando fornecer
subsidios que poderdo servir como referéncia para estudos futuros, uma vez que, na presente
pesquisa percebe-se a influéncia e contribuicdo do planejamento e gerenciamento dos

processos produtivos para o desenvolvimento dos arranjos produtivos locais.
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Na prética, o presente trabalho oferece subsidios as autoridades governamentais e a
todos aqueles envolvidos em agdes relacionadas a promocdo do desenvolvimento regional, a
partir do momento em que apresenta uma analise dos resultados das acdes do Projeto Promos
no APL de calcados de Patos — PB. Desta forma, a pesquisa gera um feedback sobre o modo
como tais a¢Bes foram implantadas, apresentando resultados praticos do Programa Nacional
de Arranjos Produtivos Locais, de cuja construcdo, alias, o autor se orgulha de ter participado.

No campo teorico, torna-se possivel a apropriacdo, dentre os principais conceitos
existentes na literatura especializada em APL, de uma definicdo que melhor se aplica para

identificar as concentracdes de empresas.

1.4 Objetivos

1.4.1 Objetivo Geral

Avaliar os resultados das acGes do Projeto Promos no Arranjo Produtivo Local de
Calcados de Patos — PB.

1.4.2 Objetivos Especificos

1) Verificar na literatura, fatores determinantes para a formacdo de Arranjos Produtivos
Locais;

2) Verificar os fatores determinantes para a implantacdo do Projeto Promos no APL de
Calcados de Patos — PB;

3) Identificar os resultados alcancados pelo referido projeto no APL em questéo;

4) ldentificar os fatores criticos de sucessos e insucessos na implantacdo do referido projeto
no APL em questao;

5) lIdentificar na literatura qual o conceito mais apropriado para definir concentragdes

geograficas como a do arranjo estudado.
1.5 Estrutura do Trabalho
Além deste capitulo introdutério, esta pesquisa esta estruturada em mais quatro

capitulos que abordam desde os aspectos relacionados ao objeto do estudo que se buscou

investigar, até a apresentacdo e andlise dos dados que subsidiaram as conclusdes e
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recomendacdes da pesquisa.

O capitulo dois estabelece conceitos basicos relacionados com o tema objeto do
trabalho de pesquisa que foi desenvolvido. E dada énfase a origem e a todo o processo de
desenvolvimento das redes de empresas no mundo; em seguida, é abordado o tema Arranjo
Produtivo Local, tendenciando para o historico desse tema no Brasil; na seqléncia, é
apresentada a metodologia do Projeto Promos e por fim, apresenta-se o panorama da industria
de calcados no Brasil, abrangendo o segmento de calcados no Nordeste e a indudstria de
calcados na Paraiba.

O capitulo trés apresenta a descri¢cdo da metodologia utilizada para operacionalizar
0s objetivos do trabalho, onde sdo abordados os itens que formam o embasamento
metodoldgico da pesquisa, tais como: a natureza e a classificacdo da pesquisa, a area de
atuacdo e localizacdo, o universo e a amostra, a definicdo das variaveis, bem como as técnicas
metodoldgicas.

O capitulo quatro caracteriza o contexto da pesquisa, descrevendo o segmento de
calcados em Patos-PB, em seguida apresenta todos os resultados obtidos e analisa-0s
considerando os principais problemas encontrados.

E por fim, o capitulo cinco apresenta as conclusfes e recomendagdes acerca do que
foi estudado, bem como, encaminha propostas de outras novas pesquisas relacionadas ao tema
e consideradas importantes pelo autor.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Este capitulo faz uma explanagdo sobre o tema ‘aglomerados empresariais’
discutindo e confrontando os principais conceitos sobre o assunto, mostrando a sua relacao e
importancia para o desenvolvimento econdémico das regides onde existem arranjos produtivos
locais. Compde-se, basicamente, de um resgate ao histérico de surgimento dos aglomerados
empresariais; a relacdo destes com o desenvolvimento regional; os principais conceitos que
cercam a tematica de Arranjo Produtivo Local; a metodologia do Projeto Promos/Sebrae; e o
contexto do setor calcadista no Brasil, na regido nordeste e no estado da Paraiba. Dessa forma,
estes itens ddo suporte ao desenvolvimento da pesquisa.

2.1 A Formacao de Aglomerados Empresariais

No mundo dos negécios, as mudancas decorrentes do processo de globalizacéo
econbmica atrelado ao acirramento da concorréncia tém impelido as organizacfes a centrarem
suas forcas em suas competéncias essenciais (core competences), de modo que, tem sido cada
vez mais comum a formacdo de aglomerados empresariais que trabalham de forma
sequenciada e dependente na producgéo de bens e servicos (PORTER, 2005).

No contexto da Teoria das Organizagdes, a realizacdo de estudos acerca do
desenvolvimento de novas formas de organizacdo empresarial tornou-se um tema recorrente.
O surgimento de novos arranjos e estruturas organizacionais, tendo como ponto forte a
colaboracdo e a cooperagdo entre empresas, tornou-se uma alternativa capaz de reduzir o
isolamento e contribuir para o grau de competitividade das organizacdes (AGUIAR, 2006).

Um dos primeiros autores a identificar o fendBmeno e os beneficios da aglomeracéo
das unidades empresariais e desenvolver estudos nesta tematica foi Alfred Marshall, entre o
final do século XIX e o inicio do século passado. Ja neste periodo, este autor identificou
diversas vantagens advindas da concentracdo de empresas em um determinado espaco
geogréfico, dentre as quais, a geracdo de ganhos de escala e 0 desenvolvimento econémico da
regido onde o aglomerado esta localizado. Entretanto, segundo Aguiar (2006), esse tema s6
tornou-se reconhecidamente relevante quando, nos anos 80, se divulgou o fato de que tais
estruturas haviam se tornado extremamente dindmicas nos distritos italianos.

Um dos autores a desenvolver estudo sobre aglomerados empresariais foi Porter
(1999). Este, de forma analoga a Marshall (1985) apontou os diversos beneficios

possibilitados pelo agrupamento e interagdo de empresas de um mesmo setor econémico,
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juntamente com instituicbes econdmicas, educacionais e politicas da regido. Na visdo de
Porter (1999), os aglomerados empresariais sdo um agrupamento geograficamente
concentrado de empresas inter-relacionadas e instituicfes correlatas numa determinada area,
vinculadas por elementos comuns e complementares. Este autor acrescenta ainda que, 0S
aglomerados podem assumir diversas formas, dependendo de sua profundidade e sofisticacgéo,
no entanto, a maioria inclui empresas de produtos ou servicos finais, fornecedores de insumos
especializados, componentes, equipamentos e servigos, instituicdes financeiras e empresas em
setores correlatos.

Nesta perspectiva, observam-se dois fendmenos distintos. O primeiro advém da
necessidade das unidades empresariais tenderem, no atual contexto mercadolégico, a
desenvolverem e focarem, prioritariamente, em suas competéncias essenciais. Neste escopo,
as empresas necessitam desenvolver estratégias integrativas baseadas em principios de
cooperacéo, colaboracdo e parcerias, uma vez que essas estdo buscando integrar processos,
compartilhar riscos e valores, dividindo assim, os beneficios de se arranjarem de acordo com
seus objetivos estratégicos.

Inserido neste cenario, observa-se que as empresas, a medida que, se agrupam,
podem desenvolver graus distintos de relacionamentos entre si e entre os atores econémicos e
politicos que compBem o aglomerado. Dessa forma, ha o estabelecimento de diversas
possibilidades de formatacdo, em termos de profundidade e sofisticacdo quanto ao grau de
interacdes e de dindmica entre os atores do aglomerado. Formam-se assim, distintos tipos de
aglomerados organizacionais, tais como, redes inter-empresariais, clusters, consércios
modulares, arranjos produtivos locais entre muitas outras formatacées (PORTER, 1999).

Contrariamente, a visdo de Porter (1999), o autor Paiva (2002), apesar de reconhecer
a existéncia dos aglomerados empresariais e das diferentes possibilidades de formatacdes,
acredita que os aglomerados sdo apenas um dos possiveis modelos de formatacdo empresarial,
sendo considerado pelo autor o modelo mais simples de concentragdo industrial,
caracterizados basicamente pela especializacdo de uma determinada regido em uma atividade
especifica onde ndo ha registro de interagdo entre as empresas e 0s atores econdmicos e
politicos.

Assim, enquanto Porter (1999) denomina todas as concentra¢des industriais como
sendo tipos de aglomerados, independentemente do grau de desenvolvimento em que se
encontra e do grau de interatividade entre 0os componentes, sendo elemento necessario apenas
a existéncia de uma aglomeracdo de empresas no mesmo territorio, Paiva (2002) acredita que

a denominagdo ‘“aglomerado empresarial” destina-Se apenas a um tipo especifico de
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concentracdo de empresas, onde ndo ha registro de interacdo entre os atores que compdem 0
aglomerado. De acordo com este autor, a evolugdo ocorre do conceito de aglomeragéo,
estdgio minimo, até os niveis mais evoluidos, podendo chegar a formatacdes denominadas
arranjos produtivos locais ou sistemas locais de producéo.

Nesta discussdo, cita-se ainda o autor Galvdo (1999) que adota a posi¢do contraria a
Porter (1999) ao afirmar que uma aglomeracdo empresarial ocorre quando da especializacéo
em um determinado ramo da industria, desde que haja a inclusdo de todos os setores
industriais a jusante e a montante da cadeia produtiva, ou seja, em havendo um intenso grau
de relacionamento e cooperagéo entre todos os atores que compdem o aglomerado. De forma
analoga, o autor Britto (2002) discordando de Porter (1999) e de Paiva (2002), afirma que 0s
aglomerados ndo devem ser caracterizados como simplesmente uma aglomeracéo espacial de
atividades industriais que estejam presentes em determinados setores, € sim como arranjos
produtivos onde prevalecem relagdes de complementaridade e interdependéncias entre
diversas atividades localizadas em um mesmo espago geografico econdémico. Neste caso, este
autor considera que uma simples concentracdo de empresas de um determinado setor
econbémico em uma determinada regido onde ndo ha interatividade entre os atores, ndo pode
ser definido como um aglomerado empresarial, sendo condi¢cdo essencial para isso, a
existéncia de uma intensa troca de cooperacdo e interatividade entre as empresas e as
instituicdes econdmicas, educacionais e politicas da regido.

A existéncia deste embate tedrico ja demonstra a divergéncia tedrica existente nao
apenas com relacdo a correta definicdo de aglomerado empresarial, mas, sobretudo com
relacdo as diferentes tipologias de formatos possiveis no contexto do agrupamento de
empresas, e principalmente as particularidades de cada formato organizacional em termos de
intensidade de interatividade entre os atores envolvidos.

No entanto, todos os autores concordam que a estruturacdo e o eficiente processo
cooperativo dos aglomerados empresariais mostram-se como ferramenta estratégica de
disseminacdo da inovagdo, bem como, de desenvolvimento econdmico local e regional, posto
que, pode proporcionar ganho competitivo para os agentes envolvidos e fonte de geragéo de
renda e emprego para a regido onde atuam.

Os primeiros relatos acerca das vantagens da concentracao industrial e da eficiéncia
coletiva remontam aos estudos realizados por Alfred Marshall. Segundo este autor, a
concentracdo de empresas em um determinado espaco geografico pode gerar ganhos de
escala, transformando toda a economia dessa regido. Esse conceito parte do principio de que

um distrito industrial proporciona e facilita transacdes substanciais entre compradores e



29

vendedores, formando assim um mercado de trabalho especializado e uma forte identidade
cultural que beneficia todas as industrias que o integram (Marshall, 1985).

Neste contexto, Marshall (1985) complementa que, além do desenvolvimento de
méao-de-obra especializada ao longo do tempo, a existéncia de uma concentracdo de empresas
do mesmo segmento pode facilitar o surgimento de atividades subsidiérias, fornecendo
instrumentos e matérias-primas a industria principal. Esse ambiente favorece a criacdo de
empresas correlatas e beneficia todo o conjunto, reforcando continuamente a estrutura de um
distrito industrial. Tais comprovacfes subsidiam estudos sobre os beneficios da eficiéncia
coletiva proporcionados pela concentracdo de empresas, servindo de base para as correntes
atuais de pensamento a respeito da competitividade das empresas e das novas estruturas
organizacionais.

Neste aspecto, Porter (1989), discorre que as industrias competitivas nem sempre se
apresentam igualmente distribuidas pela economia de um pais, uma vez que muitas delas
formam aglomerados, fato este, que tornam tais empresas mais competitivas diante das forgas
gue atuam em seu mercado. Essas idéias convergem e corroboram com a visdo de Marshall, a
medida que reforcam a tese de que o aglomerado traz beneficio para as empresas participantes
e gera eficiéncia coletiva.

Em suma, as caracteristicas dos aglomerados proporcionam para as empresas
participantes um ambiente propicio de integracdo, onde sdo disponibilizados produtos e
servicos em uma mesma localidade. As relacBes comerciais entre essas empresas Sao
caracterizadas basicamente pelo grau de confianca e seguranca, proporcionando uma melhor
gestdo dos negdcios e, por consequéncia, uma reducdo nos custos. Outros ganhos oriundos da
concentracdo geografica estdo relacionados com a distribuicdo de matérias-primas e produtos,
reduzindo prazos de entregas e limitando a necessidade de estocagem (PORTER, 2005;
AMATO NETO, 2005; CASAROTTO FILHO e PIRES, 2001; LASTRES e CASSIOLATO,
2006; ZAPATA et al, 2007).

Reconhecendo tais resultados, o Governo Federal incluiu a potencializacdo dos
aglomerados organizacionais em suas ac¢6es visando o desenvolvimento regional e a elevagéo
da competéncia das empresas e dos atores envolvidos nestes aglomerados. Nesta perspectiva,
vislumbrando tais resultados, ressalta-se, a inclusdo da tematica dos aglomerados
empresariais, notadamente os Arranjos Produtivos Locais (APL’s) como um dos eixos
primordiais para alavancar o desenvolvimento do pais, através do Plano Plurianual (PPA
2004-2007 e PPA 2008-2011) que objetivou através do fortalecimento dos APLs, desenvolver

a economia regional através da promocdo do fortalecimento da interacdo entre os atores
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sociais, econémicos e politicos (MDIC, 2008).

De uma forma geral, a emergéncia desses formatos empresariais esta associada a
fatores que vem transformando a realidade das empresas e promovendo mudancas que afetam
0 ambiente cujos arranjos estdo inseridos. Por exemplo, o nimero de postos de trabalho que
sdo gerados pelo funcionamento de um Arranjo Produtivo Local (APL), além de aspectos
econdémicos e sociais envolvidos na manutencdo do formato. Neste ambito, Lastres e
Cassiolato (2009) apontam o0 aumento das redes como a mais marcante inovacdo
organizacional associada a difusdo do conhecimento. A formacdo desses arranjos, por outro
lado, mesmo assumindo uma postura inovativa, atinge algumas perspectivas desafiadoras, na
medida em que aumenta a importancia de administrar os véarios conflitos, estruturas de
governanga, sincronizacdo de processos cooperados e outros fatores associados aos novos
padrdes de conexdes e relacdes estabelecidas entre os membros (BRITO e LEITE, 2008).

Diante das diversas vantagens possibilitadas pela formacdo de arranjos
organizacionais, bem como a atualidade do tema, é possivel encontrar na literatura atual,
varios estudos sobre as mais diferentes denominac@es/tipologias de arranjos empresariais.
Brito e Leite (2008), estruturando uma discussdo conceitual a respeito dessas
denominagdes/tipologias, indicaram os tipos de configuracdes possiveis mais apropriadas para
enfrentar 0 aumento de complexidade, os periodos de instabilidade e as mudancas
imprevisiveis no contexto existente.

Na perspectiva das tipologias dos aglomerados empresariais, varias abordagens vém
sendo empregadas nas pesquisas das configuracdes conjuntas de empresas. Dentre elas, é
possivel verificar alguns, como: Redes Interempresariais (AMATO NETO, 2008;
CASAROTTO FILHO e PIRES, 2001); Clusters (PORTER, 1989, 2005; AMATO NETO,
2005); Consorcio Modular (ABIQ e ZILBOVIQIUS, 1994; RACHID, 1997; COLLINS et
al, 1997; DI SERIO, SAMPAIO e PEREIRA, 2007; KUBO, 2007); Condominios
Industriais (KALIFE, 2002; SOUZA JUNIOR, GONCALVES e GIACOBO, 2005);
Arranjos Produtivos Locais (CASAROTTO FILHO e PIRES, 2001; LASTRES e
CASSIOLATO, 2006; ZAPATA et al, 2007).

Analisando as contribui¢cBes destes autores quanto a concentra¢do industrial,
observa-se, ndo raramente, a ocorréncia de divergéncias conceituais na literatura quanto a
estes diversos termos, assim como, quanto a conceituagdo da propria tipologia de
aglomerados empresariais. No entanto, percebe-se, que a competitividade sistémica
encontrada em todas essas estruturas organizacionais é cada vez mais importante para o

sucesso das empresas e desenvolvimento das regides, conforme anteriormente apontado. De
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tal modo, é de fundamental importancia compreender a distin¢cdo conceitual a despeito das
tipologias de aglomerados, a fim de que as politicas e as a¢des estabelecidas coadunem com o
objetivo a que tais aglomerados se propdem.

A necessidade de estabelecer uma distingdo conceitual entre as diferentes tipologias
de arranjo organizacional através da analise tedrica estruturada a partir da visdo de diversos
autores da area foi o objetivo tracado pelos autores Brito e Leite (2008) que propuseram um
framework em que se distinguem as caracteristicas principais relativas a cada aglomerado
organizacional. De acordo com a visdo destes autores, € importante conhecer as
particularidades do ambiente de cada formato, dado que cada arranjo € devidamente
caracterizado e diferenciado dos demais. Esse conhecimento é uma condi¢do necessaria para 0
desenvolvimento de novos instrumentos de gestdo, uma vez que, cada tipologia de
aglomerado podera ser gerenciada adequadamente, de acordo com o seu perfil e sua
necessidade. Caso ndo haja este alinhamento entre as caracteristicas do arranjo empresarial e
suas técnicas de gestdo, as empresas que compdem este aglomerado, bem como todos os
atores que constituem este arranjo terdo dificuldade na obtencdo de vantagens estratégicas.
Tomando por base os resultados obtidos por Brito e Leite (2008), apresenta-se a seguir
(quadro 1) as caracteristicas chaves identificadas para as tipologias gerais dos arranjos

organizacionais.

Quadro 1 — Caracteristicas chaves dos Arranjos Organizacionais

Arranjo o
) Caracteristicas chaves

Organizacional

Relagdes: conjunto de empresas independentes e autbnomas associadas por relagdes de
trocas formais ou informais que se repetem e evoluem ao longo do tempo. Objetivos: se
arranjam para atingir objetivos comuns que permitem o compartilhamento de riscos e
recursos e o fortalecimento das atividades dos participantes, podendo garantir vantagem
competitiva frente aos competidores que estejam fora da rede. Processos: acOes
interorganizacionais que sdo coordenadas, conjuntas, complementares e cooperadas. As
interacBes entre empresas distintas sdo modeladas por processos de negécios ou por
acordos baseados com propdsitos comuns.

Redes
Interempresariais
(RDI)

Membros: aglomeracdo de empresas e/ou organizagBes. Localizacdo: concentradas
numa zona territorial geograficamente definida. O cluster pode atrair agentes de
mercados mais distantes estimulados pela maior possibilidade de eficiéncia na
implantacdo de suas atividades econdmicas. Participam fornecedores especializados,
prestadores de servigos, empresas em setores correlatos, universidades, o6rgdos de
Cluster normalizagdo, associacbes comerciais, clientes, industrias, comércio, bancos,
(CLS) investidores, instituicbes de suporte e fomento, centros de pesquisa. Processos:
interagdes técnicas e econdmicas se limitam ao mesmo setor produtivo. Os recursos
naturais, tecnoldgicos e produtivos existentes bem como a capacidade empreendedora
local favorecem a emergéncia de um sistema proprio de negdcios envolvido por véarios
estagios de organizacdo, criando e induzindo acdes publicas e privadas reciprocas entre
0s membros do arranjo. Objetivos: a atuagdo conjunta e articulada dos atores no arranjo
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pode acelerar o desenvolvimento coletivo e estimular a formagdo de uma cadeia de valor
que traga beneficios aos membros a partir do encadeamento das atividades produtivas e
de inovagdo vitais a sustentacdo do arranjo. Pode haver cooperacdo e competicdo no
arranjo. Coordenacgdo: as empresas lideres de mercado podem influenciar o
comportamento do arranjo e de outras organizagdes do cluster.

Processos: Arranjo produtivo cuja empresa responsavel pela montagem final do produto
transfere modulos de entrega e montagem aos fornecedores estratégicos de primeira linha
(primeiro nivel) que integram a linha final de montagem, sistemas, subconjuntos de valor
agregado, componentes ou matérias-primas especializadas. A gestdo da cadeia de
suprimentos dos mddulos é realizada pelo fornecedor, bem como todos os recursos

Consoércio necessarios a montagem e integracdo dos médulos a linha final de producdo. Relacgdes:
Modular (CMD) | os fornecedores estdo interligados a montadora por relagbes hierarquicas de
subcontratacdo determinadas pelo nivel de capacitacdo tecnolégica e produtiva associado
ao fornecimento. Gestdo do Fluxo: a montadora € responsavel pela coordenagdo dos
fluxos de atividades envolvidas na montagem final e se responsabiliza pelas relacdes de
pesquisa e desenvolvimento do produto, marketing e vendas. Localizacdo: o0s
fornecedores estdo instalados dentro da planta da montadora.

Coordenacédo: configuracdo produtiva industrial em que uma montadora determina
orientacdes aos fornecedores de primeiro nivel, cujo suprimento (componentes,
conjuntos ou subconjuntos) esta condicionado ao controle estratégico da montadora. A

Condominio montadora exerce grande influéncia sobre a estrutura de suprimentos dos seus
Industrial fornecedores. Processos: a montadora determina quem fornecera; o numero de
(CID) fornecedores; a area de instalacdo desses fornecedores; itens, quantidades, meios e

freqliéncias de fornecimento. Estrutura: os fornecedores podem ser alocados na propria
area da planta industrial da montadora ou circunscritos em um perimetro por ela
determinado.

Membros: Conjunto de empresas e organizacdes. Localizagdo: concentrado fisicamente
em torno de uma zona geografica delimitada. Os atores do arranjo organizacional
apresentam algum grau de articulacdo, cooperagdo e aprendizagem entre si. Participam
do arranjo além das empresas e das organizacBes, fornecedores especializados,
universidades e faculdades, associacBes de classe, governo, instituicdes de crédito,
ensino e pesquisa, associagdes empresariais, entre outros atores locais. Objetivos:
Produzir um nivel de competitividade coletiva e gerar beneficios aos membros.

Arranjos ) L . .. .
. .| Processos: as atividades econdmicas estdo vinculadas a um mesmo setor produtivo. As
Produtivos Locais . : . ; .
(APL) acBes ainda merecem um tratamento sistematizado e integrado por parte dos envolvidos.

Relagfes: ha uma relevante interagdo entre os agentes sociais, politicos e econdmicos
com as organizagfes. Gestdo do fluxo: os membros envolvidos gerenciam o fluxo de
bens e servigos produzidos no arranjo. Coordenacao: as autoridades e instituicdes locais
exercem uma grande influéncia na organizacdo e coordenacdo das organizacdes
produtivas arranjadas, por meio da formacdo de uma rede de inter-relacdes que provém
educacdo, informacdo, conhecimento, apoio, entretenimento, capacitacdo, pesquisa,
desenvolvimento, financiamento, servicos especializados.

Fonte: Brito e Leite (2008).

Ao analisar o quadro 1, observa-se que, de um modo geral é possivel identificar
aspectos que distinguem os diferentes tipos de arranjos quando se observam as caracteristicas
apontadas. No aspecto relacionamento, por exemplo, observa-se que nas redes
interempresariais, as empresas sao independentes e autbnomas relacionando-se apenas atraves
de trocas formais ou informais repetidamente e que evoluem com o tempo; o consorcio
modular, por sua vez, mostra que o relacionamento se da entre uma empresa montadora e seus

fornecedores através de uma hierarquia de subcontratacdo determinada pelo grau de
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capacitacdo tecnoldgica e produtiva associado ao fornecimento; j& o APL apresenta uma
relevante interacdo entre as organizacGes e 0s diversos agentes sociais, politicos e
econémicos, integrantes do arranjo.

E possivel perceber também que o desenvolvimento das redes interempresariais
ocorre atraves de acbes coordenadas, conjuntas, complementares e cooperadas, € as interacdes
entre empresas distintas se dao através de processos de negdcios ou por acordos baseados em
propdsitos comuns; no caso dos clusters, as interacBes técnicas e econdmicas se limitam ao
mesmo setor produtivo, ao passo que, a capacidade empreendedora local e 0s recursos
naturais, tecnoldgicos e produtivos existentes favorecem o surgimento de um sistema préprio
de negdcios; ja o consércio modular apresenta uma grande empresa como forga motriz do
arranjo, responsavel pela montagem final de um produto especifico. As empresas menores,
fornecedoras, sdo responsaveis ndo s6 pelo fornecimento de produtos, mas também, pela
montagem destes ao mddulo principal; o condominio industrial, assim como no consorcio
modular, apresenta uma grande empresa como ator principal do arranjo, a diferenca é que esta
assume o comando da cadeia de suprimentos determinando inclusive quem e quantos serdo 0s
fornecedores, onde serdo instalados, quais itens serdo fornecidos, com que frequéncia e por
quais meios; no caso do APL, as atividades econdmicas estdo vinculadas a um mesmo setor
produtivo e as agdes ainda necessitam de um tratamento sistematizado e integrado por parte
de todos os envolvidos, visando sempre, 0 cooperativismo e 0 associativismo entre 0s
diversos atores.

No tocante a localizacdo, embora ndo esteja explicito no quadro 1, para compor as
redes interempresariais ndo necessariamente deve ser obedecido o critério de mesma
localizacdo geografica, ou seja, pode haver participacdo de alguma(s) empresa(s) localizada(s)
geograficamente em uma regido distinta da maioria; os clusters por sua vez, ttm como
caracteristica principal a concentragdo de empresas numa zona territorial geograficamente
definida, podendo atrair agentes de outras regides, estimulados pela possibilidade do
desenvolvimento de bons negdcios nessa regido; no consorcio modular, os fornecedores
(empresas menores) localizam-se dentro da planta da montadora (empresa maior); ja no caso
dos condominios industriais, os fornecedores tanto podem ser alocados na propria planta
industrial da montadora, como também, podem se instalar em um perimetro por ela
determinado; no APL, assim como nos clusters, as organizagdes se concentram fisicamente
em torno de uma zona geografica delimitada.

Nas redes interempresariais as a¢fes sdo coordenadas pelas proprias empresas de

forma conjunta, complementar e cooperada, objetivando interesses comuns através da relacéo
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de negdcios ou acordos; nos clusters, as empresas consideradas lideres (normalmente, as
melhores estruturadas) podem influenciar o comportamento ndo sé do arranjo, mas também,
das demais empresas participantes; no consorcio modular, a montadora coordena nao apenas
os fluxos de atividades envolvidas na montagem final, mas também, a pesquisa e 0
desenvolvimento de produtos, bem como, as areas de marketing e vendas. E importante
ressaltar que o gerenciamento da cadeia de suprimentos dos modulos, assim como o
gerenciamento de todos 0s recursos necessarios a montagem e integracdo dos modulos a
montagem final é realizado pelo(s) fornecedor(es); no caso do condominio industrial, uma
montadora coordena e orienta as a¢fes dos fornecedores de primeiro nivel, exercendo grande
influéncia sobre a estrutura de suprimentos destes ao ponto de assumir inclusive o controle
estratégico desta area; ja nos APLs, a organizacao e coordenacdo das empresas produtivas do
arranjo é bastante influenciada pelas autoridades e instituicGes locais através de uma rede de
inter-relacbes que provém servicos nas areas de educacdo, capacitacdo, pesquisa,
desenvolvimento, financiamento, entre outros.

De posse da identificacdo dos aspectos que diferenciam conceitualmente o0s
aglomerados organizacionais € possivel determinar as estratégias e as acfes mais eficientes
para o atingimento da competitividade e lucratividade perseguida.

No entanto, apesar de se identificar diferentes caracteristicas chaves para cada
arranjo organizacional, ha uma convergéncia quanto as vantagens gerais a associacao das
empresas em aglomerados. Analisando o quadro 1, especificamente o aspecto objetivo,
observa-se que para as redes interempresariais, para os clusters e para os arranjos produtivos
locais o objetivo pretendido através da aglomeracdo esta associado a competitividade coletiva,
ao desenvolvimento coletivo, ao poder inovativo, a sustentabilidade e & vantagem
competitiva. Dessa forma, mais uma vez, percebe-se relacdo direta entre a aglomeracdo de
empresas com o desenvolvimento regional.

Tendo em vista esta forte associagdo entre os temas ‘desenvolvimento regional’ e
‘aglomeracdo de empresas’ o proximo item apresentara um panorama geral que os

contextualiza.
2.2 Aglomerados Empresariais e o Desenvolvimento Regional
Na década de 70, as grandes empresas eram vistas, pelo meio académico e pelos

formuladores de politicas publicas, como o motor do crescimento econdmico. Em particular,

predominava o conceito de economias de escala, no qual a eficiéncia econémica requeria que
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as empresas operassem acima de uma escala minima de producdo. Qualquer firma que
operasse abaixo desse patamar era considerada ineficiente. Em meados dos anos 80 e inicio
dos 90, este cenario comeca a mudar a partir dos primeiros registros de casos que
explicitavam os beneficios obtidos através do agrupamento de pequenas e médias empresas
no &mbito do desenvolvimento regional, a partir da formacao de distritos industriais, tal como
a experiéncia vivenciada na terceira Itdlia. Neste segundo periodo, a visdo acerca da
importancia das micro e pequenas empresas (MPEs) comecou a mudar (BIRCH, 1981).

Indicios dessa mudanca de perspectiva, com relacdo, a forca das MPEs e da sua
aglomeracdo em distritos industriais sdo apontadas por Birch (1981), que afirma
categoricamente, no &mbito da geracdo de emprego, que as grandes empresas ndo sdo mais as
principais fornecedoras de novos empregos para 0s americanos.

De fato, esta realidade é constatada, ndo apenas no cenario americano, mas também
em outros paises como o Brasil, por exemplo. Puga (2000) aponta que, nos Estados Unidos, as
MPEs foram responsaveis por 76,5% dos novos postos liquidos de trabalho criados entre os
anos de 1990 e 1995, embora representassem 53,3%, em média, do nimero de empregados do
pais no periodo. J& no Brasil, Zapata et al (2007), apresentam dados do SEBRAE embasados
em dados primarios do Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT), onde apontam que
aproximadamente 98% das 4,7 milhdes de empresas registradas sdo micro e pequenas
empresas; 59% da populagdo economicamente ativa — PEA — sdo absorvidas por esse
segmento; 48% da producdo nacional sdo gerados pelas pequenas empresas e 21% do Produto
Interno Bruto — PIB — sdo produzidos pelas MPEs.

Esses dados demonstram a relevancia das MPEs na geracdo de emprego e renda e
colocam as MPEs no bojo do desenvolvimento econémico e social da grande maioria dos
paises. Afora isto, a aglomeracdo de micro e pequenas empresas passa a ser visualizada como
uma nova configuracdo produtiva, estando associada a consolidacdo de capacitaces
tecnoldgicas endogenas ao meio social e territorial onde esta inserida e uma efetiva
desconcentracao produtiva com a difusdo de pequenos e médios empreendimentos.

Neste contexto, ressalta-se a formacdo dos distritos industriais, que tém sua forca
concentrada na articulacdo localizada de MPEs, que conseguem por meio da especializagéo,
induzir eficiéncia, tanto individual como no plano do distrito, e ela, combinada com a
subcontratagdo, promove a capacidade coletiva, resultando em uma economia tanto de escala
como de escopo. Dentre os distritos industriais, destacam-se 0s bens sucedidos casos da Italia.
Esclarecendo tal experiéncia, Borin (2006) descreve em termos de caracteristicas mais gerais,

que nos distritos industriais italianos um fato que interferiu positivamente no sucesso destes
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aglomerados foi o grau de interagéo registrado entre as firmas, as pessoas, as empresas e as
institui¢des locais, bem como, a proximidade geogréfica. Ademais, 0 mesmo autor identifica
como fatores determinantes para a eficacia dos resultados, a difusdo de idéias e inovacdes
técnicas; os varios tipos de colaboracgéo, tanto entre firmas como de tipo politico mais amplo;
a coesdo social e consciéncia coletiva; a facilidade e velocidade das transacdes das empresas.

No bojo desta mudanca de perspectiva, em que as MPEs e sua concentracdo
geografica articulada ganham notoriedade, ressurgem com vigor, as teorias de Marshall
(1985), que apontam para os ganhos de eficiéncia, em virtude, da associa¢do ou agrupamento
setorial de empresas. Neste processo de redirecionamento ressalta-se também a contribuicao
de Porter (1989), que associa 0 processo inovativo a concentracdo geografica de empresas e a
tdo desejada vantagem competitiva.

O estudo realizado por Marshall (1985), apresentado em sua obra classica
“Principios de Economia” descreve o caso do distrito industrial da Gra-Bretanha, no qual se
aponta que as empresas que compunham este aglomerado mostravam ser mais eficientes e
competitivas por estarem concentradas em pequenos negécios similares em localidades
especificas. Em funcdo desta publicacdo, este autor torna-se o precursor no bindmio
“aglomeracdo de pequenas e médias empresas € o desenvolvimento regional”. Ao descrever o
exemplo do distrito industrial da Gré-Bretanha, Marshall (1985) indica que as cooperagdes
entre empresas em niveis mais profundos e variados de relacionamentos, seriam uma forma
de adquirir maior competitividade para as pequenas empresas.

O livro de Michael Porter, publicado em 1989, pode ser considerado como um
trabalho sobre sistemas nacionais de inovacdo. Nesta obra, 0 autor aponta quatro diferentes
determinantes que afetam a competitividade de uma indUstria nacional: a estratégia da
empresa, os fatores condicionantes, as condi¢bes de demanda e o financiamento das
industrias. Porter (1989) refere-se ao grupo de determinantes como um sistema e argumenta
que o nivel para o qual esse sistema trabalha é mais forte no ambito local, isto porque, na
visdo deste autor, o carater essencial da competicdo € a inovagdo e esta pode ser alcancada
pela interacdo de empresas formadas em redes. Neste contexto, a vantagem competitiva é
criada e mantida através de um processo altamente localizado, em que sdo importantes
aspectos relativos as diferencgas nas estruturas econémicas, nos valores, na cultura, a interacdo
com as instituicoes.

Neste mesmo escopo, 0s autores Lastres e Cassiolato (2006), associam 0s

aglomerados empresariais ao processo de aprendizagem coletiva e continua, na formacao dos
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vinculos e interacfes da rede que fazem com que as empresas envolvidas nesta rede sejam
mais competitivas e sustentaveis, bem como a regido onde esta interacao ocorre.

Tendo em vista tais fatos, recentemente, percebe-se um interesse cada vez maior em
realizar pesquisas sobre os aglomerados empresariais, bem como, sobre a relacdo entre estes e
o0 desenvolvimento regional. Neste sentido, podem ser citados os trabalhos desenvolvidos por
Porter (1989); Abiqg e Zilbovigius (1994); Collins et al (1997); Amato Neto (2005, 2008);
Casarotto Filho e Pires (2001); Kalife (2002); Souza Junior, Gongalves e Giacobo (2005);
Lastres e Cassiolato (2006) e Zapata et al (2007).

De uma forma geral, a visdo destes autores, aponta que o desenvolvimento regional
oferece beneficios principalmente para as MPEs que isoladas e sem parcerias, ndo conseguem
sobreviver em um cenario econdémico globalizado. Neste aspecto, Zapata et al (2007)
apontam o beneficio denominado de economia de aglomeracdo. Em esclarecimento a tal
denominacdo, tais autores indicam que a principal dificuldade enfrentada pelas pequenas e
médias empresas diz respeito ao tamanho de suas operagdes. Pelo fato das MPEs, s6 poderem
produzir em pequena escala, estas enfrentam custos de producdo mais elevados, isto porque,
contrariamente as empresas de grande porte, estas ndo podem se beneficiar das chamadas
economias de escala. Contudo, tal cenario pode se modificar quando um grupo de pequenas e
médias empresas que possuam ocupacdes semelhantes ou relacionadas se associa objetivando
especializar etapas do processo produtivo e, assim, alcangar a desejada economia de escala.
Ao conjunto de economia de escala das diversas empresas, derivada da aglomeracao destas,
da-se 0 nome de economia de aglomeracao.

Nesta perspectiva, tais autores citam que quando concentradas em um dado territorio,
as MPEs podem se especializar em uma ou em algumas etapas do processo produtivo,
aumentando sua escala de producgéo, o que permitira custos médios menores. Assim, a medida
gue se concentram em seus respectivos focos de competéncias (core competences), as MPEs
podem operar escalas maiores de producdo, 0 que permite o surgimento das economias de
escala e proporciona o aprendizado especializado, a troca de informacdes, facilidades para
inovacéo e, por conseguinte, condi¢cbes mais eficientes de producgéo (ZAPATA et al, 2007).

Dessa maneira, segmentos de MPEs mostram-se capazes de juntar recursos para
enfrentar desvantagens ligadas a seu tamanho menor, tornam-se menos vulneraveis e mais
competitivas e aproveitam melhor as modalidades de apoio oferecidas, contribuindo
fortemente na geracdo de emprego e renda, no desenvolvimento econdémico e na criagdo e
fortalecimento inovativo regional (ZAPATA et al, 2007).

No entanto, a obtencdo de todos estes beneficios, inclusive, a economia de
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aglomeracdo depende de um contexto, que ndo depende exclusivamente de politicas publicas,
mas principalmente, da acdo de todos os atores envolvidos no territério, como empresas,
associacoes, universidades, instituicdes de fomento que devem atuar em favor de um mesmo
ideal e objetivo. Nesse sentido, deverd existir interacdo e articulacdo entre os atores
econdmicos, sociais e politicos de uma determinada regido, a fim de que, os beneficios no
tocante ao desenvolvimento regional sejam alcangados (ZAPATA et al, 2007).

A despeito deste tema, os autores Casarotto Filho e Pires (2001) inserem o conceito
de pacto territorial como sendo um contexto organico comum dos atores de natureza diferente
(administragdes, instituicdes de servico, associagdes etc) atuantes no territorio, com o objetivo
de tornar mais eficazes as politicas de desenvolvimento. Contribuindo sobre este tema, o autor
Pires (2000) aponta uma série de atores que ele considera importantes quando da realizacéo
de um pacto territorial, entre eles, as associacdes de interesse econdmico; as administracdes
municipais; as instituicbes do "saber"; as instituicdes de servicos; 0s bancos de
desenvolvimentos; as instituicGes e organizagdes sociais €, principalmente as empresas.

Ainda no contexto do pacto territorial, Dias Filho (2001) afirma que o governo
desempenha um papel imprescindivel, a medida que pode atuar de forma a fortalecer e criar
melhores condi¢bes para o desenvolvimento regional, através de implantacdo de infra-
estrutura adequada, politicas de financiamento e tributaria justa e eficiente, propiciando um
melhor ambiente para 0s negocios.

Compartilhando deste raciocinio, Porter (1989), acrescenta que 0 governo
desempenha uma ampla variedade de funcGes na economia, dentre as quais, assegurar a
estabilidade politica e econdmica, melhorar a capacidade microecondmica geral da economia,
através do estabelecimento do aumento da eficiéncia e da qualidade dos insumos basicos das
empresas, do fomento as instituicbes que oferecem tais elementos, apresentacdo de uma
definicdo das regras microecondmicas gerais e a criacdo de incentivos que regem a
competicdo, encorajando o aumento da produtividade, facilitando o desenvolvimento e
aprimoramento dos aglomerados e implementando um programa de ac¢éo econémica de longo
prazo com o objetivo de melhorar o ambiente geral dos negécios.

No ambito das a¢bes desempenhadas pelo governo, relativamente sobre sua atuagdo
enquanto ator econdémico dos aglomerados empresariais destaca-se, no Brasil, a atuagdo do
SEBRAE no atendimento de mais de 230 APLs em todo Pais, que em parte deve-se ao
estabelecimento, inicialmente, do Plano Plurianual 2004-2007 (PPA), que procurou promover
o fortalecimento da interacdo entre os atores sociais, econémicos e politicos, de modo a

fortalecer as capacidades e favorecer a difus@o de inovacdes no Pais (BRASIL, 2003). Além
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das politicas de acdo orientadas em funcdo do PPA, o SEBRAE ainda tem estabelecido
parcerias com outras instituigdes internacionais, tais como o Banco Interamericano de
Desenvolvimento (BID) e a Agéncia Promos, da Camara de Comércio, Industria e Artesanato
de Mildo, que através do projeto denominado Promos/Sebrae/BID atuou na estruturacao e
consolidagdo de alguns arranjos produtivos locais do Brasil, difundindo informacdes sobre
mercados potenciais, incrementando a produtividade mediante a capacitacdo de trabalhadores
e a transferéncia de tecnologia, a partir da experiéncia italiana.

Desta forma, em virtude da importancia dos aglomerados empresariais no
desenvolvimento regional, e a partir deste entendimento, reconhece-se a relevancia da atuagéo
direcionada do Governo ao estabelecer o PPA 2004-2007 e, por conseguinte, o PPA 2008-
2011, no qual, pode-se ressaltar a acdo do SEBRAE no ambito das MPEs, principalmente
como forte articulador de diversos APLs.

Especificamente, a despeito dos APLs, se comparados aos demais tipos de
aglomerados empresariais, estes possuem em sua formatacdo a caracteristica de serem
compostos, em sua maioria, por MPEs. Este fato justifica a orientacdo da acdo do SEBRAE
para este tipo de aglomerado especifico.

Neste contexto, Amato Neto (2008) ao conceituar APL aponta que este € um modelo
voltado para uma maior cooperacdo entre empresas, principalmente as MPEs, que operando
em determinada cadeia produtiva e regido, oferecem elementos originais para a elaboracdo de
politicas industriais relacionadas ao desenvolvimento e a inovacdo. No mesmo sentido, Zapata
et al (2007) afirmam que os sistemas produtivos locais (SPLs), bem como os arranjos
produtivos locais (APLs) sdo agrupamentos produtivos que relnem micro e pequenas
empresas especializadas em um dado negdcio e concentradas numa mesma regiao.

Especificamente sobre a atuacdo do SEBRAE nos APLs, Borin (2006) aponta que as
acOes do SEBRAE de apoio aos micro e pequenos negocios vém evoluindo, a partir de uma
abordagem de atuacdo com firmas, individualmente, concentrada na consultoria empresarial
passando ao enfoque das aglomeracfes empresariais consideradas em sua forma de APL, ao
passo que foram gradativamente incorporando dimens@es e variaveis externas ao ambiente
dos negdcios, passando a considerar também as questdes estruturais, o entorno ou ambiente
institucional, politico e infra-estrutural, bem como a relacdo dos pequenos negocios entre si e
com os demais elos de uma cadeia produtiva.

A partir desse enfoque, as aglomeracdes empresariais, consideradas em sua forma de
APL, tornaram-se o referencial estratégico de atuacdo do SEBRAE, que reconheceu nas

experiéncias de benchmarking mundial das economias de aglomeracdo um foco de
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aprendizagem importante para as acOes do sistema. Nesta perspectiva, em virtude da
relevancia dos APLs, no centro das politicas publicas, este tipo especifico de aglomeracao tem
sido alvo de diversas pesquisas & medida que este passou a ser associado ao desenvolvimento

regional e meio de fortalecimento das MPEs.

2.3 Arranjos Produtivos Locais

Conforme ja apontado, a localizacdo industrial associada a algum tipo de aglomerado
de empresas tem grande importancia no desenvolvimento socio-econémico da regido e na
competitividade empresarial. Por essa razdo, nas Ultimas décadas essa problemética vem
sendo investigada por diversos autores a partir de alguns modelos teoricos.

Nesta perspectiva, uma das estratégias mais eficientes para otimizacdo e
concentragdo das atividades econdmicas baseia-se no conceito de arranjos produtivos locais
(APLs). Tais arranjos apresentam como principal caracteristica a articulacdo entre empresas e
instituicbes de apoio ao setor empresarial como: associacfes, sindicatos, instituicdes de
ensino, agentes financeiros, agentes governamentais, agéncias de fomento, etc. com o objetivo
de promover o desenvolvimento sustentavel no territério.

Neste aspecto, a abordagem de arranjos ou sistemas produtivos parte de um conceito
amplo de aglomeracdo produtiva, que engloba todos os tipos referidos na literatura (clusters,
distritos, redes etc.), focalizando, entretanto, um conjunto especifico de atividades econémicas
que possibilite e privilegie a andlise de interacdes, particularmente aquelas que levem a
introducdo de novos produtos e processos (CASSIOLATO e LASTRES, 2009).

No entanto, apesar de haver convergéncia a respeito da estrutura em que os APLS se
estabelecem, percebe-se que, de forma andloga a teoria que versa sobre os aglomerados
empresariais e suas tipologias, quando se busca a tematica sobre APL, observa-se também a
existéncia de um embate tedrico e diferentes conceituacfes a despeito deste tema, por isso, a
definicéo de arranjo ndo é uma tarefa trivial nem isenta de controvérsias.

De uma forma geral, os diversos trabalhos realizados em paises tais como lItalia,
Brasil, México, Franca e Estados Unidos entre outros, para quaisquer que sejam as diferentes
denominacdes utilizadas — distritos industriais no sentido amplo, sistemas produtivos locais,
polos de industrializacdo, clusters de empresas — o grau de especializacdo ou a amplitude das
cooperagOes interempresas, colocaram em foco a importancia das estruturas sociais que
condicionam as atividades econdmicas, 0 peso da histéria e das tradi¢cBes locais de

cooperacdo, a influéncia de instituicbes baseadas em regras, formais ou informais, em valores
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e em representagdes que organizam a comunidade humana de trabalho.

A fim de analisar tais definicBes e apresentar a que sera utilizada nesta pesquisa,

apresenta-se a seguir (quadro 2) algumas defini¢bes a despeito de APL.

Autor (es)

Quadro 2 — Conceituagéo sobre APL

Definicao

Casarotto Filho e Pires
(2001)

Sistema Econdmico Local (SEL) corresponde a uma regido fortemente estruturada,
contendo um ou mais clusters formado de pequenas e médias empresas, com um
planejamento territorial com alta interacdo publico-privada, com respeito a cultura e com
0 objetivo de assegurar a qualidade de vida dos habitantes.

Cassiolato e Lastres;
REDESIST (2003)

Aglomeragdes territoriais de agentes econdmicos, politicos e sociais — com foco em um
conjunto especifico de atividades econdmicas — que apresentam vinculos, mesmo que
incipientes. Geralmente, envolvem a participacdo e a interacdo de empresas — estas
podem ser desde produtoras de bens e servigos finais até fornecedores de insumos e
equipamentos, prestadoras de consultoria e servicos, comercializadoras, clientes, entre
outros — e suas variadas formas de representacéo e associagdo. Incluem também diversas
outras instituicdes publicas e privadas voltadas para: formagdo e capacitagdo de recursos
humanos (escolas técnicas e universidades); pesquisa, desenvolvimento e engenharia;
politica, promogdo e financiamento.

SEBRAE (2004)

Constitui um tipo particular de cluster, formado por pequenas e médias empresas,
agrupadas em torno de uma profissdo ou de um negdcio, onde se enfatiza o papel
desempenhado pelos relacionamentos — formais e informais — entre empresas e demais
instituicdes envolvidas. As firmas compartilham uma cultura comum e interagem, como
um grupo, com o ambiente sociocultural local.

BNDES (2004)

APL é a concentragdo geografica de empresas e institui¢cdes que se relacionam em um
setor particular, incluindo fornecedores especializados, universidades, associages de
classe, instituices que provém educacdo, informacdo, conhecimento e/ou apoio e
entretenimento.

Caporali e Volker (2004)

AglomeragBes de empresas localizadas em um mesmo territdrio, que apresentam
especializacdo produtiva e mantém algum vinculo de articulacdo, interacdo, cooperacéo e
aprendizagem entre si e com outros atores locais tais como governo, associacdes
empresariais, instituicoes de crédito, ensino e pesquisa.

Zapata et al (2007)

Aglomeragdes territoriais de agentes econdmicos, politicos e sociais, com foco em um
conjunto especifico de atividades econdmicas que apresentam vinculos, mesmo que
sejam incipientes. Os APLs sdo embrifes dos denominados SPLs, no qual hd um nivel
significativo de inter-relacionamentos entre os agentes do aglomerado.

Suzigan (2006)

APL consiste em um sistema localizado de agentes econémicos, politicos e sociais
ligados a um mesmo setor ou atividade econdmica, que possuem vinculos produtivos e
institucionais entre si, de modo a proporcionar aos produtores um conjunto de beneficios
relacionados com a aglomeracdo das empresas.

IPEA (2006)

Sistema localizado de agentes econdmicos, politicos e sociais ligados a um mesmo setor
ou atividade econdmica, que possuem vinculos produtivos e institucionais entre si, de
modo a proporcionar aos produtores um conjunto de beneficios relacionados com a
aglomeracdo das empresas. Configura-se um sistema complexo em que operam diversos
subsistemas de producgdo, logistica e distribuicdo, comercializagdo, desenvolvimento
tecnolégico (P&D, laboratorios de pesquisa, centros de prestacdo de servigos
tecnoldgicos) e onde os fatores econdmicos, sociais e institucionais estdo fortemente
entrelacados.

Fonte: Adaptado de Brito e Leite (2008).
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Em observancia as defini¢cbes apresentadas no quadro 2, percebe-se que todas as
conceituacdes sobre APL apontam que este € um tipo de aglomeracdo de agentes econdmicos,
politicos e sociais, que compartilhnam de similaridade na atuacdo de uma atividade econdmica,
sendo a caracteristica principal o relacionamento, a articulacéo e a interacdo entre os agentes
envolvidos. No entanto, observa-se que alguns autores discordam quanto ao grau de interacdo
entre os agentes que compdem o arranjo produtivo. Neste aspecto, enquanto Casarotto Filho e
Pires (2001) e IPEA (2006) afirmam que um arranjo produtivo local, também denominado
como sendo um Sistema Econdmico Local (SEL), necessariamente possui um planejamento
territorial com alta interacdo publico-privada, outros autores, tais como Cassiolato e Lastres
(2009) e Caporali e Volker (2004) afirmam que um arranjo produtivo local deve
necessariamente possuir interacdo entre os agentes econdmicos e sociais de determinada
regido, mesmo que tais vinculos sejam incipientes.

Além disso, ao definir APL, alguns autores também fazem menc&o a inovacdo. Neste
contexto, Borin (2006) afirma que nos APLs deve haver énfase nos processos de aprendizado,
capacitacdo e inovagdo, sendo estes aspectos considerados fundamentais para a
competitividade dos agentes, tanto do ponto de vista individual quanto do coletivo.

Na perspectiva de inovacéo, ressalta-se a conceituacdo e classificacdo definida por
Zapata et al (2007). Tais autores estabeleceram trés distintas classes na concepc¢do dos
arranjos produtivos locais, considerando como critério para tal classificacdo, o poder de
inovacdo enddgena e a capacidade competitiva de desenvolvimento local.

Neste aspecto, Zapata et al (2007) definem Sistemas Produtivos Locais (SPLs) como
sendo estruturas em fase evolutiva superior em termos de divisdo de tarefas entre as diversas
empresas que as constituem, em que se percebe alto grau de sinergia resultante da
complementaridade dos agentes envolvidos, no qual podem ser identificados as instituicdes
financeiras, educacionais, poder publico, a sociedade civil organizada, tais como associagdes,
sindicatos, ONGs, e principalmente as firmas. Este fato especifico possibilita a inovacao e o
alcance de beneficios para os produtores e mercados com o negécio.

No entanto, por reconhecer que tal realidade ndo corresponde a maioria das
aglomeragOes produtivas especializadas, os referidos autores, definiram outra classe, a qual
denominou de APL. Este tipo de aglomerado encontra-se em estagios preliminares de
organizacdo, especializacdo, formacéo de relagcdes socio-produtivas, de eficiéncia coletiva e
competitividade sisttmica. Dessa forma, os APLs consistem em embrides dos SPLs, por ndo
conseguir englobar interacdo de todos os agentes, tal qual, ocorre no SPL. Neste aspecto, 0s

autores conceituam APLs como sendo aglomeragfes de empresas com uma estreita ligacao e
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relacionamento entre elas, constituindo organizacbes dindmicas, capazes de inovar
tecnologicamente, de serem fonte de competitividade e geradores de emprego, com certo grau
de coesdo e cooperacéo.

Assim como 0s APLs sdo aglomeracfes menos estruturadas que os SPLs, Zapata et
al (2007) identificam outra classe de aglomeragdes, os Nucleos Produtivos Locais (NPLS),
que correspondem as aglomeracBes produtivas de micro e pequenas empresas, todavia, com
vinculos mais incipientes ainda, caracterizado apenas pela proximidade geografica entre as

empresas. A figura 1 representa tais tipos de aglomeracédo seguindo a tipologia apresentada.

Figura 1 — Configurac6es do NPL, APL e SPL
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Fonte: Adaptado de Zapata et al (2007).

Dessa forma, pelas diversas conceituacdes discorridas, conclui-se que por apresentar
uma grande amplitude de tipos de aglomeracGes, a fim de determinar uma definicdo de APL
que consiga incorporar todos os tipos de arranjos analisados pelas diversas correntes, deve-se
trabalhar com um conceito amplo de tecnologia, considerando esta ndo apenas como
desenvolvimento de bens de capital, mas qualquer desenvolvimento de processo ou produto,
conseguindo incorporar o conceito schumpeteriano de inovagdo e concorréncia capitalista,
ndo devendo deixar de ignorar a importancia da proximidade geografica e os beneficios
marshallianos que esta traz, reconhecendo o carater tacito do conhecimento e, por ultimo,
condicionar a importancia da proximidade as caracteristicas produtivas de cada mercado.

Assim, a abordagem de arranjos ou sistemas produtivos parte de um conceito amplo
de aglomeracdo produtiva, que engloba todos os tipos referidos na literatura (clusters,
distritos, pélos industriais, redes etc.), focalizando, entretanto, um conjunto especifico de
atividades econémicas que possibilite e privilegie a analise de interagdes, particularmente
aquelas que levem a introducdo de novos produtos e processos inovativos (CASSIOLATO;
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LASTRES, 2009).

Em sendo assim, nesta pesquisa serd adotada a definicdo dos autores Cassiolato e
Lastres (2009), integrantes da REDESIST, para os quais 0s Arranjos Produtivos Locais séo
aglomerac0es territoriais de agentes econdmicos, politicos e sociais — com foco em um
conjunto especifico de atividades econémicas — que apresentam vinculos, mesmo que
incipientes, que envolvem a participacdo e a interacdo de empresas — estas podem ser desde
produtoras de bens e servicos finais até fornecedores de insumos e equipamentos, prestadoras
de consultoria e servigos, comercializadoras, clientes, entre outros — e suas variadas formas de
representacéo e associagdo (CASSIOLATO; LASTRES, 2009).

N&o obstante, serd adotada também a classificagdo de NPL, APL e SPL definida por
Zapata et al (2007) complementando a definicdo de Cassiolato e Lastres (2009).

Cassiolato e Lastres (2009) acrescentam ainda a definicdo de Sistemas Produtivos e
Inovativos Locais (SPIL) que séo arranjos produtivos em que interdependéncia, articulagéo e
vinculo consistentes resultam em interacdo, cooperagdo e aprendizagem, com potencial de
gerar o incremento da capacidade inovativa enddgena, da competitividade e do
desenvolvimento local. Assim, considera-se que a dimensdo institucional e regional constitui
elemento crucial do processo de capacitacdo produtiva e inovativa. Diferentes contextos,
sistemas cognitivos e regulatérios e formas de articulacdo e de aprendizado interativo entre
agentes sdo reconhecidos como fundamentais na geracdo e difusdo de conhecimentos,
particularmente os tacitos. Tais sistemas e formas de articulacdo podem ser tanto formais
como informais.

Tendo sido abordado os principais conceitos acerca do tema de APL, faz-se
necessario conhecer o Projeto Promos/Sebrae, bem como, a metodologia criada para o

desenvolvimento de arranjos produtivos. Esta metodologia sera detalhada no préximo topico.

2.4 Projeto Promos/Sebrae

Quando o Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (MDIC)
decidiu inserir no Plano Plurianual de A¢bes do Governo Federal (PPA) para o periodo 2004-
2007 e, por conseguinte, no PPA 2008-2011, a politica industrial como um dos eixos centrais
da estratégia de desenvolvimento do pais e adotou como uma dessas estratégias o
desenvolvimento de Arranjos Produtivos Locais (APLs), o Sebrae ja atuava de forma
contributiva em aproximadamente 230 arranjos espalhados pelo Brasil.

Uma prova disso é o “Termo de Referéncia para Atuacdo do Sistema Sebrae em
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Arranjos Produtivos Locais”, publicado em julho de 2003. Esse documento estabelecia os
fundamentos conceituais que orientariam a exploracdo da estratégia de desenvolvimento de
APLs no pais.

Nesse mesmo periodo o0 Sebrae, em parceria com o Banco Interamericano de
Desenvolvimento (BID) e a Agéncia de Promocéo de Negdcios da Camara de Comércio de
Mil&o (Promos) fechavam uma parceria para a realizagdo de um projeto de desenvolvimento
de arranjos produtivos locais no Brasil.

Batizado de Promos/Sebrae, o projeto (Promos, como ficou mais conhecido) buscava
implantar o0 modelo dos distritos industriais italianos em quatro municipios brasileiros,
conforme pode ser observado na figura 2: 0 p6lo moveleiro de Paragominas, no Pard; o p6lo
de confeccdo — moda intima — em Nova Friburgo, no Rio de Janeiro; o pélo de confeccBes e
artesanato em Tobias Barreto, em Sergipe; e 0 pélo coureiro cal¢adista de Campina Grande,
na Paraiba. Essa iniciativa visava consolidar as cadeias produtivas existentes entre as diversas
empresas que compunham cada pdlo, difundindo informacGes sobre mercados potenciais,
incrementando a produtividade mediante a capacitacdo da méo-de-obra e a transferéncia de

know-how e tecnologia.

Figura 2 — Estados brasileiros beneficiados pelo projeto Promos/Sebrae

PARAIBA

Fonte: Caporalli e Volker (2004).
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Para participar do projeto, os estados selecionados em 2003 concorreram com todos
0s demais estados brasileiros. Segundo o consultor e Assessor-Chefe de Assuntos
Internacionais do Sebrae, Renato Caporalli, a selecdo dos quatro APLs no Brasil inteiro,
dentro das vinte e quatro candidaturas apresentadas, foi baseada na possibilidade de sucesso
do projeto.

Em meio as candidaturas surgidas, basicamente, os critérios fundamentais foram
capacidade empreendedora da comunidade, dos empresarios do setor, da possibilidade de
crescimento futuro desses setores, a possibilidade deles alcancarem uma articulacdo com a
regido de Mildo e da Lombardia, na Itdlia, a capacidade institucional em torno do projeto, a
capacidade de governo, a capacidade do Sebrae local. Enfim, foi um leque muito grande de
elementos de decisdo.

Como dito anteriormente, o0 Sebrae ja trabalhava com projetos de desenvolvimento
de arranjos produtivos locais, no entanto, o0 Promos foi concebido com o objetivo de captar os
elementos essenciais da experiéncia italiana e aplica-los em empresas brasileiras. Em sua
esséncia, objetivava contribuir para a consolidacdo de uma metodologia do Sebrae para
desenvolvimento de APLs.

O prazo estimado para implementacdo do projeto foi de trés anos e 0 montante total
orcado para a sua execuc¢do foi de US$ 5,8 milhdes, custeados entre 0s parceiros, sendo US$
3,4 milhdes pelo préprio Sebrae, US$ 2 milhdes pelo BID e US$ 400 mil pela Promos.

De acordo com Caporali e Volker (2004), o principal objetivo do projeto era
desenvolver os arranjos produtivos locais, uma vez que, a atuacdo sistematica em APLs
constitui o que se pode considerar uma estratégia de interiorizacdo do desenvolvimento do
pais. Como o desenvolvimento de APLs estd baseado em um sistema amplo de estimulo a
iniciativa privada, incluindo desde o apoio ao empreendedorismo individual e coletivo até a
transferéncia de competéncias em gerenciamento empresarial, 0 projeto tinha como meta ndo
apenas oferecer esses tipos de apoio, como também trabalhar a organizacdo da producéo, a
concepcao de produtos, a inovacgéo tecnoldgica, o design e as estratégias de acesso a mercado.

Como forma de instrumentalizar o projeto, o Sebrae evoluiu o ja entdo publicado
“Termo de Referéncia para Atuagdo do Sistema Sebrae em Arranjos Produtivos Locais” para
a “Metodologia de Desenvolvimento de Arranjos Produtivos Locais: Projeto
Promos/Sebrae/BID”. Publicado em 2004, este documento trouxe respostas para perguntas do
tipo: como ocorre o processo de desenvolvimento de um APL? Quais 0S conceitos que cercam
esse tema? Quais as regras que devem ser seguidas? Quais 0s instrumentos de gestdo e

avaliacdo do projeto? E outras mais.
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Diante do exposto, apresenta-se a seguir a estrutura conceitual da metodologia do

projeto.

2.4.1 Metodologia do Projeto Promos

Conforme afirmam Caporalli e Volker (2004), a filosofia basica da metodologia
apresentada pelo Projeto Promos parte do principio de que existem diversos caminhos para se
promover o desenvolvimento de um Arranjo Produtivo Local. No entanto, esta metodologia
em particular fundamenta-se em trés grandes eixos de atuacdo que sdo vistos como linhas
simultaneas e convergentes de trabalho.

Diferentemente de uma metodologia etapista, onde as acBes sdo desenvolvidas
considerando um percurso Unico no tempo, com momentos sucessivos e organizados dentro
de uma certa I6gica, a metodologia do Promos se caracteriza como do tipo matricial. Esse tipo
de metodologia pressupde que, em funcdo da complexidade do objeto de estudo, faz-se
necessario primeiro compreender as suas varias logicas. A partir dai, sdo definidos os eixos de
atuacdo para, em seguida, trabalhar toda a multiplicidade de acles, projetos, metas e
dindmicas que se aproximam do foco de cada um deles.

Os eixos de atuacao definidos pelo Promos foram:

v Eixo 1: Dinamica de distrito;
v Eixo 2: Desenvolvimento empresarial e organizacdo da producéo;

v" Eixo 3: Informacéo e acesso a mercados.

De acordo com Caporalli e Volker (2004), a intensidade de trabalho a ser
desenvolvido em cada eixo, pode e deve variar de acordo com o planejamento, 0s
diagnosticos realizados pelos executores do programa e a demanda sinalizada pelos agentes
locais. Séo esses fatores que determinardo quais atividades serdo desenvolvidas em cada APL.
Sendo assim, ¢ de responsabilidade da equipe do projeto, juntamente com a governanca local,
definir quais os eixos que estdo menos desenvolvidos e necessitam ser priorizados.

Dessa forma, percebe-se que 0s trés eixos possuem atividades, acOes e processos,
com tempos diferentes e, portanto, necessitam ser trabalhados simultaneamente, mas de

formas distintas.
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Figura 3 — Eixos de atuagéo do projeto Promos/Sebrae

Dindmica de Distrito

Eixo 1

Fonte: Caporalli e Volker (2004).

A figura 3 demonstra a ligacdo entre os trés eixos definidos como focos de atuacao
do projeto, onde os objetivos especificos definidos para cada resultam em um conjunto de
acOes apropriadas ao cumprimento de metas estabelecidas e especificas também para cada um

dos eixos, evidentemente, em sinergia com 0s objetivos macros do projeto.

2.4.1.1 Eixo 1: Dinamica de Distrito

No eixo Dinamica de Distrito sdo desenvolvidas agbes com o objetivo de
desenvolver o setor econdmico de forma ampla, atingindo o contexto social e institucional do
territorio onde o APL esta inserido. Instituicbes que atuam em &reas como formacéo e
desenvolvimento de méao-de-obra, regulacdo da base legal das empresas, sociedade civil
organizada, agentes financeiros, poder publico, de uma forma geral, todos deverdo estar
envolvidos de alguma maneira, contribuindo para o desenvolvimento da regido com aquilo
que lhe for pertinente. Basicamente, as acOes desenvolvidas nesse eixo buscam a interagdo
social dos diversos agentes que, de alguma forma, estdo ligados com o APL em questéo.

Caporalli e Volker (2004) associam a esse eixo 0 tema da boa governanca aonde
deverdo ser desenvolvidas acOes para (1) elevar o nivel de qualidade das liderancas
empresariais, politicas, sindicais, bem como a sua relacdo com os problemas comuns a

maioria das empresas; (2) construcdo de centros de conhecimento do tipo tecnoldgicos
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prestadores de servigos responsaveis por ndcleos de pesquisa e desenvolvimento (P&D) e
capacitacdo de recursos humanos; (3) gestdo dos recursos naturais, conscientizando o0s
empresarios acerca da qualidade ambiental, garantindo que a atividade produtiva ndo afetara o
meio ambiente; (4) o desenvolvimento de comportamento solidario e de confianga mitua para
superacdo dos problemas sociais; e (5) construcdo de atitudes positivas visando o
desenvolvimento técnico, tecnoldgico e econémico.

Ainda segundo os autores, o trabalho nesse eixo garante contedo institucional ao
Programa através da criacdo de um Forum Distrital de gestdo do arranjo. Esse forum, aonde
participariam representantes dos empresarios, do poder publico, de entidades de classe,
ONGs, e demais instituicdes representativas da regido, possibilita construir, paulatinamente,
uma consciéncia coletiva para o reconhecimento do APL definindo a importancia e atuacéao
dos diversos atores envolvidos, fomentando a organizacédo e definindo os critérios e as rotinas
de participagéo de cada um.

Para os autores, o planejamento participativo através do férum é o principal

instrumento social para o desenvolvimento do APL.

2.4.1.2 Eixo 2: Desenvolvimento Empresarial e Organizagao da Producéo

O eixo Desenvolvimento Empresarial e Organizacdo da Produgdo abrange todos os
assuntos relacionados a producdo e a produtividade das empresas, tanto em termos
guantitativos quanto qualitativos. Nesse eixo sdo trabalhadas as questdes da eficiéncia
tecnoldgica, da qualidade, do design e da logistica, requisitos essenciais as politicas de
qualidade e custos que, por sua vez, representam uma estratégia de crescimento de mercado.
Trabalhar esse eixo é trabalhar a gestdo das empresas em sua forma mais ampla, abrangendo
areas como custos, recursos humanos, producdo, fluxo de caixa, tecnologia e financas, entre
outras.

Para Caporalli e Volker (2004) ha ainda a questdo do fomento a producdo
cooperativa. Para os autores, esta € uma condicdo essencial para o desenvolvimento do APL.
Essa linha de acdo dinamiza a relacdo entre gestdo, cooperacdo e competitividade,
assegurando o crescimento da empresa e a sustentabilidade da regido. Dessa forma, a
producdo cooperativa permite a utilizagdo conjunta de insumos, tecnologias, inovagdes em

design, etc.
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2.4.1.3 Eixo 3: Informacéao e Acesso a Mercados

O eixo Informacéo e Acesso a Mercados abrange tudo aquilo que esta relacionado
com o processo de venda ndo apenas de cada empresa em particular mas, principalmente, no
processo coletivo. Dessa forma, faz-se necessario conhecer com maiores detalhes: (1) o
mercado consumidor, (2) os padrbes de qualidade praticados e 0s servicos pés-venda
oferecidos pelas empresas integrantes do APL, e (3) o mercado concorrente.

Para os autores, trabalhar esse eixo significa aperfeicoar, continuamente, o
conhecimento sobre tudo aquilo que esta fora do arranjo e que representa o objetivo final de

toda e qualquer empresa que é vender a producao.

2.4.2 Vetores de Atuacao

Para cada eixo de atuacdo estabelecido pela metodologia € possivel desenvolver
diferentes formas de trabalho. Segundo Caporalli e VVolker (2004), essas formas compreendem
0s vetores de atuacdo. Por exemplo, no eixo Dinamica de Distrito podem ser desenvolvidas
acOes como palestras e cursos sobre lideranca e cooperativismo. J& no eixo Desenvolvimento
Empresarial e Organizacdo da Producéo esse tipo de acdo pode nédo ser adequada, uma vez
que, seria mais interessante para 0 empresario ter consultorias na fabrica resolvendo
problemas de processo e de custos em vez de estar participando de algum tipo de palestra ou
curso. Observa-se ainda que no eixo Informacdo e Acesso a Mercados, simultaneamente a
uma das ac¢des citadas anteriormente, seria possivel tracar metas de vendas a partir da analise
de diferenciais competitivos ou vantagens comparativas. Enfim, em um mesmo APL ¢é
possivel desenvolver trabalhos simultaneamente nos trés eixos de atuacdo através de
diferentes vetores.

No caso da metodologia do Promos, o0s autores classificam os vetores de atuacdo em
trés tipos, sendo eles: acdes, atitudes e metas.

As acdes sdo definidas como sendo toda e qualquer modificacdo e movimento que
resulta na efetiva implantacdo de um objetivo do programa. S&o proposi¢cdes concretas e
especificas executadas por qualquer participante (direto ou indireto) do programa, obedecendo
a um certo grau de complexidade.

As atitudes dizem respeito aos comportamentos, procedimentos, processos e rotinas
incorporados pelos atores no cotidiano de suas atividades e relagdes. Obedecendo a uma

sistematica isso garante que as acdes realizadas sejam mantidas e alcancem os resultados
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esperados.

Figura 4 — Vetores de atuacdo do projeto Promos/Sebrae

Atitudes Atitudes
Competitividade

Qualidade

certificacio

Metas Metas
Produtividade Internacionalizacio

Acdes Atitudes
Participacao Inclusao

Dindmica de Distrito

Eixo 1

Fonte: Caporalli e Volker (2004).

As metas, por sua vez, correspondem aos planos, programas e projetos decorrentes
das acOes realizadas, reforcadas pelas atitudes, elaboradas pelos atores, e que objetivam a
consolidacdo dos processos e a sustentabilidade do programa.

No caso da “Lucidez”, meta definida para o eixo “Dinamica de Distrito”, este
conceito, segundo os autores, esta associado a “capacidade de uma coletividade construir o
discernimento do seu lugar histérico, do contexto presente e dos cenarios futuros possiveis
para o seu desenvolvimento e existéncia.” (CAPORALLI e VOLKER, 2004).

O conceito de Internacionalizagdo, por sua vez, esta relacionado com a inser¢do da
empresa no mercado externo. Esse processo traz mudangas significativas para a empresa,
tanto no referencial de determinacgéo da produtividade exigida quanto no alcance das ac6es de
marketing.

Sobrepondo os eixos de atuagdo com os vetores ¢ possivel identificar nove “focos de
trabalho” que podem ser colocados em pratica, simultaneamente, nos APLs. Os focos de

trabalho sdo descritos no quadro 3.
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Quadro 3 — Focos de Trabalho

Vetor Digé;;?:?& e Des(gpgg!\ﬁr;;;;z:rgg)rﬁzgoal = Informacédo e Acesso a Mercados
Acdes Participacdo | Geréncia financeira e de produgdo | Analise e prospeccao de mercados
Atitudes | Incluséo Qualidade e certificacdo Competitividade
Metas Lucidez Produtividade Internacionalizacéo

Fonte: Caporalli e Volker (2004).

Por fim, a atuag¢@o do projeto nestes nove “focos de trabalho” produzirdo, certamente,

mudancas significativas no desenvolvimento de um APL, a partir do momento que

produzirem alguns resultados previamente estabelecidos.

2.4.3 Resultados Esperados

Para Caporalli e Volker (2004), os resultados esperados em cada um dos eixos de

atuacdo podem ser resumidos nos tépicos visualizados na figura 5 e descritos a seguir.

Figura 5 — Resultados esperados por eixo de atuacéo

Fonte:

Resultados esperados no Eixo 1

Caporalli e Volker (2004).
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2.4.3.1 Resultados Esperados no Eixo 1: Dindmica de Distrito

As acOes direcionadas a Dinamica de Distrito tém por objetivo trabalhar aspectos
relacionados a governanca local, ao grau de relacionamento existente entre as empresas e a
oferta de servigos para o setor como um todo.

Dessa forma, os problemas a serem abordados dizem respeito ao coletivo e, portanto,
ndo podem ser resolvidos de outra forma que ndo seja através da atuacdo conjunta de todos os
atores envolvidos.

Sendo assim, os resultados esperados para as acOes desenvolvidas neste eixo s&o:
desenvolvimento de um férum distrital, fortalecimento da cultura associativa e a criagdo de
um centro de servicos.

O desenvolvimento de um férum distrital tem por finalidade mobilizar o maior
namero possivel de empresarios e engaja-los no projeto, incentivando-os a participarem do
processo de planejamento e sentirem-se responsaveis pelos resultados que serdo obtidos.

Recomenda-se, portanto, uma periodicidade (mensal, trimestral ou semestral) para a
realizacdo deste forum e que a pauta de discussao atinja 0 maior niumero possivel de pessoas,
uma vez que, o objetivo maior é divulgar e democratizar o acesso aos beneficios que o projeto
podera trazer para a sociedade.

No tocante as acOes direcionadas para o fortalecimento da cultura associativa, estas
devem em sua esséncia reforcar entre os atores envolvidos no APL, a importancia do trabalho
em conjunto, apresentando-se como uma grande contribuicdo para as negociacdes com
fornecedores e compradores.

Para o alcance deste resultado, Caporalli e Volker (2004) ressaltam a importancia de
se buscar parcerias com instituicdes que ja possuem experiéncia nesta area — 0 proprio
Sebrae é uma delas — e que, por sua vez, possuem ferramentas apropriadas para a promocao
do associativismo, cooperativismo e/ou a criacdo de centrais de compra e venda.

Os autores alertam ainda sobre o0 aspecto de que ndo ha como mobilizar o setor sem
que haja uma estrutura de a¢des bem definidas que representem lucros para 0s empresarios.

Por fim, a necessidade da criagdo de um centro de servigos surge a partir do
momento em que 0S empresarios se organizam de forma mais estruturada e comecam a
apresentar padrfes de demanda para servicos especializados como capacitacdo de méo-de-
obra, por exemplo.

No caso da experiéncia italiana, os APLs possuem centros fisicos prestadores de

servicos que oferecem desde essa capacitacdo até a busca de novas tecnologias para a
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diferenciacdo de produtos.

No caso do Promos, os autores chamam a atencéo para a utilizacdo de estruturas ja
existentes, através da realizacéo de parcerias com instituicdes de apoio, centros tecnologicos e
universidades, todos razoavelmente ja equipados, reunindo condi¢des de proverem 0s servigos
de que o polo necessita. Sendo portanto, desnecessaria a constru¢do ou criacdo de uma

estrutura exclusiva para estes fins.

2.4.3.2 Resultados Esperados no Eixo 2: Desenvolvimento Empresarial e Organizagao

da Producéo

Enquanto o eixo 1 (Dinamica de Distrito) trata essencialmente do ambiente onde a
empresa esta inserida e do relacionamento entre os diversos atores participantes do APL, o
eixo 2 (Desenvolvimento Empresarial e Organizagdo da Produgéo), como Caporalli e Volker
(2004) o definem, trabalha da “porta para dentro” da empresa, objetivando melhorar os
padrdes de produtos, processos e gestdo de cada uma em particular.

Os resultados esperados para este eixo sdo: melhoria da gestdo empresarial, melhoria
da qualidade dos produtos e aumento da produtividade.

O processo de busca pela melhoria da gestdo empresarial tem como foco principal o
empresério, objetivando melhorar ndo apenas sua visdo do neg6cio, mas também suas
habilidades gerenciais. Para isso, o proprio Sebrae dispde de uma gama de produtos que
ajudam nesse processo de capacitacdo. No entanto, os autores chamam a atencéo para nao se
prender apenas aos produtos “de prateleira”, devendo ser observada a real necessidade do
publico-alvo buscando oferecer o que realmente contribua para o alcance dos resultados
pretendidos.

Além de aprimorar as habilidades especificas dos empresarios ha a necessidade
também de se melhorar ou adequar os produtos da empresa. Estes devem ser trabalhados
mantendo-se uma sintonia fina com o mercado que se pretende atingir. Algumas atividades ou
cursos que podem ser utilizados nessa area sdo: programa “de olho na qualidade”, consultoria
em adequacdo do processo produtivo, desenvolvimento de novos produtos e oficinas de
design.

O ultimo objetivo trabalhado neste eixo € o aumento da produtividade. Na verdade,
ela também é resultado da melhoria da gestdo e do produto, no entanto, hd acbes que causam
um impacto direto sobre a produtividade podendo assim ser agrupadas em um objetivo

especifico. Algumas acles sdo: introducdo de novas tecnologias no processo de fabricacdo
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dos produtos, eficiéncia na utilizagdo dos recursos disponiveis, estudos de layout, entre outras.

2.4.3.3 Resultados Esperados no Eixo 3: Informacéo e Acesso a Mercados

As atividades desenvolvidas nesse eixo proporcionam que as empresas, integrantes
do APL, tenham acesso a novos mercados, desencadeando um ciclo de crescimento através da
geracdo de novos postos de trabalho e de renda. Os resultados esperados sdo: acesso a Novos
mercados e internacionalizacdo do APL.

As principais atividades promovidas neste eixo sdo: missdes empresariais,
participacdo em feiras, fortalecimento de feiras proprias, capacitacdo em marketing, estudos
de mercado, criacdo de catalogos, entre outras. Segundo Caporalli e Volker (2004), a unica
forma de obtencdo de resultados concretos para 0os empresarios se da através da insercdo em
novos mercados. Ndo h& como envolvé-los em um projeto sem a garantia da obtencdo de
retornos concretos e financeiros, e este retorno se da através das acfes de mercado, sendo a
partir delas desencadeado um processo de incentivo para todo o restante do projeto.

Esta afirmacdo é contraposta por Silvério Janior (2006) quando em pesquisa
realizada num contexto regional, mais especificamente no p6lo moveleiro de Paragominas, no
Para, apresenta resultados que ndo sO orientam sobre a priorizacdo das acles referentes ao
eixo Dinamica de Distrito, como colocam o eixo Informacdo e Acesso a Mercados em dltimo
grau de importancia para o desenvolvimento do APL.

De acordo com esta pesquisa, 0 eixo Dinamica do Distrito se apresenta como o0 mais
importante com niveis percentuais de 47,21%; seguido do eixo Desenvolvimento Empresarial
e Organizagdo da Producdo, com 27,54%; e por ultimo, o eixo Informagdo e Acesso a
Mercados, com 25,23%.

No campo da internacionalizagéo do APL, Caporalli e VVolker (2004) orientam sobre
a aplicacdo das mesmas acdes desenvolvidas para o acesso a novos mercados mudando
apenas o foco de atuacdo, passando este a ser direcionado ao mercado externo. Entretanto,
ressaltam a importancia de ndo apenas focar no processo de exportacdo, mas também de
capacitar o empresario brasileiro para competir com produtos internacionais no mercado
interno. A figura 6 mostra um consolidado entre os eixos, 0s vetores e os resultados esperados

por cada eixo de atuacdo do projeto.
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Figura 6 — Eixos, vetores de atuagéo e resultados esperados em cada eixo

Atitudes
Competitividade

Internacionalizacio

Resultados esperados no Eixo 1

Atitudes Metas

Inclusdo Lucidez

Dindmica de Distrito

Eixo 1

Fonte: Caporalli e Volker (2004).

2.4.4 Monitoramento e Avaliacdo

O monitoramento e avaliacdo de projetos e programas tem sido uma pratica cada vez
mais utilizada para obtencéo de respostas acerca do grau de eficiéncia das acdes realizadas.
Estas respostas servem como instrumento de retroalimentacdo de estratégias objetivando
melhorar a qualidade de aplicacdo dos recursos, ampliando seus graus de efetividade.

Partindo desse pressuposto, no ambito do projeto Promos, Caporalli e Volker (2004)
estabeleceram como tarefa essencial a defini¢cdo dos indicadores de processos (objetivando o
monitoramento da implantagdo dos componentes do programa) e dos indicadores de
resultados (para avaliacdo da consecugdo dos objetivos especificos). Sendo assim, 0s
indicadores de resultados sdo os instrumentos de avaliagdo dos efeitos das agoes
implementadas pelo programa, tendo por base os objetivos pretendidos.

Para a definicdo dos indicadores os autores recorreram a estudos ja realizados acerca
dessa tematica. Coutinho e Ferraz apud Caporalli e Volker (2004), conceituam alguns tipos de
indicadores que sdo utilizados pelo projeto, sendo eles: indicadores de capacitacéo,

indicadores de eficiéncia e indicadores de desempenho.
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Os indicadores de capacitacdo englobam os fatores determinantes da competitividade
considerando os avangos tecnolégicos em produtos e processos, aprimoramento das formas de
gestdo, bem como, os aspectos relacionados ao processo de clusterizacao.

Os indicadores de eficiéncia sdo todos aqueles que estdo relacionados com a
utilizagéo dos fatores de producéo.

E por fim, os indicadores de desempenho sdo todos aqueles relacionados a
participacdo das empresas (do cluster) no mercado nacional e internacional.

Relacionando os indicadores com os trés eixos de atuacdo do projeto, os autores
demonstram que o eixo 2 (Desenvolvimento Empresarial e Organizagdo da Producéo) atua no
sentido de melhorar os indicadores de eficiéncia. Tanto o eixo 2 quanto o eixo 1 (Dindmica de
Distrito) possibilitam melhorar os indicadores de capacitacdo. E por fim, o eixo 3 (Informacéo
e Acesso a Mercados) busca melhorar os indicadores de desempenho.

O modelo que fundamenta a montagem do sistema de indicadores do projeto
contempla a dimensdo temporal na qual a trajetoria perseguida (objetivos) devera evidenciar-
se de forma bastante clara. A figura 7 apresenta o grau de evolucdo do APL conseguido
através dos ganhos de competitividade que ocorrem sob dois aspectos: micro (empresas) e
macro (setor). Como resultado percebe-se uma nova configuracdo caminhando para algo

semelhante ao que ocorre no modelo italiano.

Figura 7 — Grau de evolucdo do APL

Identidade resultante
proxima ao modelo do
"Distrito industrial italiano”

Identidade
. de Distrit Construgéo dos
i signos de
Competitividade identicdade
global das estratégias
vitoriosas (marcas
_ patentes, selos de
[T Cooperagao origem etc.)
APL
Ganhos de
L J ‘ competitividade,
= \ \ setorial, nacional
[ Contexto de Acgoes de cooperagéo entre e internacional
competi¢do empresas, intra-setoriais,
‘\Intra-setorial /' com instituigdes do APL etc.

Fonte: Caporalli e Volker (2004).
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Por essas defini¢des, os ganhos de competitividade — que refletem os ganhos do
APL — serdo medidos, sempre que possivel, em termos de capacitacdo, eficiéncia e
desempenho.

E necessario, portanto, o estabelecimento de indicadores que possam mostrar se a
direcdo e as acOes desenvolvidas apresentam convergéncia, se todos os eixos de atuagdo séo
trabalhados de forma balanceada (esforgo), se os planos executivos s&o cumpridos (status) e
se 0s recursos do programa estdo sendo aplicados conforme o planejado (avanco financeiro).
Essa necessidade levou a definicdo de trés tipos de indicadores de processos, sendo eles: 0s
indicadores de status, os indicadores de esforco e os indicadores de avancgo financeiro.

No caso dos indicadores de resultados, devem ser consideradas as seguintes
dimensGes: empresa, arranjo produtivo local, setor e territorialidade. Caporalli e Volker
(2004) definem cada uma delas.

As empresas podem ser entendidas como sendo os estabelecimentos produtivos,
caracterizados pelo empenho em uma mesma atividade, setor ou arranjo. De forma bem
objetiva, sdo as unidades de analise. Aquelas mais influenciadas e estimuladas pelas acdes do
projeto e que apresentam resultados positivos devem constituir um “grupo focal”. A esse
grupo deve ser dispensado um acompanhamento especial, mais estrito, pois do seu
monitoramento sairdo as convicgoes sobre os efeitos das agdes do projeto.

O arranjo produtivo local constitui 0 agrupamento de empresas de um mesmo setor
em um determinado territorio. Segundo os autores, é o foco de observacdo mais importante,
depois das empresas.

Os setores, por sua vez, caracterizam-se como sendo a forma cléssica de analise da
dindmica econ6mica. Além de contextualizarem um determinado segmento correspondem
também aos modos tradicionais de investigar, produzir e apresentar dados e indicadores sobre
certos aspectos Uteis para a compreensdo da dinamica envolvente.

A territorialidade, além de se caracterizar pela insercdo geografica em determinados
municipios que compdem o arranjo, € também considerada uma dimensdo ativa da
competitividade.

Diante do exposto, 0s autores apresentam que 0s ganhos de competitividade serdo
monitorados através de indicadores obtidos a partir de uma amostra representativa do APL, e
também a partir do “grupo focal” definido a partir do cadastro na coordenagao local do

Sebrae. A figura 8 ilustra essa representacao.
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Figura 8 — Universo de empresas do APL
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Fonte: Caporalli e Volker (2004).

Cada um dos indicadores, tanto de processos quanto de resultados, seréo
apresentados a seguir, no entanto, serd dada maior énfase aos indicadores de resultados uma
vez que estes apresentam maior afinidade com o objetivo da pesquisa que € avaliar o resultado

das acdes do projeto no pélo de calcados de Patos-PB.

2.4.4.1 Aplicabilidade dos Indicadores ao Projeto

Diante do que ja foi mencionado anteriormente, os indicadores de processos do
projeto Promos tém por objetivo aferir o grau de implantacdo dos seus componentes, devendo
avaliar ao longo da execu¢do do programa, 0 quanto tais componentes estdo préximos ou
distantes do que foi planejado. Desta forma, torna-se possivel estabelecer um padrdo comum
de indicadores que realizem essa afericdo aplicando procedimentos metodoldgicos,
qualitativos e quantitativos, que permitam fazer uma analise continuada do projeto.

Caporalli e Volker (2004) apresentam os indicadores de status como sendo um
procedimento metodoldgico, existente em qualquer coordenacdo de projeto, cujo objetivo é
monitorar a execucdo das acbes. No caso do Promos, ha um planejamento executivo
cadastrado no portal do projeto aonde as Coordenacbes Locais acompanham as acdes ali
cadastradas. A Unidade de Gestdo do Projeto (UGP) também realiza esse monitoramento,
sendo que, numa amplitude maior contemplando os quatro pélos.

Os indicadores de esfor¢os, ainda segundo os autores, constituem-se na quantificacdo
das acbes implementadas em cada eixo de atuacdo com base nos objetivos pretendidos,
mostrando assim, o grau de abrangéncia e alcance (definido como esforco) dentro do APL.

E por fim, os indicadores de avanco financeiro que constituem-se no monitoramento
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da aplicagéo dos recursos permitindo uma comparacao entre os valores que foram planejados,

os que foram executados (ou que j& estdo comprometidos) e os que foram efetivamente pagos.

Estes indicadores apresentam-se como sendo os de maior visibilidade para os agentes

financiadores.

2.4.4.2 Indicadores de Resultados

Assim como para a definicdo dos indicadores de processos foram atribuidas algumas

categorias ou subclasses de indicadores (status, esforco e avanco financeiro), também para os

indicadores de resultados foram formulados trés tipos de indicadores complementares

conforme pode ser visto no quadro 4.

Indicadores
Sintese

Quadro 4 — Indicadores (Complementares) de Resultados

Fonte de Dados
e Informacdes

Observagdes

Empresas responsaveis
pela producéo ou
producéo e

Primaria: aplicacdo do
questionario “setorial”
a um grupo amostral

e a um grupo focal.

Relag&o direta com o
desempenho setorial

Compdem o
APL

do APL

Setoriais Setorial e Secundéria: censo e municipal, com
comercializacdo dos .
S empresarial, de onde destaque para o
bens finais que x S ~ .
. serdo obtidas informagdes | epicentro
caracterizam o APL : .
relativas ao nascimento e
mortalidade das empresas
Relativos a Empresas fortemente Priméria: aplicagdo de Baseado em estudos
Modelos ; « . . 1
Modelos . vinculadas ao programa | “Pesquisa de Modelos de Michael Fairbanks
. Mentais .
Mentais (grupo focal) Mentais” no grupo focal (2000)
Territorialis, S o
- s x Priméria: questdes . s
Relativos aos Municipios onde estéo : - . Relacdo direta com o
e . : relativas ao meio ambiente. -
municipios que Espacial | instaladas as empresas desempenho setorial

Secundéria: estatisticas
existentes e disponiveis.

do APL

Fonte: Caporalli e Volker (2004).

Com base no exposto, as informagfes necessarias a elaboracdo dos indicadores de

resultados poderdo ser obtidas através de trés fontes. S&o elas:

v Levantamentos de campo, com base em amostras, para obtencdo de estimativas para o
universo (APL);
v’ levantamentos de campo ndo-amostrais, com base nas empresas do grupo focal, para
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v' levantamentos junto a fontes secundarias diversas, como o IBGE por exemplo,

responsaveis por dados estatisticos anuais ou mensais relevantes para os objetivos da

pesquisa.

Com base em técnicas estatisticas, sera aplicado um questionario “setorial” contendo

uma relacdo de perguntas cujas respostas possibilitem expressar os resultados obtidos sobre o

APL. Os indicadores (setoriais) propostos coletardo informacgdes acerca dos trés eixos de

atuacdo estabelecidos para o projeto: dindmica de distrito (quadro 5), desenvolvimento

empresarial e organizacdo da producéo (quadro 6) e, informacdo e acesso a mercado (quadro

7).

Quadro 5 — Indicadores Setoriais Relativos a Dinamica de Distrito

Variaveis

e Adogdo de  formas
cooperadas nos
diferentes campos

e Fabricacdo de produtos
(ndo inclui terceirizacdo)

e Compra de matéria-
prima e outros insumos

e Uso de maquinas e
equipamentos

e Comercializagdo
nacional

e Comercializagéo
internacional

e Ac0es para melhoria do
produto ou processo

e AclOes para melhoria da

gestao

e Acesso ao crédito

e Acdes para 0
desenvolvimento do

distrito ou territério

Indicadores

Participacdo em atividades de cooperacdo:

e Percentual de empresas que adotam alguma forma de
cooperagao

e Percentual de empresas que cooperam em fabricacdo de
produtos

e Percentual de empresas que cooperam em compra de
matéria-prima e outros insumos

e Percentual de empresas que cooperam em uso de
maquinas e equipamentos

e Percentual de empresas que cooperam em
comercializagdo nacional

e Percentual de empresas que cooperam em
comercializag&o internacional

e Percentual de empresas que cooperam em acdes para
melhoria do produto ou processo

e Percentual de empresas que cooperam em acdes para
melhoria da gestdo

e Percentual de empresas que cooperam em agdes para o
desenvolvimento do distrito ou territorio

e Percentual de empresas que cooperam em acesso a
crédito

Empresas participantes em
organizagbes coletivas do
tipo:

e Cooperativas
Associacles
Consorcios

Redes

Sindicatos

Féruns

Participacdo em organizacdes coletivas:

e Percentual de participacdo em organizacfes coletivas
(ndmero total de empresas que participam de
organizacg@es coletivas/total de empresas) x 100
Percentual de empresas que participam de cooperativas
Percentual de empresas que participam de associacfes
Percentual de empresas que participam de consércios
Percentual de empresas que participam de redes
Percentual de empresas que participam de sindicatos
Percentual de empresas que participam de féruns

Tipos de entidades
prestadoras de  servigcos

Entidades prestadoras de servico no APL:
e Percentual de empresas que acessaram entidades

Fonte

Empresas da
amostra
representativa
do APL ou do
grupo focal
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acessadas pela empresa nos
Gltimos seis meses: institutos
de pesquisa e centros de
tecnologia, prestadores de
servicos (relativos a
producdo), prestadores de
servicos de consultoria para
melhoria da gestdo
empresarial (mercado,
organizacional), prestadores
de treinamento ou
capacitacéo

e Percentual
e Percentual

e Percentual
prestadoras de servicos de consultoria para melhoria de

e Percentual

prestadoras de servigos

de empresas que acessaram
institutos de pesquisa e centros de tecnologia
de empresas que acessaram
prestadoras de servigos (relativos a producao)
de empresas que acessaram

gestdo empresarial (mercado, organizacional)

prestadoras de treinamento e capacitacdo

entidades
entidades

entidades

de empresas que acessaram entidades

Fonte: Caporalli e Volker (2004).

Quadro 6 — Indicadores Setoriais Relativos ao Desenvolvimento Empresarial e Organizacéo

Variaveis
e NuUmero de
empregados com
registro em carteira
e NuUmero de .
terceirizados
e NuUmero de

temporarios
e NUmero de familiares
e Qutros
Obs: O somatério de
todas as classificagbes
resulta no numero de
pessoas ocupadas

da Producao

‘ Indicadores

Nivel de emprego no APL: variagdo do numero de
empregados em relacdo ao marco referencial

Nivel de ocupagdo do APL: variacdo do numero de
pessoas ocupadas em relacdo ao marco referencial

Grau de formalidade relativa a emprego: nimero de
empregados/nimero de pessoas ocupadas

e Volume de producédo
(nimero de unidades)
e NuUumero de pessoas | e
que trabalham na
producdo da empresa

Evolucdo do nimero de producdo em relacdo ao marco
referencial

Produtividade fisica: volume produzido/nimero de
pessoas que trabalham na producdo da empresa
(unidades/pessoa)

Inovagbes  introduzidas
nos Ultimos seis meses

Indicador de inovacéo:

Percentual de empresas que introduziram inovagoes
(nimero de empresas que introduziram algum tipo de
inovacdo/nimero total de empresas)
Percentual de empresas que
maquinas

Percentual de empresas que introduziram novo layout
Percentual de empresas que introduziram novos produtos
Percentual de empresas que introduziram novas matérias-
primas
Percentual de
acessorios
Percentual de empresas que introduziram novo design

introduziram novas

empresas que introduziram novos

Remuneragéo mensal
bruta (pessoal de | o
producdo) em reais

Variacdo do nivel de remuneragdo em relacdo ao marco
referencial

Variacdo do nivel de remuneracdo dos empregados de
producdo com registro em carteira (% em relagdo ao
marco referencial)

Fonte

Empresas da
amostra
representativa do
APL ou do grupo
focal
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e Variacdo do nivel de remuneracdo dos terceirizados da
producdo (em relacdo ao marco referencial)

e Variacdo do nivel de remuneracdo dos temporarios da
producédo (em relacdo ao marco referencial)

e Variacdo do nivel de remuneracdo da categoria
outros/familiares (em relacdo ao marco referencial)

¢ Volume de vendas
e Custos operacionais

(pessoal, matéria-
prima, servi¢cos de
terceiros, aluguel,
energia, agua,
telefone, condominio,
impostos)

Margem média: (receitas de vendas — custos operacionais —
custos com materiais e servicos de terceiros)/volume de
vendas x 100

Obs: pressupbe um sistema de contabilidade formal

e NuUmero de empresas
formais

e NuUmero de empresas
informais

Grau de formalidade empresarial do APL: nUmero de
empresas formais/nimero total de empresas x 100

e NuUmero de empresas
criadas nos Gltimos
seis meses

e NuUmero de empresas
fechadas nos ultimos
seis meses

e indice de nascimentos (a partir do marco referencial)
e indice de mortalidade (a partir do marco referencial)

Cadastro
empresarial  ou
alguma entidade
que disponha da
informagdo Rais
para os formais

Data de inicio de
funcionamento

Idade da empresa (data de inicio das atividades):

e Percentual de empresas com até seis meses de idade

e Percentual de empresas com idade maior do que seis
meses e menor ou igual a um ano

e Percentual de empresas com idade maior do que um ano
e menor ou igual a trés anos

e Percentual de empresas com idade maior do que trés anos
e menor ou igual a cinco anos

e Percentual de empresas com idade maior do que cinco
anos e menor ou igual a dez anos

e Percentual de empresas com mais de dez anos

NUmero de empresas que
adotam  sistemas de
controle de qualidade

e Selos de qualidade

e Certificacdo I1SO

e Outros

indice de empresas que adotam sistemas de controle de

qualidade:

e Percentual de empresas que adotam sistemas de controle
de qualidade: nimero de empresas adotando sistemas de
controle de qualidade/total de empresas x 100

e Percentual de empresas que adotam selos de qualidade

e Percentual de empresas que adotam certificagdo 1ISO

e Percentual de empresas que adotam outros sistemas de
controle de qualidade

Nimero de empresas

com registro de marca:

e Individual

e Coletiva (que
caracterize 0
territorio, a

identidade ou a
cultura local)

e Indice de empresas que adotam marca local individual:
nimero de empresas que adotam marca local
individual/total de empresas x 100

e Indice de empresas que adotam marca local coletiva:
nimero de empresas que adotam marca que caracterize a
producéo da regido/total de empresas x 100

Volume de  crédito
acessado em instituicGes
financeiras (bancos
publicos ou privados):

Evolugdo do volume de crédito acessado em instituigdes
financeiras em relacdo ao marco referencial:

e Para investimento

e Para capital de giro

Empresas da
amostra
representativa do
APL ou do grupo
focal
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e Para investimento
e Para capital de giro

e Para outras finalidades

e Para outras
finalidades
Volume de  crédito
acessado, oriundo do x . . L
circuito Evolugdo do volume de crédito acessado, oriundo do circuito

fornecedor/cliente:
e Para investimento
e Para capital de giro

fornecedor/cliente em relagdo ao marco referencial:
e Para investimento

e Para capital de giro

e Para outras finalidades

e Para outras
finalidades
Volume de  crédito
acessado, obtido de | Evolucdo do volume de crédito obtido de outras fontes em

outras fontes:

e Para investimento

e Para capital de giro

e Para outras
finalidades

relacdo ao marco referencial:
e Para investimento

o Para capital de giro

e Para outras finalidades

Fonte: Caporalli e VVolker (2004).

Quadro 7 — Indicadores Setoriais Relativos a Informacéao e Acesso a Mercados

Variaveis

e Volume de vendas
e Pessoas ocupadas

‘ Indicadores

e Evolugdo do volume de vendas em relagdo ao marco
referencial

e Produtividade geral =
ocupadas (R$/pessoa)

volume de vendas/pessoas

Principais instrumentos
de venda

Evolucéo dos principais instrumentos de venda adotados:

e Percentual de empresas que adotam como principal
instrumento de venda vitrine/exposicdo em loja

e Percentual de empresas que adotam como
instrumento de venda mostruério de venda

e Percentual de empresas que adotam como
instrumento de venda catalogo fisico

e Percentual de empresas que adotam como
instrumento de venda catdlogo virtual (internet)

e Percentual de empresas que adotam como principal
instrumento de venda showrooms, feiras e eventos

principal
principal

principal

e Valor
comercializado
e Quantidade vendida

—

ndice de venda (percentual) por categoria espacial:
Percentual de venda local (na cidade)
Percentual de venda estadual (no mesmo estado)
Percentual de venda regional (na mesma regiéo)
Percentual de venda nacional (outras regides)
Percentual de venda internacional
Obs: indicadores serdo calculados em relagdo aos valores
vendidos e as quantidades

Volume de producdo
exportado (unidades)

indice de internacionalizacdo: volume exportado/volume
produzido x 100

Principais canais de

venda

Evolugcdo da comercializacdo por canais de venda, em
relacdo ao marco referencial:

e Percentual de venda diretamente para o consumidor final
o Percentual de venda diretamente para intermediarios

Fonte

Empresas da
amostra

representativa do
APL ou do grupo

focal
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Existéncia de | Evolucdo da existéncia de atendimento ao cliente p6s-venda:
atendimento ao cliente | ¢ Percentual das empresas que provéem algum tipo de
(pbs-venda) atendimento ao cliente (pds-venda)

Fonte: Caporalli e VVolker (2004).

Caporalli e Volker (2004) citam ainda os indicadores de natureza territorial, oriundos
de fontes primarias e secundarias, cujos dados referem-se a territorialidade e ao setor. Esses
indicadores permitem avaliar, por exemplo, o grau de especializacdo do pdlo, a geracdo de
riqueza nos municipios envolvidos e o nivel de absorcdo da méao-de-obra local.

H& também o indicador de evolucdo do emprego e participagdo no estado cuja
finalidade é mostrar o grau de evolucdo da principal atividade do pélo, considerando o nivel
de emprego calculado pela Rais. Consequentemente, percebe-se o nivel de participacdo no
estado.

O indicador de evolucdo do valor adicionado e participacdo no estado mostra quanto
0 pdlo acrescentou em volume de receita para 0 municipio. Este indicador sé é possivel de ser
avaliado através de dados cuja fonte é a Secretaria Estadual da Fazenda. Sendo necessario
para sua obtencdo, portanto, uma solicitacdo formal por parte do Sebrae junto a estes 6rgaos.

Por fim, tem-se o indicador de especializacdo produtiva cuja finalidade € mostrar o
quanto o emprego na atividade principal do poélo, representa em relacdo as atividades
industriais desenvolvidas no estado. Caporalli e Volker (2004) atribuem a seguinte equacéo

para determinar este indicador:

Eij/EiT
=R = Ej/ET

Aonde:
IEP;;..: indicador de especializagdo produtiva do setor i na regido j (o setor i € o setor de
atividade do APL, e a regido j é composta pelos municipios do APL);
Eij ... emprego do setor i na regiao j;
EiT..: emprego do setor i no emprego total do estado (onde se localiza o APL);
Ej..... . emprego total da regiéo j e;

ET ...: emprego total do estado.

Percebe-se, diante dos indicadores apresentados, que o projeto tem formas de
avaliacdo suficientes para monitorar todas as ages que foram desenvolvidas. E de fato, uma

metodologia abrangente que procura cobrir todas as areas que podem influenciar, positiva ou
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negativamente, o desenvolvimento e a sustentabilidade do arranjo.
Uma vez que foi apresentada a estrutura do Projeto Promos/Sebrae, faz-se necessario
também conhecer o estado atual da industria de calcados no Brasil. Este tema sera abordado

nos tépicos seguintes.

2.5 O Setor Calcadista no Brasil

Segundo dados da Associacdo Brasileira das Industrias de Calcados —
ABICALCADOS — (2008), o processo de desenvolvimento econémico da inddstria
calcadista brasileira teve inicio no ano de 1824 no Rio Grande do Sul, com a chegada dos
primeiros imigrantes alemdes. Instalados na regido do Vale do Rio dos Sinos, além de
desenvolverem atividades na agricultura e na criacdo de animais, também desenvolviam
atividades vinculadas a cultura do artesanato, entre elas, algumas que resultavam em produtos
fabricados com couro de animais.

Inicialmente, a producdo era caseira e basicamente se resumia na producao de arreios
para montaria. Essa producdo ganhou forca no periodo compreendido entre 1864 e 1870, com
a Guerra do Paraguai. Apos esse periodo, decorrente da necessidade de ampliacdo do mercado
consumidor, surgiram alguns curtumes, caracterizando a industrializagdo do processo de
tratamento do couro. Nesse mesmo periodo, também deu-se inicio ao desenvolvimento de
algumas maquinas, tornando a producdo mais industrializada, permitindo ganhos através da
economia de escala.

A primeira féabrica de calcados da regido, ainda segundo dados da ABICALCADOS
(2008), surgiu em 1888. Foi fundada por Pedro Adams Filho, descendente de imigrantes, que
tambeém detinha um curtume e uma fabrica de arreios. A cada ano o estado do Rio Grande do
Sul aumentava a demanda por cal¢ados, o que fez com que a producéo se expandisse cada vez
mais. Hoje, o estado € reconhecido como detentor de um dos maiores clusters calgadistas do
mundo.

A partir de 1960, diante da necessidade de ampliar a comercializacdo de calgcados
para fora do pais, ocorreu a primeira exportagdo brasileira em larga escala, mais precisamente
no ano de 1968. Na ocasido, foram embarcadas sandalias Franciscano, da empresa
Strassburguer, para o mercado americano (Estados Unidos).

Naquela época, a producdo nacional atingia o volume de oitenta milhdes de pares
anuais, novos mercados externos comegaram a surgir e os negdcios prosperaram. Hoje, a

industria de calgcados tem uma participagéo significativa na balanca comercial brasileira.
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Nas ultimas décadas, o Brasil tem assumido um papel importante no segmento de
calgados tornando-se um dos mais reconhecidos fabricantes de manufaturados de couro do
mundo. Segundo dados da ABICALCADOS (2008), nos ultimos anos 0 pais assumiu a
posicao de terceiro lugar no ranking mundial dos paises mais produtores de calgcados, ficando
atras apenas da China e India. Destacam-se, neste segmento, os calcados femininos, que
através dos altos padrdes de qualidade aliados a pre¢os competitivos, detém inclusive uma
fatia importante de participacdo nas exportagdes brasileiras.

Apesar de inicialmente, as empresas de grande porte estarem localizadas no Rio
Grande do Sul, a producéo de calgados no Brasil vem sofrendo um processo de distribuicdo
entre outros pélos do pais, localizando-se muitas delas nas regides Sudeste e Nordeste, com
destaque para o interior de Sdo Paulo (cidades como Jad, Franca e Birigii) e estados
emergentes como Ceard, Bahia e Paraiba. Também houve crescimento na producdo de
calcados dos estados de Santa Catarina (p6lo de So Jodo Batista) e Minas Gerais (p6lo de
Nova Serrana).

Como ja dito anteriormente, do ponto de vista econdmico, a industria de cal¢ados
desempenha um importante papel no desenvolvimento do pais. Segundo dados da RAIS, em
2007, das sete milhGes de pessoas ocupadas assalariadas na inddstria de transformacdo no
Brasil, o segmento de calcados respondia por mais de trezentos mil empregos diretos, o que
representava cerca de 4,3% do total da industria de transformacdo. Nesse contexto, a Paraiba
ocupava o sexto lugar entre os estados brasileiros, gerando 12.710 empregos (correspondendo
a 4,2% do total) em 111 empresas formais (1,4%).

No aspecto de estruturagdo do setor calcadista no Brasil, percebe-se a existéncia de
uma grande variedade de fornecedores de matéria-prima, maquinas e componentes, que,
aliada a tecnologia de produtos e inovacdes, 0 torna um dos mais importantes do mundo.
Segundo dados da ABICALCADOS (2008), sdo mais de 1.500 industrias de componentes
instaladas no Brasil e mais de 400 empresas especializadas no curtimento e tratamento do
couro, responsaveis pelo processamento de mais de trinta milhdes de peles por ano. Ha ainda,
cerca de uma centena de fabricas de maquinas e equipamentos. Toda esta estrutura possibilita
que o calcado brasileiro chegue hoje a mais de 140 paises.

A producgdo brasileira de calcados, segundo dados do Instituto de Estudos e
Marketing Industrial (IEMI) publicados na Resenha Estatistica 2008 da ABICALCADQOS,
atingiu 808 milhdes de pares em 2007, o que torna o Brasil um dos maiores produtores
mundiais. Em 2004, esse numero chegou a casa dos 900 milhGes de pares e vem diminuindo

em funcéo do aumento do nimero de importacdes e reducdo das exportacdes.
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A figura 9 mostra o volume total de cal¢ados produzidos em 2007, distribuidos pelas
regides brasileiras. Observa-se que o Nordeste é o maior produtor nacional respondendo por

44% do volume total, seguido das regifes Sul e Sudeste com 34% e 21%, respectivamente.

Figura 9 — Distribui¢éo da producéo de calgcados no Brasil, por regido, em 2007
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Fonte: ABICALCADOS (2008).

2.5.1 O Segmento de Calcados no Nordeste

Historicamente, observa-se que a industria de calcados no Nordeste, até o inicio dos
anos noventa, assim como foi na regido Sul, era predominantemente artesanal, estruturada em
pequenas unidades industriais que utilizavam como matéria-prima o couro produzido na
propria regido. De acordo com Rocha e Viana (2006), dentre todos os estados nordestinos o
gue apresenta um maior enraizamento histérico é a Paraiba, onde o alto grau de
comercializacdo de couro no interior do estado, mais precisamente em Campina Grande,
contribuiu para o desenvolvimento da inddstria de processamento de couros e, por
conseguinte, para o surgimento da indudstria calgadista, havendo predominéncia de empresas
de pequeno porte com fortes raizes locais.

Segundo Diniz e Basques (2004), até meados da década de oitenta a industria de
calcados nordestina se mostrava pouco competitiva. Ha registros de que no ano de 1986, por
exemplo, apenas 3% do volume produzido em todo o pais era oriundo da regido Nordeste. O
maior volume de producéo era proveniente dos polos de Franca e Birigui, no estado de S&o
Paulo (regido Sudeste), e da regido do Vale dos Sinos no estado do Rio Grande do Sul (regido
Sul). Essas duas regides, Sul e Sudeste, se consolidaram nas décadas de sessenta e setenta,

devido a expansdo do mercado nacional e ao aumento do nimero de exportacdes. O Brasil se
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tornou o terceiro maior produtor mundial, ficando atras apenas da China e da India, e também,
se tornou um grande exportador para os Estados Unidos.

No final da década de oitenta devido ao grande nimero de exportacdes dos produtos
chineses para os Estados Unidos, houve um decréscimo no volume de exportacdes brasileiras
para este mesmo mercado. Atrelado a isso, 0 surgimento de matérias-primas sintéticas
possibilitou a reducdo do preco dos calgados e generalizou 0 consumo.

Ainda segundo Diniz e Basques (2004), em funcdo destas ocorréncias e também
devido ao grande potencial de expansdo do mercado interno de calcados populares,
produzidos com materiais sintéticos (plasticos), deu-se inicio a um processo de transferéncia
das grandes industrias, antes localizadas nas regiGes Sul e Sudeste para a regido Nordeste,
estimuladas pela oferta de incentivos fiscais e baixo custo de mao-de-obra.

Dentre os estados nordestinos, Ceara, Bahia e Paraiba, apresentam-se como os de
maior relevancia quando considerada a quantidade de empregos gerados pelas industrias de
calcados.

Os principais polos produtores de calgados do nordeste sdo: Itapetinga e Jequié, na
Bahia; Regido Metropolitana de Fortaleza, Sobral e Cariri, no Ceara; e a Grande Jodo Pessoa,

Campina Grande e Patos, na Paraiba.

Tabela 1 — Exportac@es brasileiras de calcados em 2010

2010

ESTADO VALOR (US$) % PARES % PM (US$)
Rio Grande do Sul 712.273.310 47,9 30.006.571 21,0 23,74
Ceard 400.552.377 26,9 63.930.306 447 6,27
Séo Paulo 130.950.695 8,8 6.881.233 4,8 19,03
Bahia 91.199.029 6,1 7.478.350 5,2 12,20
Paraiba 78.180.702 5,3 25.539.329 17,9 3,06
Sergipe 18.165.698 1,2 1.839.905 1,3 9,87
Minas Gerais 17.561.269 1,2 1.488.118 1,0 11,80
Parana 9.930.640 0,7 766.803 0,5 12,95
Santa Catarina 9.002.160 0,6 813.547 0,6 11,07
Pernambuco 5.920.773 0,4 2.938.489 2,1 2,01
Outros 13.251.617 0,9 1.269.602 0,9 10,44

TOTAIS 1.486.988.297 | 100,0 | 142.952.253 | 100,0 10,40

Fonte: ABICALCADOS (2010).

Para ratificar a importancia desses estados no cenario econémico nacional, torna-se
interessante analisar a tabela 1 que apresenta o volume de exportacOes de calcados brasileiros,
tanto em quantidade de pares quanto em valores monetarios. Observa-se que juntos, 0S

estados do Ceara, Bahia e Paraiba, responderam, em 2010, por 67,8% do volume total de
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pares exportados, correspondendo a 38,3% do montante financeiro das exportagdes do setor.

2.5.2 A industria de Calcados da Paraiba

O universo de empresas que compde a industria de cal¢ados da Paraiba concentra-se
basicamente em trés regides do estado. A Regido litoréanea, que abrange a grande Jodo Pessoa,
envolvendo os municipios ja conurbados de Cabedelo, Bayeux e Santa Rita. A regido do
agreste paraibano com industrias concentradas na cidade de Campina Grande. E por fim, a
regido do alto sertdo, predominando a concentracdo de empresas na cidade de Patos. Ha
também algumas outras cidades onde existem pequenas unidades produtoras de calgados,
como é o caso de Catolé do Rocha, localizada a 132 quildmetros de Patos. No entanto, se
caracterizam como Arranjos Produtivos Locais apenas 0s municipios de Jodo Pessoa,
Campina Grande e Patos.

A grande Jodo Pessoa (desconsiderando o municipio de Cabedelo pelo fato deste ndo
apresentar registros da existéncia de empresas calcadistas) se caracteriza como um grande
centro de producdo formal do setor, dominado por filiais de grandes empresas como S&o
Paulo Alpargatas e Cambuci (Penalty), cujas matrizes ainda encontram-se nas regides Sul e
Sudeste do pais. Campina Grande e Patos também abrigam uma parcela importante do setor
formal produtor de cal¢ados no estado, entretanto com caracteristicas distintas das de Jodo
Pessoa. Em Campina Grande, por exemplo, esta instalada uma unidade da S&o Paulo
Alpargatas, responsavel pela fabricacdo das Sandalias Havaianas, € a Gnica grande empresa

existente na cidade. Patos, por sua vez, ndo possui nenhuma grande empresa deste setor.

2.6 Consideracdes acerca do referencial tedrico

Através de fundamentos teoricos abordados neste capitulo buscou-se evidenciar 0s
principais conceitos relacionados a tematica de Aglomerados Empresariais e
Desenvolvimento Regional.

Para fins de realizacdo desta pesquisa e enquadramento do APL estudado foi
considerada a definicdo da Zapata et al, onde foi avaliada inclusive qual a estrutura que
melhor define o APL, se este deveria ser considerado um Nucleo Produtivo Local (NPL), um
Arranjo Produtivo Local (APL) de fato, como os autores assim o classificam, ou um Sistema
Produtivo Local (SPL), tomando por base fatores que indicaram o grau de associativismo e

cooperativismo existente entre as empresas que compunham o setor.
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Também neste capitulo foi apresentada uma sintese da Metodologia de
Desenvolvimento de Arranjos Produtivos Locais proposta pelo Projeto Promos/Sebrae. Como
referencial comparativo para a analise dos resultados das acdes deste projeto, foram utilizados
quase que a totalidade dos Indicadores Setoriais de Resultados apresentados na sua
metodologia. O uso da n&o totalidade destes indicadores pela presente pesquisa deu-se pelo
fato de as excecBes (ou seja, aqueles indicadores que ndo foram utilizados) também néo
haverem sido utilizados no proprio projeto, possibilitando assim, um comparativo e analise
com as mesmas bases de dados verificadas em momentos distintos.

Por fim, foi apresentado um breve historico da inddstria de calgados no Brasil, desde
0 seu surgimento até os dias atuais, mostrando nimeros recentes que denotam a importancia
deste segmento para a economia do pais. Na sequéncia, enfatizou-se este mesmo segmento na
regido Nordeste, culminando com informacg6es do estado da Paraiba, regido onde encontra-se
0 APL estudado.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo apresenta a descricio da metodologia que foi utilizada para
operacionalizar os objetivos do trabalho. Foram abordados os itens que formaram o
embasamento metodoldgico da pesquisa, tais como: a natureza e a classificagdo da pesquisa, a
area de atuacdo e da localizacéo, o universo e a amostra, a definigdo das varidveis, bem como

as técnicas metodoldgicas.

3.1 Caracterizacao da Pesquisa

a) Quanto ao Método

A pesquisa é do tipo exploratéria e utilizou-se do método do estudo de caso. Este
método, segundo Yin (2001), se propde a investigar um fendmeno contemporaneo, onde 0s
limites entre esse fendmeno e o contexto no qual esta inserido ndo sdo claramente percebidos.
O feedback gerado pelas evidéncias empiricas auxilia na elaboracdo ou no aperfeicoamento de
teorias. Existem trés principais razdes que justificam a utilizacdo deste método como

estratégia mais apropriada em um dado contexto da pesquisa, sendo elas:

1) a possibilidade de aprender sobre o estado da arte e de gerar teorias com base na prética,
estudando determinado assunto em seu ambiente natural;

2) a possibilidade de compreender a natureza e a complexidade do processo em questao,
respondendo a perguntas do tipo “como?” e “por qué?”’;

3) apossibilidade de pesquisar uma area aonde poucos estudos tenham sido realizados.

Neste estudo, analisou-se o resultado das acGes do Projeto Promos no APL de
calcados de Patos — PB, com fundamentacdo obtida a partir da analise bibliografica de dados
gue caracterizaram o contexto da pesquisa, desenvolvida ao longo do capitulo dois e de seu

confronto com a realidade do ambiente estudado.

b) Quanto a Natureza

A abordagem da pesquisa foi do tipo qualitativa, embora a andlise do setor que foi

estudado, tenha sido feita também, a partir de dados quantitativos, obtidos através da coleta de
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dados,e que foram utilizados apenas como referéncia.

Na visdo de Richardson (1985), a pesquisa qualitativa difere da quantitativa, pois néo
emprega instrumental estatistico como base do processo de analise do problema. Este tipo de
pesquisa qualitativa pode “descrever a complexidade de determinado problema, analisar a
interacdo de certas variaveis, permitindo maior nivel de profundidade, bem como o

entendimento das particularidades do comportamento dos individuos”.

¢) Quanto aos Fins

Quanto aos fins, esta pesquisa se caracteriza como descritiva e exploratoria. Trata-se
de pesquisa descritiva, porque descreve os impactos que foram gerados pela implantacdo do
Projeto Promos, no APL de calcados localizado no municipio de Patos — PB, a partir dos
dados e informagdes que foram coletadas.

Segundo Martins (1994), a pesquisa descritiva tem como objetivo a descrigdo das
caracteristicas de determinada populacdo ou fenbmeno, bem como o estabelecimento de
relacBes entre variaveis e fatos.

De acordo com Gil (1999), um trabalho é de natureza exploratéria quando envolve
levantamento bibliogréfico, entrevistas com pessoas que tiveram (ou tém) experiéncias
praticas com o problema que estd sendo pesquisado e analise de exemplos que estimulem a
sua compreensdo. Tem ainda a finalidade basica de desenvolver, esclarecer e modificar
conceitos e idéias para a formulacdo de abordagens posteriores. Sendo assim, este tipo de
pesquisa proporciona um maior conhecimento para 0 pesquisador acerca do assunto,
possibilitando a formulagdo de problemas mais precisos ou criacdo de hipdteses que possam

ser pesquisadas por estudos posteriores.

d) Quanto aos Meios

Dentre os diversos meios existentes, foram utilizados na pesquisa, o estudo de caso, a
pesquisa bibliografica e a pesquisa documental. Segundo Gil (1991), o estudo de caso é
utilizado quando a pesquisa requer um estudo mais aprofundado e exaustivo de um ou poucos
objetos de maneira que se permita o seu amplo e detalhado conhecimento. A pesquisa
bibliogréfica é realizada a partir de materiais ja publicados, constituidos principalmente de
livros, artigos de periodicos e materiais ja disponibilizados nos meios eletrénicos como a

internet. A pesquisa documental, por sua vez, é elaborada a partir de materiais que nédo
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receberam ainda nenhum tipo de tratamento analitico.

3.2 Ambiente da Pesquisa

Levando-se em consideragdo os quatro APL’s existentes no pais que foram
escolhidos para implantacdo do Projeto Promos e, as peculiaridades de cada um deles,
decidiu-se por concentrar o estudo em apenas um destes, permitindo, assim, 0 estudo mais
detalhado e um maior aprofundamento no objeto da pesquisa.

O APL objeto do estudo encontra-se localizado na Paraiba, mais especificamente, no
municipio de Patos, distante 320 Km da capital, Jodo Pessoa. E 0 quarto municipio paraibano
em populacéo, segundo o IBGE, ficando atras de Jodo Pessoa, Campina Grande e Santa Rita.

Segundo Kehrle (2006), a quantidade de empresas de calcados existente no
municipio gira em torno de 100 (cem). Sua pesquisa mostra que este nimero oscila em funcéao
da sazonalidade do setor. Uma vez que a maioria das empresas € do tipo informal, quando
chega o periodo de baixa demanda, os empresarios informais ndo tem condi¢des financeiras
de manter a sua empresa, razdo pela qual sdo obrigados a fechar. De maneira inversa, no
periodo de alta demanda, alguns ‘ex-funcionarios’ de empresas maiores se arriscam em abrir

0 seu proprio negdcio, originando-o sempre pela informalidade.

Figura 10 — Localizacdo do APL de Patos no estado da Paraiba
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Fonte: Caporalli e VVolker (2004).

O Projeto/Promos trabalhou com foco em um grupo de empresas denominado de
‘grupo de vanguarda’. Formado por dez (10) empresas formais (ndo vinculadas a ASSPA) e a

ASSPA, este grupo recebia toda a atencdo do projeto como estratégia de desenvolvimento
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inicial para, em um segundo momento, expandir os trabalhos as demais empresas.

Para esta pesquisa, foram escolhidas vinte (20) empresas, sendo onze (11)
classificadas como formais e outras nove (9) informais. Todas elas participantes do grupo de
vanguarda do projeto e localizadas na cidade de Patos.

Escolheu-se o APL de Patos, primeiro, por fazer parte do Projeto Promos, e pelo fato
desse projeto ter uma caracteristica de ser pioneiro, com intencdo de servir de experimento
para um projeto de amplitude maior; segundo, pela quantidade de recursos que foram
investidos e pelo grau de importancia a ele atribuido, tornando-se um caso interessante para
ser acompanhado; terceiro, devido a todo esse processo de experimento ocorrer numa
localizacdo geogréfica proxima a instituicdo de ensino fomentadora da pesquisa, tornando
viavel a sua execucdo, em razdo da proximidade; e por Gltimo, pelo fato do autor da pesquisa
ter participado do referido projeto, atuando como consultor técnico credenciado pelo PNUD
(Programa das Nagdes Unidas para o Desenvolvimento), um dos organismos financiadores do
projeto.

A presente pesquisa, conforme caracterizacdo anteriormente feita, se propds a
realizar um estudo de caso, em um unico APL, do ramo industrial, de manufatura, do

segmento de calgados.
3.3 Desenvolvimento da Pesquisa
a) Pesquisa Bibliografica

Na pesquisa bibliogréfica, constituida de fontes secundérias, foi efetuada uma coleta
de informac6es relacionadas ao tema, através de publicacBes disponiveis e de conhecimento
publico, tais como: livros, publicagdes avulsas, boletins, revistas, dissertacdes, teses etc.
b) Pesquisa Documental

A pesquisa documental, constituida de fontes primarias (documentos escritos ou néo)

foi realizada atraves de consultas a arquivos e publicagdes de institui¢cbes publicas (IBGE,
BNDES etc.) e privadas (SINDCALCADOS, ASSPA, FIEP, SEBRAE etc).
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¢) Pesquisa de Campo

Na pesquisa de campo foi aplicada a técnica de entrevista, através de um
questionario do tipo padronizado, porem, com algumas perguntas abertas. O objetivo das
perguntas padronizadas foi o de facilitar a tabulacdo dos dados, enquanto que as perguntas
abertas buscaram obter a opinido dos entrevistados sobre o objeto de estudo. As entrevistas
foram realizadas diretamente com os empresarios do setor, com a finalidade de se obter
informacBes completas sobre os resultados das agdes do projeto, percebida no ambiente
empresarial.

Os dados necesséarios ao desenvolvimento da pesquisa sdo secundarios, ou seja,
referem-se aqueles ja disponiveis através de relatorios e indicadores, tendo sido coletados em

relatorios disponibilizados pelo proprio SEBRAE.

3.4 Coleta de Dados e Instrumento de Pesquisa

Na realizacdo desta pesquisa, foi utilizada a técnica de entrevistas. Para isso, foi
utilizado um formulério/roteiro de entrevista (Anexo I), aplicado aos empresarios do setor

(formais e informais).

3.5 Definicdo das Variaveis

A énfase do estudo foi sobre as variaveis: dinamica de distrito; desenvolvimento
empresarial e organizacdo da producdo; e, informacdo e acesso a mercados. O estudo foi
seccional com avaliacdo longitudinal, pois foi realizada uma comparacdo da situacdo em dois
momentos temporais. Foram confrontadas informacGes, pertinentes aos integrantes da
populacédo, coletadas no ultimo trimestre de 2006 (fase final do projeto) com informacdes
coletadas no altimo trimestre de 2009 (poOs-projeto), onde foram verificados os resultados
gerados pelas acbes que foram propostas enfatizando a sua sustentabilidade. O nivel de
analise foi o organizacional e as unidades de analise foram as empresas participantes do grupo
de vanguarda.

Na concepcdo de Marconi e Lakatos (2002), as variaveis se constituem no primeiro
nivel de operacionaliza¢do de uma construcdo teodrica. Martins (1994), por sua vez, alerta que
€ necessario que o pesquisador descubra para cada variavel, o nivel de especificacdo, o nivel

de mensuracao, e a posi¢ao que a variavel ocupa em determinada relagéo.



77

Neste estudo, por se tratar de uma pesquisa qualitativa, a coleta de dados foi feita de
forma direta extensiva, tendo como instrumento um roteiro de entrevista com 33 questdes. Em
sua maioria, estas foram compostas por perguntas fechadas, focalizando os aspectos

relevantes para o trabalho, disponivel na integra no Anexo I.
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Quadro 8 — Definicao das Variaveis e Indicadores

VARIAVEIS

DEFINICAO

INDICADORES

Acdes do projeto Promos

Verificacdo, na fase final do projeto, do
resultado  das  principais  acles
desenvolvidas nos trés eixos de atuagéo:
dindmica de distrito; desenvolvimento
empresarial e organizacdo da producdo;
e, informacao e acesso a mercados.

Eixo 1: Dindmica de distrito

e Percentual de empresas que adotam alguma forma de
cooperacao;

e Percentual de empresas que cooperam em fabricacdo de
produtos;

e Percentual de empresas que cooperam em compra de matéria-
prima e outros insumos;

e Percentual de empresas que cooperam em uso de maquinas e
equipamentos;

e Percentual de empresas que cooperam em comercializacao
nacional;

e Percentual de empresas que cooperam em comercializagdo
internacional;

e Percentual de empresas que cooperam em acOes para melhoria do
produto ou processo;

e Percentual de empresas que cooperam em ac¢des para melhoria da
gestao;

e Percentual de empresas que cooperam em acles para O

desenvolvimento do distrito ou territdrio;

Percentual de empresas que cooperam em acesso a crédito;

Percentual de participacdo em organizacdes coletivas;

Percentual de empresas que participam de cooperativas;

Percentual de empresas que participam de associagdes;

Percentual de empresas que participam de consorcios;

Percentual de empresas que participam de redes;

Percentual de empresas que participam de sindicatos;

Percentual de empresas que participam de foruns;
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Eixo 2: Desenvolvimento empresarial e organizacdo da producéo

Percentual de empresas que acessaram entidades prestadoras de
Servicos;

Percentual de empresas que acessaram institutos de pesquisa e
centros de tecnologia;

Percentual de empresas que acessaram entidades prestadoras de
servicos pertinentes a producdo;

Percentual de empresas que acessaram entidades prestadoras de
servicos de consultoria para melhoria da gestdo empresarial;
Percentual de empresas que acessaram entidades prestadoras de
treinamento ou capacitacéo.

Nivel de emprego na amostra (nimero de empregados);

Nivel de ocupacgdo na amostra (nimero de pessoas ocupadas);
Grau de formalidade relativa a emprego (numero de
empregados/nimero de pessoas ocupadas);

Evolucdo do volume de produgdo em relagdo ao marco
referencial;

Produtividade fisica (volume produzido/nimero de pessoas que
trabalham na producdo da empresa);

Percentual de empresas que introduziram inovacoes;

Percentual de empresas que introduziram novas maquinas;
Percentual de empresas que introduziram novo layout;

Percentual de empresas que introduziram novos produtos;
Percentual de empresas que introduziram novas matérias-primas;
Percentual de empresas que introduziram novos acessorios;
Percentual de empresas que introduziram novo design;

Variacao do nivel de remuneracdo em relagdo a situacdo anterior;
Variacdo do nivel de remuneracdo dos empregados de producdo
com registro em carteira;

Variagédo do nivel de remuneracéo dos terceirizados da producao;
Variagao do nivel de remuneracdo dos temporarios da producao;
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Variagdo do nivel de remuneracdo da categoria outros/familiares;
Margem média;

Percentual de empresas formais;

indice de nascimentos;

indice de mortalidade;

Percentual de empresas com até seis meses de idade;

Percentual de empresas com idade maior do que seis meses e
menor ou igual a um ano;

Percentual de empresas com idade maior do que um ano e menor
ou igual a trés anos;

Percentual de empresas com idade maior do que trés anos e
menor ou igual a cinco anos;

Percentual de empresas com idade maior do que cinco anos e
menor ou igual a dez anos;

Percentual de empresas com mais de dez anos;

Percentual de empresas que adotam sistemas de controle de
qualidade;

Percentual de empresas que adotam selos de qualidade;
Percentual de empresas que adotam certificacdo 1SO;

Percentual de empresas que adotam outros sistemas de controle
de qualidade;

indice de empresas que adotam marca local individual;

indice de empresas que adotam marca local coletiva;

Evolucdo do volume de crédito para investimento acessado em
instituicdes financeiras;

Evolucdo do volume de crédito para capital de giro acessado em
instituicdes financeiras;

Evolucdo do volume de crédito para outras finalidades acessado
em instituicdes financeiras;

Evolucdo do volume de crédito para investimento oriundo do
circuito fornecedor/cliente;
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Evolucdo do volume de crédito para capital de giro oriundo do
circuito fornecedor/cliente;

Evolucdo do volume de crédito para outras finalidades oriundo
do circuito fornecedor/cliente;

Evolucdo do volume de crédito para investimento oriundo de
outras fontes;

Evolucdo do volume de crédito para capital de giro oriundo de
outras fontes;

Evolucdo do volume de crédito para outras finalidades oriundo
de outras fontes.

Eixo 3: Informacéo e acesso a mercados

Evolucdo do volume de vendas em relacao a situacdo anterior;
Produtividade geral = volume de vendas/pessoas ocupadas
(R$/pessoa)

Percentual de empresas que adotam como principal instrumento
de venda vitrine/exposic¢ao em loja;

Percentual de empresas que adotam como principal instrumento
de venda mostruario de venda;

Percentual de empresas que adotam como principal instrumento
de venda catélogo fisico;

Percentual de empresas que adotam como principal instrumento
de venda catalogo virtual (internet);

Percentual de empresas que adotam como principal instrumento
de venda showrooms, feiras e eventos;

Percentual de venda local (ha cidade);

Percentual de venda estadual (mesmo estado);

Percentual de venda regional (mesma regiéo);

Percentual de venda nacional (outras regifes);

Percentual de venda internacional;

indice de internacionalizac&o;

Percentual de venda diretamente para o consumidor final;
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e Percentual de venda diretamente para intermediarios;
e Percentual de empresas que provéem algum tipo de atendimento
ao cliente (pds-venda).

Fatores determinantes para a
formacdo de APL

e Caracteristicas  sociais, culturais,
politicas e econdmicas, entre outras, que
identificam a existéncia de condi¢cfes
favoraveis a formacdo de um Arranjo
Produtivo Local.

¢ Sinais de uma atividade sendo exercida com certa recorréncia;

¢ Registros de que varias pessoas conhecem os métodos de exercer
tal atividade;

e Espaco geografico onde se localizam as empresas;

Segmentos de mercado do qual as empresas participam;

e NuUmero de empresas que atuam no mesmo segmento;

Existéncia de organismos que participam de forma direta ou
indireta contribuindo para o desenvolvimento das empresas;

e Existéncia de organismos que influenciam, de alguma forma, o
processo de cooperacgdo/associativismo entre as empresas;

e Existéncia de algum tipo de atividade sendo desenvolvida em
conjunto.

Sustentabilidade do projeto

e Leitura, em periodo posterior, do
grau de manutencdo, evolucdo ou
involucdo dos indices verificados na
fase final do projeto (também, por eixo
de atuacdo).

Eixo 1: Dindmica de distrito

e Percentual de empresas que adotam alguma forma de
cooperacéo;

e Percentual de empresas que cooperam em fabricacdo de
produtos;

e Percentual de empresas que cooperam em compra de matéria-
prima e outros insumos;

e Percentual de empresas que cooperam em uso de maquinas e
equipamentos;

e Percentual de empresas que cooperam em comercializagdo
nacional,

e Percentual de empresas que cooperam em comercializagdo
internacional;

e Percentual de empresas que cooperam em acOes para melhoria do
produto ou processo;

e Percentual de empresas que cooperam em ac¢oes para melhoria da
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gestao;

e Percentual de empresas que cooperam em acles para O
desenvolvimento do distrito ou territdrio;

¢ Percentual de empresas que cooperam em acesso a crédito;

e Percentual de participacdo em organizacdes coletivas;

Percentual de empresas que participam de cooperativas;

Percentual de empresas que participam de associagoes;

Percentual de empresas que participam de consorcios;

Percentual de empresas que participam de redes;

Percentual de empresas que participam de sindicatos;

Percentual de empresas que participam de féruns;

Percentual de empresas que acessaram entidades prestadoras de

Servicos;

e Percentual de empresas que acessaram institutos de pesquisa e
centros de tecnologia;

e Percentual de empresas que acessaram entidades prestadoras de
servicos pertinentes a producéo;

e Percentual de empresas que acessaram entidades prestadoras de
servigos de consultoria para melhoria da gestdo empresarial;

e Percentual de empresas que acessaram entidades prestadoras de
treinamento ou capacitacao.

Eixo 2: Desenvolvimento empresarial e organizacdo da producéo

¢ Nivel de emprego na amostra (nimero de empregados);

¢ Nivel de ocupacdo na amostra (nimero de pessoas ocupadas);

e Grau de formalidade relativa a emprego (nUmero de
empregados/nimero de pessoas ocupadas);

e Evolugdo do volume de producdo em relagdo ao marco
referencial;

¢ Produtividade fisica (volume produzido/nimero de pessoas que
trabalham na producdo da empresa);

e Percentual de empresas que introduziram inovagoes;
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Percentual de empresas que introduziram novas maquinas;
Percentual de empresas que introduziram novo layout;

Percentual de empresas que introduziram novos produtos;
Percentual de empresas que introduziram novas matérias-primas;
Percentual de empresas que introduziram novos acessorios;
Percentual de empresas que introduziram novo design;

Variagdo do nivel de remuneracéo em relagdo a situacdo anterior;
Variacao do nivel de remuneracdo dos empregados de producdo
com registro em carteira;

Variacgdo do nivel de remuneracéo dos terceirizados da producdo;
Variacdo do nivel de remuneracdo dos temporarios da producao;
Variacao do nivel de remuneracdo da categoria outros/familiares;
Margem média;

Percentual de empresas formais;

indice de nascimentos;

indice de mortalidade;

Percentual de empresas com até seis meses de idade;

Percentual de empresas com idade maior do que seis meses e
menor ou igual a um ano;

Percentual de empresas com idade maior do que um ano e menor
ou igual a trés anos;

Percentual de empresas com idade maior do que trés anos e
menor ou igual a cinco anos;

Percentual de empresas com idade maior do que cinco anos e
menor ou igual a dez anos;

Percentual de empresas com mais de dez anos;

Percentual de empresas que adotam sistemas de controle de
qualidade;

Percentual de empresas que adotam selos de qualidade;
Percentual de empresas que adotam certificacdo 1SO;

Percentual de empresas que adotam outros sistemas de controle
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de qualidade;

indice de empresas que adotam marca local individual;

indice de empresas que adotam marca local coletiva;

Evolucdo do volume de crédito para investimento acessado em
instituigcdes financeiras;

Evolucdo do volume de crédito para capital de giro acessado em
instituicdes financeiras;

Evolucdo do volume de crédito para outras finalidades acessado
em instituicdes financeiras;

Evolucdo do volume de crédito para investimento oriundo do
circuito fornecedor/cliente;

Evolucdo do volume de crédito para capital de giro oriundo do
circuito fornecedor/cliente;

Evolucdo do volume de crédito para outras finalidades oriundo
do circuito fornecedor/cliente;

Evolucdo do volume de crédito para investimento oriundo de
outras fontes;

Evolucdo do volume de crédito para capital de giro oriundo de
outras fontes;

Evolucdo do volume de crédito para outras finalidades oriundo
de outras fontes.

Eixo 3: Informacéo e acesso a mercados

Evolucdo do volume de vendas em relacdo a situacdo anterior;
Produtividade geral = volume de vendas/pessoas ocupadas
(R$/pessoa)

Percentual de empresas que adotam como principal instrumento
de venda vitrine/exposic¢ao em loja;

Percentual de empresas que adotam como principal instrumento
de venda mostruario de venda;

Percentual de empresas que adotam como principal instrumento
de venda catélogo fisico;
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Percentual de empresas que adotam como principal instrumento
de venda catalogo virtual (internet);

Percentual de empresas que adotam como principal instrumento
de venda showrooms, feiras e eventos;

Percentual de venda local (ha cidade);

Percentual de venda estadual (mesmo estado);

Percentual de venda regional (mesma regido);

Percentual de venda nacional (outras regides);

Percentual de venda internacional,

indice de internacionalizac&o;

Percentual de venda diretamente para o consumidor final;
Percentual de venda diretamente para intermediarios;

Percentual de empresas que provéem algum tipo de atendimento
ao cliente (pds-venda).

Fonte: Pesquisa Direta, 2009.
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3.7 Dados, Anélise e Interpretacao

3.7.1 Tipos de Dados

Os dados coletados nesta pesquisa foram de dois tipos:

v/ dados primarios — todos aqueles que foram coletados junto aos empresarios e
gestores do projeto;

v dados secundarios — todos aqueles que foram obtidos através de pesquisas em
manuais, relatérios, regulamentos, normas e demais documentos das empresas e

demais instituicdes participantes do projeto.

3.7.2 Técnicas de Coleta

Neste estudo, os dados primarios foram coletados atraves de entrevistas semi-
estruturadas, aplicadas ao Grupo de Vanguarda, possibilitando liberdade e espontaneidade ao
entrevistado para declarar as informagdes (Trivifios, 1992), e permitindo, ainda, um amplo
campo de interrogativas, com algumas perguntas objetivas. O Grupo de Vanguarda foi
composto por vinte organizagdes, consideradas como detentoras de um maior grau de
desenvolvimento quando comparadas com as demais constantes no universo pesquisado.
Estas organizacdes receberam maior atencdo e énfase das acdes do projeto, uma vez que, suas
estruturas possibilitavam uma maior rapidez na obtencéo dos resultados esperados. Uma outra
razdo para o enfoque de acbes direcionadas ao Grupo de Vanguarda foi o fato destas
organizagbes servirem de modelo para as demais, desencadeando um processo de
alavancagem do ponto de vista econdmico. Este grupo era composto por onze empresas
formais e nove informais, estas representando a imensa maioria das empresas informais que
compdem o APL.

Apo0s a coleta dos dados e informagdes, estes foram elaborados e classificados de
forma sistemética. Na selecdo, foi feito um exame minucioso dos dados, a fim de detectar
erros ou falhas, evitando informacgdes confusas, distorcidas, incompletas e que pudessem
prejudicar o resultado da pesquisa. Os dados tabulados foram expostos em tabelas para
facilitar sua interpretacao.

Como argumentado no item 3.1.b. deste capitulo, esta pesquisa foi de natureza

qualitativa. Portanto, na fase de interpretacédo e analise dos dados, procurou-se dar significado
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mais amplo as respostas, vinculando-as tanto a fundamentagdo tedrica como a outros
conhecimentos. A interpretacdo correta dos dados representou a exposicdo do verdadeiro

significado do material apresentado, em relacdo aos objetivos propostos e ao tema.

3.7.3 Anélise de Dados

A partir das informacdes coletadas, além da comparacdo do quadro tedrico, foi
realizada a analise de conteldo, referente as colocacgdes feitas pelos entrevistados.

A anélise quantitativa dos dados foi realizada estatisticamente através de tabelas de
distribuicdo de freqliéncia.

Na analise qualitativa foi utilizada, basicamente, a analise documental para o estudo
das entrevistas, questionarios e documentos organizacionais. Tal técnica destaca-se como
pertinente, uma vez que objetiva identificar informagdes factuais nos documentos a partir de

questBes ou hipbteses de interesse.

3.8 LimitacGes da Pesquisa

Embora o método do estudo de caso, adotado nesta pesquisa, tenha permitido o
aprofundamento da andlise com intensivo exame das varidveis e seus indicadores
correspondentes ao Arranjo Produtivo Local de Calcados de Patos — PB, este tipo de estudo
impossibilita a generalizacdo das conclusdes obtidas para outros APLs. Apesar disso, desde
gue mantidos os cuidados com a proporcdo do APL, suas caracteristicas basicas e de setor,
podera vir a ser utilizado como referencial em outros trabalhos da mesma linha.

Destaca-se, ainda, a dificuldade de se obter maiores informacdes sobre a situacao
anterior as acdes do projeto, pois conquanto o processo de implantacdo tenha sido iniciado
entre o final de 2002 e inicio de 2003, somente em 2004 foram realizadas as primeiras
medicdes, consideradas pelos gestores do projeto como 0 marco zero para fins de parametros

iniciais.
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4 ANALISE DOS DADOS

Este capitulo apresenta os resultados da pesquisa em dois tépicos. O primeiro trata da
caracterizacdo do segmento de calcados no APL estudado; para este topico foram utilizadas
referéncias de trabalhos realizados anteriormente no setor de calgados da regido estudada,
portanto, utilizou-se de uma pesquisa bibliografica. Em seguida, o segundo tépico apresenta a
interpretacdo e andlise dos dados da pesquisa, coletados através do questionario constante no

Anexo |, que foi o instrumento utilizado na pesquisa de campo.

4.1 O Segmento de Calcados em Patos — PB

Segundo dados do IBGE (censo de 2007), Patos € o quarto municipio paraibano em
contagem de populacdo. Com pouco mais de noventa e sete mil habitantes, fica atras apenas
de Jodo Pessoa, Campina Grande e Santa Rita.

No aspecto econémico, € considerado 0 municipio mais importante da mesorregiao
do Sertdo paraibano. As principais atividades giram em torno do comércio e do servico, onde
registrava-se j& no ano de 2003 um total de 1.509 empresas; e também na indUstria de
transformacédo (193 empresas), na qual a producdo de calcados e produtos afins tem uma
importancia de destaque (KEHRLE, 2006).

De acordo com informacdes publicadas por Kehrle (2006), a formacdo do arranjo
produtivo de calgcados e produtos afins na cidade de Patos é recente. Ha registro de uma ou
outra producdo nos anos 30 e aquela época, a producdo era semi-artesanal e destinava-se
apenas ao atendimento da demanda local de calcados populares tendo origem certamente em
oficinas de conserto. Sé a partir da década de 60 € que o grupo de empresas deste segmento na
cidade de Patos veio se estabelecer como um aglomerado importante de pequenos produtores
de calgcados. Um dado curioso apresentado pelo mesmo autor € que por volta do ano de 1972,
Patos ja era considerado o centro calcadista mais importante do Estado. Mais tarde, € que o
governo estadual, através de politicas de incentivos fiscais comegou a atrair grandes industrias
de maior porte para centros maiores como Campina Grande e Jodo Pessoa. Esse movimento
teve maior intensidade na década de 90 e perdura até os dias atuais. Isso pode ser comprovado
com a expansdo mais recente das unidades da Sdo Paulo Alpargatas e Cambuci, ambas na
grande Jodo Pessoa, onde culminou no fechamento de unidades destas empresas, localizadas
nas regides Sul e Sudeste do pais, e transferéncias de todo o processo produtivo para as

unidades ja localizadas na capital paraibana.
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A causa mais provavel que desencadeou a estruturacdo do APL de Patos esta
associada ao éxito de um ou mais produtores de maior capacidade empresarial. Estes, ap0s
obtencdo de resultados financeiramente positivos, serviram de referéncia para parentes ou
conhecidos préximos que, motivados e espelhando-se nos casos de sucesso até entdo
comprovados, buscaram abrir sua propria empresa.

E importante ressaltar que o desenvolvimento dessa atividade produtiva, embora
inicialmente apresentasse caracteristicas artesanais e buscando apenas o atendimento da
demanda local, bem como, a prestacédo de servicos de conserto, no estagio atual, apresenta um
quadro tipico de empresas produtoras de calcados que atendem a um mercado fortemente
competitivo.

Talvez a mais importante caracteristica do arranjo produtivo de calcados de Patos
seja a predominancia de empresas informais. Kehrle (2006) apresenta resultados de uma
pesquisa realizada onde, numa amostra representativa do APL, foram identificadas 86% das
empresas como sendo informais e apenas 14% formais. Uma outra caracteristica desse arranjo
é a inexisténcia de empresas de grande porte.

Devido ao alto grau de informalidade encontrado nas empresas que constituem o
APL de Patos percebe-se que dados oficiais como volume de producéo do setor, faturamento
anual das empresas, representatividade na economia da cidade e do estado, geracdo de
empregos diretos e indiretos, entre outros, divulgados através da RAIS, IBGE, MTE, MDIC e
outras instituicGes/organismos, ndo refletem a realidade do setor. Na verdade, os dados
apresentam-se subdimensionados e ndo demonstram a verdadeira relevancia do APL para o
estado.

Diante do exposto, os dados ora apresentados fundamentam-se na pesquisa realizada
por Kehrle e publicados no livro “A industria de calcados da Paraiba”, de 2006. Embora os
dados tenham sido produzidos com base em uma amostra da populacdo, na sua obra, Kehrle
apresenta, em capitulo especifico, o perfil do APL de Patos com informacGes geradas a partir

de 14 empresas formais e 86 informais.

4.1.1 Caracterizacdo geral do APL calcadista de Patos

O APL de Patos, conforme dados apresentados por Kehrle (2006), é constituido em
maioria por empresas do tipo informal. Conforme ja citado anteriormente, estas chegam a
representar 84% do total de empresas existentes, sendo os outros 14% constituidos de

empresas formais.
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No que diz respeito ao tamanho destas empresas, todas elas, formais e informais, sdo
caracterizadas como micro e pequenas empresas. Este dado mostra que ndo ha registro de
empresas sequer de médio porte.

A pesquisa mostra um fato curioso e extremamente relevante para o segmento:
considerando algumas circunstancias de mercado, este nimero sofre oscilagdes para mais ou
para menos na ordem de 30%. Esta variagdo € percebida no grupo de empresas informais de
pequeno porte, onde praticamente inexiste a necessidade de grande capital fixo. Deste fato,
surge uma denominacdo comum entre empresarios do setor que as denominam como
“gangorras”, fazendo uma associagdo direta com o brinquedo infantil que realiza movimentos
de sobe e desce, ora colocando a crianga num patamar mais alto, ora mais baixo. No caso das
empresas, estas surgem em periodos de alta demanda, sinalizada pelo mercado, e desaparecem
em periodos de baixa.

Da natureza juridica encontrada nas empresas que compdem o APL, é possivel
associar o grau de desenvolvimento econémico, tecnoldgico, operacional e cultural em que
este se encontra. As micro-empresas informais, por exemplo, normalmente utilizam um
processo semi-artesanal (onde os equipamentos utilizados sdo muito rudimentares) e
domeéstico (realizado na propria residéncia do principal responsavel). J& as micro e pequenas
empresas formais, por sua vez, apresentam um melhor padrdo tecnolégico e gerencial, tém
algum acesso a fontes regulares de crédito e, diferentemente do grupo informal, produzem

com uma certa autonomia, isentos das acoes dos atravessadores.

4.1.2 Nivel de emprego

Considerando os dois segmentos empresariais, em 2006, o APL empregava 1.047
trabalhadores, sendo 615 deles empregados nas empresas informais e 432 nas empresas
formais.

A estrutura funcional utilizada pelas empresas formais, ainda segundo Kehrle (2006),
apresentava uma parte da méo-de-obra ocupada e especializada em tarefas de controle de
producdo e de qualidade. 1sso mostra uma diferenciacdo em relagdo aos produtores informais
que, por sua vez, concentram a mdo-de-obra em tarefas especificas do processo produtivo. Em
ambos 0s segmentos, formais e informais, ha uma presenca consideravel da méao-de-obra
familiar, tendo maior incidéncia nas empresas de menor porte.

No grupo de empresas formais ha uma ocupacdo média, dentre as empresas

pesquisadas, de 30 empregados. Ja nas empresas informais, apenas uma delas emprega um
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namero superior a 20 funcionérios, estando todas as demais bem abaixo desse indice.

A maioria das empresas informais utiliza méao-de-obra familiar tanto na producao
qguanto nas funcdes administrativas. O motivo é atribuido ao fato de que a viabilidade da
producdo é decorrente da ocupacdo de membros ociosos da familia e da flexibilidade da
remuneracao de cada um deles, uma vez que, também foi comprovado que os salérios pagos
ficam bem abaixo do minimo permitido por lei.

Prevalece, no ambito das empresas informais, 0 pagamento vinculado ao volume
produzido, mediante a fixacdo de um preco por peca ou produto fabricado. No grupo formal,
as empresas seguem o que esta previsto em lei obedecendo a um grau de remunera¢do com

base na hierarquia de fungdes dentro da organizagéo.

4.1.3 Classificacao dos produtos

Os produtos fabricados no APL de Patos, de acordo com Kehrle (2006), séo

classificados basicamente nas seguintes tipologias:

Calgados femininos;
Calgados masculinos;
Calcados infantis;
Chuteiras;

Bolas; e

N N N N SN

Caneleiras.

As empresas integrantes do arranjo, formais e informais, se dividem entre a
fabricacdo desses produtos e, algumas delas, chegam a fabricar mais de um dos tipos
apresentados. H& uma grande concentracdo na producdo de cal¢ados femininos, por ser um
produto de simples fabricacdo e de ampla aceitacdo no mercado. Esse tipo de produto
corresponde ao numero majoritario das empresas que compdem o grupo informal e,
geralmente, operam sem autonomia de producdo porque os modelos sdo determinados pelos
agentes comerciais, cujo poder de decisdo é consequéncia do fato de financiarem a producéo.
Para a grande maioria das empresas informais, esses “atravessadores” constituem o Unico
meio de comercializagdo dos produtos.

No grupo formal, além da fabricacdo de calgados masculinos e femininos, s&o

fabricados também alguns artigos esportivos como bolas, chuteiras e caneleiras. Essas
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empresas possuem um melhor nivel de organizacao e capacidade técnica.

4.1.4 Tecnologia das empresas

O nivel tecnoldgico encontrado no APL é de grande simplicidade, consoante a
pequena capacidade de investimento por parte dos empresarios. Os instrumentos utilizados
limitam-se ao estritamente necessario e, em sua grande maioria, de fabricacdo antiga. Os
equipamentos mais simples sdo improvisados pelos proprios fabricantes ou por oficinas
mecanicas locais.

Na grande maioria das empresas informais, destinadas a producdo de modelos
populares, é possivel a fabricagdo mesmo com extrema precariedade de meios técnicos, uma
vez que, nos processos produtivos encontrados o principal e quase Unico equipamento
existente € a maquina de costura. As demais etapas do processo produtivo dependem de
habilidades manuais e implementos técnicos improvisados.

Os tipos de equipamentos e ferramentas encontradas nestas empresas limitam-se a
um tipo de equipamento utilizado para o processo de costura que consiste em uma maquina de
costura “reta” e, para algumas poucas empresas, também uma maquina de costura “zig-zag”.
Além destes equipamentos sdo utilizadas ferramentas como tesouras, alicates, martelos,
formas de madeira, facas (do tipo estiletes) e estufas (estas, improvisadas com recursos que
vao desde latas de colas vazias até carcacas de geladeiras). Ndo ha& nenhum emprego de
recursos técnicos para planejamento e controle da producdo nem organizacdo da producao,
tudo é feito de forma empirica.

Nas empresas formais é que se encontra um padrdo tecnolégico um pouco mais
moderno, de melhor desempenho operacional e voltado a producdo de artigos de maior valor
agregado. Neste grupo, encontram-se maguinas e equipamentos mais novos e modernos, e
ainda, formas mais desenvolvidas de organizacéo e gestdo da producao.

Verifica-se, em algumas destas empresas, 0 uso de conhecimento tecnico para
planejamento e controle da producgdo; a adogdo de arranjo fisico planejado, considerando o
fluxo de materiais e pessoas; e equipamentos modernos como: prensas hidraulicas para o corte
de matérias-primas, estufas profissionais (e ndo improvisadas) com controle de tempo e
temperatura, vaporizadores, tufées, maquinas de montar bico, maquinas de fechamento
lateral, grampeadeiras semi-automaticas, cristalizadoras, diversos tipos de maquinas de
costura, formas de poliuretano articulaveis, lixadeiras e polideiras, chanfradeiras, maquinas

para aplicacdo de transfer, chopeiras (para aplicacdo de cola), entre outras.
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4.1.5 Localizacédo de fornecedores

A maioria das empresas utiliza materiais sintéticos na fabricacdo dos seus produtos.
Estes materiais sdo comumente encontrados nos armazéns existentes na cidade. Outras
empresas que utilizam o couro como matéria-prima, compram este insumo, em sua grande
maioria, na cidade de Juazeiro do Norte, no estado do Ceard. E alguns poucos empresarios
adquirem este insumo diretamente de curtumes do Rio Grande do Sul e de outros estados.

Algumas empresas formais adquirem a maioria dos seus insumos diretamente de
empresas localizadas na regido Sul e Sudeste do pais ou de outros centros produtores. Para as
demais, que integram o grupo informal, a principal fonte de suprimentos de insumos séo as

casas comerciais existentes na cidade.

4.1.6 Mercado consumidor

Predominantemente, o0 mercado consumidor dos produtos industrializados no arranjo
produtivo local de Patos estd na regido Nordeste. Algumas empresas formais e também os
atravessadores conseguem um nivel de abrangéncia maior e disponibilizam os produtos
também para outros estados de outras regides, os mais comuns sdo: Minas Gerais, Goias,
Distrito Federal, Espirito Santo, S&o Paulo, Rondénia, Rio de Janeiro e Acre.

No proprio arranjo verifica-se ainda a comercializacdo via loja de fabrica, onde
alguns pequenos produtores, formais, se utilizam desse canal de distribuicdo. Ha ainda,
aqueles que tém sua prépria representacdo comercial e, de alguma forma, conseguem fugir da
dependéncia dos atravessadores. Além disso, ha também aqueles que participam de feiras e
eventos onde conseguem expor seus produtos e realizar negocios com clientes de diversas
regides do pais.

O volume de vendas normalmente € baixo no primeiro quadrimestre, sendo aquecido
nos meses de maio e junho, para logo em seguida, nos meses de julho e agosto sofrerem uma
pequena baixa. Historicamente, é no segundo semestre que ha um aumento consideravel na
demanda e, é nesse periodo, que os produtores procuram obter o maximo rendimento possivel

dos seus negocios.

4.1.7 Financiamento da producéo

De acordo com os resultados da pesquisa realizada por Kehrle (2006), este € o
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principal problema enfrentado pelos empresarios do arranjo. Sem garantias reais para recorrer
a qualquer tipo de financiamento, os pequenos produtores acabam se submetendo as
condicdes impostas pelos agentes comerciais (atravessadores) o que lhes consome boa parte
dos lucros. A condicdo tipica de informalidade e o nivel de pobreza patrimonial que prevalece
entre 0s micro e pequenos produtores informais, impossibilita o acesso as fontes normais de
financiamento de creditos.

Além das garantias reais ha também outras exigéncias formais do sistema financeiro
que restringem ainda mais o acesso ao crédito. Como se ndo bastasse toda a formalidade,
ainda ha o fator das taxas de juros, consideradas por muitos, incompativeis com a
rentabilidade do negdcio em que atuam. Sendo assim, Sd0 poucos 0S empresarios que
recorrem ao sistema bancario.

Impossibilitados do acesso ao sistema financeiro regular, a imensa maioria dos
produtores acabam por buscar auxilio dos atravessadores. Estes, na verdade, sdo os
empresarios, uma vez que, sdo eles que definem os tipos e modelos de produtos a serem
fabricados, a quantidade, o padrdo de qualidade, 0 momento em que deve ser produzido e,
inclusive, o preco a ser praticado.

Ainda assim, todo esse processo de financiamento da producdo ndo ocorre com
moeda corrente, dinheiro vivo, e sim, através da movimentacdo de notas promissorias. De
posse destas notas, os produtores adquirem insumos nos préprios armazéns dos atravessadores
e pagam salarios, cobrindo todos os custos de producdo. Desse modo, da-se origem a uma
imensa cadeia de operacOes, sujeitas a altas taxas de juros que acabam por consumir ao

maximo a parcela de lucros ao qual o produtor teria direito.

4.2 Analise dos Dados Coletados

Seguindo a estrutura que foi apresentada na metodologia da pesquisa, a analise dos
dados ocorreu considerando as trés variaveis e seus respectivos indicadores, definidos para o
estudo. No caso das varidveis um e trés, “Ac¢des do Projeto Promos” e “Sustentabilidade do
Projeto”, respectivamente, foram analisadas em conjunto, uma vez que apresentam 0s
mesmos indicadores, e tinham o propdsito de verificar a correlacdo existente entre as duas.
Em um segundo momento, foram analisados os dados que se referem a segunda variavel,
“Fatores determinantes para a formagdo de APL”, neste caso foram analisados os indicadores
pertinentes ao eixo 1 da metodologia do projeto — Dindmica de Distrito — e que constituem

também instrumento de analise das outras duas variaveis.
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A base do instrumento de coleta de dados aplicado no segundo momento se constitui
a mesma que foi aplicada ao final do projeto, acrescendo-se ai, alguns comentarios dos
entrevistados que complementaram a andlise posterior das acdes realizadas a época do
projeto. Neste caso, as informacOes pertinentes a fase anterior, bem como, ao final da
realizacdo do projeto, constitui uma base de dados coletada pelo autor desta pesquisa no
periodo de encerramento do projeto quando este atuava como um dos membros da equipe
técnica.

E importante ressaltar que as empresas selecionadas para 0 grupo de vanguarda,
conforme orientacdo da metodologia do projeto, teriam que atender alguns requisitos
minimos. Essa exigéncia estabeleceu, a principio, um perfil desejado que proporcionaria um
certo grau de celeridade as acGes que seriam realizadas pela equipe técnica.

Nesta amostra prevaleceram empresas ja com certo grau de maturidade, sob todos os
aspectos, mas também, teve a participacdo de microempresas que representaram a classe
daquelas que estdo em fase de estruturacao.

A seguir serdo apresentadas as analises dos dados coletados na pesquisa de campo.
Para fins de um melhor entendimento, serdo apresentados inicialmente aqueles que
caracterizam as empresas e o perfil dos empresarios; em seguida, serdo analisados 0s que
demonstram o resultado das acOes do Projeto Promos, verificando o seu grau de
sustentabilidade; e por fim, serdo analisados os fatores considerados determinantes para a
formacdo de APL.

4.2.1 Caracterizacdo geral das empresas e perfil dos empresarios

Dentre as 20 empresas pesquisadas, o grafico 1 mostra que: 35% (7) delas possuiam
entre 5 e 10 anos de existéncia, na fase final do Projeto Promos; 50% (10) possuiam entre 10 e
15 anos de existéncia; e por fim, apenas 15% (3) delas ja estavam no mercado por um periodo
compreendido entre 15 e 20 anos (Gréafico 1).
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Gréfico 1 — Percentual de empresas por tempo de existéncia, na fase final do projeto

15%

B5el0anos MW10el5anos ®™W15e20anos

Fonte: Pesquisa direta (2010).

Quanto ao tempo de atuacdo dos empresarios no segmento de calcados, foi possivel
perceber que o conhecimento do empresariado acerca do setor onde atua é superior ao tempo
de existéncia de suas empresas. O gréafico 2 mostra que apenas 20% (4) dos empresarios
tinham (na fase final do Projeto Promos) menos de 10 anos de atuagdo no setor, outros 10%
(2) dos empresarios ja atuavam por um periodo compreendido entre 10 e 15 anos, 30% (6) ja

atuavam por um periodo compreendido entre 15 e 20 anos, e 40% (8) ja atuavam no setor a
mais de 20 anos.

Gréfico 2 — Percentual de empresarios por tempo de atuagéo no segmento de cal¢ados
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Fonte: Pesquisa direta (2010).
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Acerca do conhecimento adquirido sobre o setor, 35% (7) dos empresérios
entrevistados alegam que obtiveram esse conhecimento através da iniciagdo profissional a
época em que, ainda menores, comecaram a trabalhar como funcionarios de outras empresas.
Os outros 65% (13), confirmam que antes de se tornarem empresarios também foram
funcionarios, mas de empresas familiares, motivo pelo qual, herdaram o conhecimento dos
pais que ja eram empresarios do setor.

Neste contexto, observa-se que o Projeto Promos néo foi um fator que influenciou na
criacdo destas empresas ou que as ajudou a superar o quinto ano de suas existéncias, periodo
considerado pelo Sebrae como critico e capaz de definir a permanéncia de uma empresa no
mercado. Pelos dados coletados pode-se concluir que todas as empresas que compunham a
amostra ja haviam superado este periodo quando da execucédo do projeto.

Quanto a questdo da legalidade, a pesquisa constatou que 60% (12) das empresas
eram formais e 40% (8) eram informais, conforme mostra o grafico 3. Observando sob este
prisma, a amostra ndo representa o universo e deve ser considerada intencional. O motivo dar-
se pela seguinte justificativa: quando foi definido o grupo de vanguarda, pela propria equipe
gue coordenava o projeto, foram escolhidas algumas empresas que atendessem requisitos no
tocante ao grau de desenvolvimento j& instalado o que daria celeridade a algumas acdes.
Sendo o grupo de vanguarda responsavel por objetivos que pudessem servir de exemplo para
as demais empresas, acabou prevalecendo um maior nimero de empresas formais, o que

contraria os dados reais do universo que podem ser observados na pesquisa do Kehrle (2006).

Gréafico 3 — Percentual de empresas por aspecto legal
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Fonte: Pesquisa direta (2010).
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Dois fatos importantes devem ser mencionados quanto a questdo da legalidade das
empresas, ambos registrados no segundo momento de realizagdo da pesquisa, no periodo
posterior a fase de conclusdo do projeto. Um deles diz respeito ao fato de uma das empresas
participantes da amostra, que até o periodo de conclusdo do projeto atuou como informal,
passou, em um periodo adiante, a condi¢do de formal. Embora esta a¢do ndo tenha sido
realizada a época da execucdo do projeto, o empresario afirma que esta condi¢do foi
consequéncia do conhecimento adquirido pelas oficinas gerenciais das quais participou, bem
como, das consultorias que foram realizadas em sua empresa.

Também neste segundo momento da pesquisa foi possivel constatar uma situacéo
adversa que vai de encontro as a¢Ges praticadas pelo projeto. Uma das empresas, com quase
dez anos de existéncia, cujo empresario ja atuava no setor ha mais de quinze anos, acabou
pedindo faléncia. O motivo alegado pelo empresario se resume aos problemas financeiros
decorrentes de empréstimos mal gerenciados e de uma carteira de clientes ndo confiavel.

Observando sob a 6tica de avaliagdo do projeto, isso constitui uma falta grave sob
dois aspectos: primeiro, se 0 empresario recebeu a ajuda necessaria através das acdes que o
projeto preconizava, pode existir ai uma deficiéncia no nivel de conhecimento que estava
sendo transmitido, uma vez que, ndo foi suficiente para garantir a sobrevivéncia da empresa
— pode ser entendido como uma falta de suporte ao empresario; segundo, se o nivel de
conhecimento era suficiente e o empresario ndo praticava essas ac¢bes, ignorando as
orientacdes que lhe foram transmitidas, existe nesse caso uma falta de comprometimento por
parte do empresario com as acdes do projeto — pode ser entendido como uma falha na
metodologia, uma vez que, situacdes dessa natureza nao deveriam ser acatadas pela
coordenacao do projeto. Ambos 0s casos se caracterizam como uma falha do projeto.

Ao que ficou constatado, se tratava de uma empresa familiar onde um dos sécios
(filho do empresario) era responsavel pela area comercial e, negligenciando as acdes
orientadoras do projeto, cometeu alguns deslizes. Dentre 0s erros cometidos, 0s mais graves
que levaram a empresa a faléncia e identificados pelo préprio empreséario foram: 1) carteira de
clientes ndo confiavel — o sécio vendeu produtos a muitos clientes que pagaram com cheques
sem fundos; 2) nas viagens realizadas pelo s6cio 0 mesmo utilizou recursos da empresa para
beneficios proprios, efetuando gastos além do permitido para as despesas de viagem; 3) e por
fim, havendo necessidade de honrar compromissos financeiros assumidos e sem capital para
isto, o socio foi buscar recursos junto aos “agiotas” a um custo muito alto. O somatorio das
conseqliéncias geradas por estes fatos resultou no fechamento da empresa.

No contexto do grau de instrucdo dos empresarios, 0 projeto em nada acrescentou. A
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situacdo no seu periodo de encerramento apresentava-se da seguinte forma, conforme pode ser
observado no gréfico 4. 25% (5) dos empresarios pesquisados possuiam 0 Ensino
Fundamental; 40% (8) possuiam o Ensino Meédio; 10% (2) possuiam o Nivel Superior
Incompleto e, nestes casos, ndo estavam estudando e nem tinham pretensdo de voltar a
estudar; e por fim, outros 25% (5) dos empresarios detinham Nivel Superior Completo. No
segundo momento da pesquisa, foi observado que dois empresarios haviam iniciado uma pés-
graduacdo lato sensu. Quando indagados se esse interesse havia surgido com o projeto, ambos
responderam que ndo, mas que se tratava de um desejo de buscar novos conhecimentos e

desafios e que, desde a época de sua graduacao ja alimentavam este desejo.

Gréafico 4 — Percentual de empresarios por grau de instrucao
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Fonte: Pesquisa direta (2010).

A pesquisa mostra que existiram indicadores para acompanhar a evolucdo dos
empresarios em capacitacfes especificas de determinadas areas, como mercado e producéo,
por exemplo, entretanto ndo é possivel perceber alguma contribuicdo de nivel basico. Cabe
aqui um questionamento: seria possivel capacitar um empresario em Gestdo Estratégica de
Custos sem que este domine elementos basicos da Aritmética? Esse questionamento pode ser
estendido também ao nivel operacional das empresas. Como capacitar funcionarios para
trabalharem com Controles Estatisticos de Processos se estes ndo apresentam grau de
escolaridade suficiente para tal desempenho? Embora ndo tenha sido objeto desta pesquisa,
analisando os resultados do Projeto Promos pode-se perceber que assuntos relativos a area

educacional foram ignorados, o que pode justificar o mau desempenho dos resultados de
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algumas acdes que necessitariam de um trabalho prévio sob esse aspecto.
Na sequéncia serdo discutidas as varidveis e os indicadores que nortearam esta

pesquisa.

4.2.2 AcOes e sustentabilidade do projeto

Conforme foi definido na metodologia da pesquisa, a analise dessas duas variaveis
— Ac0es do Projeto Promos e Sustentabilidade do Projeto — foi realizada tomando por base
os diversos indicadores adotados. Estes, por sua vez, foram divididos em trés categorias em
consonancia com os indicadores utilizados no préprio Projeto Promos, sendo elas tratadas
como eixos de atuacdo, a saber: Eixo 1: Dinamica de distrito; Eixo 2: Desenvolvimento

empresarial e organizacdo da producao; e Eixo 3: Informacéo e acesso a mercados.

4.2.2.1 Nivel de cooperagdo ou associativismo

No Eixo 1 — Dinamica de distrito — o grupo de indicadores que buscou verificar o
nivel de cooperacdo entre as empresas pesquisadas, apresentou a seguinte situacdo: antes do
projeto apenas 10% (2) das empresas do grupo desenvolviam algum tipo de acdo de
cooperagdo com outras empresas; esse nimero chegou a sua totalidade (100%) na fase de
execucdo e, consequentemente, ao final do projeto; ja em um segundo momento da pesquisa,
em um periodo posterior a conclusao do projeto, em fase mais recente, esse nUmero caiu para
apenas 20% (4) das empresas. Comparando o periodo mais recente com o periodo anterior ao
projeto é possivel perceber que houve um ganho consideravel, inclusive quando comparadas
estas duas medidas (houve um incremento de 100%). Entretanto, comparando-se esta medida
recente com o nivel ao qual chegou na fase de execucdo do projeto constata-se que houve uma
enorme perda que chega a 80% das empresas (grafico 5).

Isso mostra que as acgdes desenvolvidas para disseminacdo da pratica de
cooperativismo entre as empresas obteve um éxito durante o projeto, e o indice atual
demonstra que faltaram ag0es que garantissem a sua sustentabilidade.

Alguns empresarios alegaram que o motivo reside no fato de que a época da
execucdo do projeto, a equipe de consultores que atuava nas empresas conseguia manter o
grupo coeso e também gerenciava as a¢fes de cooperacdo, o que ndo foi conseguido pelos

proprios empresarios quando assumiram a responsabilidade de continuar com as agdes.



Gréfico 5 — Percentual de empresas que adotaram algum tipo de cooperacao
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Fonte: Pesquisa direta (2010).
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Detalhando o nivel de cooperacdo observa-se ainda que, no periodo anterior ao

Projeto Promos, das duas empresas que ja desenvolviam agbes desse tipo, uma cooperava

apenas com o uso de maquinas e equipamentos e a outra através da comercializacdo nacional,

participando de show rooms, road shows, feiras, missdes comerciais no pais, etc. Excetuando

estas duas empresas nestas modalidades em particular, ndo havia nenhum outro tipo de

cooperacao entre as demais.

Ja na fase de execucdo do projeto, observou-se que tanto aumentou o nimero de

empresas que cooperavam entre si, como também aumentaram as modalidades de cooperagao.

O grafico 6 ilustra esta realidade.

Gréfico 6 — Percentual de empresas por modalidades de cooperacao adotadas
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Fonte: Pesquisa direta (2010).
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Dentre as 20 empresas participantes, 75% delas (15) chegaram a cooperar com agoes
para melhoria do produto ou do processo; 65% (13) cooperaram com acOes para melhoria da
gestdo empresarial; 55% (11) cooperaram com ac¢des para a compra de matéria-prima e outros
insumos em conjunto, o que contribuiu para uma reducdo considerdavel nos custos dos
produtos; 45% (9) contribuiram com a¢des para a comercializacdo nacional, participando de
show rooms, road shows, feiras, missGes comerciais no pais, etc.; a mesma quantidade de
empresas (45% ou 9) também contribuiu com ac¢bes que promoviam o desenvolvimento do
distrito ou territorio; 35% (7) contribuiram com acgdes voltadas para a comercializacdo
internacional, participando de show rooms, road shows, feiras e missdes comerciais fora do
pais; 0 mesmo numero de empresas (35% ou 7) contribuiu com ac¢Bes que possibilitaram o
acesso ao crédito; apenas 25% das empresas (5) contribuiram com a¢des que possibilitaram o
compartilhamento ou uso de maquinas e equipamentos; e ndao mais que 5% (uma Unica
empresa) desenvolveu agdes que promoveram o compartilhamento da fabricagéo de produtos.

No aspecto de compartilhamento da fabricacdo de produtos, foi considerado o caso
aonde de fato existiu uma parceria, excluindo-se dai os casos de terceirizacdo. A parceria
mostra uma relacdo do tipo “ganha-ganha” entre as empresas envolvidas, ja as terceirizagdes
que foram identificadas tinham carater meramente especulativo.

Considerando que um dos propdsitos do desenvolvimento de arranjos produtivos
locais defendidos pela prdpria metodologia do Projeto Promos, se constitui em aumentar a
capacidade local de atuacdo em favor do desenvolvimento competitivo das empresas, tanto
das instituicfes quanto dos empresarios, sob uma 6ética de cooperacdo, percebe-se aqui outro
ponto falho no processo de execucdo do projeto.

Uma vez que, todas as agdes pertinentes a promo¢do do associativismo ou
cooperativismo sdo de extrema importancia para o desenvolvimento do arranjo produtivo
local, estas deveriam ser praticadas e difundidas em igual teor de relevancia. A pesquisa, no
entanto, mostra que algumas agdes foram mais enfatizadas que outras. Isso pode ser reflexo
de algumas proposicoes.

Primeiro, as empresas participaram apenas das a¢des as quais detinham algum nivel
de conhecimento — o que facilitaria a sua contribuicdo — ou porque estas acOes as
beneficiariam sob algum aspecto. Simultaneamente a esta situacéo, a equipe coordenadora do
projeto detinha conhecimento para atuar nos pontos criticos, ou seja, aquelas agcdes que nédo
estavam sendo praticadas com a mesma relevancia e, no entanto, também as ignorou. Uma
situacdo mais grave ainda seria a equipe coordenadora do projeto, mesmo tomando ciéncia

desta realidade, ndo deter conhecimento suficiente para atuagéo.
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Segundo, as empresas participaram de acdes especificas seguindo orientacfes da
coordenacdo do projeto. Este fato, assim como o primeiro, representa uma falta grave no que
diz respeito ao gerenciamento das a¢Ges do projeto. Em ambas as proposicdes, a relevancia do
conjunto de acbes foi ignorada em prol de acBes pontuais, o reflexo disso foi a
insustentabilidade das ac¢des, que pode ser comprovada em um segundo momento da pesquisa,
um periodo posterior a concluséo do projeto.

Neste periodo, foi observado que apenas 20% (4 do total) das empresas continuaram
com acdes de cooperacdo. Percebe-se ainda que ndo s6 houve uma reducdo drastica no
namero de empresas que desenvolviam a¢des de cooperativismo, como também, dentre estas
empresas ouve uma redugdo nas modalidades de agdes por elas praticadas, resumindo-se ao
seguinte quadro: duas destas empresas desenvolviam acBes voltadas apenas ao
compartilhamento de maquinas e equipamentos; e outras duas, ndo diferentemente,
desenvolviam agOes voltadas apenas para a comercializagcdo nacional, participando de show

rooms, road shows, feiras, missdes comerciais no pais, etc.

4.2.2.2 Nivel de participacdo em organizacoes coletivas

Ainda no Eixo 1 — Dindmica de Distrito —, um grupo de indicadores procurou
mostrar o nivel de participacdo das empresas em organizacOes coletivas. Estes indicadores
permitiram verificar o grau de desenvolvimento das empresas no que diz respeito a elementos
tipicos de cooperacdo e articulacdo associados a dinamica de distrito.

A pesquisa mostra que, ao final do Projeto Promos, todas as empresas integrantes do
grupo de vanguarda participavam de algum tipo de organizagédo coletiva, com exce¢do das
modalidades Cooperativa e Consércio onde, em nenhum dos momentos houve participacdo de
qualquer empresa, conforme pode ser observado no grafico 7.

Observa-se que, ao final do projeto, 75% (15) das 20 empresas participaram de
Foruns, houve participacdo também de 70% (14) delas na Associacéo, na Central de Negdcios
participaram 50% (10) das empresas, na Rede participaram apenas 15% (3) e por fim, no
Sindicato houve participagdo de apenas 10% (2) das empresas. Dessa analise é possivel
concluir que o projeto teve total influéncia na participacdo das empresas neste grupo de acoes.

O grafico permite observar ainda que, apenas a Associacdo dos Sapateiros e 0
Sindicato das Industrias de Calcados do Estado da Paraiba, tiveram participagdo de empresas

antes, durante e apos a conclusao do Projeto Promos.
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Gréfico 7 — Percentual de empresas por participagdo em organizagdes coletivas
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Fonte: Pesquisa direta (2010).

A auséncia de participacdes em Cooperativas e/ou Consércios pode representar uma
falha na metodologia adotada pelo projeto, seja pela falta de incentivo/apoio aos empresarios,
seja pela inobservancia da prépria coordenacédo do projeto.

E possivel perceber ainda que a participacdo de empresas filiadas ao Sindicato, assim
como, também a Associacdo, ndo teve qualquer influéncia do projeto entre antes e depois. A
quantidade de empresas que eram filiadas ao Sindicato antes do projeto permaneceu a mesma
apos a sua conclusdo. Assim procedeu também com a Associacdo dos Sapateiros, a reducao
de 12 para 11 empresas vinculadas, entre antes e depois do projeto, deu-se em funcdo de uma
das empresas ter decretado faléncia, conforme ja mencionado e, consequentemente, deixou de
participar das a¢des conjuntas com a associacao.

Como agdes coletivas de destaque, neste grupo de indicadores, restam ainda a
participacdo nos Féruns e na Central de Negocios. Segundo os empresarios, a participacao nos
Féruns teve uma adesdo consideravel porque era um dos mecanismos que a coordenacdo do
projeto dispunha para discutir as agcdes a serem desenvolvidas no polo. Era através dos Foruns
que ficavam sabendo do resultado conjunto das acdes que haviam sido desenvolvidas, fosse
ele positivo ou negativo, como também, qual seria o “préximo passo” a ser dado no rumo da
concretizacdo do projeto. Em todas as situa¢fes os empresarios eram convidados a participar.
Sendo estes, membros integrantes do grupo de vanguarda essa participacdo representava a
contrapartida minima que cada um poderia oferecer para a execucéo do projeto.

No caso da Central de Negdcios, a sua criacdo foi considerada uma das melhores
acOes desenvolvidas pelo projeto. Para 0os empresarios, a criagdo de um mecanismo que

possibilitou o contato direto com alguns fornecedores de matéria-prima representou uma fuga
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da dependéncia dos fornecedores locais e regionais. Embora o objetivo da Central de
Negocios tivesse um sentido mais amplo, os empresarios se limitaram apenas a algumas
compras de matérias-primas.

Segundo os empresarios, o processo de criacdo da Central de Negdcios foi bem
planejado (e executado), mas apenas o processo de criacdo. Empresarios foram capacitados
por profissionais competentes no assunto, receberam treinamentos sobre todas as areas de
atuacdo da Central, desde a compra até a comercializacdo conjunta dos seus produtos.
Chegaram a formar o grupo gestor que ficaria responsavel pelo conjunto de agdes. Este grupo
foi composto pelos préprios empresarios que conseguiram realizar as primeiras compras ainda
na fase de execucdo do projeto. Este momento foi marcante porque registrou-se um numero
consideravel de micro e pequenos empresarios que ndo participavam do grupo de vanguarda
mas que aderiram a Central de Negocios. Alguns reflexos destas acdes foram imediatos,
fornecedores locais reduziram os precos de venda de alguns insumos, ofertaram prazos
maiores para pagamentos, contactaram fabricantes com o intuito de coibir a venda direta para
0s empresarios, chegando ao ponto de atraveés de manobras politicas tentar proibir a atuacao
dos profissionais que compunham a equipe do projeto. Nada disso alterou o desenvolvimento
das acdes que estavam sendo realizadas nesta area. Entretanto, o aspecto da sustentabilidade
das acoes foi ignorado. Esse foi o ponto falho, segundo os proprios empresarios.

Enguanto a equipe técnica do projeto atuava na Central de Negdcios, todas as acdes
foram bem sucedidas. Faltou aos empresarios, aprenderem a importancia da atuacao conjunta.
Embora as acdes tenham sido fortalecidas pela unido do grupo, cada um se limitava a
enxergar o beneficio préprio. O resultado ndo poderia ser diferente. Ap6s a saida da equipe
técnica, uma Unica acdo sequer voltou a ser desenvolvida pela Central.

Conclui-se entdo que o projeto teve atuacdo preponderante na fase de execucao, uma
vez que, registra-se que houve uma participacdo macica das empresas nas acdes relacionadas
a esta area de atuacdo. Entretanto, é correto afirmar que no tocante a sustentabilidade das
acOes, 0 projeto ndo conseguiu agregar absolutamente nada. Embora os empresarios tenham
sido capacitados sobre o funcionamento de uma Central de Negocios, faltou-lhes capacitacdo
no que seria essencial, o desenvolvimento de agdes para beneficiar o grupo. Neste caso,

percebe-se uma falha na metodologia do projeto.

4.2.2.3 Nivel de aceitacdo de assessorias de entidades parceiras

O projeto previa acbes a serem desenvolvidas tanto pela equipe técnica,
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considerando-se evidentemente o expertise de cada membro e suas restricdes, como também
por instituicOes parceiras. S&o exemplos dessas instituicbes o SESI, SENAI, CTCC e outras
mais que, detentoras de profissionais e recursos especificos sobre determinada area de
conhecimento sdo tomadas como referéncia.

Um grupo de indicadores ainda do eixo 1 — Dinamica de Distrito — procurou
verificar o nivel de acesso dos empresarios a estas instituicdes. Quanto maior o0 acesso, maior
a probabilidade de aquisicdo de novos conceitos, ferramentas, tecnologias de processo e de
produto, em suma, conhecimentos técnicos que pudessem ser aplicados as empresas, embora,
a relagdo ndo possa ser direta. Nao existiam garantias de que a gama de conhecimentos
adquiridos fosse colocada, de fato, em pratica pelos empresarios.

Caberia a cada um deles a decisdo de introduzir, no dia-a-dia de sua empresa, 0S
conceitos e técnicas adquiridos através destas instituicdes. Em contrapartida, pode-se afirmar
que uma metodologia bem trabalhada é capaz de mostrar a0 empresario suas reais
necessidades, identificar quais os mecanismos disponiveis que poderiam ajudar a superar
estas deficiéncias e motiva-los a praticar em suas empresas, 0S conhecimentos recém-
adquiridos.

A pesquisa mostrou, conforme pode ser observado no gréfico 8, que antes do projeto
apenas 20% (4) das empresas, dentre as que constituiam o grupo de vanguarda, utilizaram em
algum momento servicos de uma das instituicdes parceiras. Ao final do projeto, 85% (17) das
empresas haviam buscado auxilio nestas instituicdes e por fim, em um periodo posterior a

conclusdo do projeto, somente 10% (2) das empresas continuavam a buscar auxilio.

Gréafico 8 — Percentual de empresas que buscaram alguma forma de assessoria
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Das quatro empresas que utilizaram servigos antes da realizagdo do Projeto Promos,
uma buscou assessoria nas quatro areas citadas pela pesquisa, e as outras trés buscaram

auxilio especificamente na area de gestdo da producdo, conforme pode ser observado no

gréfico 9.
Gréafico 9 — Percentual de empresas por entidades acessadas
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Fonte: Pesquisa direta (2010).

Das duas empresas que utilizaram servicos apos a realizacdo do projeto, aquela que
havia buscado auxilio antes, nas quatro areas citadas pela pesquisa, assim continuou
procedendo; e a outra, se limitou a area de gestdo da producdo, sendo que, esta empresa ndo
era uma daquelas que havia buscado auxilio antes do projeto.

Detalhando o acesso das empresas a estas instituicbes parceiras durante a fase de
execucdo do projeto, encontramos o seguinte quadro: das 20 empresas que compunham o
grupo de vanguarda, 85% (17) delas buscaram auxilio em alguma(s) das modalidades de
instituicdes citadas pela pesquisa. Apenas 10,0% (2) destas empresas buscaram auxilio nas
quatro modalidades de instituicdes; outros 23,53% (4) buscaram auxilio em trés das
modalidades; e 58,82% (10) das empresas buscaram auxilio em duas modalidades. Cabe aqui
um comentario importante, desse grupo de empresas, todas buscaram em conjunto
consultorias nas areas de Gestdo da Producéo e Gestdo Empresarial; e por fim, apenas 17,65%
(3) das empresas se limitaram a buscar auxilio em apenas uma das modalidades, sendo esta a
area de Gestdo da Producao.

Todas as 17 empresas buscaram auxilio na area de Gestdo da Producdo e destas,
82,35% (14) buscaram também, auxilio na area de Gestdo Empresarial. Segundo relatos dos

proprios empresarios, esta foi outra grande contribuicdo do Projeto Promos. Muitos dos
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resultados positivos conseguidos pelas empresas sdo consequéncias de conhecimentos
adquiridos nestas areas. Entretanto, a pesquisa mostra que ndo houve sustentabilidade nesta
linha de acGes.

O numero de empresas que acessava estas entidades prestadoras de servicos, reduziu
de 4 para 2, entre antes e depois do projeto realizado. E consenso entre os empresarios, que as
areas de Gestdo da Producdo e Gestdo Empresarial sdo criticas para 0 sucesso das suas
empresas. Apesar dessa percepc¢ado, alegam que o conhecimento adquirido nestas areas nao foi
suficiente. Como ndo detém recursos financeiros suficientes para contratar consultorias
independentes e como ndo conseguem a unido do grupo para buscar auxilio neste sentido,
acabam sofrendo as consequéncias do mau gerenciamento dos recursos nestas areas.

Véarios empresarios buscaram em momento posterior a conclusdo do projeto algum
tipo de auxilio nestas duas areas de gestdo, mas tiveram dificuldades de contratacdo de
profissionais técnicos especializados, ou, quando os encontrava, o valor cobrado pela
prestacdo dos servigos inviabilizava a sua realizacao.

Neste ponto, o projeto mostra outra falta grave no que diz respeito a sustentabilidade
das acdes. Embora os resultados conseguidos nestas areas tenham sido positivos, a falta de
continuidade das agdes denota um quadro de regressdao, mais que issO, uma regressao a
patamares inferiores aos que existiam antes da realizacdo do projeto. Seja pelo fato dos
empresarios ndo conseguirem unido para dar continuidade as acfes ou pelo fato de ndo
conseguirem 0 apoio necessario por parte de instituicbes parceiras, ou ainda por nao
conseguirem profissionais disponiveis no mercado, seja qual for a razéo, tudo isso mostra que

nesta area de atuagdo o projeto foi falho, uma vez que ndo promoveu a sua sustentabilidade.

4.2.2.4 Desenvolvimento empresarial e organizacdo da producéo

Assim como o Eixo 1 — Dinamica de Distrito — concentrou todas as atividades que
envolviam o ambiente onde as empresas estavam inseridas, trabalhando os aspectos da
governancga, do relacionamento entre as empresas, da oferta de servigos para o setor em
questdo, entre outros, o Eixo 2 — Desenvolvimento Empresarial e Organizacgdo da Producao
— tratou de todos os objetivos e atividades relacionados ao desenvolvimento do produto,
processo ou gestdo da empresa. Estas agdes buscaram melhorar a empresa “da porta pra
dentro”. Para isso, o projeto focou em trés objetivos especificos: melhoria da gestdo
empresarial, melhoria da qualidade dos produtos e aumento da produtividade.

Os indicadores que foram analisados nesta pesquisa mostram o desempenho do
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projeto nesta area de atuacao.

Pelo nimero de empresas que aderiram as agdes voltadas aos processos internos,
conforme foi discutido no tépico anterior, fica facil entender ndo sé os resultados positivos
que ocorreram nesta area, como também, alguns nimeros bastante significativos.

A primeira analise a ser feita diz respeito & evolugdo do numero de pessoas que
trabalhavam na/para empresa. Conforme pode ser observado no grafico 10, o nivel de
emprego entre as empresas pesquisadas aumentou de 394 postos de trabalho (somando-se as
trés categorias) antes do Projeto Promos para 655 ao final da sua execuc¢éo, isso representa um
aumento de 66,24% (261 novos postos). Embora em um periodo mais recente este nimero
tenha regredido para 513, no contexto geral o resultado € positivo.

A reducdo nos postos de trabalho de 21,67% (142) entre a fase final do projeto e o
periodo mais recente mostra uma certa regressdo no tocante as agdes que haviam sido
desenvolvidas. Entretanto, é importante observar que houve um ganho de 30,2% (119 novos
postos) entre a situagdo anterior ao projeto e a situagdo mais recente. Sob esse aspecto, o
projeto trouxe beneficios, uma vez que, tinha como uma das metas, aumentar o nivel de

emprego no polo.

Gréafico 10 — Evolucéo do nivel de emprego
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Fonte: Pesquisa direta (2010).

Detalhando os dados visualizados no grafico 10 € possivel ainda fazer analises por
categorias. Percebe-se que o nivel de emprego entre os funcionarios com registro em carteira
aumentou de 160 postos de trabalho antes do projeto para 293 postos ao final do projeto,
representando um acréscimo de 133 novos postos (83,12%). Este numero é bastante

representativo e denota o grau de amadurecimento dos empresarios no que diz respeito a
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legalizagéo de aspectos trabalhistas, pagamento correto de impostos, etc. e consequentemente,
aprendizado sobre como gerenciar de forma correta sua empresa e sobreviver ao mercado
competindo dentro de padrdes legais, considerando a carga tributaria vigente. Entretanto, esse
numero sofre uma perda de 68 postos de trabalho (23,2%) entre a fase final do projeto e o
periodo mais recente. Comparando-se o periodo anterior ao projeto com o periodo mais atual,
observa-se que houve um acréscimo de 65 novos postos (40,62%) para a categoria de
profissionais com registro em carteira.

A categoria de profissionais sem registro em carteira subiu de 210 postos de trabalho
antes do projeto para 307 postos ao final do projeto. Isso representa um acréscimo de 97
novos postos (46,19%) em relacdo a situacdo anterior. Embora 0s empresarios estivessem
aprendendo a trabalhar dentro de padrdes legais, considerando o regime tributario vigente,
observa-se que ndo houve uma mudanca radical e repentina nesse aspecto. Isso €
perfeitamente aceitdvel, uma vez que, necessitaria de uma série de acBes conjuntas em
diversas areas da empresa, como também, de um espaco de tempo para readequagao ao novo
sistema de gerenciamento contabil. Assim como na categoria de postos de trabalho com
registro em carteira, aqui também percebe-se uma reducdo no periodo mais recente, quando
comparado a fase final do projeto. De 307 postos de trabalho, esse nimero caiu para 234, uma
reducdo de 73 postos (23,77%). Entretanto, no contexto geral, ou seja, entre o periodo anterior
ao projeto e o periodo mais recente, houve um acréscimo de 24 novos postos que representam
um aumento de 11,42%.

No que diz respeito aos terceirizados, essa categoria também traz numeros bastante
expressivos. Em termos percentuais foi a categoria que mais evoluiu. De 24 postos de
trabalho existentes antes do Projeto Promos, esse nimero subiu para 55 postos ao final do
projeto, um aumento significativo de 129, 6%. Entre a fase final do projeto e o periodo mais
recente houve a reducdo de apenas um posto de trabalho, caindo para 54, 0 que representa
1,81% a menor. E no contexto mais amplo, entre o periodo anterior ao projeto e o periodo
atual, houve um acréscimo de 30 postos de trabalho, o que representa 125% a maior.

Analisando-se o desempenho individual de cada categoria na fase final do projeto em
relacdo ao nimero total de postos de trabalho criados é possivel afirmar que: dos 261 novos
postos, 133 deles (50,95%) foram criados na categoria “com registro em carteira”, outros 97
postos (37,16%) foram criados na categoria “sem registro em carteira” e outros 31 postos
(11,88%) na categoria “terceirizados”. Essa analise mostra a contribui¢do do projeto para a
regularizacdo da mao-de-obra no mercado de trabalho, embora ainda ocorram contratac0es

sem registro em carteira e de terceirizados.
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Da mesma forma, analisando-se o desempenho de cada categoria em periodo
posterior ao projeto, em fase mais recente, em relacdo ao nimero total de postos de trabalho
extintos € possivel afirmar que: dos 142 postos que foram eliminados, 73 deles (51,4%)
ocorreram na categoria “com registro em carteira”, 68 deles (47,89%) na categoria “sem
registro em carteira”, e apenas um deles (0,7%) na categoria “terceirizados”.

Através dos numeros apresentados percebe-se que, em valores absolutos, prevalece
um aumento nos postos de trabalho em todas as categorias, entretanto, € importante observar
que havendo a necessidade de cortes, prevaleceu dentre os empresarios a extin¢ao de postos
com registro em carteira.

E importante ressaltar que a extingdo por vezes se dava em postos de trabalho, sem
que houvesse de fato, a demiss&o do funcionario. E que os empresarios utilizavam da seguinte
pratica: havendo a necessidade de cortes, a empresa demitia o funcionario com registro em
carteira, mas na pratica, isto ndo ocorria. Era feita uma negociacao e o funcionario continuava
trabalhando na empresa, entretanto, sem que fossem pagos os impostos devidos, em suma,
havia uma regressdo no modo de relacionamento entre empresa e funcionario.

Os dois casos mais expressivos e que denotam a realidade no tocante a evolugédo
dessa relacdo de formalidade entre empresas e funcionarios sdo relatados a seguir.

Em uma das empresas, antes do periodo do Projeto Promos, constava no seu quadro
de mado-de-obra, 13 funcionarios, dos quais apenas dois pertenciam a categoria de
funcionarios com registro em carteira, 0s demais ndo possuiam registro em carteira. Apds o
final do projeto, com o aumento das vendas e consequentemente do volume de producao, esta
empresa havia chegado ao numero de 32 funcionarios e todos eles com registro em carteira.

Em uma outra situacdo, uma das empresas pesquisadas possuia, antes do projeto, 22
funcionarios, neste caso ndo apenas os funcionarios estavam irregulares, mas a empresa
também. Esta atuava em carater totalmente informal e, em um periodo posterior ao projeto,
atingiu um estagio de desenvolvimento ao ponto de regularizar a sua situacdo e,
consequentemente, registrar a carteira de todos os 22 funcionarios.

Ainda com relacdo ao quadro de funcionérios, registrou-se que das 20 empresas
pesquisadas, 11 delas (55%) possuiam em todos os momentos da pesquisa, 1 ou 2
funcionarios que detinham algum grau de parentesco com o empresario, todos atuando em
alguma funcéo gerencial, usufruindo de certo grau de autoridade. Para as demais 09 empresas
(45%) ndo houve nenhum registro de funcionérios com essa caracteristica. Essa informacéo é
relevante para uma analise sobre o perfil da empresa no aspecto que a caracterizaria como

uma estrutura familiar ou ndo. Dentre as 11 empresas que possuem parentes empregados, 5
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delas possuiam a quantidade de dois parentes empregados, nas demais, apenas um parente
empregado. Todos eles eram esposas, pais ou irmdos que auxiliam o empresario em uma area

especifica de gestéo.

4.2.2.5 Nivel do volume medio mensal da producéo

O volume médio mensal da producdo é um indicador que possibilita avaliar o
desenvolvimento das empresas sob Vvarios aspectos, alguns deles relacionados a gestdo da
producdo e a area comercial. Um aumento neste indice, considerando as acfes previstas para
0 projeto, representa o resultado positivo das acBes desenvolvidas na area comercial que
resultou no aumento da demanda, e também, na gestdo da producdo que resultou no aumento
da capacidade produtiva, além de um conjunto de outras a¢cdes que afetavam diretamente estas
duas &reas de atuacao.

O gréfico 11 apresenta a evolugdo deste indicador nos trés periodos propostos pela
pesquisa. O volume médio mensal da producdo das empresas que compunham o grupo de
vanguarda, em sua totalidade, apresentou os seguintes dados: antes do Projeto Promos, estas
empresas produziam, juntas, uma média mensal de 56.920 unidades de produto. Este nimero
aumentou para 109.080 unidades de produto ao final do projeto, o que representa um
acréscimo de 91,6%, quase que dobrou o volume de um periodo a outro. Através do grafico,

ainda é possivel analisar a contribuicdo das empresas formais e informais para este resultado.

Gréfico 11 — Evolucdo do volume médio mensal da producédo
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Fonte: Pesquisa direta (2010).

Em termos percentuais, as empresas informais apresentaram uma contribuicdo mais
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significativa, uma vez que, aumentaram 0s seus volumes de 12.720 unidades para 26.280
unidades no referido periodo, representando um aumento de 106,6%. Ja as empresas formais,
evoluiram de 44.200 unidades produzidas para 82.800, representando um aumento de 87,3%.

Em valores absolutos, a contribuicdo mais significativa € na realidade do grupo de
empresas formais. Estas aumentaram 0s seus volumes de produgdo em 38.600 novas
unidades, enquanto o grupo de empresas informais aumentou em apenas 14.010 novas
unidades. Observa-se que apenas 0 numero de novas unidades produzidas pelas empresas
formais (38.600) é superior, em 46,87%, a todo o volume de unidades produzidas pelas
empresas informais na fase final do projeto (26.280).

Embora possa ser observado que ha uma diferenca considerdvel de volumes ao
comparar as duas classes de empresas (formais e informais), é importante ressaltar que,
guardadas as devidas proporcdes, e observando as caracteristicas especificas de cada grupo, o
impacto desse aumento foi significativamente importante para todas as empresas.

A tabela 2 mostra a contribuicdo de cada empresa para o resultado do periodo. Todas
as empresas, com excecdo de uma, tiveram os seus volumes aumentados em 50% ou mais. O
resultado mais expressivo é de uma empresa do grupo informal que teve um aumento de
3.000 para 8.000 unidades produzidas, representando um indice de 166,7% no seu volume de
producdo. Este resultado foi alcancado através de agdes conjuntas desenvolvidas através do
eixo 3 — Informacdo e Acesso a Mercado — com a realizacdo de rodadas de negdcios,
participacdo em feiras, missdes, etc., onde esta empresa, em particular, fechou um contrato de
fornecimento com uma rede de lojas do Sudeste do pais. Inicialmente, foram feitas manobras
para o fornecimento legal destes produtos, através da Associacdo dos Sapateiros, uma vez que
a empresa era informal, mas posteriormente, esta empresa constituiu-se legalmente e passou a
relacionar-se diretamente com o cliente.

Também no grupo de empresas formais, ha registro de uma destas empresas que
firmou contrato de fornecimento para uma rede de lojas que atua em todo o territério
nacional. Neste mesmo periodo, esta empresa aumentou o seu volume de producdo de 2.200
unidades para 5.000 unidades/més, representando um aumento de 127,3%. Trés empresas
aumentaram sua producdo em 133,33% e outras quatro empresas chegaram a dobrar a sua
producdo, todas estas pertencentes ao grupo de empresas formais.

Sob 0 mesmo prisma de analise, observando agora 0 momento mais recente da
pesquisa e comparando os dados com o periodo final do Projeto Promos, observa-se uma
reducdo no volume de producdo das empresas. O gréafico 11 mostra que, de um total de

109.080 unidades produzidas por més, as empresas passaram a produzir apenas 76.780



unidades, representando uma reducéo de 29,6% do volume total.

Tabela 2 — Evolugdo do volume médio mensal da producgéo por empresa

ANTE A ica ica ica

EMPRESA | CLASSE ) S (0] (I;I;\lAL RE(;EI)\JTE Tr?:_m;ao TraBn_5|é:ao Tra:_ﬂéao
A Formal 2.200 5.000 3.600 127,3% -28,0% 63,6%
B Formal 11.000 18.000 22.000 63,6% 22,2% 100,0%
C Formal 4.800 7.200 5.500 50,0% -23,6% 14,6%
D Formal 2.400 5.600 3.600 133,3% -35,7% 50,0%
E Formal 2.000 2.400 2.400 20,0% 0,0% 20,0%
F Formal 1.200 1.800 1.800 50,0% 0,0% 50,0%
G Formal 3.600 7.200 2.400 100,0% -66,7% -33,3%
H Formal 3.600 7.200 4.800 100,0% -33,3% 33,3%
I Formal 2.400 5.600 0 133,3% | -100,0% | -100,0%
J Formal 2.400 5.600 3.600 133,3% -35,7% 50,0%
K Formal 5.000 10.000 6.000 100,0% -40,0% 20,0%
L Formal 3.600 7.200 4.800 100,0% -33,3% 33,3%
Subtotal 44.200 82.800 60.500 87,3% -26,9% 36,9%
M Informal 3.000 8.000 4.000 166,7% -50,0% 33,3%
N Informal 2.000 3.600 2.400 80,0% -33,3% 20,0%
o] Informal 2.000 4.000 2.400 100,0% -40,0% 20,0%
P Informal 3.000 6.000 4.000 100,0% -33,3% 33,3%
Q Informal 240 360 360 50,0% 0,0% 50,0%
R Informal 240 360 360 50,0% 0,0% 50,0%
S Informal 240 360 360 50,0% 0,0% 50,0%
T Informal 2.000 3.600 2.400 80,0% -33,3% 20,0%
Subtotal 12.720 26.280 16.280 106,6% -38,1% 28,0%
TOTAL 56.920 109.080 76.780 91,6% -29,6% 34,9%

Fonte: Pesquisa direta (2010).
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Detalhando por classes de empresas, observa-se que em termos percentuais, as
empresas informais tiveram uma redug@o maior do que as empresas formais. Estas tiveram o
seu volume de producdo mensal reduzido em 26,93% enquanto aquelas reduziram em
38,05%. Entretanto, considerando os valores absolutos, as empresas formais reduziram o seu
volume em 22.300 unidades, enquanto que as empresas informais sofreram uma redugéo de
apenas 10.000 unidades sendo, portanto, mais representativa, as perdas ocorridas no grupo de
empresas formais.

O ponto mais critico da analise entre estes dois periodos se da através de uma das
empresas do grupo formal que, por motivos outros, ndo conseguiu obter resultados

satisfatorios e teve que encerrar suas atividades. Uma outra empresa, também do grupo
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formal, passou por sérias dificuldades financeiras e teve que reduzir o seu volume de
producgéo em 66,7%.

Comparando-se os dois extremos, 0 periodo anterior ao projeto e o periodo mais
recente, observa-se um ganho no volume médio mensal de producdo. Em sua totalidade as
empresas produziam antes 56.920 unidades e mantiveram, mesmo considerando as perdas
ocorridas, um volume de 76.780 unidades, o que representam um diferenga a maior de 19.860
unidades ou 34,89%. Esse incremento foi maior, tanto em valores absolutos quanto em termos
percentuais, no grupo de empresas formais. Estas aumentaram em 16.300 a quantidade de
unidades produzidas no més, um indice de 36,9% a maior que o periodo inicial. J& as
empresas informais, aumentaram em apenas 3.560 unidades, um indice de 28% a maior que o
periodo inicial.

Associando os dados coletados acerca do volume médio mensal de producdo com 0s
dados coletados sobre o nivel de emprego nas empresas é possivel avaliar a evolucdo da
produtividade fisica, que é a razdo entre o volume médio mensal produzido pelas empresas e
0 numero de pessoas que trabalham nos seus processos produtivos. O grafico 12 mostra essa

evolucéo.

Gréfico 12 — Produtividade fisica das empresas (produtos/pessoa)
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Fonte: Pesquisa direta (2010).

Antes do projeto as empresas tinham uma produtividade média de 153,83 unidades
de produto/pessoa/més. Ao final do projeto esse indice sofreu um incremento de 27,97
unidades, representando um aumento de 18,18%, chegando ao patamar de 181,80 unidades de
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produto/pessoa/més. No periodo mais recente, esse indice teve um decréscimo 14,53 unidades
de produto, representando uma perda de 7,99%, chegando ao patamar de 167,27 unidades de
produto/pessoa/més.

Embora os dados coletados tenham apresentado uma perda entre o periodo
intermediério e o periodo final, no contexto mais amplo, comparando-se a fase anterior ao
projeto e a fase mais recente, percebe-se que houve um ganho de 13,44 unidades de
produto/pessoa/més, o que representa um ganho de 8,73% na produtividade média das
empresas.

Analisando os dados coletados nos trés momentos da pesquisa é possivel concluir
que o conjunto de acdes realizadas pelo Projeto Promos trouxe, como resultado final,
beneficios as empresas do pdélo, constatados através do aumento do volume médio de
producdo mensal. Entretanto, sob outra ética, a da sustentabilidade das acdes, percebe-se que
houve falha no projeto. O fato das empresas ndo conseguirem manter o volume de vendas e,
consequentemente, o volume de produgdo que foram conseguidos na fase de execucdo do
projeto, determina esta realidade. Para 0os empresarios, 0 momento de encerramento do projeto
ocorreu em um periodo critico, em que eles mais precisavam de apoio para dar continuidade

as acoes.

4.2.2.6 Introducéo de inovacGes no processo produtivo

O aumento do volume de producdo obtido pelas empresas foi decorrente de uma
série de ac0es, desenvolvidas em diversas areas de atuagdo, objetivando atender uma demanda
surgida também em funcédo de outras acBes do projeto, estas ocorridas no eixo de Informacéo
e Acesso a Mercado.

Algumas acbes que proporcionaram esse aumento no volume de producdo estdo
relacionadas a introducdo de inovagdes no processo produtivo das empresas. O projeto
classificou estas inovagdes em seis categorias, sendo elas: introducdo de novas maquinas ou
equipamentos, introdugdo de um novo layout, desenvolvimento e introducdo de novos
produtos, introdugdo de novas matérias-primas, introdugdo de novos acessorios e introducéo
de novo design.

Analisando os dados coletados pela pesquisa sobre esta temaética e que revelam o
resultado das agBes desenvolvidas, é possivel chegar a algumas conclusfes. A introducdo
destas inovagOes ndo sdo mutuamente exclusivas. O grafico 13 mostra que antes do projeto,

60% (12) das empresas pesquisadas ndo introduziram inovag¢fes em nenhuma das categorias
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apresentadas na pesquisa, 10% (1) introduziram inovag0es em apenas uma das categorias,
25% (5) introduziram inovagOes em quatro categorias simultaneamente, e outros 10% (2)

introduziram inovagOes em todas as categorias apresentadas na pesquisa.

Gréfico 13 — Percentual de empresas por categorias de inovages utilizadas simultaneamente
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Fonte: Pesquisa direta (2010).

Ao final do projeto, percebeu-se que apenas 5% (1) das empresas pesquisadas
continuava sem introduzir inovacGes em nenhuma das categorias propostas. Dentre 0s outros
95% (19) das empresas, todas elas introduziram inovagdes na seguinte proporcdo: 25% (5)
introduziram inovagdo em pelo menos uma das categorias apresentadas, 10% (2) introduziram
inovacOes em duas categorias, outros 10% (2) introduziram inovagdes em quatro categorias,
20% (4) introduziram inovacdes em 5 categorias e, por fim, 30% (6) introduziram inovagoes
em todas as categorias apresentadas pela pesquisa.

Ap06s o projeto, houve uma regressdo nesse quadro, 60% (12) das empresas nao
introduziram mais inovacgdes em nenhuma das categorias, 30% (6) introduziram inovagdes em
quatro categorias simultaneamente, e apenas 10% (2) continuaram introduzindo inovag0es nas
seis categorias propostas pelo projeto.

Detalhando a quantidade de empresas que investiram por categoria de inovacéo, o
grafico 14 mostra que antes do projeto apenas 10% (2) das 20 empresas pesquisadas
introduziram inovaces no processo produtivo através da aquisicdo de novas maquinas ou
equipamentos, 15% (3) introduziram novos layouts, 35% (7) desenvolveram e introduziram
novos produtos, 35% (7) introduziram novas matérias-primas, 35% (7) introduziram novos

acessorios, e por fim, 35% (7) introduziram novo design.
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Gréfico 14 — Percentual de empresas por tipo de inovagdes introduzidas no processo

produtivo
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Fonte: Pesquisa direta (2010).

Com excecdo de apenas uma empresa, conforme foi demonstrado no Gréafico 13,
todas as outras, ao final do projeto, haviam introduzindo inovagdes em alguma das categorias
definidas pela metodologia, 30% (6) das empresas introduziram inovacGes no processo
produtivo através da aquisicdo de novas maquinas ou equipamentos, 65% (13) introduziram
novos layouts, 60% (12) desenvolveram e introduziram novos produtos, 60% (12)
introduziram novas matérias-primas, 60% (12) introduziram novos acessorios, e por fim, 65%
(13) introduziram novo design.

Percebe-se entdo que as acgdes praticadas pelo projeto conseguiram mobilizar os
empresarios e instrui-los no sentido da necessidade de introduzir inovagdes nos processos
produtivos de suas empresas.

Em periodo posterior ao final do projeto, a pesquisa constatou um quadro bastante
modificado, assemelhando-se a situacdo encontrada no periodo inicial, antes da realizacdo do
projeto. Das 20 empresas que compunham o grupo amostral, 10% (2) delas haviam
introduzido inovagdes atraves da aquisicdo de novas maquinas ou equipamentos, outros 10%
(2) haviam introduzido novos layouts, 40% (8) haviam introduzido inovagdes atraves do
desenvolvimento de novos produtos, 40% (8) haviam introduzido novas matérias-primas,
40% (8) haviam introduzido novos acessorios e por fim, 40% (8) haviam introduzido novo
design.

Este quadro mostra que, também no aspecto de introducdo de novas tecnologias aos
processos produtivos, 0s empresarios encontraram suporte e contribuiram para a pratica de

diversas acbes quando na fase de execucdo do projeto. Entretanto, percebe-se através da
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descontinuidade das a¢es que o projeto ndo promoveu a sua sustentabilidade, também nesta
area.

Seria incorreto afirmar que no aspecto de introducdo de inovacdes no processo
produtivo o projeto nada contribuiu. Todas as acOGes desenvolvidas neste sentido
proporcionaram 0 aumento da capacidade produtiva das empresas. Cabem aqui duas
consideracdes feitas por alguns empresarios a este respeito.

A primeira delas € que havendo reducdo na demanda, 0s processos produtivos
estariam subutilizados e, portanto, ndo havia necessidade de introduzir novas maquinas ou
equipamentos, por exemplo. Ou seja, as agOes neste sentido foram interrompidas porque
estariam, na visdo dos empresarios, atreladas ao crescimento da estrutura fisica de suas
empresas.

Uma segunda consideracdo a esse respeito € que, para alguns empresarios, as acoes
foram em sua totalidade executadas pela equipe técnica do projeto, consequentemente, com o
encerramento do projeto e a dissolu¢do da equipe técnica, eles sentiram-se incapacitados para
desenvolverem tais agdes.

Qualquer que seja a condicdo alegada para o regresso de indicadores a patamares
anteriores ao projeto, embora em uma viséo geral, o saldo tenha sido positivo, isso denota
uma falta de sustentabilidade das acGes o que caracteriza a falta de planejamento e
coordenacao adequada e/ou falha na metodologia utilizada.

4.2.2.7 Nivel de remuneracao dos funcionarios

O sistema de remuneracdo das empresas pesquisadas apresenta algumas
peculiaridades que, segundo 0s empresarios, S40 comuns entre as empresas que compdem o
polo. Essas caracteristicas que serdo descritas a seguir, também foram citadas na pesquisa do
Kehrle (2006).

Uma primeira anélise feita com os dados coletados diz respeito aos funcionarios com
registro em carteira. O salario minimo vigente para os trés periodos verificados na pesquisa
eram exatamente: R$240,00 (duzentos e quarenta reais) antes do Projeto Promos, R$380,00
(trezentos e oitenta reais) ao final do projeto e R$465,00 (quatrocentos e sessenta e cinco
reais) no periodo posterior ao projeto.

Dentre as onze empresas formais constantes na pesquisa, oito delas remuneravam o
salario minimo vigente nos trés periodos especificos da pesquisa para os funcionarios com

registro em carteira. Outras trés empresas praticavam salarios diferenciados, um pouco acima
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do saldrio minimo vigente também para cada periodo da pesquisa. Considerando a ordem
cronoldgica desses periodos: antes, ao final e posterior ao projeto, uma das empresas
remunerava respectivamente, R$300,00, R$400,00 e R$500,00; outra empresa remunerava
R$280,00, R$420,00 e R$550,00, respectivamente; e por fim, a empresa que melhor
remunerava, oferecia 0s seguintes salarios para os respectivos periodos: R$350,00, R$500,00
e R$700,00.

Ainda no grupo de empresas formais, duas delas trabalhavam com funcionarios em
regime de terceirizacdo. Nestes casos, ndo havia vinculo empregaticio nenhum e a
remuneracao média para os trés periodos da pesquisa era sempre inferior ao salario minimo
vigente. No periodo anterior ao projeto esse valor era de R$125,00 (equivalente a 52,08% do
salario minimo vigente da época), ao final do projeto era de R$200,00 (52,63% do salario
minimo) e no periodo posterior ao projeto era de R$250,00 (53,76% do salario minimo).

Uma informacdo importante constatada através dos dados coletados traduz o
comportamento das empresas frente a0 compromisso com 0 pagamento da carga tributaria
vigente no pais. Dentre as onze empresas formais, apenas duas tinham, antes do projeto, todos
os funcionarios do seu quadro de pessoal com registro em carteira. Esse nimero subiu para
trés ao final do projeto e se manteve no periodo posterior.

As outras nove empresas que tinham funcionarios com registro em carteira, na
realidade trabalham num regime misto. Uma parte de seus funcionarios tinha registro em
carteira e outra parte ndo. Antes da fase inicial do projeto eram nove empresas que atuavam
dessa forma, ao final do projeto esse nimero caiu para oito, uma vez que uma das empresas
passou a registrar a carteira da totalidade dos seus funcionarios, mas no periodo seguinte,
posterior ao projeto, voltou a praticar um regime misto.

No caso das empresas informais (nove em sua totalidade), atuavam com funcionarios
sem registro em carteira, 0 que € oObvio, entretanto, esse numero € reduzido para oito no
periodo posterior ao projeto, decorrendo da formalizacdo de uma destas empresas que, na
ocasido, passou a registrar a carteira de todos os seus funcionarios.

No grupo de empresas informais, predomina o pagamento por producdo. Quando
ndo, o salario médio € superior ao salario minimo vigente. A pesquisa identificou os seguintes
valores para os trés periodos: R$350,00 antes do inicio do projeto (o que representava 45,83%
a mais que o salario minimo vigente a época), R$500,00 na fase final do projeto (31,57% a
mais que o minimo vigente) e por fim, R$650,00 no periodo posterior ao projeto (39,78% a
mais que 0 minimo da época).

No caso dos familiares que trabalham em algumas empresas, o salario médio
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registrado para os trés periodos da pesquisa oscila entre trés e quatro salarios minimos
vigentes. A excecdo se dd em uma Unica empresa onde a faixa salarial oscila entre oito e dez
salarios minimos vigentes.

Em nenhuma das empresas foi constatado algum vinculo de emprego temporério.
N&o nas condicGes exigidas por lei, entretanto, o sistema de pagamento por producdo acaba
que resultando em uma relacdo de emprego semelhante ao emprego temporério. Havendo
demanda, o funcionario tem renda garantida, ndo havendo demanda o funcionério fica sem
fonte de renda. Esse tipo de relacdo acaba gerando uma falta de compromisso do funcionario
para com a empresa e, como prova de que isso ocorre, ha relatos dos préprios empresarios de
que, no periodo de alta demanda, os funcionarios com maior grau de especialidade acabam
sendo disputados pelas empresas através de um sistema de leildo aonde aquela que oferecer
maiores vantagens podera contar com essa mao-de-obra especializada.

E importante ressaltar que esse tipo de situacdo ocorre porque ha uma caréncia de
mao-de-obra especializada no pdlo. Essa foi uma reclamacgdo comum na fala dos empresérios
pesquisados. Segundo estes, ndo houve nenhuma acdo voltada para resolver este tipo de
problema. Dentre os empresarios entrevistados, apenas dois relataram medidas que foram
tomadas pela equipe técnica do projeto, mas que sO6 deram resultado porque houve o
comprometimento de ambos.

No primeiro caso, foi elaborada uma programacéo para treinamento de méo-de-obra
local com datas de inicio e fim. O empresario determinou que um dos seus supervisores de
producdo fosse o instrutor, e para isso recompensou-0 financeiramente porque os horarios
definidos teriam que ser de acordo com horérios de ndo funcionamento da fabrica. Matérias-
primas obsoletas no almoxarifado da propria empresa serviram de insumos para o treinamento
e 0 publico alvo foi definido da seguinte forma: inicialmente seriam capacitados 0s
funcionarios da propria empresa que trabalhavam em funcdes que exigiam menor grau de
conhecimento técnico (o0 que lhes rendia inclusive menores salérios) para, em um segundo
momento, capacitar pessoas da comunidade. Tanto para os préprios funcionarios quanto para
pessoas da comunidade local, ndo havia nenhum custo para realizar estas capacitacdes e a
empresa assegurava um certificado de realizagdo, documento que para o mercado local era de
extrema valia. Para este empresario em particular, foi resolvido o problema da falta de méo-
de-obra qualificada em funcGes consideradas até entdo criticas, que antes comprometia o
desempenho da empresa em funcdo da sua vulnerabilidade.

Para outro empresario, programa semelhante também fora desenvolvido. Neste

segundo caso, as capacitacdes eram ofertadas para pessoas da comunidade local e para cada
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uma destas que tivesse interesse de realizar os cursos ofertados, obedecendo a limites de
capacidade evidentemente, ela recompensava também com uma cesta basica mensal por
periodo equivalente ao da capacitacdo. Também para este empresario, 0s problemas
relacionados a necessidade de mdo-de-obra especializada foram contornados.

Diante dos fatos registrados, percebe-se que o projeto contribuiu para a solucdo de
alguns problemas relacionados & caréncia de mao-de-obra especializada e, que por
consequéncia, resultava na supervalorizacdo destes profissionais no mercado de trabalho,
entretanto, foram acdes pontuais que contribuiram para o resultado positivo de empresas
especificas e ndo para o desempenho do p6élo como um todo.

No contexto geral, ndo se percebe nenhuma contribuicdo das acdes do projeto para o
aumento do nivel de remuneracdo dos funcionarios, mas percebe-se que, em casos isolados, o

projeto contribuiu para a efetivacdo do registro das carteiras de alguns funcionarios.
4.2.2.8 Margem média de lucro praticada pelas empresas

No contexto do lucro gerado pelas empresas que compunham o grupo pesquisado, a
margem média registrada nos trés periodos da pesquisa apresentava o0s seguintes indices:
antes do inicio do Projeto Promos era de 15%, ao final do projeto era de 20% e este indice

manteve-se no periodo posterior ao projeto, conforme pode ser observado no gréfico 15.

Gréafico 15 — Margem média de lucro praticada pelas empresas
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Fonte: Pesquisa direta (2010).
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Embora estes sejam indices médios, considerados satisfatorios para o setor, e
estivesse a maioria das empresas praticando-os dentro dessa margem, existem situagoes
pontuais dentro do grupo estudado que merecem alguns comentarios.

O primeiro caso diz respeito a uma das empresas que antes do projeto praticava uma
margem de lucro de apenas 8%. Durante a fase de execucdo do projeto, esta empresa
desenvolveu uma série de agBes que geraram a melhoria da qualidade do produto e do
processo atraveés da compra de novas maquinas e equipamentos; desenvolvimento de novas
matérias-primas e novos produtos; desenvolvimento de design; adocdo de novos arranjos
fisicos, estes adaptando-se sempre ao nivel da demanda; reconhecimento dos funcionarios
através do registro da carteira e outros beneficios; e outras medidas mais que possibilitaram
aumentar a sua participacdo no mercado, adequar a capacidade do processo a essa demanda e
com isso a sua margem de lucro subiu para 20% ao final do projeto. No periodo subsequente,
a empresa conseguiu manter essa margem.

Outra empresa também adotou préaticas semelhantes. Além de melhorias no produto e
no processo através de introducdo de novo arranjo fisico e modificacGes no design de seus
produtos, ela também desenvolveu acdes na area comercial que possibilitaram eliminar alguns
atravessadores. Estas medidas fizeram com que a sua margem de lucro saltasse de apenas 5%
na fase anterior ao projeto para 12% ao final e, no periodo mais recente, com a continuidade
de algumas acdes, essa margem chegou aos 15%.

Um terceiro caso bem especifico diz respeito a uma das empresas que trabalhava
com uma margem de lucro de 25% na fase anterior ao projeto. Através de a¢des conjuntas
desenvolvidas na area comercial e na gestdo da producdo, foram eliminados desperdicios
existentes no processo produtivo, a qualidade dos seus produtos foi melhorada e através de
novos designs a empresa passou a atender um mercado diferenciado. Um puablico mais
exigente em termos de qualidade e inovacdo. Como resultado, a sua margem de lucro ao final
do projeto havia aumentado para 35% e com a continuidade das acdes chegara na fase mais
recente a uma margem de 49%, nessa linha especifica de produtos. Neste caso em particular,
0 aumento da margem foi substituido pela reducdo do volume de produgdo, uma vez que, a
demanda registrada para o novo publico era bem menor que a registrada para o publico
anterior.

Outros dois casos identificados na pesquisa, relatados pelos proprios empresarios,
dizem respeito a situacOes de apropriacdes indevidas de custos. Em um deles, 0 empresario se
apropriava de consumos indevidos e alguns custos operacionais ndo eram incluidos no

calculo. Apos algumas orientacdes e capacitacGes dadas pela equipe do projeto a margem de
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lucro havia saltado de 7% antes do inicio do projeto para 20% ao final e chegando a 25% em
periodo mais recente.

Ainda com relacdo a apropriacdo indevida de custos, uma outra empresa fazia o
lancamento de comissdes da equipe de vendas de forma err6nea. O que ela julgava uma
comissdo de 10% sobre o valor das vendas efetuadas, na realidade representava 17% no valor
final do produto. As acbes desenvolvidas para resolver esta situagdo incluiram a capacitacdo e
adocdo de novos representantes. Esta empresa, considerada como a de produtos com maior
valor agregado de todo o polo, ja trabalhava com uma margem de lucro de 35% antes do
projeto. Através de um processo de apropriacdo de custos coerente com a realidade das
empresas deste segmento e de outras medidas adotadas na area industrial, a margem de lucro
subiu para 45% ao final do projeto e manteve-se em periodo mais recente.

Excetuando-se estes casos especificos e observando o contexto geral, analisando as
acles que contribuiram para o aumento da margem média de lucro das empresas, é possivel
afirmar que o projeto trouxe reais contribuicbes. Embora a maioria das empresas ja
trabalhasse com uma margem média de 20%, algumas se apropriavam de forma equivocada e
0s empresarios demonstravam inseguranca no momento de defini¢do destes valores. Através
de acOes desenvolvidas pela equipe do projeto estes problemas foram contornados e o0s
resultados reais puderam ser percebidos ndo s6 nas fases de execucdo e final do projeto como
podem ser percebidos até hoje. Estas foram acdes concretas que, de fato, conseguiram
sustentabilidade, embora, tenham sido todas elas limitadas as empresas que constituiam o
grupo de vanguarda. Na percepc¢do da equipe do projeto e dos proprios empresarios, essa €

uma realidade que se estende a imensa maioria das empresas que compdem o polo.

4.2.2.9 Processos de identidade local e certificacdo de qualidade

Analisando o resultado das ac¢Ges desenvolvidas pelo projeto no sentido de criar uma
identidade local, é possivel chegar a algumas conclusdes. Primeiro é preciso entender a
necessidade de se criar uma identidade ou marca local. Segundo a propria metodologia do
projeto, a marca local tem a finalidade de firmar junto ao publico-alvo a imagem de produtos
que se diferenciam dos demais existentes no mercado por guardar uma forte identidade com a
cultura do local ou regido onde sédo produzidos. Essa identidade contribui portanto, para a
promogdo e consequente venda dos produtos, proporcionando as empresas um diferencial
competitivo junto aos concorrentes.

O projeto previa um minimo de 50% das empresas envolvidas no programa
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participando do projeto de capacitacdo e desenvolvimento de uma marca local. Na pratica,
segundo os resultados da pesquisa e comentarios dos préprios empresarios, nenhuma acao foi
desenvolvida para a concretizacdo deste objetivo. Apesar do projeto ter promovido a
aquisicdo de um equipamento CAD/CAM, cuja finalidade era promover a criacdo de novos
produtos com a “cara” local e combater a pirataria, este equipamento s6 veio ser
disponibilizado faltando poucos dias para o encerramento do projeto. O fracasso desta agéo
pode ser confirmada pelo fato de que, mesmo apds o encerramento do projeto, ndo houve

qualquer movimento por parte dos empresarios no sentido de utilizar esta estrutura.

Gréfico 16 — Percentual de empresas que usam algum tipo de identificacdo (marca)
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Fonte: Pesquisa direta (2010).

O gréfico 16 mostra que antes do inicio do projeto, dentre as vinte empresas que
compunham o grupo de vanguarda, 85% (17) delas ja detinham uma identificacdo (ou marca)
propria, e os outros 15% (3) ndo detinham nenhuma identificacdo. A pesquisa mostrou que
este indice permaneceu inalterado tanto na fase final do projeto quanto em fase posterior
(periodo mais recente). As empresas que ndo detinham marca propria continuaram sem a
criacdo e adocdo de uma, e juntamente com as empresas que ja detinham marca propria ndo
contribuiram em nada para a criacao e adocao de uma marca local.

Considerando a necessidade da criacdo de uma marca local e conhecendo a sua real
contribuicdo para o processo de desenvolvimento de um polo industrial, segundo reza a
prépria metodologia do projeto, e tomando por base os resultados da pesquisa, ndo € incorreto
afirmar que neste aspecto o projeto também deixou a desejar.

Assim como ndo ha registros de acdes que contribuiram para a efetivacdo destes

objetivos, os empresarios corroboram com esta afirmativa quando comentam que ndo houve
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nenhum movimento a favor da criacdo dessa identidade local, excetuando alguns comentérios
e discussdes observadas em foruns.

No mesmo sentido caminharam as agdes pertinentes a criacdo de processos de
certificacdo da qualidade dos produtos provenientes do pélo. N&o ha registros de acdes que
contribuiram para estes objetivos.

De acordo com os préprios empresarios que integraram o grupo de vanguarda, 0s
resultados que contribuiram para a melhoria da qualidade dos produtos foram consequéncias
das acdes desenvolvidas no ambito da melhoria dos produtos e dos processos e que ndo ha
uma politica exclusiva voltada para a questdo da qualidade.

Neste aspecto, o projeto também mostra que foi falho, uma vez que, consta em sua
metodologia a necessidade de desenvolvimento de acdes nesta area, o que contribuiria para o

desenvolvimento e a sustentabilidade do arranjo produtivo local.

4.2.2.10 Evolugéo do volume de crédito obtido

O assunto que trata sobre recurso financeiro € um ponto critico na pesquisa. Todos 0s
empresarios reclamaram da falta de apoio por parte das diversas instituicbes tidas como
parceiras. Quer sejam os bancos (publicos ou privados), quer seja o poder publico
(representado pela Prefeitura Municipal ou pelo Governo do Estado), quer seja o préprio
Sebrae que atuava como gestor do projeto, nenhum deles atendeu as expectativas dos
empresarios quando se tratou do recurso “dinheiro”.

Para os empresarios, a alavancagem financeira era a principal contribuicdo que o
Projeto Promos poderia ter dado ao desenvolvimento do pélo. Todos os outros problemas, na
visdo deles, seriam resolvidos se houvesse apoio financeiro aos empresarios. De fato, quando
se observa as a¢des do projeto desenvolvidas nesta area, percebe-se uma atuacdo modesta, um
processo evolutivo lento, que quase nada desenvolveu no sentido de buscar e garantir estes
recursos. Antes porém, para uma analise detalhada sobre esse ponto tdo polémico € preciso
entender a estrutura do pdlo e o histérico do comportamento dos empresarios, além das
questBes burocraticas exigidas pelas instituicbes que poderiam, a principio, disponibilizar
recursos financeiros para estas empresas.

Primeiro ponto em questdo, o projeto em si ndo dispunha de recursos financeiros
para serem disponibilizados aos empresarios. Ndo de forma direta. Os recursos financeiros
destinados ao projeto seriam, e assim o foram, destinados através de a¢fes, como pagamento

de profissionais técnicos, por exemplo, capacitados e que pudessem desenvolver as acdes que
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haviam sido planejadas pela coordenacéo, a propria coordenacgédo do projeto, o custeio de parte
das agdes desenvolvidas no eixo de Informacéo e Acesso a Mercado, como missdes e eventos
no pais e no exterior, entre outras.

A oferta de recursos financeiros previstos no projeto para os empresarios do polo, foi
praticada através da capacitacdo dos empresarios no sentido de que estes fossem habilitados
para atender as exigéncias das instituicbes detentoras de recursos financeiros e, sé a partir dai,
0s recursos seriam disponibilizados. Neste sentido, € importante entender o lado das
instituices financeiras. O principal produto ofertado por toda e qualquer instituicdo que atue
neste segmento, € o dinheiro. Sendo assim, € Obvio que os bancos tem interesse de
disponibilizar recursos para quem quer seja, pessoas fisicas ou pessoas juridicas, no entanto,
através de uma relacdo confiavel. O que nem sempre ocorria com 0s empresarios do polo de
Patos.

O Sebrae nédo tinha nenhuma linha de financiamento prevista nas a¢des do projeto, 0s
governos municipais e estaduais ndo foram envolvidos suficientemente ao ponto de
destinarem algumas acdes neste sentido, restavam portanto, as instituicGes financeiras, 0s
bancos publicos e privados.

Analisando a situacdo das empresas que compunham o grupo de vanguarda, apenas
uma havia conseguido empréstimo bancario em fase anterior ao projeto, o que representava
um desafio para a equipe técnica. Os recursos estavam disponiveis, 0s bancos queriam
disponibiliza-los, mas exigiam garantias, o0 que era perfeitamente justo. Caberia as empresas
reunirem condicdes para que pudessem adquirir tais recursos.

Neste caso especifico, onde uma das empresas havia conseguido recursos da ordem
de R$100.000,00 (cem mil reais) junto aos bancos, esta mesma empresa também j& havia
conseguido recursos da ordem de R$50.000,00 (cinquenta mil reais) oriundos de outras
fontes, especificamente, de agiotas que atuavam na sociedade local (conforme pode ser
observado na pesquisa do Kehrle, 2006). Estes recursos foram destinados para capital de giro.
Além desta, outras duas empresas também conseguiram empréstimos junto aos agiotas, uma
delas na ordem de R$30.000,00 (trinta mil reais) e outra, 0 caso mais critico, um empréstimo
de R$500.000,00 (quinhentos mil reais), ambos também destinados para capital de giro destas
empresas.

Ao final do projeto foram registrados alguns resultados que podem ser considerados
consequéncias de suas acdes. Uma das empresas, ndo aquela que havia conseguido recursos
antes do projeto, conseguiu junto a um dos bancos, recursos da ordem de R$50.000,00

(cinquenta mil reais) para investimentos em capital de giro. Outra empresa conseguiu recursos
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da ordem de R$15.000,00 (quinze mil reais) junto a fornecedores para investimentos na
compra de maquinas e equipamentos.

Aquela empresa que havia conseguido recursos antes do inicio do projeto, também
neste periodo obteve recursos oriundos de duas fontes, sendo R$100.000,00 (cem mil reais)
de agiotas para capital de giro e R$1.000.000,00 (um milhdo de reais) de bancos para
investimentos. Segundo este empresario, estes empréstimos nao foram intermediados nem sdo
consequéncias de nenhuma acdo relacionada ao projeto e sim, decorrentes de iniciativa
prépria.

O Unico registro que comprova um conjunto de acdes desenvolvidas pelo projeto
com o objetivo de disponibilizar recursos financeiros para 0os empresarios é o caso onde,
através da Associacdo dos Sapateiros, por intermediacdo da equipe técnica, o Banco do Brasil
disponibilizou R$15.000,00 (quinze mil reais) para dez microempresarios do setor, cabendo a
cada um, o recurso de R$1.500,00 (um mil e quinhentos reais). Este recurso fora destinado
para capital de giro. Dentre os dez microempresarios, quatro compunham o grupo de
vanguarda (grupo pesquisado).

Em periodo mais recente constatou-se que seis empresas haviam buscado recursos
para utilizacdo como capital de giro, duas delas somavam R$230.000,00 (duzentos e trinta mil
reais) adquiridos junto a instituicdes bancérias e outras quatro empresas, juntas, adquiriram
R$730.000,00 (setecentos e trinta mil reais) de agiotas.

Existe ainda um tipo de crédito com fornecedores locais que foi comentado por
alguns empresarios. Diz respeito a relacdo de dependéncia dos microempresarios locais com
os donos de armazéns. Estes fornecem insumos para aqueles fabricarem e acabam cobrando
juros sobre o material fornecido o que consome boa parte dos lucros de quem fabrica. No
grupo pesquisado havia quatro empresarios nesta situacdo que nao souberam informar os
valores resultantes desta relagéo.

Percebe-se entdo a auséncia de a¢Ges mais efetivas do projeto em relagdo ao acesso
ao crédito. N&o fosse a acdo de intermediar junto a Associacdo dos Sapateiros e 0 Banco do
Brasil um empréstimo de R$15.000,00 (quinze mil reais) para serem distribuidos entre dez
microempresarios, ndo haveria acdo concreta nenhuma nesta area. Sendo assim, o projeto

denota uma falha também neste campo de atuacao.

4.2.2.11 Informacéao e acesso a mercado

O Eixo 3 — Informacédo e Acesso a Mercado — de atuacdo do projeto, foi talvez o
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eixo que mais desenvolveu acdes, que mais evoluiu, e consequentemente, 0 que mais trouxe
resultados. Essa atencdo dada ao eixo 3, se deu porque a propria metodologia afirma que a
inser¢do no mercado € a Unica maneira de trazer resultados concretos para 0s empresarios e €
também fundamental para promover a mobilizacdo dos empresarios. Segundo seus autores,
nenhum empresério se envolve em um projeto se ndo perceber que terd algum tipo de retorno
financeiro. Sendo assim, as ac6es de mercado foram realizadas e intensificadas desde o inicio,
buscando fornecer incentivo para todo o restante do projeto. Entre outras atividades, foram
promovidas missGes empresariais, participacdo em feiras, fortalecimento de feiras proprias,
estudos de mercado, apoio na elaboracdo de catdlogos de empresas, etc.

Pode-se afirmar que as agcdes desenvolvidas neste eixo de atuacdo promoveram, de
fato, outras acdes em outras areas de atuacdo do projeto. O aumento por parte da demanda
incentivou 0s empresarios e a equipe técnica a buscarem um aumento na capacidade produtiva
das empresas, no intuito de satisfazer o mercado consumidor. Como resultado, houve um
aumento no volume médio mensal de vendas. Este volume assemelha-se ao volume médio
mensal produzido nos trés periodos, uma vez que todas as demandas foram atendidas.

O grafico 17 mostra essa evolucdo nos trés periodos definidos pela pesquisa. Antes
do inicio do projeto o volume de produtos disponibilizados para 0 mercado era de 56.920
unidades, ao final do projeto esse nimero aumentou para 109.080 unidades (um acréscimo de
91,63% ou 52.160 unidades), e em periodo mais recente este nimero caiu para 76.780

unidades, representando uma perda 29,61% (32.300 unidades a menor) em relacdo ao periodo

anterior.

Gréfico 17 — Evolucédo do volume médio mensal de vendas
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Fonte: Pesquisa direta (2010).
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Analisando essa evolugdo por classes de empresas, observa-se que em termos
percentuais as empresas informais tiveram um ganho maior do primeiro para o segundo
periodo. Estas aumentaram seu volume de vendas 106,6%, ou seja, saltaram de 12.720
unidades de produtos para 26.280 (um acrescimo de 13.560 unidades). Ja as empresas formais
aumentaram em 87,33%, ou seja, saltaram de 44.200 para 82.800 unidades no mesmo periodo
(um acréscimo de 38.600 unidades). Analisando esses dados em termos de valores absolutos
observa-se que o incremento do grupo de empresas formais € bem mais significativo do que o
grupo de empresas informais.

Observando os dois momentos seguintes, ao final do projeto e mais recentemente,
percebe-se uma reducdo no volume de vendas. Neste caso, 0 grupo de empresas informais
sofreu uma reducdo menor, em valores absolutos, do que o grupo de empresas formais,
entretanto, em valores percentuais, o impacto foi maior no grupo de empresas informais.
Enquanto a redug@o no grupo de empresas informais foi de 38,05% (10.000 unidades), no
grupo de empresas formais essa reducgéo foi de 26,93% (22.300 unidades). Numa visao mais
ampla de espaco de tempo e considerando o contexto geral, percebe-se que entre 0 periodo
anterior ao projeto e o periodo mais recente houve um ganho. A demanda para o grupo de
empresas informais aumentou em 27,98% (3.560 unidades) e para o grupo de empresas
formais aumentou em 36,87% (16.300 unidades).

O faturamento médio mensal destas empresas, conforme pode ser observado no
grafico 18, também teve esse comportamento, ou seja, aumentou do primeiro para o segundo
periodo e em seguida teve uma reducdo. Essas duas medidas tem uma relacdo direta,
evidentemente, mas é importante observar que a propor¢do ndo foi a mesma, uma vez que,
acOes foram desenvolvidas no ambito da gestdo empresarial e gestdo da producdo que
permitiram um aumento na margem de lucro das empresas. Sendo assim percebe-se que do
primeiro para o segundo periodo o faturamento médio mensal do conjunto de empresas
aumentou de R$947.520,00 para R$2.457.400,00 significando um acréscimo de 159,35%
(R$1.509.880,00).

Em termos percentuais, esse incremento foi mais significativo no grupo de empresas
informais. Estas passaram de um faturamento médio mensal no valor de R$70.320,00 para
R$212.400,00 o que significa uma diferenca a maior de 202,04% (R$142.080,00). Ja para o
grupo de empresas formais, o incremento se torna mais significativo quando observados os
valores absolutos. Este grupo de empresas passou de um faturamento médio mensal no valor
de R$877.200,00 para R$2.245.000,00, representando um acréscimo de 155,92%
(R$1.367.800,00).
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Gréfico 18 — Evolucédo do faturamento médio mensal
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Fonte: Pesquisa direta (2010).

Entre o segundo e o terceiro momento da pesquisa, o grafico mostra uma reducdo no
volume de vendas. O faturamento saiu de R$2.457.000,00 para R$1.654.800,00 representando
uma reducdo de 32,66% (R$802.600,00). Em termos percentuais, essa reducdo € um pouco
mais significativa no grupo de empresas informais. Estas sairam de um faturamento médio
mensal no valor de R$212.400,00 para R$ 130.800,00, uma perda de 38,41% (R$81.600,00).
Ja as empresas formais sairam do patamar de R$2.245.000,00 para R$1.524.000,00, uma
perda de 32,11% (R$721.000,00).

No contexto geral, houve um ganho para o pélo. As empresas tanto aumentaram o
volume de vendas, conforme foi demonstrado no grafico 17, como também, em funcéo do
aumento da margem média de lucro (gréfico 15), aumentaram o seu faturamento. Este saiu de
R$947.520,00 do periodo anterior ao projeto para R$1.654.800,00 no periodo mais recente.
Um acréscimo de 74,64% (R$707.280,00). No caso das empresas informais, este faturamento
saltou de R$70.320,00 no periodo anterior ao projeto para R$130.800,00 em periodo mais
recente. Um acréscimo de 86,0% no volume de faturamento. Para as empresas formais este
namero saltou de R$877.200,00 para R$1.524.000,00 no mesmo periodo. Um acréscimo,
portanto, de 73,73% no volume de faturamento.

Apropriando-se do faturamento médio mensal, visto no grafico 18, e do nimero de
pessoas ocupadas, visto no grafico 10, é possivel analisar ainda o desempenho da
produtividade geral das empresas nos trés momentos da pesquisa. Este desempenho verifica a
relacdo entre o volume de recursos financeiros arrecadados pelas empresas e 0 numero de
pessoas ocupadas em um determinado periodo.

A produtividade geral das empresas, portanto, mede a razdo entre o volume total de
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vendas em um determinado periodo, em valores monetérios, e 0 nimero de pessoas ocupadas,
sendo este composto pelo somatdrio de funcionarios com registro em carteira, funcionarios
sem registro em carteira e terceirizados.

O grafico 19 mostra a evolucdo desta medida. Através dele é possivel perceber que
entre o periodo anterior ao projeto e o periodo final, houve um incremento de 56,0%, ou
R$1.346,88/pessoa. Entre a fase final e o periodo mais recente essa produtividade caiu em
14,02%, representando uma perda de R$526,02/pessoa. Apesar disso, entre o periodo anterior
ao projeto e o periodo mais recente houve um ganho para as empresas. A produtividade geral

num contexto mais amplo aumentou em 34,13%, um incremento de R$820,86/pessoa.

Grafico 19 — Produtividade geral das empresas (R$/pessoa)
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Fonte: Pesquisa direta (2010).

E fato que o projeto contribuiu bastante para o aumento do faturamento destas
empresas. Isso significa mais dinheiro movimentando a economia local. Entretanto, percebe-
se que a falta de constancia de propositos e descontinuidade das acOes, em todas as areas,
permitiram uma reducdo brusca no desenvolvimento do pélo.

Para os empresarios, o projeto finalizou no momento em que eles mais precisavam.
A saida da equipe técnica sem o devido preparo dos empresarios representou uma
descontinuidade das agdes que haviam sido iniciadas. Sob este aspecto, 0 projeto tambeém
mostra-se falho, seja pelo cronograma de agdes que nédo possibilitou prazo suficiente para
garantir a sua sustentabilidade, seja por agdes equivocadas que possibilitaram a concentragdo

de esforcos aonde ndo eram essenciais, ou ainda, pela falta de compromisso em buscar
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solucdes alternativas que pudessem dar continuidade as acOes iniciadas, uma vez que, tinha-se
conhecimento do encerramento dos prazos e de que as a¢cdes ndo haviam sido desenvolvidas

em sua totalidade.

4.2.2.12 Instrumentos de venda

Os principais instrumentos de venda definidos na metodologia do projeto e, portanto,
utilizados pela pesquisa foram seis. S@o eles: vitrine ou exposi¢cdo em loja; mostruario de
venda; catélogo fisico; catalogo virtual (internet); show room, feiras e eventos; e, outros
quaisquer que foram utilizados pelos empresarios e que ndo se enquadram em nenhuma das
modalidades anteriores.

A pesquisa mostrou que nos trés periodos distintos, todas as modalidades foram
praticadas. Em determinado periodo percebe-se que algumas destas foram praticadas por
varias empresas, ao passo que também, algumas empresas utilizaram vérias modalidades.

O grafico 20 mostra que antes do inicio do projeto, 35% (7) das vinte empresas ja
praticavam a modalidade de venda através de vitrine ou exposi¢cdo em loja; 95% (19) delas
praticavam a modalidade de mostruério de venda; 10% (2) delas praticavam a modalidade de
catadlogo fisico; 10% (2) praticavam a modalidade de catalogo virtual (internet); 5% (1)

participava de show room, feiras e eventos; e 5% (1) vendia na propria empresa.

Gréafico 20 — Percentual de empresas por instrumentos de venda utilizados
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Fonte: Pesquisa direta (2010).

No segundo momento da pesquisa, com exce¢do da modalidade de venda na propria

empresa, todas as outras tiveram um acréscimo em relacdo ao periodo anterior. Duas
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empresas aderiram & modalidade de venda através de vitrine ou exposi¢do em loja, totalizando
nove empresas; uma empresa aderiu a modalidade de catdlogo fisico, totalizando trés
empresas; também uma empresa aderiu a modalidade catalogo virtual, totalizando trés
empresas; cinco empresas aderiram a modalidade show room, feira e eventos, totalizando seis
empresas; uma aderiu a modalidade mostruario de vendas, fazendo com que todas elas agora
passassem a praticar esta modalidade; e por fim, a Unica empresa que praticava a modalidade
de venda na prépria fabrica, continuou na fase final do projeto e também em periodo mais
recente.

A pesquisa mostrou que em periodo mais recente, todos os indices alcangados na
fase final do projeto se mantiveram, excetuando-se apenas um, o da modalidade show room,
feiras e eventos. Nesta modalidade, das seis empresas que a praticavam, quatro nao a praticam
mais, permanecendo apenas duas. Segundo os empresarios, na época de sua realizacéo, 0
projeto dispunha de recursos financeiros para agdes no eixo de informagao e acesso a mercado
que auxiliavam nos custos de aquisi¢cdo de stands, passagens e estadias dos empresarios. Apos
o final do projeto, ndo havendo mais ajuda de custo, alguns empresarios nao tiveram mais
condicdes de expor.

O gréfico ainda mostra uma reducdo na modalidade mostruario de venda, onde uma
empresa haveria deixado de praticad-la. Na realidade esta reducdo diz respeito a uma das
empresas que faliu e, obviamente, deixou de constar na pesquisa.

Os empresarios comentaram sobre as possibilidades de exportacdo criadas através
dos eventos patrocinados pelo projeto como feiras, missdes, rodadas de negdcio, etc. Alguns
deles chegaram a viajar e apresentar seus produtos em diversos paises da América Latina, ao
passo que também, alguns compradores externos puderam ser trazidos ao Brasil para
negociacdes, entretanto, apenas duas das empresas que compunham o grupo de vanguarda
conseguiram um negdcio inicial que, por razdes outras, ndo conseguiram evoluir.

Para os empresarios, faltaram subsidios basicos como capacitacdo em processos de
exportacdo, melhoria dos processos internos com o intuito de reduzir custos e tornarem-se
competitivos, seguranca na relacdo comercial (principalmente), entre outros. Além disso, na
visdo deles, existia um amplo mercado interno que ainda ndo havia sido totalmente explorado.

Duas destas empresas chegaram a realizar um negocio de grandes proporgdes para o
universo de empresas que compdem o pélo. Uma delas firmou contrato de fornecimento para
0 grupo Walmart, onde iria fornecer produtos para toda a sua cadeia de lojas; e uma outra
empresa, firmou contrato de fornecimento com o grupo Di Santinni que detém uma rede de

lojas no Sudeste do pais e que ja atua nas principais capitais nordestinas.
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Trés outras empresas abriram lojas de fabrica, uma delas no centro comercial da
cidade de Patos; outra em um shopping center também da cidade de Patos; e uma terceira,
mais agressiva, abriu uma rede de lojas nas principais cidades do interior da Paraiba.

Todos os avancos conseguidos na area comercial, durante a fase de execucdo do
projeto e até o periodo mais recente, sdo méritos do Projeto Promos. Sejam por ac¢des diretas
do projeto, quando na sua fase de execucdo, sejam pela continuidade de algumas delas, sejam
por aprendizado e capacitacdo dos empresarios, enfim, o projeto trouxe avangos a area
comercial, entretanto, alguns outros que foram praticados na fase de execucdo néo
conseguiram se manter, promovendo nestes casos uma certa regressdo. A participacdo em
feiras e eventos, rodadas de negocios e prospecgdo de mercados, sdo alguns exemplos.

Quanto aos principais canais de venda utilizados pelos empresarios, estes se
resumem em trés categorias de acordo com a classificacdo adotada pela metodologia do
projeto, sendo elas: vendas diretamente ao consumidor final, vendas diretamente para lojistas
e vendas para atravessadores ou intermediarios.

Conforme pode ser observado no grafico 21, dentre as vinte empresas integrantes do
grupo de vanguarda, no periodo anterior ao projeto, oito delas vendiam diretamente para o
consumidor final, quatorze delas vendiam diretamente para lojistas e oito delas vendiam para

atravessadores ou intermediarios.

Gréafico 21 — Percentual de empresas por canais de venda utilizados
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Fonte: Pesquisa direta (2010).

Ao final do projeto, dez destas empresas vendiam diretamente ao consumidor,
quatorze delas vendiam diretamente para lojistas e nove vendiam para atravessadores ou

intermediarios.
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No periodo mais recente, posterior ao projeto, dez empresas vendiam diretamente ao
consumidor final, quatorze empresas vendiam diretamente para lojistas e oito empresas
vendiam para atravessadores ou intermediarios.

O grafico mostra que os canais de venda utilizados pelos empresarios nao sofreram
muita alteracdo no tocante & quantidade de empresas que se apropriavam das trés
modalidades. Entre o periodo anterior ao projeto e a sua execucao, apenas duas empresas
passaram a vender diretamente para o consumidor final e assim se mantiveram; todas as
empresas que vendiam diretamente para lojistas continuaram na mesma condi¢do nos dois
periodos seguintes; e, 0 nimero de empresas que vendiam seus produtos para atravessadores
aumentou em apenas uma empresa entre o primeiro e o segundo periodo voltando, logo em
seguida, ao numero de oito conforme foi constatado no periodo anterior ao projeto.

Percebe-se entdo que o projeto ndo modificou em praticamente nada os canais de
venda utilizados pelas empresas. Esperava-se que as agdes que haviam sido previstas
ajudassem os empresarios a, pelo menos, eliminarem os atravessadores ou intermediérios e
passassem a vender diretamente para lojistas ou consumidores finais, no entanto, isto nao
ocorreu.

Quanto ao relacionamento p6és-venda com o cliente, das vinte empresas pesquisadas
apenas duas provinham de algum tipo de programa de atendimento, e ambas, ja utilizavam
desta pratica mesmos antes do inicio do projeto. Portanto, nesta area o projeto também nada
acrescentou, embora, na sua metodologia existisse uma série de a¢des que deveriam ter sido

desenvolvidas.

4.2.2.13 Destino dos produtos fabricados pelas empresas

Analisando os dados coletados pela pesquisa no que diz respeito ao destino dos
produtos fabricados pelas empresas é possivel retirar varias conclusdes. A primeira delas é
que, das vinte empresas que constituiam o grupo de vanguarda, seis delas ndo abasteciam o
mercado local, ou seja, ndo vendiam uma s6 unidade de seus produtos para 0 municipio de
Patos. Este comportamento, para estas empresas em particular, ocorreu antes mesmo do inicio
do projeto e permaneceu pelos dois periodos seguintes da pesquisa.

Destas seis empresas, uma delas destinava 100% da sua producdo para o estado da
Bahia e uma outra destinava também 100% da sua producéo para o estado de Pernambuco.
Esse comportamento, de ambas, foi constatado nos trés momentos da pesquisa. Uma terceira

empresa destinava seus produtos para os estados da Bahia, Pernambuco e Ceara. Duas outras
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destinavam todos os seus produtos para os estados da Bahia, Pernambuco e Piaui. E por fim,
uma empresa destinava todos os seus produtos para o estado de Goias e o Distrito Federal.
Com excecdo desta Gltima, que ao final do projeto também vendia para o estado de Sao Paulo,
todas as outras atenderam o mesmo mercado durante os trés momentos da pesquisa: antes do
Projeto Promos, ao final e no periodo p6s-projeto.

Estas seis empresas, além de ndo atenderem o mercado local também ndo vendiam
para dentro do estado da Paraiba. Juntamente com estas, outras oito empresas também néo
vendiam seus produtos para o proprio estado, ou seja, quatorze das vinte empresas nédo
vendiam seus produtos para o estado da Paraiba.

Das quatorze empresas que ndo vendiam para o estado da Paraiba, ao final do
projeto, duas delas passaram a abastecer os mercados de Campina Grande e algumas cidades
do interior do estado.

Quatro das vinte empresas pesquisadas tinham 100% da sua producdo destinada
apenas ao estado da Paraiba, sendo 10% para o mercado local, o proprio municipio de Patos, e
90% para outras cidades do estado. Este comportamento permaneceu durante 0s trés
momentos da pesquisa, excetuando-se uma destas empresas que em periodo mais recente
passou a vender também para os estados de Pernambuco, Bahia, Ceard e Rio Grande do
Norte.

Uma empresa destinava uma pequena parte da sua producédo para o mercado local e o
restante era todo destinado ao estado de Pernambuco, também nos trés momentos da pesquisa.

Outra empresa destinava toda a sua producdo para 0s estados da Bahia e
Pernambuco, além de uma pequena porcentagem abastecer o mercado local.

Nove empresas entre as vinte pesquisadas, durante os trés momentos da pesquisa,
vendiam seus produtos de forma bastante pulverizada para os seguintes estados da regido
nordeste: Alagoas, Bahia, Ceard, Maranhdo, Pernambuco, Piaui, Rio Grande do Norte e
Sergipe.

Apenas quatro empresas vendiam seus produtos para outros estados da regido
Nordeste, uma delas conforme ja comentado, disponibilizava seus produtos para os estados de
Goiéas (Centro-Oeste) e Sao Paulo (Sudeste), além do Distrito Federal. Outra empresa vendia
parte de sua producdo para o estado de Goias (Centro-Oeste), uma terceira para o estado de
Minas Gerais (Sudeste), e por fim, uma quarta empresa que vendia sua produgdo para vinte
estados brasileiros em quatro regides: Norte, Nordeste, Centro-Oeste e Sudeste.

Observando o universo das vinte empresas e o conjunto de agles que foram

desenvolvidas com o intuito da internacionalizacdo, ou seja, abertura de mercado para
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exportacao, apenas duas empresas conseguiram esta facanha e apenas na fase de execucdo do
projeto. Uma delas conseguiu exportar para a Italia e a outra para paises como o Chile, Peru,
Bolivia e Panama. Estas foram situacGes pontuais, resultantes de acdes de prospeccdo de
mercado, mas que ndo conseguiram se reproduzir.

De uma forma geral, 0 que se observa através da anélise dos dados coletados € que as
acdes no eixo de Informacéo e Acesso a Mercado foram, de fato, trabalhadas intensamente, os
resultados foram significativos e podem ser comprovados através do aumento das vendas,
entretanto, se observa também que o aumento da demanda ocorreu, na sua maioria, em
mercados onde as empresas ja atuavam. A excecdo da-se nos dois casos de exportacdo, que
ndo foram significativos porque ndo tiveram sustentabilidade, e no caso de alguns estados
tanto da regido Nordeste quanto de outras regiGes do pais, onde as empresas passaram a atuar.
Estes sim, tiveram sustentabilidade.

Para a maioria dos empresarios, o que ocorreu foi um fenémeno de desmistificacéo
do processo de vendas. Através das incursdes por meio de feiras, show rooms, misses de
prospecc¢do, entre outras, eles puderam ter contato direto com o mercado. Algo que até entdo
ndo havia sido praticado por muitos. Segundo eles, o processo de comercializacdo pela
maioria dos empresarios do setor inicia-se por meio de atravessadores. Alguns, mais ousados,
ndo se limitam ao mercado local e desbravam o estado e a regido. O contato com clientes de

outros estados e de outras regides possibilitaram o0 aumento no volume das vendas.

4.2.3 Fatores determinantes para a formacéo de APL

Os dados coletados na pesquisa permitem concluir que ha no municipio de Patos uma
atividade de producdo de calcados sendo exercida com certa recorréncia. A propria selecdo do
polo para participar do Projeto Promos e a pesquisa ja realizada por Kehrle (2006) confirmam
a concentracao de empresas do mesmo segmento nesta localidade.

Os relatos dos empresarios e as pesquisas ja realizadas no pdlo, confirmam através
dos histdricos, que varias pessoas conhecem os métodos de fabricacdo de calgados, inclusive
pela tradicdo de continuidade das atividades, repassando de geragdo a geracdo onde, em
alguns casos, a profissdo e repassada de pai para filho.

De acordo com Kehrle (2006) h& s6 no municipio de Patos algo em torno de cem
empresas que atuam no segmento de calgados. Este nimero ndo é exato porque ha uma
variacdo bastante acentuada entre o nimero de empresas que nascem e o himero de empresas

gue morrem a cada ano no pélo.
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Embora haja a confirmagdo de uma grande contribuicdo deste segmento para a
economia local e 0 niUmero de empresas atuantes determine a existéncia de um polo, ndo ha,
segundo a pesquisa, um nivel de integracdo acentuado entre as proprias empresas e também
entre outros organismos que poderiam atuar em conjunto contribuindo para o
desenvolvimento da regido, como por exemplo, bancos publicos e privados, poder publico
através dos governos municipal e estadual, aproximacédo de fornecedores, etc.

Com excecdo da Associacdo dos Sapateiros, ndo hd nenhum outro organismo que
influencie de qualquer que seja a forma, 0 processo de cooperacdo ou associativismo entre as
empresas que compdem o polo. O projeto chegou a criar a Central de Negdcios que tinha por
objetivo promover esse tipo de comportamento entre 0s empresarios, mas a sua atuacdo so
deu resultados enquanto a equipe técnica do projeto estava presente.

Ndo ha& confirmagcdo portanto, de niveis de atividade que estejam sendo
desenvolvidas em conjunto pelos produtores ou empresas parceiras. Quando ha registro de
desenvolvimento de algum trabalho entre duas ou mais empresas, percebe-se que ndo existe
um clima de relacdo do tipo ganha-ganha e sim, trata-se de algum empresario tirando proveito
da necessidade de outro.

Neste contexto, € possivel concluir que dentre as diversas definicBes estudadas
acerca de aglomerados empresariais, a que mais se adequa a realidade do pélo pesquisado é a
utilizada por Zapata (2007). Na sua percepc¢édo, os aglomerados podem ser classificados em
Nucleos, Arranjos e Sistemas Produtivos Locais (NPL, APL e SPL). Estando o polo de
calcados de Patos muito incipiente ainda no aspecto de integracdo, cooperacdo e
associativismo entre empresarios e outros atores mais que participam do processo, ele se
caracteriza como um Nucleo Produtivo Local (NPL) e ndo como um Arranjo Produtivo Local

(APL) segundo o proprio Projeto Promos o0 denominou.

4.3 Aspectos relacionados ao desenvolvimento das a¢6es do projeto e seus resultados

Considerando toda a discussdo acerca dos dados coletados e analisados nesta
pesquisa, para fins de consolidacdo das andlises, serd apresentado a seguir, um quadro
sindtico contendo os aspectos relacionados ao processo de desenvolvimento das agdes do
projeto, o resultado alcangado em cada um desses aspectos, e um breve comentario com base

nas analises.
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Quadro 9 — Aspectos Relacionados ao Desenvolvimento das Ag¢des do Projeto e seus Resultados

Aspecto

Tempo de existéncia das empresas

Resultado

Positivo

Consideracoes

Todas as empresas pesquisadas possuiam, na fase final do projeto, mais de 5
anos de existéncia. O projeto contribuiu para que esse quadro permanecesse.
A excecdo de uma das empresas, todas as demais continuavam em
funcionamento até o momento final da realizacdo da pesquisa.

Tempo de atuacdo dos empresarios no setor

Positivo

Todos os empresarios atuavam, no momento final do projeto, ha mais de 10
anos no setor de calcados. Esse quadro continuava inalterado na fase final da
realizacdo da pesquisa.

Numero de pessoas que trabalham na/para
empresa

Positivo

Esse indice aumentou entre o periodo anterior ao projeto e sua fase final.
Entretanto, hd uma reducdo significativa entre a fase final do projeto e o
periodo posterior (fase final da pesquisa). Mesmo assim, o saldo é positivo.

Funcionarios com registro em carteira

Positivo

Embora tenha tido um aumento entre os periodos anterior e posterior ao
projeto, esse indice ndo representa uma mudanca de cultura, uma vez que,
néo ¢ inversamente proporcional a contratagdo de “funcionarios sem registro
em carteira”.

Volume médio mensal da producéo

Positivo

Embora tenha ocorrido uma reducéo entre a fase final do projeto e o periodo
posterior (fase final da pesquisa), as agdes desenvolvidas nos eixos de
“informacdo e acesso a mercado” e ‘“desenvolvimento empresarial e
organizacao da produ¢do” proporcionaram um aumento neste indicador em
relacdo a fase anterior ao projeto.

Produtividade fisica das empresas

Positivo

Comparando-se a fase mais recente com a fase anterior ao projeto, houve um
aumento, embora, observa-se que durante a execucdo do projeto esses
numeros foram bem mais expressivos.

Margem média de lucro

Positivo

Na visdo dos empresarios, estas foram acOes concretas que, de fato,




Aspecto

Resultado
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Consideracoes

conseguiram sustentabilidade, embora tenham sido limitadas as empresas que
constituiam o grupo de vanguarda. Na percepcéao deles, essa é uma realidade
que se estende & imensa maioria das empresas que compdem o polo.

Volume médio mensal das vendas

Positivo

Mesmo ocorrendo uma reducdo entre a fase final do projeto e o periodo
posterior, as ac¢des desenvolvidas nos eixos de “informacdo e acesso a
mercado” e “desenvolvimento empresarial e organiza¢do da producdo”
possibilitaram ganho neste indicador em relacdo a fase anterior ao projeto.

Faturamento médio mensal

Positivo

Mesmo havendo uma reducdo do volume médio mensal das vendas entre a
fase final e o periodo posterior a execucdo do projeto, este indicador
apresenta-se positivo por, em termos gerais, ter ocorrido um aumento neste
volume entre os periodos anterior e posterior ao projeto e, também, pelo
aumento da margem média de lucro.

Produtividade geral das empresas

Positivo

As acbes do projeto contribuiram para o aumento do faturamento das
empresas. Isso significa mais dinheiro movimentando a economia local.
Entretanto, percebe-se que a falta de constancia de propositos e
descontinuidade das acdes, em diversas areas, permitiram uma reducdo no
ritmo de desenvolvimento do polo.

Processo de legalizacdo/formalizacdo das
empresas

Negativo

O projeto iniciou com 11 empresas formais e 9 informais. Na fase final da
pesquisa, apenas 01 empresa informal havia regularizado a sua situacdo. Em
contrapartida, uma empresa formal havia decretado faléncia.

Grau de instrucdo dos empresarios

Negativo

Nesse aspecto, o projeto em nada acrescentou. A excegdo de dois empresarios
que buscaram elevar o nivel de escolaridade através de uma especializagédo
lato sensu (e segundo eles, isso ndo foi influéncia do projeto), os demais
revelaram ndo haver interesse em elevar a sua escolaridade. 1sso € negativo,
considerando que apenas 5 dos 20 empresarios possuiam nivel superior; 10, 0




Aspecto

Resultado
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Consideracoes
ensino médio; e 5, o ensino fundamental.

Cultura de cooperacdo ou associativismo

Negativo

Embora na fase final do projeto todas as empresas participassem de varias
acOes de cooperacdo, em periodo posterior, apenas 20% delas realizavam
alguma acdo isolada de cooperacao.

Cultura de participacdo em organizacGes
coletivas

Negativo

Embora durante a execugdo do projeto, os empresarios tenham sido
motivados a participar de varias acdes desenvolvidas através da coletividade,
em periodo posterior, 0 quadro voltou ao patamar que existia antes da
realizacdo do projeto.

Busca do conhecimento através de
instituicOes parceiras

Negativo

Durante a fase de execucdo do projeto, 85% das empresas foram motivadas e
buscaram auxilio em instituicdes parceiras, entretanto, em periodo posterior,
esse indice foi reduzido a patamares inferiores aos existentes antes da
execucdo do projeto.

Funcionarios sem registro em carteira

Negativo

Mesmo havendo uma reducdo neste indice entre a fase final do projeto e o
periodo posterior (fase final da pesquisa), 0 saldo mostra um aumento na
contratacdo de funciondarios desta categoria entre antes e depois do projeto.
Embora esse indice represente um aumento no nivel de empregos, mostra
ainda a existéncia da cultura do ndo pagamento de impostos.

Funcionérios terceirizados

Negativo

Assim como o aspecto anterior, embora tenha ocorrido um aumento no nivel
de empregos para esta categoria, isso representa uma forma de burlar o
pagamento de impostos, uma vez que, a relacdo da empresa com esta
categoria de funcionarios se da de forma irregular.

Introducéo de inovagdes no processo
produtivo

Negativo

Embora haja registros de que durante a execucdo do projeto as empresas
tenham introduzido inova¢Ges no processo produtivo, 0s numeros mais
recentes mostram um regresso a patamares anteriores ao projeto.
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Nivel de remuneracéo dos funcionarios

Resultado

Negativo

144

Consideracoes

No contexto geral, ndo se percebe nenhuma contribuicdo das agdes do projeto
para o aumento do nivel de remuneracao dos funcionarios.

Processo de identidade local

Negativo

Na pratica, segundo os resultados da pesquisa e comentarios dos proprios
empresarios, nenhuma acéo foi desenvolvida para a realizacao deste objetivo.

Certificacdo de qualidade

Negativo

N&o ha registros de acdes que contribuiram para a criacdo de processos de
certificacdo da qualidade dos produtos provenientes do polo.

Volume de crédito obtido

Negativo

A excecdo de uma acdo pontual e ndo muito significativa, ndo ha registros de
que houve mobilizacdo no sentido de auxiliar os empresarios na obtencao de
créditos junto aos diversos agentes financeiros.

Instrumentos de vendas

Negativo

No contexto geral, o projeto acrescentou muito pouco. A excec¢do do periodo
de execucdo, onde os empresarios participaram de feiras e eventos e cujo
indice voltou a cair em periodo posterior, todos os demais instrumentos
permaneceram proXimos aos patamares anteriores. A grande decepcao foram
as acOes voltadas para exportagdo onde, houve uma concentracdo de esforcos
muito grande para dois resultados pontuais cuja continuidade nédo foi
assegurada.

Canais de venda

Negativo

O projeto ndo modificou em praticamente nada os canais de venda utilizados
pelas empresas. Esperava-se que as a¢des previstas ajudassem os empresarios
a, pelo menos, eliminarem os atravessadores ou intermediarios e passassem a
vender diretamente para lojistas ou consumidores finais, no entanto, isto ndo
ocorreu.

Relacionamento pds-venda com o cliente

Negativo

Nesta area, o projeto também nada acrescentou. Embora na sua metodologia
existisse uma série de a¢Oes que deveriam ter sido desenvolvidas, segundo 0s
empresarios, nada foi trabalhado neste sentido.
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Aspecto Resultado Consideracoes

Os resultados no eixo de informagdo e acesso a mercado contribuiram, de
fato, para 0 aumento das vendas, entretanto, observa-se que o aumento da
demanda ocorreu, na sua maioria, em mercados onde as empresas ja atuavam.
Negativo A excecdo da-se nos casos de exportacdo, que ndo foram significativos
porque ndo tiveram sustentabilidade, e no caso de alguns estados tanto da
regido Nordeste quanto de outras regides do pais, onde as empresas passaram
a atuar. Estes sim, tiveram sustentabilidade.

Destinacdo dos produtos (busca de novos
mercados)

Fonte: Pesquisa Direta, 2010.



146

Conforme apresentado no quadro 9, os indicadores definidos para a pesquisa foram
consolidados, para fins de anélise e conclusdo final, em vinte e seis aspectos relacionados ao
desenvolvimento das acGes do projeto. Destes, apenas 38,46% (10) apresentaram um
resultado positivo enquanto que 61,54% (16) apresentaram um resultado negativo.

Dentre os que apresentaram um resultado positivo é importante ressaltar: embora “o
nimero de pessoas que trabalham na/para empresa”, “os funcionarios com registro em
carteira” e a “produtividade fisica das empresas” tenham apresentado um resultado
satisfatorio, a falta de sustentabilidade das acGes em outras areas pode desencadear um
retrocesso nestes aspectos, representando certo grau de preocupacao.

Tanto o “volume médio mensal das vendas” quanto o “volume médio mensal da
producao”, mesmo tendo apresentado indices maiores em momentos anteriores, sinalizam
certo grau de sustentabilidade decorrente da ampliacdo das carteiras de clientes. E importante
observar que o resultado alcancado no primeiro tem incidéncia direta sobre o segundo
aspecto.

Os aspectos da “margem média de lucro”, do “faturamento médio mensal” e da
“produtividade geral das empresas” tém relagdo direta entre si e necessitam de
sustentabilidade sob o risco de afetarem negativamente outros aspectos, inclusive, e
conseqiientemente, o resultado das empresas.

Quanto aos aspectos negativos, que foram em maioria, observa-se que embora a
“cultura de cooperagdo ou associativismo”, a “cultura de participacdo em organizagdes
coletivas”, a “busca do conhecimento através de instituigdes parceiras”, a “introducdo de
inovagdes no processo produtivo” e a busca por novos “instrumentos de vendas” tenham em
dado momento da realizagdo do projeto sinalizado uma evolugédo, ao final observa-se um
retrocesso, atingindo patamares antes existentes e, em alguns casos, até inferiores.

Os aspectos de “funciondrios sem registro em carteira”, “funciondrios terceirizados”
e “destinacao dos produtos (busca de novos mercados)” nao apresentaram nenhuma evolugao.

Para o “volume de crédito obtido” o projeto proporcionou uma agao bastante pontual,
sem maiores resultados e sustentabilidade o que caracteriza-se como um resultado negativo.

E por fim, para 26,92% (7) dos aspectos relacionados ndo foram realizadas acOes
concretas, ou seja, ndo ha registros nem relatos de algum esforco despendido no sentido de
trazer algum resultado positivo. Sao estes aspectos: “processo de legalizacao/formalizagdo das
empresas”, “grau de instru¢do dos empresarios”, “nivel de remuneragdo dos funcionarios”,
“processo de identidade local”, “certificagdo de qualidade”, ‘“canais de vendas” e

“relacionamento pos-venda com o cliente”.
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5 CONCLUSOES

Este capitulo apresenta as conclusdes acerca desta pesquisa, cujo objeto de estudo
constituiu-se na avaliacdo das acfes do Projeto Promos no APL de Calcados de Patos-PB.
Inicialmente serdo apresentadas as consideraces finais, depois algumas recomendagdes sobre
0S aspectos negativos do projeto e em seguida as recomendacdes para trabalhos futuros.

5.1 Consideracdes Finais

Esta pesquisa foi desenvolvida com o objetivo de avaliar os resultados das agdes do
Projeto Promos no Arranjo Produtivo Local de Calgados de Patos-PB. Inicialmente, buscou-
se na literatura conhecimentos acerca do tema Arranjo Produtivo Local, onde percebeu-se que
hd uma quantidade enorme de conceitos que tentam, de acordo com suas especificidades,
definir o que a maioria dos autores denominam como aglomerados empresariais.

Cada um deles define com muita propriedade, aglomerados especificos, onde as
caracteristicas apresentadas facilitam o entendimento e a sua aplicacdo. Caracteristicas estas
que possibilitam a identificacdo dos fatores determinantes para a formacdo de Arranjos
Produtivos Locais.

A forma de relacionamento existente entre as empresas, 0s objetivos comuns que 0
aglomerado proporciona, 0s processos desenvolvidos de forma coordenada e cooperada, a
localizacdo geogréafica, os integrantes do arranjo, a responsabilidade pela coordenacdo do
aglomerado, o tipo de relacionamento, a gestdo dos fluxos de atividades, o tipo de estrutura
dos aglomerados, tudo isso sdo caracteristicas que representam fatores determinantes para a
formacédo de arranjos produtivos locais.

Dando continuidade a pesquisa, o material publicado pelo Sebrae intitulado
“Metodologia para Desenvolvimento de Arranjos Produtivos Locais” possibilitou o
entendimento da forma de atuagdo do Projeto Promos, bem como, identificar porque o APL
de Calcados de Patos-PB foi um dos selecionados, dentre os quatro arranjos escolhidos
através de um processo seletivo onde participaram varios APLs de todos os estados
brasileiros.

Para participar do projeto, os estados selecionados concorreram com todos 0s demais
estados brasileiros. Segundo o consultor e Assessor-Chefe de Assuntos Internacionais do
Sebrae, Renato Caporalli, a selegédo dos quatro APLs no Brasil inteiro, dentro das vinte e

quatro candidaturas apresentadas, foi baseada na possibilidade de sucesso do projeto.
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Em meio as candidaturas surgidas, basicamente, os critérios fundamentais foram
capacidade empreendedora da comunidade, dos empresérios do setor; a possibilidade de
crescimento futuro desses setores; a possibilidade deles alcangarem uma articulacdo com a
regido de Mildo e da Lombardia, na Italia; a capacidade institucional em torno do projeto; a
capacidade de governo; a capacidade do Sebrae local. Enfim, foi um leque muito grande de
elementos de deciséo.

Uma vez identificados os fatores que determinaram a implantacdo do Projeto Promos
no APL de Calcados de Patos-PB, a pesquisa evoluiu para a etapa de identificacdo dos
resultados que foram obtidos.

O projeto comecou a ser executado em 2004, com prazo previsto para conclusdao em
trés anos. No seu periodo inicial e ja de acordo com a metodologia definida, realizou-se uma
pesquisa objetivando determinar um marco referencial. Nesta pesquisa foram registrados
varios indicadores que serviriam de referéncia para acompanhamento do processo evolutivo
de execucdo do projeto. Estes dados, conjuntamente com os dados coletados na etapa final do
projeto, subsidiaram também esta pesquisa, acrescentando-se a ela uma terceira etapa na
coleta de dados aonde, decorrido o periodo de trés anos ap6s a conclusdo do projeto seria
possivel identificar quais os resultados que de fato foram obtidos.

Através dos dados coletados, analisados e discutidos no capitulo 4 desta dissertacéo,
foi possivel perceber quais beneficios o Projeto Promos conseguiu trazer para o APL. A
analise, que ja foi detalhada no capitulo anterior, mostra em sua esséncia que o projeto trouxe
beneficios ao poélo. Observando o desenvolvimento das acdes que foram realizadas nos trés
eixos de atuacdo (dinamica de distrito; desenvolvimento empresarial e organizacdo da
producdo; e, informacdo e acesso a mercado) foi possivel identificar aonde as empresas e 0
arranjo evoluiram. Entretanto, percebe-se também que grande parte das acbes ndo tiveram
sustentabilidade. Os dados mostram que na fase final do projeto varias acGes haviam atingido
indices extremamente satisfatorios, ao passo que, decorridos trés anos de sua conclusao
muitos indicadores tiveram seus indices regredidos a patamares anteriores ao projeto, quando
ndo, ficaram bem préximos disso. Observando ainda a metodologia do projeto e a quantidade
de acBes que deveriam ter sido realizadas nos trés eixos de atuagdo, percebe-se também que o
projeto deixou a desejar.

Analisando os dados coletados na pesquisa, entre eles os comentarios feitos pelos
empresarios, sdo considerados fatores criticos de sucesso: a metodologia utilizada, 0s recursos
financeiros disponibilizados para subsidiar as acdes e a equipe técnica contratada na fase final

do projeto. E devido a estes fatores, 0s resultados positivos obtidos.
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Ainda tomando por base os dados coletados e os comentérios feitos pelos
empresarios, sdo considerados fatores criticos de insucesso: a operacionalizacdo da
metodologia utilizada, mais énfase na area comercial do que na gestdo da producéo,
desenvolvimento de agdes conjuntas na tentativa de beneficiar empresas de Patos e de
Campina Grande, a equipe técnica contratada para atuar nos dois primeiros anos do projeto e
a falta de credibilidade do Sebrae junto aos empresérios do pdlo.

Por fim, apds verificado na pesquisa, por um lado, o perfil das empresas que
compdem o polo, a forma de atuacdo e o grau de integracdo existente entre elas, e por outro
lado, ap6s verificado na literatura os principais conceitos acerca de aglomerados empresariais,
é possivel concluir que: dentre todos os conceitos estudados, o que melhor se aplica a
definicdo de aglomerados empresariais é o da Zapata et al (2007) quando classifica estes em
trés tipos de aglomeracgdes, sendo elas: Nucleo Produtivo Local (NPL), que se caracteriza pela
concentracdo geografica de empresas que atuam no mesmo segmento; Arranjo Produtivo
Local (APL), que se caracteriza também pela concentracdo geogréfica de empresas do mesmo
segmento mas com algum nivel de integracéo ja existente; e, Sistema Produtivo Local (SPL),
que além da concentracdo geografica de empresas do mesmo segmento, se caracteriza pelo
alto grau de integracéo entre elas.

Para fins de identificacdo dos resultados alcancados com a pesquisa, € apresentado
um quadro-resumo (Quadro 10) contendo os objetivos pretendidos e as respectivas partes do

texto onde é possivel localizar a sua realizacao.
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Quadro 10 — Objetivos pretendidos/alcancados e sua localizagdo no texto

Objetivos Descricao Subsidios
Avaliar os resultados das acgdes do | Topico 4.2 com os subtopicos
Geral Projeto Promos no Arranjo Produtivo | 4.2.1 e 4.2.2 e seus subtopicos,
Local de Calcados de Patos — PB. constantes no capitulo 4.
- Verlflc_ar na literatura, ~fatores Tépicos 2.1, 22 e 23,
Especifico 1 | determinantes para a formacdo de .
) . . constantes no capitulo 2.
Arranjos Produtivos Locais
Verificar os fatores determinantes para a | . .
- . N . Topico 2.4, constante no
Especifico 2 | implantagdo do Projeto Promos no APL capitulo 2
de Calcados de Patos — PB P '
- Identificar os resultados alcancados pelo | Tépico 4.2 e seus subtdpicos,
Especifico 3 . . ~ .
referido projeto no APL em questao constantes no capitulo 4.
Identificar os fatores criticos de sucessos Topico 24 e seus'subtop!cos,
- ) : ~ ) constantes no capitulo 2; e,
Especifico 4 | e insucessos na implantacdo do referido | ., . -
. « topico 4.2 e seus subtopicos,
projeto no APL em questdo p
constantes no capitulo 4.
Identificar na literatura qual o conceito | Tépicos 2.1, 22 e 2.3,
- mais apropriado para definir | constantes no capitulo 2; e,
Especifico 5 ~ - L
concentracfes geograficas como a do | topico 4.2.3, constante no
APL estudado capitulo 4.

Fonte: Pesquisa direta (2010)

Como contribuicdo desta pesquisa, serdo apresentadas no tépico seguinte algumas

recomendacdes pertinentes aos aspectos negativos identificados na operacionalizacdo do

projeto.

5.2 Recomendac6es Acerca dos Aspectos Negativos

Conforme apresentado no quadro 9 ao final do capitulo anterior, o desenvolvimento

das acOes do Projeto Promos e seus resultados foram relacionados a vinte e seis aspectos que

representam a consolidacdo dos indicadores avaliados pela pesquisa. Deste total, dezesseis

apresentaram um resultado negativo. A seguir, serdo apresentadas, para cada um deles,

recomendacgdes que possam contribuir no sentido de corrigir 0s possiveis erros ocorridos e

evitar que 0s mesmos possam ser repetidos.
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Processo de legalizacdo/formalizacdo das empresas — é importante dar énfase ao
eixo “desenvolvimento empresarial e organizagdo da producdo” suficiente a garantia de
sustentabilidade das acGes, proporcionando aprendizado e, consequentemente, seguranga aos
empresarios para assumirem a legalizacdo de suas empresas. A cobranca de algumas
contrapartidas minimas como requisito para que 0 empresario permaneca no projeto, também
¢ fundamental. Por exemplo, o alcance de metas que contribuam para 0 processo de
legalizagdo. Estes procedimentos foram adotados nos ultimos meses com apenas uma das
empresas informais e o resultado foi a sua completa regularizagéo.

Grau de instrucdo dos empresarios — considerando que 25% dos empresarios
possuem apenas 0 ensino fundamental e 50% possuem o ensino médio, € necessario ao
projeto o desenvolvimento de acdes concretas que possam elevar seus niveis de escolaridade.
Estas acGes podem ser realizadas em parcerias com instituicdes de ensino, bem como, com o
SENAI, SESI, etc. Acbes realizadas na area de educagdo representam, no futuro, ganhos
consideraveis para o pdlo.

Cultura de cooperacdo ou associativismo — € importante que esta cultura seja
disseminada ressaltando os ganhos obtidos tanto para o pdlo quanto para as empresas mas,
principalmente, os ganhos que serdo gerados para as empresas decorrentes dos ganhos que
serdo obtidos para o p6lo. O desenvolvimento de a¢des sustentaveis que reflitam diretamente
e a curto prazo no resultado financeiro das empresas € um excelente motivador para 0s
empresarios.

Cultura de participacdo em organizagdes coletivas — assim como no aspecto
anterior € necessario ressaltar os ganhos que serdo gerados para as empresas decorrentes dos
ganhos que serdo obtidos para o p6lo. Também o desenvolvimento de acdes sustentaveis que
reflitam diretamente e em curto prazo no resultado financeiro das empresas é um excelente
motivador para 0s empresarios.

Busca do conhecimento através de instituicdes parceiras — o desenvolvimento de
acOes sustentaveis em parceria com instituices como SESI, SENAI, CTCC, universidades,
poder publico (municipal, estadual e federal), entre outras, oferecendo conhecimento técnico
através de cursos de capacitagdo, associado as a¢des de melhoria do nivel de escolaridade,
representam ganhos consideraveis para o pélo. Neste aspecto, o conhecimento transmitido
associado a uma aplicabilidade mais imediata, refletindo ganhos em curto prazo para o
empresario, funciona como um excelente motivador.

Funcionarios sem registro em carteira — este aspecto tem relagdo direta com o

processo de legalizagcdo/formalizagdo das empresas. Os empresarios precisam “aprender” a
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trabalhar considerando toda a carga tributaria vigente. Agdes sustentaveis no eixo
“desenvolvimento empresarial e organizagdo da producdao” que proporcionem aprendizado e,
consequentemente, seguranga aos empresarios para assumirem todos 0s encargos vigentes,
além da cobranca de algumas contrapartidas minimas como requisito para que 0 empresario
permanega no projeto, sao fundamentais.

Funcionérios terceirizados — aplicam-se aqui as mesmas recomendagdes indicadas
para o aspecto anterior,

Introducdo de inovagdes no processo produtivo — € preciso disseminar a cultura
de buscar o que ha de novo no processo de fabricacdo de cal¢ados. Este aspecto tem relacdo
direta com os resultados obtidos nas agdes que buscam melhorar o “grau de instru¢do dos
empresarios”, a “cultura de cooperagdo ou associativismo”, a “cultura de participagdo em
organizagdes coletivas”, a “busca do conhecimento através de instituicdes parceiras”, bem
como, a contribuicdo de profissionais técnicos por meio de consultorias especializadas.

Nivel de remuneracdo dos funcionarios — € preciso resolver as questdes
associadas ao “processo de legalizagdo/formalizacdo das empresas”, melhorar o “grau de
instrucdo dos empresarios” além de promover agdes sustentdveis no eixo de
“desenvolvimento empresarial e organizagdo da produgdo” para proporcionar uma seguranca
financeira aos empresarios.

Processo de identidade local — é preciso concretizar agcbes que promovam a
“cultura de cooperagdo ou associativismo” e também a “cultura de participagdo em
organizagdes coletivas”, bem como, a constituicdo responsavel de um Comité Gestor Local,
envolvendo instituicdes parceiras, inclusive do poder publico, para que sejam responsaveis
pela manutencdo da imagem do polo.

Certificacdo de qualidade — é imprescindivel a realizacdo de a¢des sustentaveis no
eixo de “desenvolvimento empresarial e organizagdo da produgdo” que sejam relacionadas a
area da qualidade, bem como, o desenvolvimento de agOes relacionadas ao aspecto de
“processo de identidade local”. O conjunto destas agdes terd um resultado direto no padrao de
qualidade dos produtos fabricados e, conseqlientemente, refletira positivamente na imagem do
polo (identidade local).

Volume de credito obtido — o acesso ao crédito, tdo solicitado pelos empresarios
quando da execucdo do projeto, perpassa por solucGes que contribuam inicialmente para o
“processo de legalizacdo/formalizacdo das empresas”, uma vez que, os agentes financeiros
locais necessitam ndo s6 de garantias, mas também dos dados de pessoa juridica para

eventuais cadastros de programas de acesso ao credito para micro e pequenos empresarios.
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Instrumentos de vendas — é evidente a necessidade do desenvolvimento de a¢Ges
sustentaveis no sentido de estabelecer novos instrumentos de vendas diferentes dos ja
adotados pelas empresas, entretanto, ha entraves basicos como a desmistificacdo da area de
vendas e, para as empresas informais a impossibilidade de emissdo de notas fiscais. Sendo
assim, além de capacitacOes técnicas especificas a cada instrumento, para as organizacfes
informais faz-se necessario o “processo de legalizagdo/formalizagdo”.

Canais de vendas — aplicam-se aqui as mesmas recomendacdes indicadas para o
aspecto anterior.

Relacionamento pds-venda com o cliente — associado ao aspecto de criagdo de
uma identidade local e, mais especificamente, a melhoria do nivel de qualidade dos produtos
fabricados pelas empresas do polo, faz-se necessario a construcdo de um relacionamento pos-
venda com o cliente. Capacitacfes técnicas e assessoria na estruturacdo de setores para esta
finalidade sdo agdes necessarias e que, no entanto, ndo foram praticadas.

Destinacdo dos produtos (busca de novos mercados) — € necessario inicialmente
0 desenvolvimento de uma serie de acOes relacionadas aos aspectos de estruturacdo das
empresas e do polo para, em seguida, desenvolver novos mercados. Estas acfes estdo
relacionadas a aspectos como a “legalizagdo/formaliza¢do das empresas”, “melhoria do grau
de instrucdo dos empresarios”, desenvolvimento da “cultura de cooperacdo ou
associativismo”, desenvolvimento da “cultura de participagdo em organizagdes coletivas”,
“busca de conhecimento através de institui¢des parceiras”, “criacdo de uma identidade local”,

melhoria do “nivel de qualidade” dos produtos do poélo, entre outros.

A seguir, sdo apresentadas sugestdes para trabalhos futuros que, de alguma forma, se
relacionam com o tema abordado nesta pesquisa e que, na opinido do autor, também poderiam

ser objeto de estudo cientifico.
5.3 Recomendac0es para Trabalhos Futuros

Tomando por base as conclusdes desta pesquisa, a experiéncia adquirida ao longo
deste trabalho e os resultados obtidos, recomenda-se que, para uma contribuicdo mais
significativa ao arcabouco teorico na area de aglomeracbes empresariais, outras pesquisas

sejam realizadas, direcionadas para:

e Avaliacdo dos resultados das acdes do Projeto Promos nos outros pélos onde foi
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adotado;

e Avaliacdo da relacdo custo-beneficio entre metodologias de desenvolvimento de
arranjos produtivos locais e os resultados alcangados;

e Definicdo de critérios de avaliacdo para permanéncia de empresas em grupos de
desenvolvimento de arranjos produtivos locais;

e Impacto do retorno financeiro por empresa no desenvolvimento do associativismo e
cooperativismo do grupo;

e Impacto das agBes praticadas por Centrais de Negocios no desenvolvimento do
associativismo e cooperativismo do grupo;

e Aprimoramento da metodologia de desenvolvimento de arranjos produtivos locais
proposta pelo Projeto Promos;

e Desenvolvimento da cultura de cooperacao e associativismo.

Diante dos resultados expostos e entendendo que os objetivos da pesquisa foram
atingidos, espera-se que dessa forma possa haver uma contribuigdo para o aprimoramento da
metodologia de desenvolvimento de arranjos produtivos proposta pelo Projeto Promos, bem

como, que outras metodologias possam ser desenvolvidas.
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