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Resumo

Este trabalho pretende analisar aspectos relevantes no processo de formag¢do de um APL -
Arranjo Produtivo Local - observando as principais caracteristicas, fungdes e objetivos desse tipo
de organizagdo em rede. Para melhor entendimento do assunto, sdo apresentados também os
propositos da criacdo de um APL, os conceitos subjacentes extraidos da literatura e os trés
passos que conduzem a formagdo desse tipo de rede de negocios: identificagdo de uma APL,
preparagao das agoes e realizagdo do projeto. Mediante a andlise de informagdes fornecidas por
instituicdes de fomento e apoio a pequenas e médias empresas e de instituigdes de pesquisas
nessa area, foi possivel constatar os principais pontos de interesses e as expectativas dos
participantes que se integram num projeto desse tipo, assim como a relacdo com os sistemas
inovativos e produtivos locais, voltados para a inovagao e desenvolvimento tecnolédgico.

Palavras-chave: Arranjos Produtivos Locais; Redes de Empresas; Cluster.

Revista Eletronica de Administracdo — FACEF — Vol. 13 — Edicao 14 — Janeiro-Junho 2009


mailto:calves@uninove.br
mailto:schia@terra.com.br

Introducio

O mundo estd em constante mudanca e as empresas sdo causa e efeito desse processo de
permanente transformagao. O processo de globalizagdo, nao s6 mundial, mas também em termos
do ambiente nacional, a0 mesmo tempo em que traz beneficios para a economia também pode
sufocar as organizagdes de médio e pequeno porte que operam em mercados regionais. Esta se
tornando muito dificil competir e sobreviver sem ganhos de escala produtiva, que s6 as grandes
corporagdes conseguem obter. A percepcao e o reconhecimento desta situagdo preocupante para
um setor significativo na atividade economica do pais reacenderam a necessidade do
desenvolvimento de novas estratégias voltadas para a promog¢do e o desenvolvimento
socioeconomico regional, despertando nas autoridades governamentais, assim como nas
associagdes de classe empresariais, um maior interesse na atuagdo das micros, pequenas €
médias empresas. Assim, estdo sendo implementadas politicas publicas, tecnoldgicas e
industriais que estimulem o crescimento € consequentemente a sustentabilidade das empresas de
pequeno e médio porte, moldadas a base de cooperacdo por relacionamentos
interorganizacionais e de postura gerencial estratégica e competitiva. Estas medidas propostas
objetivam o desenvolvimento produtivo baseado em vocacgdo regional, j4 considerada uma
vantagem competitiva por Porter (1998), em uma economia globalizada, muitas vantagens
competitivas dependem de fatores locais; por isso ganham importancia as concentragdes
geograficas de empresas.

Portanto, a formagdo de redes e aliancas de empresas, com o objetivo de alcancar maior grau de
competitividade num determinado ramo da industria, tem se constituido num processo adotado
em muitas regides do pais. Também fazem parte de programas oficiais e recebem apoio de
orgdos governamentais, do Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas -
SEBRAE - e congregam institutos de pesquisa, institui¢des financeiras de fomento a pesquisa e
associagdes comerciais, industriais, locais e regionais. O sistema denominado APL - Arranjo
Produtivo Local - ¢ uma das formas de associacdo de empresas que melhor reflete essa tendéncia
e cujos resultados tém atendido o interesse de todos os elementos envolvidos.

1 O Arranjo Produtivo Local

As primeiras noc¢des sobre concentragdo territorial de empresas surgiram embrionariamente nos
estudos do economista classico Alfred Marshall, que em 1925 publicou o livro Principles of
Economics, no qual relatou a existéncia de pequenas empresas que formaram um conglomerado
territorial em ambito local na Inglaterra. Por meio de um sistema de complementaridade de
operagoes, esse sistema de producdo criou também um ambiente propicio para desenvolvimento
de novos negdcios e ampliacdo da atuacdo do conglomerado (HOFFMANN; MORALES, 2006).

A partir da década de 70, a concentragdo de empresas de pequeno porte em uma determinada
regido comecgou a ser identificada e estudada na Europa, especialmente na Itdlia, com o
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surgimento de aglomeragdes de empresas de um Unico produto, denominadas de distritos
industriais, que chamaram a aten¢do de pesquisadores pela alta eficiéncia demonstrada
(GOLDSTEIN; TOLEDO, 2006). O modelo implantado na Itilia, por exemplo, e que foi
denominado de Terceira Italia, tornou-se conhecido como uma das experiéncias bem sucedidas
por ter consolidado o exemplo mais paradigmatico e frequentemente recorrido como modelo de
sucesso deste novo padrao de organizacao espacial de atividades produtivas. Este tipo de analise
ressalta os possiveis ganhos de eficiéncia proporcionados pela especializagdo produtiva de
empresas localizadas em uma mesma regido geografica, atribuindo particular importancia a
institucionalidades subjacentes as relagcdes entre agentes econdmicos € indutores de colaboragdo
implicita e explicita entre elas (GURISATTI, 1999). Posteriormente, na década de 80, ocorreu a
concentracdo de empresas de alta tecnologia no Vale do Silicio, Califérnia, USA, que consolidou
a utilizagdo do modelo como uma estratégia adequada para pequenos empreendimentos, mas de
elevada capacidade tecnoldgica.

Nesse mesmo periodo, o interesse para a formacao de redes interorganizacionais de cooperacao
técnica e gerencial no Brasil foi estimulado pelo Governo Federal, principalmente por meio dos
programas de apoio a pequena ¢ média empresa administrados pelo SEBRAE e conveniados
com 6rgdos financiadores e de pesquisa.

O SEBRAE considera que Arranjo Produtivo Local ¢ um aglomerado de empresas localizadas
dentro de um mesmo territério, que apresentam especializagdo produtiva e que mantém algum
vinculo de articulagdo, interagdo, cooperacao e aprendizagem entre si € com outros atores locais,
tais como governo, associacdes empresariais, instituicdes de crédito e instituigdes de ensino e
pesquisa, principalmente Universidades. Segundo Suffi (2002), a experiéncia de diversos
clusters bem sucedidos, como o Silicon Valley, na California, e a Terceira Itadlia, demonstram
que, geralmente, estes clusters tém surgido espontanecamente e, a medida que os mesmos
evoluem e se fortalecem, ¢ comum o surgimento de instituigdes responsaveis pela estruturagao
de mecanismos de suporte e pela definicdo de diretrizes para o desenvolvimento comum das
atividades.

Para o BNDES, um dos agentes envolvidos no processo, APL ¢ uma concentracdo geografica de
empresas e instituicdes que se relacionam em um setor particular e inclui, em geral, fornecedores
especializados, universidades, associagdes de classe, instituicdes governamentais e outras
organizagdes que provém educacdo, informagdo, conhecimento e ou apoio técnico e
entretenimento (BNDES, 2003).

Arranjo Produtivo Local também ¢ entendido e classificado como um cluster por diversos
autores, uma vez que a conceituacdo desse termo encontrada na literatura se refere a uma
aglomeragdo de empresas de pequeno porte numa determinada regido geografica, organizadas
para obter vantagem competitiva frente as corporagdes de maior porte ou dos concorrentes
diretos que atuam individualmente. Apesar da semelhanca na conceituagdo de APL e cluster,
existe uma diferenciacdo entre esses dois modelos de rede, a qual pode ser encontrada na propria
finalidade de um APL que ¢ a de producdo, ao passo que um cluster pode estar voltado para
outro tipo de negocio, como o comércio ou prestacao de servicos.
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No ambito do conceito de Rede de Negocios, a existéncia de um Arranjo Produtivo Local
também ¢ considerada, para alguns autores, um cluster industrial. Goldstein e Toledo (2006) ao
discutir a formagao de cluster, consideram que:

“trata-se de um aglomerado de empresas, de um modo geral de pequeno e médio
porte, situadas em uma mesma regido geografica e com a mesma especializacdo
setorial, organizadas de modo a obter vantagens competitivas em comparagao aos
seus concorrentes que atuam individualmente. H4 outras denominagdes que
costumam ser usadas para definir clusters, como arranjos produtivos locais e distritos
industriais. Alguns autores ndo diferenciam clusters de APLs. [Goldstein e Toledo,
2006)”

Portanto, um Arranjo Produtivo Local somente poderd ser caracterizado pela identificacdo ou
existéncia de um expressivo niimero de empresas que exercem uma atividade produtiva principal
numa regido delimitada geograficamente e que apresente alguma caracteristica relacionada ao
propésito da existéncia do arranjo. Além disso, se faz necessdrio observar o potencial
socioecondOmico dessa regido, procurando-se avaliar pontos importantes, como postos de
trabalho, geracdo de renda, perspectivas e potencial de crescimento, diversificagdo ou
concentracdo de atividades fabris e comerciais, além de prestacdo de servigos acessorios e de
apoio as atividades-fins do arranjo.

O APL ¢ uma das formas encontradas por pequenas organizagdes para fazerem frente a
concorréncia, organizando-se em comunidades empresariais e consequentemente expandindo
suas fronteiras, tanto do ponto de vista territorial quanto econdomico de negdcios. Visam a maior
competitividade, mediante a agregacdo de valor aos produtos e a criagdo de uma base sélida de
inovacdo e desenvolvimento produtivo, que permita a todos os envolvidos participarem do
crescimento e da expansdo dos negocios, inclusive com a exportagdo consorciada da produgado
de cada participante.

2 Arranjos Produtivos Locais no contexto de uma Rede de Negdcios

Um aspecto que também deve ser considerado ao se estudar a configuracao de um APL se refere
a ténue linha divisdria do entendimento de Rede de Negocios e Arranjos Produtivos Locais, com
a inclusao dos Sistemas Produtivos e Inovativos Locais. Um APL ¢ reconhecido pela sua atuagao
em um territério como um campo de forcas, um emaranhado de inter-relagdes, ou seja, uma rede
de relagdes sociais e comerciais, que tem como proposito a projecdo em um determinado espago,
caracterizando-se, portanto, como uma rede de negécios. Desta forma, segundo defini¢do do
SEBRAE, um Arranjo Produtivo Local também € um territorio onde a dimensdo construtiva €
econdmica por defini¢do, apesar de ndo se restringir a ela.

Ao conceituar Redes de Negdcios, Kwasnicka (2006) destaca que, nas redes organizacionais, as
relagdes colaborativas devem superar a percepcdo da competitividade, transformando a

Revista Eletronica de Administracdo — FACEF — Vol. 13 — Edicao 14 — Janeiro-Junho 2009



concorréncia em parceria, introduzindo novos papéis e novas formas de gerenciamento.
Efetivamente, encontra-se nessa defini¢cdo a caracteristica fundamental de um Arranjo Produtivo
Local que ¢ a estrutura em forma de rede, transformando a concorréncia em parceira e
desenvolvendo uma forma tunica de gerenciamento com a introducdo de um novo fator de
cooperacao nas relacdes de negdcios. Todavia, o aspecto mais importante € a conscientizacao de
que isoladamente cada um dos integrantes dessa rede nao poderia aspirar a uma participagao
segura e crescente no mercado em que atua. Reunidos em torno de um APL, podem se tornar um
grupo suficientemente forte para, pelo menos, participarem da competicdo com 0s supostos
lideres de mercado e conseguirem melhorar a exposi¢ao de seus produtos e de suas marcas.

Ainda conforme Amaral Filho (2002), os arranjos incluem elementos estruturantes comuns a
redes de empresas, no que diz respeito ao capital social, representado pelo actimulo de
compromissos sociais construidos pelas interagdes sociais em uma determinada localidade; a
estratégia coletiva de organizagdo da produgdo, refletora de decisdes coordenadas entre
produtores, sobre quem vai produzir, o que € como produzir; a estratégia coletiva de mercado, ao
refletir decisdes para se atingir os mercados potenciais; e a articulagdo politico-institucional,
constituinte do mecanismo pelo qual o nucleo produtivo se relaciona com as organizagdes
publicas e privadas responsaveis pelas politicas de desenvolvimento das MPME ( Micro,
Pequenas e Médias Empresas).

O fator concorrencial € o aspecto critico para o empreendedor que tem condigdes gerenciais e
técnicas para expandir o seu negocio, mas nao tem capacidade de penetrar num mercado, mesmo
que ainda pouco explorado, porém dominado por industriais e distribuidores que estabelecem a
“regra do jogo”. Kwasnicka (2006) reforca esse aspecto ao afirmar que:

“[...] a aplicacdo dos conceitos de rede no contexto do atual ambiente de negocios
decorre de duas premissas bdasicas; a primeira refere-se ao constante e crescente
aumento da concorréncia e competitividade empresarial e a outra, ao fato de que as
empresas atuando de forma isolada ndo tém condicdes de obter as devidas
capacidades de sobrevivéncia e desenvolvimento™.

Portanto, os participantes de um APL buscam, na sobrevivéncia, uma forma de se relacionarem
produtivamente e nesta relacdo ndo trafegam somente técnicas produtivas, tecnologia e matéria-
prima, mas ¢ um relacionamento interempresarial no qual se trocam informagdes, conceitos,
estratégias e uma ampla base de conhecimento e de sinergia.

Outro ponto de convergéncia ¢ apresentado na justificativa do SEBRAE para promover a
formagao de APLs:

“[...] ao estimular processos de desenvolvimento, ¢ preciso ter em mente que
qualquer agdo neste sentido deve permitir a conexdo do arranjo com os mercados, a
sustentabilidade por meio de um padrdo de organizagdo que se mantenha ao longo do
tempo, a promog¢ao de um ambiente de inclusdo de micro e pequenos negdcios em
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um mercado com distribui¢do de riquezas, e a elevacdo de capital social por meio da
promoc¢ao € a cooperacgao entre os atores do territorio”.

Logicamente, ha distingdao, em alguns casos, dos atores em um ambiente de formagao de Rede de
Negocios e de um APL, o que por si s6 ndo descaracteriza esta semelhanca. Da mesma forma
que ocorre em uma rede, um APL também promove a unido e a participacao de varias empresas
que se fortalecem e ganham competitividade frente & concorréncia, utilizando-se de vantagens
junto a fornecedores, na obtencdo de recursos financeiros por meio de linhas especiais de
financiamento e desenvolvimento de tecnologia junto aos Institutos de Pesquisa. No que tange
aos propositos, da mesma forma que a concepcdo de rede, os Arranjos Produtivos Locais
também sdo criados com o cunho social-econdmico de sustentabilidade e de ganho em escala.
Todavia, o aspecto que pode fazer a diferenca entre a estratégia de rede e os APLs reside
justamente na facilidade com que as empresas de uma rede convencional podem também
participar de outras redes distintas; no caso de um APL, esta flexibilizacdo ndo ¢ possivel em
funcdo das caracteristicas de agrupamento e integracao dependente entre os parceiros.

Assim, pode-se concluir que os APLs formam uma rede de cooperagdo entre empresas,
potencialmente concorrentes, cuja finalidade e os meios utilizados sdo os mesmos que uma Rede
de Negocios. Ocorre que, no caso especifico de um Arranjo Produtivo Local, geralmente as
empresas sao de um mesmo segmento e, no caso da Rede de Negocios, cada participante
contribui com a sua especialidade ou com uma atividade especifica num dos elos de uma cadeia
produtiva ou de negdcios. Porém, todos buscam, nessa unido, criar vantagem competitiva,
colocar seus produtos no mercado, ter acesso as inovagdes tecnoldgicas e ganhar dinheiro.

3 Sistemas Produtivos e Inovativos Locais

Sao conjuntos de agentes econdmicos, politicos e sociais, localizados em um mesmo territorio,
desenvolvendo atividades econdmicas correlatas e que apresentam vinculos expressivos de
producao, interagdo, cooperagdo e aprendizagem. Os Sistemas Produtivos e Inovativos Locais
geralmente incluem empresas produtoras de bens e servigos finais, fornecedores de
equipamentos € outros insumos, prestadores de servigos, cooperativas, associacdes de
empresarios e¢ empreendedores, além das instituicdes de apoio voltadas a formagdo e ao
treinamento de recursos humanos, informagdo, pesquisa e desenvolvimento, engenharia,
promogao e financiamento.

Efetivamente, um Sistema Produtivo e Inovativo Local se caracteriza como uma rede de
negocios e atua de forma muito proxima a uma rede de cooperacdo tecnoldgica, na qual a
formacdo de empreendedores e a criagdo de negocios também sdo aspectos considerados e
relevantes na sua constitui¢do. Logicamente, o proposito fundamental da rede esta centrado no
processo de inovagdo, geracdo de conhecimento e na manutengdo de um centro incubador de
empresas, em que a permanéncia dos participantes € transitdria e com prazo determinado.
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Nesse contexto, pode-se considerar que um Sistema Produtivo e Inovativo Local ¢ uma evolucao
de um Arranjo Produtivo Local, no qual o desenvolvimento tecnologico e o conhecimento sdao
aspectos enfatizados. Kwasnicka (2006), ao abordar novas formas organizacionais, esclarece trés
pontos importantes: (1) o desgaste gerado em busca dessa supremacia absoluta sobre
fornecedores, provedores de recursos financeiros, tecnologia e atendimento ao cliente levou a
modificar a visdo de negocio; (2) a busca de melhor tecnologia de producao também deixou de
ficar entre quatro paredes, dando espago para entrada de diferentes nucleos de pesquisa; (3) as
informacdes deixaram de ser privilégio e passaram a ser necessidade, com visdo socioldgica,
participativa.

4 Identificando um Arranjo Produtivo Local

A identificagdo de um APL e a avaliagdo do seu potencial econdmico tém sido utilizadas para
mapeamento do setor, em termos da sua capacidade de suprir a demanda por um determinado
produto, para a sua efetiva contribui¢do no aumento das exportagdes ou substituigdo competitiva
de importagdes e, além da potencialidade de mercado, a capacidade de geragdo de trabalho e
renda. Para esse fim, sdo utilizadas ferramentas de andlises estatisticas que permitem encontrar a
aglomeracao de empresas de um mesmo setor.

A Redesist, que ¢ um nucleo de pesquisas do Instituto de Economia da UFRJ, dedicado a estudos
sobre APLs, promoveu em 2006 o Semindrio /ndicadores do Conhecimento de Arranjos
Produtivos Locais. Nesse evento foram apresentados trabalhos dirigidos para a identificagdo,
conhecimento ¢ medidas de avaliacdo de Arranjos Produtivos Locais analisados por esse nucleo.
Para os organizadores do Seminario, a no¢ao de Arranjos Produtivos Locais tem sido utilizada
tanto para melhor se compreender as caracteristicas e dindmica do novo paradigma produtivo
quanto para orientar politicas publicas. Para tanto, é necessaria a constru¢ao de indicadores que
possam captar as dimensdes nao encontradas nas estatisticas tradicionais baseadas em divisdes
territoriais e setoriais.

Um dos trabalhos apresentados no seminario discorreu sobre a metodologia para a identificagao
de Arranjos Produtivos Locais potenciais, utilizando dados secundarios fornecidos pelo IBGE e
Ministério do Trabalho, a qual permitisse estabelecer indicadores da especializacao produtiva, da
participagdo relativa nacional e do peso da estrutura industrial local (GROCCO et al., 2006).
Para medir a especializagdo produtiva foi construido o quociente locacional (QL) da industria,
assim configurado:
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em que:

E}? Empregos do Setor i na Regido j

E; Empregos Total da Industria na Regido j
Ein Empregos do Setor i no Brasil

Egg Empregos Total na Industria no Brasil

Sua proposta ¢ medir no nimero de empregos de um setor em determinada regido.

Para complementar a utilizacdo do QL, foi empregado no estudo o indice Hirschman-Herfindahl
modificado (HHm) que serve para comparar o peso do setor estudado de uma determinada
regido, o peso deste setor em ambito nacional e o peso do setor industrial da regido no total do
pais.

Ef E.
HHm=|=2]-— (_})

E* Epp
No segundo indicador apontado na pesquisa, a participacdo relativa nacional do setor, no
emprego total do setor no pais, foi utilizada a seguinte equag@o:

PR =Ej[Egy

Os trés indicadores juntos fornecem pardmetros necessarios para elaboragdo do Indice de
Concentragdo (IC), demonstrado pela equagao:

IC =a@l, + fHHm,_ + @PR,
Em que a, B e ¢ sdo os pesos setoriais dos indicadores (GROCCO et al., 2006).

Segundo dados da pesquisa apresentada no seminario, cada indicador leva um peso especifico,
que por sua vez leva em conta a participacdo dos mesmos na explicagdo do potencial de
formagdo de APLs que as unidades geograficas apresentam setorialmente. Deve ser ressaltada
uma informagdo importante, divulgada no seminario para a utilizagdo dos indices acima
descritos: varias metodologias utilizam o municipio ou a microrregido como unidade bésica de
referéncia. No entanto, isso apresenta um problema, pois um APL pode compreender mais que
um municipio, pode ser maior que a cidade-sede, mas ser menor que a microrregido ou até
mesmo compreender em seu interior cidades de microrregides distintas. Para evitar esse
problema, a econometria espacial foi utilizada, buscando assim superar a dicotomia municipio
versus microrregiao.

Dessa maneira, obtém-se pesos especificos para cada indicador que levam em conta a
participacdo dos mesmos na explicacdo do potencial de formacao de APLs que as unidades
geograficas apresentam setorialmente.
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Com isso, ¢ possivel determinar se ha transbordamento entre APLs, ou seja, se o Indice de
Concentragdo de um APL de uma determinada cidade influencia de algum modo o Indice de
Concentragdo em municipios vizinhos, detectando se ha correlagdo ou ndo.

A metodologia desenvolvida neste estudo oferece uma dimensdo de analise para a avaliagcdo da
existéncia ou ndo de um APL, assim como qual é o seu peso dentro do segmento industrial
setorizado. Procura mostrar a correlacdo entre emprego, industrializagdo local e outras variaveis
que influenciam a competitividade socioecondmica de um municipio e a sua capacidade de
gerenciar recursos de forma a transformar estas oportunidades em infraestrutura.

Uma vez identificado o APL, se faz necessario o aprofundamento da analise, buscando pontos de
destaque convergentes em vantagem competitiva e de identificagdo dos arcos e nds que integram
esta Rede de Negocios por meio de inter-relagdes entre unidades empresariais. Do ponto de vista
da estratégia empresarial, Porter (1985) considera a existéncia de trés tipos gerais de inter-
relagdes possiveis entre unidades empresariais: inter-relagdo tangivel, inter-relagdo intangivel e
inter-relagdo entre concorrentes.

Logicamente o presente trabalho se atem a terceira opcdo, proveniente da competi¢do entre
rivais, mas que, no entanto, estdo ligados e entrelacados de forma que a a¢do de um afeta o
outro, sendo quase certo que todos se expandam para uma unica direcdo. Ainda segundo esse
autor, a identificacdo das inter-relagdes entre concorrentes torna maior a importancia da
exploragdo das inter-relagdes tangiveis e intangiveis, porque as atividades compartilhadas podem
ser aperfeigoadas com o know-how ganho em atividades similares nas outras unidades.

Dessa forma, a identificacdo e a implementagdo de um APL requerem também a possibilidade de
coordenagdo destas inter-relacdes, em que cabe ao agente impulsionador conectar os pontos da
rede interna e desenvolver o espirito de cooperacdo entre os envolvidos. Outro ponto
convergente ¢ o da identificagdo de liderancas que sejam capazes de promover e manter o
agrupamento de tais empresas, consolidando pontos de interesses distintos em pontos comuns a
todos, tecendo de maneira estratégica a teia de relagdes entre as partes envolvidas, e criando
vantagem competitiva para uma regiao que isoladamente ndo a alcancaria.

5 O reconhecimento do ambiente

Para o entendimento e reconhecimento do ambiente onde estd inserido o Arranjo Produtivo
Local, ¢ necessaria a criacdo de um consenso entre os atores governamentais, a iniciativa privada
e a sociedade civil envolvida diretamente com o negocio. A consolida¢ao dessa politica em rede
(policy network) permite agregar vantagens a todos os atores envolvidos, decorrentes da
especializacdo, da capacidade de provocar mudangas positivas nesse ambiente, da geracao e
estimulo de novas ideias, da maior seguranga nas decisdes em relacdo aos riscos € a incerteza,
além da identificacdo e aproveitamento das sinergias geradas no interior do APL.

E possivel melhor ilustrar o conhecimento do ambiente de formagdo de um APL utilizando o
modelo de vantagem competitiva de Porter (1993), denominado “diamante”, o qual mostra a
relagdo entre quatro amplos atributos que modelam o ambiente nos quais as empresas buscam a
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criagdo de vantagem competitiva. Os quatro atributos desse sistema, considerando-se ainda que o
efeito de um determinante seja dependente do estado dos outros, se referem a:

Condicdes de fatores (fatores de producao necessarios a competicdo em determinada
industria);

Condicdes de demanda (natureza de demanda interna para produtos ou servigos da
industria);

Indutstrias correlatas e de apoio (presenca, ou auséncia, no local de industrias
abastecedoras e correlatas que sejam competitivas);

* Estratégias, estrutura e rivalidade das empresas.

Portanto, ndo s6 a identificagdo de um APL (ou cluster industrial, ou até mesmo a formagao de
uma Rede de Negocios) ¢ importante, como também o conhecimento destes fatores, pois, como
referendam Goldstein e Toledo (2006), e a sinergia entre os elementos que fara a diferenca.

6 Fortalecimento da dindmica de um APL

O fortalecimento dos negdcios dentro de um APL esta fundamentado nas atividades de
capacitacao dos recursos humanos em temas de cooperacdo empresarial, cuja
responsabilidade esta distribuida entre os coordenadores instituidos para o APL.
Envolve a realizacao de acées coletivas de gerenciamento dos mecanismos de
cooperacado entre empresas e instituicoes, a identificacao de programas e servicos que
necessitam da cooperacdo com universidades e com outras instituicoes especializadas,
além da criacdao de um grupo gestor da rede.

Uma dindmica fortalecida pode ser desenhada a partir do compartilhamento de informagdes e do
conhecimento adquirido pelos participantes: compartilhar uma atividade de valor resultara em
uma vantagem de custo significativa  (PORTER,1985). Olhando por este prisma do
fortalecimento dos mecanismos de cooperagdo entre empresas, ¢ deixando momentaneamente o
papel dos gestores, pode-se criar a ideia de que a formacdo do APL se assemelha a alguns dos
dez passos para a implantagdo de uma empresa reinventada, conforme apresentada por Ferreira
et al (1997):

* Administrar em rede, com aprendizados horizontais e apoio em muitas direcoes
diferentes;

* Favorecer a criatividade dos empreendedores, mantendo o controle e responsabilidade do
empreendimento;

* Enfatizar a qualidade;

* Valorizar a instituigao.
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Com as consideracdes acima, metaforicamente a criagdo de uma rede de negécios do tipo APL
pode encontrar na literatura organizacional caminhos para superar as dificuldades e diferengas
entre as partes concorrentes, utilizando-se dos conceitos e pressupostos amplamente testados em
organizacdes que vivenciaram questdes semelhantes na criacdo de suas estratégias, ressurgindo
no cenario corporativo com forga e distingao.

O fortalecimento do processo de institui¢ao e consolidagdo do APL conduz a algumas reflexdes
sobre as funcdes da gestdo e do proprio gestor. Drucker (1981) afirma que, para que a
organizacao seja bem sucedida, deve desempenhar algumas fungdes essenciais; a primeira delas
¢ a busca do bom desempenho econdmico, ja que sem ganhos necessarios ou expressivos deixara
de existir. Para esse autor, a geréncia deve ter liberdade para atuar e autoridade para garantir a
coordenacdo das atividades, de forma a alcanc¢ar bons resultados econdémicos.

6.1 A gestio do APL

No contexto da gestdo de um APL, duas formas distintas de analisar a atuacao do gestor lider do
projeto devem ser consideradas: a primeira ¢ que a sua atuagdo estd voltada para um grupo de
empresas conectadas em rede de cooperacdo mutua, mas que pretendem manter um certo grau de
individualidade propria; a segunda ¢ a individualidade do proprio gestor cujas convicgdes €
propositos podem nado estar alinhadas aos do grupo. Tais questdes podem provocar conflitos
entre os atores do processo, mesmo que as intengdes previlegiem o coletivo nas propostas de
cada um.

Podemos considerar também que a descrigdo das vantagens essenciais de Porter (1985) indica
um direcionamento de que ¢ preciso criar uma dinamica para que a organizagdo do Arranjo
Produtivo Local busque o aprimoramento técnico e organizacional, de modo a fazer frente a
necessidade de mudanga constante face as novas tecnologias € ao aumento de exigéncia dos
consumidores. Assim, para que a cooperagdo entre todas as partes se torne propdsito comum,
devem ser observados os pressupostos da governanga corporativa, que t€ém por objetivo proteger
os interesses dos participantes, além de estabelecer limites de relacionamento e
responsabilidades dos gestores encarregados dos recursos disponibilizados com o fim especifico
de alcancar resultados economicos de interesse geral e ndo individual. Segundo Andrade e
Rossetti (2004), ¢ por meio das boas praticas da governanga que se podem minimizar 0s
conflitos de agéncia. Esses ocorrem quando o agente principal (no caso, o grupo de interesse que
forma a rede) delega ao agente executor (no caso, a direcdo executiva da rede) as decisdes que
maximizardo os resultados das operagdes em beneficios de todos; mas comportamentos
oportunistas do executor (que também ¢ parte interessada da rede e em ultima instancia possui
informagdes privilegiadas) podem conflitar com o objetivo do agente principal. Assim, os
conflitos se ampliam e se tornam mais complexos quando, além de proprietarios e gestores (que
formam a rede), outras partes interessadas, internas (colaboradores) e externas (demais
parceiros), sao alcancadas pelos propdsitos corporativos.
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Portanto, o comportamento ético do gestor da rede ¢ condicdo essencial para o sucesso do
empreendimento, e esta postura ¢ realcada por Paula e Silva (2006), no aspecto sociolégico do
processo, quando afirmam que:

“[...] o aspecto do paradigma das redes interorganizacionais ¢ o estabelecimento de
uma resposta intencional para a dependéncia entre organizagdes, visando a melhoria
de seu poder e de seu controle da rede no sentido de potencializar o proprio sucesso.
Em nossa visdo, considerando que esse sucesso pode se remeter aos objetivos da
organizacdo, mas também ao interesse do proprio gerente, as redes
interorganizacionais envolvem a questdo da estratégia empresarial e a questdo das
habilidades sociais do gerente [...]”

Desse modo, pode-se considerar que as redes de negodcios sdo fontes de flexibilizagdo estrutural
para empresas que as usam como forma de atender as suas necessidades estratégicas (no caso do
APL, a unido para o fortalecimento do setor ¢ da dinamica regional ¢ a necessidade estratégica).
No entanto, quando analisam-se o gerente e seu papel, a questao social se destaca. Nesse sentido,
parece existir uma preponderancia do gerente na rede social, que se volta para o
desenvolvimento das seguintes atividades: a formulagdo e implementagdo da estratégia, a
definicdo da organizag¢do e a motivacao para o trabalho e controle. Assim, o fortalecimento da
dindmica do APL reside muito mais no alinhamento dos objetivos pessoais do gerente com o da
rede, sendo este o grande desafio da administracio moderna.

7 Elaboracdo do plano de desenvolvimento do APL

Paralelamente a pactuacao em torno de um projeto comum, o grupo, caso ainda ndo tenha
definido, devera definir a forma de gestao do projeto. Sugere-se a estruturacao de
grupos tematicos, que fiquem vinculados a instancia de coordenacao do projeto (grupo
gestor), e que terdo a atribuicao de desdobrar os desafios estratégicos em acées
executivas. Cabe lembrar que os desafios sao referentes as trés dimensées da
competitividade, conforme discutido nos paragrafos precedentes. Dessa maneira, os
grupos tematicos deverao ser formados levando-se em consideracao as competéncias
das instituicoes. Algumas orientacées devem ser seguidas independentemente do
segmento ou setor analisado:

* O planejamento do APL devera ser realizado por intermédio de oficina de
planejamento participativo orientada para resultados, utilizando a presenca de

um facilitador;

* Deverao ser usadas como base as informagdes levantadas pelo componente

"conhecimento do ambiente";
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* Todos os atores ligados ao APL deverao ser convidados, e o evento deve ter um

alto grau de representatividade das liderancgas locais;

* O plano de desenvolvimento resultante devera conter agcdes de curto, médio e

longo prazo;
» Construir a agenda de trabalho dos grupos tematicos;

* Programar um projeto-piloto que atue na dimensdo empresarial, visando atingir
resultados no curto prazo. Tal acao objetiva mobilizar os empresarios por meio

de agdes pragmaticas direcionadas as empresas.

Logicamente, dadas as condigdes em que se forma um aglomerado de empresas, ou
um embrido da formacao da rede de negdcios, ou o APL, faz-se necessaria também a
criacdo de um ambiente espacial capaz de abrigar e gerar condicdes de sobrevivéncia
do setor. Neste ponto entra a participagdo do Poder Publico, que pode auxiliar

positivamente na melhoria da estrutura e condi¢oes de acessibilidade ao aglomerado.

O mesmo trabalho de Grocco et al (2006), citado anteriormente e apresentado no
Seminario Indicadores do Conhecimento e de Arranjos Produtivos Locais, aborda
outros pontos considerados essenciais pelos autores para a formacado de uma APL: o
desenvolvimento espacial, a qualidade do entorno e gestdo e desenvolvimento. O
desenvolvimento espacial esta relacionado a constituicdo de um espago urbano

periférico que possua:

* Uma rede de servigos complexos e inovativos, necessarios para a reprodugao e

alimentacao de uma industria moderna, e

* A densidade urbana capaz de gerar economias de aglomeragao (urbanizagao)

que produza externalidades positivas para as APLs localizadas em seu interior.

Na grande maioria dos casos, a qualidade do entorno urbano na periferia é geralmente
de subsisténcia, dificultando a geragao de estruturas produtivas complementares, o

que também dificulta, por outro lado, a desaglomeracao de atividades econdémicas do
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nucleo urbano para seu entorno. Desta forma, a criagdo de uma base de infraestrutura
positiva e progressista podera trazer beneficios consideraveis para a sustentabilidade
do APL, assim como para as regides periféricas, uma vez que funciona como fator de

geracao de emprego e renda fora dos centros urbanos.

No aspecto da gestdo e desenvolvimento do processo, a definicdo de indicadores e
metas associadas aos propodsitos do APL é fundamental para o estabelecimento de
uma orientacao e controle dos planos elaborados. Por outro lado, o desenvolvimento
continuo das liderangcas que atuam na gestdo deve ser enfatizado de forma
permanente, visando a formagao de uma competéncia adequada para atuagao no APL.
Da mesma forma que reconhecemos a importancia do papel gerencial, social e
estratégico do gestor do arranjo, esses pesquisadores também acentuam que, em um
ambiente heterogéneo de diversidade acentuada de visdo e objetivos, a reparticao do
poder e autoridade de gerenciamento organizacional, de articulagao e de coordenacao
dos interesses, podem apresentar pontos de conflito e um dos desafios € canalizar

toda a sinergia em busca de um ponto em comum a todos.
8 Consideragdes finais

8.1 Contribuigcdes de um APL

Uma das principais contribui¢des que o APL pode oferecer a comunidade € que, além
da organizagdo proveniente da sinergia criada pelas entidades responsaveis pela
conducdo do processo de implantacdo, seu resultado € a constante troca de
informacgcdes entre todos os agentes, gerando inovagdes e a criatividade dos
envolvidos. Com a inovagao ha, consequentemente, o desenvolvimento de novas
técnicas de producado, reducao de custos, estreitamento de relacionamento com

fornecedores e mercado consumidor. Outro beneficio efetivo é que, por meio desta
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organizacao, a soma das partes € maior que o todo, possibilitando, desta forma, o
crescimento das empresas com a geracdo de empregos e receita, e acesso a

mercados tanto nacionais como internacionais, até entdo considerados inatingiveis.

Um APL concebe uma organizagdo oriunda da soma de diversas organizagdes
menores com estruturas enxutas, de facil gerenciamento e principalmente com
agilidade e mobilidade necessarias para se readequar, atender as diversas
necessidades, acompanhar a evolugdo tecnolégica e tornarem-se grandes
corporagbes. Com isso, fazem frente aos gigantes justamente pelo poder de

articulacao que o APL permite.

Os resultados sobre a atuacdo de um APL permitiram constatar que a grande maioria
dos micros, pequenos e médios produtores estiveram envolvidos em atividades
cooperativas e de parceria, formais ou informais, com outros produtores e/ou 6rgaos
municipais e agentes locais do respectivo arranjo. Estas atividades contribuiram para a
realizagdo de inovagdes em produtos, processos, estrutura organizacional, assim como

para a melhoria do conhecimento técnico dos produtores na atividade.

As consideragcbes sobre APLs, apresentadas no corpo deste trabalho, procuraram
demonstrar que é necessario despertar o interesse coletivo por um objetivo comum a
todos, por meio da cooperagdo e integracdo entre organizagdes as quais,
isoladamente, teriam dificuldades para crescer e se consolidar no ambiente que atuam.
O caminho mais rapido e eficaz para a criagdo de um projeto de sucesso esta
justamente na utilizagdo dos conhecimentos detalhados que cada agente especialista
possui, assim como no esfor¢go conjunto para o sucesso do empreendimento. Todavia,
o aspecto coletivo extrapola os interesses comerciais do negdécio, haja vista os
beneficios sociais e econdmicos dirigidos a comunidade préxima, a sociedade de

forma geral e a economia do pais.
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8.2 Recomendagdes para futuros estudos

Em face a estas exposicdes, entende-se como relevante a aplicagdo de pesquisas que possibilitem
a ampliacdo da compreensdo do tema, utilizando este estudo e outras metodologias como
referéncia, de modo que os pesquisadores possam oferecer resultados que possam ser
generalizados ao segmento. Neste sentido, sdo recomendadas algumas a¢des que visem:
* Investigar a vantagem competitiva no Arranjo Produtivo Local em comparagdo a
empresas do setor que ndo pertencam a ele;
* Aprofundar os estudos nas questdes relativas ao capital nos Arranjo Produtivo Local;
* Investigar os mecanismos de governan¢a em Arranjos Produtivos Locais;
* Investigar a gestdo e o intercambio de conhecimento dentro de um Arranjo Produtivo
Local.
Espera-se, no futuro, evoluir na analise de Arranjos Produtivos Locais especificamente, visando
ampliar a base de pesquisa, no sentido de reduzir as limitacdes como estudo de caso tnico e
pouco tempo de funcionamento da iniciativa. Portanto, um estudo que envolva maior niimero de
Arranjos Produtivos Locais € que possa atender a generalizagdo seria a principal recomendagao
deste trabalho.
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