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Resumo

O Arranjo Produtivo Local (APL) constitui uma estratégia inovadora
no contexto das profundas transformacées das organizacoes diante da
competitividade. Neste artigo, tem-se como objetivo realizar pesquisa
diagnéstica em 52 empresas da APL de um total de 68 organizacoes
para compreender o fenémeno da formacao e dificuldades do arranjo
produtivo local do segmento moveleiro (APL da regido Metropolitana
de Sao Paulo). Essa pesquisa foi desenvolvida com o apoio do Servico
Brasileiro de Apoio Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE-SP), do
Sindicato da Indastria do Mobiliario de Sao Paulo (SINDIMOYV), do
Sindicato das Industrias de Méveis de Sao Bernardo do Campo (SIM-
ABC) e do APL Moveleiro Paulista, possibilitando mapear nove
aspectos de seu cendrio industrial, que sdo: recursos humanos, gestao
da producéo, gestido da qualidade, investimentos, tecnologias, compras,
distribuicdo, marketing e servicos. O método de pesquisa utilizado foi o
exploratério para a revisdao da literatura e desenvolvimento de
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formulario de entrevista semiestruturada. Para coleta de dados,
realizaram-se  entrevistas  semiestruturadas em  observacao
participante para compreender com profundidade o objeto estudado.
No processo de analise dos dados, utilizou-se a estatistica descritiva,
suficiente para quantificar a pesquisa diagnéstica. Os resultados
mostram que ha dificuldades no setor, mas que tem despertado nos
empresarios a necessidade de melhorar a competitividade por meio de
tecnologia, troca de informagdes, boas praticas, parcerias, dentre
outras.

Palavras-chave: Arranjo Produtivo Local; Pesquisa Diagnéstica;
Desenvolvimento; Competitividade

A RESEARCH ON DIAGNOSIS PRODUCTIVE LOCAL
FURNITURE ARRANGEMENT OF GREAT REGION
ABC

Abstract

The Local Productive Arrangement (LPA) is an innovative strategy in
the context of profound changes on the competitiveness of
organizations. In this article, we have aimed at making diagnostic
research in 52 companies in the APL of a total of 68 organizations to
understand the phenomenon of training and difficulties of local
productive arrangement of the furniture segment (LPA of the
metropolitan area of Sdo Paulo). This research was conducted with
support from the Brazilian Support Service for Micro and Small
Enterprises (SEBRAE-SP), Union of Furniture Industry of Sdo Paulo
(SINDIMOYV), the Association of Furniture Industries of Sdo Bernardo
do Campo (SIM-ABC) and LPA Furniture Paulista map allowing nine
aspects of their industrial scenario, which are: human resources,
production management, quality management, investments,
technology, purchasing, distribution, marketing and services. The
research method was used for the exploratory literature review and
development of semi-structured interview form. To collect data, semi-
structured interviews were conducted in participant observation to
understand in depth the object studied. In the process of data analysis
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used descriptive statistics, sufficient to quantify the diagnostic
research. The results show that there are difficulties in the industry,
but the business has aroused the need to improve competitiveness
through technology, exchange of information, best practices,
partnerships, among others.

Keywords: Local Productive Arrangement; Diagnostic Research;
Development; Competitiveness
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Introducao

O Arranjo Produtivo Local (APL) atua como componente
estratégico para as organizacoes para potencializar resultados,
desenvolver estratégias e gerar desenvolvimento socioeconémico
regional. O APL consiste no aglomerado de pequenas e médias
empresas com potencial inovador que interessa a sociedade brasileira,
além de despertar preocupacado nas autoridades governamentais com
seus niveis de desempenho.

Para o desenvolvimento local integrado e sustentavel, o APL
possibilita a conducdo de desenvolvimento que facilita e potencializa a
participacgao coletiva, promove parcerias entre os atores da sociedade,
de governos e de empresas, integrando areas dispersas e promovendo
novas sinergias entre as diversas acoes ja existentes (Jauhar, 2008).

O APL consiste em uma concentracdo espacial e setorial de
empresas e instituicbes que se inter-relacionam denotando
caracteristica dinamica e prépria de determinada regido (FIESP,
2008). Essa dinamica local é construida como uma alternativa para
obter-se crescimento econdmico a partir de parcerias entre o poder
publico e a iniciativa privada (NERI, 2011), possibilitando gerar
vinculos consistentes de articulacdo, interacdo, cooperagcdo e
aprendizagem entre si e com outros atores locais, tais como governo,
associacOes empresariais, instituicoes de crédito, ensino e pesquisa
(SERRANO, 2011).

A busca de eficiéncia e competitividade na producio de bens e
servicos, principalmente na reducdo de custos, abastecimento de
insumos, escoamento na entrega e escola técnica para promover
treinamento e suporte técnico estimulam a cooperacio entre empresas
para a formacdo de aglomerados regionais especializados em um
determinado setor e que apresentam vinculos expressivos de producio,
interacdo, cooperacdo e aprendizagem. Porém, é imprescindivel a
analise sociocultural da regido e empresas cooperadas para o
desenvolvimento de fortalezas competitivas no APL com méao de obra
especializada para a formacao de acoes conjuntas dos agentes (FIESP,
2005).

A regido do grande ABC atualmente possui area de 825 Kma2.
Apresenta uma populacido com 2,6 milhdes de habitantes, com mais de
32.500 empresas e representa 12% da atividade industrial do Estado de
Sao Paulo, sendo considerada a area mais industrializada do Brasil ao
lado de Sao Paulo Capital, Rio de Janeiro e Belo Horizonte (LUIZ,
2013), além disso, possui participacdo de aproximadamente 14,5% das
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exportacoes do Estado de Sao Paulo. Segundo Polo Industrial (2013), a
populacao cresceu 7,6% nos ultimos 10 anos.

O desempenho satisfatério regional motivou os pesquisadores
na realizacdo de um estudo na regido do grande “ABC” para identificar
e pesquisar se havia APL. Nesse estudo, identificou grande
concentracdo de indastria de méveis, reconhecida como polo
moveleiro, caracterizado como aglomerado de empresas com diversos
processos de producao, envolvendo diferentes matérias primas e uma
diversidade de produtos finais, e pode ser segmentada principalmente
em funcido dos materiais com que os moéveis sdo confeccionados
(madeira, metal e outros), assim como de acordo com 0s usos a que sao
destinados (em especial, méveis para residéncia e para escritorio).
Além disso, devido a aspectos técnicos e mercadolégicos, as empresas,
em geral, sdo especializadas em um ou dois tipos de méveis, como, por
exemplo, de cozinha e banheiro, estofados, entre outros,
caracterizando uma regionalidade com trabalho especializado, em que
uma unido setorial pode: reduzir custo, aumentar a aprendizagem e
inovacdo, buscar inovacdes administrativas e tecnoldgicas, que
resultam em melhorias nos processos de producado, compras e
administracéo das empresas.

Dessa forma, o objetivo geral deste estudo é apresentar uma
pesquisa-diagnéstico sobre o segmento moveleiro (APL da regiao
Metropolitana de Sdo Paulo) apoiado pelo Servico Brasileiro de Apoio
Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE-SP); Sindicato da Industria do
Mobiliario de Sao Paulo (SINDIMOYV); Sindicato das Indastrias de
Mobveis de Sao Bernardo do Campo (SIM-ABC) e APL Movelaria
Paulista para mapear alguns aspectos de seu cendrio industrial. Essas
informacées foram pesquisadas em S2 empresas pertencentes do APL,
representando 1.433 profissionais.

A seguir, apresenta-se no item dois o referencial tedrico e
evolucdo do APL, conceituando as dificuldades e riscos, viabilidade e
beneficios dos participantes; no item trés desenvolveu-se o método de
pesquisa; no item quatro mostram-se os resultados das pesquisas; €,
por fim, o item cinco conclui o trabalho.

Referencial Teorico

Revisao da literatura e evolucao do APL

Os conceitos encontrados nas diferentes linhas de pesquisa que
buscam a compreensio e andlise dos aglomerados produtivos
desenvolveram-se a partir do pioneirismo de Marshall nos estudos
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sobre organizacio industrial. Além de conceituar sobre a importancia
das economias externas, destacou a necessidade de agdes de
cooperacao, principalmente sobre o papel do conhecimento no
desempenho das organizagoes (FERREIRA JUNIOR, 2006).

As consideracoes sobre aspectos de cooperacao entre grupos de
empresas que atuam por meio do cooperativismo visam aumentar a
competitividade por meio de diferenciacdo em seus produtos em
relacido a seus concorrentes. Esse modelo de cooperacdo surgiu nos
anos 90 para que as pequenas e médias empresas, influenciadas pelas
politicas industriais, pudessem competir com as subsidiarias
estrangeiras (AMATO NETO, 2000; CASAROTTO FILHO e PIRES,
2001).

As primeiras experiéncias dos APL’s no Brasil (décadas de 70 e
80) potencializaram as externalidades de localizacdo com acoes
conjuntas no sul do pais e nos setores de vinho e calgcados (FIESP,
2005).

Outras experiéncias foram consolidadas no Brasil sobre APL,
com objetivo de aproveitamentos locais para fortalecer as chances de
sobrevivéncia e crescimento, para gerar vantagem competitiva nas
empresas, tornando-se uma opc¢ado de desenvolvimento equilibrado
(FARAH, 2001; ENDERLE et at., 2005; CASSIOLATO e LASTRES,
2003).

Para a existéncia de um APL, existem trés elementos que
devem ser combinados para a formacado da base da rede, que sio:
informacéo, conhecimento e insumos (BALESTRIN, 2000). Com esses
elementos, os arranjos produtivos ficaram frente a frente com
estruturas mais dindmicas da economia mundial no cenario em que a
tecnologia é considerada fator de producdo tdo importante como o
capital ou a méo de obra, formando um dos pilares de desenvolvimento
de um pais (DIEESE, 2005S).

Esse cenario prevaleceu até o inicio do novo século, quando as
instituicoes de apoio as MPMEs (Micro, Pequenas e Médias Empresas)
comecaram a romper com o paradigma de apoio assistencialista e
residual a essas organizagdes. Os resultados internacionais de paises,
tais como Italia, Alemanha, Finlandia e Espanha, que passaram a
basear suas politicas de desenvolvimento nas MPMEs, lancaram novas
luzes para o desenvolvimento de politicas especificas para essas
empresas e, mais que isso, para as empresas inseridas em Arranjos
(FIESP, 2005).

QUIRICI (2006) cita SCHIMTZ, quando relata que a principal

2

caracteristica de aglomeracdées bem-sucedidas é a existéncia de
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relacbes colaborativas entre as empresas, “conscientemente
planejadas e construidas ao longo do tempo”, mesmo que sejam
estimuladas por fatores exégenos.

Os APL’s tiveram origem no final da década de 90, em 2000,
foram incluidos no programa plurianual da federacdo. Em 2004, foi
criado o Grupo Permanente de Trabalho Permanente para Arranjos
Produtivos Locais (GPT APL’s). No ano de 200S, o GPT realizou uma
pesquisa nacional e identificou 957 APL’s. Com base nesse
crescimento, em 2007, os APL’s passaram a pertencer no Plano
Nacional de Desenvolvimento Tecnolégico e em seguida, no ano de
2008, fez parte da politica de desenvolvimento produtivo (Ministério do
Desenvolvimento, Inddstria e Comércio Exterior (2013). No Quadro 1,
realizou-se revisao da literatura sobre APL para verificar as principais
tematicas discutidas nos artigos.

Quadro 1: Principais tematicas sobre APL

Tematicas

Autores

Incentivos do governo - os APLs desenvolvem
vinculo para articulagdo, interagdo e cooperagédo
com o governo local, visando a aprendizagem
coletiva para superacéo de obstaculos e aumento de
competitividade.

GONCALVES (2005); MOORI; PERERA (2005);
HOFFMANN et al., (2006); SOUZA; ARICA (2006);
TEIXEIRA et al.,, (2006); FERREIRA JUNIOR (2006);
FLORIAN (2008); SCHEFFER et al., (2008); SGARBI
(2009) ; DOMAKOSKI; GARCIAS (2009); LEITE et al.,
(2009); VIDIGAL et al., (2009); GALDAMEZ et al., (2009);
CALHEIROS (2010); MASQUIETTO et al., (2010); SILVA;
HEWINGS (2010); IACONO; Nagan (2010), DUENHAS;
GONGCALVES, (2010); GALINDO et al., (2011);
SUGAHARA; VERGUEIRO (2011); TAVARES et al.,
(2011); BARROS, G. F. (2012); CARVALHO et al., (2012).

Tecnologia, Inovagdo e competitividade — o
cooperativismo entre as empresas ndo significa a
auséncia de concorréncia. Isso impulsiona inovagées
tecnologicas para diversificagcdo de produtos,
fazendo com que o desempenho competitivo das
empresas seja maior do que se elas estivessem
agindo de maneira isolada.

MOORI; PERERA (2005); HOFFMANN et al., (2006);
FERREIRA JUNIOR (2006); TEIXEIRA et al., (2006);
SCHEFFER et al., (2008); LEITE et al., (2009); SILVA et
al.,, (2011); TAVARES et al. (2011); GALINDO et al.,
(2011); BARROS, G. F. (2012); CARVALHO et al., (2012).

Gestdo da produgdo - a busca pela eficacia | MOORI; PERERA (2005); TEIXEIRA et al., (2006);
impulsiona a criagcdo de novos modelos de negdcios, | IACONO; Nagan (2010); TAVARES et al., (2011).
combinando seus processos produtivos, para reduzir

estocagem, e melhorar fluxo dos processos,

relacbes de produgdo na busca de maior

flexibilidade.

Gestéo da distribuicdo — busca-se a flexibilidade | MOORI; PERERA (2005); TEIXEIRA et al., (2006);
na producéo para melhor distribuir os produtos. Os | IACONO; Nagan (2010); TAVARES et al., (2011).
principais canais sdo: venda direta e representacdo

comercial.

Capacidade e competéncia para parceria - a | MOORI; PERERA (2005); GONGALVES (2005);

cooperacgdo entre as empresas do APL consiste em
aspecto essencial para o desenvolvimento, criando
formas diferentes de sistemas para beneficiamento

HOFFMANN et al., (2006); FERREIRA JUNIOR (2006);
FLORIAN (2008); SCHEFFER et al., (2008); SGARBI
(2009); VIDIGAL et al., (2009); DOMAKOSKI; GARCIAS
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dos integrantes.

(2009); LEITE et al., (2009); CALHEIROS (2010).

Gestdo administrativa das empresas - as
empresas da APL tendem a aumentar o nivel de
qualificagcdo gerencial por meio do conhecimento em
gestdo, incrementando a competitividade.

SOUZA, ARICA (2006); TEIXEIRA et al,
SERRANO, (2011); SILVA et al., (2011).

(2006);

Indicadores de desempenho -contribui com o
processo de tomada de decisdo porque permite
quantificar (registrar) a eficiéncia e eficacia de agdes
passadas, facilitando o uso da informagdo, como
ferramenta gerencial, com base em operagbes
estatisticas e procedimentos de inferéncia e
interpretagdo, por meio de uma métrica de
desempenho que agrega valor aos processos.

MOORI;, PERERA (2005), GALDAMEZ et al,, (2009);
GALINDO et al., (2011).

Investimento em infraestrutura e equipamentos —
as empresas da APL investem em infraestrutura e
equipamentos, em muitos casos 0s equipamentos
sdo comprados em conjunto com 0s cooperados.

Souza (2006); FERREIRA JUNIOR (2006); SOUZA;
ARICA (2006); VIDIGAL et al,. (2009); BARROS, G. F.
(2012).

Recursos humanos, educacgdo corporativa e
cultura organizacional - o APL permite maior
especializagdo das pessoas envolvidas, resultando
em aumento de habilidades no grupo. A educagdo
corporativa favorece a disseminagéo e incorporacao
de conhecimentos tacitos, estimulando o processo
de inovagao e aculturamento.

MOORI; PERERA (2005); GONCALVES (2005); SUZIGAN
(2006); FERREIRA JUNIOR (2006); TEIXEIRA et al.,
(2006); FUINI (2008); SCHEFFER et al., (2008); SGARBI.
(2009); SILVA; HEWINGS (2010); IACONO; Nagan
(2010); TAVARES et al., (2011); SILVA et al., (2011);
BARROS, G. F. (2012).

Gestdo da informagéo — a cooperacao faz emergir
nas empresas inteligéncia competitiva por meio de
compartilhamento de informagbes, que reduzem
custos e aumentam os ganhos de escala.

MOORI; PERERA (2005); HOFFMANN et al., (2006);
SUZIGAN (2006); TEIXEIRA et al., (2006); SCHEFFER et
al., (2008); DOMAKOSKI; GARCIAS (2009); LEITE et al.,
(2009); SORDI.; COSTA (2010); SILVA et al. (2011);
SUGAHARA; VERGUEIRO (2011); BARROS, G. F.
(2012).

Gestdo de conflitos entre fornecedores,
universidades, clientes e concorrentes - é
importante estar atento com o relacionamento com
os stakeholders em alguns aspectos: (i) as areas de
interesse devem ser calcadas nas parcerias com
universidades; (i) evitar o maximo contatar
fornecedores e clientes das empresas vizinhas; (iii)
muitas empresas ndo cooperam na rede.

TEIXEIRA et al., (2006); LEITE et al., (2009); IACONO;
Nagan (2010); CARVALHO et al., (2012).

Gestdo da qualidade — buscam-se materiais que
possam assegurar boa qualidade dos produtos e
servigcos oferecidos, possibilitando incrementar no
sistema de producdo a gestdo da qualidade.

SOUZA; ARICA (2006); TEIXEIRA et al., (2006); FUINI
(2008); IACONO; Nagan (2010).

Gestdo de compras — a vantagem competitiva | FERREIRA JUNIOR (2006); IACONO; Nagan. (2010);
depende de uma rede de fornecedores fidelizados | BARROS, G. F. (2012)

pelo setor de compras, visando melhorar a qualidade

do produto e aumentar a produtividade

Gestdo de marketing - as praticas de marketing, | SUZIGAN (2006); TEIXEIRA et al., (2006); SGARBI

tais como divulgag&o na regido, foram consideradas
como agbes implementadas pelos produtores no
desejo de garantir a credibilidade de seus produtos.

(2009); DOMAKOSKI; GARCIAS (2009); BARROS, G. F.
(2012)

Fonte: autores
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Dificuldades e riscos, viabilizacao e beneficios dos APLs

Esses fatores condicionam a especializacdo produtiva local, a
possibilidade de surgimento de lideranga local, a existéncia de
confianca entre agentes locais como base para acdes conjuntas de
cooperacao e divisao de trabalho, a criacdo de instituicées de apoio as
empresas, e a estrutura de governanca prevalecente. Um APL tem
caracteristicas proprias, e ndo ha um modelo pronto sobre como apoia-
los. O Quadro 2 conceitua as principais dificuldades e riscos de atuacao
no APL, a viabilizacdo da empresa do APL e os beneficios para a
empresa que pertencer ao APL.

Quadro 2: Dificuldades e riscos, viabilizacéo e beneficios dos APLs

Dificuldades e riscos de
atuacdo no APL

Viabilizacdo da empresa no
APL

Beneficios para a empresa em
pertencerem ao APL

O governo ndo considera o
potencial para geragdo de
emprego e desenvolvimento
regional (lacono, 2010).

A politica de apoio aos APL’s
deve explorar o potencial de
desenvolvimento local, auxiliando
0s representantes locais a
ampliar a cooperagcdo por meio
dos empreendedores
especializados,  servicos  de
pesquisa tecnolégica, instituigoes
de formagdo de recursos
humanos para fortalecer a
competitivamente (lacono, 2010).
No Brasil, os ultimos governos se
esforgaram para colocar MPMEs
no centro da estratégia industrial
(TAVARES, 2011).

Pertencer a um APL possibilita

maior  articulagdo  junto a
organizagdes governamentais
(SERRANO, 2011), além de

melhorar a geracdo de empregos
na regido instalada (R1ZZ0O, 2011)
e estimular os processos locais
de desenvolvimento (De Mori,
2009; Barros, 2012).

Auséncia de conhecimento do
mercado, das oportunidades de

inovacdo em relacdo  aos
produtos e processos, do
posicionamento frente a
concorréncia e da cadeia

produtiva levam as MPMEs a
concorréncia predatoéria (FIESP,
2005).

Os APLs possuem pequenas
barreiras para novos
concorrentes (Hoffmann, 2006).

E preciso disseminar a
informacgé&o para a indlstria que o
concorrente existente em sua
localidade pode ser parceiro na
construgdo da eficiéncia coletiva,
contribuindo para o]

desenvolvimento geral (FIESP,
2005).
Introduzir barreiras a novos

entrantes e capacidade de
gestao, a busca de melhorias nas
empresas participantes  deve
respeitar as caracteristicas das
reais necessidades de cada
arranjo e cada empresa
participante (Hoffmann, 2006).

A qualidade do produto e a
capacidade de introduzir novos
produtos e/ou processos surgem
como 0s principais fatores para

Facilitar o acesso das MPMEs no
mercado interno e externo,
permitindo melhorar a qualidade
de produtos/servigos, por meio da
implementacdo de politicas de
qgualidade e aprimoramento de
processos produtivos
(SERRANO, 2011), possibilitando

inserir a  organizagdo da
competicdo nacional e
internacional  (RIZZO, 2011),
desenvolver inteligéncia
competitiva para tomada de
deciséo (Hoffmann, 2006)

resultando na formagdo de um
ambiente  favoravel para a
competitividade e inovagdo (De
Mori, 2009; Barros, 2012)
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determinar sua competitividade
(IACONO, 2010).

A producdo é considerada
ineficiente, com baixo consumo
de materiais e sem qualidade
(lacono, 2010).

Modernizar 0s equipamentos
produtivos e terceirizar parte da
produgdo para cooperados com
mais capacidade e competéncia
(FLORIAN, 2008).

Para fabricar com qualidade
assegurada, menor prego e
entregar no tempo certo é preciso
investr em mao de obra
qualificada e tecnologias
avancadas (IACONO, 2010).

As organizagbes tendem a
melhorar a capacidade de
inovacao no processo produtivo e
produto devido a cooperagdo de
fomento externo (Lima, 2011),
possibilitando em longo prazo
gerar crescimento da produgédo
(RIZZO, 2011).

As APLs no Brasil séo
consideradas amadoras e
desatualizadas apresentando

limitacbes de capacidade/
competéncias para a parceria
(lacono, 2010).

O governo deve adotar
abordagem  sdlida, oferendo
garantia para os cooperados por
meio da capacidade de motivar
as pessoas, que podem
influenciar no desenvolvimento de
seu negécio (lacono, 2010).

Em pouco tempo, as empresas
do OPL obtém facilidade e
velocidade de comunicagéo,
formando parcerias (Lima, 2011).

A auséncia de cooperagdo e
parceria entre os APLs também
afeta a sobrevivéncia da empresa

Desenvolver inovacoes
tecnolégicas em parceria, visando
ao crescimento sustentado

O ambiente em um APL é de
cooperagéao e competicdo
continua entre os participantes,

(TOMASKO, 1997), | (FLORIAN, 2008). permitindo relagdes ganha-ganha
principaimente a0  implantar | E possivel gerar aprendizado com | (Lima, 2011). O sucesso de um
inovacéo tecnolégica sem | interagdo a partir de fontes | APL é medido pela capacidade
fundamentacdo, pode levar a | externas, tais como: | de competi¢cdo de suas empresas
problemas com fornecedores | fornecedores, concorrentes, | (RIZzO, 2011). A proximidade
(VENDRAMETTO, 2003). clientes, usuarios, consultores, | entre as empresas propiciam
sdcios, etc.(Ferreira  Junior, | interacédo cooperativa,
2006). possibilitando combinar as
capacidades de producdao (De

Mori, 2009; Barros, 2012) .
A falta de visdo estratégica e | Para isso, 0 empreendedor | Permite aumentar o nivel de
atributos de administragdo dos | precisa planejar e decidir, ter | qualificacdo gerencial das
empreendedores podem levar ao | iniciativa, acreditar que a | empresas do APL por meio do
fracasso (TOMASKO, 1997), | mudanga é possivel, respeitar os | conhecimento em gestéo,
devido a auséncia de visdo | valores locais, ensinar e | incrementando a competitividade

holistica do negdcio em razéo do
acumulo de funcdes do
empresario(lacono, 2010).

aprender, construir em conjunto
com outras organizagfes, ver as
potencialidades e ndo s6 as
dificuldades, correr riscos e
aceitar desafios e aprender com
0s proprios erros (TOMASKO,
1997). Aprimorar o]
gerenciamento das empresas
(FLORIAN, 2008).

(SERRANO, 2011), vinculando-se
a competéncia administrativa de
cada organizacdo (GUIMARAES
et al., 1998).

Por envolver mudanca de

Importancia na estruturagdo de

Localizacdo estratégica visa a

comportamento, a implantacdo | programas para pactuar os | reducdo de custos e melhora a
doAPL ocorre em longo prazo, | objetivos e, sobretudo, nivelar as | responsividade na entrega,
com resultados tardios de | expectativas diante dos | possibilitando aumentar a carteira
desempenho  (FIESP, 2008), | resultados que surgirdo no médio | de clientes (Lima, 2011).

gerando frustracdes nos atores | prazo (lacono, 2010).

locais que sédo voltados a

cooperacdo, inibindo atividades
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conjuntas (lacono, 2010).

Os principais recursos tangiveis
inibidores da parceria séo: (i) falta
de capital e elevada taxa de juros
afetam o desenvolvimento de
produtos e investimento em
instalagdes e maquinas, (i) méao
de obra pouco qualificada e
pouco disponivel, (i) dificil
acesso as universidades e (iv)
uso de tecnologias obsoletas
(lacono, 2010).

(i e iv) muitas empresas do centro
buscaram a parceria em APLs
para maiores ganhos, por meio,
sobretudo de menores custos da
maéo-de-obra e de isengdes
fiscais para o investimento em
infraestrutura e tecnologias de
ponta (TAVARES, 2011).

(i) sugere-se investimento em
processos de aprendizagens na
pratica a partir de fontes internas
a empresa, com experiéncia
prépria na busca de novas
solugdes técnicas e em
aprendizado de interacdo com
agentes externos a organizagdo
(Ferreira  Junior, 2006; Florian,
2008).

(iii) planejar a proximidade com
infraestrutura  tecnolégica e
educacional é de suma
importancia (BARROS, 2012).

(i e iv) Propiciar empréstimos a
juros baixos para pesquisa,
desenvolvimento de novos
produtos e investimentos em
tecnologias (SERRANO, 2011),
além de subsidios para o
desenvolvimento tecnoldgico
(RIZZO, 2011).

(i) Melhorar a capacitacdo das
pessoas por meio de parcerias
com as instituicdes de ensino da
regido (SERRANO, 2011).

(i) As empresas tém acesso a
servigos especializados, inclusive
universidade corporativa (Lima,
2011).

Os principais recursos intangiveis
inibidores da parceria sao: (i) falta
de informacgdo, (i) falta de
confianga entre os membros, (iii)
conflitos de interesses entre
fornecedores, instituicoes,
clientes e concorrentes e (iv)
cultura organizacional divergente.
(lacono, 2010).

(i e iii) HA a necessidade de
intensificar melhorias na
informacé@o entre o0s parceiros
para reduzir os conflitos (FIESP,
2005; Lima, 2011).

(i) E de suma importancia a
confianga entre os membros para
a clareza de propésito, dos riscos
compartilhados e dos objetivos
mutuos estabelecidos
(GUIMARAES et al, 1998).

(iv) planejar formas de interagéo
com o aculturamento empresarial
local é imprescindivel para o
sucesso (BARROS, 2012).

(i) Permite a difusdo do
conhecimento interorganizacional
(Lima, 2011).

@i e i) Visa melhorar o
intercdmbio de informagdes com
clientes, fornecedores e
concorrentes para evitar conflitos
(Lima, 2011).

(ivy O APL é
condicionado por suas raizes
historicas, pelo processo de
construcdo institucional, pelo
tecido social, e pelos tragos
culturais locais (R1ZZO, 2011).

fortemente

Metodologia

Fonte: autores

A metodologia adotada para essa pesquisa consistiu na revisao
da literatura para conceituar a evoluciao dos APLs, as dificuldades em
seu desenvolvimento, as consideracoes sobre a viabilizacdo da APL, os
riscos de sua atuacdo e os seus beneficios. Com base na revisao da
literatura, desenvolveu-se a entrevista estruturada para coleta de
dados em observacéo participante. Ap6s as entrevistas e observacoes,
estabeleceu-se a analise dos maultiplos casos, possibilitando constatar
conclusoes importantes.
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A revisdo da literatura consiste na andlise bibliografica para
fundamentar o objeto estudado, sendo uma importante ferramenta
para estudos exploratérios (GIL, 2002).

Com base na revisao da literatura, desenvolveu-se o formulario
para entrevista semiestruturada para coleta de dados, que permitiu
realizar entrevistas semiestruturadas em observacdo participante em
52 empresas pertencentes ao APL moveleiro da regido Metropolitana
de Sao Paulo, apoiado pelo Servico Brasileiro de Apoio a Micro e
Pequenas Empresas (SEBRAE-SP); Sindicato da Indastria do
Mobiliario de Sao Paulo (SINDIMOYV); Sindicato das Indastrias de
Moéveis de Sao Bernardo do Campo (SIM-ABC) e APL Movelaria
Paulista para mapear alguns aspectos de seu cenario industrial.

Entretanto, antes da realizacdo das entrevistas em observacéao
participante nas 52 empresas, aplicou-se o teste piloto em cinco
empresas para verificar se as questdoes do formulario semiestruturado
eram entendiveis na pratica organizacional com o objetivo de realizar o
diagnéstico setorial. No Quadro 3, apresentam-se as questoes apés o
teste piloto.

Segundo Bogdan e Biklen (1992), a observacgao participante e a
entrevista semiestruturada sido os instrumentos mais comuns da
pesquisa qualitativa e que melhor apresentam suas caracteristicas.
Mccrachen (1991) menciona que a realizacdo de observagao
participante permite obter percepcao do objeto estudado, constituindo-
se aspecto importante para pesquisas qualitativas. Seidman (1991)
relata que a entrevista estruturada permite melhor compreensiao do
objeto estudado.

Apoés a coleta de dados dos maultiplos casos, tabularam-se as
respostas no Excel, permitindo discutir e representar os dados
estatisticamente.

Para Eisenhardt (1989), o estudo de multiplos casos é uma
estratégia de pesquisa focada em compreender a dindmica presente
em cada cenario, que combinam métodos de coleta de dados, como
arquivos, entrevistas, questionarios e observagcbdes, para gerar
evidéncias qualitativas e/ou quantitativas. Yin (2003) afirma que dessa
maneira é possivel criar as condicoes adequadas para a compreensao,
a contestacdo ou a confirmacdo da teoria, sendo um elemento-chave
para estudos exploratérios.

A pesquisa quantitativa permite a mensuracido de opinibes,
reacoes, habitos e atitudes em um universo, por meio de uma amostra
que o represente estatisticamente (DENZIN; LINCOLN, 200S5; NEVES,
1996; HAYATI et al, 2006).
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Quadro 3: Questiondrio estruturado
Perguntas | Conceito Autor/Ano
Bloco 1 - Recursos Humanos
1.1 Quais sdo as fungBes mais | ldentificacdo de atividades com | lacono (2010); Serrano

carentes de mao de obra, em
que as empresas tém
dificuldades em buscar junto ao
mercado de trabalho?

problemas de qualificagéo.

(2011).

1.2 As empresas oferecem
treinamentos aos funcionarios?
Relacione quais.

O treinamento e um complicador no
desenvolvimento das empresas.

Guimaraes et at.,
(1998); lacono (2010) .

13 Como as empresas
visualizam a pratica de formar
turmas para treinamento em
conjunto com empresas do
mesmo segmento?

As restricbes de transporte podem se
transformar em potencialidades, como

descreve para aumentar a
competitividade e qualificacdo da
equipe de trabalho por meio de

educacao corporativa.

Tomasko (2997);
Ferreira Junior (2006);
Serrano (2011).

1.4 Sua empresa tem designer
préprio ou vocé contrata
profissionais externos?

Implica uma barreira de entrada de
novos concorrentes.

Hoffmann (2006).

Bloco 2 — Gestdo da Producao

Quais sdo os | Sugere-se a produgdo em massa para | Amato Neto (2000);
processos/estratégias de | aumento de produtividade. Casarotto Filho e Pires
fabricacdo dessas empresas? (2001).

Quais sdo as  principais
deficiéncias dos processos de
fabricagdo dessas empresas?

A falta de experiéncia direta com a
gestao da producdo causam falhas no
planejamento das empresas.

Tomasko (1997).

Como as empresas controlam a
producdo? Existe um mapa de
pedidos?

A falta de informagBes pode ser um
inibidor nas rela¢ées do grupo.

lacono (2010).

O layout da producdo € | Grandes mudancas na forma de | Florian, Lourenzo
adequado? produzir abrangendo toda a cadeia | (2008).
produtiva, como também mudancas
relacionadas ao layout das empresas.
Atualmente, sua empresa produz | O conceito de sistema local de | Florian, Lourenzo
tudo o que vocé comercializa ou | producdo  considerando que as | (2008).
vocé terceiriza algo? O que | aglomeracdes formam  diferentes
terceiriza? subsistemas — de producdo, de
comercializacdo, de prestacdo de
servicos, de logistica, entre outros.
Bloco 3 — Gestdo da Qualidade
Essas empresas medem a sua | Ainda faltam medidas mais efetivas | Florian, Lourenzo

produtividade atual? De que
maneira?

para consolidacdo de um ambiente
institucional.

A produtividade e a competitividade
estdo cada vez mais relacionadas a

criagdo e renovagcao de vantagens
competitivas.
Os aglomerados influenciam a

(2008); Barros (2012);
Porter (2003).
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competicdo, por meio do aumento da
produtividade das empresas

Essas empresas medem seus
refugos e retrabalhos? De que
maneira?

Aplicacdo do critério de ndo-
conformidade, de modo a eliminar
classes de atividades selecionadas em
que as caracteristicas da aglomeracao
de produtores identificadas n&o estdo
em conformidade com o fendmeno dos
APLs.

Suzigan (2006).

As organizagbes mensuram o0
desempenho para controlar a
qualidade?

Os indicadores quantitativos sao
bastante eficientes para identificar
estatisticamente, delimitar e mapear
aglomeracdes geogréficas.

Suzigan (2006).

Qual é a quantidade do residuo | Visa mensurar os impactos ambientais | Galdamez et al.,
que vocé produz? decorrentes do sistema produtivo em | (2009).

relagdo a: desperdicios de matéria-

prima, residuos, consumo de energia,

agua, etc.
Bloco 4 - Investimento financeiro
Essas empresas fizeram | Baixas barreiras a entrada de novos | Florian, Lourenzo
investimentos? Entre as que | investimentos, as dificuldades para o | (2008);

investiram, em que areas? Qual
0 montante investido?

desenvolvimento da cooperacao
tendem a se aprofundar e formar novos
tipos de arranjos interorganizacionais.

De Mori (2009); Barros
(2012).

Bloco 5 — Tecnologia

Em que é&reas as empresas
desenvolvem parcerias para
desenvolvimento  tecnoldgico?
Quais sdo os parceiros?

Os APLs procuram obter crescimento
econdmico a partir de parcerias com o
poder publico.

Neri (2011).

As empresas utilizam softwares
para gestdo de seus processos?
Quais?

A tecnologia consiste em fator de
producéo e propicia o desenvolvimento
de novos produtos.

Dieese (2005); Serrano
(2011).

Bloco 6 — Gestdo de compras

Tem dificuldades na obtencéo

Utilizacdo de novas matérias-primas

Florian, Lourenzo

de determinadas matérias- | para desenvolvimento de novos | (2008); De Mori (2009).
primas? Quais? Por qué? produtos consiste em fator de
competitividade.

Bloco 7 — Distribui¢éo

Qual é o prazo médio de
entrega dos produtos? E seu
atraso?

Importancia do transporte e entrega no
tempo certo.

lacono (2010).

Como ¢é feito o transporte do
seu produto para o seu cliente?
Exemplo: tipo de veiculo/préprio
ou terceiro.

Importancia do transporte e entrega no
tempo certo.

lacono (2010).

Bloco 8 — Marketing

Qual é o cliente-alvo das
empresas?

H& a necessidade de identificar e
conhecer o publico-alvo para facilitar o

Tomasko (1997); Fiesp
(2005); Lima (2011).
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acesso e aumentar a velocidade de
atendimento.

Bloco 9 — Servigo

Qual o critério de montagem dos | Aumentam as necessidades coletivas | Tavares (2010);

moveis
etc.)?

(préprio, terceirizado, | em matéria de habitacédo, de servigcos, | (2012).
incluindo logisticos, eleva-se a renda,
surgem empreendedores,
trabalhadores qualificados, formam-se
quadros de alto nivel, etc.

Barros

Fonte: Os autores.

Resultados

Nessa sessdo mostram-se o diagnéstico com base em oito
aspectos pesquisados, que sio: recursos humanos, gestio da producéo,
gestdo da qualidade, investimento, tecnologia, compras, distribuicio,
marketing e servicos.

O primeiro bloco de perguntas visa pesquisar nos APL aspectos
relacionados a gestdo de recursos humanos (Figural). Nessa analise,
constatou-se que:

(i) a funcdo mais carente de mao de obra é a de marceneiro,
com 33 pontos percentuais; seguida da caréncia de montadores, 18% e
as funcoes de costureiro e de tapeceiro sdo as mais encontradas no
mercado;

(ii) 65% das empresas pesquisadas realizam treinamentos,
desses 44% das organizacoes desenvolvem treinamentos operacionais,
24% treinam os colaboradores em gestdo, 17% treinam sobre os
aspectos legais de funcionamento e 12% treinam em tecnologia da
informacdo. Sobre as empresas que nao realizam treinamentos, (35%)
apresentam como principal motivos: a distancia e acesso aos cursos,
funcionarios sem perfil adequado e dificuldades de transporte;

(iii) 90% das empresas preferem formar turmas internamente
para o treinamento para evitar atrasos, focar nas necessidades da
organizacdo, desenvolver cronograma e plano de aula pela prépria
empresa, atender as necessidades da regido de instalacdo do APL.
Enquanto que, 10% das empresas nao concordam em formar turmas
internas, preferem matricular os alunos em universidades, escolas
técnicas e colégios; e

(iv) 90% das empresas do setor consideraram a atividade do
designer importante, e entre elas, 41% possuem designer préprio, que
funciona também como barreira de entrada de novos concorrentes;
24% contratam designer externo ou fabricam com base no projeto do
cliente.
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Figura 1: Recursos Humanos
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No segundo bloco de pesquisa, verificaram-se atributos
relacionados a gestao da producao (Figura2). Os dados apontam que:

(i) 71% das organizacoes fabricam por encomenda, e apenas
22% delas fabricam em série. Entretanto para estimular a
produtividade, o melhor seria o uso de producdo em massa (Amato
Neto, 2000, Filho e Pires, 2001);

(ii) 17% das organizagdes analisadas houve falta de
desenvolvimento de projetos e pinturas especificas, e em 11% delas,
auséncia de planejamento, programacao e controle da producio e
desenvolvimento de projetos;

(iii) 76% das empresas utilizam mapas de pedidos, 29%, nao
controlam a producdo, 6% tém sistema de gerenciamento, que se
dedica ao acompanhamento e controlam a producido apenas pela
experiéncia;

(iv) 47% das organizacbes tém Ilayout adequado; 33%,
inadequado; e somente 20% nao sabem dizer se é adequado ou
inadequado; e
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(v) 34% produzem internamente; 22% terceirizam a pintura e
tratamento térmico; 17% contratam terceiros para usinagem; 15%, para
corte e costura e corte de vidros, e poucas terceirizam competéncias
centrais, como, por exemplo, prensagem de laminas.

Figura 2: Gestao de Producéo
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No terceiro bloco do questionario, visou-se analisar o
funcionamento da gestao da qualidade das empresas do APL (Figura
3). Os resultados mostraram que: (i) 46% das organizagfes nao
mensuram a produtividade; 26% mensuram apenas dados financeiros;
e apenas 2%, das empresas calculam balancetes anuais, sistemas de
pontos e hora-homem; (ii) 77% das organizagbes nao controlam o
refugo, 13% mensuram o refugo, € desses 29% mensuram por meio de
indicadores; (iii) 71% nao mensuram retrabalhos e 29% mensuram.
Das que mensuram , S5% mensuram as ordens de retrabalho, isto é, as
ordens que serao reprocessadas por alguma falha na qualidade; 29%
mensuram o retrabalho; e 18%, os retornos da obra e o poder de
informacao/comunicagdo do encarregado e (iv) 81% das empresas
controlam os residuos de trabalhos, enviando principalmente para
beneficiamento e 19% das empresas nio mensuram os residuos
gerados. Das empresas que controlam os residuos, 33% mencionaram
que se gera aproximadamente 3 cacambas por més.
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Figura 3: Gestao da Qualidade
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No quarto bloco, pesquisaram-se atributos relacionados ao
investimento que as empresas fizeram no APL (Figura 4). Foi possivel
constatar que: (i) 82% das empresas fizeram algum investimento, e
apenas 18% negligenciaram, até o momento, a condicdo de
investimentos. Uma possivel triangulacdo de informacdes é que as
organizacoes que investiram utilizam o processo de producao em série,
em contrapartida, as que nao investiram estdo processando sob
encomenda; (ii) S1% investiram na producgéo; 20%, na loja; 16%, em
tecnologia da informacao; e apenas 11%, na administracao; e (iii) 25%
investiram acima de R$ 250.000,00; e 17%, apenas R$ 10.000,00, devido
a falta de capital de giro para o investimento.
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Figura 4: Investimentos no APL
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No quinto Bloco, pesquisou-se sobre o uso de tecnologia pelo
APL. Os dados apontaram que (Figura S): (i) 45% preferem
desenvolver parcerias para o desenvolvimento tecnolégico com as
préoprias empresas do APL, segundo a maioria dos entrevistados, isso
ocorre em razado da facilidade de comunicacdo e por estarem na
mesma regido, além disso, todos defendem que assim é possivel que
todas as organizacoes inseridas no APL se desenvolvam de maneira
conjunta e 0,05% procuraram o Sebrae para apoio. Em média, 20%
buscam parcerias tecnolégicas com o Servico Nacional de
Aprendizagem Industrial (SENAI) e Servico Nacional de
Aprendizagem Comercial (SENAC), outro dado interessante é que 15%
buscam apoio tecnolégico de parceiros da regido; e (ii) 84% das
empresas possuem softwares para a gestdo de seus processos
produtivos, o que mais se evidenciou foram os programas para gestao
administrativa.

Figura 5: Tecnologia
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No sexto bloco, objetivou-se identificar se as organizacoes tém
dificuldades na obtencio de determinadas matérias-primas (Figura 6).
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Os resultados mostraram que: (i) 70% das empresas nio possuem
dificuldades para obter matérias-primas, ja 30% nao as adquirem
facilmente. As principais dificuldades sao: (ii) 38% necessidade de
faturamento minimo para a compra de matérias-primas; 25% falta de
conhecimento do produto; 13% dificuldade em encontrar madeira
certificada, prazo de entrega dos fornecedores e poucos fabricantes.

Figura 6: Compras 7
% de empresas com dificuldade na obtengdo de MP Principais dificuldades na obtencdo de MP
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W Prazode entrega

No sétimo bloco, analisaram-se aspectos de distribuicdo nos
OPLs (Figura 7). Constatou-se que: (i) 44% tém prazo de entrega entre
15 e 30 dias; 32%, entre 41 e 60 dias, e 64% delas nao atrasam a entrega
e 19% tém atraso entre 6 e 1S dias; (ii) 65% das empresas investigadas
utilizam veiculo préprio e 35% utilizam veiculo terceirizado.

Figura 7: Distribuicéo
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No oitavo bloco, pesquisou-se sobre a acdo de marketing para
identificar pudblico-alvo (Figura 8). Os dados apontaram que o perfil
do publico-alvo consiste: 47% residencial, 33% empresarios, 12%
arquitetos e decoradores, S% pessoas juridicas e 3% magazines e
depésitos de construcao.
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Figura 8: Marketing
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Por fim, no nono bloco, pesquisou-se sobre o servico de
montagem dos APLs nos clientes (Figura 9). Os dados mostraram que:
73% das empresas possuem montadores proprios, 15% possuem
montadores terceirizados, 7% a montagem é realizada pelo lojista e 5%
utilizam ambos.

Figura 9: Servicos
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Conclusoes

O Arranjo Produtivo Local (APL) constitui uma estratégia
inovadora no contexto das profundas transformacoes das organizacgoes
diante da competitividade. Neste artigo, apresentaram-se alguns
aspectos para a compreensao do fenémeno da formacéao e dificuldade
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dos arranjos produtivos locais. As principais dificuldades encontradas
foram:

(i) necessidade de mao de obra qualificada, principalmente
marceneiros e montadores;

(ii)) 82% tém dificuldades em investir; 25% conseguiram
investir um montante de R$ 25.000,00, que resultam em 71% de
empresas que fabricam sob encomenda; e 22% fabricam em série. O
departamento em que ocorre maior investimento com 18 pontos
percentuais é o da producao e aquele em que as organizacoes investem
menos, é o administrativo, com 11%;

(iii) 17% tém dificuldades em desenvolver projetos e também
nao conseguem aprimoramento adequado de pinturas especificas;

(iv) 11% das organizacoes ndo tém departamento de
planejamento, programacdo e controle da producdo e falta um
departamento para o desenvolvimento de projeto do produto;

(v) 46% nao mensuram a produtividade, resultando em falta de
controle dos processos;

(vi) 30% encontram dificuldades na compra de matéria-prima,;
38% mostram dificuldades de obtencdo devido ao faturamento minimo
do fornecedor; 25% encontram problemas por falta de conhecimentos
sobre a tipologia e classificagdo de matérias-primas; 13% dos
entrevistados relataram que ¢é muito dificil encontrar madeira
certificada.

Entretanto, essas dificuldades tém despertado nos empresarios
a necessidade de melhorar a competitividade. Dessa forma, contatou-
se que as organizacoes estdo buscando novas oportunidades, visando
crescimento e desenvolvimento no mercado. Essa situacdo pode ser
confirmada ao se verificar que:

(i) 71% controlam sua producio por meio de mapas de pedidos;
6% tém sistemas integrados para gestao;

(ii) 45% das organizacoes buscam o desenvolvimento
tecnolégico em parceria com as empresas da APL, ocorrendo trocas de
informacoées e desenvolvimento conjunto;

(iii) 47% das organizacgdes tém layout adequado;

(iv) 34% nao terceirizam, preferem a integracio vertical;

(v) 76% que terceirizaram parte do processo o fizeram nas
atividades de apoio, e as competéncias essenciais sdo administradas
pela empresa contratante;

(vi) 77% possuem montagem por equipe propria.

Desta forma, apesar das dificuldades vivenciadas pelos
integrantes do APL do segmento moveleiro para se manterem no
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mercado, as organizacoes estdo melhorando o canal de comunicacéo a
fim de melhorar a competitividade e a confiancas entre os parceiros do
grupo. Outro aspecto constatado é a busca de referenciais de qualidade
entre o grupo, aumentando o profissionalismo do setor e também a
ociosidade de cada uma das empresas com objetivo a troca de
trabalhos e horas maquinas. Assim, o APL constitui uma estratégia
inovadora no contexto das profundas transformacoes das organizacgoes
diante da competitividade e este artigo apontou alguns aspectos
relevantes.

Nesse estudo realizou-se uma pesquisa diagnoéstica, conhecida
como estudo exploratério sobre dado objeto estudado, considerado
como uma limitacdo. Entretanto, para estudos futuros, pretende-se,
com base nessa pesquisa, desenvolver um modelo para reducao de
falhas, visando ao ganho de competitividade pelos cooperados.
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