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RESUMO

O principal objetivo do artigo € descrever as razdee levaram algumas empresas a se
desvincularem do “Projeto APL” moveleiro de MiragS®, durante o periodo de 2003 a
2007. Tem, também, como foco, diferenciar APL dej&o APL”. O método de pesquisa
utilizado foi um estudo de caso, realizado atraleebservacao direta, participante e indireta.
Esta ultima, por meio de entrevista estruturadicaa aos gestores das empresas evadidas.
Os resultados mostraram que no “Projeto APL” de aBfiol algumas empresas se
desvincularam face a auséncia de cooperacdo erdee e também ao excesso de
individualismo e rivalidade entre os empresarios.

Palavras-chave Arranjos Produtivos Locais. Setor Moveleiro. Fat de Insucesso de
Empresas Integrantes de Projeto- APL. Motivacdes gasvinculacéo de “Projetos APL”.

ABSTRACT

The main objective of the article is to describe tbasons that led some firms to disassociate
themselves from the "APL Project” from MirassolR,2luring the period from 2003 to 2007.
It also focuses on differentiating APL from "APLdpect”. The research method used was a
case study, conducted through observation: dirpatficipant and indirect, through a
structured interview, applied to managers of evafileds. The results showed that in the
"APL Project" of Mirassol some firms dissociatedtle absence of cooperation among them
and also through an excess of individualism analnfvamong the entrepreneurs.

Keywords: Local Productive Arrangements. Furniture SectoriluF@ Factors of Firms
Integrating “APL’s Project”. Motivations for Disassiate from “APL’s Project”.
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1 INTRODUCAO

Arranjo Produtivo Local (APL) € definido como urpdide aglomeracdo de empresas
localizadas em um mesmo territério que traz, coaraateristica, a especializacdo produtiva
e algum vinculo de articulacdo, de interacdo, dpemcao e de aprendizagem, mesmo que
incipiente (CASSIOLATO; LASTRES, 2001). Um dos adps mais relevantes decorrentes
do agrupamento de empresas em APL’s € que estasedisde vantagens competitivas, seja
pela concentracdo geografica, que se associa absgydas organizacdes, seja por ordem de
escala, de recursos humanos especializados eusdalifie conhecimentos (BRITTO, 2004).

As empresas presentes em APL’s podem alcancamaiteis de competitividade, pois
neles elas encontram condi¢Bes para ampliacdoudecsmhecimentos, aperfeicoamento de
procedimentos, refinamento de suas habilidadesjugém e comercializacdo de bens e
servigos, objetivando o aumento de eficiéncia piigdubem como a maior capacidade para
coordenar decisfes estratégicas (ALBAGLI; BRITQ)30

Os APL’'s tém sido objeto de pesquisas académicae etencdo por parte de
organizacdes publicas e privadas, constituindorsetama recorrente na identificacdo dos
condicionantes do processo de desenvolvimento aatorial, a partir de aglomerados de
empresas.

Busca realizada na base SciELO, utilizando o teAmanjo Produtivo Local e APL,
localizou 57 artigos no periodo 2006 a 2017, disfdos com relativa regularidade nesses 12

anos, conforme Figura 1, 0 que comprova o interassdémico pela tematica:

Figura 1 — Artigos sobre APL na Base SciELO (2006€.7)

10

2006 2007 2008 2000 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Fonte: Os autores a partir de Scielo (2018).

A atencéao por parte de organismos publicos seatgphia atuacédo do atual Ministério

da Industria, Comércio Exterior e Servicos e seuscassores (com outras denominacodes).
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Essas entidades tém realizado, sob a organiza¢drwuoo de Trabalho Permanente em
Arranjos Produtivos Locais (GTP APL) e da coordé&oado referido ministério, edicbes da
Conferéncia Brasileira de Arranjos Produtivos LecéfPL’s). Essas conferéncias sao
realizadas de dois em dois anos, tendo a 8% ammtem novembro de 2017 (BRASIL,
2018).

Oliveira e Martinelli (2014), a partir da indagacsabre a producao bibliografica que
trata do desenvolvimento local avaliaram, atrav@gevisdo sistematica, a producdo sobre
essa tematica nas bases de dados ABIl/Inform, Se@ESELO, relativas aos periodos de
2007 - 2012. Apo6s os descartes, em conformidade osnprocedimentos da revisdo
sistematica, selecionaram 24 artigos: 4 publicans2007; 4 em 2008; 2 em 2009; 4 em
2010, 5 em 2011 e 5 em 2012. Dentre as conclus8em tores destacaram que metade dos
artigos apontou contribuicdo e a outra metade apopbuca ou nenhuma contribuicdo dos
APL’s para o desenvolvimento local. Essa constaté&ou os referidos autores a sugerirem
iniciativas, envolvendo instituicdes publicas evpdas em parcerias com empresas e atores
presentes em APL's, com a finalidade de efetivar pagencialidades desse tipo de
aglomerado. Ou seja, sado propostas de acdes wadmtas, desenvolvidas por instituicbes
em associagdo com empresas, a serem adotadasiradpareunidao de algumas dessas
empresas, componentes de determinado aglomeraddutipny configurando o aqui
designado “Projeto APL”, nem sempre diferenciadda fiteratura, do agregado mais amplo,
o APL.

O conjunto de empresas aqui designado “Projeto A@l¢onstituido a partir do
movimento de unido ou de adesdo de algumas empm@mezentes em um espaco
geograficamente delimitado, um APL, estimuladas @atidades determinadas, visando a
processos de melhoria, por meio, principalmente,cdaperacdo. O(s) idealizador(es),
apoiador(es) e articulador(es) do projeto, em grgualte dos casos, sdo representados por
sindicatos do setor, 6rgdos federais ou regionaigochento, associacfes, federacdes ou
orgaos de classes produtivas, além de prefeitd@s sido, portanto, propostos, com o
objetivo de ampliar a competitividade de setore®dptivos e de incrementar o
desenvolvimento local/regional (NORONHA; TURCHI,05).

Embora os APL’s se apresentem potencialmente drzaloies e vantajosos para as
empresas, nem todas conseguem 0 sucesso espanggirarl um APL também pode
representar ameacas, gerar aspectos negativos aiogesou trazer consequéncias
desfavoraveis para algumas delas. Pode ocorreraa de empresas com perfis de gestao,
portes, cultura organizacional, condi¢cdes finamasgirestratégias competitivas, niveis de
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conhecimento e tecnologia heterogéneos, fazendagoenalgumas empresas se desvinculem
do projeto, considerando-o nédo benéfico a elas.

Nesse contexto, o problema que a investigacdo quesdporte ao presente artigo
procurou responder €é: “Quais as razfes que levgommas empresas a se evadirem de
‘Projetos APL’, comprometendo os objetivos que tawaa organizacdo deles?”

Na busca de resposta a questdo proposta, o objgtiab deste artigo € caracterizar e
analisar as razdoes que levaram algumas empresasdassincularem do “Projeto APL”
moveleiro de Mirassol/SP, durante o periodo det&xtsa dele, de 2003 a 2007. O
cumprimento do objetivo geral suscitou a formulagho dois objetivos especificos: a)
diferenciar APL de “Projeto APL"; b) buscar na tdtura artigos que fagam ou esbocem essa
diferenciacéao.

O universo do presente estudo € constituido peloje¢® APL” que reline um grupo
de empresas presentes no APL moveleiro de Mir&RBaljue, além do municipio que |he
confere o nome, abrange outros em seu entorn@dsiuna Regido Administrativa de Sao
José do Rio Preto

O conhecimento das razbes que levaram as empresasewadirem do Projeto se
justifica em termos tedricos e para a organizagéqoaliticas publicas. As informacdes
geradas podem colaborar para a redugéo dos malevesasado, permitindo que as empresas
presentes em “Projetos APL’s” possam irradiar, ma@ntexto mais amplo dos APL’s, os
efeitos positivos da politica publica que os fownatcontribuindo para o desenvolvimento
local, regional ou de cadeias e setores produtieterminados.

Além da introducdo, compdem o presente artigo sutecfes. Na secdo 2 é
apresentada a caracterizagdo dos APL’s e sua pgdadencom o conceito dguster sendo
ainda, diferenciados os designados neste artigget®es APL” e abordados condicionantes,
motivacées e entraves para constituicdo e evoldedses “Projetos APL”. Na 3 é feita a
caracterizagdo da pesquisa e sao relatados ogdpner#os metodologicos utilizados. Na 4
sao apresentados e analisado s os resultadosudo est caso do “Projeto APL” moveleiro de

Mirassol-SP. Na 5 sdo apresentadas as considerfatdiss
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Arranjos Produtivos Locais (Apl's) e “ProjetosApl”

Os APL’s consistem em aglomeracdes territoriaisnémlas por agentes econémicos,
politicos e sociais, direcionadas para um conjesfecifico de atividades econémicas e que
apresentam vinculos, mesmo que incipientes. Ennghde forma geral, a participacdo e a
interacdo de empresas, que podem ser desde pmsluler bens e servicos finais até
fornecedores de insumos e equipamentos, prestaddeasconsultoria e servicos,
comercializadoras, clientes, entre outros, e sadadas formas de representagédo e associagcao
(GUEDES; MOREIRA, 2008; VIDIGAL; CAMPOS, 2011).

Sob a otica de Rosenfeld (1997), os APL’s sdo coma& massa critica de empresas
em uma regido especifica, préxima de setores atweele complementares e que se
constituem de empresas com clientes e produtofasasi Este mesmo autor acrescenta que a
massa critica depende, de forma direta, da qualidad relacbes sistémicas existentes entre
as empresas, e delas com os demais atores. E arapdp e 0 associativismo entre esses
agentes, no arranjo, que potencializa a compel#de, por meio de a¢gdes fundamentadas na
muatua confianga entre eles. “E este fator que fadifarenca, por potencializar as
externalidades locais que existem, resultando enanmiente propicio para incrementar a
competitividade local” (SANTOS; OLIVEIRA NETO, 201f.3).

A confianca entre os agentes locais € fator criiecsucesso desses agrupamentos,
tanto no seu desenvolvimento quanto na sua coasélid Um fator favoravel ao processo de
confianca mutua € a convivéncia cotidiana de agelteais em atividades econfmicas,
podendo expandir-se em projetos maiores (HUMPHRBEHIMITZ, 1995). Segundo
Figueiredo (2005), para que haja sucesso nessessgas deve ser definido, em comum
acordo, um projeto orientado ao desenvolvimento atagdades produtivas da regido. E
necessario prever a realizacdo de projetos em tengfmidos e, também, prever a “criagdo”
de um ente gerenciador que expresse 0 acordo éa dos atores envolvidos. Ndo s6 os
aspectos técnicos definem a forma organizaciorstreitural da cooperagcédo, como também
0S aspectos sociais, fundamentais para o ententirdes processos e das ac¢des dentro das
atividades dos agrupamentos.

As empresas integrantes dos APL’s, dependendo wde ceanportamentos, podem
compartilhar uma série de fatores, como tecnolqmggsquisas de mercado, consorcio para
exportar ou comprar matéria-prima, desenvolvimeigonovos produtos, coordenacdo da
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divisdo das atividades entre si, de modo a mangéspacializagéo e divulgar, conjuntamente,
os produtos da regido, além de formar centrodedgn, sempre dentro de um ambiente que
reina a competitividade e a cooperacéo, por meiasdociativismo (SANTOS; OLIVEIRA
NETO, 2011).

O termo “Projeto APL”, utilizado no presente trdizgl refere-se a uma forma de
atuacdo de entidades governamentais e privadasidasao fortalecimento de aglomerados
produtivos, designados no Brasil de Arranjos Priedat Locais - APLs. Essa atuacéo,
estruturada desde 1999, foi intensificada nos proweanos do século XXI pelo governo
federal, por um grupo interministerial para proyaliticas publicas especificas para as
aglomeracdes de empresas, que ja existiam no BEssié modelo de politica publica, para
estimular o desenvolvimento territorial, passoupaiar 0s vinculos verticais e horizontais
entre empresas surgindo, desta forma, uma pofitibica centrada nos APLs (NORONHA,;
TURCHI, 2005).

Apesar do “Projeto APL” representar uma fracaorderior do APL que o abriga, a
caracterizacao diferenciada de APL’s e “Projetod.’ARa0 tem sido objeto de atencéo de
pesquisadores, no sentido de diferenciar os termos.

Dos 57 artigos levantados na base SciELO, no pef686 a 2017, em apenas 12 foi
encontrada ou pdde ser inferida referéncia, nampaite dos casos indiretamente, a “Projeto
APL”. Mesmo Mascena, Figueiredo e Boaventura (201f)e desenvolveram analise
bibliométrica sobreClusters e APL's em publicagdes nacionais de 2000 a 2084 fawem
referéncia a “Projeto APL". De fato, na literatueaantada, apenas a partir de 2013 passa a
ser feita referéncia a “Projeto APL”. No Quadroside apresentados os resultados de busca
na Base SciELO (2006-2017), sobre APL e “Projetd.’ARendo por foco a identificagdo de

caracterizacao diferenciada desses dois aglomedadespresas.

Quadro 1 - Referéncia a “Projeto APL” em artigos l&antados na base SciELO
(2006-2017)

Auséncia/ presenca/ Tipo de Referéncia a| N° de Autores dos artigos

“Projeto APL” artigos
Os autores conceituam esse sub-agregado “Prpjeto
APL” como uma politica puoblica voltado ao01 Cabrera; Schultz; Talamini (2017

desenvolvimento de um dado Arranjo Produtivo Local

Embora nao utilizem esse termo, os autores tratam

desse sub aglomerado - o Projeto APL - como |ufil Marini Junior; Silva (2014)
processo de mobilizacdo enddégena dos agentes
territoriais:

L Patias, T. Z. et al. (2017krag et.
:ao(ss al.(2017); Anteroet. al. (2016);
i Queiroz (2013); Vieira et al.

Os autores nao tratam de “Projeto APL”; porém peel
deduzir que a énfase na formacdo e na governan
APL seria um indicativo do conceito de “Projeto APL
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(2013); Oliveira; Martinelli (2014).
Sem referéncia a “Projeto APL", no entanto, 0s i@#0 Vieira (2017); Jacomettiet al.
dao énfase a politica de APL, como novo instrument (2016);
de desenvolvimento regional, implementado a pddir Barbosa (2016); Lustosa; Rosario
inicio do século XXI. (2016)
Nenhuma referéncia a “Projeto APL” 45 Varios
Total de artigos identificados na Base SciELO 57

Fonte: Organizado pelos autores a partir da basto32018)

De acordo com Garcia (2006), a existéncia de unagesple atuacdo conjunta dos
agentes locais, com a contribuicdo do poder puhiegulta em um incremento das vantagens
competitivas dos produtores. Essa observacdo eetorepnceito de “Projeto APL” utilizado
no presente artigo.

Considera-se que em todos 0s casos de éxitos emethy APL”, estdo presentes
quatro elementos estruturantes: (1) capital so@alestratégias coletivas de organizacao da
producdo, (3) estratégias coletivas de mercado )eafticulacdo politico-institucional
(TEIXEIRA et al., 2006). O capital social constitui um fator irgarel por natureza, que
representa um acumulo de compromissos sociais liedos pelas interacfes sociais em
uma determinada localidade. O capital social apoteo componente, as estratégias coletivas
de organizacdo da producdo que se encontram medazie com as decisbes coordenadas
entre os produtores, no que se refere a quem edupir, 0 que produzir e como produzir. E
por meio dessas estratégias que a aglomeragdoedasnas empresas determina seu poder
em relacdo as grandes empresas, valendo-se dalégoia da vantagem em relacdo a escala
da compra dos insumos, do uso de maquinas e egmi@sne da producdo em geral.
Também, é por meio das estratégias coletivas dm@agao da producdo que se revela e se
processa a aprendizagem coletiva, fonte das inegag@a competitividade. Com relacdo ao
terceiro elemento - estratégias coletivas de meredakixeiraet al. (2006) afirmam que elas
direcionam seu eixo para acdes coordenadas e gamies entre os produtores. O ultimo
elemento - articulagdo politico-institucional - ta#@m decorre do capital social; é o
instrumento pelo qual o APL se articula com ingtiies publicas e privadas, responséaveis
pelas politicas publicas e pelo apoio as pequengwesas. As evidéncias revelam que,
guanto mais capital social acumulado dentro de atarchinado nucleo ou aglomeracao de
empresas, melhor e mais eficiente seré a artionleq@@ as organizagdes e instituigdes.

A questdo da governanca em APL’s s6 é colocadadguas agentes locais procuram
ir além do aproveitamento das vantagens competditigaais, decorrentes de economias
externas de aglomeracéo e tentam tomar iniciatgketivas ou desenvolver acdes conjuntas,

estreitando suas interdependéncias no sentido cncalr a eficiéncia coletiva. Essas
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iniciativas ou acgfes conjuntas podem ter vario®tolgjs, mas, de modo geral, visam a
formacao de centrais de compras de matérias-proleasonsorcios de exportacdo, de centros
tecnoldgicos de uso coletivo, de instituicdes darene formacéo profissional, de marca de
denominacédo local, de redes ou sistemas propriodigiebuicdo (SUZIGAN; GARCIA;
FURTADO, 2007).

No Brasil, sob a otica institucional, a criagdo Rlmgrama de apoio aos APL’s e a
oficializacdo do Grupo Interministerial de Trabalsobre APL, com inicio em 1999,
proporcionou resultados expressivos, por identifideagnosticar e promover os arranjos. No
estado de Sdo Paulo, destaca-se a atuacao dodSBragjleiro de Apoio a Micro e Pequena
Empresa - SEBRAE, por meio de programas especifitga estratégia é a de agregar
empresas em nucleos correspondentes as divergass ef@s processos produtivos dos
arranjos.

Entre as propostas governamentais para a promagdPtds houve a incluséo de
micros e pequenos empreendimentos na Politica thialysTecnolégica e de Comeércio
Exterior (PITCE) e a atuacdo da Agéncia de Promoedd&xportacdo (APEX), da
Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP), dotutstde Pesquisa Econdmica Aplicada
(IPEA), do Banco Nacional de Desenvolvimento Ecoicone Social (BNDES) e do Banco
do Brasil, na elaboragcdo de um Programa Nacionah pduacdo conjunta em APLs
(FLORIAN; LORENZO, 2008).

2.2 Condicionantes, Motivacdes e Entraves para Cditsicdo e Evolucdo de “Projetos
Apl”

Nas aglomeracdes, as empresas que integram os pdeélesn ser favorecidas com a
captacao de externalidades positivas. O termoredidades ou economias externas tem sido
muito adotado, desde que Alfred Marshall (1982)ntroduziu, no sentido de formar
economias de escala ou outros beneficios externfisna, resultantes da formacdo de
aglomeracdes de firmas afins, localizadas proxioraas das outras, num espaco contiguo
denominado distrito industrial.

Marshall (1982) classifica as externalidades pamstiem trés tipos basicos: (1)
concentracdo de mao de obra qualificada e comithathdls especificas ao setor ou segmento
industrial de cada APL, o que representa uma r&dnga custos para as empresas locais; (2)
presenca de fornecedores especializados de bemwigos aos produtores, 0 que torna 0s
custos dos maquinarios, insumos e equipamentosrmsreduzidos; e (3) possibilidades de
transbordamento de conhecimento e de tecnologia.
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Dessa forma, a integracdo em APL’s favorece as @saprpara 0 acesso a recursos
como capital, mado de obra qualificada, tecnologianfeuéncia politica (BALESTRIN;
VARGAS, 2004). Além desses, outros beneficios s@pgrcionados por essa integracao,
como aumento de produtividade, inovatividade, eg@are fortalecimento das empresas, de
flexibilidade de produtos e processos, reputagddigdo de custos, aprendizagem de boas
praticas, confianca e comunicacao aberta (PORTE®9)1

Suzigan (2006, p. 89) resume tais beneficios dairsegforma: “a) contingente de
mao de obra especializada, b) interacbes entre esapre instituicbes de pesquisa; c)
fornecedores especializados de matérias-primagvigce® d) transbordamentos locais de
conhecimentos adquiridos”.

Esses beneficios potencializam vantagens competithe empresas integrantes dos
APL’s, que passam a ser capazes de:

[...] comprar matéria-prima, promover cursos deacépcao gerencial e formacao
profissional, criar consorcios de exportacdo, @atr servicos especializados,

estabelecer centros tecnolégicos de uso coletixiar cooperativas de crédito,
dentre outros (SUZIGAN, 2006, p. 100).

Deve-se ressaltar que o envolvimento dos elemel@@®mpeticdo e cooperacdo, nos
APLs, pode ocasionar dificuldades no modo de candegsas relacdes, dado que os
verdadeiros ganhos somente podem ser alcancados bom gerenciamento, que demanda
participacdo e envolvimento de todas as empredagratas, através de relacionamentos
caracterizados pela confianca e pelo comprometomedb somente nos contratos classicos e
por controle rigido, mas também informalmente (OHBJAL994). Isto porque, ndo Sao
apenas os beneficios que devem ser compatrtilhadsstambém os esfor¢os despendidos, de
modo a levar a otimizac¢do dos pontos criticos (YO&H RANGAN, 1995).

Schmitz (1999), analisando a realidade das aglaypesaindustriais de sucesso em
paises latinoamericanos, verificou a relevancia agpi@ssociacdes locais e suas estratégias
coletivas podem desempenhar em conjunto com asnaktiades ndo planejadas, presentes
nas concentracdes geograficas. A estes elementogjgrlos e ndo planejados, ele deu o
nome de eficiéncia coletiva, a qual se define er@icade existirem dois fatores: 0os néo
planejados (externalidades) e os deliberadameateejaldos (acées conjuntas de cooperacao
vertical e horizontal).

Para Garcia (1996, p. 42),” os ganhos de eficiénclativa somente serédo efetivos
quando houver presenca de cooperacdo e concormégilibradas”. A unido € importante

para que aparecam as economias externas e ascacj@stas. E nesse sentido que se faz
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importante a presenca das instituicdes, publicasrivadas, para auxiliarem na coordenacéo
dessas formas de cooperacao entre as empresas (SARG6).

Dentre tantos beneficios proporcionados pelos AREsregibes nas quais se
encontram, a inovacéo se destaca como importatrségga de desenvolvimento, por estar
relacionada com um estagio mais avancado dessasergicoes empresariais. O meio se
torna inovador, dependendo da acéo e de esforctmglds os envolvidos nos APLs (SILVA;
FEITOSA; AGUIAR, 2012).

Vérias teorias explicam como a inovacgéao é difundiatae as empresas integrantes dos
APLs, dentre as quais: a) a que considera que cniéacia pode ser atribuida a razbes
técnicas e internas as organizagdes, como os tasilndividuais (MOCH; MORSE, 1977;
DAMANPOUR, 1987); b) a que sugere que séo as ragdiesnas, como forcas mimeéticas e
pressdes normativas exercidas por outras orgamgdIMAGGIO; POWELL, 1983); e c) a
que avalia os fatores relacionais como determigangsse processo (GALASKIEWICZ,
1985; GRANOVETTER, 1985).

Mesmo diante de tantos beneficios potenciais poopoados aos APLs, algumas
empresas, por motivos especificos, optam pela mmiéacdo de estratégias proprias, nao
utilizando beneficios potenciais, oriundos da &oagonjunta, o que pode ser devido a vérias
causas, como rivalidade entre elas, dificeis c@edignacroeconémicas, questdo de custos de
transacao, auséncia de confianca e cultura em@ieddEYER-STAMER, 2002).

Outros fatores levam a esses comportamentos dassaspnos APLs: auséncia de
informacé&o por parte do empresario; inexisténciaagetal e de recursos financeiros; mao de
obra desqualificada; dificuldade em acessar asewidades; falta de cultura organizacional
de confianga; capacidade limitada da empresa; itmfde interesse entre empresa e
instituicdes; inexisténcia de visdo holistica dogdwo e utilizacdo de tecnologias
ultrapassadas (IACONO; NAGAMO, 2009).

Héa ainda agentes econémicos ndo motivados o bagtanh o desenvolvimento de
lagos cooperativos. Como explicam Suzigan; Gardtaréado (2007), isto ocorre com maior
frequéncia, principalmente em APLs de pequenasesapr com baixos niveis de cooperagao
e interacao.

Quando nao existe cooperacao, ndo somente ergrepaesas nos APLs, mas também
entre os demais envolvidos - agentes de conheanfeniversidades, institutos de pesquisa,
consultores); agentes de regulacdo (governo em\seiss niveis); demais atores sociais
(sindicatos, associacdes empresariais, organizaigheaporte); fica dificil para as empresas,

isoladamente, usufruirem dos beneficios de estm®sndas em APL’s.
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lacono e Magano (2009), a partir de Meyer-Stam@dZ}, destacam alguns beneficios
possiveis, derivados da inser¢cdo das empresas @amre@s de aglomeragdo, favorecendo
trocas formais e informais entre: 1) assisténciantraducdo de inovacbes e melhoria de
qualidade; 2) estabelecimento de aliancas estcai®gno desenvolvimento de tecnologia
especifica, combinando recursos de P&D; 3) fornentmde servicos e desenvolvimento de
acdes (treinamento, informacdes relativas a exgéotae incorporacdo de tecnologia) por
meio de associacdes de empresas.

Razbes de diversas ordens explicam as opcdes s aigoladas, conforme

apresentado no Quadro 2:

Quadro 2 — Razdes da opc¢éo por acoes isoladas pedagresas

Razbes da opcgéo Manifestacdo
Rivalidade Alguns dos empreséarios, muitas vezesjsteen a ideia d¢
cooperacéo, pois consideram outras empresas doamasm como
rivais; por isso evitam um relacionamento mais nax de forma a
manter os seus segredos empresariais protegidos.
Condicdes macroecondmicas | Muitas vezes as condicdes macroecondmicas, comaaltos
impostos, a instabilidade da economia e as comstantidancas nas
“regras do jogo”, desencorajam a cooperacao esteenpresas.
Custos de transacéo A cooperacgdo, assim como maoflzir os custos de transacao,
também pode cria-los. Isto porque, quando as retacgdo ben
intensas, podem desencadear conflitos, cuja reésmldepende d
grande esforgo e tempo por parte das empresasstidagando &
cooperacao.
Confianca e cultura empresarial Em ambiente dgiiatéio vertical de empresas, no qual ocorregram
insucessos de cooperagdo e comportamento predadeadéncis
€ surgir uma cultura empresarial caracterizada Emmento €
pela baixa confianca, levando a crenca de que éosgsiyel
cooperar. Frustra-se, dessa forma, qualquer ind&ioooperacao, p
que gera o insucesso das empresas e o enfraquézien€eclinio
do capital social, piorando ainda mais as condicpasa a
cooperagao.
Fonte: Os autores, a partir de lacono e Magano3(200

D

D

De acordo com Leite, Lopes e Silva (2009), atuatséa dificuldade em se afirmar
quando uma empresa € parceira Ou concorrente, Wg® nos relacionamentos
interorganizacionais ocorre uma co-opeticdo, owa,sena oscilacdo entre cooperacao e
competicdo, embora ambas sejam entendidas comtaepQsI seja, a competicdo como uma
forma de maximizar ganhos individuais, e a coo@apmo o abandono do individualismo
e a aceitacdo do concorrente, como complementotideaales fins. Ainda, segundo o0s
autores, quando as empresas atuam em cooperaca&sa®mais, ndo significa que nao haja
competicdo entre elas. Trata-se de uma competagiia, @liada a cooperacdo, capaz de gerar
inovacOes e diversificacdo de produtos dentro ddes; resultando em um desempenho
competitivo maior do que se elas estivessem atuisotimlamente.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Para o alcance do objetivo proposto, foi realiaatia pesquisa descritiva, de natureza
qualitativa, por meio de um estudo de caso. Estatégia de pesquisa apresentou-se
adequada, dado que, segundo Yin (2003), permitesiipar 0 como e o porqué de um
fendbmeno contemporaneo, dentro de seu contextadaeal e quando ocorrem interrelagbes
entre o foco e o contexto. Este € o caso da imagsd de um “Projeto APL” no contexto de
um aglomerado mais amplo. Tratando-se de um esfedoaso, foram utilizados varios
instrumentos para coletar os dados, ou seja, arsjuantrevistas, observaco@s ['oco”, cujas
evidéncias puderam sapresentadas qualitativa ou quantitativamente. &@or& Yin (2003),
dessa forma foi possivel compreender, contestar confirmar uma teoria, postura
fundamental em estudos descritivos.

A pesquisa foi realizada no “Projeto APL” movelenle Mirassol-SP, que reuniu
empresas do APL moveleiro de mesmo nome, localipadBegido Administrativa (RA) de
Séo José do Rio Preto-SP, uma das 16 RA do eswd®ad Paulo, constituida por 96
municipios. O “Projeto APL” moveleiro de Mirasseuniu, em sua grande maioria, empresas
de pequeno porte, fabricantes de moveis residend@apadrao médio, retilineos de painéis,
torneados e estofados. A principal finalidade dgaoizacdo do “Projeto APL” foi a
integracdo de empresas moveleiras do Noroeste sRaujpor meio do associativismo,
oferecendo capacitacdo, qualificacdo e inclusddalsoem busca do desenvolvimento
econdmico regional.

A pesquisa descritiva possibilitou a coleta de dapor meio de diferentes fontes,
como entrevista estruturada, aplicada aos gestdass empresas evadidas, bem como
observacado direta no APL moveleiro de Mirassol/S$sas duas formas de coleta de dados
foram utilizadas por se tratar de pesquisa quiatitapropiciando a apreensao, de forma mais
concisa, das caracteristicas a serem levantadaSB®; BIKLEN, 1992). A entrevista se
apoiou em roteiro, constituido de quatro blocosr@déndo: 1) caracterizacdo das empresas
respondentes; 2) informacfes sobre seus produjosz8es que levaram as empresas a
aderirem ao “Projeto APL” de Mirassol; 4) dificuttes encontradas por essas empresas na
permanéncia no “Projeto APL” de Mirassol.

Os gestores entrevistados foram informados dos tiodige da pesquisa, da
possibilidade de recusa total ou parcial no fomeato das informacgfes solicitadas, bem
como cientificados de que seus nomes e 0s das saspsebre as quais estavam fornecendo
informagdes ndo seriam divulgados.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1 O APL moveleiro de Mirassol-SP e a implementagédo “Projeto APL”

Com aproximadamente 200 empresas, o APL Movelerdldassol inclui em sua
base 15 municipios: Bady Bassit, Balsamo, Catand@edral, Guapiacu, Ibira, Jaci,
Mirassol, Mirassolandia, Neves Paulista, Nova CGdan®limpia, Potirendaba, S&o José do
Rio Preto e Uchoa, gerando mais de 8 mil empregetod, com predominancia na producao
de moveis em série, como racks, estantes, estofaais outros.

A histoéria do “Projeto APL” Moveleiro de Mirassavte seu inicio no ano de 2003,
sob a coordenacdo do SEBRAE e da Federacdo dastriadido Estado de S&o Paulo -
FIESP e patrocinado pelo Banco Bradesco, com l3emap integrantes, sendo cinco de
Mirassol, seis de Jaci, uma de Neves Paulista eden@limpia. A maioria das empresas fazia
parte da diretoria do SIMM — Sindicato da Indusiliaveleira de Mirassol.

No ano de 2005, sob a geréncia do SEBRAE e da FligRessaram mais 13
empresas, totalizando 26. Com a agregacéo dessas eimpresas, a abrangéncia do “Projeto
APL” se estendeu para os municipios de: Ararinkeglrél, Gastao Vidigal, Ibird e Tanabi.

No ano de 2007, houve a adesédo de outras 20 ermpeegartir de convénio entre
SEBRAE/E.R. de S&o José do Rio Preto e SIMM.

O “Projeto APL” de Mirassol foi fruto de parceriastabelecida com véarias
instituicbes, dentre elas, SEBRAE-SP; SIMM; Assp@ta Industrial da Regido de
Votuporanga (AIRVO); Banco Brasileiro de Desconf@RADESCO); Federacdo das
Industrias do estado de S&o Paulo (FIESP-CIESRIisMrio de Desenvolvimento IndUstria e
Comeércio Exterior (MDIC); Universidade Estadual @ampinas (UNICAMP); Servico
Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI); Ingtit de Pesquisas Tecnologicas do estado
de Sdo Paulo (IPT); Centro Tecnoldgico de FormaRéofissional da Madeira e do
Mobilidrio de Votuporanga (CEMAD-SENAI), Centro Wweisitario de Votuporanga
(UNIFEV) e Prefeituras de Votuporanga e de Mirassol

Todo esse apoio que o APL de Mirassol recebeu levoiormacdo do Grupo
Exportador de Moveis da Regido de Mirassol (GEMM), realizacdo de rodadas
internacionais de negdécios da regido e a realizdgdeeira de Moveis do estado de Sdo Paulo
(MOVINTER).

A partir de politicas para exportacdo, foi formadoGrupo GEMM (Grupo de

Exportadores de Moveis de Mirassol), com apoio B&X (Agéncia Brasileira de Promocéao
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de Exportacbes e Investimentos) e da Abimoével (dias@o Brasileira das Industrias do
Mobiliério), representado por empresarios que j@oeavam ou que possuiam condi¢cbes para
tal, envolvendo 13 empresas.

A Apex-Brasil, Agéncia Brasileira de Promocédo depéxacdes e Investimentos,
juntamente com o Centro Brasil Design, criaranbesign Export, um programa inédito,
voltado a apoiar empresas brasileiras no desemvehto de produtos inovadores e com
design diferenciado para exportacdo. A meta do prograneriar 70 inovacdes em produtos
e servicos até 2015 (APEX BRASIL, 2013).

Caneira (2004) argumenta que, no final da primetia@a do “Projeto APL”, no inicio
de 2005, os empresarios participantes do programaRL moveleiro de Mirassol ja
apresentavam produtos com nalesign, ganho real de 13,4% de produtividade e elevagéo d
relacdo entre receita e custos industriais (ROL/MH) 2,7%, resultado da reducdo de

desperdicio de materiais e do aumento na vendeodeatps com maior valor agregado.

4.2 Avaliacéo da participacdo no “Projeto APL” pels empresarios

O “Projeto APL” de Mirassol foi encerrado no ano2f®9. Das 24 empresas que se
desarticularam do mesmo, 10 fecharam suas portss;1ld restantes, oito concederam
entrevistas e seus nomes, por razao de sigilogsi@o aqui revelados, sendo designadas por
letras de A a H. A maioria das empresas pesquigagiasanecelntegrada ao Projeto APL
Mirassol por mais de 24 meses. Todas produzem s@eimadeira, como guarda roupas,
camas, comodas, beliches, mesas de computadocks, sg@ndo que apenas duas fabricam
estofados.

Quanto ao tempo de existéncia, todas ja haviampalssado os cinco anos iniciais de
atividade, periodo considerado critico em termomdeéncia de mortalidade. Em relagdo ao
namero de funcionarios, quatro possuem mais de €l@8 outras quatro menos de 100
funcionarios.

Quanto aos pontos fortes em relacdo aos concasremEmpresa A apontou o preco,
pois os clientes com menor poder aquisitivo levaoitonem conta o fator preco e as
empresas “vendem pelo preco e ndo pela qualid&dea as empresas B, F e G, 0s pontos
fortes sdo a localizacdo geogréfica, o atendimpessoal e a flexibilidade. Para as empresas
C, D e E, a qualidade, o acabamentdesgn e também o preco, sdo os pontos fortes diante

da concorréncia.
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Em relagdo aos pontos fracos, todas foram unénienesafirmar os seguintes:
concorréncia tributaria desleal, visto que muitoscorrentes ndo emitem nota fiscal de seus
produtosmix de produtos muito grande, dificultando a entregaa@sso de flexibilidade.

Trés das oito empresas exportam menos de 5% dpredacdo; duas exportam de
10% a 30%; duas exportam de 5% a 10% e uma naotaxpo

S&0 os seguintes os depoimentos dos empresarios awlprincipais dificuldades e
facilidades relativas a sua participacao no “Poofe®L”:

Quanto ao acesso a insumos de maior qualidade ou moe custo. seis empresas
nao acessaram insumos de maior qualidade e meng®s no “Projeto APL” de Mirassol,
conforme o prometido. Alegaram que iSsO ndo ocgomgue as grandes empresas nao tém
interesse em ajudar as menores e que também exiatenmterior do Projeto, muitas
“picuinhas”, o que acaba por destruir o clima depesacdo. A empresa D afirmou que o
projeto ndo |lhe trouxe nenhum beneficio, visto jgueinha comprando mais barato. Apenas
uma empresa declarou ter sido beneficiada com ssaca insumos de maior qualidade e
menor preco.

Quanto a disponibilidade de instituicbes que ofereen assessoria técnicadas oito
empresas pesquisadas, sete afirmaram que tiversacaa instituicbes de assessoria técnica
como a FIESP. Apenas uma empresa disse que nacesseeacesso. De fato, durante a
constituicdo do “Projeto APL” de Mirassol, a FIESHsponibilizou pessoal técnico
qualificado para desenvolver e implementar a méogi do projeto e a coordenacao local
com agentes em campo.

Quanto a oportunidade de comparar 0s custos interreo com o0s de outras
empresas do local:Cinco das oito empresas pesquisadas nao tiverapodunidade de
comparar custos com as demais empresas do APmgiordo Projeto. Quando a tiveram, foi
por mera convivéncia, 0 que demonstra a auséncizotiboracdo entre as empresas
participantes.

Quanto a possibilidade de acesso as novas oportuaiks tecnolégicas,
operacionais ou de distribuicdosomente duas das oito empresas afirmaram ter b&ttaa
possibilidades de vantagens tecnoldgicas, operasioou de distribuicdo, enquanto seis
declararam néo ter usufruido dessas vantagens)yde@stas, a ideia de acesso, prevista no
“Projeto APL”, manteve-se somente no papel e naodiecada em pratica.

Quanto ao acesso a novas tecnologias com precos snaeduzidos: das oito

empresas pesquisadas, apenas duas tiveram acesswldgia com custos mais reduzidos
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durante a sua permanéncia no “Projeto APL, o queugem descontentamento em relacao a
essa promessa.

Quanto a reducdo dos custos de divulgacdo e markegi Sete responderam que
essa proposta nao foi possivel de se realizar, mméoham sido feitas muitas tentativas. Isto
ocorreu em razado da falta de tempo para maiorcpgatdo no Projeto, individualismo,
auséncia de cooperagao entre as empresas e coce@Imalito acirrada.

Quanto ao acesso a treinamento e desenvolvimento gdessoas:as informacdes
levantadas revelam que seis das oito empresasartivesicesso a treinamentos e
desenvolvimento de pessoal, por meio da atua¢cd@HBRAE, enquanto duas néo tiveram
esse acesso. Porém, conforme contatos informaisocsommpreendedores que ndo foram
beneficiados, pdde-se observar que os treinamexisiram, porém, os empregados nao
eram liberados para participar dos mesmos. O SEBBRE através de sua Unidade
Organizacional de Desenvolvimento Regional e Lggadporcionou auxilio na viabilizacéo
do projeto; por meio da Unidade Organizacional dadacéo e Desenvolvimento da Cultura
Empreendedora, promoveu treinamentos especificastemizados para as necessidades dos
empresarios e apoiou essa atividade, localmemséatde seus escritorios regionais.

Na primeira fase do Projeto, em 2004, a Associa@g&oMoveleiros, juntamente com
0 SENAI, organizaram um sistema de telecurso pa@mitos de Manuten¢do, que contava
com a presenca de um instrutor para esclarecimexttiegonais aos alunos (PLANO DE
DESENVOLVIMENTO PRELIMINAR, 2007). Os cursos oferdos as empresas, na
primeira fase do Projeto (2003-2004), foram os segs: Sucessao Empresarial (14 horas),
Visao Estratégica (14 horas), Planejamento Esictég0 horas), Alavancagem Tecnoldgica
(16 horas), Preparacéao para Exportagéo (20 hatBEP (33 horas), Manutencdo e Mecanica
Industrial (36 horas), Set UP de Maquina (3 homasiEmpretec (30 horas). Nos anos
seguintes, os cursos oferecidos pelo SEBRAE foi@fitinas SEBRAETEC, envolvendo
Curso de PPCP e Gestdo de Estoque (20 hs), CurSetde de Maquina (20 hs), Curso de
Crono-Andlise (20 hs), Curso de Inspecdo de Masef2® hs) e Curso de Custos Industriais
(40 hs). Na Rodada Internacional: Movinter (2008%ldo de Design -Movinter (2008);
Programa de Alavancagem Tecnoldgica (ANPEI), conpi@jetos de 2007 a 2009; Projeto
de Design Estratégico, com 1 projeto para VotumaafCSPD); Palestras Técnicas:
Tendéncias do mercado mobiliario (4 hs); o quelé\agregado (3 hs) e Novos Materiais (3
hs) (PLANO DE DESENVOLVIMENTO PRELIMINAR, 2007).

Quanto ao acesso a feiras do ramdSeis empresas pesquisadas tiveram acesso a
feiras do ramo moveleiro, principalmente apoiadat [SEBRAE. Dados do Plano de
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Desenvolvimento Preliminar (2007) informam que howv participacdo das empresas nas
seguintes feiras: Saldo do Moével Brasil em GranfRfofeira de Mdveis de Linha Alta em
Canela/RS, Movelsul em Bento Goncalves/RS, Feirdlm® MG, FIQ (Feira de Maquinas e
Equipamentos para Industria) em Arapongas/PR, Halen@m S&o Paulo e Movinter
(Rodada Internacional de Negé6cios) em Mirassolf$#.ano de 2008, foram as seguintes
feiras: Movelpar ou FIQ — Arapongas; Movelsul oMMA — Bento Gongalves e FEMUB —
Uba e a Feira Internacional (Espanha, Italia oumaleha). Em 2009 foram as seguintes:
FIMMA ou Movelsul — Bento Gongalves, e Movelparfl® — Arapongas.

Quanto ao acesso a informagdes de concorréncia eroalo: Apenas uma afirmou
que obteve esse acesso.

Quanto a clareza dos articuladores no Projetotodas as oito empresas afirmaram
que os articuladores sempre foram muito clarosuas propostas, porém, na pratica, muitas
das acdes propostas ndo conseguiram ser realizadas.

Quanto a instrucdo, por parte dos gestores do Prdjg, sobre os beneficios da
adesao todas as empresas foram unanimes em afirmar guenfinstruidas sobre os
beneficios. A empresa A, entretanto afirmou quebam essas instrucfes tenham sido
oferecidas, muitos empresarios ndo quiseram oavi-la

Quanto aos beneficios apontadogoram referidas as seguintes possibilidades de
resultados: ganhos de produtividade, com reducausi®s; compras em conjunto; acdes de
marketing; acesso a tecnologia, a linhas de crédit@entral de compras; cadastro de clientes
e apoio juridico. Segundo as empresas, um ou betreficio elas conseguiram alcancar, mas
de forma muito precaria.

Quanto a motivagdo para participagdo nas reunidesad“Projeto APL”: A maioria
das empresas nao se sentiu motivada para as reunifia se sentiu motivada, outra apenas
eventualmente; trés em algumas reunides e as drésasiunca. A empresaria da empresa D
se justificou dizendo que o ambiente era “muito qukso” e ela ndo se sentia confortavel,
por isso ndo participava. A empresa E afirmou gueesitiu motivada apenas no primeiro ano
do Projeto. Os depoimentos demonstraram que nda mawto interesse dos empresarios em
participar das reunifes. Na primeira fase do Rypjed ano de 2003, foram 10 reuniées com
empresarios, totalizando 30 horas; na segunda dasereram 16 eventos com 32 horas de
reunides e média de 15 participantes e, na terfaseg ndo ocorreram mais reuniées, apenas
palestras do SEBRAE (PLANO DE DESENVOLVIMENTO PRHEUNAR, 2007).

Quanto a continuidade da motivacdo das empresas quEequentavam as
reunides Apenas uma empresa, a empresa B, continuou mdatives justificativas para a
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nao continuidade foram: falta de tempo, cansac¢g@ das expectativas por n&do terem sido
alcancados resultados solidos e ainda a abordagerssdntos muito repetitivos, gastando em
vao o tempo.

Quanto as decisdes do Projetanetade das empresas afirmou que as decisfes eram
democréticas e que ndo vinham prontas, e a outadmafirmou que havia transparéncia nas
mesmas.

Quanto ao fato de se trabalhar com concorrentesSete das empresas pesquisadas
afirmaram que trabalhar com concorrentes constitunu sério problema, visto ndo haver
discussdo das principais estratégias, embora tedtigessem voltados para as mesmas
guestdes chegando, mesmo, ao ponto de o Projetuéedecidir entre “ele ou eu”, o que
demonstra que as empresas participantes do Pr@etgse consideravam parceiras, mas sim
concorrentes.

Quanto a orientacdo do Projeto em lidar com concoentes todas as empresas
afirmaram que existiram muitas palestras sobrempootamento das empresas no Projeto,
em relacdo aos concorrentes, sempre acentuandoc@pr de que, naquele momento, todos
eram parceiros. Porém, na pratica era diferenteenmgresarios relataram a existéncia de
muita desconfianca, o que tornou dificil a contilagie no Projeto.

Quanto ao sentimento de desconfianga entre os panpantes todas as empresas
apontaram a existéncia de um sentimento muito grdeddesconfianca entre os participantes
do Projeto.

Sobre a atuacdo dos oOrgaos que articularam o “Proje”. cinco das empresas
pesquisadas responderam que todos os O6rgaos adtioes do Projeto contribuiram
igualmente para as empresas, enquanto que umaaesiaASSIMI; outra 0 SEBRAE e
outra a FIESP. No APL de Mdveis de Mirassol, a ABHS¢ a principal articuladora das
empresas integrantes do APL, governos e outradaeles; enquanto o SENAI e o SEBRAE
sdo considerados parceiros de apoio técnico, e EE5SF;l como entidade articuladora
institucional (PLANO DE DESENVOLVIMENTO PRELIMINAR2007).

Quanto a existéncia de coeréncia entre esses oOrgaadiculadores. todas as
empresas afirmaram que havia coeréncia, embora todos 0s projetos tivessem sido
concluidos e o SENAI tivesse ficado muito sobresgado, por trabalhar “como chdo de
fabrica”.

Quanto aos pontos fracos e fortes de cada um doderdos 6rgdos:as empresas
declararam ter sido bem atendidas pelos orgaasiladores, porém, a ASSIMI foi apontada
como o 6rgdo com maior numero de pontos fortes.

Rev. FSA, Teresina PI, v. 16, n. 1, &itp. 165-192, jan./fev. 2019 wwwA. fsaremn. brirevistaliaas



A. C. Ministro, V. M. H. M. Costa, C. A. F. Silva,H. C. Lorenzo, L. Mazzali 184

Quanto as expectativas de se vincularem ao “ProjetédPL” de Mirassol: a
totalidade das empresas respondeu que todas pus@&xjgectativas favoraveis quando
ingressaram no projeto e que havia muitos comestasobre essas expectativas,
principalmente no primeiro ano. Porém, no decodertempo, as expectativas foram se
enfraquecendo, em razdo das muitas dificuldade®naacdas, em termos da quase
inexisténcia de cooperacéo, falta de confiancaceosorrentes, ndo realizagcdo de compras
conjuntas, reunides com baixa participacao e dost ndo identificados.

Quando investigadas as caracteristicas das empyesase desvincularam do projeto,
a maiorias delas ja estava consolidada no merdaalodos empresarios mencionou que ja
conseguia comprar matéria prima com custos makobalo que o grupo em geral, nao
necessitando de parcerias nesse sentido. Situagdmga ocorreu com um empresario que
entendeu ndo ser preciso cursos de aperfeicoareemtgestdo, oferecidos pelos parceiros
articuladores, j4 que sua empresa se encontraest@gio avangado de gestéao.

Em relacdo as contribuicbes trazidas pelo “Profe®”, a maioria das empresas
pesquisadas declarou nédo ter sido beneficiada aortrilmuicbes. Afirmaram que tiveram
acesso a instituicdes de assessoria técnica, coriBSP, mas houve auséncia da troca de
informacbes entre as empresas, e entre estas @astiligdes articuladoras gerando,
gradativamente, o enfraquecimento do “Projeto APL”".

Embora tenham respondido que, da parte dos 6rgdiosiladores do “Projeto”,
sempre tenha existido muita clareza nas informagéesssadas, nem todas as empresas se
motivaram para as reunides do “Projeto”.

Observa-se um descontentamento da maioria das sssppesquisadas, em relacdo
aos beneficios prometidos no inicio do Projetont&ncéo do “Projeto APL” de Mirassol era
proporcionar beneficios as empresas, porém, asesagpmpesquisadas nao perceberam o0s
beneficios potenciais gerados pela atuacdo conjl@sse comportamento, de acordo com
Meyer-Stamer (2002), se deve ao fato de que algwemgsesas, em razao da rivalidade,
auséncia de cooperacéo e falta de confian¢a, edgsgam formalmente ao projeto, deixando
de trocar informacgdes e de interagir ativamente osrparceiros, o que impede a definicédo e
a implementacdo de estratégias coletivas. A ausé&eirelacionamentos efetivos barra a
criacdo e o uso de conhecimentos. Para Cross, rPariBorgatti (2000), sdo quatro as
dimensdes que podem contribuir para a efetividagerelacionamentos nos APL’s, as quais
levam ao uso e a criagdo do conhecimento: 1) camketo que as pessoas detém; 2)

obtencéo de permisséo para 0 acesso ao conhecimentuutra pessoa detém; 3) criacdo de
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conhecimento por meio do engajamento cognitivo apd¢ndizado com relacionamentos de
confianga.

Deve-se destacar a implementacdo de diversas,feisando a divulgacdo do APL e a
exportacdo dos produtos, bem como o oferecimentasdessoria técnica-gerencial. Porém
foram os agentes idealizadores e articuladores Emjéto APL” de Mirassol que
coordenaram essas iniciativas, sendo passivaiaipagcéo das empresas.

Dentre tantas razfes que levaram as empresases\daallarem do “Projeto APL”
merecem destaque a auséncia de cooperacao e acprefeexcessiva competicdo entre as
empresas. Silva, Feitosa e Aguiar (2012) relatamm quprincipal fator que dificulta a
permanéncia das empresas em APL’s € a presengaatgetcisticas culturais individualistas,
associadas a excessiva desconfianca entre os nembuodrade et al. (2010),
fundamentando-se em Robbins (2002), apontam a mdepéncia da rivalidade entre as
empresas como um fator negativo, levando-as a emtudsoladamente, na busca por
mercados, clientes, fornecedores, entre outrovalee uma relacdo de ganhar-perder que
leva a resultados insatisfatorios e a desvinculd@doempresas dos grupos em que atuam, no
caso em questao dos “Projetos APL’s”.

Embora se apregoe um ambiente de elevado assmrradive de manifestagbes de
solidariedade entre os empresarios, na praticau® ¢ percebe é a prevaléncia da
competicdo, prejudicando a prépria empresa e o sgt@eral.

Estudo realizado por Vilella e Pinto (2009), emese@mpresariais situadas em trés
cidades do Rio de Janeiro (Cabo Frio, Petropohkea Friburgo), mostrou a existéncia de
grau de desconfianca entre os envolvidos, em rdegdoem todos possuirem 0 mesmo peso
nas tomadas de decisOes; da escassa participatéquéncia nas reunides; e da falta de
consenso quanto aos interesses coletivos, o quel lag enfraquecimento do potencial
transformador. Outra situacao exposta foi em relagéiconstrangimento, e ao sentimento de
desconfianca em trabalhar de maneira conjunta c@mcancorrentes. Houve uma
unanimidade nas respostas, elucidando que esteernda@, é um fator impeditivo dentro do
processo de cooperacao, o que leva as empresdmboairem de maneira individualizada.

Um fator interessante, colocado em questéo, foietagado a participacdo dos agentes
idealizadores e articuladores do “Projeto APL” deradglsol. A maioria das empresas
enalteceu a presenca, disposicao e participac@esdesem nenhum momento, atribuiu culpa
pelas suas saidas do projeto. As decisdes erand&snean conjunto, com a¢des democraticas

e transparentes.
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Ainda acerca dos articuladores, a Associacao Caoahguégou de suma relevancia a
participacdo e organizacdo do “Projeto APL” poipaatir dele, o 6rgdo ficou mais sdlido e
prosperou mais, conforme os dizeres de sua repaegéenA mesma disse ainda, que, sem o
referido projeto, eles ndo teriam condicdes desacasorgdos relevantes, como o BNDES
(Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e &pdrlIESP, MDIC, entre outros. O

projeto serviu para o 6rgao estreitar seus relao@mtos com essas autarquias.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Esse artigo buscou identificar as razbes que lavasdgumas empresas a se
desvincularem do “Projeto APL” moveleiro de MiralsS®, durante o processo de
constituicdo e desenvolvimento do mesmo, no peried2003 a 2009.

A literatura mostra que muitos casos de sucesgdPllés existem. Iniciados de modo
rustico, com ganhos limitados e sensiveis efeitimesa realidade local, gradativamente
foram se expandindo e hoje se apresentam comojaaraomplexos e bem articulados,
transformando sobremaneira a realidade em seunentor

Entretanto, existem fracassos por varios motivem pela auséncia de cooperacao,
excessiva rivalidade e percepcdo de concorréncidaoede parceria. O estudo de caso do
“Projeto APL” moveleiro de Mirassol, envolvendo empresas que se desvincularam dele,
possibilitou identificar as varias razbes dessdigiraento. A auséncia de confianca, de
cooperacdao e rivalidade excessiva, ndao foram adequente trabalhadas, talvez por
desinteresse dos proprios empreendedores, que ewamoutros olhos aquilo que Ihes era
proposto.

Essas empresas, quando ingressaram no “Projeto A@LWNMirassol, tinham muitas
expectativas, e era possivel encontrar “brilho altes” dos empresarios nos primeiros
encontros, conforme dito por um dos empresariogewstados. Uma das maiores
expectativas foi a possibilidade de criagcdo de wemstral de compras, 0 que permitiria
realizar compras conjuntas de matéria prima. Pasémndo ocorreu e nao puderam sequer
“comprar juntos um copo de papel”, literalmente oi@mado por um dos empresarios.
Pensaram e vislumbraram a aquisicdo de conhecimenttle novos processos para seus
produtos, o que ndo ocorreu de maneira efetivaaboacpor frustrar os empresarios, que
resolveram nao permanecer no “Projeto APL”. Aceadiin também que participariam de
todos os eventos pois, inicialmente, se encontravativados. No entanto, a motivacao foi
se exaurindo, cada qual com suas razoes.
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Fica, portanto, a avaliacdo de que ndo € suficiente as empresas estejam
fisicamente proximas, se ndo existir interacioeeas mesmas, visto que mais unidas e
cooperando entre si elas tém o poder de mudar acicagle cognitiva, as ideias e as
representaces dos individuos, afetando a trar&monids conhecimento. E preciso que as
proprias empresas integrantes do “Projeto” inviseamacdes conjuntas. Nas aglomeracgodes,
as empresas que as integram sao beneficiadas captacdo de externalidades positivas
somente apds um longo periodo de unido, integrag@meracao, sinergia entre as empresas
aglomeradas, ocasionando a construcdo de uma &gagewh solida, significativa e bem
distinta.

Thomazet al (2011) lembram que somente a cooperacdo em ARAJ £ rsuficiente
para eliminar a competicdo entre seus atores, gigto quando o negdcio ja possui uma certa
maturidade e o mercado local se esgota, pode ocraeeleracdo da competicdo entre as
empresas que dele participam. Também, havendo saspreais desenvolvidas que outras,
pode ser gerado um desequilibrio de for¢as entreessnas, reduzindo, como consequéncia,
as condicdes de cooperacao.

Nesse sentido, conforme Souza et al. (2003), sa@snas razdes que tornam muito
dificil a implementacdo de politicas bem-sucedigdasga promog¢édo de micro, pequenas e
médias empresas em APLs. Embora exista o apoiutishal, verifica-se a auséncia de
politicas de desenvolvimento coordenadas, que msetam descontinuas, intermitentes e
indiscriminadas, e pouco adequadas as necessidifesempresas de pequeno porte.

Conforme Teixeira e Teixeira (2011, p. 262):

Com relagéo as dificuldades que impedem o APL d#eima e moveis de Ronddnia

de se desenvolver melhor, de acordo com a percefusientrevistados, podem-se
destacar no estudo a falta de empenho e particghggiempresarios, os problemas
com a coordenagdo do SEBRAE e a cultura individtaalem face a uma estrutura
de cooperacéo coletiva.

Cabe ressaltar que, de maneira geral, os gestarésigantes da investigagdo nao
distinguiram, com nitidez, APL de “Projeto APL” dienciacdo considerada relevante no
presente artigo, tendo em vista a implementacgmotigcas voltadas ao desenvolvimento de
empresas presentes em aglomerados produtivos.n@ipsj conceituado como um tipo de
aglomeracdo de empresas presentes em um mesn@ritegom especializagdo produtiva e
algum vinculo de articulagdo. O segundo, caracédzela reunido de empresas presentes

em determinado APL, sob articulacdo de entidadbigas e/ou privadas, com o objetivo de
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ampliar a competitividade dessas empresas e do a@tgue se inserem e de incrementar o
desenvolvimento local/regional.

Parte das consideracdes relativas a cooperacaocendldo identificados nos APLs
podem estar presentes em outros aglomerados eicgf®s; tais como cooperativas e
associagcdo de empresas, aplicando-se, portangsea &emas as consideracdes formuladas
neste artigo.

REFERENCIAS

ALBAGLI, S.; BRITO, J. Glossario de arranjos produtivos locais Brasilia: Edicao
SEBRAE, 2003.

ANDRADE, E. O.; MARTINS, M. F.; VASCONCELQOS, A. CF; CALDAS, P. T,
CANDIDO, G. A. C. Comportamento organizacional dewajos produtivos locais: um estudo
aplicativo no setor de confecgOé®evista Eletronica Sistema e Gestaw.5, n. 3, p. 136-
148, 2010.

ANTERO, C. A. S.; TAVARES, B.; ANTONIALLI, L. M.; IMA, A. A.; TEIXEIRA, F.
C.; GAVA, R. Coordination of joint actions in Muéa (MG) clothing LPARAM. Revista
de Administracdo Mackenzie,v. 17, n. 3, p. 158-182, 2016.

APEX BRASIL. Design Tipo Exportacdo 2013. Disponivel em: <http://www2
apexbrasil.com.br/exportar-produtos-brasileirosand/design-tipo-exportacao-> Acesso em:
21 nov. 2013.

BALESTRIN, A.; VARGAS, L. M. A dimenséao estratégidas redes horizontais de PMEs:
teorizagbes e evidénciaRAC - Revista de Administracdo Contemporaneav.8, Edicao
Especial, p. 203-227, 2004.

BARBOSA, R. N. C. Arranjo produtivo local, politicko espaco e flexibilizacdo do trabalho.
Servigo Social & Sociedaden.® 125, p.167-188, 2016.

BOGDAN, R.; BIKLEN, S.Qualitative research for education an introduction to theory
and methods. Boston: Allynand Bacon, 1992.

BRASIL Ministério do Desenvolvimento, Industria, i@ércio Exterior e Servicos (MDIC)
Noticias. Disponivel em:
http://www.mdic.gov.br/index.php/busca?searchwoadderencia%20brasileira%20de%20A
PL&searchphrase=all. Acesso em 10 fev 2018.

BRITTO, J. Cooperacéo interindustrial e redes depresas. In. KUPFER, D.
HASENCLECER, L. (org.)Economia industrial: fundamentos tedricos e praticas no Brasil.
Rio de Janeiro: Campus, 2004. p. 211-230.

CABRERA, L. C.; SCHULTZ, G,; TALAMINI, E. Limites @portunidades para a construcao
de um arranjo produtivo local (APL): a experiénd@projeto Balde Cheio em Mato Grosso

Rev. FSA, Teresina, v. 16, n. 1, &tp. 165-192, jan./fev. 2019 www4.fsarem. brirevistalias



Motivacdes para a Saida de Empresas de um “Projef®PL": Estudo de Caso do “Projeto APL” 189

do Sul Interacdes (Campo Grande)v. 18, n. 4, p.19-30, 2017. DOI: 10.20435/intel.8
n.4, 1484.

CANEIRA, E. FIESP APL Mirassol. Acdo Regional. 2004. Disponivel em: <
http://www.fiesp.com.br/competitividade-regionaBea-apls-fiesp/apl-mirassol-moveis/>
Acesso em: 23 nov. 2013.

CASSIOLATO J. E.; LASTRES H. M. M. Arranjos e @stas produtivos locais na industria
brasileiraRevista de Economia Contemporanea. 5, n. 2, p. 103-136, 2001.

CROSS, R.; PARKER, A.; BORGATTI, S. P. A bird’s-eyeew: using social network
analysis to improve knowledge creation and shatimpwledge Directions v.2, n.1, p.48-
61, 2000. Disponivel em: http://www.analyticteclmzborgatti/publications.htm Acesso em
13 dez. 2013.

DAMANPOUR, F. The adoption of technological, admsimative, and ancillary innovations:
impact of organizational factordournal of Management v. 13, n. 4, p. 675- 688, 1987.

DIMAGGIO, J.; POWELL, W. The iron cage revisitedastitutional isomorphism and
collective rationality in organizational fielddmerican Sociological Review v. 48, n. 2, p.
147-160, 1983.

FIGUEIREDO, S. PGestdao do conhecimentoestratégias competitivas para a criacdo e
mobilizacdo do conhecimento na empresa. Rio dardaqalitymark, 2005.

FLORIAN, F.; LORENZO, H. C. Territério e ambientastitucional: o arranjo produtivo
local (APL) “Bordados de Ibitinga-SPRevista Brasileira de Gestdo e Desenvolvimento
Regional 2008. Disponivel em: <http:// www.rbgdr.net/ 088€artigo2. pdf>. Acesso em:
02 set. 2014.

GALASKIEWICZ, J. Professional networks and the itngionalization of a single mind set.
American Sociological Reviewv. 50, n. 5, p. 639-658, 1985.

GARCIA, R. C.Aglomeragfes setoriais ou distritos industriaisum estudo das industrias
téxtil e de calcados no Brasil. Dissertacdo (Mesiyalnstituto de Economia. Universidade
Estadual de Campinas, 1996.

GARCIA, R. C. Economias externas e vantagens catiyaet dos produtores em sistemas
locais de producédo: as visdes de Marshall, Krugem&orter.Ensaios FEE v. 27, n. 2, p.
301-324, 2006.

GRANOVETTER, M. Economic action and social struetuthe problem of embeddedness,
American Journal of Sociology v. 91, n. 3, p. 481-51, 1985.

GUEDES, M. do S. B.; MOREIRA, M. V. QVarca e certificacdo para competitividade e
sustentabilidade dos arranjos produtivos locais 2008. Disponivel em:
http://www.ecoeco.org.br/conteudo/publicacoes/etrogh
vii_en/mesa2/trabalhos/marca_e_certificacao_parapettividade e sustentabilidade.pdf.
Acesso em: 08 dez.20009.

Rev. FSA, Teresina PI, v. 16, n. 1, &itp. 165-192, jan./fev. 2019 wwwA. fsaremn. brirevistaliaas



A. C. Ministro, V. M. H. M. Costa, C. A. F. Silva,H. C. Lorenzo, L. Mazzali 190

HUMPHREY, J.; SCHMITZ, H.Principles for promoting clusters & networks of SMEs.
Paper commissioned by the Small and Medium EnsaprBranch. Number 1. Institute of
Development Studies, University of Sussex, U. Kiober 1995.

IACONO, A.; NAGANO, M. S. Interacdo e cooperacdo amanjos produtivos locais:
identificacdo e analise dos fatores inibidores.3mpédsio de Administracdo da Producéo,
Logistica e Operacdes Internacionais, 12, 2009 Pa&do.Anais ..., 2009.

JACOMETTI, M.; CASTRO, M.; GONCALVES, S. A.;COSTAM. C. Andlise de
efetividade das politicas publicas de arranjo ptiwduocal para o desenvolvimento local a
partir da teoria institucionaRevista de Administracdo Publica, v, 50, n. 3, p. 425 — 454,
2016.

KRAG, M. N.; SANTANA, A. C. ; SALOMAO, R. P. : MARINS, C. M. : GOMES, S. C.
A governanca do arranjo produtivo local da Castaidi®rasil na Regido da Calha Norte,
Para.Revista de Economia e Sociologia Rura\,. 55, n. p. 589, 2017. DOI: 10.1590/1234-
56781806-94790550310.

LEITE, R, S.; LOPES, H. E. G. SILVA, S. A. G. A edEgia em relacionamentos
coopetitivos: um estudo no arranjo produtivo de &&erranaRBGN — Revista Brasileira
de Gestao de Negocios 2009. Disponivel em: <
rbgn.fecap.br/RBGN/article/download/439/45> Acessu 12 jul. 2013.

LUSTOSA, M. C. J. ; ROSARIO, F. J. P. Desenvoluteelocal e inovagdo em atividades
tradicionais: o arranjo produtivo local de turisibagoas e Mares do Sul, Alagoas, Brasil.
Interagcdes(Campo Grandey. 17, n. 1, p, 99 — 109, 2016.

MASCENA, K. M. C.; FIGUEIREDO, F. C.; BOAVENTURA,.M. G. Clusters e APL's:
andlise bibliométrica das publicagbes nacionaispedodo de 2000 a 201Revista de

Administracdo de Empresasvol. 53, n. 5, p. 454-468, 2013

MARINI Jr, M.; SILVA, C. L. A mensuracédo do poteatinterno de desenvolvimento de um
arranjo produtivo local: uma proposta de aplicap&atica.URBE. Revista Brasileira de
Gestao Urbanav. 6, n. 2, p. .236-248, 2014.

MARSHALL, A. Principios de economia S&o Paulo, Abril Cultural (colegcdo "Os
economistas") 2 vols., 1982.

MEYER-STAMER, J. Clustering and the creation ofimmovation-oriented environment for
industrial competitiveness: beware of overly opsiiai expectationsinternational Small
Enterprise Journal, v. 20, n. 3, 2002.

MOCH, M.; MORSE, E. S. centralization and organ@at adoption of innovations.
American Sociological Reviewv. 42, n. 5, p. 716-725, 1977.

NORONHA, E. G.; TURCHI, LPolitica industrial e ambiente institucional na anéise de
arranjos produtivos locais. Texto para discussédo 1076. Brasilia: Ipea, 200§pd@hivel em:

< http://www.ipea.gov.br/agencia/images/stories/BDPBs/td_1076.pdf>. Acesso em: 15
nov. 2013.

Rev. FSA, Teresina, v. 16, n. 1, &tp. 165-192, jan./fev. 2019 www4.fsarem. brirevistalias



Motivacdes para a Saida de Empresas de um “Projef®PL": Estudo de Caso do “Projeto APL” 191

OHMAE, K. The global logic of strategic alliancesglobal strategies insights from the
world’s leading thinkers. Bostons (MA): Harvard Bwsss Review Book, 1994.

OLIVEIRA, M. F.; MARTINELLI, D. P. DesenvolvimentoJocal e arranjos produtivos
locais: uma revisdo sistematica da literatimeracdes Campo Grande) [online], v. 14, n. 1,
p. 47-58, 2014.

PATIAS, T. Z.; MARCHI, J. J.; ALVES, L. C.; WITTMAN, M. L. Gestao & Produgéqv.
124, n. 3, p. 622-635, 2017.

PLANO DE DESENVOLVIMENTO PRELIMINAR.APL de Mirassol e Regido 2007.
Disponivel em: <http://www.mdic.gov.br/arquivos/dwh248288360.pdf> Acesso em: 21
nov. 2013.

PORTER, M. E Competicdo-on competition estratégias competitivas essenciais. Rio de
Janeiro: Campus, 1999.

QUEIROZ, T. R. Estruturas de governanca em arrgmodutivos locaisintera¢cées(Campo
Grande)v.14, n.1, p. 71-78, 2013.

ROBBINS, S. P. Comportamento organizacional. 9S#&bh Paulo: Prentice Hall,
2002.

ROSENFELD, S. A. Bringing business clusters int® itaistream of economic development.
European Planning Studiesv.5, n. 1, p. 3-23, 1997.

SANTOS, J. P.; OLIVEIRA NETO, G. C. Arranjo produtilocal (APL): uma visdo moderna
do associativismo a dificil tarefa de unir o setbr. CONGRESSO NACIONAL DE
EXCELENCIA EM GESTAO, 7. Rio de Janeiro, 12-13 ag011.Anais...p. 1-21, 2011.

SCHMITZ, H. Collective efficiency and increasingtums Cambridge Journal of
Economics v. 23, n. 4, p. 465-483, 1999.

SciELO Pesquisa. Disponivel em:
https://search.scielo.org/?g=&lang=pt&count=15&fred&output=site&sort=&format=sum
mary&fb=&page=1&g=arranjo+produtivo+local&lang. A&z em 10 fev.2018.

SILVA, F.F.; FEITOSA, M. G. G.; AGUIAR, V. S. M. Umreflexdo sobre as relacbes de
parceria nos APLS de confec¢bes do agreste perrcambicomo elemento disseminador da
inovacdo em redes interorganizacion&®8M, Rev. Adm. Mackenzig v. 13, n. 4, p. 206-
235, 2012.

SOUZA, M. C. A. F.; GOYAREB, D. S.; MIGLINO, M. AP.; CARVALHO, F. P.
Perspectivas para uma atuacdo competitiva das pasjiEmpresas no contexto atual. In:
LASTRES, H. M. M.; CASSIOLATO, J. E.; MACIEL, M. L.Pequena Empresa
Cooperacédo e Desenvolvimento Lodalo de Janeiro. Relume Dumara. UFRJ/ Instituto de
Economia, p.225-242. 2003.

SUZIGAN, W. (coord Identificacdo, mapeamento e caracterizacdo estrutal de
arranjos produtivos locais no Brasil Relatorio Consolidado, IPEA-DISET, out. 2006.

Rev. FSA, Teresina PI, v. 16, n. 1, &itp. 165-192, jan./fev. 2019 wwwA. fsaremn. brirevistaliaas



A. C. Ministro, V. M. H. M. Costa, C. A. F. Silva,H. C. Lorenzo, L. Mazzali 192

SUZIGAN, W.; GARCIA, R.; FURTADO, J. Estruturas dgvernanca em arranjos ou
sistemas locais de produc&est. Prod v.14 n.2, p. 425-439, 2007.

TEIXEIRA, K. H.; AMARAL FILHO, J.; MAYORGA, R. D.; MAYORGA, M. I. O.
Territério, cooperacédo e inovacdo: um estudo sobkeranjo Produtivo Pingo DaguaRev.
Econ. Sociol. Rural, v.44, n.3, p. 573-594, 2006.

TEIXEIRA, M. C.; TEIXEIRA, R. M. Relacionamento, aperagédo e governanca em arranjos
produtivos locais: o caso do APL de madeira e ngddei estado de RondonREAd. Rev.
eletron. adm.(Porto Alegre), v. 17, n.1, p.237-269, 2011.

THOMAZ, J.C; BRITO, E. P. Z;; MARCONDES, R. C.; MARNS, F. C. Beneficios da
aglomeracao de firmas: evidéncias do arranjo prealute semijoias de Limeird&evista de
Administracdo. Sao Paulo, v.46, n.2, p.191-206, 2011.

VIDIGAL, V. G.; CAMPOS, A. C. de. Evolugéo dos amjas produtivos locais (APL) de
calcados no Brasil: una analise a partir dos ddddRAIS Andlise — A Revista Académica
da FACE, v. 22, n. 1, p. 56-71, 2011.

VIEIRA, J. C. Desafios e perspectivas dos APLs dgmusda geracaoMercator
(Fortaleza), v. 16, €16005, p. 1-14, 2017.

VIEIRA, A. M.; GALDAMEZ, E.V.C.; SOUZA, F. B.; OLNEIRA, O. J. Diretrizes para
desenvolvimento coletivo de melhoria continua emargos produtivos locaisGestao &
Producaqg v.20, n. 2, p. 469-480, 2013.

VILELLA, L. E; PINTO, M. C. S. Governanca e gestarial em redes empresariais: andlise
de trés arranjos produtivos locais (APLs) de caziieano estado do Rio de JaneRevista

de Administracdo Publica RAP, v. 43, n. 5, p. 1067-1089, 2009.

YIN, R. K. Estudo de casoplanejamento e métodos. 32 ed. Porto Alegre: Brawk 2003.

YOSHINO, M. I; RANGAN, U. S. Strategic alliances an entrepreneurial approach to
globalization. Boston, MA: Harvard Business Schemdss, 1995.

Como Referenciar este Artigo, conforme ABNT:

MINISTRO, A. C; COSTA, V. M. H. M; SILVA, C. A. F,LORENZO, H. C; MAZZALI. L.
Motivacdes para a Saida de Empresas de um “Préjetd: Estudo de Caso do “Projeto APL”
Moveleiro de Mirassol-SHRev. FSA Teresina, v. 16, n. 1, art. 8, p. 165-192, jan./2019.

Contribuicdo dos Autores A.C. V. M. H. C.A. F. H. C. L.
Ministro | M. Costa Silva Lorenzo | Mazzali
1) concepcgéo e planejamento. X X X
2) analise e interpretacdo dos dados. X X X X
3) elaboragédo do rascunho ou na reviséo criticaodeddo. X X X
4) participacdo na aprovacao da versao final dausaito. X X X X X

Rev. FSA, Teresina, v. 16, n. 1, &tp. 165-192, jan./fev. 2019 www4.fsarem. brirevistalias



