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Resumo

Os Arranjos Produtivos Locais (APLs) sdo sistemas que podem ser utilizados
para promover a cooperagdo empresarial, a inovagdo continua e o desenvolvimen-
to sustentdvel das Pequenas e Médias Empresas (PMEs). O processo de gestdo de
desempenho do APL é construido a partir do planejamento estratégico e com a im-
plantacdo de acoes coletivas de melhoria continua. Também é necessdrio construir
uma infraestrutura local e um ambiente que estimule a confianga e a cooperagdo
dos membros do APL. A avaliagdo de desempenho é uma prdtica que fortalecerd
a coordenagdo e execugdo das atividades de melhoria continua do APL. Assim, o
objetivo deste trabalho é propor um Sistema de Medi¢do do Desempenho (SMD)
que dé suporte ao processo de gestdo de desempenho do APL. A proposta foi cons-
truida a partir das pesquisas de campo realizadas nos APLs de Ibitinga e Jai. Os
resultados demonstram que a medicdo de desempenho integrada a um processo sis-
temdtico de melhoria continua promove a gestdo colaborativa, aprimora o proces-
so de tomada de decisdo ou coordenacdo das acoes planejadas pelas instituicoes,
empresas e outros orgdos que fazem parte dos APLs. E um instrumento que pode
ajudar a monitorar o desempenho das PMEs inseridas em uma rede de cooperagdo
empresarial e direcionar as iniciativas coletivas ou acoes de melhoria para as prin-
cipais necessidades do APL.
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1 Introducéo

As novas configuracdes da economia mundial (dimi-
nuicdo das barreiras do comércio internacional, formagao
de blocos regionais, uso intensivo da tecnologia de
informacdo e do conhecimento, crescimento do setor
de servigos, processo de terceirizacdo, fusdes, aliangas,
desintegracdo vertical das grandes empresas, formagio
de redes de cooperagdo empresarial etc.) pressionam as
empresas a implantar programas e métodos para melhorar
os resultados em varias dimensdes criticas de desempenho
(custos, qualidade, meio ambiente, inovagao tecnoldgica,
producdo etc.).

A gestdo de desempenho das empresas depende dos
recursos organizacionais, tipo de prética utilizada para a
melhoria e mudanga (sistemas de gestdo da qualidade,
programa seis sigma, filosofia de producdo enxuta, o
método de gestdo estratégica Balanced Scorecard, Perfor-
mance Prism etc.), do processo sistematizado de gestdao

organizacional (GEROLAMO, 2003; CARPINETTI,
2000; CARPINETTI; MARTINS 2001), da qualificacdo
das pessoas, infraestrutura organizacional e do sistema de
avaliagao (KAPLAN; NORTON, 2001; RENTES et al.,
2002).

Pesquisas realizadas no Brasil indicam que essa visdo
de gestdo de negocios dificilmente € implementada
nas Pequenas e Médias Empresas (PMEs) (SEBRAE,
2005; AMATO NETO, 2005; VERSCHOORE, 2004;
CASSIOLATO; LASTRES, 2003; PUGA, 2003;
SUZIGAN, 2001). A caréncia de um modelo organiza-
cional nas PMEs limita o desenvolvimento industrial,
a competitividade dos seus produtos e processos e a
tomada de decisdo. Aspectos que comprometem o desem-
penho no mercado, a pratica de cooperagdo empresarial,
a participacdo nas redes de empresas e podem levar até
ao encerramento das atividades. Outros obstdculos que
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impedem o crescimento das empresas de pequeno porte
sa0: a falta de acesso ao crédito, as elevadas taxas reais de
juros, a concorréncia informal, as leis trabalhistas ultra-
passadas e a burocracia publica (MENDES, 2005).

Uma tendéncia dos paises € promover o desem-
penho das PMEs concentradas nas regides onde
prevalece um determinado tipo de negdécio ou atividade
econdmica. O fendmeno de aglomeracio de PMEs ¢é
denominado na literatura como clusters (PORTER,
2000; NACIONES UNIDAS, 1998; ENRIGHT, 1994).
No Brasil, o termo mais comum € o de Arranjo Produtivo
Local (APL), publicado pelo Banco Nacional de Desen-
volvimento (BNDES) e adotado por diferentes 6rgaos
publicos e privados (SANTOS; GUARNERI, 2000;
PUGA, 2003).

E possivel destacar que os conceitos, métodos, técnicas
e praticas de gestdo da producdo podem contribuir com
o processo de desenvolvimento das PMEs inseridas em
APLs (SUZIGAN, 2001). Utilizando essa hip6tese como
base, o objetivo do trabalho € propor um Sistema de
Medicdo do Desempenho (SMD) para APLs. Especifi-
camente, apresenta-se a estrutura do SMD para arranjos
produtivos, as perspectivas de gestdo de desempenho e os
respectivos indicadores de avaliacdo de desempenho.

Eummodeloconstruidoapartir das pesquisasrealizadas
nos APLs de Ibitinga — Industria de Bordados de Cama,
Mesa e Banho; e Jai — Industria de Calgado Feminino.
Nos dois APLs existiam projetos formais de cooperagao,
promovidos e coordenados por institui¢des externas e
do préprio local (SEBRAE/SINDICALCADO - APL
Jai) e (SEBRAE/FIESP/SINDICOBI - APL Ibitinga).
Durante o desenvolvimento da pesquisa de campo, se
verificou que existia uma caréncia da pratica de medigao
de desempenho no APL e nas PMEs que participavam
das iniciativas promovidas pelas instituicdes. Essa neces-
sidade motivou os pesquisadores a propor e validar um
modelo conceitual de medi¢do de desempenho para
arranjos produtivos.

Um modelo de SMD pode direcionar o processo de
melhoria e mudanga das PMEs do APL, promover a
gestdo colaborativa e aprimorar a tomada de decisdo ou
a coordenacdo das acdes planejadas pelas instituicoes,
empresas e outros 6rgios que fazem parte dos APLs. E
um instrumento que pode ajudar a monitorar o desem-
penho das PMEs inseridas em uma rede de cooperagdo
empresarial e direcionar as iniciativas coletivas ou acdes
de melhoria para as dreas (recursos humanos, adminis-
tracdo financeira, comercial, produ¢do e mercado) com
resultados insatisfatérios no APL (GALDAMEZ, 2007).

Na préxima secdo, € apresentada uma visdo do projeto
de pesquisa. Em seguida, descrevem-se os conceitos
tedricos e praticos sobre medi¢do de desempenho e APL
e apresenta-se o modelo conceitual do SMD para arranjos
produtivos. O préximo tépico refere-se as pesquisas de
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campo realizadas nos APLs de Ibitinga e Jat. Para fina-
lizar, sdo discutidos os resultados alcangados com o
desenvolvimento e a aplicacio da proposta.

2 Desenvolvimento do projeto de pesquisa

Os topicos gerais do projeto de pesquisa sio represen-
tados na Figura 1. Na primeira fase, foram definidas as
principais questdes de pesquisa: a pratica de avaliacdo de
desempenho d4 suporte ao processo de gestdo de desem-
penho do APL, ajuda a coordenar o processo de inovagao
continua do APL e pode promover a cooperagcdo empre-
sarial.

Na Fase II, identificaram-se as referéncias biblio-
grificas sobre SMDs, gestdo de melhoria e mudanga
e caracteristicas dos arranjos produtivos. Nessa fase,
também se desenvolveu uma pesquisa de campo no
APL de Ibitinga, durante o periodo de margo de 2004
até outubro de 2005. O trabalho de campo foi de carater
exploratério e descritivo (YIN, 2001; GIL, 1999). O
método cientifico descritivo ajudou a definir as princi-
pais caracteristicas (estratégias de negdcios, cooperagao,
governanga, spillover, coordenacdo, confianca etc.) que
influenciam o ambiente industrial. Com a pesquisa explo-
ratéria, procurou-se definir as perspectivas de gestdo de
desempenho e identificar o relacionamento e a viabilidade
de desenvolver SMDs para APLs. Com esta atividade,
foram elencadas (diagnosticadas) as necessidades e as
caracteristicas dos arranjos produtivos e das PMEs. Os
dados foram coletados a partir de entrevistas e reunides
com agentes e coordenadores locais, gestores de projeto
de desenvolvimento industrial, empresarios, responsa-
veis pelas atividades e administracdo dos sindicatos,
coordenadores de institui¢cdes de ensino e prestadores de
servicos (empresas de consultoria) do APL. Dados secun-
dérios também foram utilizados como fontes da pesquisa
de campo.

Em seguida, na Fase III, com a revisdo bibliogréfica e
a pesquisa de campo propds-se o modelo teérico de SMD
para APLs (perspectivas e indicadores de desempenho) e
as caracteristicas do processo de gestdo de desempenho
para os APLs.

Na Fase IV, uma nova pesquisa de campo foi desen-
volvida nos APLs de Ibitinga e Jad. Considerando as
diferencas e semelhancas que existem nos APLs, essa
estratégia permitiu validar a proposta e explorar de varios
angulos (diferentes varidveis que influenciam a pesquisa)
a teoria de medicdo de desempenho em APLs (YIN,
2001; ROESCH, 1999; EISENHARDT, 1989).

Essa etapa foi realizada no periodo de novembro de
2005 até margo de 2007, em Ibitinga, e de julho de 2006 até
dezembro de 2006, em Jad. Nos dois arranjos produtivos,
o modelo foi integrado ao Projeto de Desenvolvimento
de APLs, coordenado pelo convénio SEBRAE/FIESP em
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Figura 1. Visdo geral do projeto de pesquisa.

Ibitinga e somente pelo SEBRAE em Jad. Foram projetos
executados com as parcerias locais (PMEs, Sindicato das
Empresas, Associagdo Comercial e Prefeitura Muni-
cipal) e com outras instituigdes governamentais (SENAI,
CIESP, BNDES, FINEP). Nesta fase foi utilizado o proce-
dimento metodoldgico de pesquisa-agdo (COUGHLAN;
COGHLAN, 2002). Trata-se de um método no qual os
pesquisadores assumiram um cardter participativo, inte-
ragiram com os participantes do projeto e aprenderam
simultaneamente.

A Fase V do projeto consiste na andlise e revisdo do
modelo tedrico apresentado e utilizado no processo de
gestdo de desempenho dos APLs Ibitinga e Jad. Esta
etapa permitiu incorporar as mudangas no SMD proposto
para APLs.

3 Medicao de desempenho

A medi¢do de desempenho € um processo utilizado
para quantificar a eficiéncia e eficdcia de uma empresa,
dos processos de negdcio ou das atividades realizadas
pelas pessoas (NEELY et al., 1995; LEBAS, 1995). E
um método que contribui com o processo de tomada de
decisdo porque permite quantificar (registrar) a eficiéncia
e eficdcia de acdes passadas, facilitando o uso da infor-
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macdo (MARTINS, 2002; NEELY, 1998; BITITCI et al.,
1997; KAPLAN; NORTON, 1996; KAYDOS, 1991;
LEBAS, 1995). Outras caracteristicas da medicdo de
desempenho sdo identificadas e avaliadas nos trabalhos
publicados por Garengo et al. (2005), Hudson (2001),
Martins (1999) e Neely et al. (1995).

Lehtinen et al. (1998) destacam que os quatro prin-
cipios mais importantes para construir um processo de
medicdo de desempenho e motivar o uso da informacdo
sdo: i) a extensa cooperagao das pessoas desde o inicio até
o fim do projeto; ii) integrar as habilidades das pessoas;
iii) sistematizar o progresso (desempenho) passo a passo;
e iv) incorporar métodos e ferramentas de melhoria nas
rotinas didrias das pessoas.

3.1 Modelos teéricos de medicao de
desempenho

Dentre os novos modelos de SMDs, os que mais se
destacam na bibliografia sd@o: o método de definicdo
e selecdo de indicadores (ALVARO, 2001), Balanced
Scorecard (KAPLAN; NORTON, 1996), Performance
Prism (NEELY; ADAMS, 2001), Integrated Perfor-
mance Measurement Systems (BITITCI et al., 1997), a
estrutura de indicadores de gestao (MUSCAT; FLEURY,
1992), o Performance Measurement Questionnaire
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(DIXON et al., 1990) e Performance Pyramid (CROSS;
LYNCH, 1990).

Cross e Lynch (1990), Dixon et al. (1990) e Muscat;
Fleury (1992) destacam que um SMD integrado ilustra a
relacdo hierdrquica que existe entre as areas criticas das
operagdes e os objetivos externos de negdcio (baseado
nas prioridades dos consumidores). Além disso, demons-
tram as vantagens que as empresas alcangam no processo
de gestdo quando os indicadores de desempenho (IDs)
(BOURNE, 2002) s3o integrados a visdo estratégica da
empresa.

Kaplan e Norton (1996) enfatizam a integracdo e o
agrupamento dos IDs financeiros e ndo-financeiros em
torno de quatro perspectivas de avaliag@o: a financeira,
dos clientes, dos processos de negdcio internos e de
aprendizado e crescimento da empresa. E comum que as
empresas, conforme suas necessidades, utilizem outras
perspectivas de gestdo de desempenho ou adaptem os
principios bésicos deste modelo de gestdo. As principais
caracteristicas do modelo sdo: o BSC € centralizado nos
resultados (objetivos estratégicos do negdcio), cria uma
estrutura de relacdes de causa-efeito entre os IDs e as
perspectivas de avaliacdo, isso proporciona um método
prescritivo para a estrutura do SMD, ressalta o equilibrio
entre o niumero de IDs que sdo utilizados na empresa e
destaca o processo de aprendizagem (ALVARO, 2001).

As principais criticas apresentadas ao BSC sdo: o
modelo de gestdo de desempenho falha porque nao incor-
pora métodos para a identificacdo dos processos criticos
ou oportunidades de melhoria relacionadas aos obje-
tivos estratégicos (ALVARO, 2001; SCHNEIDERMAN,
1999), ndo trata sobre o processo de definicdo das carac-
teristicas dos indicadores (SCHNEIDERMAN, 1999),
ndo demonstra claramente como construir a relacio entre
os indicadores das perspectivas de desempenho, caracte-
rizadas como independentes no modelo (NORREKLIT,
2000) e nao promove a participacdo do usudrio da infor-
macdo no processo de desenvolvimento da medi¢do de
desempenho (HUDSON, 2001).

Bititci et al. (1997) recomendam construir o SMD a
partir de niveis organizacionais: de negécio, das unidades
de negdécio, dos processos de negdcio e das atividades.
Para cada nivel da pirdmide, s@o identificados os requi-
sitos dos stakeholders, os objetivos e, a partir disto, sdo
desdobrados e integrados os IDs da empresa.

Martins (1999) destaca que, considerando somente
essa visao, € fortalecida apenas a integragao vertical entre
os niveis, pois nenhuma consideracdo € apresentada para
a integragao horizontal, principalmente, nos processos de
negdcio e das atividades. Hudson (2001) apresenta outra
critica relacionada ao processo de estruturagao: o método
nao apresenta objetivos especificos e nem uma escala de
tempo para o desenvolvimento e execugdo do projeto de
SMD.
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Neely e Adams (2001) propdem cinco perspectivas
interligadas e ilustradas pelas faces de um prisma para
um SMD: satisfacdo dos stakeholders; estratégias;
processos; capacidades e contribuicdo dos stakeholders.
Os stakeholders podem ser representados por uma pessoa
ou um grupo de pessoas que tem um relacionamento
formal com o negdcio. A capacidade € definida como a
combinacdo de pessoas, praticas, tecnologias e a infra-
estrutura da empresa, aspectos que coletivamente criam
valor para seus stakeholders a partir das atividades inte-
gradas dos processos gerenciais e operacionais, alinhadas
com a estratégia da empresa (NEELY; ADAMS, 2001).

Os elementos que determinam o uso do SMD s@o: a
capacidade da empresa para satisfazer as expectativas
dos clientes (resultados), a capacitagdo das pessoas, 0s
recursos financeiros disponiveis, a forma de coletar as
informacdes, os métodos de processamento de infor-
macgdes e meios utilizados para distribuir e armazenar
as informagdes (MARTINS, 2002; HUDSON, 2001;
VAN AKEN et al.,, 2001; NEELY, 1998; KAPLAN;
NORTON, 1996).

3.2 Medicao de desempenho nas pequenas e
médias empresas

Na bibliografia de SMDs, o porte da empresa &
tratado de uma forma genérica. Percebe-se que ainda é
reduzido o ndmero de publicagdes que descrevem, espe-
cificamente, as caracteristicas dos SMDs para PMEs
(GARENGO et al., 2005; HUDSON, 2001; LAITINEN,
2002).

Na pesquisa realizada por Hudson (2001), € desta-
cado que vdrias caracteristicas propostas pelos modelos
de SMDs nido estdo presentes no processo de gestdo
de desempenho das PMEs, i.e., as métricas derivam da
estratégia da empresa; as métricas de desempenho sdo
definidas e propostas claramente; retratam os resultados
alcancgados e asseguram o feedback; integram as metas
estratégicas com as operagdes; e estimulam a melhoria
continua. Poucas empresas percebem os beneficios
que sdo alcangados com a medi¢do de desempenho e
¢ comum nas PMEs ndo possuir um sistema formal de
gestdo empresarial (GARENGO et al., 2005; HUDSON,
2001). Sousa et al. (2006) apresentam um estudo similar
e também concluiram que existe uma diferenca entre a
teoria e a pratica da medicdo de desempenho realizada
pelas PMEs.

Sousa et al. (2006), Garengo et al. (2005), Laitinen,
(2002) e Lehtinen et al. (1998) destacam que um SMD
para PMEs € construido a partir de um processo sistema-
tico de melhoria continua e deve-se procurar usar com
facilidade, e construi-lo com um nimero pequeno de
IDs. Hudson (2001) sugere que na fase de implantagdo
do SMDs, as PMEs devem destinar recursos humanos
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e financeiros especificos, criar um processo dindmico,
flexivel e compativel com as proprias limitagdes.

Por outro lado, pode-se entender que as PMEs inse-
ridas em redes de cooperagdo e Arranjos Produtivos
Locais posicionam-se em uma melhor situagcdo para a
prética sistemdtica da medi¢do de desempenho, ainda
que ndo seja possivel num primeiro momento no ambito
individual de cada empresa, mas sim na medi¢do de
desempenho do APL como um todo. Por essa razdo, o
tépico a seguir retrata a importancia desse fendmeno de
aglomeracdo de empresas ou clusters industriais.

4 Arranjo produtivo local

Na bibliografia, sdo apresentados varios conceitos
sobre o fendmeno de agrupamento ou aglomeragdes de
empresas, também denominado de clusters industriais
(PORTER, 1998), sistemas produtivos e inovativos locais
(CASSIOLATO; LASTRES, 2003), arranjos produtivos
locais (CASSIOLATO; LASTRES, 2003; SANTOS;
GUARNERI, 2000), distritos industriais (SCHMITZ;
MUSYCK, 1994), aglomeragdes industriais (NACIONES
UNIDAS, 1998). Suzigan et al. (2004) citam que as
distin¢des conceituais que surgem na bibliografia sobre
sistema de producdo local resumem-se a graus variados
de desenvolvimento, de integracdo da cadeia produtiva,
de articulagdo e interacdo entre agentes e instituicdes
locais, e de capacidades sistémicas para a inovagao.

Para o Banco Nacional de Desenvolvimento (BNDES),
os APLs sio:

[...] definidos como um fendmeno vinculado
as economias de aglomeragdo, associadas a
proximidade fisica das empresas fortemente
ligadas entre si por fluxos de bens e servigos. A
concentragdo geografica permite ganhos mutuos
e operagdes mais produtivas. Entre os aspectos
que devem ser observados, destaca-se o papel
de autoridades ou institui¢cdes locais para a
organizacdo e a coordenacdo das empresas,
pois apenas um grupamento de empresas nao
¢é suficiente para ganhos coletivos. (SANTOS;
GUARNERI, 2000).

Puga (2003) destaca que, na maioria dos casos, em
um APL participa um nimero significativo de PMEs,
acrescentando efeitos distributivos, em termos patrimo-
niais e de emprego, as dimensdes setorial e regional.
Outra caracteristica relevante dos APLs € “a existéncia
de capital social, definido como grau de cooperacdo e
confianga entre as empresas e as institui¢des integrantes
do APL” (PUGA, 2003).

A cooperag¢do € um instrumento que permite incorporar
as PMEs em uma rede, promover o ciclo de inovacio
tecnoldgica e determina os resultados do processo de
melhoria de um aglomerado de PMEs. Conforme Cassio-

lato e Lastres (2003), a cooperagdo empresarial pode
ocorrer por meio de um intercadmbio sistemadtico de infor-
macdes produtivas, tecnoldgicas e mercadoldgicas (com
clientes, fornecedores, concorrentes e outros); interagao
de vdrios tipos, envolvendo empresas e outras organiza-
¢des, por meio de programas comuns de treinamento,
realizacdo de eventos/feiras, cursos e semindrios, entre
outros; e pela integracio de competéncias, por meio
da realizacdo de projetos conjuntos, incluindo desde
melhoria de produtos e processos até desenvolvimento e
pesquisa propriamente dita, entre empresas e destas com
outras organizagoes.

Para Olave e Amato Neto (2000), um APL acumula
vérios tipos de conhecimento (ticito, explicito e cien-
tifico) e o acesso € garantido para as PMEs que estdo
concentradas geograficamente. Essa caracteristica ocorre
porque os relacionamentos pessoais e os lacos que existem
na comunidade (frequentar o mesmo clube, igreja,
escola etc.) promovem a confianga e facilitam o fluxo de
informacdes, desenvolvendo com isso uma capacidade
tecnoldgica e de producio no local/regido. Criando, com
isso, um estoque de recursos humanos especializados.

Segundo Amato Neto (2000), APL € um modelo
voltado para uma maior cooperagdo entre empresas.
Parte-se do principio de que as empresas, principalmente
as PMEs, operando em determinada cadeia produtiva e
regido, oferecem elementos originais para a elaboragdo
de politicas industriais.

Humphrey e Schmitz (2000) acrescentam e examinam
outros elementos criticos que influenciam o crescimento
das PMEs nos aglomerados industriais e/ou em uma rede
de PMEs: a forma de coordenar as acdes de melhoria
e atividades industriais, o nivel de relacionamento e
confianga que emerge entre as empresas. Existem diversas
estruturas de governanga ou formas de coordenacdo das
atividades industriais que sdorealizadas entre as empresas,
as empresas e os agentes locais, e as empresas e seus
clientes, com o objetivo de reduzir os custos derivados
das transacdes comerciais (HUMPHREY; SCHMITZ,
2000; STORPER; HARRISON, 1991; WILLIAMSOM,
1985).

4.1 Vantagens competitivas derivadas dos
arranjos produtivos locais

Segundo Schmitz (1999), as PMEs podem obter
ganhos de eficiéncia a partir da aglomeracao. Tais bene-
ficios sdo alcangados a partir do conceito de eficiéncia
coletiva, definido como a vantagem competitiva derivada
de economias externas locais e das agdes conjuntas (joint
action) (SCHMITZ, 1995). As acdes conjuntas sio divi-
didas em dois tipos: empresas individuais cooperando
e grupos de empresa unindo for¢as em associagdes de
negocios, consoércio de produtores, e outros semelhantes.
Além dessa disting@o, pode-se separar entre cooperagiao
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horizontal e cooperagdo vertical (SCHMITZ, 1999). Os
beneficios que as PMEs alcangam quando estdo inseridas
dentro dessa visdo de redes de cooperacdo empresarial
sdo apresentados por Pyke ([199-]).

Porter (1998) descreve que as vantagens competitivas
das PMEs sao associadas sistematicamente ao tamanho,
idade, setor, niveis de habilidades e ao ambiente no qual
sdo localizadas, e influenciadas por quatros aspectos:

a) condicdes dos fatores internos e externos do aglo-
merado - como a disponibilidade de habilidades,
infraestrutura, capital, inovagdo e empreendedo-
rismo;

b) condig¢des de exigéncia - desenvolvimento de produto,
estrutura da industria, sistemas locais de compras e
distribui¢do, tamanho do mercado e aglomeragio;

¢) industrias relacionadas e de suporte - a presenga de
fornecedores e clientes que sdo também firmas mais
avancadas, incluindo empresas de servigos; e

d) estratégia de negdcio, estrutura e competicdo -
afetando como firmas sdo organizadas, criadas,
gerenciadas, competem ou cooperam umas com as
outras, incluindo estruturas institucionais e o papel
do governo.

Para Humphrey (2003), a competéncia de inovagdo

e melhoria, estd contida dentro de um arranjo produ-
tivo. Em particular, o fato de que essa competéncia esti
baseada em conhecimento ndo decifrdvel, confianca e
estruturas institucionais dificeis de replicar, significa que
isso ndo esta disponivel para muitos competidores poten-
ciais. Portanto, esse conhecimento localizado se torna
ainda mais importante para o proprio desenvolvimento
sustentdvel das PMEs.

Pesquisas destacam que nos APLs hd uma necessidade
de melhorar vérios elementos competitivos: 0s processos
gerenciais, a capacitagdo dos recursos humanos, a tecno-
logia, os equipamentos, o marketing, a distribuicdo, os
processos produtivos etc. (CASSIOLATO; LASTRES,
2003; PUGA, 2003; SUZIGAN, 2001).

Isto significa que simplesmente a concentragdo das
PMEs ndo traz vantagens competitivas coletivas, &
necessdrio promover agdes conjuntas que impulsionem
as vantagens locais das empresas e promovam a coope-
racdo vertical e horizontal no aglomerado. Uma politica
de apoio influi decisivamente na redugdo dos custos de
producdo, melhoria do produto/processo, desenvolvi-
mento local, expansdo industrial etc.

Pensando nessas questdes, Meyer-Stamer (2001) e
Suzigan (2001) propdem vdrias politicas de promocao
para aumentar as vantagens competitivas derivadas da
concentracdo de PMEs. Entretanto, o principal desafio é
determinar como as a¢des de um nivel macro da economia
sdo levadas e implantadas nas redes de cooperacdo de
PME:s dos APLs. Para estd problemdtica, Gerolamo et al.
(2008) e Gerolamo et al. (2005) propdem uma abor-
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dagem conceitual para a estruturacdo do processo de
gestdo de melhoria e mudanca em redes de cooperacgio
de pequenas e médias empresas, que devera ser integrado
com as ferramentas e métodos de qualidade e gerenciado/
avaliado a partir de um SMD.

5 Processo de gestio de desempenho de
arranjos produtivos locais

O processo de gestdo de desempenho do APL pode
caracterizar-se a partir do planejamento de estratégias de
desenvolvimento sustentdvel para a regido. E operacio-
nalizado com a implantacdo de métodos de melhoria e
mudanca (acdes cooperadas) que promovem o desem-
penho do arranjo produtivo e o capital social. Demanda
uma infraestrutura de cooperacdo e um processo de
avaliacdo de desempenho para tomar as decisdes e
promover o processo de inovacdo continua (GEROLAMO
etal.,2008). A avaliacdo de desempenho € uma ferramenta
que permite desenvolver um plano de agdes a partir das
necessidades dos gestores (stakeholder’s) do APL. Além
disso, pode incentivar o benchmarking entre as PMEs, e
permite coordenar, a partir dos resultados alcancgados, as
acdes de melhoria nas dreas criticas do APL, criando um
circulo positivo de controle (SOUZA et al., 2006).

O gerenciamento local eficiente e a disponibilidade
de estruturas de apoio sdo essenciais para conduzir
as empresas em uma via de competitividade robusta.
Deve-se desenvolver a inovacdo constante, qualidade de
produtos, flexibilidade funcional e condi¢des de trabalho
adequadas para a mao-de-obra local, como base para a
competitividade. Assim, neste ambito, € indispensavel
que as empresas se re-estruturem e invistam no desenvolvi-
mento tecnoldgico para enfrentar as mudancas que ocorrem
no ambiente industrial e mercadoldgico em que estdo inse-
ridas (KRUGMAN, 1991; NACIONES UNIDAS, 1998).

A Figura 2, ilustra um modelo de referéncia
para o processo de gestdo de desempenho de APLs
(GEROLAMO et al., 2008). Neste contexto, a avaliacido
de desempenho do arranjo produtivo assumira as seguintes
caracteristicas: derivar da estratégia competitiva do APL
construida pelo stakeholders, promover a integracdo das
metas estratégicas do APL com os processos de negdcio
das PMEs, monitorar as dreas criticas de desempenho
e dar suporte ao processo de coordenagdo da melhoria
continua das PMEs. E uma pritica que ajuda a geren-
ciar as informagdes e assegurar o feedback dos resultados
para os gestores do APL ou agentes de governanga local
(stakeholders). No processo de gestdo de desempenho,
¢ imprescindivel utilizar uma infraestrutura institucional
e construir uma base de confianca e cooperacdo entre
as PME:s e as instituicdes que participam do desenvol-
vimento competitivo do APL (GEROLAMO et al.,
2008). Isto €, a partir do momento que a cooperacgio e a
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confianca s@o inseridas nos participantes de um projeto
de desenvolvimento econdmico e industrial regional, é
possivel promover um processo de inovacdo continua no
arranjo produtivo. Tais elementos sdo construidos a partir
do estabelecimento de acordos bilaterais de cooperagio
(fornecedor-cliente), formagao de grupos de empresarios
para coordenar agdes coletivas, identificagdo das compe-
téncias internas do APL etc.

5.1 Proposta do sistema de medicao de de-
sempenho para arranjos produtivos locais
Um programa de desenvolvimento local demanda
a articulagdo, cooperacdo, confianca e coordenacgdo
dos atores locais, o planejamento de acdes de melhoria
continua para as dreas ou lacunas de desempenho do
arranjo produtivo e a avaliacdo dos resultados. Tais
elementos formam a base para a gestdo de desem-
penho do APL. Meyer-Stamer e Harmes-Liedtke (2005)
descrevem que a avaliagdo de desempenho € um instru-
mento importante para o processo de aprendizagem em
termos de gestdo de desempenho dos aglomerados. Nos
APLs do Brasil, a avaliacdo de resultados ou a medicdo
de desempenho ndo € uma pratica comum no gerencia-
mento do processo de inovacio, isto vem comprometendo
a eficiéncia das agdes e o uso dos recursos financeiros e
humanos, entre outros aspectos (GALDAMEZ, 2007).
Também existe um nimero pequeno de pesquisas sobre o
tema (MEYER-STAMER; HARMES-LIEDTKE, 2005;
SOVELL et al. 2003). Todos esses aspectos motivaram
os pesquisadores a elaborar a proposta e contribuir com

o debate do tema no meio cientifico e empresarial. O
modelo também foi construido a partir dos conceitos
destacados pela literatura que pesquisa a pratica de
medicdo de desempenho e arranjos produtivos locais,
conforme apresentado anteriormente.

As perspectivas de desempenho propostas para geren-
ciar o processo de inovagao continua do APL sdo ilustradas
pela Figura 3, conforme sdo descritas, a seguir.

a) perspectiva econdmica/social: considera os resul-
tados da economia local (arrecadacdo de imposto,
nimero de empresas formais e informais etc.), a
ocupacdo dos trabalhadores (nimero de pessoas
com carteira de trabalho assinada) e a capacitagdo
de recursos humanos locais;

b) perspectiva do meio ambiente: ¢ uma perspectiva
utilizada para mensurar os impactos ambientais
decorrentes do sistema produtivo das PMEs do APL:
desperdicio de matéria-prima, residuos, consumo de
energia, dgua etc.;

c¢) perspectiva do desempenho das PMEs: descreve o
crescimento (produtividade, nimero de vendas etc.)
e a competitividade (reduc@o dos custos totais da
empresa, valor agregado pelos funciondrios etc.)
das PMEs do APL. Nesta perspectiva sdo utilizados
indicadores de desempenho financeiros e ndo-finan-
ceiros para avaliar o desempenho nas dreas criticas
das PMEs. Recomenda-se, portanto um ndmero
reduzido de indicadores nesta perspectiva, visto que
depende do esfor¢o e investimento individual de
cada empresa;

Necessidade dos

Stakeholder's

Planejamento
estratégico do APL

|

Areas criticas de
desempenho do APL

Processo de inovagéo continua
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Gestao de

medidas de <—
desempenho

desempenho do APL
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Figura 2. Modelo de gestido de desempenho para APL’s.

melhoria continua

<— melhoria e

N~

mudanca

<— Economias externas e internas
Infraestrutura

institucional de
cooperacao

Gest. Prod., Sdo Carlos, v. 16, n. 1, p. 133-151, jan.-mar. 2009



140 Galdamez, Carpinetti e Gerolamo

Desempenho das PMEs

Perspectiva de avaliagéo

Meio ambiente -~ Econdmica/social

desempenho

Gestéo de

do APL
© Eficiéncia coletiva

Capital social

Figura 3. Perspectivas de gestdo do SMD para APLs.

d) perspectiva da eficiéncia coletiva: t€m o objetivo
de reunir informacdes sobre os resultados (ganhos
coletivos) alcancados pelas PMEs a partir das acdes
coletivas que sdo planejadas e executadas no APL;

e) perspectiva do capital social: avalia o nivel de
confianga e cooperag¢do praticado pelas PMEs. A
proposta € utilizar indicadores relacionados aos
projetos de cooperaciao do APL.

No processo de desenvolvimento e implantacao
do SMD, € necessdrio estabelecer um conjunto de
normas (termo de compromisso do uso da informacao),
métodos estatisticos de analise dos dados, infraestrutura
(procedimentos utilizados para divulgar a informacao,
disponibilidade de recursos humanos para reunir e
analisar os dados etc.) e ferramentas (desenvolvimento
de um portal de benchmarking, uso de planilhas etc.)
adequadas para garantir a coleta e manutencdo dos
ID’s. Recomenda-se utilizar um framework de desen-
volvimento do projeto de SMD (RENTES et al. 2002;
ALVARO, 2001; Van AKEN et al. 2001; Neely et al.
1997; Kaplan e Norton, 1996; Dixon et al. 1990;
Cross e LYNCH, 1990). Isso integra as perspectivas de
avaliacdo e o nivel de confianca da medi¢do de desem-
penho (coleta de informacdes) realizada no APL.

6 Desenvolvimento do sistema de medicéo
de desempenho em arranjos produtivos
locais

6.1 Arranjo produtivo local de Ibitinga — indus-
tria de cama, mesa e banho
A cidade de Ibitinga estd localizada no interior do
Estado de Sdo Paulo, com uma popula¢do de aproxi-
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madamente 50 (Cinquenta) mil habitantes. Os dados
histéricos da cidade demonstram que a aglomeracgdo
das PMEs iniciou na década de 1960, ocorrendo um
crescimento significativo no periodo de 1980 até 1990.
Na regido percebe-se que vdrias economias externas
(vantagens) derivam da prépria aglomeracdo de PMEs,
dentre as quais se destacam: formacdo de mao-de-obra
especializada (SENAI, Centro Paula Souza, SEBRAE);
instalagdo de fornecedores de matéria-prima e servicos
especializados; e melhorias na infraestrutura da cidade
para os clientes que visitam a cidade.

No APL (arranjo produtivo local) Ibitinga existem
aproximadamente 586 PMEs formais, classificadas na
atividade de fabricagdo de produtos téxtil, especifica-
mente, para o uso e decoragdo de cama, mesa e banho,
atividade industrial que corresponde ao codigo CNAE
17.61-2 (IBGE, 2003). Com o objetivo de promover a
produtividade das empresas, reduzir os custos operacio-
nais e aumentar a qualidade dos produtos das PMEs, a
FIESP e o SEBRAE, em 2004, promoveram um projeto
de cooperacdo formal, inicialmente, com 19 empresas
do APL. Na coordenagdo das acdes de melhoria também
participava o Sindicato das Inddstrias e Comércio de
Bordados de Ibitinga (SINDICOBI). Além disso, foi o
agente local responsdvel pela infraestrutura necessaria
para a execucdo das atividades do projeto do APL Ibitinga.
Os principais resultados dessa fase foram o diagndstico
do APL, a definicdo das caracteristicas de mercado, a
capacitacdo de funciondrios e o incentivo para participar
de feiras de negdcios nacionais.

A segunda fase do projeto foi iniciada em marco de
2005 e concluida em Margo de 2007. Nesta etapa, 4
empresas do grupo da Fase I ndo continuaram por razdes
particulares (pouco tempo para participar das reunides e
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os resultados do projeto ndo foram satisfatérios), porém,
21 novas PMEs foram inseridas, formando com isso um
grupo de 36 PMEs.

No APL Ibitinga, entre as principais acdes execu-
tadas, destacam-se: consultoria nas areas de financas,
custos industriais, produc¢do, recursos humanos e vendas;
contratacdo de assessorias profissionais nas areas de
moda, design industrial e comércio internacional; regis-
tros da marca de “Bordados de Ibitinga”; criacdo do
site do SINDICOBI (www.sindicobi.com.br); treina-
mento e capacitacdo de mao-de-obra local; projeto de
missdes empresariais e participacdo de feiras; projeto
de cooperacdo da saude do trabalhador de bordados;
desenvolvimento do portal de benchmarking; e projeto
de compra coletiva de matéria-prima. Nos projetos de
cooperagdo, outras instituicdes atuam como parceiras:
USP/EESC, ABIT, ParqTec, UNIMED, Prefeitura Muni-
cipal e o SENAL

A Figura 4, ilustra o processo de melhoria do APL
Ibitinga executado pelos coordenadores do projeto
FIESP/SEBRAE/SINDICOBI. Neste contexto, a estra-
tégia utilizada pelos pesquisadores para implantar os
indicadores de desempenho foi dividida em seis etapas:
i) Diagnéstico da medicdo de desempenho; ii) Desenvol-
vimento de atividades para motivar o capital social do
cluster; iii) Definicdo dos objetivos de desempenho do
aglomerado; iv) Elaboragcdo do projeto de medi¢do de
desempenho para o APL e PMEs; v) Prética do benchma-
rking e revisdo do plano de ac¢des de inovacdo continua.

Com a pesquisa de campo, percebeu-se que, além de
mensurar o desempenho coletivo das PMEs e a economia
local, necessitava-se avaliar os resultados alcancados
com os projetos de cooperagdo (eficiéncia coletiva) e
o nivel de confianga e a cooperacdo das PMEs (capital
social). Ainda, existia uma necessidade de controlar o
processo de implantacdo das a¢des de melhoria e planejar
novas iniciativas para alavancar o desempenho coletivo
das PMEs. Outro aspecto positivo para o desenvolvi-
mento da pesquisa foi que entre os participantes existia
um ambiente de cooperagdo e confianga propicio para o
processo de gestdo de desempenho do APL de Ibitinga.
Isto facilitou a implantag@o da proposta elaborada pelos
pesquisadores.

6.1.1 Processo de medicéao e avaliacao de de-
sempenho no arranjo produtivo local de
Ibitinga

No APL (arranjo produtivo local) Ibitinga, o programa de
medicdo de desempenho teve inicio em novembro de 2005.
Nesse periodo, foi organizado um encontro com 27 empresas
que participam do projeto de cooperacdo do convénio
SEBRAE/FIESP/SINDICOBI, foram apresentadas as carac-
teristicas do SMD e estabelecido um termo de cooperag@o e
ética sobre as informacdes utilizadas durante a execugdo do
projeto de pesquisa. No final da reunido, 26 PMEs apoiaram
a proposta e assinaram o termo de cooperacdo. Durante o
desenvolvimento da pesquisa, os pesquisadores receberam
0 apoio dos coordenadores do projeto APL Ibitinga e cola-
boraram, principalmente, no processo de coleta e andlise de
dados.

No inicio do desenvolvimento da proposta, estabe-
leceu-se um consenso sobre o objetivo do processo de
medi¢do de desempenho: mensurar e avaliar os resul-
tados alcancados com a implantagdo das agdes de
melhoria, executadas a partir do projeto de cooperagio
do APL. Além disso, definiu-se que o SMD direcionaria
o processo de melhoria continua do arranjo produtivo e
influenciaria o processo de tomada de decisao dos empre-
sarios, agentes locais e coordenadores do projeto. Nesta
fase inicial, se destacou que a medi¢cdo de desempenho
representava um passo essencial para avaliar os resultados
alcancados com a implantag@o e a coordenacdo de acdes
coletivas e projetos de cooperagdo. Além de ajudar na
gestdo de desempenho do cluster, o sistema de medicgdo
de desempenho tornaria-se-ia um instrumento para reunir
informacdes confidveis sobre o cluster de Ibitinga.

No processo de desenvolvimento do sistema, foram
realizados encontros para definir as metas, as perspectivas
de gestdo de desempenho dos APLs, os respectivos IDs,
o periodo de coleta e o responsavel para coletar os dados,
calcular os IDs e apresentar as informagdes. O Quadro
1 apresenta os IDs associados ao processo de gestdo de
desempenho do APL Ibitinga. Tais IDs foram escolhidos
pelos seguintes motivos: i) para avaliar os resultados
alcancados com o programa de desenvolvimento regional
(Projeto de Cooperagdo Empresarial); ii) fortalecer o
processo de tomada de decisdo dos atores de governanca

Processo sistemdtico de melhoria e mudanga no APL
Diagnostico Planejamento Implantacio Resultados Avaliacao
Identificac@o e |Identificacao Planejamento Execucdo do plano de agdes | Coleta de dados | Monitoragao Acdes de melhoria
formacao de das lacunas de | estratégico das do APL: capacitacao, das acoes dos resultados | e mudanca das
grupos de desempenho do | necessidades pesquisa, feiras, acoes implantadas alcangados no | PMEs
PMEs APL coletivas das PMEs | coletivas, etc. APL

Figura 4. Processo sistemdtico de melhoria e mudanga no APL.
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local (SEBRAE/FESIP/SINDICOBI); iii) desenhar o
contexto econdmico da atividade industrial (pessoas
ocupadas, pessoas qualificadas, produtividade, lucrativi-
dade, custo total e preco médio de venda); iv) promover
a cooperagdo e coordenacdo do processo de inovagdo
continua; v) estimular o benchmarking das PMEs; e
vi) justificar a solicitacdo de novos investimentos para o
desenvolvimento regional. As métricas de desempenho
também foram definidas em funcdo da capacidade das
empresas fornecerem a informacao das varidveis.
Considerando-se que a pratica de medi¢do de desem-
penho erainovadorano clusterde Ibitinga, principalmente,
nas firmas de pequeno porte, também foram adotados
alguns principios (GARENGO et al., 2005; HUDSON,
2001; MARTINS, 1999): implantar um nimero reduzido
de métricas de desempenho, simplicidade para calcular e
analisar os resultados, reduzir o nivel de dificuldade para
coletar as variaveis do sistema de medicao de desempenho
do cluster e utilizar métricas de desempenho que agregam
valor ao processo de tomada de decisdo dos agentes e,
principalmente, empresas do cluster de Ibitinga.

Quadro 1. Indicadores de desempenho do APL Ibitinga.

O indicador de desempenho, preco médio de venda
dos produtos representa a capacidade das empresas agre-
garem valor aos produtos e o poder de negociagao do valor
econdmico dos produtos com os clientes. Esse indicador
ajuda a selecionar os produtos que t€ém maior impacto
na lucratividade e, com essa informagdo, os empresa-
rios podem construir uma estratégia de comercializagdo
e produc@o. A produtividade e eficiéncia do APL sdo
avaliadas em termos de valor adicionado pelas pessoas
ocupadas (VA/PO) e custo total da empresa negocio.
Os resultados dos indicadores de desempenho ajudam
a discutir as praticas de gestdo de operagdes e estraté-
gias de gestdo de estoques que reduzem o desperdicio
de matéria-prima. Além disso, as informacdes fornecem
um panorama da situacdo econdOmica das empresas do
cluster. Para avaliar os resultados econdmicos e sociais,
foram propostos os indicadores: pessoas qualificadas
e pessoas ocupadas. Tais indicadores de desempenho
retratam o desenvolvimento regional e desenham um
panorama da formagao dos recursos humanos do local.

Osresultados também sdo avaliados conforme o desem-
penho econdmico do cluster. Para avaliar a dimensdo de

Perspectiva Indicadores Objetivo Meta
de de
desempenho desempenho
Desempenho  Preco médio de Aumentar o valor  10%
das venda dos produtos do mercado
empresas ..
P Valor adicionado Melhorar a 15%
pelas pessoas produtividade
ocupadas (PO)
Custo total da Reduzir os custos 3%
empresa negocio das empresas
Lucratividade Aumentar o 8%
das PMEs ganho obtido
sobre a receita
bruta das empresas
Resultados ~ Pessoas Incentivar a 7%
econdmicos  ocupadas contratacio de
e sociais pessoas no APL
Ibitinga
Pessoas Capacitar a 300 p.
qualificadas mao-de-obra
local
Eficiéncia Compra Reduzir os custos 30
coletiva coletiva de fibra e promover a ton.
cooperagdo entre
0s empresarios
Capital Porcentagem de Aumentar o 50%
social empresas envolvidas ~ nimero de
nas acgdes de participantes
cooperagao

Método Unidade Frequéncia Resp.
de da
calculo medida

Faturamento bruto/ R$/peca  semestral

n° de pegas vendidas

Valor adicionado/ R$/PO semestral

n° de pessoas

Custo total da empresa/ % semestral g”

faturamento bruto g

da empresa E

Lucro liquido/ % semestral <

receita total da _%

empresa g
S

Pessoas ocupadas nas pessoas  semestral =

empresas do projeto §

APL Ibitinga 8
B

Pessoas treinadas no pessoas  mensal s

projeto APL Ibitinga 5
3

Soma do pedido ton/més  mensal §

realizado pelas PMEs 8

do projeto APL ©

Ibitinga

Total de PMEs que % semestral

participam de acdes
coletivas/total de PMEs
do Projeto APL
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desempenho eficiéncia coletiva, foi selecionado o indi-
cador relacionado com a acdo coletiva operacionalizada
no cluster: compra coletiva de fibra. O resultado deste
indicador demonstra o ganho econdmico que as empresas
adquirem quando participam de uma agdo cooperada.
A cooperacdo empresarial das empresas também foi
avaliada a partir do indicador que representava em termos
de porcentagem as empresas envolvidas nas acoes de
cooperacio. E um resultado que retrata a disponibilidade
das empresas e do nivel de capital social que existe no
cluster para executar projetos de cooperagao.

Para reunir os dados das empresas do APL Ibitinga,
foi construida uma planilha eletrénica com 6 varidveis:
Consumo Intermedidario de Produgdo, Receita Bruta
Mensal, Total de Impostos, Total de Despesas Financeiras,
Niimero de Pessoas Ocupadas e Nimero Total de Pecas
Produzidas. As informagdes foram retiradas dos sistemas
ou relatérios financeiros das empresas e foram utilizados
para avaliar as dimensdes de desempenho das empresas
e resultados econdmicos/sociais do cluster. Outros dados
como, pessoas qualificadas, quantidade de matéria-prima
comprada coletivamente e niimero total de PMEs que
participam dos projetos de cooperacdo, foram solicitados
do agente local (SINDICOBI), responsavel pelo projeto
de cooperacdo das empresas e pela definicdo da agenda
dos cursos de capacitacdo dos recursos humanos locais.

O ciclo de medi¢do de desempenho foi construido
tomando como base cinco periodos. O primeiro € o
T = abril de 2004 até marco de 2005, periodo que repre-
senta a situacdo das empresas antes de iniciar o projeto
de cooperacdo e € utilizado como base de comparagdo. As
outras avaliacdes sdo relacionadas com os periodos T' =
abril de 2005 até setembro de 2005; T?= outubro de 05 até
marco de 2006; T*= abril de 2006 até setembro de 2006; e
TFINAL = outubro de 2006 até fevereiro de 2007, intervalos
associados com o inicio e a conclusdo do processo de
implantacdo de todas as atividades do projeto de coope-
racdo. Com o objetivo de estabelecer a base de desempenho
do arranjo produtivo (T°) e iniciar o processo de avaliagdo
(T"), os pesquisadores coletaram os dados de 26 empresas
de dezembro de 2005 até fevereiro de 06. Nesta atividade,
também participou a equipe de coordenacdo do projeto
do convénio SEBRAE/FIESP/SINDICOBI. Foi possivel
perceber que a pritica de mensura¢do de desempenho
coletivo e individual era desconhecida para a maioria dos
empresdrios, existiam falhas (férmula, denominagdo e
software) nas informacoes utilizadas no processo de gestao
empresarial, criando com isso distor¢cdes nos custos fixos e
varidveis, e/ou despesas das empresas.

Os resultados dos primeiros dois periodos avaliados
foram apresentados para os empresarios e coordenadores
do projeto, em margo de 2006. Os pesquisadores refor-
caram as vantagens competitivas que podem ser alcangadas
quando os processos de negdcio sdo monitorados e contro-

lados, e destacaram a necessidade de revisar o modelo de
coleta de informacdes. Nesta etapa, foram introduzidos
novos indicadores de desempenho: Lucratividade das
PME:s e Porcentagem de empresas envolvidas nas acdes de
cooperacdo - Quadro 1. Além disso, a planilha de coleta de
dados foi revisada e implantada por um dos pesquisadores
do projeto nas empresas interessadas.

Em outubro de 2006, foram coletados os dados para
os periodos T? e T°. Nesta nova fase de coleta de dados,
o numero de participantes do projeto reduziu para
12 empresas. Isto obrigou os pesquisadores a retirar os
dados de 14 empresas que participaram dos primeiros
periodos de avalia¢do do desempenho. O principal motivo
da desisténcia € a dificuldade para fornecer a informagao
das varidveis. A dltima avaliacio de desempenho (TFNAL)
foi realizada em marco de 2007. Data na qual terminou
o primeiro ciclo do processo de medi¢ao de desempenho
do APL Ibitinga. Os resultados e a meta especifica para
cada um dos indicadores de desempenho s@o descritos no
painel de gestdo visual do APL Ibitinga - Figura 5.

Para gerenciar a perspectiva de desempenho relacio-
nada a empresas, sdo utilizados quatro indicadores de
desempenho: produtividade das PMEs, preco médio de
vendas dos produtos, custo total das PMEs Negdcio e
lucratividade das empresas negdcio. Analisando-se todos
os indicadores de uma forma integrada, € possivel afirmar
que as empresas conseguiram agregar valor aos produtos
fabricados e, com isso, aumentaram a produtividade dos
processos e o preco médio de venda dos produtos comer-
cializados. Consequentemente, esse crescimento implica
0 aumento dos custos totais das empresas e a contratacdo
de mao-de-obra qualificada.

E possivel afirmar também que as metas estabele-
cidas para o projeto foram superiores a capacidade
de resposta das empresas ao processo de melhoria e
mudanca implantado no arranjo produtivo. Entretanto,
os resultados demonstram que as empresas aumentaram
o desempenho individual e, consequentemente, o cole-
tivo do arranjo produtivo. As variagdes registradas pelos
indicadores de Produtividade das PMEs, custo total das
PMEs negdécio e pessoas Ocupadas podem ser atribu-
idas ao proprio processo de aprendizagem da préatica de
medi¢do de desempenho e, principalmente, a sazonali-
dade da demanda do mercado. Neste caso, percebe-se
que o valor reduz drasticamente no periodo de baixa
sazonalidade (out.-mar.) e € equilibrado pelas empresas
no periodo de alta produtividade (abr.-set.), isto também
€ observado por meio do indicador de lucratividade das
empresas negdcio. Para reverter essa situacio no APL
Ibitinga, acdes de melhoria foram planejadas para os
periodos que antecedem a essa reducdo de produtividade
das empresas: feira de negdcios, antecipacdo do lanca-
mento do catdlogo de produtos e prospecgdo de novos
mercados.
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Figura S. Painel de gestdo visual do SMD do APL Ibitinga.
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Os resultados econdmicos e sociais alcangados a partir
de um projeto de desenvolvimento sistemadtico s@o repre-
sentados pelos indicadores de desempenho: capacitacio
de recursos humanos locais e niimero total de pessoas
ocupadas. Nos dois casos, percebe-se que ha um cresci-
mento do nimero de pessoas contratadas e capacitadas
na atividade econdmica do local. A capacitacio e treina-
mento promovem também o desenvolvimento humano e
do conhecimento cognitivo das atividades desenvolvidas
nas empresas, melhorando com isso a qualidade dos
produtos e dos processos industriais. Isto reforca o poder
de negociacdo das empresas e aumenta o valor agre-
gado. A variacdo negativa (T?) percebida no indicador
de pessoas ocupadas decorre do préprio comportamento
sazonal da demanda do mercado.

Para a perspectiva de desempenho capital social, €
considerada a porcentagem de empresas envolvidas nas
acoes de cooperagdo. A meta era motivar pelo menos 50%
das empresas a participar dos projetos de cooperagdo. Os
resultados (33%) demonstram que hd uma disposicio dos
empresarios para cooperar nos projetos que promovem bene-
ficios coletivos. E um indicador que permite acompanhar o
comportamento dos empresdrios, agentes locais e institui-
¢Oes, identificar os atores de governanga do grupo e definir
as acdes de cooperag@o mais criticas dos participantes.

A eficiéncia coletiva do APL Ibitinga € avaliada a
partir dos resultados que as empresas alcangam a partir
de uma acdo cooperada. Neste caso, pelos resultados
que as empresas alcancaram coletivamente, a a¢do mais
significativa foi a compra coletiva. O objetivo foi reduzir
os custos logisticos decorrentes do transporte da fibra e
do processamento da manta acrilica, utilizada na fabri-
cacdo dos produtos de decoracdo para enxovais de cama.
O indicador desempenho demonstra que em média 33%
(9/30 ton/més) da capacidade total de entrega da manta
disponibilizada pelo fornecedor foram utilizados pelas
empresas do APL Ibitinga. O projeto exigia a elabo-
racdo de um termo de cooperacdo entre as empresas €
o fornecedor, o planejamento antecipado do consumo
de matéria-prima das PMEs, a defini¢do de um agente
responsavel pela coordenagdo e uma conscientizagao dos
empresdrios sobre a distribuicdo bilateral (fornecedor-
cliente) dos beneficios adquiridos, elementos que podem
assegurar a manutencdo dessa a¢do cooperada. Com o
intuito de evitar alguns conflitos entre os empresarios e
isso prejudicar outros projetos de cooperagdo, essa aciao
foi cancelada até definir-se claramente o processo de
planejamento e execucdo da compra coletiva.

Os resultados alcangados com o projeto de cooperagao
da SEBRAE/FIESP/SINDICOBI reforcam a necessidade
de continuar comaimplantacido de novas acdes de melhoria
nas dreas de produgdo, recursos humanos, planejamento
estratégico e financeiro, e cursos de capacitag@o nas dreas
de produc¢do, design industrial, manutencdo de equipa-
mentos, gestdo de estoques etc. (GALDAMEZ, 2007). Na

etapa de conclusdo do projeto cientifico, os pesquisadores
desenvolveram e apresentaram um novo plano de acdes de
melhoria para o APL Ibitinga. No modelo, foram consi-
deradas as acdes de melhoria relacionadas as perspectivas
de gestdo definidas como dreas criticas de desempenho:
Gestao estratégica do APL, Desempenho das Empresas,
Eficiéncia Coletiva, Economica Local e Capital Social.
Também neste plano, € definido o objetivo, o ptblico alvo,
a meta e o responsdvel pelo planejamento e execugdo. A
proposta foi considerada para elaborar um novo projeto de
cooperacao do APL Ibitinga. Esse novo projeto foi avaliado
e aprovado pelo SEBRAE-SP, em 2008, e se encontra na
fase de implantacao.

6.2 Arranjo produtivo local de Jau — industria
do calcado feminino

O APL (arranjo produtivo local) de calcados femi-
ninos compreende as cidades de Jau, Barra Bonita, Dois
Corregos, Mineiros do Tieté, Bocaina e Bariri. E uma ativi-
dade industrial que corresponde a fabricacdo de calgados
de couro, codigo CNAE 19.31-3 (IBGE, 2003). Dados
do Sindicato de Calgados de Jau (SINDICALCADOS)
indicam que no arranjo produtivo existem, aproximada-
mente, 250 PMEs. Conforme a instituicao, tais empresas
produzem em média 100 mil pares de sapatos por dia,
atendem 95% da demanda de sapatos femininos no
Brasil, e a concentragdo da industria gera cerca de 8000
(oito mil) postos de trabalho diretos na regido.

A concentragdo de PMEs promove as seguintes vanta-
gens competitivas: concentragdo de fornecedores de
componentes, maquinas e ferramentas; formacao continua
de mao-de-obra (SENAI, FATEC, institui¢des de ensino
superior) e melhoria da infraestrutura de comercializacéo
dos produtos e institui¢cdes locais.

O SEBRAE-SP e o SINDICALCADOS, desde abril
de 2005, desenvolvem e coordenam um projeto de
cooperacdo com 50 PMEs no APL Jau e a metodologia
de intervengdo € similar ao projeto desenvolvido no
APL Ibitinga (ver Figura 4). O objetivo deste projeto €&
aumentar o volume de pares comercializados, o preco
médio de vendas dos pares de calgcados e a produtividade
das PMEs. As a¢des de melhoria implantadas no arranjo
produtivo sdo: qualificacio de mao-de-obra (gerentes e
operadores); consultoria empresarial nas dreas de desen-
volvimento de produtos, vendas, producdo e financgas; o
projeto coletivo de coleta do residuo industrial; projeto
de cesta bdasica; projeto de missdes empresariais e parti-
cipacdo de feiras; projeto de cooperacdo da satide do
trabalhador da industria de calgados; projeto do portal
de benchmarking; e projeto de Jau recicla. Neste projeto
formal de cooperacgdo, diferentes institui¢des participam
como parceiras nas iniciativas: UFSCar, USP/EESC, Fl1J,
FATEC, SENAI, Prefeitura Municipal de Jai, UNIMED,
ASSINTECAL, APEX e a FINEP.
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Neste APL, também existia a necessidade de avaliar
o desempenho e coordenar as iniciativas do processo
de inovagdo continua. O ambiente também apresentava
caracteristicas positivas de cooperacio e confianga entre
os empresarios e institui¢des locais que poderiam faci-
litar o desenvolvimento da proposta.

6.2.1 Processo de medicao e avaliacao de
desempenho no arranjo produtivo
local de Jau

Em agosto de 2006, foram programadas reunides
para construir os objetivos do SMD com os coorde-
nadores do projeto APL (arranjo produtivo local) Jad
(SEBRAE-SP), gestores do SINDICALCADOS, repre-
sentantes das empresas e coordenadores de institui¢des
localizadas no municipio (SENAI e FATEC). A partir das
reunides, foram definidos alguns requisitos para o projeto
de medicdo de desempenho:

a) aproposta de medi¢do de desempenho para Jau utili-

zaria uma perspectiva de desempenho ambiental.

Quadro 2. Indicadores de desempenho do APL Jau.

Essa perspectiva deve avaliar a quantidade total do
residuo coletado nas empresas. A partir dos resul-
tados, algumas acdes de melhoria poderiam ser
discutidas no cluster de Jau;

0 SMD deveria focar a avaliacdo das atividades rela-
cionadas com a produtividade, as areas financeiras,
os recursos humanos, a cooperagdo e os impactos
ambientais. Dimensdes definidas a partir das
observacdes dos stakeholders do cluster, pois inves-
timentos vinham sendo realizados para promover o
desempenho das empresas nessas dreas;

a infraestrutura necessdria para operacionalizar
a proposta seria disponibilizada pelo agente de
governanga local: SINDICALCADOS, pois € um
ator que exerce bastante influéncia nas decisdes do
cluster, decorrente do proprio processo de gover-
nanca desenvolvido durante os ultimos anos. Ainda,
um Portal de benchmarking seria utilizado para
compilar as informacdes de desempenho do cluster
(OIKO, 2007).

b)

9)

Perspectiva Indicadores Objetivo Meta
de de
desempenho desempenho
Desempenho  Preco médio Aumentar o 10%
das empresas  do calg¢ado por valor do
colecdo mercado
Produtividade do  Melhorar a 15%
funciondrio por produtividade
colecdo
Pares de calgados ~ Promover o 15%
produzidos e crescimento
comercializados das PMEs
por colegdo
Resultados Pessoas ocupadas  Incentivar a 5%
econdmicos e contratacdo de
sociais pessoas no APL Jau
Pessoas Melhorar a 300
qualificadas habilidade e
capacitar a
mao-de-obra local
Eficiéncia Compra coletiva ~ Reduzir os custos do  10%
coletiva de cestas basicas  processo de compra
de cestas basicas
Capital social ~ Empresas Aumentar o nimero  75%
envolvidas nas de participantes
acdes de
cooperacao
Meio ambiente Coleta do residuo  Aumentar a 250
industrial quantidade de
residuo coletado
no APL Jai

Método Unidade  Frequéncia Resp.
de da
calculo medida

Faturamento bruto R$/Pares de mensal

no periodo T/ sapato

pares produzidos

no periodo T*

Pares produzidos Pares de mensal

no periodo T/ sapatos/PO

pessoas ocupadas

no periodo T* -

Pares produzidos e Pares de mensal =

comercializados sapatos E

no periodo T" <£
2,
19

Pessoas ocupadas nas Pessoas mensal =

empresas do projeto <

APL Jai G

Pessoas treinadas no Pessoas mensal %

projeto APL Jaui g
%
=

Custo total da R$/cestas mensal 3

compra de cestas basicas g

basicas/nimero 'g

de cestas basicas 8

Total de PMEs que % mensal

participam de agdes

coletivas/total de PMEs

do projeto APL Jau

Quantidade de residuo tonelada mensal

industrial coletado
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No processo de desenvolvimento do SMD do arranjo
produtivo de Jau, 8 (oito) encontros foram realizados no
periodo de agos./06 até nov./06, para definir as metas, as pers-
pectivas de gestdo de desempenho dos APLs, 0s respectivos
IDs e o responsdvel para coletar e analisar as informacdes. O
Quadro 2 apresenta os IDs associados ao processo de gestao
de desempenho do APL Jat. Nesta etapa, os indicadores de
desempenho foram selecionados em func¢do das necessi-
dades dos atores de governancga local: gerenciar o processo
de inovacdo continua do APL, caréncia de informagoes
sobre o desempenho das PMEs, necessidade de identificar
as lacunas de desempenho, justificar novos projetos ou
programas de desenvolvimento, incentivar a cooperagio e
divulgar os resultados no meio empresarial com o objetivo
de fortalecer a governanca local.

Oiko (2007) desenvolveu um projeto-piloto e utilizou
trés indicadores para avaliar a perspectiva de desempenho
das empresas: Preco médio do calgado por colecdo; Produ-
tividade do funciondrio por cole¢do; Pares de calgcados
produzidos e comercializados por cole¢do. Nesta inicia-
tiva participaram treze (13) empresas que ja estavam
integradas com as acdes de melhoria desenvolvidas
por meio do Projeto APL Jat. Tais empresas recebiam
servicos de consultoria nas dreas de administragdo geral
e financgas, producdo e marketing. O processo de implan-
tagcdo foi conduzido pela pesquisadora e contou com a
colaboracdo de uma funciondria do SINDICALCADOS.
Uma das principais observagdes desse trabalho € que
as PMEs apresentaram infraestruturas organizacionais
dispares e apenas um pequeno nimero destas possuiam
um modelo de gestdo empresarial. Tais diferencas limi-
taram o uso da medicdo de desempenho do aglomerado
e desmotivaram a participacdo das PME’s no projeto de
medi¢ao de desempenho do APL Jad.

Para os indicadores de desempenho: Pessoas Qualifi-
cadas, Pessoas Ocupadas, Compra coletiva de cesta basica,
Porcentagem de empresas cooperando e Coleta do residuo
industrial, umaplanilhaeletronicaseriaencaminhadamensal-
mente aos coordenadores dos proprios projetos: SENAI,
SEBRAE, SINDICALCADOS e FATEC. Entretanto, estd
atividade ndo foi acompanhada pelos pesquisadores.

Para integrar o projeto de gestdo de desempenho e
a pratica de medicdo de desempenho, apresentou-se a
proposta de desenvolvimento de a¢des de melhoria para o
APL Jau. Nesta fase do projeto, procurou-se identificar as
acdes necessdrias para a orientagio estratégica dos APLs,
as praticas de melhoria que podem promover o desempenho
industrial das PMEs, os projetos de cooperacdo que alavan-
cariam o desempenho coletivo, as atividades de treinamento
que incentivariam a qualificagdo da mao-de-obra local e os
projetos coletivos que reduziriam os impactos ambientais.
E uma atividade que ajudou a reposicionar as acdes que
sdo desenvolvidas a partir do projeto formal de cooperagiao

dentro de uma visdo de modelo de gestdo de desempenho
(GALDAMEZ, 2007).

6.3 Analise da pesquisa de campo

A proposta de avaliacdo de desempenho para APLs é
construida a partir da interacdo com os gestores e agentes
de governanca dos APLs de Ibitinga e Jad. Isto tornou a
proposta mais proxima das reais necessidades do processo
de gestdo de desempenho dos arranjos produtivos pesqui-
sados. A seguir, sdo destacados os pontos analisados
durante o desenvolvimento do trabalho de campo.

No APL Ibitinga, se observou que a avaliacdo de
desempenho fortaleceu o processo gestao de desempenho
coordenado pelos atores locais ou agentes de governanca.
Os resultados foram utilizados pararevisar o plano de agdes
e incorporar novas atividades para promover a inovagio
continua. A medi¢do de desempenho também fortaleceu o
processo de governanca local. Os resultados foram divul-
gados em diversos meios de comunicagao e isso promoveu
amarca do APL. O APL Ibitinga passou a ser considerado
um caso de sucesso dentro dos programas de cooperagdo
promovidos no Brasil e outras institui¢des governamentais
passaram a disponibilizar recursos financeiros.

O ciclo de medicdo de desempenho do APL Ibitinga
também beneficiou as empresas. Os empresarios/gerentes
passaram a preocupar-se mais com o controle dos custos
fixos e varidveis do sistema de gestdo empresarial, os
estoques de matéria-prima, os desperdicios do processo
produtivo e o processo de comercializa¢do dos produtos
com maior valor agregado. Além disso, essa atitude refletiu
na qualidade da informacdo coletada. Os empresarios
demonstraram mais confianca e cooperagdo nas infor-
macdes fornecidas, assegurando com isso um processo
de tomada de decisdo mais adequado no APL Ibitinga.
Isto também motivou os empresdrios para participar do
processo de gestdo de desempenho do proprio APL. Nos
encontros para apresentar os resultados, algumas acdes
de cooperacdo foram discutidas entre os participantes,
estimulando com isso a formagdo de um ambiente de
confianca entre os empresdrios e agentes locais.

No decorrer da pesquisa de campo, se observou que existia
uma dificuldade para coletar as varidveis do SMD do APL
Ibitinga. Entre as empresas, existiam diferentes modelos
de gestdo empresarial e problemas estruturais nos sistemas
de informacao. Aspectos que limitam o desenvolvimento
de um sistema coletivo de avaliagdo do desempenho para
o APL. As principais dificuldades sdo relacionadas com a
falta de informag@o, diferentes métodos de calculo das vari-
aveis dos sistemas financeiros, falta de comunicagio entre
as bases de dados, softwares desenvolvidos em linguagem
de dificil atualizacdo e revisdo das fungdes, dificuldade para
disponibilizar recursos humanos nas atividades relacionadas
com a gestio de informacdes e conflitos entre os programa-
dores locais e empresarios. Tais barreiras motivaram a saida
das empresas do projeto de pesquisa.

Um dos pesquisadores implantou a planilha excell em
nove empresas para facilitar o processo de coleta de dados
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no APL Ibitinga. Isto trouxe vdrios aspectos positivos: os
empresarios passaram a utilizar tais informagdes no planeja-
mento estratégico e processo de tomada de decisdo, solicitar
a visita do pesquisador para colaborar com a analise de
desempenho da empresa e revisar o sistema de informagao.

Outro fator que prejudicou a avaliacdo de desempenho do
APL Ibitinga foi a limitacdo da infraestrutura de cooperagao.
Existia uma baixa disponibilidade de recursos humanos e
financeiros para coletar as informacdes das empresas e isso
terminava prolongando o periodo de avaliagdo de resul-
tados. Isto ocorreu porque outros projetos de cooperagdo
empresarial também estavam sendo executados paralela-
mente e demandavam o uso dos recursos. As informagdes
utilizadas para avaliar as dimensdes de desempenho econd-
mica/social, eficiéncia coletiva e capital social também
foram dificeis de coletar, pois, nos agentes de governanga,
ndo existiam mecanismos de gestdo e controle de resultados
dos projetos de cooperag@o desenvolvidos no APL. Com o
objetivo de facilitar a avaliacdo de desempenho, os pesqui-
sadores desenvolveram ferramentas de controle dos projetos
como, por exemplo, planilhas para reunir informacdes sobre
o numero de matriculados e concluintes dos cursos de capa-
citacdo, quantidade de horas de treinamento, quantidade de
matéria-prima solicitada por meio da acgdo coletiva etc.

No APL Jau, existia um ambiente propicio para desen-
volver o projeto avaliacdo de desempenho. Os pesquisadores
destacaram que para implantar e usar a proposta era neces-
sdrio realizar esforgos coletivos nos seguintes aspectos:
elaborac@o do planejamento estratégico, definicdo de uma
equipe de medi¢do de desempenho, padronizacdo de infor-
magdes e estabelecimento de um ambiente de cooperacdo
empresarial e confianca entre os empresarios e agéncias que
promovessem o desempenho do cluster. A pesquisa focou
o desenvolvimento do projeto do SMD para o APL Jad e
a implanta¢io da proposta de avaliacdo de desempenho foi
conduzida por Oiko (2007). As principais dificuldades obser-
vadas sdo: as empresas demoravam a fornecer os dados das
varidveis no portal de bechmarking, outras agéncias cole-
tavam as mesmas informacdes e isso criava um sentimento
de repeticdo nas operacOes e uma falta de clareza na dispo-
sicdo dos dados na ferramenta desenvolvida pelo grupo de
pesquisa (OIKO, 2007). As outras dimensdes de desem-
penho ndo foram avaliadas pelos pesquisadores. Também
foi observado que a medicao de desempenho, apesar dessas
dificuldades, subsidiou os agentes de governanca com infor-
macdes relacionadas ao desempenho das PMEs. Deve-se
destacar que as instituicdes demonstraram interesses por
esses dados para monitorar suas acdes e tomar decisdes
sobre o processo de gestdo de desempenho do aglomerado.
Além disso, em principio, com a implantacio da proposta,
ndo foram percebidas mudangas nos aspectos relacionados
com a confianca e cooperacdo do APL Jad.
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7 Consideracées finais

A medi¢do de desempenho tornou as informacdes do
cluster e das empresas mais seguras e confidveis para
serem usadas no processo de tomada de decisdo. Outra
contribui¢do da proposta estd relacionada com a opera-
cionalizacdo dos projetos coordenados pelas instituicdes
governamentaiseparticularesqueparticiparamdapesquisa
de campo. O processo de implantagdo dos programas de
desenvolvimento estd articulado com os investimentos
planejados para a melhoria da infraestrutura, a integracao
territorial, o fortalecimento das competéncias, vocacdes
e oportunidades tecnoldgicas (produtos e processos) das
PMEs. Nesse sentido, o SMD ajudou a direcionar os
recursos financeiros disponiveis dessas iniciativas para
as dreas criticas ou lacunas de desempenho identificadas
nas PMEs e dos proprios APLs.

Para implantar a proposta € necessdrio desenvolver
um trabalho extenso e de longo prazo com os agentes
locais e PMEs do APL. Para tal, torna-se imprescindivel
disponibilizar uma quantidade de recursos financeiros
e uma infraestrutura adequada (pessoas qualificadas,
instalagdes fisicas no local e disponibilidade de recursos
materiais) para desenvolver o projeto nas empresas. O
processo utilizado pelos pesquisadores para introduzir a
préatica de medi¢do de desempenho € genérico e nado foi
possivel avalid-lo adequadamente durante o desenvolvi-
mento do trabalho. As etapas foram sendo construidas e
analisadas conforme as necessidades observadas pelos
pesquisadores durante a implantagdo da proposta. Ativi-
dades que foram conduzidas e validadas a partir do
método cientifico utilizado durante a pesquisa de campo:
pesquisa-acao.

Nota-se que nos arranjos produtivos outros fatores que
também influenciam o processo de gestao de desempenho
sdo: visdes diferentes das institui¢des governamentais e
locais sobre o conceito de medicdo de desempenho, os
recursos humanos limitados (funciondrios ocupam varias
funcdes na empresa), as deficiéncias da infraestrutura
da empresa, os aspectos culturais das PMEs (relacio-
nados ao ambiente social e econdmico) e a existéncia
de problemas gerenciais (os gerentes desconhecem os
métodos e as ferramentas de qualidade).

A pratica de medicao de desempenho inicia o processo
de constru¢@o de uma rede de cooperacdo de PMEs mais
integrada nos arranjos produtivos, pois identifica as
lacunas de desempenho do APL, direciona o processo
de tomada de decisdo e suporta o desenvolvimento siste-
matico de acdes de melhoria e mudanga empresarial.
Tais informacdes podem direcionar os investimentos € a
formatacao das politicas de desenvolvimento econdmico,
industrial e social apresentadas pelas institui¢des gover-
namentais, universidades e centro de pesquisa, setores
privados, agentes locais e as proprias empresas do arranjo



Proposta de um sistema de avaliagdo do desempenho para arranjos produtivos locais 149

produtivo. Ainda, a prética contribuiu para fortalecer a
marca do cluster. A divulgacdo das informacdes sobre
o desempenho do cluster pode motivar outras agéncias
governamentais e estaduais a investir nas PMEs por meio
de projetos de cooperagdo empresarial.

A medicdo de desempenho € um mecanismo que
promove a cooperagdo empresarial entre as PMEs do
APL, incentiva a pratica do benchmarking nos encontros
promovidos para apresentar os resultados e desenvolver
um plano integrado de a¢des de melhoria com as perspec-
tivas de desempenho. Além disso, foi possivel integrar os
objetivos do APL com as atividades gerenciais e opera-
cionais das PMEs. A pritica de medi¢do de desempenho
no APL também motivou os empresarios a utilizar indica-
dores de desempenho no processo de gestdo da empresa.

O trabalho demonstra que a medi¢do de desempenho
do cluster pode ser influenciada por algumas situacdes
inerentes ao préprio ambiente industrial: infraestrutura
de gestdo empresarial, nivel de confianca e cooperagdo,
infraestrutura disponivel para implantar a pratica e dife-
rentes interesses dos stakeholders.

Uma questdo critica na medi¢cdo de desempenho do
aglomerado € a dependéncia do sistema de medicio de
desempenho das PMEs. E uma barreira que impossibi-
lita a avaliacdo do desempenho do APL. Neste sentido,
€ necessario desenvolver novas pesquisas para: i) identi-
ficar mecanismos mais simples de reunir as informacdes
do sistema de medi¢do de desempenho do aglomerado;
ii) desenvolver um processo para introduzir a pratica
de avaliagdo de desempenho nas PMEs do APL; e iii)
projetar o SMD da prépria empresa integrado com as
perspectivas de desempenho proposta neste trabalho.

Existem também dificuldades associadas com o
método cientifico utilizado para conduzir a pesquisa de
campo nos APLs. A pesquisa-acdo ¢ um procedimento
de construcdo da teoria, que influencia diretamente a
definicdo dos objetivos da pesquisa, atitude que leva a
revisar constantemente as questdes de pesquisa e cons-
tantemente a alterar e revisar as atividades cientificas,
consequentemente, isto altera o cronograma de atividades
e, na maioria das vezes, demanda o uso de novos recursos
econdmicos e financeiros.

Purpose of a performance measurement system for an industrial cluster

Abstract

Industrial clusters or cooperation network is an interesting alternative in promoting the sustainable development
of Small and Medium Enterprises (SME’s). The fundamental characteristics for managing the performance of clusters
are the identification of the stakeholders, definitions of common strategies and objectives, development of collaborative
improvement actions, design of a performance management system, organization of a support infrastructure, and pro-
motion of social capital. The concepts of a performance management system can be of great value in managing collec-
tive efficiency and performance improvement of the companies of the cluster. The purpose of this article is to describe
a model for the performance measurement and management of a cluster. In order to develop this study, a field research
was carried out in two industrial clusters: Ibitinga, a textile industry cluster and Jau, a Lady’s footwear cluster. The
results show the applicability of performance measurement systems for the performance management of a cluster. It
also helps to integrate the objectives of performance establishing actions, evaluating results promoting cooperation to
improve the collective efficiency of a cluster.

Keywords: Industrial cluster. Performance measurement system. Continuous improvement. Small and medium enterprise.
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