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RESUMO

O objeto de pesquisa da presente dissertacdo é o Arranjo Produtivo Local Ceramico “Terra
Cozida do Pantanal”, e tem como questdo norteadora a andlise e compreensdo sobre as
praticas de cooperacdo e aprendizagem coletiva no ambito desse arranjo produtivo local
(APL), relacionando-as como as principais responsdveis pela intensificacdo do ritmo de
introducdo de inovacdes. A Area de Concentracio é o Desenvolvimento Local em contexto de
territorialidades na Linha de Pesquisa Desenvolvimento Local: sistemas produtivos, inovagao,
governanca, diagndstico de potencialidades endogenas e formas de desempenhos locais
regionais, no ambito das dindmicas socioambientais internas e externas, capazes de garantir a
sustentacdo da vida e a promocdo do ser humano, como também estudos de alternativas
tecnoldgicas e administrativas vidveis a micro e pequenos empreendimentos. O objetivo geral
da pesquisa foi identificar o nivel de consolida¢dao dos padrdes de cooperagao, aprendizagem
coletiva e inovagdo adotados nas empresas e organizacdes de apoio do APL Ceramico Terra
Cozida do Pantanal entre 2003 e 2010. A pesquisa, de natureza exploratdria, se desenvolveu
no campo interdisciplinar, com método de abordagem sistémico. Foi realizada uma analise
ampliada, utilizando técnicas quantitativas e qualitativas, por meio de revisdes bibliograficas,
acesso a diversas fontes documentais e aplicacdo de entrevista estruturada com os atores
econdmicos do APL. A trajetoria desse Arranjo Produtivo Local, de ceramica estrutural, de
revestimento e artesanal, foi contada, destacando-se a busca constante das industrias
ceramicas pela inovacao. Nesse caminhar, a cooperagdo em rede e o capital social produzido
promoveram um processo continuo de aprendizado coletivo por interacdo e conhecimento.
Como resultado foi estabelecido um Sistema Local de Inovacdo que atua alinhado ao
desenvolvimento das empresas, contribuindo significativamente com o desenvolvimento
local. A marca Terra Cozida do Pantanal, construida e validada por todos os atores
envolvidos, remete ao sentimento de pertenca, materializando a territorialidade conquistada.

PALAVRAS-CHAVE: Arranjo Produtivo Local Ceramico Terra Cozida do Pantanal;
Aprendizado coletivo por interacdo e conhecimento; Inovagao; Territério; Desenvolvimento
Local.



ABSTRACT

The aim of the research of the present dissertation is the Local Ceramic Productive
Arrangement “Terra Cozida do Pantanal” (Baked Earth from the Pantanal), and has as the
guiding question the analyzis and understanding of the practices of cooperation and collective
learning in the scope of this local productive arrangement (LPA), relating them to those
mainly responsible for the intensification of the pace of the introduction of innovations. The
Concentration Area and the Local Development in the territorial context in the line of
Research in Local Development: productive systems, innovation, governance, diagnosis of
endogenous potentials and forms of local regional performance, in the sphere of internal and
external social ambiental dynamics, capable of guaranteeing life sustainability and the
promotion of the human being, as well as studies of alternative Technologies and
administrative variants for micro and small enterprises.The general objective of the research
was to identify the level of consolidation of the standards of cooperation, collective learning
and innovation adopted in the companies and support organizations of the LPA Terra Cozida
do Pantanal between 2003 and 2010. The research, of an exploratory nature, was developed in
an interdisciplinary field, with a systematic method of approach. An amplified analysis was
carried out, using quantitative and qualitative techniques, by way of bibliographic reviews,
access to various sources of documents and the application of structured interviews with the
economic agents of the LPA. The course of this Local Productive Arrangement, of structural
ceramics, tiles and handicraft, was told, in this dissertation, highlighting the constant search of
the ceramic industries for innovation. In this journey, the cooperation in group and the social
capital produced promoted a continual collective learning process by interaction and
knowledge. As a result, a Local System of Innovation was established that acts connected to
the development of the companies, significantly contributing with the local development. The
brand mark, Terra Cozida do Pantanal, built and validated by all the involved participants,
creates a sensation of ownership, materializing the conquered territoriality.

KEYWORDS: Local Ceramic Productive Arrangement; Terra Cozida do Pantanal;
Collective learning by interaction and knowledge; Innovation; Territory; Local development.
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INTRODUCAO

O trabalho no Servigco de Apoio as Micro e Pequenas Empresas em Mato Grosso do
Sul (SEBRAE/MS) permitiu vivenciar a condi¢ao de consultora entre 2003 e 2006 do Arranjo
Produtivo Local Ceramico Terra Cozida do Pantanal. E, a0 mesmo tempo, permitiu manter
proximidade executiva e gerencial na trajetdria desse projeto coletivo, até o presente momento, hoje
considerado pelo Nicleo Estadual de Arranjos Produtivos Locais (NE-APL) como o mais

consolidado de Mato Grosso do Sul'.

Um dos aspectos a destacar e que distingue esse APL de outros apoiados pelo
SEBRAE/MS em Mato Grosso do Sul € que, nesse caso, o apoio dessa institui¢do partiu de uma
solicitagcdo direta dos ceramistas locais e ainda em um momento em que os APL passaram a fazer
parte do direcionamento estratégico do SEBRAE em todo o Brasil. Em outro viés, o discernimento
e a iniciativa dos ceramistas no pedido de apoio para se fortalecerem como APL foram deflagrados
em uma situacdo de dificuldade e dividas vivenciadas pelos atores desse APL de ceramica
estrutural, de revestimento e de artesanato, por conta de investimentos realizados sem o retorno

desejado, perante uma situacao de desaquecimento da industria de constru¢d@o no Estado.

Durante essa trajetéria trilhada desde 2003, o APL Ceramico acabou sendo objeto de
estudo de duas dissertagdes do Mestrado em Desenvolvimento Local. A primeira, defendida por
Leite (2006), em que se buscou compreender a estrutura e o desempenho do APL, quando foi dado
destaque a capacidade organizativa e de atrair organizac¢Oes de apoio (locais, regionais, nacionais e
internacionais), como também a capacidade desenvolvida de aprender coletivamente e inovar no
produto, no processo produtivo, na matéria-prima, no mercado, no marketing. A segunda
dissertacdo, defendida por Santana (2008), deu enfoque no entendimento das redes sociais

construidas e das acdes de coordenagdo, decorrentes no fortalecimento do APL Ceramico.

'A afirmagio foi feita pelo NE-APL/MS em 2010, em entrevista concedida por seu coordenador a integrantes de
uma pesquisa de mapeamento de APL no Brasil, executada no ambito do Grupo de Pesquisa da RedeSist para o
BNDES (LE BOURLEGAT et al., 2010; LE BOURLEGAT; OLIVEIRA, 2010).
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O SEBRAE/MS ainda mantém o apoio ao APL Ceramico Terra Cozida do
Pantanal. Em grande parte, isso se deve aos resultados ja conquistados pelos integrantes do
APL nesse processo cooperativo de aprendizado coletivo. Também se deve, entre outros, as
novas metas transformativas que vém sendo novamente apresentadas pelos atores locais ao

SEBRAE/MS, visto como um de seus principais parceiros.

A questdo norteadora que constitui o problema desta pesquisa € a seguinte: as
praticas de cooperacao e aprendizagem coletiva no ambito do APL Ceramico Terra Cozida do
Pantanal ja estariam em um estdgio mais avangado de consolidag¢do para serem consideradas

as principais responsdveis pela intensificacdo do ritmo de introdu¢do de inovagdes?

Essa pergunta conduz a correlacdo entre o conceito de aprendizado coletivo por
interacdo e o processo sistémico de inovacdo no contexto do APL, ao mesmo tempo em que
ressalta o papel dos vinculos e redes envolvendo atores econOmicos e as diferentes
organizagdes de apoio na constituicdo de um territorio produtivo, além de esse processo de

empoderamento territorial ser endogeno e local.

Lundvall (1988) apresenta cinco condi¢des que caracterizam o fortalecimento de
um aprendizado interativo com base em relagdes de cooperacao: (1) a existéncia de um fluxo
sistematico de informacdes entre os atores econdmicos, com canais de comunicacao e cddigos
comuns de linguagem; (2) relagdes de confianca miutua, consolidadas no processo de
aprendizado interativo; (3) sistema de incentivos que evite o rompimento dos vinculos entre
os atores diante de beneficios relacionados aos novos relacionamentos; (4) um horizonte de
tempo minimo para consolidar as relacdes de confianca e cooperacdo, a partir do qual o
processo tende a se autorreforcar; (5) constituicdo de um espago econdmico proprio, fruto da

consolidagdo desses processos de interacio e cooperacao, através do tempo.

Fazendo-se das ideias de Lundvall (1988), o pressuposto deste trabalho de
pesquisa parte da seguinte hip6tese: O territério constituido pelo APL Cerdmico Terra Cozida
do Pantanal estaria vivenciando uma etapa de maior consolidacdo em suas préticas de
cooperacdo e aprendizagem coletiva, que se tornaram as principais responsaveis por seus
processos inovativos. Isto porque nesse territério produtivo ja se revelam as principais
condi¢cdes nesse sentido. O APL ja apresenta canais de comunicagdo com cddigo de
linguagem comum que garantem os fluxos de informagdo, relagdes de confianga mutua no
processo interativo de aprendizagem e incentivos para manter os atores vinculados. Além
disso, no APL, as relacdes de confiangca e cooperacdo ja teriam atingido um tempo para sua

consolida¢do de modo a transformd-lo em espago econdmico préprio.
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Ao se partir dessa hipétese, o objetivo geral da pesquisa € identificar o nivel de
consolidagdo dos padrdes de cooperagdo, aprendizagem coletiva e inovagdo adotados nas
empresas e organizagdes de apoio do APL Ceramico Terra Cozida do Pantanal entre 2003 e

2010 expressos na sua estrutura e dinamica.
Os objetivos especificos sdo:

» identificar a natureza e o nivel de desempenho dos canais de comunicacgdo e
dos cédigos de linguagem comum adotados capazes de permitir o fluxo de
informacodes de interesse estratégico para o APL;

= verificar como se expressam e que tipos de incentivos existem para continuar
se expressando as relacoes de cooperacdo e confianga entre os atores
envolvidos com o APL;

= avaliar as correlagdes entre o sistema de aprendizado coletivo com o sistema
local de inovagdes.

O objeto de pesquisa € o Arranjo Produtivo Local Ceramico Terra Cozida do

Pantanal abordado no periodo entre 2003 e 2010. A relevancia deste trabalho serd a de
conhecer possiveis condi¢des de amadurecimento de um APL industrial que se desenvolve no
norte de Mato Grosso Sul, regido considerada de menor dinamismo do Estado. Ainda que se
reconheca que os resultados desta pesquisa vinculem-se diretamente as especificidades
historicas e territoriais do APL analisado e que, portanto, ndo podem ser replicdveis, 0s
principios utilizados na potencializacdo ou limitacdo desse campo de poder transformador
enddgeno podem servir de reflexdo para politicas publicas a serem adotadas para dinamizar

outros arranjos produtivos locais.

O relatério do trabalho foi estruturado em quatro tépicos. No primeiro topico sao
trabalhadas as principais concepgdes e categorias conceituais que serviram de base ao
referencial teérico adotado para o desenvolvimento do trabalho. No segundo tépico apresenta-
se a metodologia adotada. O tépico 3 destina-se a trajetéria e estrutura do APL Ceramico na
atualidade. Por fim, no topico 4 sdo revelados as dinamicas de cooperacdo, aprendizagem
coletiva adotados no APL com reflexdes a respeito de seu nivel de consolidag¢do e o papel no

sistema de inovacgoes.



1 REFERENCIAL TEORICO

Com base no problema, na hipétese e nos objetivos definidos para o objeto de
pesquisa registrado na introducdo deste trabalho, este tdpico seleciona e apresenta as
principais categorias conceituais para interpretacdo das informacdes e dos dados organizados

para a realizacdo da presente pesquisa.

1.1 ARRANJO PRODUTIVO LOCAL

Conforme definicao da RedeSist (2005), arranjos produtivos locais sdo conjuntos
de agentes econdmicos, politicos e sociais, localizados em um mesmo territorio,
desenvolvendo atividades econOmicas correlatas e que apresentam vinculos de produgdo,

interacdo, cooperacao e aprendizagem.

Quando esse processo se dd entre empresas que atuam na mesma atividade,
correlatas ou complementares, a proximidade propicia relacdes de interdependéncia e
comunicacdo entre elas. E ainda cria condi¢cdes de cooperagcdo, podendo proporcionar
vantagens nao sO as empresas e instituicdes envolvidas, como também para o local onde estao

instaladas.

Conforme Marshall (1982), esses aspectos constituem o conjunto da chamada
“economia de aglomera¢ao”. Essa situa¢do pode gerar as ‘“‘externalidades”, entendidas como
beneficios externos e/ou internos que dificilmente seriam obtidos individualmente pelas
empresas. Exemplos de beneficios que podem ser considerados: o compartilhamento de novos
conhecimentos, mao de obra especializada, uso coletivo de instrumentos ou de infraestrutura,
acesso a novas tecnologias, atracdo de um maior nimero de fornecedores e de usudrios de

seus servicos ou bens produzidos.

O Sistema SEBRAE adotou o conceito utilizado no Termo de Referéncia para

atuacdo do Sistema SEBRAE em APL (SEBRAE, 2003), ficando da seguinte forma: Arranjo
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Produtivo Local é uma aglomeracdo de empresas, localizadas em um mesmo territério, que
apresentam especializagdo produtiva e mantém algum vinculo de articulacdo, interacdo,
cooperacdo e aprendizagem entre si e com outros atores locais, tais como: governo,

associagdes empresariais, instituicdes de crédito, ensino e pesquisa.

Em meados de 2002, quando definiu a diretriz para atuar em arranjos produtivos
locais em todo o pais, o Sistema SEBRAE destacou alguns de seus aspectos que lhes sdo
inerentes: (1) O papel central da inovacdo e do aprendizado interativo como fatores de
competitividade sustentada; (2) A aglomeracdo de empresas e as sinergias geradas como
condi¢des que fortalecem as possibilidades de sobrevivéncia e crescimento, constituindo
importante fonte de vantagem competitiva para as empresas; (3) As novas formas e os
instrumentos de promog¢ao do desenvolvimento industrial e inovativo tendem a focalizar cada
vez mais os arranjos produtivos locais; (4) A abordagem em torno dos arranjos produtivos
locais foi realizada em um momento em que a ordem geopolitica mundial passava por

profundas e importantes transformacdes, associadas a emergéncia da sociedade ou era do

conhecimento e do aprendizado, aliada a aceleracdo da globalizacdo (SEBRAE, 2002).

A atuacdo do Sistema SEBRAE em APL adotada foi promover a articulagdao dos
diferentes atores que integram Arranjos Produtivos Locais. Tal articulacdo tem por objetivo a
competitividade sustentada dos pequenos negocios, baseada principalmente em sua
capacidade inovativa e no grau de cooperacdo entre os atores do arranjo. Ao SEBRAE
compete contribuir com a criagdo de um ambiente favoravel para que tal objetivo possa ser

atingido (SEBRAE, 2003).

Para o Sistema SEBRAE, a atuacdo em APL, as singularidades regionais
deveriam ser consideradas e respeitadas. Para tanto, a proposicado, defini¢do e implementagdo
de acdes passariam pelo processo de constru¢do com os atores do local. Esse processo teria
que levar em considera¢ao que toda e qualquer acdo para atingir os objetivos deveria permitir

0s seguintes processos:

= gsustentabilidade: o padrdo de organizacdo do arranjo precisa ser mantido ao
longo do tempo;

= promog¢do de um ambiente de inclusdo: as acdes devem favorecer a inclusao de
micro e pequenos negoécios no mercado de maneira ndo espiria € com
distribuicao de riqueza (conhecimento, poder, renda e outros);

= elevagdo do capital social: as acdes devem promover interacdo e cooperacao

entre os atores do territdrio, pelo estabelecimento de relacdes de confianga;
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* democratizacdo do acesso aos bens publicos: educagdo, satide, crédito, centros
de pesquisa, servigos empresariais, plataformas logisticas, entre outros;

= preservacdo do meio ambiente: a questdo ambiental deve estar presente na
formulacao, implementacao e avaliacao das a¢des desenvolvidas;

= protagonismo local: as acdes serdo sempre concebidas, implementadas e
avaliadas de forma a levar os atores locais a serem protagonistas de seus
préprios futuros;

" integracdo com outros atores: o processo de desenvolvimento do arranjo exige
estreita integracdo entre todas as instituicdes que possuam algum tipo de
programa ou projeto no territorio;

= conexdo com os mercados: as acdes nos arranjos deverdo estar orientadas para
os mercados, sejam eles atuais ou potenciais;

* mobilizacdo de recursos enddégenos: as agdes deverdo mobilizar recursos
publicos ou privados aportados por agentes do préprio APL;

= atracdo de recursos exdgenos: as agdes deverdo captar recursos publicos ou

privados complementares aos aportados pelos atores locais.

1.2 TERRITORIO

O conceito de territério vem sendo amplamente discutido e envolve diversas
caracteristicas que vao desde a dimensdo espacial até as raizes histéricas e de colonizacdo de
determinado local, regido ou pais. Territério é singularidade que apresenta caracteristicas
fisicas e humanas que demonstram a histdria e a evolu¢do em todos os sentidos, considerando:
0S recursos naturais, os primeiros moradores, o capital humano, o capital social, a cultura
empreendedora, a capacidade de atrair investimentos, as vocagdes, as potencialidades e
oportunidades, a infraestrutura existente, as vantagens competitivas € comparativas, entre

outros fatores.

Conforme Raffestin (1993, p. 150), toda prética espacial, mesmo embriondria,
induzida por um sistema de acdes ou de comportamentos, se traduz por uma “producgdo
territorial” que faz intervir tessitura, né e rede. O autor afirma que o territério se apoia no
espaco, mas nio é espaco. E uma producio a partir do espaco. Ainda segundo ele, “o espago é
um lugar ou um campo de possibilidades” (RAFFESTIN, 1993, p. 148). A acdo dos atores ao

atuar nesse campo de possibilidades podera transformar o espago em territdrio.
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O territério € produto de diversos atores, dentre os quais estdo o Estado, o
individuo, as organizacdes e as instituicdes. Esses atores se unem em prol de um objetivo
comum, cujas diferencas e/ou divergéncias, pontos comuns e complementaridades sdo
trabalhadas de forma interdependente na busca do objetivo. Esses atores se identificam no
lugar em que projetam para si um futuro com objetivos comuns que resulte em beneficios para
todos. Essa unido, que resulta em um territério produzido, decorre de um conjunto de
necessidades de individuos ou de grupos. Esse processo de certa forma organiza o territério
em torno de suas prioridades, o que conseqiientemente define o que deve ser feito e as
responsabilidades de todos os atores. E no lugar que a vida se desenvolve em todas as suas
dimensdes e no qual a ordem interna construida, tecida pela histéria e pela cultura, é capaz de

produzir identidade (LE BOURLEGAT, 2000).

A acdo territorial, que em sintese € a unido e atuacdo de diversos atores, em torno

de uma causa, um objetivo, conduz ao conceito da territorialidade.

A territorialidade € a revelacdo da forma de ser do lugar e da coletividade, baseada
nas relagdes sociais vividas no territério. Por meio dela se manifesta o sentimento de
pertencimento, de fazer parte de um grupo. Quando essas relacdes de sociais de proximidade
e o sentimento de pertenca e identidade sdao canalizados como forgas sociais em torno de um
projeto comum na potencializagdo de recursos disponiveis para um de futuro desejado
coletivamente, contribuem para ampliar sua autonomia em relacio ao ambiente e a ordem

social em que se insere.

[...] a vida € tecida por relagdes, e daf a territorialidade poder ser definida
como um conjunto de relacdes que se originam num sistema tridimensional
sociedade — espaco — tempo em vias de atingir a maior autonomia possivel,
compativel com os recursos do sistema. (RAFFESTIN, 1993, p. 160).

Nos territérios dos arranjos produtivos locais, os empreendimentos se articulam
entre si e com as instituicdes locais, animados por certo grau de dinamismo econdmico e
social, em alguma forma de especializa¢do produtiva. As acdes conjuntas de desenvolvimento
deflagradas como protagonismo dos atores do APL, ao se ampliarem aos outros aspectos de

vida local, e ndo apenas os econdmicos, se traduzem em desenvolvimento local.

O APL em estudo configura-se como um sistema territorial produtivo
(econdmico), inserido em um territorio de vida comum constituido pelos municipios vizinhos

de Rio Verde de Mato Grosso, Coxim e Sdo Gabriel do Oeste.
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Do inicio das agdes, em 2003, e pelos resultados obtidos até entdo, esse arranjo
produtivo conquistou o sfatus de APL mais estruturado em Mato Grosso do Sul, pelo Nucleo
Estadual de Arranjos Produtivos Locais, instituicdes de apoio local, estadual e nacional. O
Plano de Desenvolvimento do APL Ceramico Terra Cozida do Pantanal € o documento que
retrata, entre outros aspectos, a evolucao do APL de 2003 a 2010, a governanga estabelecida,
as acgoes realizadas e em andamento, os resultados alcancados até o momento € 0s previstos

para os préximos anos.

Esta alinhado e atua em territérios mais amplos, quais sejam: a regido norte do
Estado de Mato Grosso do Sul e o Centro-Oeste do pais. Essas dimensdes serdo demonstradas

nos topicos 3 e 4.

1.3 CAPITAL SOCIAL E COOPERACAO EM REDE

Sozinho provavelmente se vai mais rdpido; mas,
juntos, certamente poderemos ir mais longe...
(autor desconhecido)

1.3.1 Capital social

O capital social € o conjunto de relagdes e redes interativas que podem ser
mobilizadas efetivamente para beneficiar o individuo ou sua classe social. O capital social é
propriedade do individuo e de um grupo; é concomitantemente estoque e base de um processo
de acumulacdo que permite a pessoas inicialmente bem-dotadas e situadas de terem mais €xito
na competi¢do social. A ideia de capital social remete aos recursos resultantes da participagao
em redes de relagdes mais ou menos institucionalizadas. Entretanto, o capital social €
considerado uma quase-propriedade do individuo, visto que propicia, acima de tudo,

beneficios de ordem privada e individual (BOURDIEU, 1980 apud MILANTI, 2009).

O capital social € interpretado como rede social, construida a partir das relagoes
entre individuos e grupos. Tais lacos sdo necessariamente fundados na solidariedade e na

equidade surgidas em funcdo da convivéncia em um mesmo ambiente:

Capital social é rede social. Redes sociais sdo, em esséncia, os multiplos
caminhos existentes entre individuos e grupos. Capital social se refere,
portanto, a configuracdo mdvel das conexdes internas de um corpo coletivo
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de seres humanos, incluindo ndo apenas a sua morfologia, mas também o
‘metabolismo’ que parece lhe ser préprio (ou, pelo menos, possivel); ou seja,
a democracia. Assim, capital social ndo é um conceito econdmico (como
poderia sugerir o termo ‘capital’), nem sociolégico (como poderia sugerir o
termo ‘social’). E um conceito politico, que tem a ver com os padrdes de
organizacdo e com os modos de regulagdo praticados por uma sociedade
(FRANCO, 2005, p. 1 apud CUNHA, 2006).

Costa (2005, p. 239) conceitua capital social como: “a capacidade de interacao
dos individuos, seu potencial para interagir com os que estdo a sua volta, com seus parentes,
amigos, colegas de trabalho, mas também com os que estdo distantes e que podem ser
acessados remotamente”. Capital social significaria aqui a capacidade de os individuos
produzirem suas préprias redes, suas comunidades pessoais. James Coleman (1990) e Robert
Putnam (1993), citados por Costa (2005, p. 239), estdo entre os primeiros a analisar a no¢ao
de capital social. Eles procuraram definir a coeréncia cultural e social interna de uma
sociedade, as normas e os valores que governam as interacdes entre as pessoas € as

instituigdes com as quais elas estdo envolvidas.

N

Retornando a questdo ja mencionada de que o capital social é propriedade do
individuo e de um grupo, e procurando relacioni-la a uma parte do conceito de arranjos
produtivos locais adotado pela RedeSist (2002), “[...] conjunto de agentes econOmicos,
politicos e sociais [...]”, pode-se pressupor que do capital social individual nasce o capital
social coletivo. No ambito dos APL, o “capital social” emerge como forca construida na unido
estabelecida entre os individuos, que sdo os agentes econdmicos, politicos e sociais, que, por

sua vez, compdem as organizacdes e instituicdes que atuam em torno de determinado APL.

No ambiente dos arranjos produtivos locais, é imprescindivel considerar a
estrutura e as relacdes sociais estabelecidas, nas quais sdo exercitadas as relacdes de confianca
entre as partes, processo esse que resulta na producao do capital social de determinado APL e
consequentemente no territorio onde ele estd localizado. Assim, o capital social pode ser
considerado como o principal fator para o surgimento, realizacdo e manutencao das redes de
cooperacdo. Redes de cooperacdo sdo consideradas na atualidade como uma das principais

estratégias para se trabalhar a competitividade dos APL.
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1.3.2 Cooperacao em rede

Cooperagdo de forma simples e direta significa agir em conjunto, por meio de

relacdes de confianga para o alcance de objetivos comuns.

As mudangas ocorridas, principalmente nas duas ultimas décadas do século XX,
sociais e econOmicas, € que continuaram a acontecer de forma acelerada na primeira década
do século XXI? impactaram diretamente as empresas em seus processos de gestdo e
producdo, e a forma de operar no e para o mercado. Nesse contexto, o trabalhar em conjunto,
unir forcas em busca de interesses comuns, tornou-se imprescindivel para a sobrevivéncia em
um mundo cada vez mais globalizado, com concorréncias acirradas, cuja busca pela

competitividade passa a ser uma constante chamada 24 horas, 365 dias ao ano.

Segundo Powell (1990), citado por Olave e Amato Neto (2001, p. 293),

[...] muitos autores t€m concordado que existe uma nova forma de
organizacdo econdmica; outros admitem que estd emergindo uma nova
forma de organizacdo social. Para ele, as trocas econdmicas estdo envoltas
em um contexto particular de estrutura social, dependentes de conexdes,
interesses mutuos e reputacdo e pouco guiadas por uma estrutura formal de
autoridade.

As observagdes de Powell podem ser verificadas no ambiente empresarial, no qual
a atuacdo em grupos, setores e redes de cooperacdo tém sido o caminho percorrido como uma
estratégia de sobrevivéncia diante da internacionalizacdo da economia. Essa estratégia impode
uma nova dinadmica na organizacdo da estrutura social que naturalmente reflete uma nova

forma de organizagdo econdmica.

No que se referem aos arranjos produtivos locais, as redes de cooperacdo se
apresentam como um diferencial, principalmente no processo de organizacdo dos arranjos
institucionais em torno do APL, na realizacdo de acdes complementares e interdependentes
que atuam de fato na promog¢ao da competitividade das empresas e do territério onde o APL

esta inserido.

Para a RedeSist e para o Sistema SEBRAE em um arranjo produtivo local,
identificam-se dois tipos de cooperacdo. A primeira € a cooperagao produtiva, que objetiva a

obtencdo de economias de escala e de escopo, bem como a melhoria dos indices de qualidade

2 Ver Freeman (1995), Castells (1996), Giovanni Dosi (1996).
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e produtividade. E a segunda € a cooperacdo inovativa que resulta na diminui¢do de riscos,
custos, tempo, e principalmente no aprendizado interativo, dinamizando o potencial inovativo
do arranjo produtivo local. Em arranjos produtivos locais, a cooperagao acontece de diversas
formas, destacando-se nos seguintes processos: compartilhamento de informagdes entre os
diversos atores; acoes decididas e realizadas em conjunto; unido de competéncias para a
elaboracdo de projetos que visam ao acesso a novas tecnologias que promovam a melhoria de

processos e produtos (REDESIST, 2005).

Olave e Amato Neto (2001) destacam o papel das redes de cooperacdo produtiva
no atual ambiente organizacional das empresas, e na relacio destas com o fator
competitividade. Pela andlise dos referidos autores pode-se observar que a cooperagdao
produtiva estd intrinsecamente ligada a cooperacdo inovativa. Sendo a primeira voltada as
questdes ja mencionadas nas consideracdes relacionadas ao olhar do processo de cooperagao
da RedeSist e SEBRAE e a segunda diz respeito ao aspecto de que “a cooperagdo oferece a
possibilidade de dispor de tecnologias e reduzir os custos de transacdo relativos ao processo
de inovacdo, aumentando a efici€ncia econdmica e, por conseqiiéncia, aumentando a

competitividade” (OLAVE; AMATO NETO, 2001, p. 290).

Para Richardson (1972) apud Olave e Amato Neto (2001, p. 300):

[...] a esséncia da cooperacdo reside no fato de que os parceiros aceitam
comprometer-se com algumas obrigacdes e fornecem em contrapartida, um
certo grau de garantia quanto ao seu comportamento futuro. Na auséncia de
comprometimento voltarfamos ao caso da transacdo pura. A cooperagdo &
apresentada, portanto, como uma forma de organizagdo alternativa as transacdes
de mercado e pertinente em si.

Ao conhecer, estudar e analisar as definicdes encontradas na bibliogralﬁal3 sobre redes
de cooperagdo, pode-se afirmar que, se ndo toda, pelo menos a maior parte indica que a unido
acontece em um primeiro momento pelo fator sobrevivéncia no mercado. Entretanto, essas mesmas
bibliografias registram que ao exercitar o processo de cooperacdo, que tem como alicerce principal o
aspecto da confianca estabelecida entre as partes, todos os envolvidos percebem os ganhos reais da
cooperacdo. A atuacdo em conjunto, em rede e de forma cooperada, impacta diretamente a
competitividade das empresas e a capacitagdo social do territdrio onde estio localizadas. Prova disso
pode ser observada em projetos de arranjos produtivos locais espalhados por todo o Brasil, onde

determinada rede de empresas congrega em torno de si, do seu territrio, um conjunto de

3 Ver RedeSist (2002), SEBRAE (2003), Olave e Amato Neto (2001), Leon (1998), Casarotto e Pires (1999).
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institui¢des publicas e privadas, que juntas atuam de forma conjunta e interdependente, promovendo
a competitividade desses arranjos. Registram-se como exemplos: APL de Bonés de Apucarana-PR,
Metal-Mecanica em Joinville-SC, Petréleo e Gas em Macaé-RJ, Turismo Bonito e Serra da
Bodoquena em MS, Vitivinicola da Serra Gatcha, Madeira e Méveis no MT, confeccdes em

Campina Grande-PB, entre outros.

1.4 APRENDIZADO COLETIVO POR INTERACAO E CONHECIMENTO

A educacgdo é um processo social, é desenvolvimento.
Ndo é a preparacdo para a vida, é a propria vida.
John Dewey (1859-1952 - fil6sofo e educador)

A abordagem metodolégica de arranjos produtivos locais destaca o papel central
da inovagdo e do aprendizado interativos, como fatores de competitividade sustentada. Os
principais fatores que caracterizam um APL sdo: dimensdo territorial, diversidade de
atividades e atores econdmicos, politicos e sociais, conhecimento t4cito, inovagcdo e
aprendizado interativo, governancga. Esses fatores podem ser mobilizados para criar no APL

uma ambiéncia favoravel a interacdo, cooperagao e confianga entre os atores.

Em se tratando do aprendizado interativo, cabe em primeiro lugar trazer os
aspectos que antevém a esse processo: o acesso a informagdo e a transformacdo desta em
conhecimento. Informagdo e conhecimento despontam como melhores fatores nas mudancgas
ocorridas na economia mundial nos ultimos 30 anos. Nessa direcao, Castells (1992; 1993
apud LASTRES; FERRAZ, 1999, p. 39) “aponta para a inauguracdo de um novo tipo de
economia: a economia informacional, que se articula em consonancia com uma importante

revolucdo tecnoldgica: a das tecnologias da informagao™.

As mudancas ocorridas tanto na producdo como na distribuicdo da informacao,
registrando-se a importancia da tecnologia da informacdo, em todo esse processo, colocaram a
informacao disponivel a todos, em qualquer lugar do mundo, a qualquer hora. A partir disso,
ter a informacgdo, por si sO, deixa de ser uma vantagem competitiva. Transforma-la em

conhecimento passou a ser um dos grandes desafios da atualidade.

No contexto vivido em um arranjo produtivo local se expressam redes locais de
cooperacao. Por intermédio dessas redes se estabelece naturalmente o aprendizado coletivo e

interativo, que se da pelo compartilhamento e transmissdo do conhecimento em suas duas



21

dimensdes: conhecimento codificado (explicito) e conhecimento ticito (implicito). Nonaka e

Takeuchi (1997, p.32) apresentam quatro formas de conversao entre esses conhecimentos:

= de explicito para ticito (internalizacdo): processo de incorporacdo do
conhecimento codificado disponivel pelo individuo ou coletividade, em sua
vida prética, transformando a informac¢@o disponivel em conhecimento novo
para ser utilizado. Esse tipo de conversdo, quando ocorre, € responsavel pela
inovacao;

» de ticito para tdcito (socializagdo): processo de compartilhamento de
experiéncias acumuladas. Em meio territorial local, a socializacdo por meio de
redes sociais tem sido a forma de disseminacdo do conhecimento no territorio;

= de explicito para explicito (combinagdo): processo de combinagdo de
conhecimentos transmissiveis em linguagem codificada, feita por meio de
distribuicdo de documentos técnicos (boletins técnicos, livros, apostilas e
outros), encontros técnicos, congressos ou redes de comunicagdo
computadorizadas. Essa conversdo s6 € facilitada em coletividade de alto nivel
de escolaridade, uma vez que exige, para sua compreensao, a decodificacao da
linguagem técnica ou cientifica veiculada;

= de tidcito para explicito (externalizacdo): processo de transformagdo das
experiéncias vividas em conhecimentos organizados de forma sistemdtica. Os
pesquisadores precisam do feedback dos usudrios da tecnologia, como
validacdo da sua proposicao.

Conforme Lemos e Barros (2007), a informagdo e o conhecimento codificado
podem ser facilmente transferidos para o mundo, mas o conhecimento que ndo é codificado,
aquele que permanece ticito, s se transfere se houver interacdo social e esta se d4 de forma
localizada e enraizada em organizacgdes e locais especificos. Garcez (2000) afirma que uma
vez que o acesso ao conhecimento codificado ndo € suficiente para a adaptacdo dos
individuos, das empresas ou regides as condicdes técnicas e de evolu¢cdo de mercados, torna-
se crucial que os agentes mantenham interac@o social entre si. Essa interacao social € uma das
caracteristicas presentes nos arranjos produtivos locais, o que pode levar a dedugdo de que a

capacidade inovativa €, em primeira instancia, endogena e ticita.

O fendbmeno da inovacdo tornou-se nesse novo cendrio uma constante na vida das
empresas, das organizacdes e das instituicdes como um todo. Para tanto, sdo fatores

indispensdveis: investir em capacitacdo de forma continuada, promover o acesso ao
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conhecimento e criar um ambiente favordvel que possibilite o exercicio de aprendizado

constante, fazendo com que este seja um processo inerente ao dia a dia das organizacoes.

Conforme a realidade que se apresenta quanto ao acesso a informagdo e aos
processos que podem transforma-la em conhecimento e sem denotar menor importancia a
esses dois aspectos, “alguns autores vém preferindo denominar esta nova fase como
Economia do Aprendizado. Nesta, o conhecimento € visto como o recurso mais estratégico e
o aprendizado, como o processo mais importante” (JOHNSON; LUNDVALL, 1994;
FORAY; LUNDVALL, 1996; LUNDVAL; BORRAS, 1998 apud LASTRES; FERRAZ,
1999, p. 49).

Bessant et al. (1999 apud LASTRES; FERRAZ, 1999, p. 50) relatam as

caracteristicas principais do aprendizado:

z

Que 0 mesmo ndo é automdtico. E necessdrio investimento explicito para
aprender. O aprendizado pode envolver o dominio e a mudanga desde tarefas
corriqueiras como processos mais intensivos em conhecimento e
transformacdes radicais; sendo que quanto mais radical a mudanga, maior a
necessidade do investimento no aprendizado. Aprender a aprender &
fundamental e envolve tanto componentes formais como aqueles ticitos (€,
portanto, de cardter interativo e dependente do contexto).

A atuacdo em redes de cooperagdo locais tem sido considerada como o formato
organizacional mais adequado para promover o aprendizado intensivo para a geracdo de
conhecimento e inovagdes; ainda, ¢ um meio para apropriacdo dos conhecimentos ticitos
existentes. As redes enriquecem o ambiente territorial, na medida em que criam e oferecem
oportunidades, por meio da disponibilidade e transmissao do conhecimento explicito ou tacito

e promovem o processo de aprendizado coletivo por interagdo e conhecimento.

Diante dos cendrios apresentados em relagdo a chamada nova economia que
trazem no seu cerne a informac¢do, o conhecimento e o aprendizado merecem atengdo ao que
vem sendo chamado por alguns autores de poluicdao informacional. Nesse sentido, Freeman

(1990 apud LASTRES; FERRAZ, 1999, p. 51) argumenta:

Freeman (1995) argumenta que uma sociedade intensiva em informagao,
mas sem conhecimento ou capacidade de aprender seria cadtica e
ingoverndvel e cita o poeta anglo-americano T.S.Eliot que perguntava: onde
estd a sabedoria que perdemos no conhecimento? onde estd o conhecimento
que perdemos na informagao?



23

Esse item remete a uma importante reflexdo em relacdo ao processo de
aprendizado coletivo por interacdo e conhecimento no ambito dos arranjos produtivos locais:
quanto os atores desses APL estdo capacitados para lidar com a chamada poluicao
informacional, e assim manter o foco nas informagdes que realmente devem ser consideradas

e utilizadas na construcao dos processos de conhecimento e aprendizado.

1.5 SISTEMA DE INOVACAO

Para Schumpeter (1982), as inovacdes funcionariam como o grande motor do
desenvolvimento econdmico. Elas nascem a partir das empresas. Mas € o empresario, que via
de regra, inicia a mudanca econdmica inovadora, e os consumidores sao levados a desejar

coisas novas, diferentes das que ja estavam acostumados.

No contexto de que as inovagdes nascem no ambiente das empresas, € importante
compreender por que as empresas inovam. Conforme consta no Manual de Oslo (1997), a
razdo apresentada na obra de Schumpeter (1982) é que elas estdo em busca de lucros: um
novo dispositivo tecnoldgico traz alguma vantagem para o inovador. No caso de processo que
eleve a produtividade, a empresa obtém uma vantagem de custo sobre seus concorrentes. Essa
vantagem lhe permite obter uma maior margem aos precos vigentes de mercado ou,
dependendo da elasticidade da demanda, usar uma combinagdo de preco mais baixo e margem
mais elevada do que seus concorrentes para conquistar participagdo de mercado e obter ainda
mais lucros. No caso de inovacdo de produto, a empresa obtém uma posi¢do monopolista por
causa de uma patente (monopolio legal) ou por tempo que levam os concorrentes para imita-
la. Essa posi¢cdo monopolista permite que a empresa estabeleca um preco mais elevado do que

seria possivel em um mercado concorrido, obtendo lucro extra, portanto.

Outro aspecto que pode ser observado quanto a inovacdo € a importancia do
posicionamento competitivo: as empresas inovam ou para defender suas posi¢cdes

competitivas ou em busca de vantagem competitiva.

Para Schumpeter (1982), inovacdo ¢é definida pela realizacdo de novas
combinacdes em cinco condi¢des: (1) introducdo de um novo bem ou de uma nova qualidade
de bem — ao qual os consumidores ainda ndo estdo familiarizados; (2) introducdo de um novo
método de producdo (um método que ainda ndo tenha sido testado na producdo) ou nova

maneira de manejar comercialmente uma mercadoria; (3) abertura de um novo mercado (em
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que um determinado ramo ainda ndo tenha entrado); (4) conquista de uma nova fonte de
matérias-primas ou de bens semifaturados independente de que ela ja exista ou teve que ser

criada; (5) estabelecimento de uma nova organizacao.

As transformacdes ocorridas no periodo de 1980 a 2000, e que continuaram com
maior intensidade e velocidade com a virada do milénio, provocaram mudangas significativas
nas formas de produgdo e distribuicdo de informacdes e conhecimentos. Essas mudancgas
afetaram consideravelmente o ambiente empresarial, no qual o processo da promocio e o
acesso a inovacdo também passaram por alteracdes, destacando-se o desafio e a necessidade

de manter a competitividade das empresas em um ambiente de concorréncia global.

Assim surgiram os economistas considerados como economistas da inovagdo e do
conhecimento, também chamados de neoschumpeterianos. Para estes, a economia estd cada
vez mais baseada na interdependéncia entre o trindmio: informacdo, conhecimento e
aprendizado continuo e interativo. Dentre esses economistas, estdo: Bengt-Ake Lundvall,

Christopher Freeman, Bjorn Johnson, Richard R. Nelson e Giovanni Dosi.

A partir da observagdo e andlise desses autores, sobre as novas formas de como se
da o processo de inovagdo, surgiu o conceito de Sistemas de Inovagdo que pode ser utilizado
nacional, regional ou setorialmente. Na visdo de Sistemas de Inovacdo, utilizada por Nelson
(1993), Lundvall (1992) e Freeman (1988), citados por Garcez (2000, p. 358), “o processo de

inovagdo caracteriza-se principalmente pelo aprendizado interativo”.

Os sistemas de inovacdo na perspectiva desses autores implicam uma rede de
institui¢des publicas e privadas. Nela estdo inseridas universidades, instituicdes de pesquisa e
fomento a inovacdo, agentes financiadores, instituicdes que representam as empresas € as
proprias empresas. Na atuacdo conjunta se desenvolvem de acdes que possibilitam

aprendizado interativo e continuo, no ambito do qual emergem processos inovativos.

O referido conceito traz a prerrogativa de que os aspectos histéricos e culturais, os
atores presentes no sistema (econdmicos e sociais) e a interagdo entre estes € que determinam
a capacidade inovativa de um local, regido ou pais. Nessa linha de pensamento ganharam

importancia novas formas de processos na promocao e difusio da inovac¢ao na dimensao local.

Ao observar e dar importancia a dimensdao local na promog¢do da inovacdo
verifica-se que, em primeira instancia, os conhecimentos que geram o processo inovativo sao
ticitos, cumulativos e localizados. Por ser localizado, esse processo permite o enraizamento

do conhecimento construido no local, ou seja, hd uma apropriacdo natural desse conhecimento
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pelos envolvidos, conforme a capacidade de absorcdo e as necessidades de cada um; esse
movimento proporciona a acumulagdo continua de conhecimentos. Para que esse
enraizamento aconteca de fato é necessario que o aprendizado seja visto também como um
processo continuo e cumulativo. Lundvall (1998) denomina a atual fase da economia como:
economia do aprendizado, onde o conhecimento € visto como o recurso mais estratégico e o
aprendizado como o processo mais importante. Nesse contexto, a capacidade de enraizar
conhecimento, caminha junto com a necessidade de que o aprendizado seja uma constante, €
que atue como provocador de novas perguntas, que promovam a busca e a producio de novos
conhecimentos, criando e mantendo uma cultura voltada a inovagdo, tendo o local como

protagonista principal.

Dessa forma, ganha importancia também a qualidade das relagdes estabelecidas
entre os atores, bem como o grau de confianga para que o processo possa avangar. Nesse
sentido, dois aspectos merecem atencdo especial: tratamento e superacdo das incertezas que o
processo de inovacdo gera, e trabalhar a oportunidade do desenvolvimento endégeno da
inovacdo como processo continuo e intensivo de aprendizado. Para tanto, é necessdrio o
investimento constante em capacitagdes adequadas, discutidas, definidas e realizadas em

conjunto entre os atores que compdem o sistema de inovagao de determinado local.

Trazendo para o contexto dos arranjos produtivos locais, o processo inovativo
acontece por meio do aprendizado coletivo, por interagdo e pelo processo de construcdo do
conhecimento. Pela ambiéncia estabelecida em um arranjo produtivo local, esse processo se
da naturalmente, destacando-se a proximidade espacial, a busca por objetivos comuns e a
confianca estabelecida nas relagdes. A interatividade e a comunica¢do nos processos de
aprendizagem e inovacdo, por seu turno, enraizam os conhecimentos nos atores, nas

organizacdes e no meio ambiente (JOHNSON; LUNDVALL, 1994).

1.6 DESENVOLVIMENTO LOCAL

Caminante, no hay camino, se hace camino al andar.

Antonio Machado (1875-1939)

O conceito de desenvolvimento local, amplamente discutido, analisado,
. . . e . . P 4 . L
vivenciado e registrado bibliograficamente nos ultimos anos’, se alicerca na ideia de que os

territorios locais possuem os fatores essenciais que potencializam o seu desenvolvimento,

* Ver Jara (1998), Avila (2001), de Paula (2008), Pecqueur (2000).
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quais sejam: recursos humanos, econdmicos, institucionais, sociais, culturais e ambientais,

além de economias de escala ndo exploradas, ou pouco exploradas.

Para Avila et al. (2001, p. 68-9, grifo do autor), desenvolvimento local consiste:

[...]. “O nucleo conceitual” do desenvolvimento local consiste no efetivo
desabrochamento — a partir do rompimento de amarras que prendam as
pessoas em seus status quo de vida — das capacidades, competéncias e
habilidades de uma ‘comunidade definida’ (portanto com interesses comuns
e situada em [...] espaco territorialmente delimitado, com identidade social e
histdrica), no sentido de ela mesma - mediante ativa colaboracdo de agentes
externos e internos — incrementar a cultura da solidariedade em seu meio e se
tornar paulatinamente apta a agenciar (discernindo e assumindo dentre
rumos alternativos de reorientacdo do seu presente e de sua evolugdo para o
futuro aqueles que se lhe apresentem mais consentidneos) e gerenciar
(diagnosticar, tomar decisdes, agir, avaliar, controlar, etc.) o aproveitamento
dos potenciais proprios — ou cabedais de potencialidades peculiares a
localidade -, assim como a “metabolizacdo” comunitdria de insumos e
investimentos publicos e privados externos, visando a processual busca de
solucdes para os problemas, necessidades e aspiragdes, de toda ordem e
natureza, que mais direta e cotidianamente lhe dizem respeito.

Jara (1998, p. 304-5) afirma que

O termo desenvolvimento local presta-se a vérias interpretacdes. E visto
como processo endégeno de mudancgas capazes de melhorar as condigdes de
vida, producdo e trabalho, que se localizam em espagos territoriais menores,
ou como desenvolvimento em escala comunitédria, municipal ou microrregional
orientado por principios de sustentabilidade, eqiiidade social, eficiéncia
econdmica, democracia politica, conservacdo ambiental e diversidade
cultural.

De acordo com Paula (2008, p. 47), todo desenvolvimento comega pelo
protagonismo local: “O desenvolvimento é um fendmeno que resulta das relagdes humanas.
S@o as pessoas que fazem o desenvolvimento. O desenvolvimento depende do sonho, do

desejo, da vontade, da adesao, das decisdes e das escolhas das pessoas”.

Em relagcdo ao conceito de desenvolvimento local, o enddgeno € a esséncia. As
pessoas da localidade assumem o papel de sujeitos sociais do desenvolvimento, participam
ativamente das decisdes em conjunto com o setor publico, empresarial e sociedade civil
organizada. Todos pensam e agem de forma a melhorar a qualidade de vida do presente e
promover a sustentacdo da vida no futuro. Nesse processo de participacdo destacam-se dois
aspectos, quais sejam: a constru¢do do conhecimento ticito inerente ao aprendizado coletivo

P .

que se d4 por interacdo e é especifico da localidade, bem como a formacdo escolar. A



27

educagdo formal proporciona informacgdes e conteidos de forma organizada, que contribuem
para a formagdo do individuo, esclarecendo direitos e deveres. Isso naturalmente qualifica a
participacdo da comunidade no processo de discussdo e promog¢do do desenvolvimento. Ao
encontro dessas constatagdes registra-se a importancia do papel do agente de desenvolvimento
local; agente que deve atuar em uma estrada de mado dupla, ou seja, de dentro para fora
(individuo da comunidade), assim como o agente externo, normalmente profissional de uma
institui¢do publica. Todo o processo de desenvolvimento local passa pela educagdo e
formacdo dos agentes internos e externos. Os primeiros, pela consciéncia de seu potencial, de
sua responsabilidade, e pela humildade em reconhecer a necessidade de um “empurraozinho”
de alguém de fora; e o segundo grupo — dos agentes externos, pela consciéncia do papel da
comunidade como protagonista de seu destino, pela humildade para rever programas, projetos
e métodos, e sabedoria para promover o encontro dos fatores exégenos e endégenos (AVILA,

2000).

Na linha da metodologia maiéutica de Sécrates’, na qual o aprendiz € capaz de
parir seu préprio conhecimento com a ajuda do mestre, fica clara a importancia do papel do
agente de desenvolvimento do local: continua e permanente formacdo e valorizacio do
conhecimento técito, e a promo¢do do encontro deste com o conhecimento explicito. O
encontro desses dois conhecimentos eleva o nivel de consciéncia da comunidade em relagdo

ao seu potencial e responsabilidade no que diz respeito ao desenvolvimento local.

Esse topico elencou as principais categorias conceituais utilizadas para a
realizacdo e a conclusdo da presente pesquisa; os conceitos aqui trabalhados facilitam a
compreensdo do referencial tedrico utilizado. Procurou-se apresentar os referidos conceitos
dentro de uma légica de pensamento e de encadeamento entre eles. O contetido apresentado
contribuird para a andlise e interpretacdo dos dados e informacdes coletados e organizados,
cujas categorias conceituais fundamentam a pesquisa e ddo concretude as andlises

apresentadas mais particularmente nos topicos 3 e 4, bem como nas consideragdes finais.

5 A Maiéutica Socratica tem como significado "Dar a luz (parto)" intelectual, da procura da verdade no interior
do homem. Sécrates conduzia esse parto em dois momentos: no primeiro, ele levava os seus discipulos ou
interlocutores a duvidar de seu préprio conhecimento a respeito de um determinado assunto; no segundo, 0s
levava a conceber, de si mesmos, uma nova ideia, uma nova opinido sobre o assunto em questdo. Por meio de
questdes simples, inseridas em um contexto determinado, a maiéutica d4 a luz ideias complexas. A maiéutica
baseia-se na ideia de que o conhecimento € latente na mente de todo ser humano, podendo ser encontrado pelas
respostas a perguntas propostas de forma perspicaz.



2 METODOLOGIA DA PESQUISA

O objetivo geral da pesquisa € identificar o nivel de consolidacdo dos padrdes de
cooperacao, aprendizagem coletiva e inovacao adotada nas empresas e organizagdes de apoio

do APL Ceramico Terra Cozida do Pantanal, expressos em sua estrutura e dinamica.

2.1 NATUREZA E METODO DE ABORDAGEM DA PESQUISA

A pesquisa, de natureza exploratéria, se desenvolve no campo interdisciplinar,
com método de abordagem sistémico. A andlise e interpretacdo das interacdes e
interdependéncias entre os diversos fendmenos, vistos como dimensdes da mesma realidade,
sao fundamentais para obter uma visdo integrada do objeto de estudo. O Arranjo Produtivo
Local é visto, nesse sentido, como um sistema territorial econdmico, fruto da interagao de
diversos atores e organizacdes de apoio, como estratégia de um projeto de futuro comum.
Reconhecem-se internamente ao APL, as varias dimensdes ou subsistemas dessa unidade
territorial, assim como as possiveis interacdes mantidas com outros APL e também com

atores de escalas territoriais mais amplas e com o mercado.

Trabalha-se aqui uma realidade para a qual se estd longe de encontrar solugdes ou
controlar todos os problemas atinentes a ela. Em um pensamento sistémico e interdisciplinar
tem-se plena consciéncia de que a realidade pesquisada submete-se a um mundo aleatorio,
indeterminado e complexo. No entanto, o que interessa apreender na presente pesquisa € o
fendbmeno multidimensional e multiescalar do APL como sistema territorial, de modo a

contribuir para o processo de constru¢do do conhecimento a respeito da realidade do APL.

Os dados coletados foram interpretados, levando-se em conta as multiplas
determinagdes que concorrem para o processo, para cuja avaliagcao critica ainda contribuem os

pressupostos, a hipdtese e o referencial tedrico selecionados.
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2.2 METODO DE ANALISE AMPLIADA

Na tentativa de compreensao dessa complexidade em transi¢do, interessam tanto
os dados quantitativos e objetivos quanto aqueles de natureza subjetiva. Os primeiros
constituem dados sensiveis e aparentes, proprios de uma realidade exterior aos atores do APL,
ao contrdrio dos dados qualitativos que retratam os significados e sentidos dessa realidade
vivida por seus atores. Trata-se de analisar o territdrio nos seus aspectos objetivos (territério
em si) e subjetivos (territério para si), de modo que se observam os aspectos aparentes € cOmo
€ percebido e representado por quem dele participa. Desse modo, além da eficiéncia (meios
utilizados) e eficacia (resultados obtidos), interessa conhecer a efetividade dos fendmenos
incidentes, ou seja, a forma como os fatos sdo interpretados pelos atores e cujas

transformacgdes se mantém além desse imaginario.

Nesse sentido, o método de andlise utilizado foi ampliado, uma vez que combina
o método qualitativo ao quantitativo. Por meio dessa combinacdo, buscou-se elaborar um
conhecimento objetivo a respeito da realidade sensivel e aparente, em termos de estrutura e
dinamica dos APL, associado a um conhecimento subjetivo, construido por quem vivencia
essa realidade. Desse modo, € possivel apreender também a forma como os atores

efetivamente contribuem ou dificultam a transformacdo da realidade, em um processo

enddgeno e ao mesmo tempo articulado com outras escalas territoriais.

Destaca-se que, em uma abordagem nas quais as interagdes e interdependéncias
sao valorizadas, os dados quantitativos e qualitativos ndo se opdem. Ao contrdrio, se
complementam e a visdo da realidade enfocada se amplia. Entretanto, essa
complementaridade sé ganha sentido e pode ser mais bem-elucidada quando interpretada no
contexto temporal estipulado e territorial que é préprio do APL. E fundamental, portanto,
interpretar o APL no temporal, dado pela flecha de tempo vivenciada por seus atores na
situacdo entre os anos de 2003 e 2010. Além disso, o APL Ceramico deve ser interpretado no

ambito das relacdes com os APL vizinhos ou APL entrecruzados em mesma drea de referéncia.

2.3 PROCEDIMENTOS DE COLETA

A coleta de informacdes foi feita por meio de pesquisa bibliografica, documental,

estatistica e de campo, devendo-se recorrer, portanto, a fontes secunddrias e primdrias.
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2.3.1 Fontes secundarias

Conforme enunciado, os dados secundarios foram obtidos mediante:

= revisdo bibliografica: feita a partir de identificacdo e leitura de obras
cientificas, tais como artigos, livros, dissertacdes, teses, relatorios de pesquisa.
Visou tanto a selecdo de concepcdes e categorias conceituais na constru¢ao do
referencial tedrico utilizado para a presente dissertacdo, quanto a obtencdo de
informacodes especificas a respeito do objeto de estudo;

= pesquisa documental e estatistica: elaborada com base em documentos oficiais,
reportagens de jornal, documentos cartogrificos, estatisticos, fotograficos,
filmograficos e contratuais, relatérios de empresas e congéneres. Tém destaque
especial para essa pesquisa dois tipos de fontes: (1) Banco de Dados do
Sistema de Gerenciamento das Informagdes dos Projetos de Gestdo Orientada
para Resultados (SIGEOR) do SEBRAE/MS; e (2) vérias modalidades de
informacgdes registradas pelo SEBRAE/MS referentes ao processo de gestao do
Arranjo Produtivo Local Ceramico Terra Cozida do Pantanal, desde o final da
década de 1970 até 2010. Buscou-se por meio dessas fontes a obtencdo de

informacdes especificas e complementares a respeito do objeto de pesquisa.

2.3.2 Fonte primaria

A fonte primdria constituiu a coleta de dados em campo, feita por meio de
entrevistas estruturadas. Nessa modalidade técnica, a coleta de informagdes é obtida no
contato direto com os atores, com quem se busca manter uma relacdo dialégica no ambiente
da entrevista. Desse modo, entrevistador e entrevistado interagem e se comunicam a respeito
do conhecimento, em um processo multidirecionado. Nao se pode ignorar que o pesquisador
nesse processo também € um sujeito intencional e que se posiciona como tal nesse didlogo.
No caso, comunga de mesma inten¢cdo em fortalecer e favorecer o nivel de maturidade do
APL em questdo. O territério do APL € visto aqui como uma realidade da qual o pesquisador

também se sente participante e se integra ao processo de conhecimento em construgao.
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O inicio da entrevista ¢ mediado por um formuldrio (Apéndice A) nas maos do
pesquisador, constituido de um esquema de questdes padronizadas previamente preparadas.
As respostas dadas em parte sdo objetivas e em outra, subjetivas; nesse ultimo caso, para
permitir a livre narrativa dos sujeitos entrevistados. Esse procedimento, segundo Martinelli
(1999, p. 22-3), favorece trés condi¢des fundamentais para o resultado da pesquisa qualitativa:
(1) a identificacdo da singularidade de cada sujeito entrevistado e de como ele se revela no
contexto em que estd inserido, tanto no territério de vida como do APL; (2) a interpretacao do
modo como esse sujeito constréi e vive sua vida; e (3) o reconhecimento do modo de vida de
cada sujeito com base na experiéncia social construida na rede de relagdes do APL. Na

presente pesquisa foi utilizado, com adaptagdes, o questiondrio sugerido pela RedeSist.

Para essa modalidade técnica de coleta, o pesquisador trouxe consigo o
documento com as questdes previamente elaboradas e um gravador. No caso aqui relatado, os
atores entrevistados foram os empresdarios e uma representante dos grupos de artesanato.
Houve uma selecdo prévia deles, estabelecendo-se para isso alguns critérios: (1) nivel de
representatividade do ator em cada subsistema abordado dentro do APL; (2) tempo de
vivéncia histérica no APL. As entrevistas foram realizadas com anuéncia dos entrevistados,
mediante horédrio e local previamente marcados As falas foram registradas a partir da

gravacdo obtida, para depois serem organizadas e interpretadas.

Em termos tedrico-metodoldgicos pode-se dizer que a finalidade das entrevistas
foi avaliar a trajetdria, estrutura e dinamica do territério do APL. Por meio delas procurou-se
tanto obter dados objetivos mais atualizados ou a pista a respeito deles como, principalmente,
verificar o sentido e significado que os atores atribuem as suas agdes no territério em que
constroem suas vidas e as relagdes de trabalho, especificas do APL Cerimico. E preciso
lembrar que para os atores econdmicos e parte das organizagdes de apoio do APL, territério
de vida e territério de trabalho se entrecruzam. Buscou-se compreender o sentido que tais
atores sociais dao a seus atos e decisdes, assim como aos vinculos estabelecidos entre si e com
atores de fora do APL na concretizacdo de objetivos comuns. Foi fundamental nessas
entrevistas apreender as motivagdes, as crencas, os valores e as representagdes sociais que

permeiam essa rede social e ndo sdo passiveis de mensuracao.

Em sintese, a preocupacao foi resgatar o processo de constru¢do das relagcdes de
cooperacao e de conhecimento interativo dos atores e que resultou na estrutura atual do APL.
Essa técnica da entrevista apresentou-se como um caminho para detectar os fendmenos em

uma perspectiva ao mesmo tempo histérica e analitica, de como esses atores percebem os
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fendmenos nas condicdes e no territério que vivenciam. A entrevista contribuiu para
compreender o mundo da vida dos atores do APL, trazendo informacdes que facilitam a
compreensdo das relagdes entre esses atores sociais e sua situagdo, suas crencgas, atitudes,

valores e motivacdes, que os conduzem a acao no contexto especifico do territério do APL.

2.4 ORGANIZACAO, ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS COLETADOS

Nesse processo de andlise ampliada, de um lado, os métodos de organizacdo e
andlise dos dados objetivos, e de outro, as falas interpretadas dos atores precisam convergir de
forma sinérgica, para obter unidade relacional entre realidade objetiva e aquela construida no
imagindrio de quem a vivencia. O empirismo e a quantificacdo permitem conhecimento
objetivo da realidade, enquanto que a interpretacdo qualitativa da fala dos sujeitos se ampara
no que pensam a respeito da realidade que vivenciam. Trata-se dos dois lados de uma tnica

realidade do territério do APL: a objetiva e a subjetiva.

2.4.1 Organizacao e analise dos dados objetivos

Os dados objetivos obtidos nas fontes estatisticas, documentais e diretamente por
meio da entrevista estruturada foram tabulados para serem descritos, mensurados e analisados

no contexto da pesquisa, associados aos dados interpretados dos dados de entrevista.

2.4.2 Interpretacao dos dados subjetivos no contexto do territério vivido do APL

Diferente da andlise dos dados objetivos, nesse caso, parte-se da perspectiva da
percepcao dos sujeitos envolvidos (atores do APL), em um contato direto com eles. Trata-se
aqui de um didlogo do pesquisador com o entrevistado, o intérprete que facilita a aproximagao
com a realidade vivida pelos atores do APL. Buscou-se trazer a tona a visdo dos sujeitos em
relacdo ao que estd sendo pesquisado, a partir da interpretacio que fazem em sua vida
cotidiana. Sdo observados os significados e sentidos que eles atribuem as suas acdes por meio

das narrativas. A ideia foi obter um melhor conhecimento da experiéncia social vivida pelos
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atores do APL, narrada por eles. Portanto, estes aparecem na entrevista como sujeitos que

pensam, tém histdria, construiram saberes e significados em sua trajetéria no APL.

Buscou-se proceder a uma andlise de conteddo, iniciada pela exploragdao do
material oferecido pelas entrevistas. As gravacdes foram ouvidas de modo que se pudesse
estabelecer interacdo significativa do pesquisador com o material de andlise em seus
diferentes contextos. Deu-se atencdo as representagdes e aos conhecimentos construidos
socialmente a partir das praticas dos atores exercidas no APL. Por meio de uma escuta
cuidadosa das gravagdes e posterior leitura das transcri¢des, buscou-se apreender as ideias
principais e os seus significados gerais. A identificacio e comparacdo entre diferentes
respostas dadas foram realizadas com cuidado para que nenhum elemento da comunicagdo

relacionado com o problema, hipdtese e objetivos fossem negligenciados.

O passo seguinte foi o da sele¢do das unidades de anélise, de modo que se pudesse
obter uma maior sistematizacdo dos conteidos selecionados, seguidos de sua codificagdo.
Buscou-se agrupar os recortes das mensagens identificadas em acordo a suas caracteristicas e
semelhangas, por categoria de andlise do presente objeto de pesquisa. As categorias de andlise
utilizadas foram: préticas de cooperacdo (vinculos e redes), redes e fluxos sistematicos de
informacdes, canais de comunicagdo, cddigos comuns de linguagem, aprendizagem coletiva,
inovagdes (novos produtos, métodos de producdo, mercados, matérias-primas, embalagens,
formas de organizacdo). Observou-se nesse processo, a pertinéncia e significacdo das
mensagens codificadas para cada unidade de andlise, em acordo ao problema, a hipdtese e aos
objetivos da pesquisa. Com esse tratamento de dados procurou-se identificar a correlagdo das

falas dos atores com os temas trabalhados na pesquisa.

O agrupamento desse material codificado foi realizado mediante busca das
multiplas relacdes entre eles, a luz do embasamento tedrico, eleito no inicio da pesquisa,
associadas aos dados quantitativos e documentos coletados. Conforme ja estabelecido no
objetivo geral da pesquisa, o APL foi analisado do ponto de vista de sua estrutura no tépico 3

e de seu funcionamento, no tépico 4.



3 TRAJET()RI{& E ESTRUTURA ATUAL DO ARRANJO PRODUTIVO
LOCAL CERAMICO TERRA COZIDA DO PANTANAL

O presente topico tem como objetivo apresentar a trajetoria realizada pelo Arranjo

Produtivo Local Terra Cozida do Pantanal e sua estrutura atual.

3.1 TRAJETORIA DO ARRANJO PRODUTIVO LOCAL TERRA COZIDA DO
PANTANAL

No inicio da década de 1980, trés empresarios do segmento da industria ceramica,
com aproximadamente 32 anos de idade, oriundos do sul do Brasil, instalaram-se em Rio
Verde de Mato Grosso. Fatores como abundancia de matéria-prima (argila), incentivos fiscais
e de infraestrutura oferecidos pela prefeitura do local e o crescimento da industria da
construcdo civil no novo Estado de Mato Grosso do Sul foram determinantes para a vinda
desses empreendedores para a regido norte do Estado. Atualmente, as familias desses
empresarios representam os trés maiores grupos de ceramistas do APL: Fornari, Fénix e

Ceramitelha.

Detentores da tecnologia do processo de produgdo de argila de varzea
encontraram dificuldades técnicas relacionadas ao manuseio da argila tipo tagua (encosta de
morro) predominante na regido. A argila de varzea € aquela encontrada préxima aos rios, €
seu processo de producio exige a secagem da matéria-prima; ja a argila de tagua nao exige a
secagem da matéria-prima extraida e apresenta melhor desempenho nos processos de secagem
em fornos e estufa. O uso desse material exige maior controle do processo produtivo,
implicando maior conhecimento das jazidas, e os ceramistas desse grupo sdo aqueles que
utilizam tecnologias mais aprimoradas nos processos produtivos de ceramicas no Estado

(GESICKI et al., 2002 apud LEITE, 2006).

Dessa dificuldade nasceu a primeira acdo cooperada, quando se uniram,

organizaram uma viagem a Santa Catarina, onde identificaram a existéncia de industrias
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ceramicas que detinham o conhecimento do processo de producdo que eles precisavam

aprender.

Conforme declaracdo do empresario Luiz Claudio Sabedotti Fornari, o principal
resultado dessa missdo veio a ser a instalacdo de uma Unidade do Servico Nacional de
Aprendizagem Industrial (SENAI DR/MS) em Rio Verde de Mato Grosso, MS. Ja o
empresario Manoel Gaspar, quando da realizagdo do diagndstico do APL em 2003, assim se
expressou: ‘“‘Pegamos as camionetes e viajamos para Santa Catarina, para fazer uma
espionagem industrial nas indudstrias de 14, para verificar qual era o processo deles [...]”.

(Figura 1).

Comecava aqui a instalag@o do sistema local de inovacao.

Figura 1 - Empresarios em viagem ao Estado de Santa Catarina, no

inicio da década de 1980.
Fonte: SEBRAE/MS. Relatorios. Campo Grande, MS: SEBRAE/MS, 2004-2010.

Foi criado o Sindicato das Industrias Ceramicas, instituindo assim a
representatividade do setor na Federacao das Industrias do Estado. Acdes cooperadas
continuaram a ocorrer, mas de forma pontual, e conforme as necessidades de cada um. Nao
havia uma articulagdo e organizacdo em torno de um projeto estruturado para o

desenvolvimento das industrias ceramicas.

Passados cerca de 20 anos, emergiram novas dificuldades, desta vez relacionada

com a necessidade de expansio de mercado ceramico, diante do desaquecimento da
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constru¢do civil no Estado. As empresas ceramistas novamente se reuniram, com op¢ao de
solicitar o apoio do SEBRAE/MS, oportunidade em que o grupo se identificou como cluster®
ceramico da regido norte do Estado. Tratava-se de uma proposta da chamada economia de
aglomeracdo nos termos estabelecidos por Porter. Nela, as vantagens competitivas seriam
obtidas por efeito de proximidade das empresas, na medida em que estas poderiam gerar
“externalidades”, uma série de beneficios que atingiriam a todas. A solicitacdo de apoio ao

SEBRAE/MS foi apresentada em abril de 2003.

Definido o acordo, concordou-se com o fortalecimento das empresas ceramistas
para um foco comum, por meio do Arranjo Produtivo Local, proposta que tinha origem no
novo direcionamento estratégico do SEBRAE. Nesse caso, procurava-se avangar sobre o
conceito de cluster, uma vez que no APL as empresas tentariam atrair a adesao de institui¢des
locais na constru¢dao e implementacdo de um projeto comum de interesse territorial, baseado
na cooperacdo e aprendizagem coletiva. Tratou-se da primeira iniciativa de apoio do

SEBRAE/MS ao fortalecimento de um arranjo produtivo local em Mato Grosso do Sul.

O APL Ceramico engloba os municipios de Coxim, Rio Verde de Mato Grosso e
Sdo Gabriel do Oeste. Localiza-se ao norte do Estado de Mato Grosso do Sul, onde se
manifestam formagdes geoldgicas como as de Ponta Grossa e Aquidauana, com

concentracdes argilosas (Figura 2).

Até os anos de 1970, a regido norte no Estado de Mato Grosso do Sul apresentava
municipios com grande extensao territorial, baixa densidade demografica, onde predominava
a pecudria extensiva, que refletia na concentracdo de riquezas e distribuicao do PIB, além da
baixa populac@o no meio rural. Destacavam-se economicamente os municipios de Rio Verde
de Mato Grosso e Coxim (PNUD, 2001). A partir dessa década se fortaleceu o plantio da soja,
abrindo passagem para agricultores sulistas, que trouxeram a cultura de verticalizagdo por
meio da agricultura mecanizada, propondo melhorias nos graos de soja, milho e sorgo,
focando agregacao de valor, associando culturas como a criacdo de suinos a exemplo de Sao

Gabriel do Oeste.

Nesse movimento, iniciado na década de 1970 e que continuou até a virada do
milénio (ano 2000), observam-se avancos em importantes indicadores como o IDH da regido
que passou de 0,365, em 1970 para 0,762, em 2000 (PNUD, 2001). Considerando os

municipios que compdem o APL houve um avanco de aproximadamente 13,62%.

®Termo utilizado pelo empresério Luiz Claudio Fornari, quando da apresentagdo da solicitagio em reunido do
Conselho Deliberativo do SEBRAE/MS, em Dourados, MS, abril de 2003.



37

MATO GROSSO

RIO VERDE

$CORUMBA
ARIO

BOLIVIA

MIRANDA,
AQUIDAUANA {x_ TeRenod
<

Srhcio T
AASTACIO [
B

NIOAQUE
o

o
RO CSPES * o
CERR oo\ 30 e

BELAVISTA
.
ANTON]
JOAG

PARAGUAI

Municipios do APL

Municipios que
formam com o APL
a regido norte

Figura 2. Localiza¢do do APL Ceramico Terra Cozida do Pantanal em MS.

Fonte: SEBRAE/MS. Mapa de Mato Grosso do Sul. Campo Grande, MS: SEBRAE/MS, 2011.

Entre os aspectos socioecondmicos registra-se aumento na populacdo na regiao
em aproximadamente 20%, passando de 136.606 habitantes no ano de 2000 para 161.598
habitantes em 2010 (SEMAC, 2011). J4 o PIB em 2002 era na ordem de 1.482 milhdo e em
2008, passou para a ordem de 2,719 milhdes (SEMAC, 2011).

O APL Ceramico surgiu em meio a uma nova dindmica econdmica e social,
integrando a industrializagdo a vocacdo local para a producdo de ceramica, uma vez que o
territério apresenta condi¢cdes ambientais favordveis em relacdo a disponibilidade de matéria-prima
por meio de formacdes geoldgicas como as de Ponta Grossa e Aquidauana, com concentragdes

argilosas nos municipios de Coxim, Rio Verde de Mato Grosso e Sdo Gabriel do Oeste.

Atua com ceramica vermelha rustica, conhecida como ‘“ceramica cotto”, e opera
nos segmentos de ceramica estrutural, de revestimento e artesanal, no atendimento ao
mercado regional e nacional. Vem se destacando no Estado ndo s6 pela capacidade de
mobilizacdo dos empresarios locais e instituicdes de apoio na dinamizagdo econdmica desse
territério, como também por manter elos produtivos com outros APL, como o de turismo e

artesanato, em estruturacao no mesmo espago de referéncia.
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Na linha do tempo (inicio da década de 1980 até o presente momento), o APL foi
identificado como Polo Cerdmico, Cluster Ceramico da Regido Norte, Arranjo Produtivo
Local Ceramico. Entre 2003 e 2004, assumiu uma identidade relacionada a argila (terra), ao
processo de producgio (calorifico/cozido) e ao local (municipios que compdem o APL estdo na
borda do Pantanal). A partir de entdo, foi definida a marca Terra Cozida do Pantanal, sendo

denominado atualmente Arranjo Produtivo Local Ceramico Terra Cozida do Pantanal.

Essa evolug¢ao de nomenclatura aparentemente simples traz em sua esséncia a
busca da identidade territorial almejada e conquistada pelos empresarios. Conforme
informacdes e falas captadas nas entrevistas realizadas, constata-se uma evolucido em termos
de melhoria na qualidade dos produtos, na gestdo de processos, nas relacdes entre empresas,

institui¢des e com a prépria sociedade.

Para demonstrar a importancia dessa evolugdo, registra-se o depoimento do
empresario Natel Moraes conforme entrevista estruturada, questdo 16 — Que significado tem
exercido para a vida do local (da sociedade, da economia, do emprego e renda, do ambiente

natural), o desenvolvimento do APL Ceramico?

O APL quando foi fundado em Rio Verde de Mato Grosso, veio em um
momento de grande importincia, pois o setor cerdmico e 0 municipio, estava
em um momento muito dificil, de grande descrédito com a sociedade local e
institui¢cdes financeiras; O APL veio com grande forca e esperanga na cidade onde
reconquistamos a credibilidade com a sociedade, institui¢des financeiras e ainda
reaprendemos a trabalhar, com mais seguranga em nossas decisoes, aprendemos a
calcular nossos custos, produzir com mais qualidade, excluimos o desperdicio na
empresa; A sociedade hoje enxerga o setor como uma fonte de renda para o
municipio e nos aprendemos a viver em total harmonia com 0 mesmo.

A marca Terra Cozida do Pantanal voltard a ser comentada no decorrer da

presente dissertacao.

Nessa trajetéria, o arranjo buscou seu fortalecimento e contou com a participacao
efetiva dos empresdrios das inddstrias cerdmicas, com o apoio das institui¢des. Dessas
passaram a fazer parte as prefeituras de Rio Verde de Mato Grosso, Coxim, Sdo Gabriel do
Oeste, vereadores, secretdrios municipais, sindicatos do setor, SEBRAE, SENAI,
universidades estabelecidas no territorio, instituicdes que atuam na regido, representantes
politicos da bancada federal de Mato Grosso do Sul, bem como outras institui¢des de ambito

municipal, estadual e federal.
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Os resultados, que comegaram a ser obtidos pela acdo conjunta e cooperada em
torno desse APL, atrairam outras institui¢cdes que ofereceram produtos e servigos as empresas
do arranjo. Registra-se que essa ampliacdo de atores convergiu a diretriz nacional para
atuacdo em Arranjos Produtivos Locais liderada pelo Ministério do Desenvolvimento,
Industria e Comércio Exterior, por intermédio do Grupo de Trabalho Permanente para

Arranjos Produtivos Locais (GTP APL)’.

Nessa ampliacdo de atores, realizaram acdes com o APL institui¢des que fazem
parte do GTP APL, como o Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social
(BNDES), Ministério da Integracao Nacional, Bradesco, Banco do Brasil e a Financiadora de
Estudos e Pesquisas (FINEP). Essas atuacdes proporcionaram a captacao de recursos para as
empresas e instituicdes que compdem o APL, impactando diretamente na competitividade das
inddstrias. As acgdes realizadas nesse contexto serdo relatadas no subtdpico 3.3 que trata das

condicionantes e estruturagdao do APL por acdes compartilhadas.

A seguir apresenta-se a estrutura do APL Ceramico Terra Cozida do Pantanal,
seus atores econdmicos, produtos e mercados; governanca estabelecida; institui¢des de apoio,

e parcerias com outras instituicoes.

3.2 ESTRUTURA DO APL CERAMICO TERRA COZIDA DO PANTANAL: ATORES
ECONOMICOS, GOVERNANCA, INSTITUICOES DE APOIO, PARCERIAS COM
OUTRAS INSTITUICOES

Além das empresas ceramicas e correlatas, fazem parte do APL, as institui¢des
que o apoiam no territério no qual se inscreve e que, inclusive, fazem parte das tomadas de

decis@o por meio de um organismo de governanca.

"Para necessidade de articular as acdes governamentais com vistas a adocdo de apoio integrado a arranjos
produtivos locais, foi instituido pela Portaria Interministerial n° 200, de 2/8/2004, o Grupo de Trabalho
Permanente para Arranjos Produtivos Locais (GTP APL), envolvendo 23 institui¢des governamentais € nao
governamentais. Em outubro de 2005, foram integradas mais dez institui¢des (Portaria Interministerial n° 331, de
24/10/2005), totalizando as 33 que atualmente constituem o grupo. Posteriormente foram alterados alguns de
seus representantes por meio de portarias do MDIC. S3o elas: n° 187, de 31/10/2006; n° 106, de 28/4/2008; e n°
133, de 16/6/2010. Em 2011, novos nomes foram inseridos, conforme Portaria Ministerial n° 167, de 29 de junho
de 2011. Sua coordenacdo é realizada pelo Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior, por
intermédio da Coordenacdo-Geral de Arranjos Produtivos Locais, 6rgdo do Departamento de Competitividade
Industrial desse Ministério. Esta constitui, também, como Secretaria Técnica do GTP APL. (BRASIL. Ministério
de Desenvolvimento, Indistria e Comércio Exterior. Disponivel em: <http://www.mdic.gov.br/sitio/ >. Acesso
em: 18 jul. 2011. 15h25.
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3.2.1 Atores economicos do APL

O Arranjo Produtivo Local Terra Cozida do Pantanal constitui-se, atualmente, de
19 empresas, sendo 12 industrias ceramicas, 2 nicleos de artesanato em argila, 2 mineradoras,
1 empresa de fornecimento de briques de madeira e 2 transportadoras (Quadro 1). Essas
empresas geram 649 empregos diretos e estdo distribuidas entre dois dos trés municipios do

APL, Rio Verde de Mato Grosso e Coxim.

Municipio Empresas N° Porte
funcionarios
Grupo Fornari
1-Artesanato Figueira 9 ME
2-Ceramica Fornari Ltda. 62 EPP
Grupo Fénix (Striquer)
1-Ceramica Striquer e Striquer Ltda. 2 ME
2-Studio Ceramico Pantanal 2 ME
3-Ceramica Cotto di Itdlia 2 ME
4-Ceramica Cotto Brasil Ind. Com. Ltda. 110 EPP
Rio Verde 5-Bari Transportes de Cargas Ltda. 90 EPP
de Grupo Ceramitelha
Mato Grosso 1-Ceramitelha 90 EPP
2-Ceramica Campo Grande — filial 80 EPP
3-Mineradora Rio Verde 22 ME
4-Transportadora Transcer Ltda. 9 ME
Grupo Cotto Figueira
1-Ceramica Cotto Figueira 87 EPP
2-Mineradora Minerpan 2 EPP
Outras empresas 1-Ceramica RM 7 ME
Rio Verde de 2-Ceramica Marajoara 14 EPP
Mato Grosso 3-Mecanica Trevao 4 ME
Niucleos de Artesanato | 1-Nucleo de Artesanato Riverarte-Rio Verde 8 Informal
2-Nicleo de Artesanato Cerdmico-Coxim 8 Informal
Coxim 1-Ceramica Tijopiso 41 EPP
Total empresas 19
Total funcionarios 649

Legendas: ME-microempresa; EPP-empresa de pequeno porte.

Quadro 1. Empreendimentos, porte € nimero de funciondrios das empresas do APL Ceramico

Terra Cozida do Pantanal.
Fonte: ASSOCIACAO DO ARRANJO PRODUTIVO LOCAL — TERRA COZIDA DO PANTANAL. APL Cerdmico
Terra Cozida do Pantanal: plano de desenvolvimento preliminar. Rio Verde de Mato Grosso: ATCPAN, maio
2011.

No inicio do projeto do APL, em 2003, a tnica industria ceramica do municipio
de Sao Gabriel do Oeste, que na ocasido apresentava um diagndstico financeiro negativo,
acabou encerrando suas atividades em 2004. Isso ndo impediu que a Prefeitura desse

municipio continuasse participando do APL e das acdes, por entender que, uma vez
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compartilhando o territério, poderia promover no municipio acdes de integracdo entre turismo

e artesanato, utilizando a marca Terra Cozida do Pantanal.

Conforme constatado no inicio dos trabalhos em 2003, trés grupos familiares, que
deram inicio a esse processo cooperativo, detém o maior nimero de empresas no ambito desse
APL (Quadro 1). O Grupo Fornari vendeu parte de uma de suas unidades, a Cerdmica Cotto
Figueira, e o entdo gerente de producdo, atualmente, ¢ um dos sdcios-proprietdrios. Nesse
grupo de operacdes da Ceramica Fornari, em meados de 2009, emergiu a primeira industria de

ceramica branca de revestimento da regido Centro-Oeste.

O grupo Fénix mantém quatro unidades; foi extinta uma das empresas que teve
suas atividades distribuidas nas outras unidades do grupo. Aqui houve expansdo de negdcios
com a abertura de uma empresa de transportes em Rio Verde de Mato Grosso, MS, e uma

industria ceramica no interior da Bahia.

O grupo Ceramitelha, por sua vez, expandiu sua atuag@o nessa trajetoria de tempo.
Atualmente, conta com uma industria de telhas, e tem uma filial desta que produz também
tijolos; uma mineradora e uma transportadora. Esse grupo conquistou espaco e vem ganhando
destaque na lideranca do APL. Seu principal sécio-proprietério foi eleito, em 2011, Presidente

do Sindicato das Industrias Ceramicas de Mato Grosso do Sul.

E preciso destacar entre os ceramistas que estdo fora desses grupos familiares, a
primeira olaria do municipio, especializada em tijolos macicos, a Ceramica Marajoara e a
ceramica do municipio de Coxim. Esta, pertencente a um empresario do Estado de Sao Paulo,
fez parte dos problemas vivenciados pelos empresarios que chegaram a regiao na década de

1980. Ambas as empresas fizeram parte da iniciativa, em 2003, de fortalecimento do APL.

No contexto geral, o nimero de empresas ceramicas e correlatas no APL
aumentou. Até 2006 eram 14 e atualmente sao 19. O nimero de empregos diretos, que era de
563, aumentou na propor¢ao de aproximadamente 15%, sendo 86 empregos a mais. Estima-se
que os empregos indiretos aumentaram na mesma propor¢ao, passando de 1.160 para em
torno de 1.334. Esse aumento também contribuiu para o efetivo encadeamento produtivo da

inddstria ceramica, como foram os casos das mineradoras e da transportadora.

Fez parte dessa dindmica empresarial, o aludido afastamento das a¢des coletivas
do APL, em 2008, de uma das indudstrias do municipio de Coxim, apds ser vendida para
empresario de origem externa. O referido empresario, oriundo de S@o Paulo, iniciou sua

participacdo no APL como prestador de servigos técnicos especializados, sendo contratado
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pelo SENAI local. Apés algum tempo, vislumbrou a oportunidade de aquisicdo de uma das
industrias ceramicas, fato consumado em meados de 2008. Conforme andlise dos relatérios,
bem como das entrevistas, ndo foi possivel verificar os reais motivos do rompimento da

empresa em relacdo a participacdo nas acdes do APL. Em conversas informais com os

técnicos envolvidos na gestdo do projeto, foi comentado que houve conflito de interesses.

3.2.2 Produtos Ceramicos do APL Ceramico Terra Cozida do Pantanal e os Mercados

de Destino

Atualmente, o APL Ceramico Terra Cozida do Pantanal caracteriza-se por
desenvolver producdo de trés naturezas: estrutural, de revestimento e artesanal, com diferentes

mercados de destino (Quadro 2).

A tradicional producdo estrutural nasceu na década de 1940, visando ao
atendimento estritamente local. Foi quando emergiu a primeira unidade ceramica de tijolos

macicos em Rio Verde de Mato Grosso.

Com a chegada dos empresarios do Sul e Sudeste do pais na década de 1980,
incluiu-se a producdo de tijolos furados, blocos e de telhas, visando a um mercado mais
regional. Por se tratar de produto de baixo valor agregado, o raio de atendimento ndo podia ser
muito distante. Conforme relatam os préprios ceramistas, 0 mercado de destino do tijolo s6 se

mostrava viavel economicamente até um raio em torno de 300 km e o de telhas, de 700 km.

A diversificagdo para a producdo de revestimentos ocorrida a partir de 2003,
mediante o fortalecimento do APL, deu-se justamente com a finalidade de tentar atingir
mercados mais distantes. A primeira tentativa foi com a lajotinha de ceramica vermelha
utilizada amplamente até os dias atuais. Mesmo diante da diversificacdo, a produgdo
estrutural, com destaque para os tijolos, ainda é predominante, por causa do reaquecimento do
setor da construgao civil. Os produtos estruturais, como tijolos, blocos cerdmicos comuns, se
voltam a mercados situados em raios de distdncia menor. Via de regra, eles abastecem
depdsitos e lojas de materiais de construcao e construtoras. No caso da Ceramica Marajoara,
os tijolos se dirigem a construtoras regionais de pequeno porte. J4 a Ceramica Tijopiso de
Coxim tem seu mercado consolidado com as lojas de materiais de construcao da regido norte

e de Campo Grande. Os produtos estruturais com maior valor agregado e as telhas atingem
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raios de maior distancia dentro do Estado. Alguns, associados aos tijolos corrugados e lajotas,

chegam até os Estados vizinhos.

Empresa Tipo/padrao do produto Mercado-alvo Clientes atuais
Artesanato | Vasos, produtos de CEASAs, Garden MS, SP, PR, RS, MT, GO, RO, RS
Figueira decoracdo, tampos Centers e de decoracdo

ceramicos, cubas, piso para |de grande porte,
chuveirdo, suporte, bichos | paisagistas, arquitetos
para jardim e esculturas e floriculturas
Ceramica Tijolos (11x11, 11x23 e Redes de materiais de |MS (Campo Grande, Coxim,
Cotto 23x23), revestimento de construcao Dourados, Rio Verde de Mato
Figueira ceramica vermelha ristica e Grosso; Sdo Gabriel do Oeste e
decorada, elemento vazado, Sonora)
bloco, tijolos (4, 6, 8, e 21
furos), pisos estruturais
(tropeiro)
Ceramica Revestimento, ceramica MS, Regido Norte
Fornari esmaltada, tipo grés —
porcelanato
Ceramica Tijolo 8 furos Direto do consumidor |MS (Alcinépolis, Bandeirantes,
Marajoara e empresas de pequeno | Camapua, Jaraguari, Rio Negro,
porte de materiais de | Rio Verde de Mato Grosso e Sdo
construcao Gabriel do Oeste)
Ceramica Tijolo 8 furos 19 x 19 x 9 e | Depésito de materiais | MS (Campo Grande)
Campo 19x19x 12 de construcio e
Grande construtoras
Ceramitelha |Tijolo 8 furos, 6 furos, 9,5 e | Construtoras e parao | MS (Bandeirantes Camapua,
12,5 Estado de MT e MS Campo Grande, Coxim, Pedro
Gomes, Rio Verde de Mato
Grosso; Sao Gabriel do Oeste
Sonora e Trés Lagoas) e MT (Alta
Floresta)
Telhas romana, portuguesa |Depdsitos de materiais | MS (60% em Campo Grande e
€ capas cumeeira e de construcio e 40% nos demais municipios da
paulistinha construtoras regido Norte)
Ceramica Tijolo 8 furos, tijolo Mercado do Norte e MS, SC, PR, MG, SP, RJ, ES, BA,
Fénix corrugado lajota e outros Nordeste do Brasile | MT, GO
mercado externo
Ceramica Piso cotto MS, SC, PR, MG, SP, RJ, ES, BA,
Striquer e MT, GO
Striquer
Studio Piso cotto decorado Mercado nacional SP (Sao Paulo e Guarulhos)
Ceramico
Pantanal
Ceramica Tijolos macicos e lajota Lojas de pisos risticos | MS (Coxim, Rio Verde de Mato
RM Pau a pique Grosso; Sdo Gabriel do Oeste,
Sonora) e MT (Campo Verde,
Itiquira, Primavera do Leste e
Rondondpolis)
Ceramica Tijolos 8 furos 9x19x19, Lojas de material de MS (Campo Grande, Sonora, Pedro
Tijopiso lajotinha para piso e lajes h-7. | construgdo Gomes, Alcindépolis e Coxim)

Quadro 2. Produtos e mercado das empresas do APL Cerdmico Terra Cozida do Pantanal.

Fonte: ASSOCIACAO DO ARRANJO PRODUTIVO LOCAL-TERRA COZIDA DO PANTANAL. APL Cerdmico
Terra Cozida do Pantanal: plano de desenvolvimento preliminar. Rio Verde de Mato Grosso: ATCPAN, maio

2011.
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No processo de estruturacdo para conquista de novos mercados, além dos
tradicionais produtos estruturais, os ceramistas foram negociando, de forma intencional,
especificidades produtivas com maior valor agregado para cada um dos empresdrios, para

evitar conflitos de natureza comercial dentro do APL.

O grupo Fénix procurou se especializar em uma linha de revestimentos, com
lajotas tipo cotto feitas sob medida, como também de grandes painéis e mosaicos. O design
dessa producdo vem sendo inspirado em icones da fauna e da flora pantaneira, com

concepcoes apropriadas a cada ambiente da edificacdo, tais como cozinha, banheiro e piscina.

O grupo Ceramitelha preferiu focar sua especialidade em telhas com valor
agregado. Permanece com a tnica industria de telhas do APL, procurando avangar para a

producdo de telhas esmaltadas.

O grupo Fornari tem desenvolvido produtos diferenciados na linha de
revestimento e de artesanal. Na linha de revestimento, vem desenvolvendo algumas
especificidades no sentido de agregar maior valor. Uma iniciativa foi a de transformar um
tijolo em um novo conceito de piso externo - o tijolo Tropeiro - capaz de absorver as dguas
das chuvas. Outra tem sido a do langamento do piso esmaltado com a base tecnoldgica da
ceramica branca, sendo a primeira do Centro-Oeste. Nessa linha, procurou agregar design
com iconografia baseada em elementos da paisagem e da cultura pantaneira (Linha Pantanal).
Na linha do artesanato, a empresa tem buscado desenvolver produtos ceramicos decorativos

especificos para jardins, como vasos, animais, tampos de mesa.

A Ceramica RM, que sempre produziu tijolos maci¢os, mediante alteragdes no
tamanho e espessura da placa, procurou transformd-los em produto de revestimento, sejam
para pisos, paredes ou churrasqueiras. Foram trabalhadas vérias texturas em relevo na

superficie dessas ceramicas de revestimento, dando origem a chamada linha de pau a pique.

A Ceramica Marajoara projetou uma linha de placas ceramicas com trabalhos em

relevo realizados manualmente e efeito estético (efeito arado).

A industria ceramica de Coxim trabalha com tijolo vazado e laje e vem

procurando se especializar em lajotinha de revestimento para pisos.

Esses produtos diferenciados de maior valor agregado vém buscando conquistar
mercados mais distantes. No conjunto das empresas, os produtos do APL chegam atingir 14
Estados da federagdo. Os produtos artesanais t€ém encontrado insercdo tanto no mercado

regional quanto no nacional. Trata-se de produtos de empresas e aqueles produzidos pelos
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Nucleos de Artesdos. Estes, além de pecas decorativas, desenvolvem produtos ceramicos de
uso doméstico, inspirados na cultura local, a exemplo de jogo de travessas e assadeiras feitas
com argila. O mercado, nesse caso, € mais localizado. Os produtos mais padronizados
geralmente sdo consumidos em hotéis, restaurantes e fazendas da regido. Os eventos locais, a
exemplo da Festa do Leitdo do Rolete em Sao Gabriel do Oeste, tém sido clientes potenciais
em pedidos de produtos ceramicos personalizados. Para essa festa ja se tornou tradicional a
fabricagdo do “porquinho ceramico” em diferentes formatos, vendido aos participantes do
evento. J4 as empresas de produtos artesanais procuram inser¢ao com clientes especificos,
como as Centrais de Abastecimento S.A. (CEASA), garden centers e lojas de decoracdo de
grande porte, como também paisagistas, arquitetos e floriculturas. Mas, os produtos de
revestimento da linha do piso cotto comum e o decorado destacam-se por sua maior inser¢ao
no mercado nacional, incluindo o mercado metropolitano de Sao Paulo. Em relacdo ao
mercado internacional, ja existem sondagens por parte de dois grupos do APL referentes a

instalacao de Centros de Distribui¢ao na Bolivia, Paraguai e Estados Unidos.

Fazem parte ainda do total do niimero de empresas a Mecanica Trevao (produtora
de cavacos), que estd desde o inicio dos trabalhos, duas mineradoras e duas transportadoras
que ingressaram nos Ultimos trés anos. As mineradoras Minerpan e Rio Verde pertencem as
Ceramicas Cotto Figueira e Ceramitelha, respectivamente. A Bari Transportes de Cargas

Ltda. pertence ao Grupo Fénix, e a Transcer Ltda., ao grupo Ceramitelha.

3.2.3 Governanca do APL

A governanga do APL, constituida das redes de atores organizados, tem no
Comite Gestor Local, um 6rgao de gestdo de acdes planejadas para o APL. Foi instituido
formalmente no inicio de 2005, quando se deu a implementacdo da metodologia de Gestao
Estratégica Orientada para Resultados. Nasceu por processos de negociacdo e decisdo dos
atores envolvidos que vislumbraram uma forma de organizacdo e comunicacdo do Projeto
APL Cerdmico Terra Cozida do Pantanal. Os integrantes desse comité constituem
organizacdes profissionais (associagdo e sindicatos), organizacdes governamentais do
municipio e Estado (trés prefeituras e uma secretaria de Estado), érgdo ndo governamental

(Comunidade Kolping), sistema S (SEBRAE/MS, SENAI/MS), 2 bancos de atuagdo local,
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universidade e Instituto Euvaldo Lodi/Federacdo das Industrias de Mato Grosso do Sul

(IEL/FIEMS) (Quadro 3).

Associagao do Arranjo Produtivo Ceramico Terra Cozida do Pantanal (ATCPAN)

Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas de Mato Grosso do Sul (SEBRAE/MS)

Servi¢o Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI DR/MS)
Instituto Euvaldo Lodi (IEL)

Sindicato das Industrias Ceramicas do Estado de Mato Grosso do Sul

Sindicato dos Trabalhadores das Industrias de Ceramicas e Olarias do Estado de Mato Grosso do Sul
(STICO)

Universidade para o Desenvolvimento do Estado e da Regido do Pantanal (UNIDERP)
Prefeitura de Rio Verde de Mato Grosso/MS

Prefeitura de Coxim/MS

Prefeitura de Sao Gabriel do Oeste/MS

Banco Bradesco S.A.

Banco do Brasil

Comunidade Kolping Frei Tomaz

Secretaria de Estado de Desenvolvimento Agririo, da Produgdo, da Indistria, do Comércio e do
Turismo (SEPROTUR)

Quadro 3. Comité Gestor Local.

Fonte: Adaptado pela autora de: ASSOCIACAO DO ARRANJO PRODUTIVO LOCAL-TERRA COZIDA DO
PANTANAL. APL Cerdmico Terra Cozida do Pantanal: plano de desenvolvimento preliminar. Rio Verde de
Mato Grosso: ATCPAN, maio 2011.

Os integrantes do Comité Gestores sao indicados por suas institui¢des e validados
pelo Comité Gestor. A cada ciclo do projeto do APL Ceramico Terra Cozida do Pantanal -
normalmente de trés anos - apds as reunides para discussdes e definicdo das agdes, os
representantes assinam um documento denominado Acordo de Resultados, assumindo e

contratualizando ag¢des, recursos e resultados estabelecidos para o periodo.

O grupo gestor se retine regimentalmente duas vezes ao ano, na sede do SENAI
em Rio Verde de Mato Grosso. Nessa ocasido, avaliam o projeto coletivo em andamento,
propdem, se necessdrias, acdes corretivas, ou alteragdes, ou formulam, debatem e tomam

decisao por novos projetos.

Entretanto, como a maioria das institui¢des faz parte do projeto, sdo realizadas
reunides sempre que necessdrias. Elas sdo convocadas pelo gestor local do projeto. Em 2011,

a Associacdo do Arranjo Produtivo Local Ceramico Terra Cozida do Pantanal aparece como
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responsavel pela Secretaria Executiva do projeto. Conforme o projeto e/ou acgdo, essa
governanga instituida demanda outras instituicdes, que pontual ou transitoriamente atuam

também no papel de governanga.

3.2.4 Instituicoes de Apoio ao APL

Ao longo dessa trajetéria de consolidagdo do APL, os ceramistas e empresas
correlatas foram ganhando o apoio permanente de vérias instituicdes de ambito local e
regional. O reconhecimento e apoio delas em um processo interativo t€m possibilitado maior

visibilidade e enraizamento do APL no territorio.

Os conhecimentos e formas de acdo diferenciados dessas instituicdes tém-se
mostrado fundamentais nos processos coletivos de aprendizagem internos € com apoio de
parceiros externos. Como a maior parte dessas institui¢des participa do Comité Gestor Local,
também tém exercido papel importante nas negociacdes, formas de gestdo e tomadas de
decisdo coletiva que concernem ao desenvolvimento do APL e do préprio territério no qual

ele se inscreve.

Das instituicdes que compdem o Comité Gestor Local, apenas a Secretaria de
Estado de Desenvolvimento Agrério, da Producgdo, da Industria, do Comércio e do Turismo
(SEPROTUR), o Instituto Euvaldo Lodi (IEL) e o Sindicato das Industrias Cerdmicas do
Estado de Mato Grosso do Sul ndo estdo estabelecidos nos municipios que integram o

territorio produtivo do APL.

A Associag¢do do Arranjo Produtivo Cerdmico Terra Cozida do Pantanal destaca-
se como Orgdo de articulagdo politico-institucional, na organizacdo e atualizacdo das
informagdes sobre 0 APL como um todo. E responsavel pelas agendas e reunides de trabalho
para a realizagdo das acdes definidas no ambito do projeto. Atualmente, responde pela gestao

local do APL.

O SEBRAE/MS atua como o articulador e mobilizador das a¢des em torno do
APL. E responsivel pela gestdo do projeto como um todo, disponibilizando um consultor que,
além do monitoramento mensal das acdes, avalia a necessidade de acdes corretivas e propde

acOes preventivas. Nas a¢des diretas as empresas, atua com apoio técnico e financeiro para
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realizacdo de capacitacdo e gestdo empresarial, acesso as acdes de inovacgdo e tecnologia, e

atua em conjunto com a Associacdo do APL em ag¢des de articulacdo institucional.

O Servico Nacional de Aprendizagem Industrial em MS mantém o Nucleo de
Tecnologia Ceramica da Escola SENAI de Rio Verde de Mato Grosso, MS. Oferece
consultorias na forma¢do de mao de obra técnica, servigos laboratoriais, realizacao de andlises
fisicas e quimicas voltadas para o desenvolvimento de produtos e materiais ceramicos. Ainda
contribui no desenvolvimento de projetos de avanco tecnoldgico para as industrias ceramistas
do APL. Disponibiliza profissionais com experiéncia aos centros de exceléncia em producao

ceramica do Brasil para o desenvolvimento tecnolégico da empresa.

O Instituto Euvaldo Lodi tem destaque nas acdes e capacitagdes voltadas a
inovacdo, ao intercAmbio internacional com instituicdes técnicas e de pesquisa. Tem
contribuido principalmente com Bolsas BITEC na promog¢ao da integracdo de académicos da

regido as industrias ceramicas

No caso do Sindicato das Industrias de Ceramicas do Estado de Mato Grosso do
Sul, tem sido importante o apoio politico, institucional e financeiro as empresas ceramistas.
Tem contribuido na articulacdo e organizacdo da participacdo de outras indudstrias ceramicas
do Estado em acOes promovidas e realizadas no ambito do APL, como forma de agdes de

transbordamento.

O Sindicato dos Trabalhadores das Industrias de Ceramicas e Olarias do Estado de
Mato Grosso do Sul (STICO), por seu turno, tem dado o apoio institucional ao
desenvolvimento do APL, especialmente em trabalhos de articulagdo que favorecam acdes de

capacitacdo aos funciondrios.

A Universidade para o Desenvolvimento do Estado e da Regido do Pantanal
(UNIDERP) tem contribuido com a oferta de cursos de graduacdo e de extensdo para
formacao profissional de funciondrios e dirigentes do APL Ceramico. Tem feito parceria com
o SENAI na oferta de cursos técnicos profissionalizantes voltados a industria ceramica.
Também tem dado apoio com infraestrutura e equipe técnica do campus de Rio Verde de

Mato Grosso aos eventos promovidos pelo APL.

As prefeituras de Rio Verde de Mato Grosso, Coxim e Sdo Gabriel do Oeste
contribuem especialmente na articulagdo politico-institucional local e nacional, na promogado

da interagdo e cooperagdo dos diversos atores locais para acdo conjunta.
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O Banco Bradesco S.A., com agéncias no territério, € o Banco do Brasil S. A.

oferecem produtos e servigos diferenciados para as empresas que participam do APL.

A Comunidade Kolping Frei Tomaz tem oferecido apoio técnico e financeiro ao
Nicleo de Artesanato de Rio Verde. Integra-se aos eventos do APL promovendo a

gastronomia pantaneira.

Por fim, a Secretaria de Estado de Desenvolvimento Agrario, da Produgdo, da
Indistria, do Comércio e do Turismo, com acdes de politicas publicas direcionadas ao
fomento do setor; incentivos fiscais; articulacio e encaminhamento de projetos que
contemplem o APL. Entre essas acoes estdo a adoc¢do de pauta fiscal especifica para o setor e
a articulagdo com a Companhia de Gas de Mato Grosso do Sul (MS Gés) e as industrias

ceramicas para a viabilizacdo do acesso ao gis para empresas do APL.

3.2.5 Parcerias com outras instituicoes

Além das empresas e instituicdes que compdem o Comité Gestor Local, outras
organizacdes da sociedade (estadual e nacional) t€m dado apoio, participado e/ou realizado
projetos relacionados a esse Arranjo Produtivo Local. Pode-se afirmar que se trata de uma

rede de parceiros que vem se constituindo e se fortalecendo ao longo do tempo.

Isso pode ser constatado pelo conjunto de acgdes realizadas para os ciclos 2005-
2007 e 2008-2010. Os resultados dessa atuagcdo conjunta em rede sdo apresentados no

decorrer deste tépico.

No Estado, além da SEPROTUR, que faz parte do Comité Gestor Local, registra-
se a participacdo da Secretaria de Meio Ambiente, das Cidades, do Planejamento, da Ciéncia e

Tecnologia de Mato Grosso do Sul e da MS Gas.

A Universidade Federal da Grande Dourados (UFGD), por sua vez, participa do
projeto do APL por meio da elaboracdo e execucdo de projeto de pesquisa para o

conhecimento das potencialidades da alrgilal.8

*Em 2010, a pesquisa em andamento se intitulava “Caracterizacio das jazidas e ocorréncias de argilas para o
setor ceramico em Mato Grosso do Sul”, sob orientacdo da Profa. Dra. Liane Maria Calarge, conforme o
projeto FINEP do Edital MCT/CT - Mineral — VALE - CNPq N° 12/2009.
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As pesquisas estdo disponiveis para as empresas € sdo apresentadas em eventos
publicos como aconteceu quando da realizacdo do evento MS faz Tecnologia — Ceramico
realizado no municipio de Rio Verde de Mato Grosso, MS, em novembro de 2005. Naquela
ocasido, a Universidade Federal de Mato Grosso do Sul (UFMS) se fez presente e colocou a
disposi¢cdo da classe empresarial todas as pesquisas realizadas. Esse evento contou com a

participacdo de industrias ceramicas de todo o Estado de Mato Grosso do Sul

A Universidade Catélica Dom Bosco (UCDB), por meio de seu campus em Sao
Gabriel do Oeste, elaborou projeto para estudar a viabilidade técnica e cientifica da utilizagao
dos residuos da cadeia produtiva da suinocultura como fonte de energia alternativa. Dessa
primeira experiéncia nasceu o Projeto Biogds, que, em 2011, passa pela fase da andlise da
viabilidade econdmico-financeira, agora jid com o envolvimento e comprometimento do
SEBRAE, SENAI, empresas do territério do APL e equipe de professores da UCDB. O

objetivo principal € viabilizar a utilizacao do gas nas industrias ceramicas da regido.

No bojo dessa rede de parceiros registra-se a participacdo do Governo Federal, por
intermédio do Ministério da Integracao Nacional, apoiando acdes de melhoria de processos e
produtos e investimentos em infraestrutura; Ministério da Ciéncia e Tecnologia e a
Financiadora de Estudos e Pesquisas (FINEP), com a aprovacdo de projetos de
desenvolvimento tecnoldgico e de inovagdo; Ministério do Desenvolvimento, da Industria e
do Comércio Exterior, com a deliberacdo de politicas publicas para Arranjos Produtivos
Locais; BNDES, promovendo o acesso a linhas de crédito para investimento; e Agéncia
Brasileira de Promocao de Exportacdes e Investimentos (APEX), que ja esteve no APL para

avaliar o potencial exportador das empresas.

Registra-se ainda a participacdo de representantes da Bancada Federal de Mato
Grosso do Sul, atuando em conjunto com as instituicdes e empresarios na articulagdo de
projetos voltados ao APL, destacando-se articulacdo e aprovagao de projetos no Ministério da

Integracdo Nacional.

3.3 ESTRUTURA DE ACOES COMPARTILHADAS NO APL

No segundo semestre de 2004, foi proposta e estruturada pelo SEBRAE/MS, a
metodologia Sistema de Gestdo Estratégica Orientada para Resultados (SIGEOR)
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implementada em fevereiro de 2005, fruto de um novo direcionamento estratégico do

SEBRAE, mantido até a presente data.

A metodologia SIGEOR consiste na constru¢do compartilhada de projetos por

uma rede de atores econdmicos e instituicdes de apoio na consecu¢do de metas comuns. E

utilizada em projetos para um ciclo minimo de trés anos.

Por meio de reunides com empresarios e entidades parceiras define-se o publico-
alvo do projeto, o objetivo geral e os objetivos especificos, os resultados esperados, o foco
estratégico, as premissas, a temporalidade, o aporte e a responsabilidade pelos recursos
financeiros. A metodologia e os compromissos assumidos sdo formalizados por meio de um

Acordo de Resultados e inseridos no SIGEOR do Sistema SEBRAE.

As informagdes s@o atualizadas periodicamente, podendo ser acompanhadas pelos

integrantes do APL, que t€m acesso ao sistema via internet (Quadro 4).

Ap6s criagdo do Comité Grupo Gestor Local em 2005, ele passou a ser
acompanhado in loco por um consultor do projeto, disponibilizado pelo SEBRAE/MS, e pela
Associacdo do Arranjo Produtivo Local Terra Cozida do Pantanal. A implementacdo dessa
forma de gestdo proposta pelo SEBRAE e aceita pelos atores do APL tem conduzido a
organizacdo das acdes de forma coletiva. O Sistema de Gestdao Estratégica procurou se ajustar
ao planejamento estratégico do APL (praticado desde 2004), na alocacdo de recursos,
execugdo, monitoramento e avaliacdo; deu transparéncia e visibilidade a atuacdo de todos os

envolvidos, e promoveu um ambiente de gestao e monitoramento compartilhados.

Essa forma de gestdo vem ao encontro de algumas condi¢des elucidadas por
Lundvall (1988) que caracterizam o fortalecimento de um aprendizado interativo com base

em relacdes de cooperacao.

Da implementacdo da metodologia em 2005 até 2010, foram executados dois
ciclos de trés anos para o projeto, sendo o primeiro de 2005-2007 e o segundo de 2008-2010.
Cada ciclo apontou focos estratégicos de intervencdo com resultados finalisticos a serem

alcancados.
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. SISTEME L : Marco Antonio Casimiro SEB=HAE
SGE | GESTAO ESTRATEGICA seomaEms =

| ESTRUTURAGAO PLANEJAMENTO ORCAMENTO GESTAO

Mapa SIGEOR | Documentos | Sebrae | Sair | Ajuda

Projeto: APL Ceramico Terra Cozida do Pantanal - Regido Norte

r ~\

.
Publico Alvo:

Segmentos produtivos do setor cerdmico na regido do APL Terra Cozida do Pantanal, que abrange os municipios de 530 Gabriel do
Oeste, Rio Verde de MT & Coxim e, demais municipios ceramistas do Mato Grosso do Sul que se interagem, com énfase nas
indistrias cerdmicas.

Foco Estratégico:

- Conhecimento do potencial da matéria prima com relaco a qualidade, quantidade disponivel nas jazidas e sua localizacio.
- Organizacio e fortalecimento do APL.

- Uso racional e sustentavel dos recursos naturais nativos.

- Desenvolvimento técnico e tecnoldgico

- Abertura efou consolidacio de canais de comercializacio nos mercados nacional e internacional

- Minimizacio do Custo Regido Morte do MS.

- Acesso as linhas de crédito.

[= IS S VR

~

Objetivo Geral:
Aumentar a lucratividade da indlstria cerdmica, seus fornecedores e clientes comerciais de forma competitiva e sustentavel
ampliando o mercado com produtos diferenciados da marca Terra Cozida do Pantanal.

Premissa:

1 - Disponibilidade de matriz energética que obtenha melhor desempenho na regido com objetivo de fornecer alternativas no processo
de queima da induistria ceramica

2 - Cooperacdo entre instituicies privadas, governo (federal, estadual, municipal) e empresarios.

3-Acesso ainovacio tecnoldoica

4 - Concretizacio do Mercosul, ALCA e globalizacio

5 - Politica econdmica voltada para o crescimento do pais, através da implementacio de carga tributria e tratamento fiscal
diferenciado

Resultados Finalisticos (clique para visualizar o resultado)

1 - Reduzir o custo de fabricacdo dos produtes (RS/Kg produzido) em 8% até Dez'2008 & em 15% até Dez/2010.

2 -Elevar a lucratividade (RE/Kg vendide) em 8% até Dez de 2008 e, em 15% até Dez de 2010.

3 - substituir em 5% o volume da matéria prima usada para energia calorifica nas cerdmicas até dez/2008, 15% até dez/2009 e 40% até
dez/2010.

4 -Ter capacitado em até 1% do total de hs trabalhadas dos funcionarios em treinamento de nivel operacional e em 1,5% do nivel de
lideranca até dez2010.

5 -Elevar o faturamento em 10% até Dez/2008 e em 15% até Dez/2010

Quadro 4. Sistema de Gerenciamento das Informacdes.
Fonte: Adaptado por Maristela de Oliveira Franca de SEBRAE/MS. 2011. Disponivel
em: <http://www.sge.sebrae.com.br>. Acesso em: 3 jun. 2011.

. Ciclo 2005-2007: Planejamento, acoes, resultados obtidos

O foco estratégico de intervencdo do projeto no APL nos trés primeiros anos

2005-2007 apontou para os seguintes direcionamentos:

= desenvolvimento técnico e tecnoldgico;

= conhecimento do potencial da matéria-prima com relacdo a qualidade e
quantidade disponivel nas jazidas e sua localizacdo;

» organizacdo e fortalecimento do APL;

= abertura de novos canais de comercializacdo;
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* minimiza¢do do Custo Regido Norte de MS;
= acesso a linhas de crédito;
= uso racional e sustentavel dos recursos naturais nativos.

Os resultados projetados para o periodo de 2005-2007 foram:
= ¢levar o volume de vendas em 20% até dezembro de 2006;

» reduzir o indice de desperdicio na produ¢do em 55% até dezembro de 2006;

lancar 30 novos produtos no mercado até dezembro de 2007,

elevar o faturamento em 20% até dezembro de 2006.

Para dar sustentacdo aos resultados projetados para o ciclo 2005-2007, foi

definido, pelo Comité Gestor Local, um conjunto de a¢des, conforme Quadro 5.

Para a medicao dos resultados foram realizadas pesquisas de indicadores no inicio
do projeto, a mensuracdo denominada de “Tempo Zero”, com 2004 sendo considerado o ano-
base para o primeiro ciclo 2005-2007. Os dados foram coletados dos registros das industrias
ceramicas. As pesquisas foram executadas por empresa especializada a fim de obter de forma
imparcial as informacdes necessdrias para proceder a andlise de resultados. Essa forma foi

adotada para os dois ciclos do projeto.

Os dados e informagdes relacionados a mensuragdo e apresentacdo dos resultados
foram disponibilizados pelo SEBRAE/MS, por intermédio da Unidade de Gestao Estratégica,
mediante autorizacdo prévia da Diretoria Executiva da instituicdo. Os graficos foram
mantidos na integra As andlises apresentadas estdo fundamentadas nas informagdes
constantes nos graficos, em parte de relatorios das pesquisas realizadas e relatérios de gestdao
do projeto APL Ceramico Terra Cozida do Pantanal. Ainda, consideraram-se comentarios dos

empresdrios obtidos quando da realizacdo das entrevistas estruturadas.

. Resultados obtidos no periodo 2005-2007

O conjunto de agdes registradas no Quadro 5 foi estabelecido como foco
estratégico de atengdo para o projeto. O conceito e a metodologia trabalhados em um contexto
de desenvolvimento de um arranjo produtivo local promovem instantaneamente a participacao
de todos os envolvidos, e que permite uma constru¢do conjunta do “aonde queremos chegar”

e “como fazer para chegar 14”.
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Acao Situacao Valor Término Instlt}l 1640
financiadora
1 |Modernizacao do Laboratério do SENAlem |255.102 | 30/11/2006 SENAI/MS
Rio Verde de Mato Grosso
2 | Capacitagdo profissional 44.347 | 14/2/2007 SEBRAE/MS
3 | Capacitagdo de liderangas 5.000 29/5/2006 SEBRAE/MS
4 | 2*fase da consultoria tecnolégica para as 89.920 | 29/5/2006 CCB
cerdmicas
5 | 1*fase de consultoria tecnoldgica para as 82.474 | 7/8/2006 CCB
ceramicas
6 | Visita técnica para intercambio tecnolégico e | 32.800 | 29/5/2006 SEBRAE/MS
negocios
7 | Visita técnica interagao turismo e ceramica 19.142 | 29/5/2006 | Prefeitura Rio Verde
8 | Projeto de sensibilizagdo da comunidade 5.000 | 30/5/2007 ATCPAN
sobre a importancia do APL
9 | Projeto de Fonte de Energia Calorifica 71.000 | 19/12/2006 ATCPAN
10 |Rodada de negécios com instituigdes de 1.990 | 25/5/2006 SEBRAE/MS
financiamento
11 | Bolsistas para projeto de estdgio nas 33.500 | 2/5/2007 IEL
cerdmicas
12 | Bolsa estigio para técnico de laboratério 12.000 | 29/5/2006 SENAI
13 | Pesquisa para mensuracio dos resultados 32.840 | 24/7/2007 SEBRAE/MS
14 | Monitoramento e gestdo do projeto 298.100 | 7/5/2007 SEBRAE/MS
15 |Implantacdo do portal e revitalizagdo da BR- | 150.000 | 19/12/2006 Prefeitura Sdo
163 em Sdo Gabriel do Oeste Gabriel
16 | Pesquisas académicas do potencial da 50.000 | 19/12/2006 UEMS
matéria-prima
17 | Consultoria tecnoldgica para as ceramicas — | 13.576 | 29/5/2006 SENAI/MS
esmaltacdo e pintura
18 | Qualificagdo técnica dos profissionais 92.150 | 7/5/2007 SENAI/MS
ceramistas
19 | Arquivo de Informacdes do potencial da 1.640 29/5/2006 SINDICER
matéria-prima do APL
20 | Criagado da Associagdo do APL 8.000 | 13/12/2006 ATCPAN
21 | Participacdo em feiras locais 17.832 | 29/5/2006 SEBRAE/MS
22 | Oficina de design do APL 6.000 | 29/5/2006 SEBRAE/MS
23 | Projeto Inovacao, Aperfeicoamento 546.530 | 4/7/2007 CCB
Tecnolédgico e Design
24 | Acesso a tecnologia, inovagdo e design 58.505 | 26/6/2007 SEBRAE/MS
25 | Politicas Piblicas para o Setor Ceramico 9.800 9/1/2007 SINDICER
26 | Mercado e comercializagdo 119.600 | 31/7/2007 ATCPAN
27 | Responsabilidade social do APL 35.000 | 30/5/2007 | Comunidade Kolping

Quadro 5. A¢des definidas no Plano de Desenvolvimento do APL - 2005-2007.

Fonte: ASSOCIACAO DO ARRANJO PRODUTIVO LOCAL — TERRA COZIDA DO PANTANAL. APL Cerédmico Terra
Cozida do Pantanal: plano de desenvolvimento preliminar. Rio Verde de Mato Grosso: ATCPAN, maio 2011.

Foram previstas acOes para sensibilizacdo dos atores locais, criagdo da associagcdo

do APL, monitoramento e gestdo do projeto e mensuracio dos resultados. No total, 41% das

acoOes se destinaram ao processo de capacitacdo e acdes de inovacdo tecnoldgica, 11% para
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visitas técnicas e participacdo em feiras, além de acOes académicas para pesquisa, estdgio com

bolsas, comercializacdo, politicas publicas, responsabilidade social e de inser¢do no turismo.

Conforme os resultados apresentados nas Figuras 3 a 5, parte considerdavel desse
proposito foi atingida. Respectivamente, os graficos ilustram as projecdes em volume de

vendas, indice de desperdicio e lancamento de novos produtos.

Resultado finalistico 1
. Elevar o volume de vendas em 20% até dezembro de 2006.
. Resultado - 19,63% (resultado atingido tecnicamente).

. Mensuragdo: quantidade de pecas vendidas pelas empresas em 2004, em
relagcdo a quantidade vendida no final do ano de 2006.

T0 (2004)

T1 (2005)

eta
T2 (2006 '
Dez/2005 (2006) —

Dez/2006

Figura 3. Volume de vendas.
Fonte: SEBRAE/MS. Relatérios. Campo Grande, MS: SEBRAE/MS, 2004-2007.

Resultado finalistico 2

. Redugdo do indice de desperdicio na producao em 55% até dezembro de 2006.
. Resultado - reducao de 18% (resultado ndo atingido).

. Mensuracao: consultoria do Centro Ceramico do Brasil mediu por empresa qual o indice de
desperdicio de cada uma no ano de 2004; em média havia um indice de desperdicio de 40%.
A meta prevista foi de reduzir em 55% esse nivel de desperdicio.
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Figura 4. Indice de desperdicio.
Fonte: SEBRAE/MS. Relatorios. Campo Grande, MS: SEBRAE/MS, 2004-2007.

Resultado finalistico 3

. Lancar 30 novos produtos no mercado até dezembro de 2007.

. Resultado - 41 novos produtos langados (resultado atingido).

. Mensuracao: questiondrio aplicado junto as empresas para registrar novos produtos
lancados no mercado.

e 3= - I~
T0(2004) 14 12005

Soma
Meta Dez/07

Figura 5. Novos produtos lancados.
Fonte: SEBRAE/MS. Relatorios. Campo Grande, MS: SEBRAE/MS, 2004-2007.

Dos quatro resultados projetados, um atingiu indicador bem acima da meta. Foram
efetivamente lancados 41 novos produtos no mercado. J4 as vendas aumentaram em torno de
20%, atingindo tecnicamente a meta estabelecida. O resultado voltado a reducdo do indice de

desperdicio na produgdo ficou muito aquém do projetado, alcancando apenas 18% do
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previsto. Em relacdo ao aumento de faturamento houve dificuldade em obter informagdes das

empresas para uma analise mais precisa. Estima-se que ficou em torno de 30%.

Os resultados apresentados estdo correlacionados as ac¢des desenvolvidas no
periodo. O lancamento de novos produtos estd diretamente relacionado a quantidade e
qualidade das acOes de inovagdo e tecnologia, bem como as acdes de visitas técnicas
realizadas. Na mesma linha de raciocinio, para o resultado negativo em relacdo a redugdo de
desperdicios, nao foi trabalhada nenhuma acdo voltada especificamente a gestdo dos custos
como um todo. Como o volume de vendas aumentou, houve impacto direto no aumento do
faturamento. Conforme consta em relatérios, o aumento do faturamento se deu também pelo
maior valor agregado aos produtos, obtido pela diferencia¢do e qualidade conquistadas nesse
periodo; esses produtos encontraram um nicho de mercado disposto a comprar e a pagar por
eles. Fatores como abertura de uma filial da Ceramica Campo Grande e o retorno das
atividades da primeira olaria do municipio, a Ceramica RM, contribuiram simultaneamente

para o aumento do volume de vendas e do faturamento.

Importante registrar que praticamente todas as a¢des definidas foram executadas.
Parte considerdavel foi iniciada e vem sendo desenvolvida até o presente momento, como 0
caso das Politicas Publicas para o Setor Ceramico, Pesquisas Académicas do Potencial de
Matéria-Prima, consultoria especializada, entre outras. Trata-se de processos continuos e

permanentes para o desenvolvimento das empresas.

O comprometimento dos atores em torno do APL funcionou como alicerce para

estruturagdo inicial do projeto, bem como para sua continuidade.

Em 2005, a Unidade do SENAI local, SEBRAE/MS, Associacdo do Arranjo
Produtivo Local Ceramico Terra Cozida do Pantanal (ATCPAN), Centro Ceramico do Brasil
(CCB) e empresas do APL juntaram-se para concorrer ao edital FINEP para Inovacdo
Tecnoldgica, direcionado aos arranjos produtivos locais. O projeto foi aprovado no inicio de
2006, com recursos na ordem aproximada de R$ 500.000,00. Voltava-se ao desenvolvimento
de novos produtos, consultorias especializadas ao atendimento as normas técnicas
estabelecidas para o setor, caracterizacdo de matérias-primas e aperfeicoamento técnico. As
acOes proporcionadas por esse Edital favoreceram o alcance dos resultados definidos para
esse primeiro ciclo, no que diz respeito a elevar volume de vendas, aumento do faturamento e

lancamento de novos produtos.
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. Ciclo 2008-2010: Planejamento, acoes, resultados obtidos

Para o ciclo 2008-2010, o foco estratégico foi mantido. No que tange ao Comité
Gestor, a novidade foi a defini¢do de uma agdo especifica para dar sustentacdo ao processo de
governanga iniciado com a criacdo da Associac¢do do Arranjo Produtivo Local Ceramico Terra
Cozida do Pantanal. Manteve-se a propor¢do de acdes voltadas a capacitacdo e inovacdo, com
destaque para acdes de produtividade, qualidade e certificacdo de produtos. Ampliaram-se
acoes de insercio no mercado. Também foram ampliadas ac¢des em projetos para
caracterizacdo de jazidas, extracdo e homogeneizacdo de argilas. Destacam-se 0s projetos

aprovados pela primeira vez na Fundagdo Estadual de Ciéncia e Tecnologia.

Os resultados projetados para o periodo de 2008-2008 foram:

Resultados finalisticos

. Reduzir o custo de fabricacao dos produtos em 15% até dezembro de 2010.

. Substituir em 40% o volume da matéria-prima usada para energia calorifica nas ceramicas

até dezembro de 2010.

. Ter capacitado em até 1% do total de horas trabalhadas dos funciondrios em treinamento de
nivel operacional e em 1,5% do nivel de lideranga até dezembro de 2010.

. Elevar o faturamento em 15% até dezembro de 2010.

Para dar sustentacdo aos resultados projetados para o ciclo 2008-2010, foi

definido, pelo Comité Gestor Local, um conjunto de a¢des, conforme Quadro 6.

. Resultados obtidos no periodo 2008-2010

Para andlise desse periodo foram considerados os dados e informagdes até
setembro de 2010. As informacdes com os resultados do final desse ciclo ainda ndo estavam

disponiveis.

Conforme a Figura 6, verificou-se aumento no custo de fabricacdo de 0,242 (R$
por kg produzido) em 2007 para 0,306 em setembro de 2010. No entanto, quando da
realizacdo das entrevistas, os empresarios mencionaram que entre o final de 2009 e durante
2010 ocorreram investimentos no parque fabril das industrias, os quais foram computados no
custo da produgdo. Alegam que a mensuracdo do final de 2010, ainda ndo apresentada, trard

um indicador abaixo de 0,2.
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14

15

16
17
18

19
20
21
22

23

24

25

26

27

Acio Valor (R$) Posicao Instituicio financeira
Gestao e monitoramento do Projeto 136.300{ EA !SEBRAE/MS
Acompanhamento da execucdo das mensuracdes 38.000; EA {SEBRAE/MS
Acreditacdo e Qualificagdo do Laboratério do 41.4000; EA |SENAI-DR/MS
Nicleo de Tecnologia Ceramica - INMETRO,
PSQ, Processos
Infraestrutura do APL - Espagos de 1.384.162{ EA |Ministério da Integracdo  Nacional,
Comercializagao Prefeitura Municipal de Sao Gabriel do
Oeste, Rio Verde de Mato Grosso
Inovacdo e Tecnologia - Pesquisas Académicas 20.000; EA {UEMS
do Potencial da Matéria-Prima
Inovacéo e Tecnologia - Projeto Porcelanato via 468.874! EA |Empresarios do APL Ceramico, FINEP,
Seco SEBRAE/NA
Inovacgéo e Tecnologia - Projeto SENAI 130.100; EA Empresarios do APL Ceramico, SENAI,
SENAI-DR/MS
Mercado -  Programa de  Apoio a 410.000f EA {SEBRAE/NA, IEL - NR/MS, Empresas do
Competitividade (PROCOMPI) APL Ceramico e SEBRAE/MS
Mercado - Projeto Sistemas Construtivos em 40.000{ EA | Ministério do Desenvolvimento, Indistria e
Ceramica Comércio Exterior, SEBRAE/MS
Mercado - Comercializacdo e Divulgacdo dos 68.000; EA |SEBRAE/MS, SINDICER e empresarios do
Produtos do APL Ceramico APL Ceramico
Qualidade e  Produtividade -  Projeto 138.9421 EA |SENAI SENAI - DR/MS
Multirregional de Ceramica
Qualidade e Produtividade - Ac¢des de Gestdo 76.300{ EA |SEBRAE/MS
Empresarial
RSE - Meio Ambiente - Gestdo Sustentdvel de EA | ATCPAN e empresarios do APL Ceramico
Recursos Minerais e Energéticos
Qualidade e Produtividade - “Qualificagdo de 51.600f EA [IEL/MS
Fornecedores” — IEL
EA {Kolping Frei Thomaz, Instituto Integra,
Responsabilidade Social Empresarial (SER) no 161.000 Prefeitura de Rio Verde de Mato Grosso
APL /MS, SEBRAE/MS, SESI, STICO,
UNIDERP.
RSE - Centro de Apoio Técnico-Tecnolégico a 785.000f EA |Empresdrios do APL, Ministério da
Atividade Artesanal Ceramica Integracdo Nacional, SENAI-DR/MS
Politicas Publicas para o Setor Cerdmico EA {SINDICER e ATCPAN
Governanga e Cooperagdo — ATCPAN 161.605; EA |ATCPAN, empresarios do APL, Prefeitura
de Rio Verde de Mato Grosso, SEBRAE,
UNIDERP
Acesso a informacio, tecnologia e design 73.684: EA |Empresdrios do APL e SEBRAE-MS
Formacao e Qualificacdo Profissional 221.000{ EA SENAI/CFP-LCSF
Projeto de Certificagdo das Indistrias 233.620f EA | SEBRAE/NA, empresas do APL Ceramico e
SEBRAE-MS
Acesso a Linhas de Crédito para Investimento no EA {ATCPAN
APL
Projeto de Caracterizacdo das Jazidas e| 499.790,36{ EA |Proposta aprovada pela FINEP
Ocorréncias de Argilas para o Setor Cerdmico
em Mato Grosso do Sul
Projeto de Desenvolvimento de Esmaltes 90.124,02¢ EA |Proposta aprovada pela FUNDECT
Ceramicos
Implantagdo do Sistema da Qualidade ISO 9000 90.124,02¢ EA |Proposta aprovada pela FUNDECT
na Inddstria Cerdmica
Projeto Desenvolvimento e Caracterizacdo de| 108.124,02{ EA |Proposta aprovada pela FUNDECT
Produtos Ceramicos “Ecolégicos” com Adicdo
de Residuos Industriais
Projeto de Extracdo de Matérias-Primas e! 107.546,04! EA |Proposta aprovada pela FUNDECT

Homogeneizagdo de Massas Cerdmicas

Legenda: EA - em andamento.
Quadro 6. A¢oes definidas no Plano de Desenvolvimento do APL - 2008-2010.

Fonte: ASSOCIACAO DO ARRANJO PRODUTIVO LOCAL — TERRA COZIDA DO PANTANAL. APL Cerédmico Terra
Cozida do Pantanal: plano de desenvolvimento preliminar. Rio Verde de Mato Grosso: ATCPAN, maio 2011.
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0,35+

R$ 0,306

0,34

0,25+

R$ 0,242

°21 R$ 0,223

0,15

0,1

0,05

Custo no Inicio do APL (TO em 2007) Custo Atual (set 2010)

Figura 6. Reducdo do custo de fabricacdo (R$ por kg produzido).
Fonte: SEBRAE/MS. Relatorios. Campo Grande, MS: SEBRAE/MS, 2007-2010.

Nesse periodo foi mensurado o faturamento. O aumento foi na ordem de 63%
entre 2007 e setembro de 2010. Permanecem algumas dificuldades na obtencdo de
informacdes precisas que possam amparar a interpretacdo a respeito do aumento significativo
desse indicador de meta (Figura 7). Entre outros fatores ja mencionados na andlise do ciclo
anterior, registra-se o aquecimento do mercado da construcdo civil em franca expansdo em

todo o Brasil.

R$ 40.000.000,00
R$ 35.000.000,00 Meta 2010 .
R$ 30.000.000,00 (15% de
crescimento) 37.124.749,30
R$ 25.000.000,00
R$ 20.000.000,00 .R$ . i  Projets 010

R$ 15.000.000,00

R$ 10.000.000,00

R$ 5.000.000,00

R$ 0,00

Faturamento inicial do APL (2007) Faturamento atual (set. 2010)

Faturamento

Figura 7. Faturamento total do APL.
Fonte: SEBRAE/MS. Relatorios. Campo Grande, MS: SEBRAE/MS, 2007-2010.
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Para o resultado 3

Ter capacitado em até 1% do total de horas trabalhadas dos funcionérios
em treinamento de nivel operacional, e em 1,5% as liderangas
empresariais até dezembro de 2010, foram considerados os seguintes
parametros:

. 0 nimero de 600 empregados; carga horéria: 8 horas didrias durante a
semana e 4 horas nos finais de semana, perfazendo 44 horas semanais de
trabalho; 600 funciondrios x 44 horas x 48 semanas, aproximadamente
1.267.200 horas trabalhadas ao ano;

. para a medicdo da meta de 1% sobre o total de horas trabalhadas
considerou-se a carga hordria de trabalho 1.267.200 ao ano; atingir no
minimo 12.672 horas de capacitacdo para os colaboradores em 2008,
2009 e 2010, perfazendo um total de 38.016 horas para esse ciclo do
projeto, representando em média 63 horas por colaborador;

. para as liderancas empresariais, em torno de 15, foram computadas 40
horas de trabalho por semana. Assim, a meta para este indicador foi
estipulada considerando: 15 empresérios x 40 horas x 48 semanas, total
de 28.800 horas ao ano; realizar no minimo 432 horas em 2008, 2009 e
2010, perfazendo um total de 1.296 horas de capacitacdo no periodo,
representando em média 86 horas por lideranga.

Para esses indicadores destacam-se os resultados do ano de 2009, quando foram
realizadas 34.800 horas de capacitagdo para os colaboradores, 91,5% da meta estipulada para
os trés anos; 981 horas de treinamento para as liderancas empresariais, que representaram

75% da meta de todo o periodo.

Os dois indicadores foram alcancados, e para os colaboradores, até setembro de
2010, foram destinadas aproximadamente 50.000 horas de capacitac@o e para os empresarios,

cerca de 2.000 horas.

O resultado projetado para substituicio em 40% do volume de matéria-prima
usada para energia calorifica nas ceramicas até dezembro de 2010 chegou a 63,30%, e serd
abordado no subtépico 4.4.1 — Inovac@o na matéria-prima, processo produtivo e gestdo do

negocio.

Em dezembro de 2010, durante reunido de monitoramento e avaliacdo, foram
apresentadas todas as acOes realizadas nesse segundo ciclo de projeto, bem como os

resultados alcancados no periodo (Figura 8).
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Figura 8. Reunido de avaliacdo do Ciclo 2008-2010.
Fonte: SEBRAE/MS. Relatorios. Campo Grande, MS: SEBRAE/MS, 2007-2010.

Na referida reunido foi perguntado aos empresdrios quais foram as principais
licdes aprendidas nesse ciclo do projeto. A maioria respondeu que o compartilhamento de
experiéncias entre os empresdrios estava sendo muito importante. Os resultados da integragao,
unido, cooperagdo entre 0os empresarios nesse periodo ji teriam contribuido para a constru¢ao
de uma relacdo de confianga. Nesse sentido, a Associagdo do Arranjo Produtivo Local teria
trazido contribuicdes a organizagio, estruturacdo e fortalecimento do empresariado local. Os
empresdrios reconheciam o avango da evolucao tecnoldgica no processo de produgdo e na
qualificacdo da mdo de obra local. Nao se observaram problemas de conflito na relagcdo
empresario-funciondrio que entravassem o processo. Também reconheceram o trabalho das
consultorias na organizacdo de suas empresas. Consideraram importante celebrar os
resultados e reconheciam que os desafios sd@o constantes e ainda havia muito que se trabalhar.
A continuidade da maioria das acdes foi percebida como necessdria especialmente no tocante

a gestdo da qualidade de processos e produtos em andamento.

A reflexdo coletiva, para o ciclo 2008-2010, a respeito das possibilidades e
limitagdes do negdcio ceramico do APL, foi viabilizada pelo didlogo em varias reunides. O
diagndstico participativo, na medida em que favoreceu processos reflexivos, acabou possibilitando

maior clareza e discernimento a respeito das potencialidades e das necessidades de avanco.
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Os atores passaram a perceber ampliagdo da comercializagcdo, por exemplo, nao
mais como simples venda dos produtos. O futuro desse cendrio implicava solucionar um
conjunto de problemas relacionados. Estava incluida a questdo da energia e conservagao
ambiental, responsabilidade social. Para eles, esse ciclo tinha significado a continuidade do
processo de aprendizagem entre mao de obra e entre os proprios empresarios, na melhoria do

processo produtivo, produtividade e custo, proposi¢cdo de produtos novos atraentes e de qualidade.

A consolidacdo das formas de cooperacdo e de acesso a recursos financeiros
passou a ser vista pelos integrantes do APL como um processo associado aos outros.
Verificou-se, dessa maneira, que os atores locais conseguiram avancar de uma visdao
individual e linear para uma visdo mais sistémica do negdcio, visto sob uma dimensdo
territorial. Nessa nova visdao, um conjunto de varidveis aparecia associado e se implicava

mutuamente em seus negdcios e na vida como um todo.

Ocorreram avangos na realizacdo de projetos coletivos. Cada a¢do prevista do 2°
ciclo 2008-2010 significava um projeto. Observa-se que, em grande parte, nesse periodo, os
recursos previstos emergiam de contrapartidas dos parceiros; os esforcos se deram no sentido
de possibilitar o nivel de amadurecimento na autogestio do APL por seus integrantes, para

avancgar na captagdo de recursos fora do APL.

A Universidade Federal da Grande Dourados também se inseriu na pesquisa
relacionada a questdo geoldgica das jazidas minerais. Teve aprovado pela FINEP o Projeto de
Caracterizacdo das Jazidas e Ocorréncias de Argilas para o Setor Ceramico em Mato Grosso
do Sul (Quadro 6, acdo 23, ciclo 2008-2010). O projeto estd em execucdo e abrangerd a drea

geografica do APL Ceramico.

Os empresdrios constataram que com produtos de qualidade e inovadores é
imprescindivel uma gestdo adequada dos custos de produgdo, o que estd diretamente
relacionada a competitividade das empresas no mercado onde operam. Dessa forma, reduzir
os custos de fabricacdo foi um dos resultados projetados para o periodo. Para tanto se langou
mao de consultorias especializadas na reducao de desperdicios em industrias ceramicas. Essas
consultorias foram desenvolvidas de meados de 2008 até o més de novembro de 2010. Trata-
se de uma das ag¢des mais percebidas e validadas pelos colaboradores e empresarios, pois

impactou a organiza¢do das industrias cerimicas como um todo.

Quanto ao mercado, destaca-se o Programa de Apoio a Competitividade

2.

(PROCOMPI) que estd em execugcdo. E um programa que complementa as outras acdes
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desenvolvidas no APL, e que tem o foco no mercado. Entre as acdes desse Programa, que esta
em andamento, estdo: promoc¢do da qualificacdo de produtos; adequacdo de design,
observando as tendéncias e exigéncias do mercado nacional e internacional; acesso a
transferéncia de tecnologias inovadoras, bem como adog¢do de tecnologias alternativas;
promocao alteracdes no processo produtivo; desenvolvimento de embalagens adequadas ao

mercado-alvo; preparagdo do empresario para o ambiente de negociagao.

Ainda em relacdo ao mercado local, a participag@o organizada em feiras e eventos
tem sido um diferencial (Figuras 9 e 10). No ambito dessas acdes foi adotada a estratégia de
participacdo em eventos de forma conjunta, levando a marca Terra Cozida do Pantanal. A
participacao se d4 por meio de estandes que demonstram um ambiente composto de todos os
produtos fabricados pelas indistrias do APL. Os pequenos produtores do APL, uma olaria,
uma pequena inddstria e os artesdos, foram preparados para atuarem com produtos

complementares.

g,

e %

Figura 9. Participagdo no Feirdo da Caixa
Econdmica Federal; ano de 2009.

Fonte: SEBRAE/MS. Relatorios. Campo Grande, MS:
SEBRAE/MS, 2007-2010.
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Figura 10. Participacdo na Expo MS Industrial, de
18 a 22 de maio de 2010 — Campo
Grande-MS.

Fonte: SEBRAE/MS. Relatérios. Campo Grande, MS:
SEBRAE/MS, 2007-2010.

A questdo energética também precisava ser solucionada, uma vez que a base
tecnoldgica dos fornos ceramicos ainda era a lenha. Esse processo foi trabalhado mais
especificamente no primeiro ciclo, no qual foi estabelecida parceria entre as industrias

ceramicas e a Mecanica Trevao.

Buscando diversificar a matriz energética, as industrias negociaram aquisicao
compartilhada de uma mdquina para a confeccdo do “cavaco”, pela Mecanica Trevdo. A
substituicdo da lenha do cerrado para aquela do “cavaco”, obtida a partir de madeira de area
reflorestada, ja significava certo avanco, na medida em que contribui para minimizar o
impacto ambiental causado pela utilizacio da lenha de desmatamento dos Cerrados.
Conforme os dados apresentados nas pesquisas realizadas para medir os resultados projetados,

até setembro de 2010 as empresas haviam feito a substituicdo em 63,30%.

No campo das acdes de responsabilidade social, os integrantes do APL
demonstram sua insercdo e participac¢ao na vida do local. As a¢des foram realizadas visando a
melhoria da qualidade de vida dos trabalhadores e comunidade do entorno. Algumas empresas
assumiram acdes de responsabilidade social em questdes de educacdo (adogdo de creches) e

seguranca alimentar (constru¢ao de hortas comunitarias).

Importante salientar que nessa trajetoria, considerando os dois ciclos do projeto,
parte das empresas passou pelo processo de sucessdo familiar, 0 que se consolidou nesse
segundo ciclo de 2008 a 2010. No inicio do projeto, os futuros sucessores ainda se

encontravam cursando o nivel superior, situacdo que exigia distribui¢do do tempo e dedicagcao
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entre industria e faculdade. Atualmente, filhos formados e dando continuidade ao processo de
aprendizagem, por meio de cursos técnicos e especializacdes, a situagdo € diferente. Nos
grupos Ceramitelha e Fénix, a gestao foi 100% assumida pelos filhos; a ceramica Tijopiso de
Coxim ingressou mais recentemente nesse processo; e a Ceramica Cotto Figueira foi

assumida pelo entdo gerente de producio, que hoje € sdcio-proprietario dessa industria.

N

Concomitantemente a conclusdo dos cursos de graduagdo, esses jovens
empresdrios dedicaram-se a cursos técnicos voltados a industria ceramica, fator que facilitou a
eles assumirem a gestdo das empresas. Ressalta-se, ainda, que todos vivenciaram o chao de
fabrica com seus pais desde muito jovens, quando o conhecimento ticito foi adquirido e

praticado.

Como esses jovens empresarios, com idade entre 30 e 40 anos, participaram de
todo o processo até entdo, houve continuidade do que ja vinha sendo estabelecido no APL. O
capital social construido pelos pais foi ampliado e naturalmente absorvido pelos filhos que

também iniciaram e estabeleceram suas redes de cooperacgao.

Registra-se que nos grupos Ceramitelha, Fénix e Cotto Figueira, eles foram os
responsaveis pela insercdo e implementacao de novas empresas no Arranjo Produtivo Local
Ceramico Terra Cozida do Pantanal; empresas estas que complementam em parte a cadeia

produtiva que impacta a industria ceramica, quais sejam: mineradoras e transportadoras.

Embora raro, também ocorreu processo de aquisicio de empresas por terceiros.
Nao se observaram rupturas na continuidade do comportamento das empresas de sucessio
familiar dentro do APL. Além de viver no lugar, esses novos empresarios ceramistas ja
participavam da vida da empresa e do APL. O mesmo ndo se verificou com empresa vendida
para empresdrio de outro territorio, que ndo participou historicamente da constru¢do da rede e
se sentiu menos integrado. Atualmente, essa empresa, por op¢ao, ndo participa das agdes do

APL.

Como j4 dito, a territorialidade € estabelecida como forma de ser do lugar e da
comunidade baseada pelo processo vivido no territério, por aqueles que se mobilizaram e
iniciaram um processo em torno de um objetivo comum. Muito provavelmente a nao
participacdo desse novo empresario passa pelo sentimento de nao pertencimento, 0s seja, nao
fez parte da historia construida ao longo dos anos. Mas isso € uma inferéncia, ndo ha

depoimento dele sobre a ndo participacao.



67

Nesse periodo registraram-se algumas conquistas importantes para o arranjo
produtivo. Entre elas, esteve a inclusdo da identidade ceramica no Plano Diretor dos

municipios do APL e a participacdo deste no Plano de Desenvolvimento da Regido Norte.

Em consequéncia de uma articulacdo politico-institucional da Associacdo do
Arranjo Produtivo Local Terra Cozida do Pantanal com o Governo do Estado e a Federacdo
das Industrias de Mato Grosso do Sul, foi instalado, em 2010, pela Prefeitura Municipal de

Rio Verde de Mato Grosso, o Polo Ceramico.

A drea destinada a instalacdo de novas empresas € de 22,8 hectares e a doagdo da
Prefeitura serd de forma barganhada. A propor¢do é de um emprego para cada 50 metros
quadrados de drea doada. As industrias instaladas terdo atendimento prioritdrio dos servigos
técnicos e tecnoldgicos do SENAI, bem como das acdes do SEBRAE. Também estdo
previstas linhas de crédito especificas para as empresas pelas institui¢des financeiras que
compdem o Comiteé Gestor Local do APL. Ainda em 2010, foi inaugurada, em Rio Verde de
Mato Grosso, a Ceramica Fornari, primeira inddstria de ceramica branca da regido Centro-

Oeste.

Esse ciclo, assim como o primeiro, trouxe conquistas, avancos, resultados praticos
para as empresas, encontros e alguns desencontros. Conforme as informagdes ja descritas e as
respostas e os depoimentos dos entrevistados, a busca pela inovagdo tem sido uma constante

no dia a dia desse arranjo produtivo local (Figuras 11 e 12).

Figuras 11 e 12. Evento Celebracdo dos Resultados do Ciclo 2008-2010, em Rio
Verde de Mato Grosso/MS, em 14 de dezembro de 2010.
Fonte: SEBRAE/MS. Relatérios. Campo Grande, MS: SEBRAE/MS, 2007-2010.



4 DINAMICA DE COOPERACAO, IDENTIDADE E APRENDIZAGEM
COLETIVA EM PROCESSOS INOVATIVOS E DE
DESENVOLVIMENTO LOCAL

Busca-se aqui responder de forma mais especifica a questdo norteadora, os
pressupostos da hipétese na presente dissertagdo, assim como seu objetivo geral e objetivos
especificos, mediante dados coletados e interpretados com apoio do referencial tedrico

selecionado.

4.1 DINAMICAS DE COOPERACAO

A trajetéria do APL Ceramico permitiu verificar que a realizacao da acdo conjunta
em busca da inovagdo representou o primeiro ato de cooperacdo entre os empresarios. A
viagem organizada em busca de solucdes tecnoldgicas necessdrias para o processo produtivo

da argila de tagud consistiu no primeiro esfor¢o nesse sentido.

Nessa primeira acdo cooperada dos empresarios do APL, o grande desafio
econOmico foi garantir a sobrevivéncia dessas empresas no mercado. Havia como problema
comum, um desconhecimento do processo produtivo adequado na obtencdo do tijolo a partir
do uso da argila tagud, tipica de encosta. Os empresdrios desconheciam a falha no processo
produtivo que levava o tijolo “derreter” na presenca de chuva. Era, portanto, a falta de
informacdo e conhecimento sobre a técnica produtiva adequada que inviabilizava a

manutencao das industrias ceramicas.

A cooperagdo inicial, portanto, consistiu em uma alianca de natureza estratégica,
quando os ceramistas se convenceram de que, mesmo se encontrando em situacdo de
concorréncia, sozinhos ndo teriam chances para enfrentar os custos dessa iniciativa. As
respostas ndo poderiam ser encontradas nas experiéncias do lugar e a busca de solucdes
prescindia de adequacdes a realidade local. Nas afirmagdes de Olave e Amato Neto (2001, p.

290):
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A cooperacdo oferece a possibilidade de dispor de tecnologias e reduzir os
custos de transagcdo relativos ao processo de inovacdo, aumentando a
eficiéncia econdmica e, por conseqiiéncia, aumentando a competitividade.

Para Schumpeter (1982), é sempre a légica econdmica que prevalece sobre a
l6gica da inovacdo tecnoldgica. O processo inovativo iniciado pelo empresario nao pode ser
visto como uma prética solitiria e pontual, mas nasce no ambito de um processo de
aprendizagem coletiva, conforme Nelson, 1993, Lundvall, 1992, Freeman (1988), citados por
Garcez (2000). A inovagdo nasce no processo produtivo € no contexto de processos
interativos dos atores entre si e instituicdes, com o ambiente em que se inserem € com as
politicas vigentes. Esse ambiente de interacdes afeta a capacidade de aprendizado e engendra

mecanismos de uso e difusdo de conhecimento.

Ao se rever a acdo dos empresarios do inicio da década de 1980, verifica-se que a
necessidade de uma acdo cooperada entre eles, para se atingir o processo inovativo, emergiu
no contexto de problemas econdmicos semelhantes, ou sejam, enfrentamento de problemas de
endividamento e desaquecimento do mercado de construcdo civil. O objetivo principal da
unido dos empresdrios foi a busca de inovagdes na melhoria da qualidade do processo

produtivo e de produtos diferenciados, na tentativa de ampliacao do mercado de venda.

Novos problemas comuns uniram os ceramistas em 2003, quando estes sentiram
necessidade de apoio das institui¢des locais e regionais. Ao encontrar amparo no SEBRAE,
suas acOes se pautaram na metodologia de atuacdo em Arranjos Produtivos Locais dessa
institui¢do. O direcionamento estratégico nacional dessa organizacdo no tri€nio 2003-2005

permanece como linha de atuacdo até o presente momento.

Ap0s identificacdo do APL, as primeiras acoes do SEBRAE, em abril de 2003,
foram de sensibilizacdo dos empresdrios e instituicdes locais, a respeito das vantagens
competitivas da cooperacdo e aprendizagem coletiva na melhoria de competéncia produtiva e
de mercado. Foram propiciadas palestras por vdrios especialistas em Arranjos Produtivos
Locais da RedeSist. Delas participaram empresdarios, colaboradores das industrias ceramicas,
dirigentes e profissionais das instituicdes de apoio, liderancas sindicais e politicas e a

sociedade de modo geral.

Concomitantemente, foram realizadas em 2003 ac¢des de gestdo e mercado,
conforme necessidades e demandas apresentadas pelas empresas. Esse processo exigiu um

diagndstico situacional de cada empresa, cujos resultados serviram de suporte a proposi¢ao do
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planejamento estratégico, com defini¢do das linhas mestras de atuag@o para a organizacio do

APL.

A primeira negociac¢do para o fortalecimento do APL ceramico, tendo como base
uma agdo compartilhada entre ceramistas e instituicoes de apoio, foi selada com um Protocolo
de Intencdes, em 23 de outubro de 2003. Por meio dele, empresdrios e instituicdes se
comprometeram atuar de forma conjunta e integrada em prol do desenvolvimento do APL
Ceramico. Constava no referido documento, o compromisso de ordenar a participagdo de
todos os parceiros envolvidos, buscando minimizar esfor¢os, otimizar a alocagdo de recursos,
com o objetivo principal de promover boas praticas de desenvolvimento local, integrado e

sustentavel.

Em 2005, foi criada a ATCPAN, iniciativa que contribuiu na formalizacdo do
territorio produtivo do APL. O APL Terra Cozida do Pantanal se configurava, desse modo,
em entidade socioecondmica, cuja finalidade era gerar recursos na solu¢do de problemas
coletivos das empresas, no territorio em que elas se manifestavam. Nesse territorio de vida, se
passava a formalizar um territério produtivo, que emergia como fruto da cooperacdo dos
atores ja enraizados, cujo objetivo era criar recursos, na geracao de solucdes inovadoras. Para
Raffestin (1993), o territério se produz a partir de um espaco de espago de possibilidades, que
nesse caso era dado pelo local onde o APL se manifestava. Para esse autor, € nesse espago que
uma rede de atores projeta trabalho e dele se apropria para obter alguma utilidade e nesse
processo cria territério. “Toda pratica espacial, mesmo embriondria, induzida por um sistema
de acdes ou de comportamentos, se traduz por uma ‘producdo territorial’ que faz intervir

tessitura, n6 e rede” (RAFFESTIN, 1993, p. 150).

A cooperacdo estabelecida voluntariamente também ensejava a manifestacdo de
um capital social em constru¢do. Na concep¢ao de Coleman (1990), esse capital se expressa
por meio de interagdes solidarias em rede, mobilizada para gerar recursos necessarios ao

desenvolvimento do territério, do qual se beneficia cada integrante.

Os atores engajados no APL propuseram a estruturacdo do Comité Gestor Local,
formalizado em 2005, como espago de negociacdo, planejamento e gestao das acdes do APL.
Por meio dele se vislumbrava ainda a possibilidade de realizacdo de intercambios
tecnoldgicos com outras instituicdes. Esse Comité passou a agregar diversas institui¢des de

apoio, com acdes complementares e interdependentes.



71

4.2 IDENTIDADE TERRITORIAL DO ARRANJO PRODUTIVO LOCAL

Desde o inicio do projeto, foi identificada pelos empresarios a necessidade do
reconhecimento da origem dos produtos do territério do APL. As proposicdes giraram em
torno da constru¢do de uma imagem que fortalecesse essa identidade, com simbolos de seu

enraizamento na cultura e ambiente local.

Em 2003, foi realizado um diagnéstico sobre o setor e criado um projeto “Imagem
Integrada” com objetivo de imprimir uma marca pantaneira nos produtos comercializados
(SEBRAE, 2004). Isso envolvia materiais de comunicagdo, embalagens, promocao de eventos
voltados ao setor. Pretendeu-se interligar nesse processo turismo, gastronomia, cultura,
economia. Verificou-se a necessidade de divulgar essa imagem, mediante uma campanha de

comunicacdo, que atribuisse maior visibilidade ao trabalho dos ceramistas (SEBRAE, 2004).

Foram previstas agdes de identificagdo de cores e elementos da cultura da
ceramica que estivessem em interacdo com a tradicdo, costumes e a cultura pantaneira,
mediante critérios estabelecidos pelos varios segmentos do empresariado envolvido
(ceramica, turismo, artesanato) e pelo poder publico, que resultasse na marca que iria
identificar o territério do APL Terra Cozida do Pantanal (SEBRAE, 2004). Previu-se um
roteiro turistico para a Terra Cozida do Pantanal, incluindo gastronomia com degustacao de
pratos tipicos feitos e servidos em panelas de barro. Com apoio das instituicdes se estruturam

nucleos de artesanato nas cidades de Rio Verde de Mato Grosso e de Coxim.

Reunides conduzidas por um designer convidado foram realizadas com
empresdrios do setor ceramico, de turismo, de artesanato e liderancas locais. Os esforcos se
dirigiram para constru¢do conjunta de uma identidade que transmitisse cultura, tradi¢do,
elementos regionais e interacdo desses com as riquezas naturais e potencialidades turisticas da
regido. Em reunido em 2003, realizada na Ceramica Fénix, entre vdrios empresdrios e
profissionais de institui¢des parceiras, o nome de consenso foi Terra Cozida do Pantanal. A
terra cozida era entendida como argila que se transforma nos produtos fabricados pelas

industrias ceramicas.

A logomarca foi inspirada no desenho de antigo azulejo registrado em Mato
Grosso do Sul, com o simbolismo da drvore que remete ao Pantanal (Figural3). Essa marca
foi validada pelos empresarios e sociedade em geral em uma audiéncia publica realizada no

municipio de Rio Verde de Mato Grosso.
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Figura 13. Marca do APL.

Ainda como parte do Projeto Imagem Integrada do APL se passou a pensar em
formas de uso da logomarca desenvolvida que pudesse se propagar em diversos contextos e
utilizados como bem publico. Ganharia visibilidade no contexto de areas publicas (pragas,
abrigos para Onibus e prédios publicos) e de dreas do setor privado. Assim as empresas
ceramistas poderiam fazer uso da logomarca em seus produtos, embalagens e material de
divulgacdo. A sociedade teria liberdade para aderir, incorporando-a em suas cal¢adas, muros e
casas. Foram apresentadas sugestdes do uso da marca Terra Cozida do Pantanal no Projeto

Imagem Integrada do Arranjo Produtivo Local Terra Cozida do Pantanal (Figura 14).

Figura 14. Possibilidade de uso da logomarca do APL na entrada da cidade.
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Atualmente parte considerdvel das empresas agrega a marca Terra Cozida do
Pantanal aos seus produtos. A industria Cotto Figueira, por exemplo, encaminha seus
produtos com a marca do APL nos paletes e registra essa marca no site da empresa. As
prefeituras adotaram em seus planos diretores a orientacdo para a utilizagdo dos produtos
ceramicos fabricados na regido, procurando fortalecer a identidade regional e a marca “Terra
Cozida do Pantanal”. A adoc¢@o dos produtos cerdmicos também se deu em pragas publicas
nos trés municipios, na casa do artesdo em Coxim, nas fachadas da Universidade Anhanguera
em Rio Verde de Mato Grosso, em toda a sede do SENAI local, nas fachadas da maioria das

empresas que compdoem o APL (Figuras 15 a 17).

Figura 15. Sugestio do uso da logomarca em embalagens.



Figura 16. Sugestio para Tags (etiquetagem).

Figura 17. Casa do Artesao em Rio Verde de Mato Grosso/ MS.
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Pdde-se verificar nesse processo que os atores foram ganhando discernimento,
mediante reflexdo coletiva a respeito da escuta de técnicos de outros especialistas trazidos
com apoio do SEBRAE, do papel que a cultura e a identidade territorial poderiam trazer no
fortalecimento do negdcio, com a imagem do territorio criada no mercado. Em um outro viés,
a referéncia a simbolos e linguagem a cultura e ao ambiente do territdrio vivido serviria para
reforcar o sentimento de identidade em relacdo aos integrantes do APL seu enraizamento
territorial. Esses sentimentos junto aos atores que nele se engajam, embora ndo sejam de
natureza mercantil, contribuem para seu fortalecimento. Pecqueur (2000) considera como
“forcas ndo exclusivamente mercantis” os lacos afetivos com o lugar de vivéncia e com as
pessoas que fazem parte do cotidiano vivido. De acordo com esse autor, esses lacos sociais e
territoriais sao importantes no sucesso de um projeto coletivo, na medida em que ampliam o

sentimento de cumplicidade com o futuro desse lugar.

Conforme as informacdes apresentadas nesse topico, a marca Terra Cozida do
Pantanal surgiu de um processo de construcdo coletiva e tem sido utilizada em parte por
empresas e instituicoes publicas que fazem parte do territério do APL. Entretanto, em uma
andlise mais critica, observando o estigio atual, pode-se afirmar que, como marca pretendida
para um territério, ainda ha muito a fazer. Em reunido com técnicos da Regional Norte do
SEBRAE/MS, constatou-se que ndo foram estabelecidos os critérios para utilizacdo da
referida marca, fato que gera dificuldade em se ter acesso as imagens da marca para posterior
adaptacdo e uso pelas empresas. Em visita a indudstria Artesanato Figueira, conforme a
empresdaria Neuza Fornari, a marca € um diferencial aos clientes, mas ela ndo havia

conseguido o acesso a marca da forma que precisava para ser prensada junto aos produtos

artesanais fabricados em sua empresa.

Registra-se como ponto critico desse processo a auséncia de uma gestdao da marca

Terra Cozida do Pantanal por parte do Comité Gestor Local e pela ATCPAN.

4.3 COOPERACAO INOVATIVA EM APRENDIZAGEM COLETIVA

Os processos cooperativos e de identificagdo contribuem com processos coletivos
de aprendizagem. E as redes de cooperacdo constituem o formato organizacional mais
adequado na origem e intensificacio do aprendizado na geracdo de conhecimento e inovagoes.

Elas incluem abordagem integrada de atores articulados para solucdo de questdes sociais,
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econOmicas e tecnoldgicas (DOSI et al., 1988). Nesse sentido, o autor considera a existéncia
de capacitacdes e interagdes como processos fundamentais em processos de aquisicdo de

novos conhecimentos e producao de novas tecnologias.

A primeira forma de cooperacdo dos empresarios para inovar no processo
produtivo deu-se por meio da parceria estratégica na busca de solugdes para o tratamento da
argila e do processo de queima. Ela foi conduzida para um processo de aprendizado interativo
(learning by interacting) entre saber tacito desses empresarios do APL e saber tacito dos
empresarios do territério ceramico de Santa Catarina. Um relacionamento dessa natureza €
considerado por Nonaka e Takeuchi (1997) um processo de socializacdo do conhecimento.
Por meio dele, os empresarios do APL aprenderam a lidar com técnicas de aquecimento do
forno, além do manuseio adequado da argila (técnicas de sazonamento, moagem e
homogeneiza¢do) e das maquinas e dos equipamentos relacionados ao processo mecanico de
extrusdo do barro (LEITE, 2006). Um dos conhecimentos estratégicos estava no “ponto de
queima” da argila, responsédvel pela dureza e resisténcia do material. Novos equipamentos
necessitaram ser adquiridos para serem combinados ao processo produtivo de obtengdo desse
ponto de queima, como vagonetes, forno continuo (forno-tinel) e semicontinuo (tinel
Hoffman), além de caminhdes (LEITE, 2006). Conforme Schumpeter (1982), inovacdo supde

sempre novas combinagdes.

O aperfeicoamento desse aprendizado foi se dando por meio do “aprender
fazendo” (learning by doing) dentro de cada unidade produtiva. Trata-se de um processo de
producdo do conhecimento no ambiente interativo da empresa e do APL, mas que envolve
ensaio e erro, mediante experiéncias com o objeto de transformacao, no ajuste das orientacdes
dadas como informacdo as peculiaridades de cada realidade concreta. A producdo desse
conhecimento foi facilitada pela socializagao dos resultados das empresas entre si. Marshall
(1982) ja havia se referido a velocidade de propagacdo do conhecimento, quando produzido
em condicdes de proximidade geografica e social de ambientes cooperativos. Para ele, o efeito
inovativo nessas condi¢des pode ser constante, ji que cada inovacdo incorporada por uma
empresa € sempre seguida de adaptacdes com outras inovagdes. Nesse processo, um forno
especifico e adaptado acabou sendo construido no APL Terra Cozida do Pantanal, que ganhou

reconhecimento de outros territérios ceramicos com a mesma dificuldade (LEITE, 2006).

Etapa seguinte, empreendida pelos ceramistas a partir de 2003, foi marcada pela
busca estratégica do apoio de institui¢des na superacao de obstaculos relacionados a novos

aspectos econdmicos, pelos atores econdmicos locais e mediados pelo SEBRAE/MS. Tratava-
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se de garantir a venda de produtos da cerdmica vermelha a novos mercados. Os investimentos
na ampliacdo das unidades industriais, feitos com recursos do Banco do Brasil, resultaram em
dividas e as ceramicas se deparavam com o desaquecimento do mercado da construgdo civil

no ambito regional.

No mesmo ano de 2003, estabeleceu-se entre as indudstrias ceramicas e institui¢des
de apoio ao APL um processo de aprendizagem interativa (learning by interacting) com
inddstrias e instituicdes vinculadas ao setor ceramico da Europa. Esse processo passou a
envolver tanto a socializacdo de conhecimentos entre ceramistas (conversdo do tacito para
ticito) como a internalizacdo de conhecimentos codificados (técnicos e cientificos) das
instituicdes contatadas. Esse projeto de missdo internacional durou 20 dias e permitiu contato
com tecnologias mais avancadas de empresas alemas e portuguesas, universidades, escolas
técnicas e laboratérios na Espanha, e contatos variados em uma maior feira internacional de

produtos ceramicos na Itdlia (SEBRAE, 2004).

Com as viagens nacionais, € provavelmente a partir dessa missdo internacional, o
processo de aprendizagem coletiva (learning by interacting) se apresentou como uma
constante. Inovacdes em processos e produtos, novas maquinas € um olhar mais ampliado
para o mercado passaram a fazer parte do dia a dia das industrias cerdmicas e das instituigdes
de apoio ao APL. O intercambio de forma continuada com empresas e institui¢oes
relacionadas ao setor, nacional e internacional, também conta como resultantes desse

processo.

Cursos de capacitagao aos empresarios € a mao de obra também foram pensados e
executados no ambito do projeto coletivo, em um processo interativo com institui¢cdes. Nesse
caso, o aprendizado interativo passou a ocorrer por conversdo do conhecimento técnico e
cientifico para o conhecimento ticito, denominado internalizacio do conhecimento, na
abordagem de Nonaka e Takeuchi (1997). Assim, a conversdo se dava entre os saberes
codificados das instituicdes e aqueles dos ceramistas locais, buscando-se 0s ajustes as

condi¢des dadas em cada empresa e no APL.

Como parceira e integrante do Comité Gestor, a UNIDERP passou a contribuir na
oferta de cursos técnicos realizados em conjunto com o SENAI e SEBRAE. Foram
direcionados a qualificagcdo da mao de obra para atender as empresas do APL. Essa natureza
de aprendizado com apoio da pesquisa envolvia conversdo entre conhecimento codificado do
pesquisador e conhecimento ticito dos ceramistas, em um processo de “explicitacdo” do

conhecimento, segundo Nonaka e Takeuchi (1997). Como tais cursos aglutinavam
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funciondrios de vdrias empresas locais acabavam proporcionando a interacdo, em um
processo de compartilhamento de experiéncias vividas nas varias ceramicas do APL, portanto,
sob forma de socializacdo do conhecimento. Em um outro viés, essa socializagdo passou a

ocorrer no ambiente interativo de cada empresa, por ocasiao do retorno dos cursos.

A parceria com o CCB em 2003-2004 favoreceu a execug¢do do projeto
estabelecido no APL, com apoio do SEBRAE e SENAI de agregar valor aos produtos ja
fabricados para conquista de novos mercados. A estratégia estabelecida foi criar novos
produtos, levando-se em conta a tecnologia ja incorporada (conhecimento ticito), com a
intengdo de se avangar da linha da ceramica estrutural para a linha da cerdmica vermelha de
revestimento, na conquista de nichos de mercado (LEITE, 2006). Essa acdo cooperativa
contemplava inovagdo no padrao de concorréncia. Nessa perspectiva, deixava-se de se apoiar
em uma concorréncia baseada apenas em preco para se avancar na concorréncia baseada na

oferta de produtos diferenciados em qualidade e design (LEITE, 2006).

A parceria com o CCB foi realizada com vdrias outras instituicdes: Consorcio
Intermunicipal de Desenvolvimento Sustentdvel da Bacia do Taquari (COINTA), FIEMS,
Governo do Estado de Mato Grosso do Sul, Ministério da Integracdo Nacional, Prefeitura de
Coxim, Prefeitura de Rio Verde, SENAI-DR/MS, SEBRAE/MS, Sindicato das Industrias de
Ceramicas do Mato Grosso do Sul, UFMS e UNIDERP. Esse grupo tornou-se o esteio na
projecao e implantacdo das acdes estratégicas. Em outro viés, o Centro Cerdmico do Brasil,
sediado em Sao Paulo, também contou com parceria italiana na capacitacdo em design. Esse
processo interativo com participacdo de varias parcelas da sociedade e instituicdes, realizadas
no préprio APL Terra Cozida do Pantanal, foi possibilitando o processo que Johnson e

Lundvall (1994) chamam de enraizamento do saber nas pessoas e instituicdes de um territério.

O CCB iniciou as ac¢des de desenvolvimento das linhas de produtos, inicialmente
por meio de uma pesquisa iconografica na regido, complementada por pesquisa bibliografica.
Em seguida, foram oferecidos workshop e oficina de design, com vistas a0 aprimoramento
técnico - tanto dos funciondrios das empresas ceramicas como dos artesdos dos nucleos ja
estruturados — em um ambiente interativo desses dois segmentos. Procurou-se durante esse
processo sensibilizd-los na concep¢ao dos produtos com motivos regionais e de novos
produtos inspirados na cultura regional. Esse saber produzido foi posteriormente disseminado
na sociedade com apoio do SEBRAE, que colocou os produtos em exposi¢do no evento MS

Faz Tecnologia (SERAFIM et al., 2004).
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Nesse caso, o aprendizado interativo (learning by interacting) foi proporcionando
producdo de novos conhecimentos, seja por internalizacdo dos procedimentos técnicos da
consultora, seja por socializacdo das experi€éncias dos vdérios participantes. Mas o
conhecimento também foi produzido em um processo do “aprender fazendo” (learning by
doing), na medida em que as orientagdes passavam por testes aplicados a cada situacdo

concreta vivida pela empresa de origem dos alunos.

Desse processo de aprendizado emergiram solugdes adaptadas, ndo sé a realidade
do APL, como também a cada empreendimento envolvido. A Ceramica Marajoara, por
exemplo, era a unidade mais antiga e dotada de estrutura fabril rudimentar, voltada a
producdo de tijolos compactos e blocos, € uma equipe de artesdo que fabricava pecas
decorativas sob forma de placas ceramicas. Tentou-se, nesse caso, valorizar as técnicas
artesanais, agregando a essas placas valores estéticos, técnicos e funcionais (SERAFIM et al.,
2004). Ja na Ceramica RM, que estava prestes ao fechamento e produzia tijolos compactos, a
solucdo foi adaptar o equipamento e os moldes em tamanho e espessura, de modo a produzir,
ao mesmo tempo, placas e tijolos, com possibilidade de reproduzir relevos a baixos custos
(SERAFIM et al., 2004). Inspirados nas arvores dos Cerrados foram desenvolvidos relevos

naturais, imitando as madeiras dessa regido.

A partir de entdo, os produtos artesanais comecaram a Ser Vistos como meio
alternativo para olarias que ndo pudessem competir no ramo da ceramica estrutural. E o
faziam com o diferencial de textura e cor. Os tijolos deveriam continuar no atendimento a
demanda local e regional. Haveria necessidade de criar novos modelos de telhas para ganhar
competitividade com as telhas brancas e outras introduzidas no mercado regional. Mas a
ceramica de revestimento rustico tipo cotto, obtida por processo de extrusdo, é que deveria ser
o diferencial do APL, especialmente mediante estampo de segunda queima, com motivos

regionais.

Em 2004-2005, foi elaborado no ambito do APL um planejamento, com
orientagdes estratégicas e priorizagdo de agdes relacionadas a gestdo, a produgdo, ao mercado
e a articulagdo. Nessa etapa, os atores engajados puderam contar com acompanhamento de
empresa de consultoria terceirizada, interacdo que favoreceu a producao de um conhecimento

a respeito de planejamento estratégico por parte dos empresarios locais.

Ainda em 2004, empresdrios, autoridades locais e instituiches parceiras
empreenderam uma visitacdo ao BNDES, quando solicitaram e foram atendidos com uma

avaliacdo in loco das empresas do APL. O objetivo era obter apoio do Banco, no sentido de
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identificar oportunidades para incorporacdao de melhoria das praticas produtivas, de gestdo e
financeiras (SEBRAE, 2004). Ja existia uma década que os empreendimentos locais ndo
tinham acesso a recursos financeiros externos. A partir de 2005, o BNDES oferecia os
primeiros recursos, habilitando o Banco Bradesco de atuacdo regional para esse repasse. No
final desse ano, um projeto era enviado a FINEP, visando a avancar para mais uma etapa no

trabalho em parceria com o CCB.

Com base em projetos conjuntos, novos resultados foram sendo obtidos em
termos de melhoria de produtos e processos. Além dos projetos com o CCB, houve
participacdo em editais contemplados pela FINEP e mais recentemente com o edital da
Fundacdo de Pesquisa do Estado de Mato Grosso do Sul (FUNDECT). O financiamento do
BNDES foi destinado a instalacdo da industria de ceramica branca no APL, a primeira da
regido Centro-Oeste. Também foram disponibilizadas linhas de crédito especificas para as
empresas estabelecidas no APL pelas institui¢des bancarias: Bradesco, Banco do Brasil e

Caixa EconOmica Federal.

De 2006 até¢ 2010, foram inimeros os projetos coletivos de pesquisa e de
desenvolvimento tecnolégico, encaminhados a institui¢des estaduais e federais, que partiram
do APL Ceramico Terra Cozida do Pantanal, voltados ao seu desenvolvimento. Entre eles,

aqueles contemplados nos editais FINEP-SEBRAE e CNPq RHAE Nacional:

= caracterizacdo de jazidas de argila, extracio de matérias-primas e
homogeneiza¢ao de massas ceramicas;
= solugdes energéticas nos processos industriais;
* inovacdo pelo design;
= processo produtivo do porcelanato via seco;
= desenvolvimento de esmaltes cerdmicos e de produtos ceramicos ecoldgicos
com adic¢ao de residuos industriais;
* implantagdo de sistemas de qualidade ISO 9000 na industria ceramica,
certificacdo de produtos e processos.
Foram mobilizados recursos na ordem de aproximadamente um milhdo de reais.
Esses projetos contribuiram para o processo de certificacdo por meio do Centro Ceramico do
Brasil de quatro industrias ceramicas: Cotto Ceramico Figueira, NHF Industria Ceramica

Ltda., Striquer & Striquer Ltda. e Tijopiso Industria e Comércio de Produtos Ceramicos.

Solugdes coletivas foram buscadas no apoio de instituicdes lideradas pelo

SEBRAE e ocorreram por meio do aprendizado pela pesquisa (learning by searching). A
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pesquisa gera respostas explicativas sob forma de relatérios e outros textos sistematizados,
cujo conhecimento € mais facil de ser estocado (banco de dados) e disseminado. Esses
documentos técnicos e cientificos sdo considerados conhecimentos explicitos ou codificados
por Nonaka e Takeuchi (1997). Esse fragmento do conhecimento produzido nas universidades
vem sendo distribuido sob diversos formatos (boletins técnicos, artigos cientificos, relatérios
de dissertacdo, monografia, entre outros). O conhecimento codificado também pode ser
combinado a outro de mesma natureza em encontros técnicos, congressos ou redes de
comunicacdo computadorizadas, com possibilidades de enriquecimento. Por meio de
palestras, workshops e oficinas também podem ser assimilados pelos atores e coletividades

interessadas no APL.

A Universidade Federal de Mato Grosso do Sul detinha um Laboratério de
Pesquisa sobre materiais ceramicos e desde 1999 iniciara pesquisa de avaliacdo da
potencialidade das jazidas de argila no Estado. Nesse processo, jd havia apontado para a
abundancia de argila tipo tagud da Formacdo Ponta Grossa na regido em que se configurou o

APL em estudo.

Como parceira do APL, passou a atuar em ag¢des voltadas ao desenvolvimento de
pesquisas académicas e ensaios laboratoriais por intermédio de seu curso de nivel superior de
Fisica, bem como do mestrado na mesma darea. Conforme consta no Plano de
Desenvolvimento do Arranjo Produtivo Local Ceramico Terra Cozida do Pantanal, na versao
atualizada de 2011, entre 2000 e 2010 foram realizados mais de 20 projetos voltados a
inddstria ceramica. A maior parte foi realizada em pesquisas nas formagdes Ponta Grossa e
Aquidauana e no municipio de Rio Verde de Mato Grosso. Sdo pesquisas em forma de
dissertacdo e monografias que avaliam, principalmente, as propriedades fisicas da argila e dos
folhelhos argilosos, processos de conformagdo por prensagem e extrusao dessa matéria-prima,

obtenc@o de massa ceramica.

A Universidade Catdlica Dom Bosco, por meio do Mestrado em Desenvolvimento
Local, tem contribuido com vdrias dissertacoes a respeito do APL, desde 2006. Na unidade de
Sao Gabriel do Oeste, pesquisadores dessa universidade vém contribuindo com pesquisas de
desenvolvimento no Projeto Biogds. Mais recentemente, a UFGD passou a realizar pesquisas
na avaliacdo de jazidas minerais e do processo produtivo nas industrias cerdmicas em Mato

Grosso do Sul.

A Universidade para o Desenvolvimento do Estado e da Regido do Pantanal, com

um campus dentro do APL, também tem trazido contribui¢des. Além de ceder seu espago para
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reunides, a universidade, ja no inicio, se inseriu no “Projeto Bolsas de Gestdo Empresarial
para Micro e Pequenas Empresas no Arranjo Produtivo Local de Ceramica” do IEL. As
chamadas bolsas BITEC eram concedidas a alunos do curso de administracdo e ciéncias
contdbeis, orientados pelo corpo docente da universidade, este também remunerado pelo
mesmo 6rgdo. Na qualidade de estagidrios tais alunos elaboraram planos de trabalho de
pesquisa diagnoéstica dos empreendimentos. O projeto visava a levantar problemas a serem
enfrentados na implantacdo de sistemas de qualidade e atendimento as normas da Associacdo

Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) relacionadas a industria cerdmica.

O intercambio com universidades e instituicdes de Valencia na Espanha,
referéncia mundial em tecnologia e inovacdo em ceramica vermelha, decorreu da missdo
técnica realizada em 2003 a Europa. Em julho de 2009, profissionais especializados da
Espanha estiveram em Rio Verde de Mato Grosso ministrando cursos e realizando assessorias
as industrias ceramicas. Apds alguns meses, empresdrios e lideres de institui¢cdes ligados ao
setor estiveram em Valencia e cidades da Itdlia, conhecendo experi€ncias e participando de
féruns e eventos de mercado. Portanto, novas formas de aprendizagem interativa, agora de
nivel internacional, passaram a ser empreendidas entre conhecimentos tacitos (por
socializa¢do) e entre conhecimento codificado e tacito (internalizagdo).

A necessidade de adotar formas de gestdo adequada dos custos de produgdo, com
vistas a redugdo dos custos de fabricacao, de desperdicios em industrias ceramicas, conduziu a
outras formas interativas de aprendizagem. Nesse processo, a aprendizagem ocorreu por meio
de interacdo (learning by interacting), com empresas especializadas de consultoria entre 2008
e 2010. Os conhecimentos técnicos disponibilizados pelos 6rgdos de consultoria foram
internalizados pelas empresas e adequados as suas praticas. Os empresdrios, por seu turno,
passaram a adotar praticas de socializacdo de informagdes e conhecimentos de interesse do
APL, em eventos organizados pelo APL; participacdo conjunta em missdes de intercambio

técnico, entre outros.

O SENAI vem contribuindo com orientagdes e servicos técnicos e tecnoldgicos
especificos do processo produtivo industrial na ceramica aos empresdarios, além de oferta de
cursos de capacitacdo profissional em nivel médio e estidgios estudantis. O Centro de
Formacao Profissional “Luiz Claudio Sabadotti Fornari”, sob responsabilidade do SENAI, foi
implantado em Rio Verde de Mato Grosso desde 1993, em prédio cedido pela Prefeitura. Com
a missao principal de qualificar a mao de obra no APL, em 2004, o prédio acabou sendo

doado ao LabSenai Ceramica. A partir de 2005, passaram a funcionar os laboratdrios de
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ensaios quimicos e o de ensaios de produtos, permitindo a qualificacdo da mao de obra para o

APL.

No final de 2008, o Instituto Nacional de Metrologia, Normalizacao e Qualidade
Industrial (INMETRO) concedeu certificacdo ao LabSenai Ceramica para anélise de blocos
ceramicos. Agora, ele € o tnico de Mato Grosso do Sul e da regido Centro-Oeste acreditado
pelo INMETRO para fazer esse tipo de andlise. Aguarda-se o mesmo para as telhas. A
acreditacdo e qualificacdo do laboratério estiveram entre as acdes mais almejadas pelos
empresarios. A proximidade fisica desses servi¢os impactou positivamente as empresas,
principalmente aos fatores tempo e custos dos servicos. Todo esse processo contribuiu em
processos de qualificacdo da produgdo e do produto, no atendimento de exigéncias de
normalizag@o, na conquista de certificacdes, ja em processo por quatro empresas locais. Além
de oferecer atendimento as empresas do APL, o Centro atende também as empresas do setor

em todo o Estado de Mato Grosso do Sul e de estados vizinhos.

O NTC-SENAI investiu na construcdo do “Centro de Apoio Técnico
e Tecnoldogico a Atividade Artesanal e Design em Ceramica”, com apoio do Ministério da
Integragdo Nacional, inaugurado em 2009, oportunidade em que o APL passou a contar
também com o laboratério para andlise da matéria-prima. Os servigos de apoio técnico, a
partir de entdo, passaram a ser oferecidos a todas operagdes da industria cerdmica, desde a
preparacdo da argila até o processo de queima e secagem. Entre eles estdo a realizacdo de
andlises fisicas e quimicas voltadas para o desenvolvimento de produtos e materiais
ceramicos, andlises laboratoriais, desenvolvimento de projetos voltados a novas tecnologias
para as industrias. Foi construido um “Laboratério de Moagem Experimental a Seco”,
inovacao surgida na regido e ndo verificada em nenhum outro local do Brasil. A estrutura do
SENAI tem favorecido o acesso aos servicos e a assisténcia técnica que os empresarios, até

entdo, tinham que buscar fora do Estado.

Além disso, por intermédio desse centro técnico e tecnoldgico, promove-se O
intercambio de empresas do APL com profissionais com experi€éncia em centros de exceléncia
em producdo ceramica do Brasil. O referido Centro estruturou e equipou uma oficina social
voltada a pequenas unidades de producdo, os artesdos do APL, com agdes de inovacgdo e

tecnologia, e formacao de aprendizes de artesdos.

E preciso lembrar que o LabSenai no APL cumpre papel significativo no processo

coletivo de aprendizagem, tanto na internalizacdo e enraizamento de conhecimentos
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especializados pelo empresariado e mao de obra do setor cerdmicos, como na combinagdo e

socializa¢do de conhecimentos, com importantes repercussoes nos processos inovativos.

No campo das acdes de responsabilidade social, os integrantes buscam ampliar os
beneficios dos negdcios ceramicos a outras dimensdes da vida local. As a¢des nesse sentido
tém sido mais voltadas a melhoria da qualidade de vida dos trabalhadores e comunidade do
entorno. Algumas empresas assumiram acgdes de responsabilidade social em questdes de
educagdo (adogdo de creches) e seguranca alimentar (construcdo de hortas comunitdrias).
Nesse processo, passaram a contar com a parceria da Comunidade Kolping Frei Tomas. Essa
organizacdo nao governamental, instalada em Rio Verde de Mato Grosso desde 2004,
funciona como associa¢cdo sem fins lucrativos, de cariter privado e de natureza filantrépica,

beneficente e educacional.

A Comunidade Kolping Frei Tomads elaborou, como entidade parceira do APL, o
projeto “Nucleo de Incentivo Nascer de Habilidade Artesanal Local”, mais conhecido como
projeto NINHAL. O objetivo do projeto tem sido o de criar alternativas de capacitagdo
produtiva na geracao de pequenos negdcios, relacionados ao artesanato de argila, a segmentos
de baixa renda. O projeto atende os dois nicleos artesanais de cerdmica e conta com o suporte
de organizacOes integrantes do APL (Associacdo do Arranjo Produtivo Ceramico Terra
Cozida do Pantanal, Prefeitura de Coxim, Prefeitura de Rio Verde de Mato Grosso, Prefeitura
de Costa Rica, SENAI e SEBRAE). Tem como pressuposto a inclusdo social pela via do
empreendedorismo. Teve projeto aprovado na Chamada Nacional de Projetos de Comércio
Justo e Solidéario — Edital n°® 4, de 2008, do SEBRAE Nacional. A execug¢ao foi prevista para
2009-2011.

As préticas educativas empreendidas pela comunidade em parceria com outros
atores do APL implicam aprendizagem da internalizac@o e socializa¢do de conhecimento por
processos de interacdo com os interlocutores e os proprios artesdos, como do aprender

fazendo (learning by doing).

Outra prética interativa de aprendizagem foi utilizada pela empresa que inovou ao
internalizar conhecimento na producdo de porcelanato. A empresa encaminha técnicos para
vivenciar as praticas produtivas em outros Estados, como Sao Paulo, para aprender novas técnicas e
todo o processo da fabrica. A estratégia tem sido a do aprendizado interativo, em um processo
de socializa¢do de conhecimento entre funciondrios experientes da empresa de vanguarda e

aqueles da industria de porcelanato do APL Terra Cozida do Pantanal.
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Permeou e sustentou esse circulo virtuoso de aprendizagem coletiva o processo
learning by cooperating (aprender cooperando), que foi gerado pela unido dos ceramistas e

pela interacdo e colaboracdo de diversas organizacoes e institui¢oes.

4.4 DINAMICAS INOVATIVAS

A tessitura da rede construida entre os atores, sobretudo na socializacdo,
internalizacdo do conhecimento produzido e disponivel foi possivel, na medida em que foram
criados diversos espagos coletivos de aprendizagem. Até 2010, o APL ja havia produzido

inovacdes em varios segmentos do setor ceramico.

4.4.1 Inovacao na matéria-prima, processo produtivo e gestao do negocio

= As empresas locais € mesmo o arranjo produtivo local vém experimentando

constantes transformacdes na forma de organizacao.

» Em relagdo a matéria-prima, nao sé foi conquistado o acesso e o conhecimento
de suas potencialidades, como as formas de manejo da argila de tagua e de

extrusido da massa ceramica.

*= No processo produtivo propriamente dito, ocorreram vdrias inovagdes nesse
periodo de tempo. A producdo da cerdmica via seca tornou-se método de

dominio local e se transformou em referéncia nacional.

» Foi aperfei¢oada a secagem com uso de forno continuo, mediante utiliza¢ao de
madeira como cavaco. Como fonte de energia, a utiliza¢do de lenha do cerrado
comecgou a ser substituida, em curto prazo, pelo “cavaco”, o que garante um
melhor aproveitamento da matéria-prima, tendo em vista seu maior potencial
de queima. O forno continuo movido a cavaco, aperfeicoado no préprio APL ainda
evita quebra dos materiais no processo de queima. E o cavaco origina-se de
madeira reflorestada, o que significa utilizacdo de lenha sem desmatamento de
floresta nativa. Todas as empresas pesquisadas passaram por processo de
substituicdo de matéria-prima de queima, o que garantiu uma reducdo de

63,30% até setembro de 2010 (Figura 18).



86

70% -,

60% -

50% -
40% -;
% de substituicao
30% -

20% -

10% -

0%

Meta Proposta 2010 Percentual de Substituicao
Atual

Figura 16. Substituicdo da matéria-prima para energia calorifica.
Fonte: SEBRAE/MS. Relatorios. Campo Grande, MS: SEBRAE/MS, 2007-2010.

* Encontra-se em andamento um projeto executado por uma equipe de
pesquisadores da UCDB na Cooperativa Agropecudria de Sao Gabriel do Oeste
— Municipio integrante do APL - que propde para as ceramicas de Rio Verde o
consumo do géds natural a partir de biomassa. O biogds tem origem na
decomposi¢do de material organico proveniente de um APL de criacdo e abate
de suinos desse Municipio, por meio de biodigestores, e deve ser filtrado e
engarrafado para o transporte. A inovagdo contempla o uso de energia limpa,
acessivel e barata, que viabiliza a busca de crédito de carbono.

* Passou-se a adotar o uso da prensa e extratora automdtica de telha
(equipamento para alimentacdo automdtica e estampo das telhas). A telha
pronta para secar € carregada pela mdquina até o trilho que a leva para o forno
continuo.

* Existem unidades industriais que introduziram laboratério préprio para andlise
de resisténcia, absorcdo, rendimento médio, umidade, extrusdo da argila. Estd
sendo aprimorada a técnica de pintura em vidro em pisos de revestimento,
ainda feita 2 mao. Essas foram inovacdes de maior destaque.

Todas as acdes contribuiram para melhoria do processo de gestdo das empresas

como um todo, desde a qualificacio da mao de obra, até a gestdo dos custos que foi fator

preponderante nos resultados alcancados no segundo ciclo do projeto.
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4.4.2 Inovacao no produto, embalagem e mercado

= Foram contabilizados efetivamente 41 novos produtos lancados no mercado.

» Foi desenvolvido um novo tipo de telha, com melhor acabamento, com
vantagem para embalagem empilhada e envolta em uma espécie de lona, para o
transporte a granel. O empilhamento na fdbrica € feito em blocos de 6
unidades, aglutinados em pallets, num conjunto de 500 telhas “fitadas™, antes
de receber a lona. Essa nova forma de embalagem facilita o embarque nos
caminhdes, ocupando menos espagco. E o indice de quebra foi reduzido a
praticamente zero. Contribui ainda para reducdo do esfor¢o fisico do
funciondrio no embarque nos caminhdes, que antes era feito telha a telha.

* Ainda em relacdo a producdo de telhas, estd em fase de projeto o processo de
producio de telhas coloridas e esmaltadas.

= Entre as inovagdes de produtos destaca-se também o tijolo tropeiro, que traz o
novo conceito de piso externo, principalmente em dreas publicas e de grande
fluxo de pessoas e veiculos; foi desenvolvido para absorver as dguas das
chuvas, e seu processo de assentamento exige apenas a utilizacao de areia.

= Lajotas tipo cotto feitas sob medida, grandes mosaicos e painéis com icones da
fauna e da flora pantaneira, produtos artesanais especificos para atender
pousadas, hotéis e fazendas da regido, também sdo inovagdes realizadas nesse
periodo.

* Em relacdo ao mercado, conforme relatado no subtdpico 3.2.2, os ceramistas
procuraram negociar, entre si, especificidades produtivas de valor agregado
para cada empresa. Isso proporcionou as empresas definirem e atuarem em
nichos de mercado de forma individual ou, em alguns casos, de forma
complementar.

* Inovou-se ao se apresentar ao mercado, por meio de participacdo em eventos;
estandes que contemplam e contextualizam os produtos do APL de forma
integrada e harmonica, conforme consta no subtépico 3.3.

» Qcorreram importantes inovagdes de mercado na conquista de nichos de
ambito local e regional para os tijolos, telhas e produtos artesanais. Em ambito

nacional, para a ceramica de revestimento rustico de ceramica vermelha (tipo
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cotto), além de tijolos vazados, lajes de forro e para alguns produtos de
artesanato para decoracdo de jardins em moradias.

= Tanto no primeiro, quanto no segundo ciclo do projeto, houve a iniciativa para
se implantar uma central de vendas. Nesse sentido, foram realizadas reunides
com consultores especialistas na drea de vendas da industria ceramica e que ja
haviam implementado esse processo em um APL de produtos ceramicos do
interior de S3o Paulo. Nao houve consenso entre os empresdrios sobre a

necessidade da referida central e ndo houve avancgos nessa direcao.

4.5 EFETIVIDADE DAS DINAMICAS DE COOPERACAO E INOVACAO

A efetividade das dinamicas de cooperacdo e de inovagdo no APL Ceramico foi

avaliada por meio da percep¢ao de seus atores econOmicos.

Todos entrevistados nessa pesquisa demonstraram em suas falas estarem
envolvidos em atividades cooperativas, como também se referiram ao papel que exercem
algumas institui¢des nesse processo cooperativo. O destaque nesse sentido foi dado as
institui¢des que compdem o Comité Gestor Local, entre elas SEBRAE, SENAI, Sindicato dos
Trabalhadores, Universidade Anhanguera-UNIDERP, a Associacdo do APL e a Prefeitura
Municipal de Rio Verde de Mato Grosso.

As formas de cooperacdo, na opinido dos entrevistados vém contribuindo para o
intercambio sistematico de informagdes produtivas, tecnoldgicas e mercadoldgicas. Elas tém
sido estabelecidas pelos atores entre si, deles com clientes, fornecedores, concorrentes e

outros.

As relagdes de ajuda mitua, como processo cooperativo praticado no APL, podem

ser vislumbradas na fala de Regino Martos Caceres:

Teve uma vez que eu estava queimando forno com meus tijolos e a lenha
acabou, liguei para o Natel (Cerdmica Campo Grande) e eles me arrumaram
na hora. Nao perdi minha queima e fiquei muito grato, isso de ajudar é
frequente no APL, os associados s3o muito unidos e trabalham muito a
cooperacgao. A Cotto Figueira ajudou com retroescavadeira quando precisei e
assim é sempre, uma relacdo de confianca estabelecida. O Natel tem uma
relacdo de parceria, onde eu ajudo sempre onde ele precisa, e ele me
empresta correias e demais insumos que preciso no meu dia-a-dia, me
arrruma cavaquinho que € residuo pra inddstria dele e pra mim resolve
minha situagdo de maneira muito satisfatoria.
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No que tange aos resultados dos processos cooperativos (a¢des conjuntas), as
respostas mais comuns se relacionaram-se com a melhoria nos processos produtivos e

melhoria na qualidade dos produtos.

As inovagdes, na expressao da fala de empresarios das industrias entrevistadas,
sdo vistas como fruto de pesquisa e desenvolvimento, aquisicio de maquinas e equipamentos
para adequacdo do processo produtivo e a qualificacdo técnica da mao de obra. Para o
entrevistado Fernando Striquer, novos produtos, aperfeicoamento da matéria-prima e

qualificag¢do de pessoal continuam tendo peso no processo produtivo:

Estamos sempre desenvolvendo novos produtos e linhas para langamento,
recentemente lancamos no mercado a linha de pastilhas de cotfo esmaltadas.
Fizemos vdrios investimentos na preparacdo de matéria-prima a fim de
melhorar a composicdo da massa, bem como aumentar a capacidade de
producdo de argila beneficiada. Temos desenvolvido vérias acdes de
qualificacdo de nossos profissionais no intuito de dar maior regularidade no
processo de producio.

Na avaliagdo do impacto das inovagdes para a empresa, ganharam destaque o
aumento da produtividade da empresa, melhoria da qualidade dos produtos, reducao dos

custos de producdo e reducdo do impacto no meio ambiente.

Nesse aspecto, assim se manifestou o empresario Wendel Berro, da industria
Tijopiso de Coxim em relacdo aos impactos das inovagdes em sua empresa: “reduziu o
impacto no meio ambiente porque com a queima melhorada o consumo de lenha diminuiu

significativamente”.

Foi verificada ainda nessa entrevista, a visdo que os empresarios apresentam das
implicacdes do desenvolvimento do APL na vida do local (da sociedade, da economia, do

emprego e renda, do ambiente natural).

As percepcOes mais recorrentes foram a respeito da representacdo de
protagonismo que os empresarios, especialmente de Rio Verde de Mato Grosso apresentam a
respeito de si. E eles manifestaram se perceberem como principais geradores de emprego e

renda para o local.

Os empresdrios também revelaram em suas falas, o reconhecimento de que a
quantidade de empregos oferecida pelas industrias ceramicas aumentou. E percebem os
investimentos realizados em capacitagdes como promotores de melhor qualificagdo da mao de

obra do local. Na visdo desses empresarios, a qualificacdo tem induzido condi¢des de melhor
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qualidade de vida a seus funciondrios. Também atribuiram significativo grau de importancia
as acoes de responsabilidade social com os artesdos, creches e hortas comunitérias. Creditam
ao APL Ceramico a atragdo e implantagdo de novas empresas, e acham que isso impacta

positivamente no local.

Para a artesa Solange de Souza L. da Silva, do Nicleo de Artesanato RIVERART,
por exemplo, o desenvolvimento do APL Cerdmico “[...] abre portas para beneficios e
abertura de mercado; O fato de o artesanato ter ficado junto com o APL Ceramico deu maior

for¢a e credibilidade aos nossos produtos”.

Procurou-se detectar, se por meio das agdes no APL o empresdrio tem conseguido
realizar algum tipo de sonho ou projeto pessoal. Na fala do empresario Deoclides Gomes da

Silva (Grupo Cotto Figueira) manifesta-se a visdo de um caminho promissor:

Sim. Vendo que o setor era promissor deixei de ser gerente € com minhas
economias sou sdcio da empresa hoje, estou feliz com todos os resultados, as
parcerias realizadas e as por virem, o APL, SENAI , SEBRAE, atualmente
sd0 os maiores parceiros e juntos estamos realizando grandes projetos na
regido norte do estado, e produzindo produtos de qualidade e transportando
tecnologia ao estado e para todo Brasil.

Na visao de Regino Martos Céaceres da Ceramica RM o sonho de realizacdo é

ainda futuro, mas no ambito de projetos viabilizados no ambito do APL:

Na atual inddstria tenho conseguido me manter informado através do
projeto, porém implemento um volume pequeno de inovagdes por conta de
ter meu processo produtivo bem simplificado, mas o APL vai contribuir no
meu projeto de expansdo, que estd em desenvolvimento, ainda no campo da
ideia, mas vai tomar corpo através de um projeto de viabilidade econdmica
através do APL.

A sensacdo de caminho seguro no lugar da sensacdo anterior de segmento

excluido foi manifestada por Luiz Claudio Sabedotti Fornari do Grupo Fornari:

Bom..., o préprio APL é um sonho realizado por todos nés, porque da
condic¢do de “segmento excluido” passa a ocupar um lugar de destaque na
economia do Estado. E um sonho realizado de cada um dos empresdrios que
compdes o APL, sem dudvida.

O resultado do APL, até aqui, ndo significa o encontro da meta desejada,
mas significa o encontro de um caminho seguro, através desta vocacao
encontrada por todos esses empresarios, para oferecer aos seus sucessores, a
continuidade, que através de muito trabalho poderdo manter sempre acesa a
chama da sustentacdo e realizacdo deste sonho.
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Para Fernando Augusto Lagana Striquer do Grupo Fénix ainda se pode aprimorar
e avangar mais para conquista de mercado em outras escalas: “Sim, estamos conseguindo

aprimorar a nossa empresa para inserir nos padroes mundiais de fabricacdo de ceramica’.

O empresario Natel Henrique Farias de Moraes do Grupo Ceramitelha também

apontou ambicao ainda maior para seu sonho:

Sim, meu sonho era ter uma empresa estruturada, competitiva e vista com
bons olhos no mercado e poder levar o nome da cidade onde moro para o
mercado nacional e internacional; hoje realizei quase todos estes; sé falta ser
reconhecido no mercado internacional.

No caso do Empresario Wendel Berro da Tijopiso (Coxim), a realizacdo estd
associada aos processos de certificacdo: “Sim, a conquista de certificacdo para minha

empresa, [ISO 9001”.

A artesa Solange de Souza L. da Silva viu no processo seu proprio crescimento:
Eu acho que sim. Eu era uma pessoa que na conseguia falar nem me manifestar, melhorei

muito... 70% do meu desenvolvimento depois de participar do APL”.

Pode-se verificar no conjunto das falas, que os atores se manifestam em acordo a
seus proprios interesses e contextos especificos em que estdo envolvidos pessoalmente e com
suas empresas. Mas demonstraram estarem todos mobilizados e mais confiantes em relagdo ao
futuro do APL. Eles também revelaram nessas falas maior consciéncia de sua
responsabilidade com o desenvolvimento territorial, como também do esforco conjunto que

ainda lhes exigem as ac¢des para o futuro.

E ainda bom lembrar que, no inicio dos trabalhos em 2003, durante as reunides ou
apresentacdo de reivindicacdes, os empresdrios comecavam falando: “Nossa regido € o
patinho feio de Mato Grosso do Sul, por isso estamos aqui, queremos transformar essa
realidade”. Atualmente, as falas gerais caminharam em outra direcdo: nela se vislumbraram
os bons resultados das empresas, mas associados a uma atuacdo mais presente na comunidade.
Também em reunido com representantes do Executivo e Legislativo se pdde ouvir: “O APL
tem tantas empresas que geram tantos empregos. Estamos em franco desenvolvimento e

estamos aqui para tratar dos seguintes assuntos, pois os desafios continuam!”.

Em 14 de dezembro de 2010, foi realizada reunido de apresentacdo e avaliacdo
dos resultados do final do segundo ciclo do projeto, ocasido em que também foi realizado

evento de confraternizacdo para celebracdo dos resultados alcancados. Logo no inicio de
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2011, o Grupo Gestor Local se reuniu novamente e validou a continuidade do projeto. Para
esse proximo ciclo foi mantida a estrutura do projeto, sendo definidos novos indicadores de
resultados. Ao dar mais esse passo, os atores demonstram que haverd continuidade do
processo coletivo de aprendizagem por interacdo e conhecimento. E deixaram transparecer
que o grande desafio no APL consiste em manter o ambiente favordvel de cooperacio e o
Comité Gestor atuante, na lideranca do processo. Estdo conscientes de que a nova fase exige
muito de todos na conquista de novos resultados. Verifica-se pelos resultados finalisticos
definidos para o ciclo 2011-2013 que houve aumento nos niveis de exigéncia. Além do
término da certificacdo das quatro industrias até 2011, projetou-se para metade das empresas
matéria-prima para processo de queima, a aquisi¢cdo junto a fornecedores certificados até
2013. Cada empresa ainda fica comprometida de apresentar até trés a¢des de sustentabilidade.

E compras conjuntas envolvendo pelo menos 30% de empresas.

Resultados finalisticos - Ciclo 2011-2013:

- Certificar quatro industrias cerdmicas de acordo com a norma NBR 15720 até dezembro de 2011;

- Adesao de 30% das empresas participantes do projeto na realizacdo de no minimo uma compra em
conjunto até dezembro de 2012;

- Ter 50% da matéria-prima utilizada no processo de queima das indtstrias ceramicas, oriundas de
empresas certificadas ou com selo, sendo 10% até dez./2011, 20% até dez./2012 e 50% até
dez./2013;

- Implantar, no minimo, trés a¢des de sustentabilidade em cada empresa participante do projeto até
dez./2013.

Os atores buscam avancar em questdes ainda desafiadoras e consideradas

necessarias para a manutencao e sustentabilidade das industrias ceramicas.

Em relacdo as acdes cooperadas entre as empresas ainda existem novos projetos.
Ja ha alguns anos fala-se em se ter um almoxarifado conjunto (central). Teria o papel de
manter equipamentos de uso comum, de prestacao de servigos de manutengao nas maquinas e
equipamentos das indudstrias cerdmicas e dos artesdos. Na visdo coletiva, isso afetaria

diretamente custos de produgdo.

Sao Gabriel do Oeste, um dos municipios integrantes do Arranjo Produtivo,
estuda a possibilidade de utilizar as sobras do biogds como alternativa energética para uso das
industrias de ceramica da regido. Envolve quase 100% das granjas suinicolas no municipio,
integradas a um projeto ambiental de captacdo de biogds para o mercado de créditos de
carbono, bem como para o uso da energia gerada para abastecimento interno das

propriedades. O Projeto foi desenvolvido por uma equipe de pesquisadores do municipio e
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por professores da Universidade Cat6lica Dom Bosco, por intermédio de seu campus em Sao
Gabriel do Oeste. Nessa fase foram estudadas as tecnologias existentes que proporcionam a
compressao e purificacdo do biogds, que dessa forma podera ser utilizado no processo de

queima das ceramicas incluidas no Arranjo Produtivo Local Terra Cozida do Pantanal.

Essa acdo, se viabilizada, promoveréd o encadeamento produtivo entre dois setores
econdmicos do territorio onde estd o APL Ceramico Terra Cozida do Pantanal, promovendo

uma agao cooperada de dimensao territorial e intersetorial.

Pensar em novas oportunidades de negdcios para o territério também é um dos
desafios no contexto desse APL. Nesse sentido, uma empreendedora de Rio Verde de Mato
Grosso, MS, estabeleceu uma parceria com a Universidade Federal de Santa Catarina que esta
realizando pesquisas voltadas ao desenvolvimento de cosméticos a base de argila. Essa ¢ uma

das possibilidades, embora ja tenham sido apontadas mais outras.

O artesanato de ceramica vermelha do Nicleo RIVERARTE de Rio Verde de
Mato Grosso, MS, foi premiado em concurso nacional promovido pelo Sistema SEBRAE,
denominado TOP 100. O referido concurso reconhece e premia as 100 melhores unidades
produtivas de artesanato no Brasil, levando em consideracdo, entre outros aspectos, a

identidade regional, a qualidade e o design dos produtos.

O Sistema Local de Inovagado tem propiciado o aprendizado coletivo por interagdo
e conhecimento de forma continua e cumulativa, o que tem permitido o enraizamento do
conhecimento no local. Isso tem acontecido em um ambiente onde pode ser observada a visao
de Lundvall (1998) sobre a atual fase da economia denominada pelo autor como: economia do
aprendizado, cujo conhecimento € visto como o recurso mais estratégico e o aprendizado,

COmo O processo mais importante.

A forma de organizacdo e gestdo do APL, bem como suas a¢des de capacitacio,
tem colocado a disposi¢do informagdes organizadas conforme o cendrio do setor e a demanda

das empresas, diminuindo assim o risco da polui¢ao informacional, tdo comum nos dias atuais.

Em meio a andlise de evolucdo do APL Cerdmico como um todo, frente a tantos
avangos, resultados positivos e tangiveis para as empresas, institui¢des e para o territorio, €
ainda pelo envolvimento da mestranda com o objeto de pesquisa, corria-se o risco de ndo se

fazer a critica ao processo.

Por conta disso elaborou-se uma pergunta aberta e especifica que foi direcionada

ao Presidente da ATCPAN e a gerente regional do SEBRAE MS: “Na sua opinido o que deve
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melhorar, o que nao deu certo, quais sdo 0s pontos criticos para a continuidade do projeto...
houve consenso quanto a percepcdo da exagerada dependéncia do SEBRAE para tudo. O
presidente da ATCPAN, empresario Natel Moraes, comentou que os empresarios ainda nao
tém plena consciéncia do papel de cada um e da Associacdo; a responsabilidade do “fazer
acontecer” ainda estd depositada no SEBRAE, e na opinido dele isso precisa mudar, com a
Associacdo assumindo o papel de gestor de fato do projeto. Outro ponto relatado por eles: em
tempo de mercado da construcdo civil aquecido, vendas em alta, existe certa acomodacao por
parte dos empresarios, 0 que gera por vezes baixa adesdo as acdes do projeto. Ja se o
momento de mercado ndo estiver favordvel todos se voltam ao APL em busca de respostas e

solugdes imediatas.

Esse relato traz algumas reflexdes importantes no contexto da continuidade do
projeto, bem como sobre a sustentabilidade das empresas inseridas em um mercado cada vez
mais dindmico, exigente, e algumas vezes imprevisivel. Essas reflexdes podem levar a uma
analise critica da metodologia adotada pelo sistema SEBRAE para a atuagdo em Arranjos

Produtivos Local, e a forma a gestdo do projeto.

Pode-se ainda fazer uma reflexdo mais aprofundada sobre o quanto as pessoas que
estdo nas empresas € nas instituicdes que estdo no local realmente estdo conscientes e
preparadas para atuarem com a esséncia do conceito do desenvolvimento local. Atuarem de
fato como protagonistas de suas vidas, seus negdcios, por meio de uma relagdo de

interdependéncia com os demais atores externos, sejam publicos ou privados.

Por fim, uma reflexdo sobre o quanto as instituicdes estdo tecnicamente
preparadas para conduzir um processo que realmente promova o desenvolvimento de forma

mais enddgena, mais consciente € menos dependente.

4.6 DESENVOLVIMENTO LOCAL NO AMBITO DO APL

As iniciativas locais de fortalecimento do Arranjo Produtivo Local Terra Cozida

do Pantanal, como se pdde apreciar, enquadram-se na perspectiva do desenvolvimento local.

Conforme Paula (2008, p. 47), “o desenvolvimento depende do sonho, do desejo,
da vontade, da adesdo, das decisdes e das escolhas das pessoas”. E, no caso do APL Terra

Cozida do Pantanal, desde 2003, os empreséarios definiram seus sonhos.
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As acodes empreendidas pelos atores do APL Terra Cozida do Pantanal com apoio
das instituicdes deram-se na busca de solugdes sonhadas para melhores condi¢des na
conducdo dos negdcios ceramicos. E consistiram, como se pdde observar, num processo

enddgeno, que partiu dos proprios atores, com adesao das institui¢des locais.

Nesse processo, o protagonismo dos ceramistas ja se manifestou em 2003, na
busca conjunta de respostas para o uso da matéria-prima. Mas foi revigorado no momento em
que estes se uniram para solicitar apoio do SEBRAE. Nesse sentido, a interlocucdo do
SEBRAE mediante adesdo de outras instituicdes contribuiu apenas no fortalecimento dessa
cooperacao ativa. O protagonismo local dos empresdrios tem sido um diferencial. Por efeito
multiplicador, vem contribuindo também na potencializacdo do protagonismo local da regido
por intermédio dos setores publicos, instituicdes privadas, associagdes, sindicatos, grupos de

pessoas e da comunidade.

As capacidades, competéncias e habilidades, desenvolvidas no ambito da rede de
atores envolvidos e organizados no territério de vida, como se pdde observar, foram
deflagradas, por meio de acdes de cooperacdo e aprendizagem interativa, como também num

processo de constru¢do de uma identidade coletiva.

Nessas acgdes conduzidas no fortalecimento da cultura soliddria, das quais
participaram atores internos e externos ao APL, se estabeleceram as condi¢des propicias a
processos de aprendizagem coletiva, organizagdo e gestdo, que vém favorecendo as condicdes
mais apropriadas para o enraizamento do saber a respeito do negdcio ceramico e para
constantes solugdes inovativas. Pdde-se notificar a tentativa de adequacdo das agdes
agenciadas as peculiaridades de cada situacdo empresarial e as condi¢des do territorio, no
aproveitamento dos recursos potenciais. Desse modo, o desenvolvimento local se manifesta
no contexto dessa territorialidade. E o processo de gestdo, envolvendo acdes de diagnose,

avaliacdo e controle no APL por meio da atuagdo do Comité Gestor.

Como aponta Avila (2000), o desenvolvimento local se expressa, mediante
capacidades, competéncias e habilidades desenvolvidas num processo soliddrio, que torne
apta a coletividade engajada a agenciar e gerenciar seu préprio desenvolvimento. Torna-se
apta a agenciar seu proprio desenvolvimento quando € capaz de discernir e assumir dentre os
varios caminhos alternativos aqueles que se apresentam mais vantajoso. Torna-se apta a
gerencid-lo, quando aprendeu a diagnosticar, tomar decisdes, agir, avaliar, de modo a manter
o controle da situacdo, com potenciais proprios. Para Avila (2000), no processo de

desenvolvimento local, o grupo ou coletividade deve aprender a metabolizar os recursos de
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origem externa, numa busca processual de solucdo para seus problemas, necessidades e
aspiracoes. E isso estd se verificando. O exemplo mais concreto tem sido expresso nos focos
estratégicos dos diversos ciclos de planejamento ja estabelecidos. As conquistas tém sido
processuais e num processo interativo em que a adaptagao dos novos conhecimentos tem sido

a tonica.

A participagdo dos atores locais em féruns qualificados, fruto de seu préprio
protagonismo, trouxe contribuicdes tanto na articulacao e mobilizacdo de agdes concretas para
o APL, como no seu processo de recondugdo. Prova disso estd na quantidade de projetos

apresentados e aprovados e os anseios futuros presentes em suas falas.

Conforme Pecqueur (2000), em processo de desenvolvimento local

[...] ndo sdo mais somente as firmas que, pela natureza de sua producdo,
tornam-se motoras e produzem efeitos de impulsdo, e sim todas as
instituicdes geograficamente concentradas no urbano que produzem
conhecimento, este estando no cerne dos processos atuais de inovagdo.

O historico das relagdes tecidas por esse grupo de atores até o presente momento
J& permitiu a constru¢do de um sentimento de identidade de grupo e de lugar, de certa forma
bem estabelecidos. E ja se verifica uma forma empresarial especifica de se organizar, de se
comunicar entre si e de se manifestar externamente. J4 € possivel, portanto, definir uma
territorialidade peculiar na sua forma de ser e de se manifestar em suas relacdes sociais e dela
com seu ambiente territorial e o contexto situacional do mundo em que esses atores locais se
inserem, na busca de uma maior autonomizacao para agir. Conforme Raffestin (1993, p. 160),
“[...] a vida € tecida por relagdes, e dai a territorialidade poder ser definida como um conjunto
de relacdes que se originam num sistema tridimensional sociedade — espaco — tempo em vias

de atingir a maior autonomia possivel, compativel com os recursos do sistema”.



CONSIDERACOES FINAIS

Eu sou o que sou devido ao que todos nés somos.
Ditado sul africano da tribo Ubuntu

Partindo-se da hipétese apresentada no inicio do trabalho e dos resultados obtidos
e interpretados na presente pesquisa, poder-se-ia chegar a algumas conclusdes. Mas por se
tratar de reflexdes a respeito de uma dindmica social, a Unica tentativa a arriscar € a de tecer

consideragdes (nem sempre finais).

Um dos pressupostos apontados no inicio da pesquisa seria o de que territério
constituido pelo APL Ceramico Terra Cozida do Pantanal estaria vivenciando uma etapa de
maior consolida¢gdo em suas praticas de cooperacao e aprendizagem coletiva, que se tornaram
as principais responsdveis por seus processos inovativos. Os resultados interpretados da
pesquisa puderam revelar essa condicao vivida hoje no APL. Isso nao significa término desse
processo, apenas maior consolidagdo do mesmo. As dindmicas de cooperacdo e aprendizagem
coletiva baseiam-se em padrdes j4 mais bem otimizados para esse fim. Mas € preciso lembrar
que como esse desenvolvimento é processual, os préprios atores preveem novos ajustes. E o
caso de um ainda sonhado padrao de cooperacdo que se volte para compras, estoque e vendas

compartilhadas que ainda nio se concretizou.

Foi possivel verificar por meio da pesquisa que existem estreitas correlacdes entre
o aprendizado coletivo e o sistema local de inovagdes no APL Terra Cozida do Pantanal. As
ressalvas se colocam no fato desse processo estudado estar estreitamente associado também

aos padrdes de cooperacgdo e a identidade de negdcio ja construida no territorio.

Os atores locais, nesse aspecto, superaram expectativas, na medida em que
também aprenderam em suas praticas, a valorizar ndo s a aprendizagem interativa no ambito
do APL, como com outros arranjos vizinhos ou que com ele se encontram imbricados. As

experiéncias ja ocorrem em relacdo a dois arranjos. As experiéncias interativas com o APL do
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turismo que se expressa seu territorio na mesma area de referéncia do APL Terra Cozida do
Pantanal, j4 tem trajetdria, até certo ponto, bem sucedida, especialmente junto aos nucleos de
artesdos de objetos ceramicos. E a experiéncia do aprendizado no uso do biogds, como
inovacdo na matriz energética das ceramicas, encontra-se em pleno processo, num ambiente
interativo dos atores do APL de criacdo e abate de suinos em S@o Gabriel do Oeste. Analisam-
se hoje, no ambito dos atores do APL, as possibilidades e oportunidades perante o

encadeamento produtivo com outros setores, o cendrio nacional, as fronteiras, o mundo.

Um terceiro pressuposto colocado no inicio da pesquisa foi o de que o APL ja
apresenta canais de comunicagdo com cédigo de linguagem comum que garantem os fluxos
de informacdo, relacdes de confianca mitua no processo interativo de aprendizagem e
incentivos para manter os atores vinculados. Nesse aspecto, as institucionalidades construidas
- sejam a da formaliza¢do do APL ja no inicio das iniciativas compartilhadas sob interlocu¢do
do SEBRAE, ou da Associacdo do Arranjo Produtivo Ceramico Terra Cozida do Pantanal,
como ainda do Comité Gestor Local — trouxeram importantes contribuicdes como canais de
comunicagio. E preciso lembrar que a ATCPAN e o Comité Gestor tem se configurado como

espaco de didlogo e negociacdo constante. Os sindicatos envolvidos também exercem esse
papel.

As linguagens comuns também foram sendo aprimoradas por meio das acdes
estratégicas estabelecidas de forma compartilhada nos vérios projetos sucedaneos e as vezes
concomitantes, num processo planejado de desenvolvimento. O ambiente interativo de
aprendizagem, na medida em que veio aglutinando pessoas de uma variedade de empresas e
origens profissionais, tem contribuido na constru¢do de uma linguagem comum entre
empresdrios, mao de obra. E isto, tanto no ambito de cada empresa, mas principalmente entre

elas.

No dltimo pressuposto da pesquisa, as relacdes de confianca e cooperagao ja
teriam atingido um tempo para sua consolida¢do de modo a transformar o APL Terra Cozida
do Pantanal em espaco econdmico préprio. Associado a ele foi estabelecido o objetivo
especifico de verificar como se expressam e que tipos de incentivos existem para continuar se

expressando as relacdes de cooperacao e confianga entre os atores envolvidos com o APL.

Nesse aspecto, j4 se abordou e se demonstrou na pesquisa que as relacdes de
confianca e cooperagdo atingiram maior grau de consolidacdo, a ponto de transformar o APL
em espaco econOmico proprio. Mas € preciso lembrar que para esse processo nao foram

apenas as iniciativas enddgenas os principais fatores responsiveis. Esse processo foi
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sustentado por relacdes com organizagdes e apoio de politicas publicas externas ao APL. Essa
identidade de relagdes foi em grande parte, induzida pela interlocu¢io do SEBRAE com
outras organizacdes parceiras. Elas se deram, tanto por acdes de sensibilizacdo, de articulacdo
com organizagdes desconhecidas ou com as quais havia dificuldade de estabelecer contatos
(os chamados buracos estruturais dentro da rede de relagdes). E a interlocucdo do SEBRAE,
com apoio dessas organizagdes parceiras, pdde facilitar a insercio do APL em ambientes
macroecondmicos formuladores e executores de politicas que poderiam afetar seu
desenvolvimento. Esse tipo de apoio institucional externo no abrigo e aprovagao dos projetos
coletivos também ndo pode ser esquecido. Eles t€ém contribuido na definicdo da imagem do
territorio do APL e as aprovagdes dos projetos se traduzem em maior confianga na

cooperacao para solugdes inovadoras.

E bom lembrar que setores como o artesanato, o turismo e mais recentemente a
gastronomia tém sido contemplados com projetos e investimentos, em decorréncia da
articulacdo do Comité Gestor Local do APL Ceramico Terra Cozida do Pantanal. Num olhar
ampliado, empresdrios e profissionais das instituicoes de apoio t€m plena consciéncia que

mais do que continuar juntos, construir o caminho de forma conjunta vai fazer a diferenca.

A presente pesquisa suscita novas outras que possam acompanhar essa trajetoria
dos atores organizados no territério do Arranjo Produtivo Local Terra cozida do Pantanal, seja
no desdobramento dessas dindmicas, seja em dimensdes especificas desse arranjo, abordando
as inovagdes como sistema e como processo de como esses formatos organizacionais

incorporam conhecimentos na sustentabilidade de seus negdcios.
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APENDICE A - Formuldrio utilizado na pesquisa.

ENTREVISTA ESTRUTURADA

1-IDENTIFICACAO

Numero da entrevista Data: / /

Nome do entrevistado:

Cargo no empreendimento:

Municipio de localizacao: (cédigo IBGE)

Nome da empresa:

Ano de fundacgio: CNPJ

Natureza da empresa: (o que produz):

2-PERFIL DO EMPREENDEDOR

Idade

Sexo ( ) masculino () feminino

Localidade em que nasceu Municipio: Estado:

Localidade em que morava antes da | Municipio: Estado:
atual

Formacao profissional

Ocupacao anterior

Escolaridade

( ). Analfabeto;

( ). Ensino Fundamental Incompleto;
( ). Ensino Fundamental Completo;
). Ensino Médio Incompleto;

. Ensino Médio Completo;

. Superior Incompleto;

). Superior Completo;

(). P6s Graduacao.

— N

(
(
(
(

3- Que fatores sdo determinantes para manter a capacidade competitiva na principal linha de
produto de sua empresa? Por qué?

4- Quais tém sido as acoes realizadas no seu empreendimento, entre 2008 e 2010, para
favorecer a introducao de inovacoes? Cite as inovagdes e fale a respeito delas.

¢ Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) na sua empresa

® Aquisicdo externa de P&D

® Aquisicdo de maquinas e equipamentos que implicaram em significativas melhorias
tecnoldgicas de produtos/processos ou que estido associados aos novos produtos/processos

¢ Novas matérias-primas

¢ Novas embalagens ou design

® Aquisicdo de outras tecnologias (softwares, licencas ou acordos de transferéncia de
tecnologias, tais como patentes, marcas, segredos industriais)
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¢ Programa de treinamento

® Programas de gestdo da qualidade ou de modernizacao organizacional

e Novas formas de comercializacdo e distribuicdo para o mercado de produtos novos ou
significativamente melhorados

® Programas de certificagao

¢ Capacitacao (treinamento de méo de obra)

5- Que tipos de resultados essas inovagdes trouxeram para a empresa?

¢ Aumento da produtividade da empresa

® Ampliacdo da gama de produtos ou servigos ofertados

¢ Aumento da qualidade dos produtos

¢ Permitiu que o empreendimento mantivesse a sua participacdo nos mercados de atuacdo

¢ Aumento da participa¢do no mercado interno ou de clientes nacionais

¢ Aumento da participa¢do no mercado externo ou clientes internacionais

¢ Permitiu que o empreendimento abrisse novos mercados

¢ Permitiu a reduc¢@o de custos do trabalho

¢ Permitiu a reduc¢@o de custos de insumos

¢ Permitiu a redu¢@o do consumo de energia

¢ Permitiu o enquadramento em regulacdes e normas-padrdo relativas ao mercado interno ou
externo

¢ Permitiu reduzir o impacto sobre 0 meio ambiente

6- Quem tem atuado como principal fonte de informacio nas acdes de aprendizado que vem
propiciando as inovacdes em sua empresa? Qual deles tem exercido peso maior como fonte de
aprendizado? Existe uma explicagdo para isso?

Fontes internas

Aprendizado com experiéncia prépria, seja no processo de producdo, aquisicdo e uso de
equipamentos e matérias-primas; na busca de novas solugdes técnicas com unidades de
pesquisa e desenvolvimento do empreendimento ou do APL;

Fontes externas a empresa
Aprende na interagdo com fornecedores, ou entdo com concorrentes, ou ainda com o0s
clientes,

Organizacoes privadas e publicas:

Inova com apoio do Sistema S (SEBRAE, SENAI), de empresas de consultoria, de
universidades, institutos de pesquisa, de centros de capacitacdo profissional, de assisténcia
técnica e de manutengdo, de Institui¢des de testes, ensaios e certificacdes.

Outras fontes de informacao

Licencas, patentes e know-how

Conferéncias, seminarios, cursos

Publicacdes especializadas

Feiras, exibi¢des e lojas

Encontros de lazer (clubes, restaurantes e outros)

Associacdes empresariais locais (inclusive consorcios de exportagdes)
Informagdes de rede baseadas na internet ou computador

7- Seu empreendimento efetuou atividades de treinamento e capacitacdo de recursos
humanos entre 2008 e 2010? De que tipo? Quais t€m sido as mais recorrentes? E por qué?

Treinamento

no empreendimento

em cursos técnicos realizados no arranjo
em cursos técnicos fora do arranjo

em empresas fornecedoras
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em empreendimentos do grupo
com clientes

Contratacao
de técnicos de outros empreendimentos do arranjos
de técnicos de empreendimentos fora do arranjo

Absorcao

de formandos dos cursos universitarios localizados no arranjo ou préximo
de formandos dos cursos técnicos localizados no arranjo ou préximo
Outras fontes de informacao

8-Fale com quem seu empreendimento, entre 2008 e 2010, esteve envolvido em atividades
cooperativas, formais ou informais, com outro(s) empreendimento(s) ou organizacao(des). E
para que finalidade?

* Clientes

* Empreendimentos locais do mesmo ramo de atuacao

* Entidades culturais e artisticas

* Fornecedores

* Organizac¢des ndo governamentais (ONGs) ligadas ao atrativo turistico/cultural local
* Associagdo ou sindicato de trabalhadores/artistas/artesaos
* Cooperativa ou associagdo ligada a sua atividade

¢ Institui¢Oes de financiamento

* Orgdos de comunicagdo (TV, radio, jornal)

* SEBRAE-SENAI-SESC-SENAC

* Centros de capacitagdo profissional, artistica ou técnica

* Empresas de consultoria

* Institui¢do de Pesquisa/Cultura

¢ Faculdades, universidades.

* Prefeitura Municipal

* Governo Estadual

* QOutras entidades ligadas ao poder ptblico

9-De que forma vém se dando essas formas de atividades cooperativas com outro (s)
empreendimento(s) ou com organizagao(des)?

¢ intercambio sistematico de informag¢des produtivas, tecnoldgicas e mercadoldgicas (com
clientes, fornecedores, concorrentes € outros)

e interacdo de vdérios tipos, envolvendo empresas e outras instituigdes, por meio de
programas comuns de treinamento, realizagao de eventos/feiras, cursos e semindrios, entre
outros

¢ integracdo de competéncias, por meio da realizagdo de projetos conjuntos, incluindo desde
melhoria de produtos e processos até pesquisa e desenvolvimento propriamente dita, entre
empresas e destas com outras institui¢oes

10- Avalie os resultados dessas acOes conjuntas realizadas nesse periodo por grau de
importancia.

¢ Melhoria na qualidade dos produtos

¢ Desenvolvimento de novos produtos

® Melhoria nos processos produtivos

® Melhoria nas condicoes de fornecimento dos produtos
® Melhor capacitacao de recursos humanos

¢ Melhoria nas condi¢des de comercializagdo
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¢ Introducao de inovacgdes organizacionais

¢ Novas oportunidades de negécios / mercados

® Promocdo de nome/marca do empreendimento no mercado nacional
® Maior insercao do empreendimento no mercado externo

¢ Qutros: especificar

11- A seu ver quais t€m sido as capacidades mais desenvolvidas por sua empresa nesse tempo
de aprendizado interativo por ordem de importancia?

Melhor utilizacao de técnicas produtivas, equipamentos, insumos € componentes

Maior capacitacao para realizacao de modificacdes e melhorias em produtos e processos
Melhor capacitagdo para desenvolver novos produtos e processos

Maior conhecimento sobre as caracteristicas dos mercados de atuacdo da empresa
Melhor capacitacdo administrativa

Outros: especificar

12-Quais sdo as principais vantagens do empreendimento estar localizada no arranjo?

Disponibilidade de mao de obra qualificada

Baixo custo da mao de obra

Proximidade dos fornecedores de insumos e matéria-prima
Proximidade dos clientes/consumidores

Infraestrutura fisica (energia, transporte, comunicagdes)
Proximidade dos produtores de equipamentos
Disponibilidade de servigos técnicos especializados
Existéncia de programas de apoio e promo¢ao
Proximidade de universidades e centros de pesquisa

[ ]
[ ]
[ ]
[ ]
[ ]
[ ]
[ ]
[ ]
[ ]
e Qutra: especificar

13 — Que papel exercem as associagoes, sindicatos, cooperativas, ou 6rgao de governanca
para seu empreendimento e do APL de modo geral?

14- Quais politicas publicas e de financiamento poderiam contribuir mais efetivamente para
o aumento da eficiéncia competitiva dos empreendimentos do arranjo (por ordem de
importancia)?

15 — Em que acha que sua empresa e a empresas do APL tem inovado para contribuir para a
melhoria das condi¢cdes do ambiente de trabalho, da capacitagcdo e dos niveis salariais da mao
de obra?

16- Que significado tem exercido para a vida do local (da sociedade, da economia, do
emprego e renda, do ambiente natural), o desenvolvimento do APL ceramico?

17- Tem conseguido realizar algum tipo de sonho ou projeto pessoal por meio do APL?



