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RESUMO

Para as empresas aglomeradas que buscam uma vantagem competitiva
através da inovagao e criatividade, unir-se é um importante fator de
sobrevivéncia. Por isso o projeto de Arranjos Produtivos Locais vem
crescendo significativamente em todo pais. A gestdo do Projeto de Arranjos
Produtivos Locais em Sergipe, apesar de recente, tem sido uma experiéncia
singular para o estado. Contudo, poucos projetos de politicas publicas
brasileiros tém desenvolvido um modelo de gerenciamento de projetos. E o
projeto analisado ndo é excegcdo a essa constatagdo. Este artigo mostra o
resultado de um estudo de caso realizado em um projeto de governo estadual
em decorréncia de uma diretriz da politica publica federal. Com a intengao de
identificar os fatores de sucesso para a implementagdao do gerenciamento de
projetos numa politica publica, a analise pautou-se em aspectos relacionados
ao gerenciamento dos diversos elementos-chave de um projeto na busca de
eficiéncia e de eficacia, como nos aspectos de melhor alcance do projeto.

Palavras-chave: Arranjos Produtivos Locais; Gerenciamento de Projetos.



ABSTRACT

For companies seeking a crowded competitive advantage through innovation
and creativity, to join is an important factor of survival. Therefore the design of
Local Production has grown significantly throughout the country. Project
management of Local Productive Arrangements in Sergipe, although recent,
has been a unique experience for the state. However, few projects of Brazilian
public policies have developed a model of project management. And the
project analysis is no exception to this finding. This article shows the result of
a case study carried out in a draft state government as a result of a directive of
the federal public policy. In an attempt to identify the success factors for
implementation of project management in public policy, the study is based on
aspects related to management of several key elements of a project in pursuit
of efficiency and effectiveness, and in aspects of better scope of the project.

Keywords: Local Production, Project Management.
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1 INTRODUGAO

O artigo tem como propoésito mostrar o estudo de caso de uma secretaria do
governo do estado de Sergipe, destacando as politicas publicas para arranjos produtivos
locais, com o intuito de apresentar os fatores criticos de sucesso para a implementacgao
do gerenciamento de projetos, de acordo com a metodologia sugerida pelo Project
Management Institute (PMI).

O trabalho esta dividido em trés capitulos. O capitulo um descreve como a
abordagem de arranjos produtivos locais (APL) pode ser uma alternativa viavel para o
desenvolvimento de empresas aglomeradas. Essa abordagem baseia-se na visdo
sistémica, na eficiéncia coletiva e na convivéncia necessaria entre competicdo e
colaboragdo. Esse capitulo mostra que a discussdo acerca da importancia da
concentracao empresarial e da eficiéncia coletiva, embora ndo sendo um tema recente,
vém ganhando espago devido aos beneficios que podem proporcionar as empresas de
um segmento. Nesta parte do trabalho discute-se a importancia da cooperagdo para a
sobrevivéncia das empresas, considerando nesse aspecto a questdo do papel da
inovagcdo, da eficiéncia coletiva, além da discussdo acerca da importancia do
gerenciamento de projetos de desenvolvimento observando o enfoque do PMI, tendo em
vista a utilizagdo do gerenciamento de projetos traz vantagens para as organizagdes.

O capitulo seguinte descreve o conceito de arranjos produtivos locais, a
utilizacdo dessa abordagem como instrumento de politicas publicas a nivel federal, com
implicagdes nos estados do Brasil, em especial no estado de Sergipe. Nesse capitulo sédo
abordadas as politicas publicas de APL no Brasil, sua incorporagdo a nivel federal através
do Ministério do Desenvolvimento Econdmico, Industria e Comércio Exterior (MDIC), e
sua aplicagdo em Sergipe por meio da Secretaria de Estado do Desenvolvimento
Econémico, da Ciéncia e Tecnologia e do Turismo (SEDETEC). Além dessa discuss3o, o
capitulo aborda como esta sendo realizado o gerenciamento do projeto de arranjos

produtivos locais de Sergipe.
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2 PROJETO DE APL COMO UMA ALTERNATIVA VIAVEL AO DESENVOLVIMENTO
DAS EMPRESAS AGLOMERADAS

Atualmente o “concorrente” das empresas ndo é mais exclusivamente o seu
vizinho, mas o mundo globalizado. Nesta visdo o local passa a ser visto como um eixo
orientador de promogéo econémica e social. Dai a importancia de unir forgas na esfera
local e regional para enfrentar as novas necessidades exigidas pelo mercado, que esta
cada vez mais exigente em decorréncia de ofertas tdo especializadas e muitas vezes sob
medida. Hoje, praticamente ndo se fala mais em qualidade; ela esta incorporada no dia-a-
dia das empresas. A énfase agora € outra: inovagao.

Handy (1995) destaca a inteligéncia como o principal ativo das empresas no
cenério competitivo pos-industrial. Para ele, este tipo de empresa sera parecido com um
"condominio”, onde grupos de projetos coabitam. Neste contexto, a abordagem de APLs
por proporcionar ampla troca de experiéncias entre empresas, instituicbes de apoio e
demais parceiros, gera um ambiente favoravel para que a disseminagéo de inteligéncia e

novas tecnologias ocorram com maior freqiiéncia.

Empresa que inova oferece produtos e servigos que sdo mais Uteis a seus
clientes, é aberta a novos métodos organizacionais e jamais descuida do
marketing. Enfim, empresa que inova é a que estard sempre preparada para

continuar viva no mercado. (Inovar € um bom negécio —sebrae 2009 p. 6).
Quando analisamos a capacidade inovativa de um pais, vemos a importancia
da abordagem de arranjos produtivos locais. Cassiolato (2008), pondera que essa
capacidade inovativa é vista como um resultado das relagdes entre os atores econdémicos,
politicos e sociais, refletindo condigdes culturais e histérias proprias. As empresas do APL
deverdao ser orientadas para entender que as inovagdes ndo devem ficar restritas a
mudangas radicais que envolvam alta complexidade e custo, mas que a inovagéo é a
incorporagéo de algo que & novo para aquela empresa ou grupo de empresas e nio
necessariamente para seus concorrentes. Deste modo a troca de experiéncias entre
empresas e entre APLs de diferentes regides, € uma forma simples e eficiente de gerar
inovagdes nas micro e pequenas empresas. Por isso as agdes de missbes técnicas,
seminarios e capacitagdes sdo tdo comuns nos APLs. Para o empresario descobrir como
um concorrente lida com determinado problema que sua empresa enfrenta, pode ser fonte
de inovagdo e de bons resultados na mudancga de gestédo e processos. O projeto de APL
tras consigo esse aspecto importante da troca de experiéncias e organizagdo de diversos

atores em um projeto unico.



De acordo com Cavalieri (2007), um projeto € um empreendimento Unico, com
inicio e fim determinado, que utiliza recursos e é conduzido por pessoas, visando atingir
objetivos predefinidos. O projeto se caracteriza por ser: temporario, exclusivo e
progressivo. Temporario porque o projeto tem um inicio e fim definidos, exclusivo porque
envolve a realizagdo de alguma coisa que jamais tenha sido realizada anteriormente e é
progressivo porque conforme o projeto € mais bem compreendido, maior é o seu
detalhamento. O Projeto de APLs no estado de Sergipe tem essas caracteristicas porque
é temporario, ja que cada Plano de Desenvolvimento foi elaborado para um recorte de
tempo especifico, ele & exclusivo porque n&o havia sido executado por gestdes anteriores
de governo e é progressivo porque a partir da evolugdo do mesmo, novos detalhes
surgem e “subprojetos” sdo elaborados para atender as necessidades.

Para Vargas (2005), O gerenciamento de projetos ndo propée nada
revolucionario e novo. Sua proposta é estabelecer um processo estruturado e légico para
lidar com eventos que se caracterizam pela novidade, complexidade, e dinamica
ambiental. (2007) Os projetos podem ser aplicados em praticamente todas as areas do
conhecimento humano, incluindo os trabalhos administrativos, estratégicos e
operacionais, bem como a vida pessoal de cada um.

Segundo o PMI — Project Management Institute (PMBoK, 2004), gerenciamento
de projetos requer a organizagéo integrada de nove areas de conhecimento vinculadas a
processos gerenciais. Estas areas se referem a integracdo dos diversos elementos-chave
de um projeto, quais sejam: integragédo, escopo, tempo, custos, qualidade, recursos
humanos, comunicagéo, riscos e aquisicdes do projeto. A exceléncia no gerenciamento
destas areas permite atingir o sucesso nos projetos.

Concluiremos esse artigo analisando como o eficiente gerenciamento das nove

areas poderd ajudar no gerenciamento do Projeto de APLs no estado de Sergipe.
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3 O FOCO EM ARRANJOS PRODUTIVOS LOCAIS

A empresa que é o centro do processo de produgdo, aprendizado e inovagao é
influenciada por seus contextos institucionais. Ja que dificiimente uma empresa sobrevive
e se desenvolve isoladamente.

A aglomeragdo de agentes e o aproveitamento das sinergias geradas por
interacoes fortalecem as chances de sobrevivéncia e crescimento das empresas,
constituindo importante fonte de vantagens competitivas, duradouras, particularmente
para as micro e pequenas empresas. Desses processos interativos, participam nao
apenas os agentes econdmicos, mas também as instituicbes voltadas ao aprendizado,
promog¢do, financiamento, bem como empresas do mesmo setor ou outros setores que
permitam troca de conhecimento e informacgdes.

O enfoque de APL permite a convergéncia entre econdmico e social, inovagao e
geragdo de emprego, significando importante complementaridade aos focos tradicionais

de desenvolvimento em setores econdmicos, cadeias produtivas e empresas individuais.

3.1 APL uma politica publica com dimensao territorial
Segundo Bonnal (2009) distinguem-se quatro grupos de politicas publicas que
priorizam a dimensao territorial:

o As politicas desconcentradas — os atores institucionais mais atuantes e
0s processos decisorios se ddo na esfera nacional;

o As politicas descentralizadas — o poder de decisdo é repartido nas trés
esferas de governanca (federal, estadual e municipal) e o seu
compartilhamento com atores privados ou da sociedade civil;

o As politicas de fomento a projetos territoriais — Elas objetivam incentivar
projetos territoriais e tem uma localizagdo da iniciativa no nivel local,
mediante a regras definidas na esfera nacional. O Estado detém o maior
controle sobre a tomada de deciséo ;

o As politicas definidas no nivel territorial-local - Elas visam o fomento de
projetos territoriais, mas distinguem-se do grupo anterior porque os
projetos foram concebidos pela sociedade civil. Neste grupo, o Estado
tem uma participagdo mais restringida.

A politica publica de Arranjos Produtivos Locais estd no terceiro grupo, o de
fomento a projetos territoriais porque o eixo articulador situa-se na esfera federal e

estadual. O projeto de desenvolvimento dessa politica visa o fortalecimento dos
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processos de cooperagdo entre os atores locais para enfrentar os entraves e organizar

projetos coletivos estimulando o desenvolvimento local.

3.2 A politica publica de APLs no Brasil

O Ministério do Desenvolvimento Industria e Comércio - MDIC comecgou a
organizar a politica nacional para APLs a partir de 2004 que tem como metas promover o
desenvolvimento econOmico, a redugcdo das desigualdades sociais e regionais, a
inovacdo tecnolégica nas empresas,a reducdo da taxa de mortalidade das micro e
pequenas empresas, o0 aumento da produtividade e competitividade das empresas e o
crescimento do nivel de emprego e renda no pais. Segundo Perico (2009) o modelo
territorial ndo é novo no Brasil. O grande desafio das politicas publicas é atender ao
desafios inerentes a dimensdo espacial do pais e a sua diversidade territorial. Para
Bacelar (2009) o novo conceito de desenvolvimento esta estimulando a sociedade
brasileira a redescobrir essa diversidade e visualizar o Brasil com outro olhar, valorizando
0 que temos de melhor. Também é um desafio a enorme desigualdade na sociedade e
nas economias locais, regionais e nacionais, uma forte herancga.

Segundo Bacelar (2009, p.41): “[...]  Num pequeno estado, como o de Sergipe,
uma coisa & atuar em Aracaju e a outra é atuar em regides que estdo longe de Aracaju
[...]".

Na tentativa de minimizar as dificuldades de integragdo do territério, o
desenvolvimento endogeno reforca que a estratégia de reconhecer e desenvolver as
potencialidades locais tem importante papel dentro dos marcos do desenvolvimento
regional. O desenvolvimento é organizado e planejado de dentro para fora das
localidades, destacando a mobilizagdo dos atores locais como o centro do processo

visando a otimizag&o de todos os recursos necessarios ao desenvolvimento.

A base desse enfoque reside na estratégia de aproveitar ao maximo
0os recursos disponiveis no universo local, além de conceder prioridade a
capitalizagdo das vantagens de cada espago (o capital natural, humano,
financeiro, social e politico) e estruturar as atividades em torno de um projeto
unico, tipo territorial. (Perico,2009 p.43).

Em 2003 foi criado em carater informal um Grupo de Trabalho de APL
coordenado pelo MDIC e apés dois anos esse grupo assume carater formal se tornando o
Grupo de Trabalho Permanente para Arranjos Produtivos Locais — GTP-APL. O principal
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objetivo desse grupo é a integracéo de politicas publicas tendo em vista o fortalecimento
de APLs.

Bonnal (2009) esclarece que o Grupo de Trabalho Permanente, apos ser
institucionalizado, passa a ter as seguintes finalidades:

o lIdentificar os APLs existentes no pais, inclusive aqueles territorios
produtivos que apresentem potencialidade para se constituirem como
futuros APLs, conforme sua importancia no respectivo territério;

o Definir critérios de agdo conjunta governamental para o apoio e
fortalecimento de APLs, respeitando as especificidades de atuacdo de
cada instituicdo e estimulando a parceria, a sinergia e a
complementariedade das agoes;

o Propor modelo de gestdo multissetorial para as agdes do Governo
Federal no apoio ao fortalecimento de APLs;

o Construir sistema de informacgdes para o gerenciamento das agdes a que
se refere a alinea anterior; e

o Elaborar um Termo de Referéncia que contenha os aspectos conceituais
e metodoldgicos relevantes e atinentes ao tema de trabalho.

Para o MDIC é possivel reconhecer a existéncia de um arranjo produtivo local a
partir de um conjunto de variaveis, presentes em graus diferentes de intensidade. O GTP-
APL elaborou um Termo de Referéncia para Politica de Apoio ao Desenvolvimento dos
Arranjos Produtivos Locais, segundo eles um APL deve ter a seguinte caracterizagéo:

o Ter um numero significativo de empreendimentos no territério e de
individuos que atuam em torno de uma atividade produtiva
predominante; e

o Compartilhar formas percebidas de cooperagdo e algum mecanismo de
governanga. Pode incluir pequenas e médias empresas.

3.3 A politica publica de APLs em Sergipe

O apoio aos APLs é fruto de uma nova percepgdo de politicas publicas de
desenvolvimento, em que o local passa a ser visto como um eixo orientador de promogéo
econdmica e social. Cabe a SEDETEC o papel de articular e fomentar novas politicas
publicas em apoio aos APLs. Sendo assim, a secretaria exerce o importante papel de

mobilizar e sensibilizar os empresarios, produtores rurais trabalhadores, agentes e atores
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locais sobre a importancia de trabalhar em conjunto para a promogdo do
desenvolvimento.

A estratégia estadual de politica para os APLs em Sergipe esta focada em
atividades produtivas de vocacdo local, visando melhorar as condigbes locais para o
crescimento das empresas e negbcios rurais, incentivar investimentos, promover a
inovagdo tecnoldgica nas micro e pequenas empresas e aumentar o emprego e a renda
local e nos territorios.

A definigdo de Arranjos Produtivos Locais que é utilizada pelo Nucleo Estadual
de Arranjos Produtivos locais de Sergipe € a seguinte:

Arranjos Produtivos sdo sistemas de agentes econdmicos, politicos e sociais,
localizados em um mesmo territério, desenvolvendo atividades econdmicas correlatas e
que apresentam vinculos expressivos de produgdo, interagdo, cooperagdo e
aprendizagem (conceito RedeSist).

Em Sergipe, como nas demais unidades da federagdo, sdo muitas as
instituicbes que desenvolvem agdes de apoio ao desenvolvimento local. Ainda que ndo
adotada oficialmente por todas essas instituicdes, a estratégia de fomento aos arranjos
produtivos vem se firmando como predominante e € bem assimilada nos varios foruns de
desenvolvimento setorial ou local. Todavia a sistematizagéo da politica de apoio aos APLs
€ muito recente.

Um dos eixos da politica do estado de Sergipe é interiorizar as acgdes de
desenvolvimento através de programas que respeitem o local com todas as suas
caracteristicas: identidade, potencial das atividades produtivas locais, incentivo a
interacao e a cooperagéo entre produtores e empreendedores. Os APLs sdo uma forma
de organizar o sistema produtivo local. A politica para APL ajuda a promover o
desenvolvimento econdémico e social de todo o Estado, ela faz parte de um conjunto mais
abrangente de politicas estaduais de desenvolvimento econémico, social, e ambiental.

Vainsencher (2009), destaca o depoimento da diretora técnica da SEDETEC
esclarecendo que em Sergipe 60% dos APLs sdo de base agropecudria e estdo em
regides pouco desenvolvidas e com baixo nivel de emprego. Por isso esse enfoque de
APL é eficiente porque potencializa oportunidades, mobiliza parceiros e atende a
demandas coletivas. Ele também evita superposi¢des de agdes por partes dos parceiros
institucionais e especialmente no @mbito governamental. Permite também a otimizagéo de
recursos humanos, financeiros e técnicos, impedindo a duplicacdo de gastos

desnecessarios. Ainda tem a vantagem de levar aos municipios servigos, que de forma
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isolada, ndo produziriam efeitos significativos. O maior desafio € modernizar a cultura
empresarial local, disseminar praticas inovadoras e proporcionar aos empresarios o
necessario suporte técnico.

A SEDETEC, alinhada a politica do Ministério de Desenvolvimento, Industria e
Comércio Exterior- MDIC, instalou, em 23 de maio de 2007, o Nucleo Estadual de
Arranjos Produtivos Locais de Sergipe (APL-SE). O governo estadual passa a ter como
uma das politicas prioritarias para o desenvolvimento de Sergipe, os arranjos produtivos
locais e tem como primeira agéo a instalagdo do Nucleo Estadual de Arranjos Produtivos
Locais (APL-SE), coordenado pela Secretaria de Estado do Desenvolvimento Econdémico,
da Ciéncia e Tecnologia e do Turismo - SEDETEC.

O Nucleo Estadual de APL (APL-SE) tem por missdo articular as agdes
relacionadas ao apoio das atividades produtivas locais, com a participacao de instituicées
que visem o desenvolvimento dos micro e pequenos empreendimentos. Um dos principais
eixos norteadores do APL/SE é o reconhecimento e a valorizagdo da iniciativa local,
envolvendo organizagdes/instituicdes locais e regionais (associagdes, produtores,
empresarios), para organizarem suas demandas em um Plano de Desenvolvimento Unico,
e, ao mesmo tempo, comprometé-los com as formas possiveis de solugdo, em favor do
desenvolvimento do APL.

A SEDETEC exerce a coordenagcao do nucleo que tem sua governanga
formada por secretarias e o6rgaos de governo, agentes financeiros, universidades,
entidades de classe, Sistema S e instituicbes de Ciéncia e Tecnologia. O nimero de
instituicoes parceiras aumenta a cada dia e atualmente conta com quase trinta membros
no APL/SE. A articulagdo somente de instituicbes parceiras ndo é suficiente, é preciso
criar nos territorios e locais uma governanga motivada a um planejamento participativo,
crucial para iniciar uma interagao entre o nivel local e os demais niveis de poder.

Em Sergipe os arranjos produtivos foram identificados através de uma pesquisa
com todas as instituicbes do Nucleo Estadual de Arranjos Produtivos Locais - APL/SE e
outros parceiros que trabalhavam com ag¢des de desenvolvimento local. A primeira etapa
de identificagao foi mapear junto as instituicdes, érgdos e entidades membros do Nucleo
Estadual de APLs, informagcdes como agbes de apoio e principais pontos de
estrangulamento. A segunda etapa utilizou de critérios para pontuagéo e priorizagdo dos
APLs identificados. Os critérios utilizados foram: ocupagdo e renda, numero de
instituicdes intervenientes, oportunidades de desenvolvimento, inovagao e capital social.

Também foram considerados os estudos académicos sobre os APLs em Sergipe. O
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resultado da pesquisa apontou a identificagdo de 17 APLs no estado de Sergipe, sendo
que 10 foram considerados prioritarios e cadastrados no MDIC.
Os mapas abaixo demonstram a territorializagdo dos APLs em Sergipe:

OS ARRANJOS PRODUTIVOS EM SERGIPE

TERRITORU\LIZAQAO DCS ARRANJOS PRODUTIVOS LCVAIS DE SERGIPE
APL da Pecuéria de Leite

2 APL de Confecgies e Aresanato de Bordado

3 APL da Piscicultura

4 APL da Qvinocashinccultura

5 APL da Fruticuttura

3

s

3
4 1 4
Aﬁ'ﬁ"ihml‘ \
2

Fonte: SEDETEC, 2008
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OS ARRANJOS PRODUTIVOS EM SERGIPE

TERRITC-RRALIZAQAO DOS ARRANJCS PRODUTIVOS LOVAIS DE SERGIPE
6 Apicultura

7 Mandioca

8§ Tecnologia ¢a Informacdo

9 Cerdmica Vermelha

10 Petroleo e Gas

B

Fonte: SEDETEC, 2008

Constata-se que os arranjos sergipanos se encontram em diferentes
estagios e, no geral, possuem uma fraca interagdo e cooperagéo produtiva entre
empresas, associagdes, organizagdes e instituicdes locais. MELLO e HANSEN (2006),
ressaltam que no APL de Confecgdes de Tobias Barreto/SE os indicadores de
cooperagdo e de redes de relagdes horizontais apontam para um estado de
desenvolvimento de construgdo de capital social e de governanga ainda incipiente. De
acordo com o acompanhamento de técnicos da SEDETEC essa dificuldade quanto a
vis@o associativa por parte dos empresarios deste APL continuam mesmo apoés
investimento por parte de parceiros, principalmente o Sebrae/SE em capacitagao e
consultoria para sensibilizagdo nessa area.

Em decorréncia da incipiéncia no associativismo, os APLs geralmente tem

problemas com a governanga. Ja que, para que as empresas tenham sua verdadeira
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representagdo, o ideal é que participem de associagbes e cooperativas fortes, que

possam mover 0s empresarios a organizagdo conjunta de suas demandas.

As vantagens de utilizar o enfoque de arranjos produtivos locais permite

desenvolver o trabalho de forma que possibilita um resultado mais coeso. No caso de

Sergipe, onde 60% dos APLs sdo de base agropecuaria, estdo em regides deprimidas,

pouco desenvolvidas, e com baixo nivel de emprego, o enfoque dos APLs é o mais

eficiente, uma vez que:

Potencializa oportunidades para mobilizar parceiros e atender demandas coletivas;
Evita superposi¢oes de agdes, especialmente no &mbito governamental;

Potencializa os recursos humanos, financeiros e técnicos, impedindo a duplicagédo de

gastos desnecessarios;
Maximiza a¢des de forma que as mesmas possam ter continuidade;

Compartilha informagéo e conhecimento permitindo a eficacia de agées que podem

promover agilidade em atendimento de demandas;

Oferece a oportunidade de realizar experiéncias em conjunto compartilhando riscos e
custos;
Levar para os municipios inseridos em APLs servigos que, de forma isolada, nédo
produziria efeitos significativos, que, de forma cooperada, resulta em desenvolvimento
para o arranjo produtivo.

Em relagédo aos desafios de atuar utilizando o enfoque dos APLs, é importante

levar em consideragdo os seguintes pontos:

Desconhecimento do conceito, por parte de alguns parceiros, e, conseqiientemente,
de suas vantagens;

Importancia de divulgar, uniformizar e considerar o conceito de APL nas politicas
publicas e agdes de desenvolvimento local;

Mobilizar os atores locais para atuar em favor do desenvolvimento de atividades
inseridas em APL, a partir de uma compreensao do coletivo;

Desenvolver metodologia e construir indicadores para os APLs (tangiveis e
intangiveis) — importancia do fluxo de informagao e conhecimento;

Articulagédo coordenada de 6rgdos governamentais para politicas que priorizem
processos locais de desenvolvimento, vinculadas, especialmente, aos APLs prioritarios

do estado.
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Algumas conquistas decorrentes do Projeto de APL em Sergipe merecem
ser destacadas porque elas retratam o esforco de gestdo de um Projeto inovador e a
evolugdo de atendimento a setores antes praticamente esquecidos. O Governo do estado
de Sergipe inseriu pela primeira vez uma politica publica para os APLs de Sergipe através
da incorporagdo do tema APL no dmbito do Planejamento Pluri Anual -PPA. Também
através da instalagdo do Nucleo estadual de APL e da construgdo de Planos de
Desenvolvimento para os APLs.
Outras acgdes estruturantes para o projeto de APLs estdo sendo
desenvolvidas a partir de demandas identificadas nos Planos de Desenvolvimento como:
e A implantagédo do PEIEx — Programa de Extensao Industrial e Exportadora,
e Lancamento de editais para demandas tecnolégicas dos APLs,
e Abertura de linha de crédito especial para APLs através do CREDIAPL-SE
(BANESE)
e Contratagcédo de gestores para os APLs,
e Programa de Extensdo Tecnoldgica: SIBRATEC com parceria do ITPS,
FAPITEC, IEL, SEBRAE, ITP/UNIT, UFS, IFS/CEFET,
e Implantagcdo de Centros Empresariais Integrados- CEls e Centros
Vocacionais Tecnoldgicos- CVTs voltados para APLs,
e Criacdo do Programa de incentivo a formalizagdo de empresas Formalize-
SEe
e Edital para financiamento de APLs de Baixa Renda: BNDES e Governo do
Estado (SEDETEC e SEIDES).
Sendo que para cada uma dessas agdes estruturantes, a maioria atendendo
a demandadas dos Planos de Desenvolvimento, houve por parte da equipe da SEDETEC
a elaboragdo de um projeto especifico baseado no projeto amplo de APL do estado.
Exigindo empenho da equipe na elaboracdo, acompanhamento, execugdo e

gerenciamento desses projetos.
3.4 O Plano de Desenvolvimento
O Plano de Desenvolvimento- PD é um documento que apresenta os desafios,

oportunidades e acdes que estdo sendo implementadas e outras que precisam ser

desenvolvidas visando o desenvolvimento de um APL especifico. Apresenta o esforgco de
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articulagdo local e estadual, bem como a necessidade de apoio de parceiros federais e
até internacionais.

Participam da elaboragé&o dos PDs representantes do governo, de entidades de
classe, agentes financeiros, instituicdes do Sistema S, instituicbes de ensino e pesquisa,
ONG's e do setor produtivo de cada APL. A metodologia utilizada para levantar e
organizar as informagbes € o METAPLAN que é uma metodologia participativa que
possibilita a visualizagcédo das ideias e demandas apresentadas.

Cada PD apresenta informagdes e dados que caracteriza o APL, bem como um
levantamento dos desafios e oportunidades de cada APL, feito através do Metaplan, um
levantamento das agdes previstas e necessarias ao desenvolvimento dos APLs e a
Indicacdo de projetos para captar recursos junto as instituigbes do Grupo de Trabalho
Permanente de APL do Ministério do Desenvolvimento — GTP-APL/MDIC.

Apds serem elaborados, os PDs passam por um processo de validagdo e
aprovacao através da apresentagdo no Nucleo Estadual de APL e no GTP-APL/MDIC.
Logo apds sédo elaboradas agendas de compromisso estadual e federal para os projetos
para captag&o de recursos das agdes que precisam de apoio para sua execugao.

O objetivo da Agenda de Compromisso Estadual é atender as agdes
demandadas nos PDs que podem ser apoiadas pelos parceiros locais. Assim os parceiros
tem a oportunidade de rever sua atuagao, se aproximar das necessidades reais de cada
setor e inserir novas agdes em seu planejamento anual. Cada demanda pode ser
atendida por um ou mais parceiros, em favor do desenvolvimento da atividade produtiva
de cada APL.

Geralmente as agdes demandadas na Agenda de Compromisso Federal estao
relacionadas a infra-estrutura dos APLs, e que podem ser apoiadas pelo Governo e
parceiros Federal com a articulagdo e apoio de parceiros do Estado. Os projetos basicos
para captar esses recursos sdo elaborados pela equipe da SEDETEC junto com os
empresarios e parceiros de cada APL. Faz-se necesséria articulagdo e ampla negociagao
para apresentar a relevancia dos projetos e captar os recursos necessarios.

O gerenciamento de cada um desses Planos de Desenvolvimento demandam

uma equipe técnica preparada para essa finalidade, bem como instrumentos de gestao.
3.5 O Gerenciamento do Projeto de APL em Sergipe

Cada APL no estado conta com um gestor de APL que tem a fungdo de

gerencia-lo. O gestor € o agente dinamizador da atividade no APL que tem como objetivo
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promover os meios necessarios para a atividade crescer e se desenvolver. Cada gestor
acompanha a execugdo das acgdes e checa se as metas que constam no PD do(s) APL(s)
que ele é responsavel foram atingidas. Cabe ao gestor informar periodicamente ao
Nucleo de APL sobre o desenvolvimento e entraves do APL que ele acompanha.

Espera-se que o gestor seja um profissional de visdo sistémica, com
conhecimento técnico, capacidade de identificar problemas e oportunidades na atividade.
Pois ele tem a fungdo de analisar e monitorar a implementagdo das agdes do Plano de
Desenvolvimento, articular as instituicdbes envolvidas para resolver os problemas da
atividade e promover os meios necessarios para a atividade crescer e se desenvolver.

Considerando que os APLs de Sergipe estao localizados em diversos territorios
do estado e em sua maioria no interior, o papel de gestor de cada APL se torna um
desafio. Para vencer os obstaculos é necessaria uma articulagdo de apoio junto aos
parceiros do nucleo para contribuir com o transporte dos gestores para o interior;
utilizagdo de suas estruturas nos municipios (computador, telefone, sala de reunides, etc)
e outras formas de apoio necessérias para o desenvolvimento dos APLs.

Cada Plano de Desenvolvimento - PD é& um projeto referencial para o
gerenciamento de um APL especifico. A semelhanga dele com o Plano de Gerenciamento
de Projetos conforme o guia PMBOK é que também funciona como um instrumento
norteador de planejamento e execugéo, ja que também segue um manual de elaboragéo
especifico e possui instrumentos de acompanhamento e avaliagdo. Mas a grande
diferenca € que o PD é limitado quanto as nove areas trabalhadas no PMBOK, ja que nao
possui uma abrangéncia que permita uma gestdo ampla como a utilizada nos projetos que

orientam com o PMBOK.
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4 CONSIDERAGOES FINAIS

Considerando que as empresas estdo num ambiente marcado por mudangas e
pelo crescimento da competitividade, faz-se necessario que elas se organizem e se unam
de forma aglomerada e setorializada. Essa unido tem permitido que o conhecimento flua
entre as mesmas, de modo a promover um ambiente favoravel a inovacao e criatividade.
A justificativa no fomento a aglomeragdo através dos Arranjos Produtivos Locais- APLSs,
se da pela limitagdo das microempresas e empresas de pequeno porte de competirem
isoladamente.

A implantagdo de estratégias de cooperagdo em um projeto conjunto, como o
de APLs em Sergipe, possibilita ganho de competitividade tanto para empresas como
para colaboradores, populagdo em geral e entidades parceiras.

E fundamental a utilizagdo de modelos de gerenciamento de projetos para
melhor gestdo das empresas, bem como de todos e quaisquer projetos que tenham foco
em prioridades e objetivos concretos. No caso de APLs além das empresas serem
orientadas para a melhoria da gestéo individual, busca-se um acordo entre os parceiros
locais para organizarem suas demandas num Plano de Desenvolvimento Unico.

Para se discutir a gestdo do Projeto de Arranjos Produtivos Locais em Sergipe,
se faz necessério pensar em alguns aspectos que comprometem a definicdo de escopo
de um projeto. Como por exemplo na necessidade de coesdo social e territorial dessa
politica publica. Coesdo social porque temos sempre que questionar: para quem
direcionar a politica? Como se da o acesso a essa politica pela populagdo? Se o alvo é o
desenvolvimento e a diminuicdo das desigualdades econdmicas, sociais e regionais,
como fazer as agdes de politica chegarem aos locais e alcangarem potenciais usuarios? E
coesdo territorial porque sera necessaria uma politica local/regional em consonancia com
uma politica territorial. Como lidar com essas coeses num mundo em que estamos
fragmentando e dividindo? Esse é um dos grandes desafios.

E de fundamental importancia a integracdo constante desse projeto com outros
projetos que coexistem na mesma localidade, porque as vezes uma politica publica anula
o efeito de outra. Por isso o escopo do projeto e seus riscos tem que estar listados.

Articular os parceiros (stakeholders) também é um ponto importante, porque
esse projeto envolve atores sociais, parceiros locais, estaduais e até parceiros federais. A

figura de um gestor de projetos se torna imprescindivel para que todos os stakeholders
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tenham sua plena participagdo assegurada. E para que os alvos das politicas sejam
melhor definidos e sejam utilizados instrumentos adequados e parcerias para a
descentralizagdo de agdes.

Mesmo reconhecendo ser o Plano de Desenvolvimento um rico instrumento de
planejamento e negociacdo de projetos, principalmente por ter sido elaborado com a
participagéo voluntaria e representativa de parte dos stakeholders, ele por si s6 nao é
suficiente para uma eficiente gestdo do APL. Por isso, que o gerenciamento dos diversos
elementos-chave de um projeto, quais sejam: integracdo, escopo, tempo, custos,
qualidade, recursos humanos, comunicagéo, riscos e aquisicdes do projeto, permitirdo
maior controle dos recursos investidos e maior avango no alcance de resultados. O
grande limitador para a aplicagédo desse gerenciamento conforme proposto pelo PMI —
Project Management Institute se da pelo fato de ndo haver no governo quantidade de
técnicos suficiente que dominem esse conhecimento e de outros instrumentos de gestdo
como softwares e programas de informatica que auxiliem nessa gestao.

Outro ponto importante que tem sido negligenciado é a falta de um banco de
dados atualizados sobre cada APL para que os riscos e metas possam ser melhor
acompanhados.

Gerir um projeto publico nesses moldes é quase que uma mudanga cultural, ja
que a gestdo no setor publico nem sempre acontece como no setor privado. Mesmo que
as boas praticas de gerenciamento de projetos difundidas pelo PMI sejam cada vez mais
utilizadas pelas empresas privadas, o setor publico, em sua maioria, ainda caminha a
passos lentos nessa diregao.

A utilizagdo das boas praticas do PMI poderiam potencializar a gestdo do
projeto de APLs do governo de Sergipe, bem como proporcionar que este projeto seja
visto em @mbito nacional como um modelo de sucesso a ser implementado nos demais

estados que trabalham com projetos semelhantes.
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