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RESUMO

Este artigo trata de um estudo acerca de uma institucao brasileira, o Sebrae -
Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas cuja missao é promover a
competitividade e o desenvolvimento sustentavel das micro e pequenas empresas
(MPEs), inseridas nos sistemas produtivos locais. O objetivo fundamental deste
trabalho é identificar, por meio de um estudo de caso, as formas de atuagao dessa
instituicdo e sua contribuicdo para o desenvolvimento do Arranjo Produtivo Local -
APL Moda intima de Nova Friburgo, localizado na Regido Centro-Norte do Estado do
Rio de Janeiro. Especificamente, o artigo foca a estratégia de fomento, difusao de
programas e projetos que visam ao desenvolvimento do sistema por meio de seus
componentes: territério, coordenagdo, cooperacdo, aprendizagem, inovagdo e
competitividade. Também é abordado o seu papel como lider no processo de
desenvolvimento local.
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INTRODUCAO

A partir dos anos 1980, em diversas partes do mundo, uma crescente literatura
emerge, examinando os processos de globalizacdo, a integracdo dos mercados
nacionais aos mercados mundiais e as alteracbes provocadas pela introducao de
novos paradigmas tecnolégicos, e seus impactos territoriais.

Na verdade, ocorre um resgate conceitual do territério, em que se propde
estudar as relagdes interfirmas imersas no ambiente localizado, ou seja, no sistema de
produgao local. Genericamente, ha diversas nomenclaturas (distritos industriais
Becattini, 1994), “clusters” (Porter, 1990), sistemas produtivos locais, “millieux
inovateurs”) que definem uma concentracdo setorial e espacial de empresas. Nesses
conceitos, sdo incorporados outros elementos relacionados a intensidade das trocas
intra-aglomeracao, a existéncia de relagcdes de cooperacao, ao grau de especializagao
e desintegracao vertical da aglomeracdo e ao ambiente institucional, para dar suporte
ao desenvolvimento desses aglomerados.

Verifica-se que os diversos enfoques procuram ressaltar tanto a importancia da
articulacdo de empresas e de outros agentes quanto a dimensao territorial. Como
principais tracos de abordagem analoga a de arranjo produtivo, segundo o glossario
elaborado pela Rede de Pesquisa em Sistemas e Inovativos Locais — RedeSist* (2005),
destacam-se: a) cluster, refere-se a aglomeragao territorial de empresas com
caracteristicas similares. Em algumas concepgdes enfatiza-se mais o aspecto da
concorréncia do que o da cooperacdo, como fator de dinamismo. Algumas
abordagens reconhecem a importancia da inovagdo, que é vista, porém, de uma
maneira simplificada (por exemplo, como aquisicdo de equipamentos). O cluster ndo
contempla necessariamente outros atores, além das empresas, tais como
organizagbes de ensino, pesquisa e desenvolvimento, apoio técnico, financiamento,
promocao, entre outros; b) distrito industrial refere-se a aglomeracdes de empresas
com elevado grau de especializacdo e interdependéncia, seja de carater horizontal ou
vertical. No Brasil, freqlientemente, utiliza-se a nocdo de distrito industrial para
designar determinadas localidades ou regides definidas para a instalacao de
empresas, muitas vezes contando com a concessao de incentivos governamentais; c)
meio inovador pode ser definido como o local ou a complexa rede de relagdes
sociais em uma area geografica limitada que intensifica a capacidade inovativa local
através de processo de aprendizado sinérgico e coletivo. Consideram-se ndo apenas
as relacbes econOmicas, mas também sociais, culturais e psiciolégicas; d) pélos,
parques cientificos e tecnolégicos consistem predominantemente em éreas ligadas

* A RedeSist é uma rede de pesquisa interdisciplinar sediada no Instituto de Economia da Universidade
Federal do Rio de Janeiro e que conta com a participagdo de varias universidades e institutos de
pesquisa no Brasil, além de manter parcerias com outras organizagdes internacionais.
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a centro de ensino, pesquisa e desenvolvimento - P&D, com infraestrutura necessaria
para a instalacdo de empresas de base tecnolégica; e) redes de empresas referem-se
a formatos organizacionais definidos a partir de um conjunto de articulagdes entre os
agentes, ndo implicado necessariamente na proximidade espacial de seus
integrantes; f) sistemas produtivos inovativos locais caracterizam-se por ressaltar a
importancia do aprendizado interativo, envolvendo — além de empresas — diferentes
conjuntos de atores em ambito local, como elemento central de dinamizacdao do
processo inovativo; g) cadeia produtiva pode ser definida como o encadeamento de
atividades econdmicas pelas quais passam e vao sendo transformados e transferidos
os diversos insumos, incluindo desde as matérias-primas, maquinas e equipamentos,
produtos intermediarios até os finais, sua distribuicdo e comercializagdo. Resulta de e
implica em crescente divisdo do trabalho, na qual cada agente ou conjunto de
agentes especializa-se em etapas distintas do processo produtivo. Uma cadeia
produtiva pode ser de ambito local, regional, nacional ou mundial.

A dindmica de um sistema produtivo local, com relagdo a presenca de todos ou
parte de alguns dos elementos mencionados, pode levar a uma forma de
organizagao da producdo em um determinado espaco que auxilie empresas dos mais
variados tamanhos e, particularmente, as pequenas e as médias empresas, a
superarem barreiras ao seu crescimento.

O formato classico dos sistemas produtivos locais - SPLs, com processos
inovativos tipicamente localizados, sdo os chamados distritos marshallianos,
especialmente sua vertente contemporanea, os distritos da Terceira Italia (Bagnasco,
1999).

Entretanto, na medida em que clusters (Porter, 1990) ou sistemas de producao
local sdao um produto histérico do espago social local, deve-se reconhecer o carater
especifico que assume nos paises em desenvolvimento, nos quais as capacitacoes
inovativas sdao normalmente inferiores as dos paises desenvolvidos (Cassiolato,
2003).

A respeito desses sistemas é possivel avangar em algumas constatacbes. Em
primeiro lugar, apesar de ser possivel encontrar, no Brasil, SPLs mais completos
(organizados e inovativos, sendo esse Ultimo mais raro), a maior parte deles assume
caracteristicas de sistemas em desenvolvimento. Esses sistemas sdo compostos
geralmente por micro e pequenas empresas, cujo nivel tecnolégico é baixo em
relagcdo a fronteira da industria e cuja capacidade de gestao é precéria. Além disso, a
forca de trabalho possui baixo nivel de qualificagdo, com a necessidade de um
sistema continuo de aprendizado. Embora existam entraves para seu
desenvolvimento, esses ndo impedem que o nimero de empresas cresca e que se
desenvolvam instituicdes de apoio dentro do sistema. Na verdade, a constituicao
dessa coordenacao representada por instituicoes (publicas e privadas) interessadas no
desenvolvimento do sistema tem por objetivo desenvolver agdes que privilegiem
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uma progressdo da capacidade de gestdo das empresas, um aumento de
investimentos em novas tecnologias de processo, um melhoramento da qualidade do
produto, uma diversificacdo de produtos, um direcionamento de parte da produgao
para exportacdo e um estimulo & cooperacdo intrasistema. E fundamental, também,
o aumento da infraestrutura local, especificamente com relacdo a implementacdo de
servigos financeiros e centros de atividades e treinamento.

Neste artigo, considera-se que, para o Brasil, os sistemas produtivos locais
constituem, sim, importante instrumento de politica de desenvolvimento regional e
local, embora nao exclusivo. Os SPLs planejados, muito mais do que aqueles que
contam com uma antiga trajetéria (as industrias calgadistas do Vale dos Sinos e de
Franca, os pequenos produtores téxteis de Santa Catarina, entre outros) necessitam
de apoio de instituicoes estatais ou paraestatais e, no caso brasileiro, uma das
instituicoes que desempenha tal papel é o Servico Brasileiro de Apoio a Micro e
Pequena Empresa - Sebrae’, instituicio que ha mais de trés décadas apodia a micro e
pequena empresa. Ha alguns anos, esta instituicdo adotou a estratégia de atuar junto
aos SPLs, por considerar que assim tornard mais efetiva a sua politica de fomento as
micro e pequenas empresas — MPEs no pais.

O objeto deste artigo é o estudo do Sebrae, em sua atuacdo junto aos sistemas
produtivos locais, centrando a pesquisa no caso do Arranjo Produtivo de Nova
Friburgo. Em decorréncia disso, o objetivo é saber de que forma a atuacdo do
Sebrae, no ambito da coordenagcdo do sistema tem contribuido para o
desenvolvimento dos sistemas produtivos de pequena empresa. Com base nesse
estudo de caso, o artigo analisa as agdes do Sebrae neste sistema através: da acdo do
Sebrae quanto ao seu planejamento e aplicacdo; dos objetivos relativos aos
componentes de desenvolvimento dos sistemas (territorio, coordenagao, cooperacgao,
aprendizagem, inovacao e competitividade); do Sebrae e do seu papel como lider no
processo de desenvolvimento dos sistemas.

No Brasil por motivos ainda pouco conhecidos, adota-se a expressao arranjo
produtivo local em lugar de sistema produtivo local, que é a forma predominante na
literatura internacional. Neste trabalho, por uma questdo de comodidade, sera
utilizada essa nomenclatura brasileira.

O trabalho é estruturado em torno de cinco secbes: a primeira tem como
objetivo conceituar arranjo produtivo; a segunda apresenta a metodologia utilizada
na pesquisa de campo; a terceira diz respeito a atuacdo do Sebrae nos arranjos

> O governo brasileiro em 1972 criou o Centro Brasileiro de Assisténcia Gerencial a Pequena e Média empresa —
CEBRAE. Em 1990 esse ¢rgao foi substituido pelo Sebrae que o transformou em uma entidade composta por
representantes da iniciativa privada e também do governo, parceria essa que visa estimular e promover as
empresas de pequeno porte de forma compativel com as politicas nacionais de desenvolvimento. A partir de seu
direcionamento estratégico para o periodo de 2003-2005, o Sebrae passa a priorizar o foco em arranjos
produtivos locais no desenvolvimento dos pequenos empreendimentos, as razdes que levaram a instituicdo a
trabalhar com os arranjos, foi atenuar os cincos grandes gargalos (menor carga tributaria, menos burocracia,
acesso ao crédito, a tecnologia e ao conhecimento).
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produtivos a quarta e quinta secdo fazem um recorte dessa atuacdo, tendo como
estudo de caso o arranjo de Nova Friburgo. E, a Ultima contém a conclusao.

O CONCEITO DE ARRANJO PRODUTIVO LOCAL

Este trabalho tem o interesse de estudar os arranjos produtivos, mas, antes da
introducdo do conceito sobre APLs, faz-se necessario, de forma sucinta, escrever
sobre as demais denominacoes de aglomerados de empresas, partindo do principio
de que os arranjos podem ter variadas caracterizagbes conforme sua histéria,
evolugdo, organizagdo institucional, contextos sociais e culturais nos quais se
inserem, estruturas produtivas, organizacdo industrial, formas de governanca,
logistica, associativismo, cooperagao entre agentes, formas de aprendizado e grau de
disseminagao do conhecimento especializado local.

No Brasil, a construcdo do conceito de arranjo produtivo, em parte, baseia-se
nos estudos de distritos industriais que enfatizam as modalidades especificas de
trabalho e a forte coordenacdo entre as unidades participantes, geralmente
estruturadas em rede, que compensam, assim, amplamente, as economias de escala
alcancadas pelas grandes empresas. As externalidades positivas, engendradas pela
proximidade e que vém eventualmente reforcar as proprias agdes do poder publico,
completam a compreensao do sucesso dessas aglomeracoes de empresas.

Os diversos trabalhos realizados em paises tais como Itdlia (Becattini, 1994),
Brasil (Cassiollato & Lastres, 2003), Franca (Trouvé & Courault, 2000), Estados
Unidos (Porter, 1990), para quaisquer que sejam as diferentes denominacdes
utilizadas — distritos industriais no sentido amplo, sistemas produtivos locais, pélos de
industrializacao, clusters de empresas — o grau de especializagcdo ou a amplitude das
cooperacoes interempresas, colocaram em foco a importancia das estruturas sociais
que condicionam as atividades econémicas, o peso da histéria e das tradigdes locais
de cooperacao, a influéncia de instituicdes baseadas em regras, formais ou informais,
em valores e em representacdes que organizam a comunidade humana de trabalho.

A seguir, serd apresentado o conceito, adotado neste trabalho, de arranjo
produtivo, lembrando que este se refere genericamente a qualquer dos tipos de
aglomerados produtivos referentes na literatura — tais como distritos, clusters, redes e
outros — visando focalizar um conjunto especifico de atividades econdémicas que
possibilite e privilegie a andlise de interagdes, sendo que estas podem vir a ocorrer
entre empresas e instituigoes.

Cassiolato e Lastres (2003, p.24) propdem caracterizar arranjos ou sistemas
produtivos locais por meio de sistemas de inovacdo, em suas dimensoes
supranacional, nacional e subnacional. Um sistema de inovacdo pode ser definido
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como um conjunto de instituicoes distintas que conjuntamente e individualmente
contribuem para o desenvolvimento e para a difusao de tecnologias.

Esse enfoque visa entender a dindmica de funcionamento dos agentes
produtivos a partir da idéia de competitividade fundada na capacidade inovativa das
empresas e instituicoes locais, individual e coletivamente. Ele estd baseado em
conceitos que enfatizam significativamente os aspectos regionais e locais:
aprendizado, interagdes, competéncias, complementaridades, selecao, governanca,
dentre outros.

A definicdo de arranjo ndo é uma tarefa trivial nem isenta de controvérsias, por
conseguinte, neste trabalho, serd utilizado como conceito de arranjos produtivos
locais o proposto pela RedeSist, por ser uma definicio bem difundida e abrangente
dentro do contexto de arranjos no Brasil.

Os APLs sdao aglomeragOes territoriais de agentes econd6micos, politicos e
sociais — com foco em um conjunto especifico de atividades econébmicas — que
apresentam vinculos, mesmo que incipientes. Geralmente, envolvem a participacao e
a interacdo de empresas — estas podem ser desde produtoras de bens e servigos finais
até fornecedores de insumos e equipamentos, prestadoras de consultoria e servigos,
comercializadoras, clientes, entre outros — e suas variadas formas de representacédo e
associagao. Incluem também diversas outras instituicoes publicas e privadas voltadas
para: formacdo e capacitacio de recursos humanos (escolas técnicas e
universidades); pesquisa, desenvolvimento e engenharia; politica, promocdo e
financiamento. (Cassiolato e Lastres, 2003, p.27)

Ainda segundo a RedeSist, os sistemas produtivos e inovativos locais sao
aqueles arranjos produtivos em que interdependéncia, articulagio e vinculo
consistentes resultam em interacdo, cooperacdo e aprendizagem, com potencial de
gerar o incremento da capacidade inovativa endégena, da competitividade e do
desenvolvimento local. Assim, considera-se que a dimensao institucional e regional
constitui elemento crucial do processo de capacitacdo produtiva e inovativa.
Diferentes contextos, sistemas cognitivos e regulatérios e formas de articulacdo e de
aprendizado interativo entre agentes sdo reconhecidos como fundamentais na
geracdo e difusao de conhecimentos, particularmente os tacitos. Tais sistemas e
formas de articulagcdo podem ser tanto formais como informais.

O argumento basico do enfoque conceitual e analitico adotado pela RedeSist é
que, onde houver producao de qualquer bem ou servico, existe sempre um arranjo
em seu entorno, envolvendo atividades e atores relacionados a sua comercializagao,
assim como a aquisicio de matérias-primas, maquinas e demais insumos. As
excegdes sdo muito raras. Tais arranjos variam desde aqueles mais rudimentares
aqueles mais complexos e articulados.
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METODOLOGIA

Para pesquisa de campo o objeto empirico a ser estudado é delimitado, devido
as limitacoes de tempo e de recursos disponiveis para a realizacdo da pesquisa que
consistem na escolha de um projeto do Sebrae em andamento no estado do Rio de
Janeiro e na selecio do arranjo produtivo de Moda intima de Nova Friburgo/RJ.
Adicionalmente ocorre também a definicdo de critérios para selecdo das empresas
incluidas na pesquisa.

As entrevistas semiestruturadas e a fala dos atores sociais que participam da
investigacdo sdo registradas através de anotagbes simultaneas a comunicacdo e,
sempre que permitido, com utilizagdo do gravador. (Neto, 1994).

A andlise dos dados levantados baseia-se no método hermenéutico-dialético,
desenvolvido por Maria Cecilia de Souza Minayo. Dois pressupostos fazem parte
deste método de andlise. O primeiro diz respeito a idéia de que ndo ha consenso e
nem ponto de chegada no processo de conhecimento. E o segundo pressuposto se
refere ao fato de que a ciéncia se constréi numa relagdo dindmica entre a razdo
daqueles que praticam e a experiéncia que surge na realidade concreta. A
interpretacao dos dados é realizada por meio de duas abordagens. A primeira é o das
determinagdes fundamentais e a segunda baseia-se no encontro do pesquisador com
os fatos surgidos na investigacdo. As comunicagdes individuais, as observacoes de
condutas e costumes, a andlise das instituicobes sdao aspectos que podem ser
considerados nessa abordagem de interpretacao. (Gomes, 1994).

Os passos propostos para operacionalizagdo do método sdo: (a) Ordenagao dos
dados; (b) Classificacdo dos dados; e (c) Anélise final. Assim, “ promovem-se relagcoes
entre o concreto e o abstrato, o geral e o particular, a teoria e a prdtica. "(Gomes,
1994)

A ATUACAO DO SEBRAE/RJ EM ARRANJOS PRODUTIVOS LOCAIS

O Sebrae é uma instituicio consolidada e respeitada nacional e
internacionalmente. A atuacdo do Sebrae abrange todos os segmentos da economia
e sua atuacdo coloca-o como um 6rgao em condigoes de trabalhar pelos interesses
da MPE em niveis federal, estadual e municipal e nas esferas tanto do executivo
como do legislativo.

O Sebrae atua no Brasil inteiro, com unidades nos 25 estados e no Distrito
Federal, que formam um sistema de ampla capilaridade, com aproximadamente 600
pontos de atendimento, do extremo norte ao extremo sul do pais. Como exemplo
dessa capilaridade, a seguir na figura 1, é apresentado o mapa do Sebrae com a
localizagao da instituicdo no Estado do Rio de Janeiro.
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Rede de Articulagao Institucional - SEBRAE/RJ

® [ Cidade do Rio de Janeiro

@ [ Baixada - Nova Iguagu

© [ medio Paraiba - Volta Redonda
@ [ Centro Sul - Trés Rios

© O serranall - Petr6polis

© [ Leste Fluminense - Niter6i

@ [ serranal - Nova Friburgo

©® @ Baixada Litoranea - Cabo Frio
O M Norte - Campos

@ 3 Noroeste - Itaperuna

ESPIRITO SANTO

= Escritdrios Regionais - 10
BalcBes - 40
&ra UnidadeMovel - 1

DATA: 01/09/05

Figura 1 — Rede de Articulagao Institucional — Sebrae/RJ Fonte: Sebrae/RJ

O sistema Sebrae busca criar, por varios mecanismos (capacitagcdo, mobilizagao,
disseminagao do empreendedorismo e do associativismo, entre outros), um ambiente
favoravel a sustentabilidade e a ampliacdo dos pequenos negocios. Esse ambiente
passa a alcancar menor carga tributdria, menos burocracia, acesso ao crédito, a
tecnologia e ao conhecimento. A instituicio opera justamente para atenuar esses
cinco grandes gargalos. Nesse sentido, o Sebrae institui areas prioritarias de acao,
entre as quais os APLs tém seu destaque, conforme apresentadas no direcionamento
estratégico, para o periodo de 2003-2005 / 2006-2010, em seu Portal na internet
(www.sebrae.com.br).

O Sebrae/RJ tem como direcionamento estratégico a dinamizagao dos arranjos
produtivos como estratégia para o desenvolvimento das MPEs. Um dos objetivos é
promover o desenvolvimento regional com foco nos pdlos setoriais ou arranjos
produtivos locais priorizados para o Estado do Rio de Janeiro e as respectivas cadeias
produtivas®.

A abordagem utilizada pelo Sebrae/RJ parte, inicialmente, da identificacdo das
cadeias produtivas prioritarias para o Estado do Rio de Janeiro, utilizando-se dos
estudos atualmente existentes, e informacdes dos planejamentos estratégicos do
Governo do Estado, das instituicbes tecnoldgicas e da iniciativa privada, a exemplo
da Firjan.

6 O Sebrae, inicialmente, mapeou 253 APLs, e posteriormente com o aprimoramento dessa iniciativa esse nimero
passou para 174 APLs. O GTP-APL em seu primeiro levantamento mapeou 150 APLs, um nimero menor do que
o Sebrae.
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A metodologia’ utilizada prioriza a existéncia de um ambiente institucional
territorial, no qual as entidades do governo, privadas e do terceiro setor®
desenvolvem atividades de forma consorciada, através de um planejamento
compartilhado e consensuado de curto, médio e longo prazo. Assim sendo, é
sugerida a formacao de um conselho local de desenvolvimento do arranjo com forte
institucionalidade territorial. Para que essa iniciativa aconteca, as entidades
organizadoras e catalisadoras do processo de desenvolvimento local, conjuntamente
com algumas liderangas empreendedoras, devem se organizar em torno do conselho,
formalizando uma estrutura de coordenagdo. E importante ressaltar que a lideranca
ndo seja realizada por representantes de classe e sim por um empreendedor de
destaque na comunidade, que represente os interesses do setor e da comunidade, e
tenha credibilidade junto as demais entidades.

Esse conselho analisar o arranjo produtivo em relacdo as suas dificuldades e
vantagens competitivas e, sobretudo, nos aspectos referentes a insercao do setor na
cadeia produtiva de que faz parte, com foco nos mercados potenciais nacionais e
internacionais. As acgdes advindas do conselho podem ser agrupadas e
operacionalizadas através da criacdo de comités tematicos, com a lideranga exercida
pela entidade de maior know-how no assunto priorizado. E sugerida a realizagdo de
um “Férum de Desenvolvimento do Setor”, anual, com vistas a fortalecer a
institucionalidade da coordenacdo, como também trazer a participacdo de mais
atores da comunidade no processo de discussbes e planejamento do
desenvolvimento local. Pode ser criada uma espécie de jornal do pélo que tem como
objetivo difundir os programas, projetos e informagdes relevantes para o maior
numero de empresas do arranjo (difusao de informacao).

Para definicio de um planejamento estratégico eficaz, é identificada a
necessidade de um estudo de posicionamento competitivo do arranjo produtivo para
servir de base a formulacdo das acdes de dinamizacdo do APL, estudo de
competitividade do arranjo, as informagbes estratégicas, levantando-se dados sobre:
fornecedores, clientes, servicos coletivos, servicos privados, atividade caracteristica
(pesquisa, producdo, marketing, setor/empresas), que servirdo de base para
formulacdo de estratégias.

Os programas e projetos de dinamizacdo do arranjo, identificados na etapa de
planejamento, devem ser organizados conforme os componentes apresentados na
metodologia do programa de desenvolvimento de distritos do Projeto

7 A metodologia de Adensamento de APLs do Sebrae/RJ, apresentada, faz parte do Planejamento Estratégico do
Sebrae/2005.

& O Terceiro Setor é constituido por organizagdes privadas sem fins lucrativos que geram bens, servigos publicos e
privados. Todas elas tém como objetivo o desenvolvimento politico, econémico, social e cultural no meio em que
atuam. Exemplos de organizagdes do Terceiro Setor sdo as organizagdes ndo governamentais - ONGs, as
associagoes e fundacbes. O Estado é o Primeiro Setor; o Mercado é o Segundo Setor; e as Entidades da
Sociedade Civil formam o Terceiro Setor.



173

Promos/Sebrae/BID® para maior facilidade de sistematizagdo e organizagdo das
acoes.

Os atributos que apresentarem maiores dificuldades ou que tenham grande
potencial de geracdo de resultados devem se transformar em objetivos a serem
atingidos pelos programas e projetos organizados sob a 6tica das componentes
estratégicas apresentadas pelo projeto Promos/Sebrae/BID. Os programas e projetos
ter por finalidade alavancar aspectos referentes aos estudos de competitividade do
arranjo.

Segundo o Planejamento Estratégico do Sebrae/RJ para 2005, os projetos
desenvolvidos e agrupados por componentes englobam cinco areas: a criacdo e a
melhoria da infraestrutura; o desenvolvimento do patrimbnio intangivel;, a
comunicacdo externa; a valorizacdo da sinergia e das inter-relagdes empresariais e
institucionais; a formulagdo de uma visao de desenvolvimento local.

Para a aplicagao das estratégias desenhadas nessa metodologia, a seguir sera
apresentada uma seqliéncia de etapas que o Sebrae considera necessarias para
colocar em pratica os projetos e programas: formagao dos agentes ou atores de
politica/fomento (capacitar os agentes de fomento para as possiveis politicas de
dinamizacdo de arranjos); identificacdo e caracterizacdo dos arranjos produtivos
existentes (etapa baseada no estudo da Fundagdo Getulio Vargas - FGV/RJ (97)
sobre as potencialidades do Estado e o estudo sobre APL desenvolvido pelo Sebrae);
priorizacdo dos arranjos produtivos identificados (verificando o planejamento
estratégico do Sebrae, Firjan e do governo do Estado); identificacdo de liderancas
representativas dispostas a se engajar no projeto (destaque para um grupo de
empreendedores locais); sensibilizacdo dos demais agentes locais e empresarios
(sindicatos, prefeitura, setor académico, etc.); capacitacdo dos agentes de fomento
locais (objetivo de homogeneizar a visdao dos atores locais para as questdes de
desenvolvimento do setor e da regido); levantamento de informacéo, elaboracdo de
pesquisas e diagnosticos (importante definir um diagnéstico geral do APL); analise
dos condicionantes econdmicos (estudo de competitividade do arranjo);
institucionalizagdo do conselho de desenvolvimento local (formalizagao); elaboragao
de um plano de desenvolvimento do APL (planejamento estratégico; visao de futuro
compartilhada com as entidades de fomento; criacdo dos comités tematicos; e fontes
de recursos); execucdo das atividades planejadas (coordenacdo e execucdo pelos
responsaveis); acompanhamento e avaliagdo (gerenciamento compartilhado e
indicadores de efetividade das acoes).

® O projeto Promos/Sebrae/BID vem a ser uma paradmiaSebrae com o Banco Interamericano de
Desenvolvimento — BID e a Agéncia Promos, da Cardar&omeércio, Indistria e Artesanato de Mil&o,
com o objetivo de atuar em Arranjos Produtivos L®c@PLs), utilizando uma metodologia de
desenvolvimento para APLs.
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E importante ressaltar que, para o estabelecimento das estratégias propostas
pelo Sebrae na metodologia de dinamizacdo do APL, é necessario que haja um
ambiente de credibilidade e confianga junto aos empresarios, e neste sentido é
recomendavel a realizacdo de acdes de curto prazo que gerem resultados que
possam ser evidenciados pelos empresarios e que possam servir como referéncia ou
modelo para as demais empresas. Dessa forma, a metodologia sugere o
desenvolvimento inicial de projetos pilotos no ambiente das empresas.

O SEBRAE/RJ E O ARRANJO PRODUTIVO DE NOVA FRIBURGO

Esta secdo apresenta o desenvolvimento do projeto Promos/Sebrae/BID no APL
de Friburgo, como forma de destacar a importancia inicial do projeto para o APL,
pois muitas das acdes que estdo sendo executadas hoje ou que ja foram executadas
partiram do projeto Promos/Sebrae/BID ou, pelo menos, a idéia veio do projeto e a
coordenacao colocou no projeto atual do Arranjo.

A metodologia desse projeto surge em 2002, tendo o Sebrae como referéncia.
A parceria com a Promos origina-se a partir da visita do Sebrae a Itdlia, onde se
verifica o que estava dando certo e o que poderia ser adaptado ao Brasil. A partir
dessa missao, o Sebrae passa a dar prioridade a APLs. Depois desse estudo baseado
na viagem, o Sebrae elabora um projeto e submete ao BID, sendo posteriormente
aprovado, tendo a Itdlia como um parceiro importante, devido ao conhecimento de
técnicas de desenvolvimento em APL, representada pela agéncia Promos.

Para o projeto, a agéncia Promos é considerada o parceiro que transfere sua
experiéncia em APL. Por exemplo, a agéncia enviou estagidrias italianas para o
Arranjo de Friburgo, para ajudar no que tange as informagdes sobre os Distritos
Italianos. Segundo informacdo do Sebrae/Friburgo, a parceria com a Promos
restringe-se a esse intercambio e a uma pesquisa de mercado, mas que ndo sdo
considerados satisfatérios. Baseado em dados coletados na pesquisa de campo,
verifica-se que a parceria da Promos com o Sebrae Nacional é mais significativa do
que com Arranjo de Friburgo.

E importante ressaltar que os eixos de desenvolvimento do projeto
Promos/Sebrae/BID, que inicialmente eram chamados de componentes estratégicos,
sao utilizados como diretrizes para a organizacao dos programas, projetos e acoes na
metodologia utilizada pelo Sebrae/RJ, para adensamento de arranjos produtivos
presentes no Estado do Rio de Janeiro.

O projeto do Pélo de Moda intima em execucdo no arranjo de Friburgo é
resultado de um processo de elaboracio pelo Conselho da Moda'® e possui 46 agoes,

"0 Instituicdo responsavel pela coordenagao do APL
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sendo 25 de responsabilidade do Sebrae. O projeto Promos/Sebrae/BID esta inserido
nas agdes que sao do Sebrae e, por essa razao, o projeto aparece dentro de algumas
das agdes do Conselho da Moda, pois o Sebrae, ao aplicar a metodologia de
adensamento de arranjos produtivos em Friburgo, utilizou parte da metodologia do
projeto Promos/Sebrae/BID.

O Projeto, planejado para o Arranjo de Nova Friburgo e Regides tem a
denominagdo de “Projeto APL de Confecgoes Nova Friburgo e Regides”. A
assinatura do Acordo de Resultado ocorreu em 25 de fevereiro de 2005 com a
presenca das instituicoes que fazem parte do Conselho da Moda. Este projeto
baseia-se no Sistema de Gestdo Estratégica Orientada para Resultados do Sebrae —
SisGeor/Sebrae.

A intencdo das instituicoes envolvidas (Sebrae; Firjan; Sindevest; Senai;
Prefeitura de Nova Friburgo, Prefeitura de Cordeiro, Prefeitura de Cantangalo,
Prefeitura de Bom Jardim, Prefeitura de Duas Barras, Codin/SEDE/RJ e Banco do
Brasil) no planejamento do projeto do Arranjo é a de conjugar esforcos visando
atingir resultados. Entre os resultados finalisticos constam: elevar o volume total de
vendas (faturamento) e das empresas do pélo; e entre os resultados intermediarios:
elevar o percentual do investimento das empresas em marketing em relacdo ao
volume total de vendas; aumentar a produtividade (volume total de vendas/mao-de-
obra); atingir um ndmero de empresas certificadas com selo de origem de qualidade;
elevar o indice de renovacdo de modelos (n° de modelos lancados/n° total de
modelos) das empresas; elevar a quantidade de empresas exportando.

Para alcancar tais resultados, as instituicbes envolvidas, como o Sebrae,
assumem o compromisso de apoiar as agbes e a0 mesmo tempo levantar os meios
necessarios a obtencao dos resultados previstos no projeto do APL de Friburgo.

A estratégia de desenvolvimento do projeto estd assentada nas parcerias
constituidas. As condicoes e os meios necessarios a implementagao de cada etapa
especifica do projeto sdo objeto de convénios celebrados entre as instituicbes nela
envolvidas e definidos também pelas limitagdes orcamentarias de cada instituicao.

A implantacdo do projeto conta com a participagdo das instituicoes ja
mencionadas, tanto na execucdo e no financiamento das agbes quanto na
coordenacdo e orientacdo geral do projeto por meio do Conselho da Moda. Esse,
integra o sistema de gestdo encarregado de implantar, monitorar e avaliar o projeto,
responsabilizando-se pelo alcance dos resultados definidos.

A implementacdo das agoes realiza-se mediante sistema de gestdo constituido
pelos seguintes agentes: Conselho da Moda (composto por empresas, parceiros e
instituicdes, sua funcao é analisar resultados, identificar e propor solugoes); comité
gestor (constituido por representantes das entidades parceiras financiadoras, para a
orientagdo do projeto); gestor do projeto (executivo responsavel pela implantagao
do projeto, integracdo das acbes, negociacdo com parceiros e obtencdo dos
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resultados); coordenador do projeto (responsavel pela implantacdo da acdo em cada
entidade executora).

O gerenciamento do APL adota os seguintes principios: uma organizacdo com
foco no projeto, com obijetivos, indicadores, acdes e metas; a designacdo de um
gestor para o projeto, responsavel pela obtencdo de resultados; cooperagdo, em
todos os niveis, para superar restricdes a implantagao; a busca de um fluxo regular e
adequado de recursos, mediante a realizacdo fisico-financeira do projeto e
respectivas comprovacdes em tempo habil em conformidade com as normas das
instituicoes; sistema de informagbes gerenciais, em meio eletrénico, com acesso
compartilhado entre o agente e todos os demais gestores responsaveis por decisdes
relacionadas ao projeto; gestao de parcerias e partes interessadas.

Para o projeto, compete ao gestor: atuar de forma empreendedora, para que
os resultados acontecam; articular-se com todos os agentes envolvidos, associando
recursos e integrando competéncias; apoiar e orientar os coordenadores de agdes,
visando ao cumprimento de metas e a eliminacdo de restri¢des; identificar restricdes
a implementacdo do projeto e buscar solugoes (agir preventivamente); desenvolver
plano de trabalho para a implementagao e gestdo do projeto; monitorar o projeto;
assegurar a atualizacdo das informagdes relevantes sobre o projeto.

Quanto ao papel dos parceiros (do Sebrae), cabe as entidades responsaveis a
execucdo do projeto: alocar os recursos necessarios e cumprir as metas das acoes
contratualizadas; negociar e articular as agdes especificas com o gestor do projeto;
designar pessoa para coordenar as agb0es a seu cargo, assegurar o fluxo de
informacgdes e colaborar na solugdo de restricoes na esfera da instituicdo, apoiar a
gestdo e o monitoramento do projeto.

O monitoramento tem como referéncia os dados gerais do projeto, os
resultados, a execugdo fisica, a execugao financeira, o cumprimento de metas, a
identificacdo e solugdo de restricbes. O monitoramento apdia-se no sistema de
informacdes gerenciais, por meio eletrénico, com a elaboracdo de relatério trimestral
de monitoramento, direcionado para as diretorias do Sebrae/Nacional e Sebrae/RJ,
ao Conselho da Moda e aos parceiros, como instrumento de apoio a gestdo. A
avaliacdo compreende resultados finalisticos, intermediarios e das metas das agdes,
bem como dos demais aspectos relacionados a eficiéncia, eficacia, efetividade e
economicidade das acoes do APL.

CONSIDERACOES SOBRE A ACAO DO SEBRAE EM NOVA FRIBURGO

O estudo de caso para a realizagdo da andlise das acoes do Sebrae em APLs,
utiliza o Arranjo de Moda intima de Friburgo e Regido sendo, primeiramente,
analisada a atuacdo inicial do Sebrae no Arranjo, com o detalhamento do Projeto
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Promos/Sebrae/BID. Apds essa agao, a Coordenagao do Arranjo, ou seja, o Conselho
da Moda, desenvolve o Projeto APL de Confeccoes Nova Friburgo e Regibes, sendo
sua elaboracdo baseada no sistema de gestdo orientado para resultados (Sistema
Geor) do Sebrae, com o objetivo de facilitar a implantagdo, o acompanhamento e a
andlise das acoes.

Tanto as atividades de téxtil e de confeccdes, localizadas em Nova Friburgo e
na regido serrana, sao o resultado de um desenvolvimento dindmico e com uma
histéria longa. O sistema produtivo da regiao Centro-Norte Fluminense é composto
por um grande nimero de empresas, em sua maioria de pequeno porte, altamente
especializadas na producdo de moda intima e concentradas no municipio de Nova
Friburgo, caracterizando-se, portanto, em um Arranjo Produtivo de Moda intima.

Na andlise da atuacdo do Sebrae no Arranjo de Friburgo baseada no Projeto
do APL, sdo selecionadas as agdes nas quais o Sebrae era parceiro ou executor, e
essas sao agrupadas em relacdo aos componentes (territério, coordenacao,
cooperagdo, aprendizagem, inovagdo e competitividade). As consideracoes sobre o
estudo em separado de cada componente sao apresentadas a seguir.

Em termos do componente territério, existe uma caréncia, principalmente por
parte do governo municipal, de constituir um planejamento urbano com vista para o
Arranjo. O Sebrae poderia, como um grande articulador, reunir governo estadual e
municipal para elaboracdo de um planejamento e para desenvolvimento de uma
infraestrutura adequada para as necessidades das empresas. Deveria também dar um
destaque para as acbes voltadas para a legalizacdo das empresas informais. A
informalidade é apontada pelas empresas como um problema que traz dificuldades
para o desenvolvimento do Arranjo de Friburgo, além de elevar o nimero de
trabalhadores informais — indicativo de precariedade do trabalho. Essa situagao passa
a ser um problema importante que deve merecer a atencdo das instituicbes de apoio
aos arranjos, principalmente do Sebrae. Quanto ao componente coordenagao, o
Sebrae realmente vem se saindo muito bem. Percebe-se que existe satisfacdo quanto
a sua atuacdo, como um dos principais responsaveis pela Coordenacdo do Arranjo.
Na analise do componente cooperagao, a proximidade com outras empresas é muito
pouco aproveitada para gerar cooperagdo, sendo a cooperagao vertical (ex: entre
empresas e fornecedores) mais acentuada que a horizontal, pois muitos empresarios
enxergam que o seu maior concorrente estd dentro do Arranjo (ex: entre empresas).
Apesar de entender a importédncia das relagdes de cooperagao, o Sebrae, dentro dos
objetivos que sdo transplantados para as suas metodologias e que geram as agoes
que sao colocadas em pratica, precisa reavaliar seu posicionamento para que agoes
mais efetivas possam ser praticadas. Apds a cooperacdo, passou-se para o
aprendizado e a inovacdo. Inicialmente, ndo foram identificadas estratégias de
aprendizagem que possam gerar inovagoes nas empresas. Por esse motivo, a andlise
é realizada em torno dos cursos existentes, sendo que a aproximidade leva as
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pequenas empresas a se atualizarem e fazerem uso por absorcdo das inovagdes que
ocorrem nas empresas maiores, o chamado /earning-by-learning. Quanto as
inovacgoes identificadas pela pesquisa, no processo produtivo, houve a incorporacao
de novos equipamentos e introducdo de novas técnicas organizacionais e, no
produto, é quase unanimidade a alteracdo no design. Em relagdo a esses dois
componentes, o Sebrae deveria incentivar outras formas de aprendizagem no
Arranjo que possibilitassem um maior desenvolvimento tecnolégico por parte das
empresas. Na analise do componente competitividade, o primeiro ponto é que a
Feira que ocorre anualmente é muito bem-vista pelas empresas e esta evidéncia
confirma a literatura sobre arranjos, que indica a organizagdo de feiras como uma
das mais importantes medidas para incentivar o aumento da competitividade das
empresas inseridas em arranjos. Tém-se também varias missoes, eventos em que as
empresas participam, mas deveria existir uma preocupagao maior, principalmente por
parte do Sebrae, para missoes e eventos voltados para as microempresas. Um ajuste
na priorizagao das acoes seria fundamental para que o componente competitividade
fosse mais desenvolvido.

Existem muitas agdes que se iniciam, mas que nédo sao finalizadas ou que tém
seus objetivos desviados. Consequentemente, falta ao Sebrae medir com maior
frequéncia os resultados de sua atuacdo, pois foi criado um método de gestao muito
interessante, em que a figura do gestor local é fundamental, mas é necessario que
esses gestores sejam treinados para a funcdo que desenvolvem. Faltam informacoes
para que algumas acoes possam ser melhoradas ou modificadas de acordo com a
meta a ser alcangada. Durante a pesquisa de campo, muitas vezes foi perguntado se
o Sebrae (na figura do gestor) tinha nocdo de como estava o Arranjo em relagdo aos
componentes que estavam sendo analisados, e houve dificuldade de responder. Em
uma analise macro, mais superficial, o gestor tinha até um conhecimento do que
estava acontecendo no Arranjo, mas quando a pergunta era sobre detalhes, existia
dificuldade de responder ou, muitas vezes, ndo havia resposta.

Em uma andlise mais geral, percebe-se que uma dificuldade desse tipo de
arranjo (concentracdo de micro e pequenas empresas do setor de confeccoes) pode
residir no excesso de produgdo e no baixo valor agregado gerado. A énfase,
portanto, deveria recair sobre a ampliacdo das capacidades técnicas e de criagdo de
forcas comerciais autbnomas, que poderiam ser baseadas na cooperacdo (criacdo de
canais de vendas e compras conjuntas) e também na inovagdo para que se possa
agregar valor ao produto, ao mesmo tempo que podera permitir que a empresa
tenha um produto com condi¢des de competir no mercado internacional.

Em relacdo ao incentivo a exportacdo, seria interessante concentrar em uma
instituicdo, por exemplo, o Sebrae, o qual apresentaria servicos de consultoria
voltados para conhecimentos técnicos e juridicos, tais como: normas técnicas,
licengas, procedimentos legais etc. em paises estrageiros. Para uma firma isolada,
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muitas vezes, é uma sobrecarga insuportavel tentar manter-se a par de todos esses
aspectos, fato que poderia explicar os freqlientes fracassos das pequenas empresas
que tentam entrar nos mercados internacionais. Assim sendo, oferecer consultorias
na area de exportacdo seria muito importante para o desenvolvimento da exportacao
no Arranjo de Friburgo.

Em relagdo a médo-de-obra, a partir do momento em que o arranjo cria uma
estratégia voltada para o aperfeicoamento continuo do produto, esse tipo de
estratégia atribui um imenso valor a qualidade de mado-de-obra que possa adaptar-
se aos requisitos do mercado, em constante mudanca. Este aspecto evidencia que as
instituicoes de ensino técnico devem exercer um papel de lideranca nesse processo.

O Arranjo de Moda intima é de grande importancia para o setor e para o
desenvolvimento local, e este apresenta uma funcdo industrial-produtiva ja bem
desenvolvida. As acoes elaboradas e praticadas na sua estrutura tentam desenvolver
as vantagens de economias de externalidades decorrentes da atmosfera industrial
existente. Entretanto, em relacdo ao Sebrae, que pode ser considerado um grande
articulador junto com a Firjan, desse Arranjo, faltam principalmente acées com o
foco na cooperacédo, para que os demais componentes possam ser mais dinamizados.

CONCLUSAO

Os APLs podem ser um mecanismo Util de promogdo do desenvolvimento
nacional. Contudo, verificou-se que a literatura especializada ainda nao chegou a um
consenso sobre quais seriam as melhores formas de promové-los. Este trabalho
buscou mostrar um ponto importante para o seu desenvolvimento, através do estudo
centrado em uma instituicdo de apoio ao desenvolvimento do arranjo.

Com relacdo as empresas participantes do APL, segundo projeto realizado pelo
grupo de economia da inovacdo do IE/UFRJ (HASENCLEVER & LOPES, 2005) entre
1994 e 2003 o numero de estabelecimentos do setor de confecgoes cresceu em 95%
(de 279 para 544). Nesse periodo observa-se uma oscilacao positiva em relagao ao
periodo anterior, e os estabelecimentos micro e pequenos sdao os mais numerosos,
representando, respectivamente, 60 e 38% do total de estabelecimentos. Neste
mesmo intervalo de tempo o nimero de empregos no setor cresceu com destaque
para o nimero de empregos gerados em propriedades pequenas que desde 1997 ja
havia superado o nimero de postos de trabalho gerado pelas grande empresas. Em
termos nacionais verifica-se que o setor de confeccoes em Nova Friburgo e Regido é
0 que mais gera empregos no pais sendo também a maior fonte de geracdo de
empregos na regido. O setor de confeccoes é o mais especializado no municipio,
seguido dos setores téxtil e metal-mecanico. Com esses dados, verifica-se que as
externalidades positivas, geradas por uma especializagdo, sdo maiores no municipio
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de Nova Friburgo do que na Regido nos setores onde a especializacao é significativa,
que vem a ser o de confeccdes, seguido pelo téxtil .

Fazendo uso do estudo de caso, tem-se que, quando se trata de apoiar os
arranjos produtivos locais, a proximidade geografica é revelada como um elemento
chave para o sucesso desse tipo de apoio. As grandes instituicbes de apoio detém os
melhores quadros de recursos humanos, as maiores parcelas de recursos financeiros e
os melhores postos de observacdo das tendéncias econdmicas. Por outro lado, as
instituicoes estaduais, municipais e ndo-governamentais, que se encontram préximas
e dentro dos territérios que abrigam os agrupamentos de pequenas empresas, sdo
geralmente carentes de recursos, mas, em compensagdo, detém as vantagens
oferecidas pela proximidade. O Sebrae passa a ser uma excec¢ao, pois é considerada
uma grande instituicdo implantada no territério nacional, que possui uma politica
oficial de apoio aos arranjos produtivos', e vem demonstrando capacidade em
combinar grandes estruturas com ganhos de capilaridade, facilitando os trabalhos de
apoio junto aos APLs.

O Sebrae, além de ter uma grande participagdo no apoio aos APLs, vem se
reestruturando em relacdo a sua posigdo organizacional e gerencial, com o objetivo
de enfrentar as dificuldade e os gargalos que precisam ser vencidos para otimizar o
seu desempenho e ampliar resultados. A forma que o Sebrae encontrou para atuar
com uma maior capilaridade nas localidades estd relacionada com a aproximagao
entre a formulacdo e a implementacdo das estratégias de seus projetos. Antes dessa
mudanca, predominava uma légica de organizacdo focada na oferta de produtos e
servicos, ao invés de centrada nas necessidades dos mercados e dos clientes,
levando, em muito casos, a realizagdo de acdes paralelas e desarticuladas, com perda
de foco e efetividade. Muitas agbes eram elaboradas pelo Sebrae Nacional sem o
foco no local. A mudanca comegou a ocorrer mais enfaticamente em 2003, quando
foi iniciado o processo de implantacdo do método de Gestdo Estratégica Orientada
para Resultados — GEOR.

Essas mudangas podem ser sentidas dentro do posicionamento do Sebrae em
relagdo ao APL de Friburgo. Em primeiro lugar, o projeto do Arranjo que vem sendo
desenvolvido atualmente vem utilizando o método do Sebrae (GEOR) para
acompanhamento e avaliacdo, além de as empresas, na sua maioria, concordarem
que o Sebrae mudou como instituicdo, pois suas agbes sdo mais focadas nas
necessidades do local e sua participagao tornou-se mais efetiva, além da figura do
gestor e do consultor local para o projeto do APL, que facilitou muito o
relacionamento dos empresarios com a instituicio. Mas o Sebrae precisa ainda
aprimorar o método de Gestdo que vem utilizando incluindo um melhor
mapeamento das agdes prioritarias, a partir das medi¢des que devem ser realizadas
com uma maior periodicidade.

" Em 2003 foi langado o Termo de Referéncia para atuagdo do Sistema Sebrae em Arranjos Produtivos Locais.
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Indiscutivelmente, a mudancga de postura do Sebrae tem sido muito importante
para os programas de desenvolvimento dos APLs, pois ele se colocou como uma
instituicao lider nesse processo de implantacdo das acdes, nao apenas na esfera local,
mas nacional, pois o programa mais importante em nivel governamental - GTP/APL -
vem sendo liderado pelo Sebrae. Sem duvida, é mérito da instituicdo, pois suas
iniciativas alcancam uma ampla variedade de projetos, territérios e setores
econdmicos, demonstrando a capacidade de atuar em ambientes de extrema
diversidade social, econémica, cultural, politica e ambiental, além da sua experiéncia
no apoio a micro e pequenos negécios ser uma das mais significativa entre as
existentes no pais.

Um outro ponto fundamental para o Arranjo de Friburgo foi a formagao do
Conselho da Moda, que representa a Coordenagdo do Arranjo. Esse arranjo
institucional vem sendo capaz de coordenar, reunir e canalizar as agoes para os focos
de problemas identificados, o que anteriormente nao era tarefa facil, devido ao
problema de sobreposicdes institucionais. Tanto a Firjan, quanto o Sebrae, vém
atuando como instituicoes chave nesse processo. Nota-se que ndo ha um modelo de
amarracao institucional que possa ser adotado. Para cada arranjo produtivo, pode se
manifestar um determinado tipo de coordenagao, sendo que, em alguns arranjos, a
articulacdo institucional encontra-se bem avancada, facilitando o diagnéstico dos
problemas e o planejamento das acgoes.

De toda maneira, o importante é que as instituicoes de apoio, publicas e
privadas, nacionais e locais, mantenham programas que facilitem um amplo didlogo
entre as empresas, a0 mesmo tempo que entre empresas e instituicoes, a fim de
facilitar o desenvolvimento dos arranjos, tendo como principio o estimulo as acdes de
cooperacao. Nota-se que, no Brasil, existe uma resisténcia por parte das micro e
pequenas empresas em buscar solugdes junto a outras empresas do mesmo grupo ou
setor'”. Devido a esse aspecto, deve ser ressaltada a importincia de agbes mais
efetivas no ambito da cooperacdo, que devem ser acompanhadas também de outras
acdes que tenham preocupacoes com a oferta de informagdes tecnolbgicas, de
mercado (principalmente o nacional), fontes de financiamento adaptadas a realidade
das pequenas empresas dentre outras.

Sem ddvida, o apoio institucional mostrou-se muito importante no processo de
desenvolvimento dos arranjos de pequenas empresas. O Sebrae, como instituicdo
escolhida para representar esse universo, aparece como uma instituicdo que possui
uma imagem positiva, além de ser reconhecido com uma instituicdo estratégica e
essencial para o desenvolvimento econémico e social, local e regional, mesmo com
todas as criticas levantadas ao longo deste trabalho. O essencial é que ele continue a

12 pesquisa realizada no Sebrae no Arranjo Produtivo Local de Moda intima de Nova de Friburgo (2005) mostra
que os empresarios tém como o seu maior concorrente as empresas presentes no Arranjo, criando uma
dificuldade para as relacbes de cooperagéo entre elas.
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enfrentar os desafios que Ihe sdo impostos, de modo a contribuir para a coesdo social
e territorial.

SEBRAE's role on the development of local productive
arrangements: the case of Nova Friburgo, Rio de Janeiro, Brazil.

ABSTRACT

This paper presents a case study about a Brazilian institution, Sebrae - Brazilian
Service of Support for Micro and Small Enterprises, whose mission is to promote
competitiveness and sustainable development of micro and small enterprises (MPEs),
embedded in local production systems. The main objective of this case study is to
identify SEBRAE’s activities and its contribution to a local system of production —
APL, named APL de Moda intima de Nova Friburgo, located in the north-central
state of Rio de Janeiro, Brazil. Specifically, the article focuses on promotion strategy,
programs diffusion and projects for local development, through its components:
territory, coordination, cooperation, learning, innovation and competitiveness. It also
discusses its role as a leader in the local development process.

Keywords: local system of production; local development; innovation
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