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1. INTRODUGAO E ANTECEDENTES

O Programa de Fortalecimento da Base Empresarial (Progredir) € um projeto que
visa fortalecer a atividade empresarial dos diversos APLs do estado da Bahia. Por
meio de um convénio firmado entre BID e a SECTI, o total de US$ 16,67 milhdes foi
liberado para o programa que tem como foco as micro, pequenas e meédias
empresas de cada APL.

O programa foi criado pelo governo do estado, sendo a SECTI responsavel pela
coordenacado e o Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE) e o Instituto Euvaldo Lodi (IEL) como apoiadores estratégicos.

Apods o devido processo licitatorio, referente ao edital da concorréncia n. 001/2008
SEBRAE/BA, a Markestrat — Centro de Pesquisa e Projetos em Marketing e
Estratégia foi contratada para elaboracdo dos Planos de Melhoria de
Competitividade (PMC) para oito Arranjos Produtivos Locais (APL) do Programa de

Fortalecimento da Atividade Empresarial.

1.1. Os Agentes Envolvidos na Elaboragcdo dos Planos de Melhoria de
Competitividade

Diversos agentes estdo envolvidos na elaboragdo dos Planos de Melhoria de
Competitividade para os APLs de Piscicultura, Fruticultura, Caprinovinocultura,
Derivados de Cana-de-acucar, Sisal, Fornecedores da Industria Automobilistica,
Transformacao Plastica, Rochas Ornamentais e Turismo do Estado da Bahia em
2009. Sao eles o Banco Interamericano de Desenvolvimento; a Secretaria de
Ciéncia, Tecnologia e Inovacéo do Estado da Bahia; o Servigo Brasileiro de Apoio as
Micro e Pequenas Empresas; o Instituto Euvaldo Lodi; a Fundagdo de Amparo a
Pesquisa do Estado da Bahia, a Secretaria da Industria Comércio e Mineragao e o
Centro de Conhecimentos e Projetos em Marketing e Estratégia, organizagao

contratada via licitagao para elaboragéo do projeto.

A participacéo destes agentes sera detalhada a seguir.
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BID

O Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID) é uma instituigdo financeira
formada por paises da América Latina e Caribe e que tem como missdo conceder
empréstimos em dinheiro e fazer operagdes de cooperagdo técnica nao-

reembolsaveis visando o desenvolvimento da regigo.

Sua fundacéo foi em 1959, baseada em uma proposta do entdo presidente brasileiro
Juscelino Kubitschek por meio da Organizagdo dos Estados Americanos (OEA) de
criar uma instituigdo capaz de promover o crescimento econémico e social dos

paises membros.

Atende desde governos centrais, autoridades municipais e pequenos negdcios e
outras organizacdes da sociedade civil. E a principal fonte de financiamento
multilateral e de conhecimentos para o desenvolvimento econdmico, social e
institucional sustentavel de 26 paises da América Latina e Caribe. Realiza
financiamentos de pesquisas, consultoria e assisténcia técnica para a modernizagao

de areas vitais como educagéo, reduc¢ao da pobreza e agricultura.

O BID, em conjunto com o Governo do Estado da Bahia, concedeu um empréstimo
de US$ 10 milhdes, destinados a investimentos no programa de fortalecimento das

atividades empresariais (Progredir) do Estado da Bahia.

Esse programa tem como objetivo incentivar a competitividade de Arranjos
Produtivos Locais (APLs) em todo o estado por meio de politicas de apoio aos
empresarios e técnicas e instrumentos promovendo a sustentabilidade de empresas
de dez principais setores da economia local, sendo eles: Fruticultura, Derivados da
Cana-de-agucar, Caprinovinocultura, Rochas Ornamentais, Tecnologia da
Informagao, Fornecedores da Industria Automotiva, Plasticos, Piscicultura,
Confecgdes e Ecoturismo. A duragdo do empréstimo sera de vinte e cinco (25) anos,
com prazo de caréncia de trés (3) anos com juros variaveis. O Governo do Estado
da Bahia ira contribuir com US$ 6, 67 milhdes, totalizando o montante de US$ 16,67
milhdes. (BID, 2009)
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SECTI

A Secretaria de Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo do Estado da Bahia (SECTI) foi
criada em 2003 pelo Governo do Estado com obijetivo de utilizar o conhecimento e o
avancgo tecnolégico como fator estratégico para o desenvolvimento sustentavel no

campo econdmico, social, ambiental, institucional, entre outros.

No projeto, a SECTI é a responsavel pela capacitacéo e articulagdo empresarial, por
fomentar a demanda por servigcos de base tecnoldgica, por integrar as instituicoes

produtoras de Ciéncia e Tecnologia (C&T), entre outros.

O projeto se enquadra numa politica de gestdo responsavel, buscando conciliar a
preservacdo da qualidade de vida no campo ambiental, o uso da tecnologia nos
processos de inclusdo digital no campo social e ao mesmo tempo buscando o
desenvolvimento econémico das regides. (SECTI, 2009)

SEBRAE

O Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) é uma
instituicdo privada e sem fins lucrativos. Sua missao € apoiar as micro e pequenas
empresas e ajuda-las a se tornarem mais competitivas e sustentaveis. Sua fundagéo
data de 1972, por um grupo de liderangas que visavam incentivar as atividades de
empreendedorismo com um apoio técnico que pudesse gerar melhores resultados e

aumentassem as chances de sobrevivéncia dos negocios.

SEBRAE/BA
No projeto, o SEBRAE/BA ficara responsavel pela elaboragdo da coordenagao

usando material institucional do SEBRAE Nacional e Bahia:

» Desenvolver articulagdes internas e externas com vistas a viabilizar acdes de
fortalecimento dos segmentos identificados;

= Promover e implementar metodologias de intervengdo setorial adequada a
realidade estadual e ao principio da universalidade, respeitada as diferencas

regionais;
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» |dentificar e selecionar agrupamentos de empresas de atuacgao setorial e/ou local
(pdlos, clusters etc.), para atuagao prioritaria do SEBRAE/BA;
= Formular programas de agado em "cluster", agrupamentos e pdlos, em estreita

articulagdo com Nucleos Operacionais. (BID, 2005).

IEL

O Instituto Euvaldo Lodi (IEL) é uma entidade pertencente ao Sistema Industria que
€ responsavel pelo desenvolvimento de servicos e treinamentos que visam o
melhoramento dos processos de gestdo e de capacitagdo das empresas, educagao
empresarial e treinamento de liderangcas. Ele oferece solugbes na area de
consultoria empresarial e fonte de informacbdes técnicas e estratégicas sobre

produtos, mercado e processos.

No projeto, atua como parceiro executor estratégico da SECTI no Progredir, sendo

responsavel pela capacitagcao e prestagcao de servigos técnicos e tecnoldgicos.
Assim como o SEBRAE/BA tem como responsabilidade:

= Apoiar a Unidade de Gestdo do Programa na execugcdo dos Componentes do
Programa;

» Mobilizar e articular as empresas dos APL do Programa;

» Dar suporte e fortalecer a constituicdo das Organizagbes de Governanga Local
(OGL);

» |dentificar demandas e novas oportunidades de promogao dos APL,;

= Articular apoio e parcerias com médias e grandes empresas na aproximagao com
as empresas dos APL. (BID, 2005)

FAPESB

A Fundagao de Amparo a Pesquisa do Estado da Bahia — (FAPESB), instituicao de
direito publico, foi fundada no ano de 2001, com intuito de incentivar e estimular o
desenvolvimento de atividades cientificas do estado da Bahia. A FAPESB esta
vinculada a SECTI.
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A FAPESB trabalha por meio de a¢des que se baseiam no conhecimento cientifico e
pesquisa, inovagao e na tecnologia como fontes de solugdes para os mais diversos

problemas de ordem econémica, social ou ambiental na Bahia.

A FAPESB atua no projeto como parceira executora estratégica da SECTI

SICM

A SICM integra o trabalho como Secretaria responsavel pela politica setorial, e como
coordenadora do Nucleo Estadual de Apoio ao Desenvolvimento dos Arranjos
Produtivos Locais no Estado.

MARKESTRAT

A Markestrat € um Centro de Conhecimentos e Projetos em Marketing e Estratégia.
Desenvolve e aplica conhecimentos sobre gestdo Estratégica e de Marketing em
organizacdes e redes produtivas, buscando aumentar a competitividade das

organizacoes por meio da interacao entre pesquisa e consultoria.

Foi contratada com a finalidade de elaborar os Planos de Melhoria da
Competitividade (PMC) de 09 APLs do Programa de Fortalecimento da Atividade
Empresarial (Progredir) - Turismo, Fornecedores da Industria Automobilistica,
Derivados da Cana-de-agucar, Fruticultura, Rochas Ornamentais,

Caprinovinocultura, Piscicultura, Transformacao de Plastico e Sisal, compreendendo:

Metodologia;

Diagndsticos e mapeamento das cadeias de valor;

Analisar a segmentacédo das empresas que formam os APL;

Analise de estratégia do negocio, de crescimento e de posicionamento
competitivo;

= Estabelecer de forma participativa os objetivos estratégicos para cada APL tendo
por base o horizonte de 3 e 8 anos;

= Apresentagdo dos projetos basicos e as agdes executivas para cada APL como

proposta para execugao do Projeto Estruturante.
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1.2. A Economia Baiana e os Arranjos Produtivos Locais (APLs)

A Bahia é um estado situado na regido nordeste do Brasil que possui 417 cidades,
tendo como sua capital a cidade de Salvador, muito conhecida em funcédo do
turismo. A area total da Bahia é de aproximadamente 564.692 Km? e a populagao
estimada é de 14.080.654 habitantes. (IBGE, 2007)

Esta etapa do documento apresenta algumas caracteristicas relevantes a respeito
da economia e demografia do Estado da Bahia, e a tabela 1.2.1 mostra alguns

indicadores sociais deste estado.

Tabela 1.2.1 - Indicadores Sociais Bahia X Brasil

Indicador Bahia Brasil
Taxa de Analfabetismo 5 anos ou mais — (2007) 19,7% 11,75%
PEA — 2006 — (Mil Pessoas) 7.093 97.528

FONTE: IBGE (2009)

Tanto a regido nordeste do Brasil quanto o estado da Bahia especificamente s&o
regides que ainda carecem de um maior desenvolvimento em termos sociais, um
sinal disso pode ser observado na taxa de analfabetismo da populacdo da Bahia,
que esta bem acima da média nacional, este é um aspecto importante em termos de
atratividade de negocios, pois esta diretamente relacionado com a oferta de

trabalhadores qualificados.

Outro indicador social que influencia o desenvolvimento da atividade empresarial em
uma regido é a Populacdo Economicamente Ativa (PEA). No caso da Bahia, em
torno de sete milhdes de pessoas, ou seja, aproximadamente 50% da populagao do

estado sao consideradas economicamente ativas.

1.2.1. PIB

O Produto Interno Bruto (PIB) é caracterizado pela geragéo de riqueza produzida por
uma determinada regido, e pode ser definido como a soma de todos os bens e
servicos produzidos no periodo expressos em valores monetarios. A tabela 1.2.1.1

mostra o PIB total e per capita do estado da Bahia e do Brasil.
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Tabela 1.2.1.1 - PIB Total e Per Capita — Bahia x Brasil (2006
PIB Bahia Brasil
PIB Total (em R$ Bilhdes) 96,56 2.369,79
PIB BA/PIB BR (%) 4,07% -
PIB PER CAPITA (em R$) 6.922 12.668
PIB PER CAPITA BA/PIB PER CAPITA BR (%) 54,64% -

FONTE: SEI / IBGE (2009)

De acordo com a tabela 1.2.1.1 é possivel perceber que o estado da Bahia é
responsavel por 4,07% na composigdo do PIB Nacional, ja em termos de renda per
capita, fica evidente que, na Bahia, o nivel deste indicador estd abaixo da média
nacional, sendo quase 50% inferior. No entanto, quando a comparacgao ¢ feita entre
a Bahia e a Regiao Nordeste, o PIB Baiano representa 31,03% de toda a riqueza da
regido, sendo, portanto, o mais importante do Nordeste tendo inclusive o maior PIB
per capita (6.992 frente a 6.029 da regido Nordeste). (IBGE, 2009)

Tabela 1.2.1.2 - Evolugéo PIB — BAHIA (2002 — 2006)

Evolugao do Produto Interno Bruto
Ano Precos Correntes R$ 1.000 Variagao Anual
2002 60.671.780 -
2003 68.146.940 12,32%
2004 79.083.230 16,05%
2005 90.919.340 14,97%
2006 96.558.890 6,20%

FONTE: SEI (2009)

De acordo com a tabela 1.2.1.2 é possivel identificar que de 2002 a 2005 o ritmo de
crescimento do PIB baiano esteve em um patamar elevado, no entanto, a variacao
de 2005 para 2006 mostrou um aumento muito menor do PIB do que nos anos
anteriores. A tabela 1.2.1.3 apresenta a divisdo do PIB baiano em fungdo dos

setores da economia.

Tabela 1.2.1.3 - Estrutura Setorial do PIB — BAHIA — (%). (2002 — 2006)

Setor Ano

2002 2003 2004 2005 2006
Setor Primario 10,5 10,6 10,8 8,6 7,9
Setor Secundario 28,8 28,8 30,7 32,2 30,7
Setor Terciario 60,7 60,6 58,5 59,2 61,5
Total 100 100 100 100 100

FONTE: SEI (2009)
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Com base na tabela 1.2.1.3, percebe-se algumas alteragdes no perfil do PIB do
estado da Bahia, sendo essas:

(@) Setor Primario (Agricultura, Pecuaria, Pesca, e o Extrativismo Mineral):
percebe-se a tendéncia da diminuicdo da participagcdo do setor primario na
composicao do PIB estadual.

(b)  Setor Secundario (Beneficiamento e industrializagdo): Nota-se a tendéncia da
expansao de sua participagao percentual na composi¢cao do PIB Baiano.

(c)  Setor Terciario (Servigos): Percebe-se que este € o principal setor no que se
refere a composicdo percentual do PIB do estado, responsavel por
aproximadamente 2/3 da geracdo de renda, e ao considerar a evolugao nos ultimos
5 anos, nota-se que nao ocorreu a diminuigao de sua participagédo na composi¢ao do
PI1B Baiano.

1.2.2. Balanga Comercial
A Balanga Comercial de um pais, cidade, ou estado, € obtida pela relagdo entre as

exportagdes e as importagdes dentro de um periodo de analise.

A tabela 1.2.2.1 demonstra a evolugéo das exporta¢gdes, das Importacdes e do saldo
entre estas operacdes, no estado da Bahia entre os anos de 2004 e 2008

Tabela 1.2.2.1 - Evolucédo da Balanga Comercial Baiana 2004 — 2009 (US$ FOB)

2004 2005 2006 2007 2008
Exportagdo | 4.066.376.175 | 5.989.259.684 | 6.773.298.919 | 7.408.728.507 | 8.698.663.540
Importacéo | 3.020.720.450 | 3.351.096.393 | 4.475.005.531 | 5.414.597.722 | 6.506.917.165
Saldo 1.045.655.725 | 2.638.163.291 | 784.039.235 1.994.130.785 | 2.191.746.375

FONTE: MDIC/ SECEX (2009)

Os dados da tabela 1.2.2.1 demonstram a evolu¢do da balanga comercial baiana,
que apresentou um crescimento de mais de 100%, em valor nominal, de 2004 para
2008 tanto nas exportagdes quanto nas importagdes, segundo a SECEX (2009). O
crescimento das exportacdes da Bahia foi maior que o crescimento das exportacoes
nacionais de 2004 a 2008, 113,92% da Bahia frente a 104,74% do Brasil. Com
relagdo as importagdes, o crescimento nacional foi de 175,59% contra 115,41% no
estado da Bahia. Esta diferenca fez com que o percentual do saldo da balanca
comercial, atingisse um patamar mais alto do que o percentual Nacional 12,52%
contra 25,20%.
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O estado da Bahia é dividido em regides econbmicas com caracteristicas

particulares em fungédo de sua geografia e economia. As 15 regides Econdmicas do
estado sao (SEI/IBGE 2009):

Nordeste

Irecé

Oeste

Litoral norte

Médio Sao Francisco

YV V.V V V V V V

Paraguacu

Baixo Médio Sao Francisco

Piemonte da Diamantina

YV V V V V V VY

Chapada Diamantina
Metropolitana de Salvador
Recbncavo Sul

Serra Geral

Sudoeste

Litoral Sul

Extremo Sul

A tabela 1.2.3.1 mostra a evolugao do PIB regional no periodo de 2002 a 2006.

Tabela 1.2.3.1 - Evolugéo do PIB Por Regido Econ6mica.

Produto Interno Bruto (R$ Milhdes)

Regides Econdmicas

2002 2003 2004 2005 2006
Metropolitana de Salvador 30.424,97 33.327,72 | 39.157,29 46.060,04 48.130,80
Litoral Norte 2.431,11 2.746,12 | 3.296,98 3.842,69 4.307,89
Recéncavo Sul 1.720,15 1.946,30 | 2.176,00 2.566,65 2.819,02
Litoral Sul 4.316,65 4.810,17 | 5.335,02 5.804,17 6.144,51
Extremo Sul 2.859,71 3.358,97 | 3.841,80 4.307,84 4.688,93
Nordeste 2.936,32 3.407,29 | 3.744,68 4.033,23 4.613,98
Paraguagu 3.676,73 4.239,65 | 4.606,20 5.632,95 6.182,15
Sudoeste 3.169,17 3.618,98 | 4.108,51 11.168,03 5.551,16
Baixo Médio S&o Francisco 1.559,93 1.617,80 1.810,70 2.009,57 2.430,16
Piemonte da Diamantina 1.117,72 1.372,28 1.566,22 1.729,28 1.930,78
Irecé 741,26 821,59 964,59 1.045,23 1.063,02
Chapada Diamantina 995,61 1.184,43 | 1.236,39 1.437,22 1.674,45
Serra Geral 1.183,03 1.318,51 1.452,78 1.707,63 1.879,50
Médio Sao Francisco 792,93 857,73 933,26 981,88 1.046,61
Oeste 2.746,57 3.519,39 | 4.852,80 4.740,20 4.095,97

FONTE: SEI/IBGE (2009)

De Acordo com a tabela 1.2.3.1, nota-se que a regido Metropolitana de Salvados,

que possui como principais cidades Salvador e Camacari, € responsavel pela maior

geragcdo de PIB. Nessa regido estdo localizados
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mecanicos do estado sendo, portanto, a regido com maior desenvolvimento

industrial da Bahia.
A regidao de Paraguacgu € a segunda maior geradora de PIB no estado, e nela esta

inserida a cidade de Feira de Santana, que € responsavel por aproximadamente
50% do PIB da regido (SEI/IBGE, 2009). As principais atividades econémicas da
regido sdo: comercio, servigos, industria de transformacéo, pecuaria e mineragao.

1.2.4. Os APLs

Os arranjos produtivos locais foram definidos por Lastres et. AL. (2002, apud BID,
2005) como agrupamentos, em um mesmo territério, de agentes econdmicos,

politicos e sociais, que tenham o mesmo foco econdmico, apresentem vinculos e

interdependéncia.
Neste projeto serdo estudados os 9 APLs do estado da Bahia relacionados a seguir:

APL de Fruticultura

APL de Piscicultura
APL de Rochas Ornamentais

APL de Transformacéao Plastica

>

APL de Turismo
APL de Derivados de Cana de Agucar

APL de Fornecedores da Industria Automobilistica

APL de Caprinovinocultura

YV V. V V V V V V

APL de Sisal
APL de Fruticultura: Este APL esta localizado na regido da cidade de Juazeiro, que

por sua vez faz parte da regido econbmica do Baixo Médio S&do Francisco. Esta
atividade consolidou-se como a transformadora da economia do sertédo ribeirinho,
quebrando alguns paradigmas da produgdo de frutas e trazendo revolugéo
tecnologica por meio da irrigacado e desenvolvimento de novas culturas (BID, 2005).

A ABahia

)
%)

APL de Piscicultura: Este APL possui uma governanga em estruturagcéo e com forte
potencial de crescimento, exercida principalmente pelas associagdes de produtores
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locais e instituicbes de apoio ligadas a atividades de capacitagdo, pesquisa e
desenvolvimento (BID, 2005).

APL de Rochas Ornamentais: Também €& um APL com a governanga em
estruturagdo e com potencial de crescimento. O nucleo deste APL sao as atividades
de marmoraria da regidao Metropolitana de Salvador (BID, 2005). As atividades tém
nucleos especificos definidos pela sua localizagdo geografica: Ourolandia e
Salvador. Para Ourolandia o nucleo das atividades esta centrado no marmore “Bege
Bahia”, enquanto que o nucleo de Salvador esta centrado em atividades de servigos

das marmorarias (marmores e granitos em geral).

APL de Transformacgéo Plastica: Este APL é formado por empresas engajadas no
processamento de resinas virgens, convertendo em produtos finais. Neste APL a
governancga é exercida de forma horizontal pelos empresarios, o sindicato patronal e
instituicées de apoio (BID, 2005).

APL de Turismo: Este € um APL com intengdes estratégicas, pois o investimento
neste setor visa re-dinamizar uma regiao hoje decadente e que ja fora sinbnimo de

progresso e riqueza (BID, 2005).

APL de Derivados de Cana de Agucar: Este APL possui uma governanga forte com
grande influencia da APAMA - Associagdo dos Produtores de Aguardente de
qualidade da Micro-regidao de Abaira. Esta associagdo esta modificando o modo de
producao da regido, aumentando o numero de empregos e, sobretudo, melhorando

a qualidade dos produtos e diversificando a produgao regional (BID, 2005).

APL de Fornecedores da Industria Automobilistica: Este APL representa um esforgo
estratégico para o estado, pois a industria automobilistica € uma das atividades

industriais de maior importancia para a geragao de emprego e renda (BID, 2005).

APL de Caprinovinocultura: Este € mais um APL com governancga forte, consolidada

e bastante presente. Este APL se estende por 39 municipios (BID, 2005).
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APL de Sisal: APL localizado na regido de Valente, atualmente ha uma tendéncia
dos produtores se beneficiarem pelo aumento do numero de compradores das fibras

elaborado por

de sisal (BID, 2005).
2. METODOLOGIA PARA DESENVOLVIMENTO DOS PLANOS DE MELHORIA
Este capitulo apresenta o método utilizado neste projeto para o desenvolvimento dos
para APLs,

DE COMPETITIVIDADE (PMC)
(PMC)

Planos de Melhoria da Competitividade
MARKESTRAT, a partir de conceitos teoricos, combinados com as aplicagdes
praticas realizadas pelo grupo nos ultimos anos. Algumas premissas foram definidas

para direcionar a elaboragéo da estrutura desse método de analise:

1. O método baseia-se no conceito de APL discutido exaustivamente na literatura;
2. O método engloba todas as analises necessarias para atender os requisitos

propostos para o PMC;

regides geograficas e com niveis de desenvolvimento distintos;
4. O método visa identificar planos de melhoria da competitividade para APLs,

3. O método € genérico e pode ser aplicado para APLs situados em diferentes
sendo, portanto, utilizado no escopo do agrupamento de organizagbes. O método

nao visa atender as necessidades especificas de uma empresa isolada;
5. O resultado final do método deve ser a identificagdo de projetos estruturantes e o

delineamento de um plano de acéo para o APL analisado.

O método foi elaborado em uma estrutura sequencial de 7 etapas. Cada etapa
possui topicos que visam facilitar o processo de analise. A Figura 2.1 mostra a

estrutura geral do método.
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Etapa 1: Caracterizagdo e mapeamento do APL

Topico 1.1: Caracterizagdo do APL
Toépico 1.2: Mapeamento do APL
Toépico 1.3: Situacao e tendéncias de mercado

YV VYV

v

Etapa 2: Analise estratégica do APL

Topico 2.1: Descrigédo e analise de grupos estratégicos
Toépico 2.2: Analise dos pontos fortes e fracos, ameagas e oportunidades
Topico 2.3: Diagnostico estratégico do APL

YV VYV

v

Etapa 3: Definicdo de estratégias de negécios

Topico 3.1: Identificagdo dos fatores criticos de sucesso
Topico 3.2: Viséo para o APL

Topico 3.3: Posicionamento estratégico

Topico 3.4: Estratégia de crescimento

VVVYV

Etapa 4: Estabelecimento dos objetivos estratégicos
do PMC

Topico 4.1: Dimensodes e objetivos do PMC
Topico 4.2: Objetivos estratégicos de médio prazo
Topico 4.3: Objetivos estratégicos de longo prazo

YV VYV

\ 4

Etapa 5: Proposicao do projeto estruturante

» Topico 5.1: Detalhamento do projeto estruturante

Etapa 6: Detalhamento das agdes executivas

» Topico 6.1: Elaboragao do plano de agao

Etapa 7: Cronograma e orgamento do projeto estruturante
» Topico 7.1 Cronograma do projeto estruturante
» Topico 7.2 Orgcamento do projeto estruturante

Figura 2.1 - Estrutura geral do meétodo de analise interna proposto na tese
FONTE: Elaborado por Markestrat (2009)
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A seguir serdo descritas cada uma das etapas do método para o desenvolvimento
dos Planos de Melhoria da Competitividade (PMC).

2.1. Etapa 1: Caracterizagao e Mapeamento do APL
A primeira etapa do método visa caracterizar e mapear o APL que esta sendo

analisado. Nessa fase, ser&o realizadas as atividades descritas a seguir.

2.1.1. Caracterizagao do APL (1.1)

Este topico € destinado para a caracterizagcdo do APL em termos de: aspectos
histéricos (origem, fatos relevantes, incentivos e marco regulatorio); aspectos
geograficos (territoério e aglomeragao); aspectos de governancga (lideranga, estrutura
decisodria, associagado e cooperacgao); aspectos institucionais (instituicbes atuantes,
métodos de acdo, infra-estrutura institucional local, infra-estrutura cientifico-
tecnoldgica, infra-estrutura de financiamento e infra-estrutura de engenharia);

aspectos tecnoldgicos (produto, processo e gestao).

2.1.2. Mapeamento do APL (1.2)

Este topico é destinado para o mapeamento do APL em termos de: desenho da rede
produtiva (disposicdo dos agentes conforme sua fungdo na rede produtiva);
identificacdo dos agentes (descricdo dos elos da cadeia produtiva, fungdo das
organizagbes de apoio e agentes facilitadores); identificagdo de subgrupos e relagéo
inter-firmas (identificacdo de subgrupos, protagonista local, empreendedorismo e

capital social).

2.1.3. Situagao e Tendéncias de Mercado (1.3)

Este topico é destinado para as analises da situacdo e das tendéncias de mercado
em termos de: mercado internacional (tendéncias, aspectos favoraveis e aspectos
desfavoraveis); mercado nacional (tendéncias, aspectos favoraveis e aspectos
desfavoraveis); mercado regional (tendéncias, aspectos favoraveis e aspectos

desfavoraveis).
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2.2, Etapa 2: Analise Estratégica do APL
A segunda etapa do método visa analisar estrategicamente o APL. Nessa fase,

serao realizadas as atividades descritas a seguir.

2.2.1. Descrigao e Analise de Grupos Estratégicos (2.1)

Este topico é destinado para a identificacdo e analise dos principais grupos
estratégicos que compdem o APL. Grupo estratégico € um conjunto de empresas em
uma industria que segue uma estratégia relativamente similar em atributos como:
especializagdo, identificagdo de marca, qualidade do produto, tecnologias utilizadas,
entre outros. Nesse tépico serdo definidas variaveis para segmentagao estratégica

das empresas participantes do APL, classificando os principais grupos existentes.

2.2.2. Analise dos Pontos Fortes e Fracos, Ameacgas e Oportunidades (2.2)

Este tépico €& destinado para a realizagcdo da analise SWOT (Strengths;
Weaknesses, Opportunities; Threats) do APL em termos de: pontos fortes e fracos
(aspectos histéricos, geograficos, governanga, institucionais e tecnoldgicos);
oportunidades e ameacgas (fornecedores, concorrentes, distribuidores, clientes,
cadeias produtivas relacionadas, ambiente politico-legal, ambiente econdmico,

ambiente natural, ambiente s6cio-cultural e ambiente tecnoldgico).

2.2.3. Diagnéstico Estratégico do APL (2.3)
Este topico é destinado para a consolidagdo do diagndstico estratégico do APL em
termos de: aspectos favoraveis (pontos fortes e oportunidades); aspectos

desfavoraveis (pontos fracos e ameacgas).

2.3. Etapa 3: Definigao de Estratégias de Negécios
A terceira etapa do método visa definir estratégias de negdcios para o APL. Nessa

fase, serao realizadas as atividades descritas a seguir.

2.3.1. Identificacao dos Fatores Criticos de Sucesso (3.1)
Este topico é destinado para a identificacdo dos fatores criticos de sucesso do APL
em termos de: direcionadores da demanda (necessidades e desejos dos clientes);

direcionadores de custo (eficiéncia); direcionadores de diferenciacao (eficacia).

5 - & A D
e B g gpip w2® B, Sh

CONSOLI. Matheus A., SCARE, Roberto F., SILVEIRA, Bruno D. MARKESTRAT - Plano de Melhoria
Competitividade do APL dos Fornecedores da Industria Automotiva.Ribeirdo Preto: 2009, p.102. Relatério Final.




27

2.3.2. Visao para o APL (3.2)
de viséo refere-se as bases de desenvolvimento do APL, objetivando alcangar uma

Este tépico € destinado para a elaboragdo da visao de futuro do APL. A declaragao
situagdo pretendida para o futuro em termos de: grupos estratégicos; mercados

atendidos; competéncias distintas.

2.3.3. Posicionamento Estratégico (3.3)
Essa analise utiliza o modelo proposto por Porter (1980) que indica trés opgdes

Este topico é destinado para a definigdo do posicionamento estratégico do APL.
genéricas de posicionamento estratégico: lideranga em custo total, diferenciacao e

enfoque.
2.3.4. Estratégia de Crescimento (3.4)

Este topico é destinado para a definicdo da estratégia de crescimento do APL. Essa
analise utiliza o modelo proposto por Ansoff (1965) que indica quatro opg¢des
estratégicas de crescimento: penetragdo de mercado, desenvolvimento de produtos,

desenvolvimento de mercados e diversificagao.

2.4. Etapa 4: Estabelecimento dos Objetivos Estratégicos
A quarta etapa do método visa estabelecer os objetivos estratégicos para o APL.

Nessa fase, serdo realizadas as atividades descritas a seguir.

2.4.1. Dimensées e Objetivos do Plano de Melhoria da Competitividade (PMC)

Este topico é destinado para a delimitagdo das dimensdes e dos objetivos do PMC

(4.1)
para o APL. As dimensdes representam a delimitagdo do escopo do projeto. Cada
dimensdo € constituida por objetivos (médio e longo-prazo) que justificam a

relevancia do projeto estruturante.
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2.4.2. Objetivos Estratégicos de Médio-prazo (4.2)
Este tépico € destinado para a descricdo dos objetivos estratégicos de médio-prazo
(horizonte temporal de trés anos). Esses objetivos estratégicos foram propostos no

tépico 2.4.1 e, nesta sec¢ao, serao descritos.
2.4.3. Objetivos Estratégicos de Longo-prazo (4.3)

Este tdpico é destinado para a descricdo dos objetivos estratégicos de longo-prazo

(horizonte temporal de oito anos). Esses objetivos estratégicos foram propostos no

topico 2.4.1 e, nesta secgao, serdo descritos.

2.5. Etapa 5: Proposicao do Projeto Estruturante
A quinta etapa do método visa apresentar o detalhamento do(s) projeto(s)
estruturante(s) para o APL. Nessa fase, serdo realizadas as atividades descritas a

seqguir.

2.5.1. Detalhamento do(s) Projeto(s) Estruturante(s) (5.1)
Este topico é destinado para o detalhamento do(s) projeto(s) estruturante(s) do APL

em termos de: objetivos estratégicos (apresentados nos topicos 2.4.2 e 2.4.3); tatica
para atingir cada objetivo estratégico; meta; variaveis de analise; férmula ou métrica
para afericdo do desempenho; fonte para analise das variaveis; periodicidade da

afericdo do desempenho.
2.6. Etapa 6: Detalhamento das A¢oes Executivas
A sexta etapa do método visa apresentar o detalhamento das ag¢des executivas
(plano de agao) para a implementagao do(s) projeto(s) estruturante(s). Nessa fase,
serdo realizadas as atividades descritas a seguir.
2.6.1. Detalhamento de cada A¢ao Executiva (6.1)
Este topico é destinado para o detalhamento de cada agao executiva que compde o
plano de acdo para a implementacdo do(s) projeto(s) estruturante(s). Nesse topico,
para cada acao, serdo apresentados: nome da acio; descricdo da acao; resultados

esperados; agentes envolvidos e responsabilidades; orgamento e outros recursos
necessarios; tipo de agao (capacitacdo e assessoria empresarial; tecnologia
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industrial basica e inovagdo tecnolégica e organizacional;, meio ambiente e
desenvolvimento social; logistica; comercializagdo, prospecgdo de mercados e
exportacdes; gestdo, administragdo e governangca no APL); status da acéo;

cronograma de execucgao.

2.7. Cronograma e Orgamento do Projeto Estruturante
Esta etapa é destinada a apresentacédo da visdo geral do cronograma e orgamento

do projeto estruturante.

Aqui serao feitas duas tabelas que mostrardo qual o periodo de execucdo de cada

sub acao e qual o orgamento necessario para a realizagao.

2.8. Comentarios sobre o Método para o Desenvolvimento dos PMC

O método utilizado neste projeto para o desenvolvimento dos Planos de Melhoria da
Competitividade (PMC) para APLs é composto por seis etapas sequenciais. O
objetivo do método é fornecer uma estrutura légica para definir e formalizar o PMC.
O resultado das analises realizadas deve facilitar a tomada de decisdes estratégicas,
a definigdo de projetos estruturantes e o delineamento de politicas publicas.

O acompanhamento da implementacdo do plano de agdo e a analise de
desempenho serdo a base para gerar o feedback necessario para avaliar o sucesso
ou fracasso das estratégias e ag¢des implementadas. As organizagdes envolvidas
constantemente precisardao rever o plano de acgado, realizando as modificacbes
gerenciais adequadas com agilidade. A implementagcdo do método proposto deve

facilitar as seguintes atividades:

Caracterizacdo e mapeamento dos APLs;

Andlise de tendéncias da demanda;

Diagndstico estratégico dos APLs;

Determinagéo de objetivos de médio e longo-prazo;
Elaboracao de projetos estruturantes;

2B

Definicao de planos de acao.
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DESCRIGAO E MAPEAMENTO DO APL DOS FORNECEDORES DA

3.
INDUSTRIA AUTOMOTIVA

3.1. Caracterizagao do APL
abordagem dos seguintes aspectos: historico, geografico, governanga, institucional e

tecnolégico. Por meio do levantamento de informacdes em fontes primarias e
secundarias os objetivos do trabalho serao identificar as caracteristicas inerentes a
atividade das empresas componentes do APL e como se da o relacionamento entre

as mesmas, e identificar os principais fatores de influéncia nas atividades do APL. O

grande diferencial desse APL é que a presenga de uma grande empresa, a Ford,

A caracterizagcdo do APL dos Fornecedores da Industria Automotiva consistira na

que demanda grande parte da producdo dessas empresas, como uma ancora

industrial deste APL.

3.1.1. Aspectos Histoéricos

Essa secéo foi elaborada tomando por base os documentos elaborados pela SECTI,
pelo SEBRAE-BA, por estudos da DESENBAHIA (2002). Os principais pontos de

relevancia sao:
A primeira industria automobilistica a se instalar no Brasil foi a Ford em 1919 sendo

seguida pela Chevrolet em 1925.
No governo de Getulio Vargas, foi proibida a importagado de pegas o que estimulou a
fabricacdo das mesmas estimulando a cadeia automotiva.

Foi Juscelino Kubitschek, presidente empossado em 1956, que deu o impulso
necessario a implantagao definitiva da industria automotiva, ao criar o Geia - Grupo

Executivo da Industria Automobilistica.
O desenvolvimento se deu principalmente devido a medidas governamentais que

restringiam a entrada de produtos importados, o que incentivou a industria nacional

)
%)

a produzir novos produtos para fornecer as grandes montadoras.
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Os fornecedores da industria automotiva historicamente concentravam-se na regiéo
metropolitana de Sdo Paulo, com maior atuacdo em Sao Bernardo do Campo. Com
a dispersdao das montadoras, a cadeia produtiva se desconcentrou um pouco,

migrando para outros pélos.

Os polos de Betim-MG (FIAT), Resende-RJ (Volkswagen), Sédo José dos Pinhais-PR
(Volks, Nissan, Renault), Gravatai-RS (General Motors) sao exemplos dessa

migracao das montadoras.

O Projeto Amazon, que estabeleceu a nova unidade industrial da Ford em Camacari
em 2001, fez com que diversas empresas do setor automotivo se instalassem na

RMS — Regido Metropolitana de Salvador.

O Projeto levou a instalacdo de 33 empresas sistemistas, que sdo grandes players
do mercado internacional, sendo 27 destas instaladas dentro do CIFN — Complexo
Industrial Ford Nordeste — além de diversas outras empresas de menor porte que

fornecem para sistemistas e outras empresas do APL.
Atualmente, os fornecedores do CIFN estao divididos em quatro niveis:

No Nivel 1 (Primeiro Nivel ou First Tier ou ainda Fornecedores de Primeira Linha)
ficam os chamados “sistemistas”, que sdo os responsaveis pela entrega de sistemas

de pecas completos as montadoras (modularizagao).

No Nivel 2 (Segundo Nivel ou Second Tier) encontram-se os produtores de pecgas e

componentes que fornecem aos sistemistas.

Ja no Terceiro e Quarto Niveis localizam-se os fabricantes de pecgas isoladas, mais

simples que as demais, e os produtores de matérias-primas.

A Ford é responsavel pelos processos de armagao da carroceria, pintura e

montagem final dos veiculos;
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Os fornecedores s&o responsaveis pela produgcdo e montagem dos modulos que s&o

agregados aos veiculos.
E oportuno registrar que motor e o cambio dos veiculos utilizados no Complexo

Amazon, em Camacari, sao produzidos pela fabrica de motores da Ford em Taubaté

- Sdo Paulo.
O foco do Arranjo Produtivo Local Automotivo esta juntamente na formacao da rede
de fornecedores de nivel 2 e 3 em torno da Ford e sistemistas, ou seja, no conjunto
de empresas que estao sendo atraidas e fomentadas para o fornecimento de pecas,

matérias-primas e diversos componentes destinados ao condominio industrial.

Para formatagdo do arranjo produtivo foram realizadas parcerias com instituicbes
publico-privadas e elaborados planos de articulagdes para atingir o publico alvo do

APL.
Atualmente, para ser um fornecedor de nivel 2 e 3 do CIFN é necessario atender
alguns passos basicos, como por exemplo, possuir certificagcbes de 1SO 9001 e

14000.
Foram identificadas 57 MPEs com potencialidades para fornecimento de pequenas
pecas e componentes. Dessas empresas, 52% sao do segmento de transformagao

plastica e de emborrachados, 24% da industria metal-mecanica, 7,4% atuam na

fabricacdo de maquinas e equipamentos de pequeno porte, 5,5% séo fabricantes de
material elétrico e automacgéao industrial, 3,7% do segmento quimico e 7,4 % de
como produtos de madeira,

outros segmentos da atividade econdmica,
ferramentaria, confecgbes, biomédicos etc. Destas, 49 sdo empresas locais,

sediadas na RMS e cidades vizinhas, e as demais, de Sdo Paulo e Rio Grande do

Sul.
No complexo Ford de Camacari, atualmente, 60% dos veiculos produzidos sao
compostos por componentes de empresas locais, 5% por componentes importados e

|

35% por componentes de outros estados.
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Sao exatamente esses 35% que a Bahia deve perseguir como oportunidade, pois
representa um potencial de R$ 150 milhdes ao ano de geragéo de negdcios.

3.1.2. Aspectos Geograficos
Essa secao foi elaborada tomando por base os documentos elaborados pela SECTI,
pelo SEBRAE-BA, por estudos da DESENBAHIA (2002). Os principais pontos de

relevancia sao:

Distante 41 km de Salvador, Camacari encontra-se na RMS e possui o quinto maior
PIB da regido nordeste, contudo, isso ndo assegura a distribuicdo de renda e

apresenta uma populagao de 227.955 habitantes.

O CIFN localiza-se junto ao Pélo Industrial de Camagari, e sua localizagao
estratégica permite facil acesso as industrias através das rodovias BA-093 e BA-535

(Via Parafuso), ferrovias, portos e aeroportos.

LEGENDA

Figura 3.1.2.1 — Pdlo Industrial de Camagari
FONTE: Cofic - Comité de Fomento Industrial de Camagari
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O Pdlo Industrial dista 30 km do aeroporto e 45 km do porto de Salvador. Seu

faturamento é de aproximadamente US$ 14 bilhdes/ano, contribuindo com mais de
R$ 700 milhdes em ICMS para o Estado da Bahia. O mesmo corresponde por mais
emprega 13.000 pessoas

de 90% da arrecadagao tributaria de Camacari,
diretamente e 20.000 pessoas por meio de empresas contratadas. Estima-se que
sua participagéo no Produto Interno Bruto baiano seja superior a 30%.

Em aspectos econdmicos e sociais, referencia-se o IDH-M do Brasil, que € de 0,807,
o do Estado da Bahia € de 0,742, de Salvador é 0,805, de Feira de Santana & 0,734

e a média do Estado da Bahia é 0,626, segundo dados do IBGE.

Figura 3.1.2.2 - Regido Metropolitana de Salvador
FONTE: Elaborado por MARKESTRAT (2009)
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A Figura 3.1.2.2 mostra a RMS, onde esta localizada a maior parte das empresas

ligadas a Ford Nordeste.
¥ B= s g =P,
CONSOLI. Matheus A., SCARE, Roberto F., SILVEIRA, Bruno D. MARKESTRAT - Plano de Melhoria
Competitividade do APL dos Fornecedores da Industria Automotiva.Ribeirdo Preto: 2009, p.102. Relatério Final.



35

~ A
Y, AMEUA&@HGUE% -
@ @0 | Fg 2 J Jl.-/" |
Y TERRAINOWVA™ ™ B P "t

ALY DOSSAMPDS KO SEBAST

DO PASSE
o \)

=

©) ACU DATORRE
* Garcia d'Avila

= NEINJIMOES FILND~
~/\SALINAS DA MARGARID ‘:l’ A
@

3
% t}. e
".‘.i-.- v
" SALVADOR

Figura 3.1.2.3 - Regido Metropolitana de Salvador
FONTE: SEI - Superintendéncia de Estudos Econdmicos e Sociais da Bahia

3.1.3. Aspectos de Governanga
Essa secao foi elaborada tomando por base os documentos elaborados pela SECTI,
pelo SEBRAE-BA, por estudos da DESENBAHIA (2002). Os principais pontos de

relevancia sao:

A “governancga do APL” é o conjunto de ag¢des desenvolvidas pelos atores da Cadeia
Automotiva da Bahia, a fim de prover, nos limites de sua competéncia, o apoio na

viabilizagcao dos objetivos estratégicos do APL.

Em APLs constituidos por uma empresa ancora, como € o caso dos fornecedores
automotivos na Bahia, essa empresa costuma exercer, de fato, uma governanca
hierarquica e isso se deve ao seu maior peso econdmico. Ela desempenha a
coordenacgao e lideranga local, condiciona e induz o surgimento e a organizagao de
aglomeragbes de empresas, além de governar as relagdes econbmicas e

tecnologicas no ambito local.

B s §BID =28 0

MARKESTRAT trwcasiens . PROGREDIR ';:Y::;A,,:;_

CONSOLI. Matheus A., SCARE, Roberto F., SILVEIRA, Bruno D. MARKESTRAT - Plano de Melhoria
Competitividade do APL dos Fornecedores da Industria Automotiva.Ribeirdo Preto: 2009, p.102. Relatério Final.




36

O SEBRAE/BA atua neste setor, por meio do Projeto APL Automotivo, na regido
metropolitana de Salvador, Feira de Santana e Recdncavo Baiano, atendendo
diretamente um publico alvo de 28 empresas locais e indiretamente 35 sistemistas
da Ford. Este projeto, APL Automotivo, também esta contemplado pelo programa
PROGREDIR (BID).

Atualmente as atividades realizadas pelo APL Automotivo sdo; café da manha com
empresarios bimestralmente e visitas aos empresarios sistemistas e locais, por parte

do Coordenador Local do Programa que € membro da Secti.

As atividades realizadas pelo APL Automotivo em 2008 foram:

» - Capacitagao das empresas locais em CEP (Controle Estatistico de Processos) e
FMEA (Analise do Modo de Falha e seus Efeitos), com alta adesao de participantes.
Em média 20 participantes por curso, de 5 a 6 empresas;

» - Consultoria para certificagdo das normas ISO TS/9001, com 3 empresas sendo
treinadas em 2008, e mais 4 empresas com termos de compromisso assinados para
2009, com geracgao de negocios na ordem de R$ 6 milhdes;

= - Consultoria para formacdo de Redes Empresariais, com sensibilizacdo de 13
empresas, identificagdo de oportunidades e perspectiva de mobilizagdo de pelo
menos 02 redes no primeiro semestre de 2009;

= - Café da manha de fechamento 2008 do projeto, com showroom de produtos das
empresas locais e sistemistas da Ford, totalizando 18 empresas expositoras e
gerando uma rodada de negécios informal, com alavancagem imediata de negdcios

na ordem de R$ 800 mil. Compareceram a este evento 90 participantes;

Atualmente falta uma maior estruturacdo do APL da industria automotiva para que
novas agdes sejam tomadas como, por exemplo, a criagdo de grupos especificos de

trabalho, que € comum em outros APLs.

As principais justificativas para a unido das empresas abordam os seguintes pontos:
maior troca de informagdes sobre processos, produtos e tecnologia;

desenvolvimento conjunto da mé&o-de-obra local; acesso a fontes de financiamento;

5 - & A D
e B g gpip w2® B, Sh

CONSOLI. Matheus A., SCARE, Roberto F., SILVEIRA, Bruno D. MARKESTRAT - Plano de Melhoria
Competitividade do APL dos Fornecedores da Industria Automotiva.Ribeirdo Preto: 2009, p.102. Relatério Final.




37

desenvolvimento da inteligéncia de mercado; e criacdo de banco de dados de
prestadores de servicos e mao-de-obra disponivel.

3.1.4. Aspectos Institucionais
Essa secao foi elaborada tomando por base os documentos elaborados pela SECTI,
pelo SEBRAE-BA, por estudos da DESENBAHIA (2002). Os principais pontos de

relevancia sao descritos abaixo.

A presencga de instituigbes que proporcionam agdes nos ambitos de: programa de
incentivo e fomento; infra-estrutura institucional local (sindicatos, associagodes,
orgaos publicos); infra-estrutura cientifico-tecnolégica (universidades, institutos de
ensino e pesquisa, centros de capacitagao profissional e assisténcia técnica, centros
de desenvolvimento tecnoldgico); infra-estrutura de financiamento (instituiges
financeiras, fundos de amparo ao desenvolvimento local); e infra-estrutura de
engenharia (rodovias, portos, redes de esgoto, redes elétricas), relevantes para o
apoio ao desenvolvimento do APL, pois atuam como agentes facilitadores na
comunicagao interna, na execucgao e viabilizacdo das a¢des do APL, possibilitando
assim o alcance dos objetivos propostos pelas empresas participantes.

3.1.4.1 Programas de Incentivo e Fomento

Incentivo Fiscal e Fomento a Industria Fornecedora da Industria Automotiva

Atualmente, ndo ha nenhuma politica de incentivo fiscal para as empresas
participantes do APL. Contudo, o governo estadual da Bahia estabeleceu em 1997,
o Decreto 6.734. O mesmo foi criado com a finalidade de conceder crédito
presumido de até 100% para empresas do setor de veiculos automotores, bicicletas
e triciclos, inclusive seus componentes, partes, pecas, conjuntos e subconjuntos —
acabados e semi-acabados - pneumaticos e acessorios. O governo estadual da
Bahia estabeleceu em 1999 o PROAUTO, Programa especial de incentivo ao Setor
Automotivo da Bahia que tem como finalidade de estimular a implementagdo e o

desenvolvimento industriais do setor automobilistico.
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O recurso provém do Fundo de Desenvolvimento Social e Econédmico — FUNDESE,
e é concedido para o financiamento de capital de giro das empresas fabricantes de
veiculos, estendendo-se aos seus fornecedores. Também pode ser utilizado para

financiamento de investimentos fixos e despesas com engenharia e P & D.

3.1.4.2 Infra-estrutura Institucional Local
A presenga de sindicatos, associagbes e institutos representantes de classes
contribui para a transferéncia de informagdes de mercado, produto, processos,
servigos, tecnologias e também para gerar maior repercussao quanto aos assuntos,
noticias e novidades do setor. Alguns agentes presentes na regido do APL sao:
» Sindipecas;
Sindirepa

>

» Andap
» Fenabrave
>

SECTI.

3.1.4.3 Infra-estrutura Cientifico-tecnolégica

A presenca de universidades, institutos de pesquisa, centros de capacitagcao

profissional e assisténcia técnica sao importantes para o APL a medida que apdiam

no desenvolvimento de novas tecnologias e principalmente na capacitacdo da mao-

de-obra local. Alguns desses agentes estdo presentes de forma mais ativa, porém

talvez tenham que se envolver mais para que o APL possa alcangar os objetivos

propostos, ja que o principal gargalo encontrado € a mao-de-obra. Os agentes s&o:
> UFBA

UNEB

CEFET

Unifacs

SENAI Cimatec

YV V VYV V

3.1.4.4 Infra-estrutura de Financiamento
A viabilizagao de todos os projetos propostos para o desenvolvimento do APL e para
o aumento de competitividade das empresas participantes é feito a partir de fontes

de financiamento regionais e federais e também através de fundos de amparo ao
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desenvolvimento local. Os bancos privados também tém um papel importante.
Alguns agentes presentes na regidao séo:
> FAPESB
BNDES
FINEP
BID
BNB
BB

Bancos Privados

YV V. V V V V

3.1.4.5 Infra-estrutura de Engenharia

A infra-estrutura de engenharia contribui para o acesso aos mercados consumidores
(escoamento da produgdo) e também para o recebimento de matérias-primas
advindas de outras regides do pais e também de outros paises. A produgao das
empresas do APL automotivo é focada principalmente para o fornecimento das
empresas sistemistas, contudo com uma estratégia focada, as empresas poderéao

fornecer para outras empresas de fora do CIFN.

No estado da Bahia, parte das principais rodovias é controlada pelo DERBA,
Departamento de Estradas e Rodagem do estado da Bahia e os portos pela
CODEBA, companhia das docas do estado da Bahia, que s&o instituigdes publicas.
Entretanto, existe uma tendéncia de privatizagdo, ja que a agilidade dos
investimentos e a capacidade de manutencdo das empresas privadas tende a ser

maior quando comparado com o governo tanto estadual quanto federal.

3.1.5. Aspectos Tecnoldégicos (Produtos e Processos)
Essa secao foi elaborada tomando por base os documentos elaborados pela SECTI,
pelo SEBRAE-BA, por estudos da DESENBAHIA (2002) e pelo estudo de Passos.

Os principais pontos de relevancia sao:

Um grande desafio para a efetivacdo desta possibilidade é reduzir as diferengas de

capacitacao entre os potenciais fornecedores locais e a Ford e suas as sistemistas.
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O Programa Empresa Competitiva Bahia formatado SECTI, apoiado pelo BID, em
parceria com o CIMATEC e a Cooperagao Técnica Alema Deutsche Gesellschaft fiir
Technische Zusammenarbeit GmbH - GTZ/IAW, busca contribuir para que esse
desafio seja superado. A idéia é substituir o fornecimento de componentes,
atualmente adquiridos fora da Bahia pelas sistemistas e Ford, por fornecedores
locais ao tempo em que trata de desenvolver capacidade produtiva e tecnoldgica
para que, futuramente, esses fornecedores possam atender pedidos mais

complexos.

Atualmente, os membros da APL tém como cliente final as empresas sistemistas, e
essas por sua vez demandam por tecnologia. Essas demandas tecnoldgicas foram
reunidas em cinco grandes grupos: (1) tecnologias de gestdo; (2) tecnologias de
producdo e automacéo; (3) servicos e consultorias tecnoldgicas; (4) inteligéncia

tecnoldgica; e (5) capacitagado de pessoal.

As tecnologias de gestao incluem: Gestado da Qualidade Total; Controle Estatistico
de Processos; Certificacdo ISO 9000; Certificacdo ISO 14000; Grupos Semi-
autébnomos; Células de Producao; Fornecimento Just-in-Time; Métodos de Melhoria
Kaizen/Kanban; Engenharia Simultdnea; Benchmarking de melhores praticas;
Reengenharia; Custeio ABC; Gestdo da Informagéo; Gestdo de Projetos; Controle
Estatistico Seis Sigma; Método 5S; Programagao de Produgcdao MRP; Sistemas de
Informagdo ERP; Comunicacdo interempresarial por EDI; Parcerias Cliente-
Fornecedor; Gestdo Ambiental; e Normatizagdo de procedimentos.

As tecnologias de produgdo e automacdo contemplam: Controladores Logicos
Programaveis; Microcomputadores; Robés; Maquinas Ferramentas de Controle
Numérico; Projeto Auxiliado por Computador (CAD); Engenharia Auxiliada por
Computador (CAE); Manufatura Auxiliada por Computador (CAM); Equipamentos de
Prototipagem Rapida; Sistemas de Manufatura Integrada por Computador (CIM);
Sistema Digital de Controle Distribuido; Maquinas de Medi¢cdo Tridimensional;
Qualidade/Disponibilidade de Materiais; Sistemas de Gerenciamento de Armazéns e
Estoques; Coletores de Dados; Leitoras por Codigos de Barras; High Speed Cutting
(HSC); e Roteirizadores.
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Os servigos e consultorias tecnologicas sdao compostos de: Ensaios de Laboratorio;
Servigos de Calibragdo; Consultoria em Controle de processos; Consultoria em
Implantagao de Sistemas da Qualidade; Consultoria em Certificagdo de Sistemas da
Qualidade; Consultoria em Gestdo da Producdo; Consultoria em Certificacdo de
Produtos; Consultoria em Gestao Metroldgica; Consultoria em Sistemas Logisticos; e

Consultoria em Gestiao Ambiental.

A inteligéncia tecnoldgica compreende: Histérico de uma Tecnologia até o seu
estado-da-arte; Pesquisas de Mercado; Pesquisas sobre oportunidades de negocios
(parcerias, joint ventures, terceirizagdes); Coleta de informagdes seletivas sobre o
setor de negocios (clipping); Informacdes sobre qualificacdo/certificagcdo de
fornecedores; Informagdes sobre regulamentos técnicos, direitos e patentes;
Informagdes sobre regulagdo, normas e tratamentos de poluentes; Informacdes
sobre beneficiamento/aproveitamento de residuos industriais; Informacdes sobre
seguranca industrial; Informagdes sobre conservagao de energia; Informacgdes sobre
fontes e formas de financiamentos; Informagdes sobre politica fiscal e tributaria;
Informagdes sobre aquisicdo e transferéncia de tecnologia; Informagdes sobre
desenvolvimento de novos processos; e Informagdes sobre desenvolvimento de

novos produtos.

Por fim, a capacitagcdo de pessoal envolve: Cursos de motivagao/relacionamentos
Interpessoais; Atualizagbes em novas tecnologias; Treinamentos especificos;
Treinamentos in company; Apoio de universidades; Cursos técnicos de nivel médio
(SENAI); Formacgao escolar basica (fundamental e média); Formacao técnica de

nivel pés-meédio; Graduagao e pos-graduacgao; e Formacgao profissional polivalente.

3.2. Mapeamento do APL
Esta etapa do trabalho consiste em apresentar o desenho da rede produtiva, e a

descrigao dos agentes envolvidos nas diversas fases deste sistema produtivo.
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3.2.1. Desenho do APL dos fornecedores da Industria automotiva

SEBRAE- SENAI/ o Demais Agentes
i i i i i i
v % v v v v

Industriado

Industriade

- FEmE
Industria mamn X
Ferramentaria,

IndGstriameta- £ | Soprado

Outras montadoras

Outros Setores

FACILITADORES:Bancos; BNB, BNDES, BID, Bancos Privados P&D : FAPESB, FINEP; Educagdo: CIMATEC, CEFET,
UFBA, Unifacs; Promogao a Exportacao: PROMO; Design de Produtos; Consultorias Empresariais; Logistica e
Transporte;

Figura 3.2.1.1 - Fluxograma da Rede Produtiva do APL dos fornecedores da Industria Automotiva
FONTE: Markestrat com informagdes da Secti
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A analise da Figura 3.2.1.1 revela que atualmente as atividades de maior escala s&o
realizadas fora do APL, como o caso do da ferramentaria pesada, industria de aco e
fabricantes de equipamentos e manutencgao industrial de maior porte. Essas sao

atividades de dificil ou impossivel internalizacdo no entorno do CIFN.

As atividades como a industria metal mecéanica de componentes, industria do
plastico e industria da fabricagdo de equipamentos e manuteng¢ao industrial, dentre
outras, apresentam uma producgao divida entre ofertantes internos e externos ao
APL, se constituindo no conjunto de atividades de maior potencial para expansao e
fornecimento local. Alguns dos elos da cadeia produtiva contam com participagao

expressiva de MPEs locais e externas a RMS.

No centro do desenho, podem-se notar alguns dos setores ja levantados pelo projeto
Decas, ndo se limitando, entretanto apenas a esses setores.

No lado direito do desenho, sdo as possiveis atuagdo do APL para diversificagao.
Por exemplo, em outros mercados, outras montadoras, e em outros setores como
produtores da linha branca, na industria de brinquedos, de eletrbnicos, moveleira

dentre outros.

3.2.2. Identificagdao dos Agentes
Essa secdo foi elaborada tomando por base os documentos da SECTI e do
SEBRAE-BA, além de consultas nos sites das associagdes (Sindipegas, Sindirepa,

Andap, Fenabrave, FIEB) e empresas do setor automotivo.

Conforme ja descrito, as empresas fornecedoras da industria automotiva da APL
estdo divididas em quatro niveis. No Nivel 1, as empresas sistemistas, No Nivel 2
encontram-se os produtores de pecas e componentes. Ja no Terceiro e Quarto

Niveis localizam-se os fabricantes de pecas isoladas.

A Ford é responsavel pelos processos de armagao da carroceria, pintura e

montagem final dos veiculos;

-] = ‘
S Ea sezrae GBID f"::‘fsf,.@ pnogcﬁinm —

MARKESTRAT - - s do Eotd da Baba

CONSOLI. Matheus A., SCARE, Roberto F., SILVEIRA, Bruno D. MARKESTRAT - Plano de Melhoria
Competitividade do APL dos Fornecedores da Industria Automotiva.Ribeirdo Preto: 2009, p.102. Relatério Final.




44

O Foco do APL dos fornecedores da Industria automotiva esta nos fornecedores de

nivel 2 e 3, que fornecem para as sistemistas que sao grandes players do mercado.

3.2.2.1. Fornecedores de 1° Nivel
Fornecedores de 1° Nivel sdo aqueles que conjuntamente a Ford sdo responsaveis
pela montagem dos carros produzidos na empresas. O projeto Amazon, que instalou

a fabrica da Ford em Camacari engloba as empresas que estao na tabela 3.2.2.1.1.
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Tabela 3.2.2.1.1 - Empresas que compoe o projeto Amazon da Ford: Bahia, 2004

N° Empresa Produtos Empregados | Origem do capital Outras informagoes
0 Ford Motor Company Brasil Ltd Automoveis 7.868 EUA. Nd
1 ABB Service Ltda Manutengdo e prestagdo de ; Suica. Nd
Servicos
Arvinmeritor do Brasil Sistemas | Exaustor (escapamento) e Os componentes se originam da Ford MG.
2 . = 73 EUA. .
Automotivos Ltda suspensao (pecas feitas de aco)
Autometal Industria e Comércio | Pecas injetadas plasticas e . Camacari e SP (polipropileno) e SP (nylon,ABS,
3 230 Brasil
Ltda calotas parafusos e molas)
Benteler Componentes Autom Quadro auxiliar, motor, Motor e transmisséo da Ford Taubaté (SP),
4 por " | montagem da suspenséo e 357 Alemanha. insumos do RS, Argentina, da ThyssenKrupp
Ltda (Alliance) P
periféricos do motor BA e da Benteler SP
5 Borlem S. A . Emprgendmentos Rodas de ago e aluminio - EUA (controle) e Nao possui empresa no Estado da Bahia.
Industriais Espanha.
Colauto Adesivos e massas Plastisol, selantes, pve,
adesivos, mantas . Em 2003, a Colauto se divide criando a
6 Itda. e Powercoat Tratamento reforcantes e Pintura 74 Brasil Powercoat
de Superficies Ltda ¢ "
eletroforética
7 Comau Services Construgdo gsolg)nha do body - Italia. N&o possui empresa no Estado da Bahia.
8 Cooper Standard Automotive | Tubulagao p/ freio, direcéo, 85 EUA Tubos de aco do Canada, nylon e fitas ARC
Brasil Fluid System Ltda. combustivel, vacuo e vapor ' 3000 da Bélgica, valvulas do México
9 Dusa Dupont Sabanci Pintura - EUA. Nd
10 DOPEC Ind. e com ltda Para-choques e 68 Grupo Dow Nd
acabamentos plasticos automotive.
11 Excel global Logistica - EUA e Canada. N&o possui empresa no Estado da Bahia.
Ferrolene S. A Industria e produgdo de chapas , a matéria prima (a¢o) vem de MG (CSN,
12 . . 65 Brasil. o .
Comércio de Metais cortadas Usiminas e Usinor)
13 Faurecia médulos de porta e 212 Franca. Recebe insumos da SAS
bagagem
14 Intertrim Autopegas Ltda Revestimento moldado de ) Espanha. Nao possui empresa na Bahle]._Para-soI e alca
teto de seguranga (SP), clipe metalico da Espanha
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N° Empresa Produtos Empregados | Origem do capital Outras informagoes
Sist. de transporte de
15 fluidos, de embreagem,
Invensys Appliance Controls diregao hidraulica e éleo de
Ltda transmissao - | Inglesa Nao possui empresa no Estado da Bahia.
Tanques e dutos plasticos
16 de enchimento e pecgas Matéria-prima do RS, Metalurgica Jardim (BA),
Kautex- Textron do Brasil Ltda | sopradas 36 | Alemanha e EUA. Bosch (BA)
17 |Lear do Brasil ind. e com de Espumas da TWE de Camagari e estrutura
interiores automotivos Bancos 348 | EUA. metalica de MG e SP

18

Mapri -Textron do Brasil/
Textron Fastening systems do
Brasil AS

Sistemas de fixagao:
parafusos, rebitas e
fixadores metalicos e
plastico

Brasileira (capital
EUA)

Os fixadores ja vém pronto de SP devido as
economias de escopo

retrovisores internos e

Nao possui empresa na Bahia. Espelhos e

19 Metagal Ind. e Com Ltda externos - | Brasil. retrovisores vem da matriz em diadema (SP).
20 | MXS International do Brasil ltda | Engenharia automotiva 206 | EUA. Nd
Isoladores acusticos,
21 térmicos e vibracionais, Matéria prima de SP (espumas, residuos de
Pelzer sistemas do Brasil Ltda porta malas 230 | Brasil. algodéo e de polipropileno)
Vidros laminados e
22 temperados, parabrisa, Matéria prima de SP, produtos quimicos dos
Pilkington janela 26 | Inglaterra. EUA e componentes da Saargummi BA
23 Montagem de conjuntos Pneus de SP e alguns componentes de F. de
Pirelli Pneus S. A . pneu + roda 31 | ltalia. Santana (BA).
Secédo da Ford que agrega a
24 | Premier Automotive Group Aston; Daimler;Jaguar; Land Nao possui empresa na Bahia. Importagdes de
(PAG) Rover e volvo pecas e componentes e dos veiculos
25 As matérias-primas vem de SP, MG, Europa
Saargummi Bahia Ltda Guarnigdes e vedagdes 148 | Alemanha. (flocos de poliester) e BA
Joint-venture
26 Interiores e revestimento de Faurecia e Siemens | Componentes vem de SP, MG e de empresas

SAS Automotive Systems

portas, Cockpit

VDO.

do sitio de Camacari
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N° Empresa Produtos Empregados | Origem do capital Outras informagoes
27 Sian sistemas de iluminagao Luz de placa, lanternas e 275 Brasil (Arteb) e Os fardis sao enviados p/Valeo e submontados.
automotiva do nordeste Ltda farois Alemanha (Hella). As lanternas p/ a Ford
8 Sodecia Da Bahia Ltda Peca festampada e 197 Portugal. Fabrlga da BA fornece pecas menores e as de
subconjunto soldados maiores escalas de produgao vém de SP
29 Thyssenkrup Au'tomot|ve Suspenso 102 Alemanha. Matéria-prima de empfesas dq complexo de
Systems Brasil Ltda. Camagari: Sodecia
30 TW Espumas Espumas de poliuretano 40 Canada. Matéria-prima de SP e BA
Valeo Sistemas Automotivos Modu_lo Frontal do veiculo: Componentes de SP, Alemanha (coxim da
31 radiador, embreagem, 45 Francga. : .
Ltda estrutura superior) e da Valeo de Camacari
condensador
Visteon Sistemas Automotivos Painel de instrumentos e divisdo de eletronicos | Pegas e componentes de Camagari, de SP, RJ
32 componentes externos do 290
Ltda da FORD e MG
motor
. . Joint-venture . L
33 | Yazaki Autoparts do Brasil Ltda Chicotes ou sistemas 1056 Siemens (Alema) Tubos plasticos SP, fitas isolantes SP e

elétricos

da yazaki (Japonesa)

Alemanha e outros insumos de multinacionais

FONTE: Adaptado de Cerqueira (2007)
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3.2.2.2. Fornecedores de 2° e 3° Nivel
O foco do APL Automotivo é no grupo de empresas desses niveis, que s&o as

empresas que fornecedoras dos sistemistas e suas fornecedoras.

Foram identificadas 330 possiveis empresas fornecedoras para o CIFN segundo
informagdes da FIEB, algumas sendo de Sdo Paulo e da Regido Sul que tem

interesse em instalar-se ou realizar parcerias com empresas da RMS.

Desse total foram identificadas 57 empresas que ja forneceram ou fornecem para
Ford atualmente. Sdo empresas de ferramentaria, injecdo do plastico e tratamento
de superficies, fibras naturais, maquinas de precisdo, fabrica de moldes,
componentes plasticos, borracha, pequenas ferramentas de preciséo, fixadores e

conectores e quimicos.

Abaixo sdo identificadas algumas empresas fornecedoras do setor automotivo. Séo
empresas fabricantes de cabines, carrocerias, reboques, pecgas, acessorios e

recuperacao de motores. A tabela abaixo destaca a localizagdo dessas empresas.

Tabela 3.2.2.2.1 — Empresas de cabines, carrocerias e reboques

Localizacéo N° de Empresas

Camacari 2

Conceicao do Coité

Eunapolis

Feira de Santana

Itabuna

ltamaraju

Juazeiro

Lauro de Freitas

Salvador

Santa Barbara

Santo Antonio de Jesus

Senhor do Bonfim

Simoes Filho

Teixeira de Freitas

N|WIN =N~ I, 2 YNW|-

Vitoria da Conquista

FONTE: FIEB
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Tabela 3.2.2.2.2 — Empresas de pegas e acessorios

Localizagao N° de Empresas

Camacgari 3

Conceigao do Jacuipe

Feira de Santana

Ilhéus

Lauro de Freitas

Luis Eduardo Magalhaes

Salvador

Simoes Filho

[N 1 |\ N (PSS Ny IS Ny QL NGy UK () [ Q) UL

Vitoria da Conquista

FONTE: FIEB

Tabela 3.2.2.2.3 — Empresas de recuperacido de motores

Localizagéo N° de Empresas

Dias D Avila 1

Feira de Santana

Itabuna

Juazeiro

Salvador

Senhor do Bonfim

== 0= =N

Vitoria da Conquista

FONTE: FIEB

3.2.2.3. Agentes Facilitadores

Além das empresas listadas acima que pertencem ao setor automotivo, existem
outros componentes dessa rede produtiva que sdo os chamados agentes
facilitadores. Sao eles empresas de logistica e transporte; design de produto;
comercializagdo como fraders e brokers; consultoria empresarial; servicos
complementares (oficinas de reparo, pos-venda, etc.); agentes financiadores

(bancos); tecnologia da informagé&o e capacitagdo de RH.

O Banco do Brasil, BNDES, BNB, bancos privados, sdo os maiores financiadores do
APL automotivo, facilitando o acesso ao crédito e possibilitando a criagdo de

investimentos.

O SEBRAE e a Secti tem influéncia muito grande ja que sdo os organizadores do
APL, permitindo assim que empresas concorrentes aliem suas estratégias em prol

do desenvolvimento regional.
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3.2.2.4. Agentes Institucionais

Os agentes institucionais definem ou influenciam as “regras do jogo”. S&o eles que,
diretamente ou indiretamente, determinam as leis, normas técnicas, padrdes de
qualidade e certificagbes que regem a industria dos fornecedores da industria

automotiva.

A FIEB é a grande responsavel por centralizar toda industria baiana de diversos
setores, a Desenbahia tem papel de fomentar o desenvolvimento para o estado da
BAHIA.

Os sindicatos tém importancia muito grande na formulagdo de estratégias para o
setor. Como, por exemplo, o Sindipecas e Sindirepa. A Fenabrave e a Andap

também auxiliam as empresas a se desenvolverem.

A Ford, como empresa ancora no polo de tem grande influéncia sobre as suas
fornecedoras, e as sistemistas tem influencia sob suas fornecedoras. Ou seja, a

estratégias do setor automotivo devem estar alinhadas.

De qualquer forma, o destaque maior deve ser dado aos atores regionais que vivem
diariamente a evolugao do APL dos fornecedores da industria automotiva. Sao eles,
a SECTI, o SENAI, o SEBRAE-BA, o IEL e o FIEB.

3.2.3. Identificagdo de Subgrupos e Relacao Interfirmas

No APL dos fornecedores da industria automotiva, empresas de pequeno porte sao
fornecedoras das sistemistas, que sao grandes players do mercado internacional. As
empresas sao de diversos portes desde empresas com 2 funcionarios até empresas
com mais de 100. Dessa forma ha uma divisdo conforme as linhas de produtos e
grau de desenvolvimento tecnolégico. Sao propostos o0s seguintes sub-grupos no

arranjo produtivo dos fornecedores da cadeia automotiva da Bahia.
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3.2.3.1. Subgrupo das empresas da cadeia do plastico
O subgrupo das empresas da cadeia do plastico tem um APL estruturado e né&o

estao envolvidos unicamente com a cadeia automotiva. As empresas se localizam

em sua maioria na RMS e na regido de Feira de Santana.

3.2.3.2. Subgrupo das empresas da cadeia produtiva metal mecéanica de

componentes
Foram identificadas empresas fabricantes de moldes, maquinas de precisdo e
pequenas ferramentas que podem participar desse subgrupo. As empresas se

agrupam no entorno da RMS.
3.2.3.3. Subgrupo das empresas da cadeia produtiva da fabricagdo de

equipamentos e manutencgao industrial
Esse subgrupo ainda ndo esta estruturado, engloba empresas de ferramentaria,
fixadores e conectores e de produtos quimicos. A maior parte dessas empresas

encontra-se na RMS, no entorno da Ford Camacari.
3.2.3.4. Sub-grupo dos Prestadores de Servigos e Manutengao Industrial
Neste grupo, a méo de obra possui baixa qualificagcdo, bem como o desempenho
das atividades realizadas ndo corresponde as expectativas e necessidades dos
clientes. O custo de tais atividades se mostra elevado e o valor entregue ao cliente é
baixo, conforme explicitado anteriormente. Tais fatores implicam em uma baixa
relagdo custo beneficio. Mostra-se mais eficiente a busca de solugdes para essa
area em organizacgoes das regides sudeste e sul do pais. Para melhoria do cenario
desse sub-grupo é preciso desenvolver a formagdo da mao-de-obra e aumentar a

capacitagao técnica por meio de cursos técnicos e formacao académica.
3.3. Situacao e Tendéncias de Mercado

Essa secao foi elaborada tomando por base os documentos da SECTI e do

SEBRAE-BA, além de consultas nos sites das associagdes (Sindipegas, Sindirepa,

Andap, Fenabrave, FIEB) e empresas do setor automotivo.
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3.3.1. Mercado Internacional
Os principais pontos de relevancia do mercado internacional e suas tendéncias sao

sintetizados a seguir:

a) Historicamente a maior industria automotiva sempre foi a americana com as
grandes do setor como Ford e General Motors

b) Alemanha, Reino Unido, Italia, Japao sdo outros grandes players do mercado

c) Em 2007, a Toyota atinge o primeiro lugar no ranking das empresas do setor,
alterando assim o grande dominio dos americanos.

d) A crise do subprime que atingiu o mercado americano em 2008, levou em
grandes quedas de vendas de automoveis. A General Motors, por exemplo,
apresentou reducgéo de 33,7% e a Toyota perdeu quase 42%.

e) O governo norte-americano vem apoiando as grandes montadoras para evitar as
dificuldades financeiras dessas empresas.

f) A Chrysler uma das grandes norte-americanas declarou faléncia em 2009,
associando-se a italiana Fiat.

g) O crescimento do etanol e a preocupagao com o fornecimento de petréleo levou o
mercado a valorizar carros mais econdmicos e as preocupag¢des ambientais
acarretam no crescimento dos carros menos poluentes. Dessa forma, os carros de
montadoras menores ganharam o mercado.

h) Os altos custos de produgdo, a quedas nas vendas, fazem com que as
montadoras invistam mais recursos e esforcos nos paises em desenvolvimento
como o Brasil.

i) Em 2006, as exportagdes de componentes automotivos realizadas por empresas
instaladas no Brasil (fabricantes de autopegas e montadoras de veiculos), atingiram
US$ 8,7 bilhdes. Esse valor corresponde a 29% do valor da produgdo anual de
autopecas no Pais.

j) Desse montante, estima-se que US$ 5,7 bilhdes foram exportados diretamente
pelos fabricantes de autopecas e o restante (US$ 3 bilhdes) representam
exportagdes realizadas pelas montadoras de veiculos instaladas no Pais.

k) O setor de autopecgas, somente conseguira obter sucesso no exterior, se puder

contar com fatores tais como; especializagdo e Escala de produgao e existéncia de
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Canais de Distribuicdo que assegurem regularidade de frequéncia, normalidade no

processo de distribuicdo, dentre outros requisitos.

= As exportagbes brasileiras vem ganhando o mercado internacional com os

Tendéncias carros compactos e hibridos.

®  |novacao de produtos e processos (estratégia de diferenciagdo).
Aspectos = A Europa é um importante mercado.
Favoraveis = O comércio entre os paises do Mercosul e México é muito desenvolvido.

® Fatores tecnolégicos ainda é o principal desafio para exportagao
= As empresas participantes do APL ndo conseguem atingir o mercado
internacional,sendo dependentes das grandes montadoras.

Quadro 3.3.1.1 - Situacao e Tendéncias do Mercado Internacional
FONTE: Elaborado por Markestrat (2009)

Aspectos
Desfavoraveis

3.3.2. Mercado Nacional
Os principais pontos de relevancia do mercado nacional e suas tendéncias sao

sintetizados a seguir:

a) O Brasil obteve em 2008, vendas recordes de 2,82 milhées de unidades de
automéveis e comerciais leves, alta de 14,5% sobre 2007, e outras 54,4 mil
maquinas agricolas, expansao de 42%. Com o resultado, o Brasil deve superar
Reino Unido, Franca e Italia.

b) Esses numeros colocam o pais trés postos acima no quinto lugar no ranking de
mercado consumidor. Como produtor, o Brasil deve se consolidar na sexta posicéo,
ja assumida no primeiro semestre de 2008.

c) A crise norte-americana afetou o mercado brasileiro com redugdo no acesso ao
crédito e diminuicdo dos investimentos.

d) O governo brasileiro langou no final de 2008 e inicio de 2009 um pacote anti-crise
que beneficiou muito as empresas do setor. Houve a reducao no IPl que propiciou
no aumento da demanda por automoéveis.

e) As pecas remanufaturadas e reconstruidas estdo crescendo e fortalecendo cada
vez mais o mercado automotivo brasileiro. Com evidéncia na Europa e EUA, os

produtos apresentam qualidade e precos acessiveis.
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= As exportagdes vem crescendo, devido a presenga de carros compactos e
carros hibridos.
= A utilizagdo de matérias biodegradaveis e reciclaveis
® Forte inovagao no setor acarreta na criacédo de novos produtos
= Exigéncia por qualidade faz com que os fornecedores desenvolvam novas
tecnologias
® |ncentivos fiscais de todas as esferas governamentais
= Apoio de instituigdes privadas
= Forte envolvimento de associagdes e entidades de classe
= A crise mundial afeta o consumo em todo mundo devido as dificuldades de
acesso ao credito.
® Falta de qualificagédo das industrias fornecedoras.
® Dificuldades de compartilhamento de informagdes nas empresas
participantes do APL
Quadro 3.3.2.1 - Situacao e Tendéncias do Mercado Nacional
FONTE: Elaborado por Markestrat (2009)

Tendéncias

Aspectos
Favoraveis

Aspectos
Desfavoraveis

3.3.3. Mercado Regional
Os principais pontos de relevancia do mercado nacional e suas tendéncias séo

sintetizados a seguir:

a) A Assembléia Legislativa aprovou a Lei de Inovagéo e Tecnologia, dessa forma o
governo baiano podera investir em inovagao e tecnologia nas pequenas empresas.
A nova lei também cria um link entre pesquisadores das universidades e as
empresas, dessa forma caminham na direcdo de um mercado mais competitivo. A
FAPESB disponibiliza, atualmente, R$16 milhdes para investir em inovacdo e
tecnologia no estado

b) A Bahia produz cerca de 10% de todos os veiculos fabricados no Brasil e ocupa a
terceira posi¢céo no ranking brasileiro em produgéo

c) O processo de baianizagdo dos fornecedores da industria levara maior
desenvolvimento para a regiao

d) Parceria com institutos da Alemanha e com empresas multinacionais levara ao
desenvolvimento das empresas.

e) A presencga de instituigbes envolvidas com o APL acarretara em maior orientagéo
para as empresas.

f) A mao-de-obra ainda é pouco qualificada, assim a criagdo de parceiras com

escolas técnicas e universidades podera melhorar a capacitacdo dos envolvidos.
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g) Uma alternativa para as empresas € a diversificagdo de consumidores. Os
produtos fabricados podem ser de grande utilidade para linha branca
(eletrodomésticos) e para industria de brinquedo.

h) Com a reducédo do IPI as vendas no setor de eletrodomésticos estdo em alta, ja
que o governo langou um programa para a troca de 10 milhées de geladeira nos

préximos 10 anos.

= O mercado nordestino ainda incipiente, mas com potencial de crescimento.
Tendéncias = Necessaria agregacéo de valor aos fornecedores da cadeia.
= Diversificagdo para outros setores da economia

= FExisténcia de uma empresa ancora, possibilita uma sinergia entre as
empresas participantes.

Aspectos e ) ; )
Fa\‘/)oréveis ® Tradigdo e Conhecimento acumulado no setor é um valioso recurso.
® Presenga de parcerias com empresas multinacionais
= Exigéncia minima de qualidade pelos clientes (Ford e sistemistas)
=  Aspectos tecnolégicos
Aspectos P g

= Capacitagdo dos recursos humanos

= Mercado focado apenas em um cliente final (Ford)
Quadro 3.3.3.1 - Situagdo e Tendéncias do Mercado Regional
FONTE: Elaborado por Markestrat (2009)

Desfavoraveis

4. ANALISE ESTRATEGICA DO APL

A andlise estratégica do APL esta composta pela descricdo e analise dos grupos
estratégicos, identificagdo dos pontos fortes e fracos, oportunidades e ameacgas para
o APL dos fornecedores da Industria Automotiva como um todo, e por fim o
diagnostico estratégico. O quadro sintese apresentado no diagnostico mostra a inter-

relagao entre as analises elaboradas e as variaveis identificadas.

4.1. Descrigao e Analise de Grupos Estratégicos

Os grupos estratégicos foram definidos a partir da analise dos elos da cadeia de
valor da industria automotiva. Cada elo da cadeia produtiva foi sugestivo para a
definicdo dos grupos estratégicos considerando a proximidade das decisdes
estratégicas dessas empresas e o recorte para Pequenas e Médias Empresas
(PMEs).

A sequir, sera apresentado cada grupo, as variaveis de aproximacao das empresas,
e algumas das possiveis decisdes estratégicas pertinentes a cada um deles. Foi

definido que os participantes de cada grupo serdo analisados de acordo com as
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seguintes variaveis: abrangéncia de atuacdo (local/ regional, nacional e
internacional) e porte das empresas (pequenas, médias e grandes empresas).

Global w

Pequeno Médio Grande Porte das
empresas
@ Fornecedores Nivel 1 0 Fornecedores Nivel 2 — Sul e Sudeste \_3) Fomecedores Niveil2 — BA, Niveis 3 e 4 e Empresas de Servigos

Figura 4.1.1 - Grupos estratégicos
FONTE: Elaborado por Markestrat (2009)

4.1.1. Grupo estratégico 1

Esse grupo é formado pelas empresas fornecedoras de nivel 1 da Ford, essas
empresas sdo as sistemistas que sdo as empresas que fornecem as pecgas
completas, ou seja, os modulos do automovel para a Ford. Esse grupo é de grandes
players do mercado internacional, desta forma elas ja detém grande parte do
mercado. Esse grupo agrupa 33 empresas que ja demandam por subprodutos que

podem ser produzidos por empresas baianas.

Atualmente, ha uma dificuldade em encontrar qualidade nos produtos baianos o que
leva esse grupo de empresas buscar produtos de outras regides como a sudeste e
sul. Ha interesse por esse grupo em adquirir os produtos regionalmente o que levaria

a uma reducéao de custos.
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4.1.2. Grupo estratégico 2
Esse grupo é formado por empresas fornecedoras de segundo nivel que fornecem

pecas para as empresas sistemistas.

Atualmente, grande parte dessas empresas encontra-se no de entorno do CIFN,
mas em sua maioria sao filiais de empresas das regides sul e sudeste. A produgao
ocorre em geral nas unidades baianas, mas ainda ha pecas oriundas de outras

regides.

Para as empresas baianas, o maior desafio para esse grupo de empresas € se
adequar tecnologicamente para que possa aumentar o fornecimento para as
empresas do CIFN. O grande problema é que ha um alto custo nessa adequagéao o

que dificulta esse processo.

As empresas tém como oportunidade também produzir para outros setores, dessa
forma, devem identifica-los para que possam atuar dessa forma e nao ficarem
dependentes dos sistemistas e da Ford e assim conseguir ampliar seu mercado

consumidor.

4.1.3. Grupo estratégico 3

O grupo estratégico 3 engloba as empresas fornecedoras de nivel 3, nivel 4 e as
empresas de servicos. Essas empresas tém em comum o pequeno porte e a area de
atuacao local. Vale ressaltar que grandes empresas e multinacionais também podem
ser enquadradas como fornecedores de nivel 3 e/ou 4, mas ndo estdo sendo

consideradas no grupo estratégico 3 nesta analise.

As fornecedoras de terceiro nivel agrupa empresas fornecedoras de componentes
para as empresas fabricantes de pecgas, que ocupam o nivel 2. O desafio para essas
empresas € 0 mesmo das empresas de nivel 2, ou seja, diversificar seus produtos
tanto para uso em outros setores, como por exemplo, a linha branca, tanto quanto

para atendimento das demandas das empresas.
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As empresas de nivel quatro sdo produtoras de alguns itens que sao utilizados nas
pecas dos niveis apresentados anteriormente. A area de atuagao € a mais limitada
possivel devido a falta de qualificagdo e de gestdo. Essas empresas sdo em sua
maioria muito pequenas, com um ou dois funcionarios que produzem itens

isoladamente sem critério nenhum, apenas por uma demanda especifica.

Por fim, as empresas de servicos sdo as empresas que presta servicos de
manutengao industrial. Atualmente hoje esse servigo € critico ja que nao ha pessoal
capacitado para realizacdo dessas atividades. Quando é demandado esse servigo,
profissionais do sudeste e sul sdo requisitados para solucionar esses problemas.

As empresas desse grupo sofrem com a baixa qualificacdo, falta de gestdo e de

planejamento estratégico, dessa forma a atuagdo das mesmas € limitada. O

suprimento dessas necessidades fara com que as empresas se desenvolvam.

4.2. Analise dos Pontos Fortes e Fracos, Ameacas e Oportunidades

Visdo Analitica dos Fatores Competitivos

(Competitive Intelligence-Driven)
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Quadro 4.2.1 - Quadro Resumo da Analise SWOT
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OPORTUNIDADES

AMEACAS

- Criacao de novas empresas e ampliagao de
mercado (baianizagdo dos fornecedores)

- Parceria com empresas com alta capacidade
tecnologica

- Possiveis fornecedores internacionais
interessados no desenvolvimento de joint-venture
com empresas brasileiras

- Reducéo de custos, elevagéo de qualidade,
flexibilidade

- Formagao de redes de negdcios e cooperagao
técnica

- Insercéo de inovagoes e padrdes absolutos de
qualidade, entrega e custo

- Ampliagcéo da sinergia entre as empresas
envolvidas

- Ampliagdo do mercado consumidor (outras
regides e outras industrias)

- Dependéncia de uma empresa ancora (Ford).

- Dependéncia externa de insumos, pecas,
componentes e matérias-primas

- Diferencas entre as sistemistas e as micro e
pequenas empresas

- Alta concorréncia de firmas experientes no setor
automotivo

- Falta de empresas especializadas em servigos
de manutengao industrial

- Descrédito das agdes governamentais

- Pouca experiéncia das firmas locais com o setor
automotivo

Quadro 4.2.2 - Quadro Resumo das Oportunidades e Ameacgas
FONTE: Elaborado por Markestrat (2009)

PONTOS FORTES

PONTOS FRACOS

- Qualidade exigida pela empresa ancora

- Incentivos fiscais, atrativos (terrenos, portos e
estradas)

- Politica comum de recursos humanos entre a
Ford e as sistemistas

- Relagdes institucionalizadas e hierarquizadas
no longo prazo

- Centro de desenvolvimento de produto para
viabilizar inovagoes

- SENAI/Cimatec é um excelente centro de
capacitagao profissional técnica e de
desenvolvimento de tecnologia.

- Pequeno porte das empresas facilita a
flexibilidade

- proximidade com o polo petroquimico de
Camacari (2° maior do Brasil).

- Oportunidades para o crescimento de empresas
locais

- Apoio as exportagdes (politicas comerciais e
financiamentos

- As empresas do APL Automotivo sao filiais de
matrizes do Sul e Sudeste

- Dependéncia de fornecedores de fora (SP, MG,
exterior).

- Falta de padrdes tecnoldgicos, qualidade e
mao-de-obra especializada

- Poucas empresas séo certificadas quanto a
ISO, certificados de qualidade e conformidade do
produto.

- Baixa inser¢do da mao-de-obra local em
cargos-chave

- Falta de conhecimento entre os demandantes e
ofertantes

- Pouca experiéncia das empresas locais

- Falta de sinergia e integracao entre as
empresas presentes no APL.

- defasagem tecnoldgica em relagao as
sistemistas

- cultura empresarial focada em grandes margens
(sazonais) em detrimento de baixas margens
sustentaveis em longo prazo

- mercado demandante por pecgas plasticas e
metalicas reduzido na RMS

- Resisténcia a Implantagdo de ferramentas de
gestéo, qualidade e informagao do processo
produtivo

Quadro 4.2.3 - Quadro Resumo dos Pontos Fortes e Fracos
FONTE: Elaborado por Markestrat (2009)
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4.2.1. Analise Interna: Pontos Fortes e Fracos

4.2.1.1. Pontos Fortes

Histérico

= Os incentivos fiscais (Supersimples, Desenvolve e Sudene) e beneficios
(terrenos, portes e estradas) sao atrativos para a regiao.

» Ainstalagdo do pdlo industrial de Camacari.

= A presenca da Ford, empresa ancora do sistema automotivo da RMS.

= Desenvolvimento de empresas locais, que por seu pequeno porte, facilita a
flexibilidade.

»= Apoio as exportagbes por meio de politicas comerciais e facilidade no acesso a

financiamentos.

Geogriafico

» Localizagdo geografica do estado da BA. Maior proximidade dos mercados
consumidores estrangeiros. (EUA e Europa).

» Proximidade com os portos de Aratu/BA e Suape/PE.

Governanga
» Forte participacdo do SEBRAE, SENAI/CIMATEC e governo estadual (SECTI) na
governancga do APL.

Institucional

= SEBRAE/BA é um importante agente facilitador para melhoria da competitividade
e desempenho empresarial oferecendo cursos, capacitagdes e assessorias aos
empresarios do APL.

= SENAI/CIMATEC é um excelente centro de capacitacéo profissional técnica e
desenvolvimento de tecnologia. Presta servigo para auditoria de produtos e
processos as empresas do APL (avaliagdo do produto final, adaptagdes de moldes).
» Politica comum de recursos humanos entre a Ford e as sistemistas.

» Relagdes institucionalizadas e hierarquizadas no longo prazo.
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Tecnolégico
» Qualidade exigida pela Ford, leva todos os participantes do APL a se certificarem.

= Centro de desenvolvimento de produto para viabilizar inovagdes

4.2.1.2. Pontos Fracos

Histérico

» Cultura do empresario, com dificuldade de associativismo e foco em grandes
margens sazonais em detrimento de baixas margens sustentaveis no longo prazo.

» Fraca analise dos segmentos de mercado (estudos, pesquisas e projetos).

» Baixa colocagdo da méao-de-obra local em cargos-chave.

» Discriminagao sofrida pelas empresas locais.

Geogriafico

= As empresas participantes, em geral, sédo filiais de empresas do Sul/Sudeste,
dessa forma muitas atividades ndo sao desenvolvidas na RMS.

» Dependéncia de fornecedores de outras regides (Sul/Sudeste) e de outros paises.
= Mercado local é reduzido e dependente de uma empresa ancora.

Governanga
» Falta de sinergia e integragao entre as empresas presentes no APL.
= Cooperagao incipiente para compras conjuntas, rodadas de negdécios, qualificagao

de mao-de-obra e desenvolvimento tecnoldgico.

Institucional
» Falta de um centro de testes para que as empresas possam realizar as etapas
exigidas no processo de certificagdes exigidas pelo setor.

» |nteragdo incipiente entre os demandantes e ofertantes.

Tecnolégico
» Poucas empresas sao certificadas quanto a I1SO, certificados de qualidade e
conformidade do produto.

» Pouca experiéncia das empresas locais.
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» Falta de padrdes tecnoldgicos, qualidade e mao-de-obra.

» Diferengas entre as empresas menores com as sistemistas.
4.2.2. Anadlise Externa: Oportunidades e Ameacgas

4.2.2.1. Oportunidades

Fornecedores

» Otimizagao de transporte rodoviario de cargas para o Sul/Sudeste.

» Unido para desenvolvimento de tecnologias de produgdo, equipamentos e
moldes; e para capacitacdo da mao-de-obra local.

» Criagdo de novas empresas e ampliacdo de mercado (baianizagdo dos
fornecedores).

» Criagdo de joint venture com empresas interessadas no desenvolvimento da

industria automotiva brasileira.

Cadeias Produtivas Relacionadas

» Trabalho conjunto (Sinergia) com os APLs do setor plastico (pegas e
componentes derivados de plastico) e do Sisal (fibras para bancos e substituicdo ao
plastico e fibras de vidro).

Concorrentes

= Acesso a linhas de financiamento.

» Estimulos e facilidades as exportagdes.

» Benchmarking das ag¢des desenvolvidas pelo APL metal-mecanico do Grande
ABC.

Clientes/Mercados
= Ampliacdo da area de atuagao tanto para outras regides como também na

ampliagcdo na linha de produtos para setores da linha branca e de brinquedos.

Analise PEST
= Politico-legal
o Incentivos fiscais e tributarios.
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o Criacdo de mecanismos (escolas, bolsas, parcerias) para empresas

formarem e capacitarem a mao-de-obra.

= Econémico-natural
o Crescimento da populagdo mundial, principalmente nos paises em
desenvolvimento, o que gera o0 aumento do consumo.
o Empresas cada vez mais globalizadas continuardo seu processo de
transferéncia de manufaturas.
o A globalizagdo do sistema financeiro faz com que os recursos fluam cada
vez mais rapidamente entre paises.
o Cada vez mais o ambiente econdmico terd o crescimento das parcerias e
aliangas estratégicas. Empresas alemas tem interesse na formagao de joint-
venture com empresas brasileiras.
o Também sdo comuns as noticias de concentracao e fusdo nos mercados,
com um numero menor de empresas de grande porte.
o A maior competicdo, em boa parte dos mercados, traz uma tendéncia de
menores margens nos sistemas produtivos, demandando um continuo
processo de reducao de custos e reavaliagao de processos produtivos.
o Mudangas e globalizagdo do varejo abrem oportunidades para suprimento

global por parte de fornecedores brasileiros.

= Sdécio-cultural
o Envelhecimento da populagao gerara demanda por produtos especificos.
o Aumento do numero de cooperagdes e agdes coletivas visando a defesa de
grupos. Um exemplo interessante € a forca das associagdes verticais na
promogao de produtos das cadeias produtivas.
o Maior poder de decisdo do consumidor exigindo maior conveniéncia e
variedade de produtos, responsabilidade social e ambiental das empresas,
selos de origem, comércio justo (fair trade) etc.
o Busca permanente de diferenciagdo dos produtos e servigos, criando novos
nichos de mercado cada vez maiores e complexos.
o Ambiente global integrado. Convergéncia de tecnologias (Internet banda

larga, TV digital, telefone moével), atendimento global (call centers na india),
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logistica just in time (FedEx), customizacdo global (ténis, bicicletas) e uma
conectividade dos consumidores com as empresas.

o Apelos socioambientais possuem maior destaque nos dias atuais. O
movimento ambiental, ou onda verde exercem enorme pressdo sobre as
cadeias produtivas.

o Conceito de sustentabilidade na visdo dos consumidores: ndo basta apenas
o produto ser “verde”; o modo de produgao deve ser sustentavel.

o A padronizagao da oferta é relevante para que os consumidores sintam-se

seguros e alinhados com as empresas.

= Tecnolégico
o A situagdo € de crescentes preocupagdes e investimentos dos paises no
desenvolvimento tecnoldgico para geragéo de inovagoes.
o A inovacdo remete ao conceito de producao eficiente com utilizacdo de
menos recursos naturais nao renovaveis.
o Maior valorizagdo do desenvolvimento de tecnologias limpas, uso racional de
recursos, adaptacao institucional, valorizagdo de subprodutos, minimizacdo de
impactos ambientais e uso de materiais biodegradaveis para embalagens.

4.2.2.2. Ameacgas

Fornecedores

» Baixa qualificagcdo das empresas participantes do APL, principalmente nos niveis
mais baixos

» Os prestadores de servicos de manutengcdo sdo reduzidos o que dificulta e
encarece o custo de manutencéo.

= Aquisicdo de pegas e componentes de outras regides do pais (Sul/Sudeste) a

precos competitivos.

Cadeias Produtivas Relacionadas

» Falta integragdo com os APLs do setor plastico e sisal.
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Concorrentes
= A principal concorréncia provém de empresas de outros estados e paises com

custo inferior as empresas locais.

Clientes/Mercados

» Mercado consumidor ainda limitado (dependéncia de apenas uma empresa
ancora)

» Reducgao na taxa de aquisigao de veiculos e motos

= Crise e faléncias

Analise PEST

= Politico-legal
o Instabilidade politica nos paises produtores de petréleo.
o Esforgo deficitario na infra-estrutura regional.
o Barreiras nao-tarifarias ambientais de entrada de produtos chineses
derivados de plastico.
o Reducéo gradual do resistente protecionismo dos paises desenvolvidos.
o Expectativa de reducao das barreiras tarifarias e elevacédo das barreiras nao
tarifarias (sanitarias, sociais e ambientais).
o Producgéo com sustentabilidade (ambiental, econédmica e social).
o As normas ambientais e trabalhistas serdo mais rigidas, exigindo qualidade
e certificagdes.
o Falta de convergéncia nas agbes e re-trabalho por parte dos diferentes
orgaos publicos.
o Desarticulagdo e enfraquecimento das agéncias reguladoras, com forte
interferéncia politica e contingenciamento de verbas.
o Aversdo do capital privado para realizagdo de investimentos devido ao
cenario politico-institucional.
o Financiamento do governo através da elevagao da receita (taxas e impostos)

ao inves de reduzir os gastos publicos.

-] = ‘
S Ea sezrae GBID f"::‘fsf,.@ pnogcﬁinm —

MARKESTRAT - - s do Eotd da Baba

CONSOLI. Matheus A., SCARE, Roberto F., SILVEIRA, Bruno D. MARKESTRAT - Plano de Melhoria
Competitividade do APL dos Fornecedores da Industria Automotiva.Ribeirdo Preto: 2009, p.102. Relatério Final.




66

= Econémico-natural
o Desaceleragédo da economia devido a crise mundial no curto/médio prazo.
o O setor exportador € aquele que mais sofre pela numerosidade de entraves
e barreiras: custos ftributarios, custos de transacbes cambiais, custos de
logistica e infra-estrutura, custos de burocracia decorrente de taxas e pregos
cobrados por registros, anuéncias preévias, certificados etc.

o Dependéncia externa de insumos, pegas, componentes e matérias-primas.

= Sécio-cultural
o Baixa qualidade do ensino e a reduzida taxa de escolaridade da populacao
brasileira contribuiram para formacdo de consumidores com baixo poder
aquisitivo e a manutencao de uma situagao de desigualdade social.

o Baixa qualificagdo da mao-de-obra.

= Tecnolégico
o Necessidade do desenvolvimento de outras matérias-primas para produgéo
do plastico, devido a sustentabilidade s6cio-econémico-natural.
o Baixo nivel de investimento em P&D, sejam eles publicos ou privados.
o Maior interacao entre os centros de pesquisa a fim de evitar sobreposicao de
trabalho e também aumentar a capacidade de aporte de recursos.
o A evolugdo do capital humano é a grande restricdo do desenvolvimento

tecnologico.
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4.3. Diagnéstico Estratégico do APL

Oportunidades da PEST

67

- Incentivos fiscais e tributarios
- Inflagéo sob controle
- Taxa de juros em queda

- Cambio desvalorizado

- Globalizagao sistema financeiro

- Terceirizagao (Outsourcing)

gerando um fair trade (comeércio justo)

- Maior poder de decisdo do consumidor,

- Crescimento da populagdo mundial

- Sustentabilidade (Consumidor verde)
- Tecnologias limpas / Ecoeficiéncia

- Globalizagao dos estilos de vida

- Parcerias e aliangas

v

Oportunidades com os Fornecedores

Oportunidades com as Cadeias Produtivas
Relacionadas

v

Oportunidades com o Mercado Internacional

- Otimizagéo do transporte rodoviario de cargas
para o Sul/Sudeste.

- Unido para desenvolvimento de tecnologias de
producdo, equipamentos e moldes; e para
capacitagdo da mao-de-obra local.

- Criagcdo de novas empresas e ampliagdo do
mercado (baianizagédo dos fornecedores)
Criagdo de joint venture com empresas
interessadas no desenvolvimento da industria
automotiva brasileira

- Sinergia com os APLs do setor plastico e do sisal

T 7'y
Pontos Fortes do APL

- Linhas de Financiamento (BID, Desenbahia, FAPESB,
BNB)

- Proximidade da Ford (empresa ancora)

- Beneficios oferecidos (terrenos, portos, estradas)

- Incentivo Fiscal (Supersimples, Desenvolve, Sudene)

- Forte participacdo do sistema S (SEBRAE, SENAI) e
Governo Estadual (SECTI) na Governanga do APL

- Bahia como porta de entrada dos mercados Norte/
Nordeste

- Politica comum de Recursos Humanos

- Qualidade exigida pela Ford

- Entrada no mercado externo por meio das pecgas
de reposicao

- Aumento da exportagdo dos produtos finais,
alavanca a industria fornecedora

Oportunidades com o Mercado Nacional

- Ampliagdo da area de atuagdo das empresas
(producéo para outras regides e para outros tipos
de industria)

v 4

Oportunidades com os Concorrentes

v o1

Oportunidades com o Mercado Regional

ASPECTOS FAVORAVEIS AO APL

- Acesso a linhas de financiamento.

- Estimulos e facilidades as exportagdes

- Benchmarking das agbes desenvolvidas pelo APL metal-
mecanico do Grande ABC

- Desenvolvimento do mercado local

- Criagdo de novas empresas, principalmente no
setor de manutengéo industrial

- Geragdo de emprego e renda, possibilitando um
maior desenvolvimento regional

Figura 4.3.1 - Visdo Analitica dos Fatores Competitivos Desejaveis do APL

FONTE: Elaborado por Markestrat (2009)
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Ameacas da PEST

- Crise financeira mundial
- Redugéo atividade econdémica
- Governos estatizantes (América

- Globalizagao
- Menores margens
- Acirramento da competigao

Latina) - Crédito caro e escasso
- Numerosidade de entraves - Alta informalidade na economia
(custos tributarios, trabalhistas, - Plataforma logistica estatal

logisticos, burocraticos etc.)

- Baixa qualidade do ensino
- Baixo investimento em P&D

- Baixa interagdo académica/
institutos de pesquisa e setor
privado

v

Ameacgas com os Fornecedores

- Baixa qualificagdo das empresas participantes
do APL, principalmente nos niveis mais baixos

- Aquisicao de pegas e componentes de outras
regides do pais

- Falta de prestadores de
manutengéo industrial

servicos de

ASPECTOS DESFAVORAVEIS AO APL

v

Ameacgas com as Cadeias Produtivas Relacionadas

- Pouca integragdo com APLs do setor plastico e sisal

Pontos Fracos do APL

- Cultura do empresario (dificuldades de associativismo e foco
em grandes margens sazonais em detrimento de baixas
margens sustentaveis no longo prazo)

- Distancia do APL em relagdo aos principais centros
consumidores (Sul/Sudeste)

- Baixa colocagéo da mao-de-obra local em cargos chave

- Discriminagao sofrida pelas empresas locais

- Falta certificagao/padronizagéo

- Pouca integracdo empresas do APL (filiais de matrizes e
multinacionais)

- Mercado local é reduzido e dependente de uma empresa
ancora

- Falta de um centro de testes para obtencao das exigéncias
demandadas pelos mercados

v 4

Ameacas com os Concorrentes

- Empresas de outros estados e paises podem fornecer
produtos com custo inferior a das empresas locais.

v

Ameacas com o Mercado Internacional

- Produtos chineses tem menor custo
- Entrada no pais de empresas que utilizam
tecnologia diferente

v 4

Ameacgas com o Mercado Nacional

- Redugéo na taxa de aquisigdo de veiculos e
motos

- Crise e faléncias

- Mercado concentrado Sul/Sudeste

- incentivos de outros estados podem ser mais
vantajosos

v 1

Ameacgas com o Mercado Regional

- Mercado regional restrito, dependente de
uma empresa ancora
- Baixa qualificagédo dos fornecedores

Figura 4.3.2 - Visdo Analitica dos Fatores Competitivos Indesejaveis do APL

CONSOLI. Matheus A., SCARE, Roberto F., SILVEIRA, Bruno D. MARKESTRAT - Plano de Melhoria Competitividade do APL dos Fornecedores da Industria

FONTE: Elaborado por Markestrat (2009).
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5. DEFINICAO DE ESTRATEGIAS DE NEGOCIO

A definicdo de Estratégia de Negdcio esta segmentada em 4 elementos —
identificacdo dos fatores criticos de sucesso, visdo, posicionamento estratégico e
estratégia de crescimento. Os objetivos dessas estratégias sdo: analise da demanda
e dos fatores de diferenciacido, elaboracdo de visdo para o APL, identificacdo do
posicionamento baseado em diferenciagdo, custo ou enfoque, e definicdo de uma
estratégia de crescimento (penetragcdo de mercado, desenvolvimento de produto,

desenvolvimento de mercado ou diversificagao).

5.1. Identificagado dos Fatores Criticos de Sucesso

O entendimento do mercado e a analise do ambiente externo, aliados a analise da
concorréncia, permitem avaliar o potencial de lucratividade dos negdcios. Para
identificar como os lucros sao divididos entre as empresas procura-se explicitar as
fontes de vantagens competitivas das mesmas. Para tanto & preciso identificar os
fatores que determinam as capacidades das organizagbes em sobreviver e

prosperar, esses recebem o nome de fatores criticos de sucesso.

Identificando os Fatores Criticos
de Sucesso

Pré-requisitos para o Sucesso

. . Como a empresa supera a
0O que os clientes querem? competicio?

l l

Analise dos Concorrentes

Analise da Demanda o o
O que direciona a competigdo?

2 i o Quais sdo as principais dimensdes da
Quem s&o nossos clientes? cortomantia?

e Qual a intensidade da concorréncia?
O que eles desejam? Como obter vantagem competitiva
superior?

Fatores Criticos de Sucesso

Figura 5.1.1 - Identificagdo dos Fatores Criticos de Sucesso
FONTE: Elaborado por Markestrat (2009)
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A identificacdo dos fatores criticos de sucesso tem como objetivo definir aquilo que o
APL deseja, bem como o APL devera se posicionar para o mercado. Assim, a partir
das andlises da demanda e dos concorrentes, tem-se identificados os fatores que

serao criticos para o sucesso do APL.

Padréao de Qualidade

Precos Baixos

Rapidez/ Agilidade de entrega (Just in Time)
Certificagcbes

Capacidade de fabricagcao de produtos inovadores
Diversidade de produtos

Confiabilidade

Quem sio os clientes
e o que eles querem?

Mao-de-obra qualificada

Escala

Terceirizag&o (outsourcing)

Otimizacao do Transporte

Distribuicdo geografica (atendimento nacional)
Rede de fornecedores

Explorar potencial Norte/ Nordeste

Fugir da concorréncia Sul/Sudeste

Parcerias com universidades / centros de pesquisa
Certificagtes (ISOs)

Relacionamento com clientes
Parcerias/aliangas com concorrentes

Clientes fidelizados (manutengao industrial)

Qual a intensidade da
concorréncia, e como
supera-la?

VVVVVVVVVVVVVY| VVVVVYVYY

Quadro 5.1.1 - Fatores Criticos de Sucesso — APL dos Fornecedores da Industria Automotiva
FONTE: Elaborado por Markestrat (2009)

De acordo com dados levantados a principal demanda do APL é em relagdo ao
desenvolvimento da cadeia de suprimentos, uma vez que a mesma encontra-se bem
desenvolvida. As empresas que atualmente participam do APL carecem de apoio

gerencial e para certificagéo.

5.2. Visao para o APL

O processo de elaboragcdo dos fatores criticos de sucesso auxilia na definicdo de
visdo, pois a analise da demanda e a analise dos concorrentes permite a
organizacgao observar quais serao as necessidades futuras dos seus clientes e como
serdo as estratégias dos seus concorrentes para atender a demanda. Assim a
definigdo do posicionamento estratégico da empresa se da através da analise das
suas caracteristicas organizacionais, da analise da demanda dos seus clientes e da

analise da estratégia adotada pelos seus concorrentes.
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A visdo retoma como a organizagdo sera vista pelo mercado, clientes e
concorrentes, e também como ela se posicionara para atingir os seus objetivos

estratégicos a partir das suas caracteristicas organizacionais.

Em sintese, a declaragdo de visdo para o APL deve apresentar os grupos
estratégicos envolvidos, os mercados a serem atendidos, e também as

competéncias distintivas do APL de maneira a dar condigbes de futuro para o APL.

‘O APL dos Fornecedores da Industria Automotiva da Bahia sera referéncia em
qualidade dos produtos oferecidos para industria automotiva e no fornecimento para
outros segmentos da industria, sendo responsavel pelo desenvolvimento industrial

do Estado da Bahia bem como da regido Nordeste do Brasil.”

5.3. Posicionamento Estratégico

De acordo com Porter (1992 apud Neves, 2007, p.73), sdo considerados trés tipos
de estratégias: liderangca em custos, diferenciagdo e enfoque (nos custos e na
diferenciacdo). A vantagem competitiva encontra-se entre essas estratégias e para

obté-la é preciso posicionar a empresa dentro de uma delas.

Estratégias Genéricas

Vantagem Competitiva
Custonais baso Dilerem ciacao
o
=
s : Diferendacao
E. a Lﬂeﬁ:lt(g’as em
a ar
E £
o o
o £
o
o
o
-
wu Enfaque no custo Enfoque na
g diferendacio
F ]
g
=

Figura 5.3.1 - Posicionamento Estratégico
FONTE: Elaborado por Markestrat (2009)

No quadro abaixo, procura-se identificar um posicionamento para o APL
(Diferenciagao, Custo ou Enfoque), assim como mostrar os direcionadores (Custo e
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Diferenciagédo) para um posicionamento ideal, usando por base a analise de fatores
criticos de sucesso.

LIDERANCA EM CUSTO DIFERENCIAGAO
A Economia de Escala e Escopo;
L Padronizagao e garantia de qualidade;
V | Competéncias técnicas, gestao de processos,
(0] logistica;
Resisténcia/ Durabilidade de produtos;
A Relacionamento com os demais membros da
M cadeia de suprimentos;
P Produgao em Just-in-time;
L
(o)
ENFOQUE EM CUSTO ENFOQUE EM DIFERENCIAGAO
A
L
Vv
(0]
E
S
T
R
E
I
T
(o)

Quadro 5.3.1 - Posicionamento Estratégico — APL dos Fornecedores da Industria Automotiva
FONTE: Elaborado por Markestrat (2009)

Do quadro acima, temos que o posicionamento estratégico do APL esta direcionado
para a lideranga em custo, ja que, a essa € a demanda dos membros da cadeia
produtiva. A geragédo de valor para as empresas participantes se dara por meio da

realizagao das atividades que tenham esse objetivo.

De acordo a analise feita anteriormente sobre o posicionamento dos grupos
estratégicos do APL, tem-se que os principais fatores direcionadores desses grupos

sdo: area de atuacgéao e nivel tecnoldgico.

Dessa forma as estratégias para cada grupo estratégico serdo apresentadas,

conforme ilustrada na figura 5.3.2:

Para as empresas do grupo 1, ou seja, para os sistemistas:
o B s SBID =28 ., B2
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= N&o ha qualquer alteragao, ja que o foco do APL n&o é nesse grupo de empresas;
» Eles sdo os clientes das empresas do APL, ou seja, “puxam” o desenvolvimento

das mesmas;

Para as empresas do grupo 2, que s&o as empresas fornecedoras de nivel 2:

= Ampliar o numero de empresas;

Ampliar a quantidade de produtos oferecidos;

Ampliar a participacdo no mercado (outras regioes);

O crescimento desse grupo n&o necessariamente se dara por todos os lados, a

empresa podera crescer apenas de uma dessas maneiras;

Para as empresas do grupo 3, a estratégia é:

= Ampliar o numero de empresas;

» Aumentar o tamanho da empresa;

= Melhorar a qualificagao;

= Continuara com foco no mercado regional;

= Nota-se que o crescimento do grupo estratégico 3 se da na diagonal, ou seja, as
empresas desse grupo devem crescer tanto em porte quanto em abrangéncia de
atuacdo. Isso se deve ao fato de que, para fornecé-lo a uma montadora, no caso
para a Ford, as empresas devem nao fornecer apenas para a industria local, como
também para toda a companhia ou grande parte dela. Dessa forma o crescimento se

dara conforme indicado no desenho;

" = & P M
e B g gpip w2® B, Sh

CONSOLI. Matheus A., SCARE, Roberto F., SILVEIRA, Bruno D. MARKESTRAT - Plano de Melhoria
Competitividade do APL dos Fornecedores da Industria Automotiva.Ribeirdo Preto: 2009, p.102. Relatério Final.




74

Abrangéncia
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Figura 5.3.2: Op¢des estratégicas para o APL dos fornecedores da Industria Automotiva
FONTE: Elaborado por Markestrat (2009)

5.4. Estratégia de Crescimento

A matriz de Ansoff tem como objetivo definir estratégias de crescimento para o APL,
especificamente para os agentes identificados. A finalidade dessas estratégias € a
construgcdo de objetivos macros de crescimento, ou seja, objetivos que englobem

todos os trés grupos estratégicos, ao invés de agdes pontuais para 0s mesmos.

A empresa pode desenvolver seu produto dentro do mesmo mercado, pode
desenvolver o0 mercado via novos segmentos, canais ou area geografica, ou pode
simplesmente impulsionar os mesmos produtos de maneira mais vigorosa no mesmo
mercado. Tais estratégias podem ser mais bem vistas na matriz de Ansoff (1965),

apresentada na figura 5.4.1.
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Mercados
Jihnaic Novos
= =
= FPenelracao de Desenwvoivimento de
i€ Mercado Mexcadn
= Deserwohamnenio
zg de Diwersiicacio
Prodilos

Figura 5.4.1 - Estratégias de Crescimento (grid de expansao produto/mercado)
FONTE: Ansoff (1965, p.109)

Com base na teoria vista pode-se definir uma estratégia de crescimento para o APL.
Apesar do APL ser formado por grupos estratégicos heterogéneos com objetivos
especificos, procura-se aqui propor uma estratégia onde a sinergia conjunta

possibilitara o crescimento de todo APL e justificara a importancia do Projeto

Estruturante.
MERCADOS
ATUAIS NOVOS
A Penetragcao de Mercado Desenvolvimento de Mercado
T
U [ Aumentar a participagdo nos mercados atuais |- Fornecimento para outros setores (linha
A [(@automotivo); branca, brinquedo, eletrénicos);
I | Ampliar linha de produtos atuais; - Expanséo para outras regides
s | Reduzir custos de producéo; (montadoras, sistemistas etc);
Desenvolvimento de Produtos Diversificagdo

- Desenvolvimento de novas tecnologias e
processos;
- Novos produtos/servicos demandados pelas

» O 4 C U O X T

empresas de nivel acima;

- Desenvolvimento do segmento de servigos de

n 0 < 0 2

manutengao industrial;

- Parcerias para desenvolvimento de novos

produtos e tecnologias

Quadro 5.4.1 - Estratégia de Crescimento (Ansoff)
FONTE: Elaborado por Markestrat (2009)
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Penetragcao de Mercados
A estratégia de penetragdo de mercados por produtos atuais consiste em aumentar
0 market share — participagcdo no mercado, ofertando os produtos para outras

regides, ou ampliar o fornecimento de produtos regionalmente.

Para o APL Automotivo, as possibilidades sido relacionadas a aumentar a
participagdo no mercado atual (automotivo), bem como ampliar a linha de produto

atual e reduzir custos de producéo.

Desenvolvimento de Mercados

O desenvolvimento de mercados refere-se a distribuicdo dos produtos existentes em
mercados n&o atuantes pelo arranjo. As empresas participantes do APL dos
fornecedores da industria automotiva tem capacidade ou potencial para
fornecimento de produtos para outras setores da economia, como a industria de
brinquedos, eletrénicos e a da linha branca. Ainda pode também ganho de mercado

em outras regides do pais, por meio das sistemistas ou da Ford.

Desenvolvimento de Produtos

Para o APL, o desenvolvimento de produtos refere-se ao aprimoramento das
tecnologias utilizadas, ou seja, ampliar o portfélio de produtos baseado no uso de
novas tecnologias ou novos processos, podem ser utilizadas tecnologias proprias ou
por meio de parcerias com outras empresas. As demandas sdo das empresas que
se situam nos patamares superiores da cadeia. O desenvolvimento do segmento de

servigos € uma das grandes demandas do APL.

Diversificagao

A diversificagdo esta mais relaciona as empresas que podem produzir produtos
diferentes para mercados distintos, contudo no APL dos fornecedores da industria
automotiva ndo ha inicialmente a intencdo de se atingir essa estratégia de

crescimento.

Em suma, podemos afirmar que a estratégia de crescimento do APL em questao

esta focada principalmente no desenvolvimento de produtos e de mercados.
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6. ESTABELECIMENTO DOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS DO PLANO DE
MELHORIA DA COMPETITIVIDADE - PMC

O capitulo 6 ira apresentar o Plano de Melhoria da Competitividade — PMC.

6.1. Dimensdes e Objetivos Estratégicos do Plano de Melhoria da
Competitividade - PMC
Com base na Analise Estratégica do APL e na Definicdo da Estratégia de Negdcios
as dimensdes estratégicas do PMC séo:

i. Dimensao 1 — Organizagao

ii. Dimenséo 2 — Mercado

iii. Dimensao 3 — Producao

Plano de Melhoria da Competitividade do
APL dos Fornecedores da Industria Automotiva

Dimenséao Dimensao Dimenséao
Organizagao Mercado Producao

3 anos
Programa de

Acesso a Mercados mea Desenvolvimento

de Fornecedores

8 anos
g

Promocéao a
Organizagao Vertical —>1 ampliagdo da areade
atuacao

y

Centro de Certificagao

\

Figura 6.1.1 - Escopo do Plano de Melhoria da Competitividade.
FONTE: Elaborado por Markestrat (2009).

Dimensao Estratégica Organizagao Objetivos Estratégicos

Descricdo: estruturar todas as atividades do APL, |= Criagdo de uma Organizagéo Vertical seja
desde agdes como a busca de novos fornecedores essa uma Associag¢ao, Cooperativa ou outra
(novos associados), como apoio na qualificagdo e alternativa.

certificacao. Promover uma coordenagao
estratégica e atividades coletivas entre os elos da
cadeia, 6rgaos institucionais e governangas.
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Dimensao Estratégica Mercado Objetivos Estratégicos

Descricdo: Desenvolver a cadeia de suprimentos, |= Acesso a Mercados

buscando novos fornecedores e capacitando-os |= Promogao a ampliacdo da area de atuagao
para serem fornecedores da industria automotiva.
Permitr o acesso dos agentes do APL a
informagcdes de mercado e da cadeia de
suprimentos para que 0s mesmos possam ampliar
seus negocios e aproveitar oportunidades no APL
automotivo. Em longo prazo, expandir sua atuagao
futura para outros setores da economia e/ou outras
regides do pais.

Dimensao Estratégica Produgao Objetivos Estratégicos

Descricdo: Oferecimento de capacitacdo as|= Centro de capacitagdo e apoio gerencial
empresas participantes, bem como consultorias [= Centro de Certificacdo

especializadas em gestado e certificagdo industrial.
Permitir a regionalizacdo dos testes exigidos pela
industria automotiva, uma vez que isso permitira
um melhor acesso a esses.

Quadro 6.1.1 - Dimensdes Estratégicas do Plano de Melhoria da Competitividade
FONTE: Elaborado por Markestrat (2009)

6.2. Objetivos Estratégicos de Médio Prazo (3 anos)
Dentro das dimensdes estratégicas definidas estdo previstos objetivos estratégicos

de médio prazo. A seguir, 0s objetivos serdao apresentados.

6.2.1. Objetivo Estratégico — Acesso a Mercados

Escopo:

Elaboragcdo de estudos técnicos de demanda, para que sejam mapeados as
empresas, os produtos fabricados e demandados, os processos de fabricacdo e o
mercado regional. Elaboragéo de estudos financeiros para produgéo e fornecimento
de produtos e servigos, elaboragdo de plano de negdcios e organizagdo de rodadas

de negécios.

Importancia:

Identificacdo das empresas possiveis fornecedoras da industria automotiva para que
num segundo momento haja a ampliagdo do conhecimento dessas por meio dos
estudos realizados e pela troca de informacdes relevantes para o desenvolvimento
da competitividade do APL. Dessa forma ha a possibilidade de realizacdo de
negociagdes e intermediagdo de negdcios de interesse das empresas do APL. Com
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isso ha o desenvolvimento da industria local pelo crescimento de toda a cadeia

produtiva.

6.2.2. Objetivo Estratégico — Programa de Desenvolvimento da Cadeia de
Suprimentos

Escopo:

Elaboragcdo de planos de negdcios para as empresas identificadas pelo projeto
estruturante, para que posteriormente haja a aplicagdo de um programa de

capacitacéo e consultoria e desenvolvimento de rodadas de negocios.

Importancia:

Certificacdo de novos fornecedores para desenvolvimento de novos negodcios,
melhoria da competitividade, geragdo de emprego e renda permitindo assim o
desenvolvimento de toda cadeia de suprimentos.

6.2.3. Objetivo Estratégico — Centro de Certificagao

Escopo:

Criagdo de um centro de testes para atender aos requisitos necessarios para
obtencao das certificagdes exigidas para o fornecimento de produtos para a industria

automotiva.

Importancia:

Facilitar o acesso aos testes exigidos, uma vez que para se obter as certificacoes
exigidas deve-se deslocar para o sul ou sudeste. Com a regionalizagao dos testes
além de possibilitar que um maior numero de empresas tenha acesso a esses,

havera uma reducao substancial de custos dos mesmos.

6.3. Objetivos Estratégicos de Longo Prazo (8 anos)
Dentro das dimensdes estratégicas definidas estdo previstos objetivos estratégicos

de longo prazo. A seguir, os objetivos serdo apresentados.
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6.3.1. Objetivo Estratégico — Organizagao Vertical

Escopo:

Estruturar uma organizagao vertical para coordenar iniciativas, defender interesses
dos agentes e desenvolver agcbes de melhoria de competitividade do APL dos
fornecedores da industria automotiva. O objetivo é tornar o sistema mais eficiente a
partir de uma coordenagdo comum das atividades desenvolvidas em prol do APL,
integrando as empresas participantes (todos os niveis) e os agentes locais
(SENAI/Cimatec, Secti, SEBRAE, Sindipecas, IEL e outros). Devera ser criada uma
organizagdo que atenda a esses requisitos, dessa forma o APL dos fornecedores da
industria automotiva podera realizar uma estratégia conjunta que vise o

desenvolvimento de toda a cadeia.

Importancia:

Destaca-se que a criagdo de uma organizagdo vertical podera contribuir para
alcancgar alguns objetivos como a organizagdo das informagdes existentes e trocas
de informagbes, discussdo das estratégias futuras para o APL, organizagdo para
captar e usar recursos, desenvolver uma voz do sistema produtivo e representagao
do sistema junto as instituigdes, trabalhar uma agenda positiva o APL, e construir e
implementar a Gestao Estratégica comum.

Dessa forma, a coordenagédo harmoniosa e alinhada com os objetivos da cadeia faz
com que haja um crescimento sustentavel no longo prazo e dessa forma gerando

beneficios diretos e indiretos a todos os envolvidos.

6.3.2. Objetivo Estratégico — Promo¢ao a ampliagao da area de atuagao
Escopo:

Desenvolvimento de novos mercados consumidores, seja esse no setor automotivo
(ampliagao da area de atuacgao para outros estados), bem como para outros setores
da economia, como por exemplo, a industria de brinquedos, da linha branca, de
eletrbnicos, artefatos metalicos (industria moveleira), servicos de logistica e
movimentagcdo interna de materiais. A participacdo em feiras desses setores,
pesquisa de mercado e visitas técnicas auxiliardA no desenvolvimento de

oportunidades nesses mercados.
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Importancia:

Identificar oportunidades de desenvolvimento de novos produtos a novos mercados
consumidores para diminuicdo da dependéncia de apenas um mercado e setor.
Aprimoramento dos processos produtivos e das tecnologias utilizadas pelas
empresas associadas ao APL com a aquisicao do know-how nas feiras visitadas e

demais atividades de desenvolvimento de mercado.

7. DEFINIGAO E DESCRICAO DO PROJETO ESTRUTURANTE
O projeto estruturante proposto visa implantar um programa de desenvolvimento de

fornecedores da Cadeia Automotiva em parceria com a governanga do APL.

Atualmente, a governanga local ja realiza com algumas restricdes de recursos, o
projeto Decas, que procura estabelecer fornecedores para industria automotiva
baiana. Dessa forma, toda metodologia para se estabelecer um novo fornecedor ja

esta desenvolvida e com isso ja facilita as agdes propostas no projeto estruturante.

Em consonancia a esse, o projeto estruturante, que integra o programa de melhoria
da competitividade proposto, vem adicionar uma maior vantagem competitiva ao
APL.

Ressalta-se que os objetivos, acesso a mercados e programa de desenvolvimento
serédo feito concomitantemente ja que se complementam e fardo com que o APL dos
fornecedores da industria automotiva se desenvolva. As acdes executivas serao

detalhadas no préximo capitulo.
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Projeto Estruturante —
Programa de Desenvolvimento de
Fornecedores da Industria Automotiva

Programade
Desenvolvimento
de Fornecedores

Acesso a
Mercados

Estrutura de

Estudos de > Gestéo e
> demanda/ Coordenacao
prospeccao de
fornecedores .
| Desenvolvimento
1  deNegécios
Organizacéoe
participagdo em .| Capacitacdoe
eventos i Consultoria

Figura 7.1 - Escopo do Projeto Estruturante
FONTE: Elaborado por Markestrat (2009)

A figura 7.1 denota qual sera o escopo do projeto estruturante, onde serdo descritas
as acgles executivas que procurardo atender algumas das demandas do APL e

dessa forma, melhorar a competitividade das empresas participantes.
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DIMENSAO OBJETIVO EXPECTATIVA META* VARIAVEL FORMULA FONTE PERIODICIDADE
(A) Desenvolver 80 planos de )
. (1) Numero de plano de
negocios em empresas . .
) negocios realizados para
Prospectar novos potencias (em 3 anos). o .
) potenciais fornecedores da (A)=(1) (A) = Avaliagéo
fornecedores por meio do o ) S
o industria automotiva Estimativas Decas, levantamentos | semestral, com
estudo de demandas. (B) Participacao de 5 eventos . )
Acesso a . . de campo, dados da Secti, balango final no
Mercado Desenvolver mercado das | e feiras do setor automotivo L . (B)=(2) . .
Mercados ) (2) Participagédo em feiras do SEBRAE e SENAI/Cimatec e terceiro ano do
empresas por meio da por ano. . . .
L setor automotivo demais agentes da governanga projeto.
participagéo e )
) ) _ (B e C) = Trimestral
organizag&o de eventos (C) Realizacso de 4 eventos _ (C)=)
. (3) Eventos realizados para
para apresentagao dos
empresas do APL.
resultados do APL por ano.
) (A) Desenvolver o programa
Capacitar empresas em o (1) Numero de fornecedores
Lo de qualificagédo em 24 novos . .
gestao técnica/ ) qualificados com agreement. (A e B) Avaliagéo
) fornecedores locais para que o )
Programa de empresarial, na obtencao Estimativas Decas, Planilhas / anual,
. . . se obtenha 16 empresas com . )
- desenvolvimento | de certificagbes e realizar (A)=(1) Relatérios das empresas com balango final no
Produgéo . agreement em 3 anos. . . o . .
dos rodadas de negécios para (2) Quantidade em negdcios B)=(2) participantes do APL e atendidas terceiro ano do
fornecedores que as essas estejam em reais realizados pelas por agdes do projeto estruturante projeto.
(B) Gerar em torno de 80
aptas a fornecer para a . . novas empresas
o ) milhdes em novos negécios »
industria automotiva ) qualificadas;
durante os 3 anos do projeto

* As metas seguem as expectativas do Decas para dezembro de 2010. Como o projeto estruturante tem um horizonte de 3 anos, esses valores podem ser aumentados

Quadro 7.1.1 - Quadro Resumo do Projeto Estruturante
FONTE: Elaborado por Markestrat (2009).
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8. DETALHAMENTO DAS AGOES EXECUTIVAS

A seguir sera apresentado o detalhamento das ag¢des executivas propostas. O
projeto estruturante proposto tem dois objetivos estratégicos que sido; o programa de
desenvolvimento dos fornecedores e 0 acesso a mercados. O andamento do Projeto
Estruturante sera mensurado com base no desenvolvimento das a¢des e no alcance
dos objetivos propostos. Assim, esse capitulo tera um enfoque mais aprofundado, e

especificara o processo operacional no ambito estratégico do PMC.

Vale ressaltar que, conforme informagdes do Progredir as empresas beneficiadas
pelas iniciativas do projeto estruturante poderao participar com contrapartida privada,
com valores estimados entre 10% a 30% do valor das agdes or¢cadas para o projeto
estruturante (podera haver uma variagcao desse percentual de acordo com as

disposi¢des do programa).

Estabelece-se que o agente requerente dos recursos a serem disponibilizados pelo
programa deve estar envolvido com o APL automotivo da Bahia, podendo o mesmo
ser licitante ou convenente, uma vez que para sucesso do programa os objetivos do

agente requerente devem estar alinhados com os objetivos do APL em geral.

As acbes executivas propostas devem sempre considerar, além dos aspectos
econdmicos, os impactos ambientais e sociais, ou seja, a sustentabilidade deve
sempre nortear as acgdes realizadas para que se tenha uma criagdo de valor no

longo prazo.

8.1. Objetivo Estratégico 1 — Acesso a Mercados

As acdes propostas para a viabilizagado do alcance do objetivo estratégico “Acesso a

Mercados” abrangerao os seguintes pontos:

8.1.1. Acao Executiva 1 — Estudos de demanda e prospeccao de novos

fornecedores
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8.1.1.1. Descricao da Acao

Para desempenhar as atividades previstas no projeto estruturante, espera-se que o
agente requerente tenha a atuagao na governanga do APL para que possa realizar a
elaboracao de estudos técnicos de demanda por produto, processo de fabricagao e
de mercados. O mesmo deve ser capaz de identificar e prospectar novos
fornecedores para participarem do APL. Ressalta-se a importancia dessa acéo, ja
que a partir dela as outras agdes serdo consolidadas. Para fins de projetos, foi
estabelecido que os estudos de demanda serdo realizados no primeiro ano,

entretanto n&o se descarta a realizagdo de estudos nos demais anos do projeto.
8.1.1.2. Resultado Esperado pela Agao
» Elaboracio de estudos técnicos de demanda;

» |dentificagdo de novos fornecedores para a industria automotiva;

8.1.1.3. Agentes envolvidos e Responsabilidades

Agente Responsabilidade
Agente Requerente | Elaborar os estudos técnicos e prospecc¢éo de novos fornecedores
Agentes da Participar do comité gestor, monitorar agées e cobrar resultados.
governancga

Quadro 8.1.1.3.1 Agentes Envolvidos e Responsabilidades
FONTE: Elaborado por Markestrat (2009)

8.1.2. Agao Executiva 2 — Organizagao e Participagao em Eventos

8.1.2.1. Descrigao da Agao

Organizacdo de eventos de divulgagdo e reunides com os participantes do APL
automotivo para contextualizacdo das atividades do mesmo. Esses eventos devem
ter a participacdo das empresas de todos os niveis de fornecimento da industria
automotiva e dos agentes da governanga local, podendo também servir para
discussao e apresentacado de assuntos referentes ao planejamento estratégico para
o APL.

Esta agcdo também envolve a participagdo em eventos (como feiras e exposi¢des)

nacionais nos setores relacionados a industria automotiva para prospeccao de novos
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negocios e conhecimento de novas tecnologias. Os agentes da governanga e
empresas com o processo de certificacdo em tramite sdo os principais envolvidos

nesses eventos.

8.1.2.2. Resultado Esperado pela Agao
= Maior envolvimento das empresas nas agdes do APL;
» Conhecimento de novas tecnologias do setor;

» Prospecc¢ao e Desenvolvimento de novos negocios;

8.1.2.3. Agentes envolvidos e Responsabilidades

Agente Responsabilidade
Agente Requerente Organizacdo dos eventos locais e selecdo das feiras a serem
visitadas
Empresas Participantes Envolvimento com as atividades do APL
Agentes da governanga Participar do comité gestor, monitorar agdes e cobrar resultados.

Quadro 8.1.2.3.1 Agentes Envolvidos e Responsabilidades
FONTE: Elaborado por Markestrat (2009)

8.2. Objetivo Estratégico 2 — Programa de Desenvolvimento de Fornecedores
As acgdes propostas para a viabilizagdo do alcance do objetivo estratégico “Programa

de Desenvolvimento de Fornecedores” abrangerao os seguintes pontos:
8.2.1. Agao Executiva 3 — Estrutura de Gestao e Coordenacao

8.2.1.1. Descricao da Agao

Para desempenhar as atividades previstas no projeto estruturante, espera-se que o
agente requerente tenha uma estrutura minima para a gestdo das atividades e
recursos do Centro de Capacitacdo e Gestdo do APL automotivo, além de
experiéncia e atuacao no setor automotivo. Isso envolve a alocagao de um consultor
coordenador, de um consultor executivo, de um consultor engenheiro e de um
consultor financeiro para planejar, organizar, gerenciar, implementar e monitorar

essas atividades, tais como:
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» |mplementar um comité gestor para o Centro, com envolvimento dos principais
agentes da governanga local;

= QOrientar e acompanhar o processo de levantamento e prospeccdo de novos
fornecedores;

= QOrientar e apoiar o desenvolvimento dos planos de negdcios;

» Selecionar empresas e priorizar acdes de capacitacdo e consultoria, de acordo
com as necessidades levantadas;

= Desenvolver programas de capacitagao e consultoria adequados as necessidades
das empresas selecionadas e interessadas;

= Selecionar e contratar instrutores e consultores para realizagado das atividades;

= Captar recursos, gerar receitas e realizar planejamento e orgamento anual do

Centro;

8.2.1.2. Resultado Esperado pela Agao

» Estruturacao e implementacao do programa de desenvolvimento de fornecedores;
» Desenvolvimento das atividades de capacitagdo e consultoria para empresas,
visando atingir objetivos do Projeto Estruturante;

» Manutengcdo da organizagdo e captagdo recursos para a sustentabilidade das

agdes do programa;

8.2.1.3. Agentes envolvidos e Responsabilidades

Agente Responsabilidade

Agente Requerente Estruturar o programa de desenvolvimento dos fornecedores e
implementar as agdes executivas e as sub-agdes

Agentes da Governanca Participar do comité gestor, monitorar agbes e cobrar resultados.

Quadro 8.2.1.3.1 Agentes Envolvidos e Responsabilidades
FONTE: Elaborado por Markestrat (2009)

8.2.2. Agao Executiva 4 — Desenvolvimento de negdcios

8.2.2.1. Descricao da Agao

Desenvolvimento de planos financeiros e de negocios para as empresas levantadas
pelo APL. Realizacdo de rodadas de negocios para aproximar as empresas
demandantes e ofertantes de negdcios. As empresas participantes desse processo
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de desenvolvimento serdo levantadas e espera-se que em torno de 80 planos de

negocios sejam realizados.

Como atividade complementar, em casos especificos, pode-se utilizar os planos de
negocios para estruturagcdo de projetos de investimentos para serem submetidos a
instituicbes de fomento (como BNB e BNDES), a fim de financiar algumas
necessidades das empresas envolvidas. Essas atividades podem ser inclusive

realizadas em parcerias com outras instituicdes do APL.

8.2.2.2. Resultado Esperado pela Agao

» Elaboracido de estudos financeiros para producdo e fornecimento de produtos e
servico e elaboragdo de planos de negdcios para identificar quais negocios
potenciais participardo do processo de adequagao proposto no projeto estruturante.

» Ampliagdo as atividades realizadas pelas empresas por meio da realizagdo de

rodadas de negdcios.

8.2.2.3. Agentes envolvidos e Responsabilidades

Agente Responsabilidade

Agente Requerente Contratar a equipe responsavel pelo desenvolvimento dos planos
financeiros e de negdcios, realizagdo das rodadas de negécios

Consultores contratados Elaboragéo dos planos financeiros e de negdcios

Comité Gestor Acompanhamento e monitoramento das atividades

Quadro 8.2.2.3.1 Agentes Envolvidos e Responsabilidades
FONTE: Elaborado por Markestrat (2009)

8.2.3. Acao Executiva 5 — Capacitagcao e Consultoria

8.2.3.1. Descricao da Agao

Criacdo de um plano de capacitagdo e consultoria em gestdo empresarial e em
certificagao industrial, para que as empresas possam implementar os requisitos
exigidos pelos clientes. As empresas serao selecionadas por meio dos Planos de
negocios desenvolvidos. Aquelas que tiverem os planos selecionados passaréao por
uma adequagdo, ou seja, por um programa de treinamento e consultoria para

implementagao das agdes necessarias.
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8.2.3.2. Resultado Esperado pela Agao

= Apoiar e preparar empresas no processo certificagdo e melhorias de gestao;

» Permitir um ganho em produtividade e desempenho das empresas assessoradas;
» Preparar gestores e operadores nas tematicas e demandas identificadas pela
coordenacao;

» Capacitar as empresas de uma maneira que possam continuar processo de
melhoria sem necessidade fixa de consultoria apds auxilio inicial (retirada

progressiva do apoio do consultor);

8.2.3.3. Agentes envolvidos e Responsabilidades

Agente Responsabilidade
Consultor Executivo Gestao dos recursos e planejamento das agdes

Consultor Coordenador Selegéo dos cursos, apoio ao programa de consultoria (planejamento,

temas e métodos), selecao de consultores e instrutores
Instrutor Contratado Ministrar os cursos.

Consultor Especialista Apoio as empresas selecionadas, acompanhamento das atividades
por seis meses, indicacdo de melhoria aos gestores, dentre outras
responsabilidades

Agentes da Governanca Participar do comité gestor, monitorar agbes e cobrar resultados.

Quadro 8.2.3.3.1 Agentes Envolvidos e Responsabilidades
FONTE: Elaborado por Markestrat (2009)
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9. CONSIDERAOES FINAIS E QUESTOES PENDENTES

Este relatério apresenta o Plano de Melhoria de Competitividade desenvolvido
(PMC) para o APL da Industria Automotiva. Trata-se de uma proposta para
alavancar as atividades econémicas do conjunto de agentes inseridos e promover
maior “baianizagdo” dos fornecedores da industria automotiva (atual CIFN e futuras
montadoras que poderdo se instalar no Estado), por meio da construgdo de
habilidades e capacidades estratégicas. O Projeto Estruturante aqui sugerido se
tornara tangivel com o acesso a uma linha de financiamento disponibilizada pelo BID
e pelo Governo da Bahia. No entanto, seu sucesso sera alcangcado caso as
atividades que se desdobrardo perdurarem apdés o término do Projeto, conferindo ao
APL da Industria Automotiva ganhos em competitividade que se mostrem

sustentaveis ao longo do tempo.

Inicialmente buscou-se compreender a realidade do APL da Industria Automotiva a
partir do entendimento das diversas caracteristicas sob as quais ele foi formando e
que lhe conferem sua estrutura atual, basicamente focada no atendimento do
Complexo Industrial Ford do Nordeste. Assim, sdo apresentados no capitulo terceiro
seus principais aspectos historicos, geograficos, de governancga, institucionais e
tecnoldgicos; o mapeamento do APL com a identificagdo e caracterizagdo de seus
agentes; e uma analise dos mercados regional, nacional e internacional. Esta etapa
permitiu a elaboragdo de uma analise estratégica do APL, descrita no capitulo
quarto, cujo conteudo traz a identificagdo dos grupos estratégicos que formam o APL
da Industria Automotiva; uma analise dos pontos forte e fracos, ameacas e
oportunidades; e um diagndstico das oportunidades e ameagas que se colocam ao
APL. A seguir, delinearam-se as estratégias de negdécio para o APL da Industria
Automotiva — capitulo quinto —, definidas a partir da identificagdo dos fatores criticos
de sucesso e da elaboragdo da visdo do APL, que, por sua vez, guiaram as

propostas de posicionamento estratégico e estratégias de crescimento.

ApOs as analises até entdo descritas, o capitulo sexto adentra efetivamente no Plano
de Melhoria de Competitividade (PMC) do APL, o qual é formado pelo conjunto de
objetivos estratégicos sugeridos e acordados entre os agentes da governancga local.

A totalidade dos objetivos estratégicos de médio e longo prazo é de grande
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importancia para que os gargalos identificados sejam combatidos e as
oportunidades que se apresentam sejam exploradas. Contudo, limites orgamentarios
e de escopo na linha de crédito oferecida pelo BID exigem que apenas parte desses
objetivos seja contemplada pelo Projeto Estruturante. Portanto, nos capitulos sétimo
e oitavo s&do apresentados e detalhados, respectivamente, os objetivos estratégicos
que se julgou serem os que apresentam maiores resultados para o desenvolvimento
de fornecedores para a industria automotiva dando continuidade e potencializando
iniciativas ja existentes, com destaque para o Projeto Decas — Desenvolvimento da

Cadeia de Suprimentos.

Destacam-se as analises onde foram selecionados grupos estratégicos avaliados
pela abrangéncia de atuacédo e porte de empresas, sendo o objetivo principal do
Projeto Estruturante apresentado, o desenvolvimento de pequenos e meédios
fornecedores locais para o CIFN, na busca de maior competitividade para essas
empresas com foco no desenvolvimento técnico e gerencial, certificagdo, reducao de
custos e ganhos de escala. Foi adotado como referéncia uma estratégia de lideranga
em custos, dada a elevada exigéncia de competitividade por parte da industria

automotiva na selecao de fornecedores.

Outro fator considerado na estruturagao das acdes propostas envolve ampliagao a
meédio prazo do escopo de atividades das empresas no APL, que apesar de focar no
desenvolvimento de fornecedores para a industria automotiva, ndo pretende limitar a
capacidade de atuacdo, podendo também preparar e qualificar as empresas
envolvidas para atender outros mercados com sinergia de produtos e aspectos
industriais. Além disso, ressalta-se a importancia e necessidade identificada junto as
empresas locais (principalmente sistemistas) de desenvolver fornecedores de

servigos localmente.

Dessa forma, um dos objetivos estratégicos inseridos no Projeto Estruturante prevé
implantagdo de um programa continuo de desenvolvimento de fornecedores,
visando a qualificacado e preparacdo de empresas para o atendimento aos requisitos
exigidos pela industria automotiva. O detalhamento das a¢des executivas no capitulo

oitavo aborda as bases necessarias para que se tornem plausiveis as atividades do
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programa e que essas sejam implementadas. Contudo, seu carater estruturante ndo
exclui (e sim incentiva) a necessidade de articulacdo de uma sdlida rede de
parcerias, formada, sobretudo, por agentes publicos e privados de fomento,
governanga local, universidades e centros de exceléncia. Para sua estruturagéo
organizacional e atividades de desenvolvimento é previsto um investimento de R$
1.868.133, 00 no primeiro ano do programa, totalizando um investimento total de R$
5.004.400,00 em trés anos.

Destaca-se, sobre a questdo da capacitacdo, que o escopo e abrangéncia das
agdes propostas no projeto estruturante focam o desenvolvimento de empresas
selecionadas, para qualificagdo técnica e gerencial (envolvendo liderangas e
operadores) em um numero restrito de empresas. Entretanto, conforme debatido
com os agentes da governanca e identificado na analise estratégica do APL, essas
agdes nao serédo suficientes para o desenvolvimento e formagédo de um contingente
de pessoas capacitadas para atuar no APL como um todo. Neste sentido, um
programa mais amplo, envolvendo governo e iniciativa privada, com participagéao de
centros de exceléncia e universidades, precisa ser considerado para
desenvolvimento académico, profissional técnico e de negdcios, para formacao de

gestores e operadores a médio prazo.

Outra questao imprescindivel para o desenvolvimento do APL envolve as agdes de
acesso a mercados, muito dessas com elevada sinergia com as agbes de
desenvolvimento de negocios e fornecedores. Portanto, este é o outro objetivo que
se insere no Projeto Estruturante, com principal foco na realizagdo de estudos de
demanda que balizardo planos de negocios e selegdo de empresas para
qualificacdo e preparacdo para fornecer para industria automotiva. Sobre essa
questdo, destaca-se também o potencial desses planos de negodcios serem
alinhados e formatados em termos de projetos de financiamento, para serem
submetidas a agentes de fomento, de forma a melhorar a capacidade de

investimentos das empresas envolvidas no programa.

E importante ainda destacar que os demais objetivos do Plano de Melhoria de

Competitividade, apesar de ndo serem contemplados no Projeto Estruturante
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desenvolvido, devem ser mantidos sob atencdo e continuidade de acbes para seu
desenvolvimento futuro por parte dos agentes da governanga local, para que
possam ser executados e desenvolvidos posteriormente ou paralelamente ao Projeto

Estruturante.

Ressalta-se que entre esses objetivos, a importancia de se integrar as iniciativas e
defender interesses dos agentes por meio de uma organizagao vertical forte e
atuante, além da criacdo de uma estrutura para realizacdo de testes e experimento,
sendo que algumas dessas atividades ja sdo realizadas pelo SENAI/Cimatec, mas
podem ser expandidas no futuro e apoiar a certificagdo de produtos de empresas

locais.

Adicionam-se a esses aspectos contemplados no PMC, questdes mais amplas de
infra-estrutura, principalmente logistica, que precisa ser considerada para dar maior
competitividade, ndo somente ao APL da industria automotiva, mas para a industria
da Bahia como um todo. Dado esse grau de abrangéncia, essas questbes de infra-
estrutura ndo foram inseridas no PMC, mas sao igualmente importantes para o
desenvolvimento da industria local e precisa ser estrategicamente tratada pelo poder

publico em suas politicas de desenvolvimento.

Ressalta-se ainda, que o envolvimento dos agentes publicos e privados envolvidos
direta e indiretamente no desenvolvimento do APL, a implementagcdo das acdes
executivas propostas, a boa gestdo dos recursos e alinhamento das decisées que
envolvem a governanga do APL devem levar em consideragdo o foco no
desenvolvimento de fornecedores locais. Para tal, € necessario um melhor
entendimento dos motivos do baixo envolvimento e participacdo dos fornecedores
dificulta a implementacéo das atividades, e por consequéncia o desenvolvimento do

APL da industria automotiva no Estado da Bahia.

Por fim, vale a pena destacar a necessidade do envolvimento dos sistemistas, como
principais potencias “clientes” dos fornecedores a serem desenvolvidos, sendo
também imprescindivel que a Ford, como Unica industria automotiva local

compartilhe algumas informagdes e se envolva no processo de comunicagao e
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atracéo desses fornecedores, como forma de dar credibilidade e incentivar empresas
locais a se estruturarem e visualizarem a oportunidade de fornecer para a industria
automotiva como um negdcio atrativo.
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