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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
coordenagado 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-agucar, 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, reducao 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

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

organizagoes 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, Transformagao de Plastico e Sisal, compreendendo:

Metodologia;

Diagndsticos e mapeamento das cadeias de valor;

Analisar a segmentacao 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 funcéo 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 composicao 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 Acgucar

APL de Fornecedores da Industria Automobilistica

APL de Caprinovinocultura

APL de Sisal

YV V. V V V V V V

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).

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
de sisal (BID, 2005).

2. METODOLOGIA PARA DESENVOLVIMENTO DOS PLANOS DE MELHORIA
DE COMPETITIVIDADE (PMC)

Este capitulo apresenta o método utilizado neste projeto para o desenvolvimento dos
Planos de Melhoria da Competitividade (PMC) para APLs, elaborado por
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;

3. O método € genérico e pode ser aplicado para APLs situados em diferentes
regides geograficas e com niveis de desenvolvimento distintos;

4. O método visa identificar planos de melhoria da competitividade para APLs,
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: Anadlise 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 é destinado para a realizagcdo da analise SWOT (Strengths;
Weaknesses, Opportunities; Threats) do APL em termos de: pontos fortes e fracos
(aspectos historicos, 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).
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2.3.2. Visao para o APL (3.2)

Este tépico € destinado para a elaboragao da visao de futuro do APL. A declaragao
de viséo refere-se as bases de desenvolvimento do APL, objetivando alcangar uma
situagdo pretendida para o futuro em termos de: grupos estratégicos; mercados
atendidos; competéncias distintas.

2.3.3. Posicionamento Estratégico (3.3)

Este topico é destinado para a definigdo do posicionamento estratégico do APL.
Essa analise utiliza o modelo proposto por Porter (1980) que indica trés opgdes
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)
(4.1)

Este topico é destinado para a delimitagdo das dimensdes e dos objetivos do PMC
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 descrigdo 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, administragcdo 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 mostrardao 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 definigado 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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3. DESCRIGAO E MAPEAMENTO DO APL SISAL

3.1 Caracterizagao do APL

A caracterizagdao do APL Sisal consistira na abordagem dos seguintes aspectos:
histérico, geografico, governanca, institucional e tecnolégico. Por meio do
levantamento de informag¢dées em fontes primarias e secundarias os objetivos do
trabalho seréo identificar as caracteristicas inerentes as atividades das propriedades
produtoras de sisal, das empresas e das associagdes componentes do APL e como
se da o relacionamento entre as mesmas, e identificar os principais fatores de

influéncia nas atividades do APL.

3.1.1 Aspectos Histéricos

Como fontes secundarias de dados, foram utilizadas na elaboracédo desta secdo as
publicagbes de Maria Odete Alves e Eduardo Girdo Santiago (2006),
respectivamente pesquisadora e consultor externo do BNB/Etene; da economista e
pesquisadora do Instituto de Economia Agricola (IEA), Marisa Zeferino Barbosa
(2006); do Conselho Regional de Desenvolvimento Rural Sustentavel da Regido
Sisaleira do Estado da Bahia (CODES SISAL, 2008). Também foram utilizadas
informagdes disponiveis no portal de noticias eletrénico da SECTI (2008) e no Portal

da Cidadania1, do Governo Federal.

O sisal foi trazido do México ao Brasil em 1903 e gradativamente foi introduzido nos
estados da Paraiba, Bahia e Rio Grande do Norte. Na Regi&do Sisaleira da Bahia, a
planta chegou por volta de 1910, trazida da Paraiba e introduzida no municipio de
Santa Luz. Apenas em 1920 foram plantadas as primeiras mudas de sisal no

municipio de valente.

Apenas a partir do final da década de 1930 a fibra do sisal passou a ser explorada
comercialmente, substituindo seu concorrente nativo, o caroa, na fabricacdo de

cabrestos, cordas, sacarias, etc.

! Disponivel em: <http://www.territoriosdacidadania.gov.br/dotlrn/clubs/territriosrurais/dosisalba/one-

community?page_num=0>.
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Na Bahia, o sisal ganhou destaque durante a administragdo do governador
Landulpho Alves (1938 a 1942), que se aproveitou das dificuldades de importagao

de produtos similares durante a Il Guerra Mundial para estimular o cultivo da planta.

No final da década de 1940 deu-se inicio 0 processo mecanizado de desfibramento
do sisal, com a introdu¢do da maquina paraibana - m. Até entéo a fibra era extraida

manualmente, no processo conhecido como farracho.

Entre os anos de 1965 e 1974 o Brasil apresentou uma producao superior a 200 mil
toneladas anuais e se tornou o principal pais produtor de fibra de sisal. Contudo, a
auséncia de avancgos tecnoldgicos e a consequente estagnacao da produtividade em
baixos niveis resultaram na falta de competitividade da fibra de sisal, sobretudo
frente as fibras sintéticas. Entre 1975 e 1997 a produgao nacional recuou 60%. No
final da década de 1990 a produgéo de sisal comegou a se recuperar, chegando a

atingir 194 mil toneladas em 2000.

Em 1980 foi criada a Associagdo dos Pequenos Agricultores do Estado da Bahia
(Apaeb). Inicialmente presente em cinco municipios da regido sisaleira (Valente,
Serrinha, Feira de Santana, Araci e Ichu), hoje existe apenas a unidade de Valente,

muito embora sua atuagao se extrapole para toda a regiao.

Em dezembro de 2002 deu-se a formalizagdo do CODES Sisal, atualmente formado
por representantes das vinte Prefeituras Municipais do Territério do Sisal, outros
vinte representantes de entidades ligadas a agricultura familiar e nove entidades de
apoio. O CODES Sisal é uma associacédo civil que busca o desenvolvimento
sustentavel da regido atuando em seis frentes: agricultura familiar, saude, educacéo,

meio-ambiente, comunicacao e infra-estrutura.

Em 2008, o Territério do Sisal, que integra parte da regido sisaleira da Bahia, foi
incoporrado ao Programa Territérios da Cidadania, langado pelo Governo Federal
com o objetivo de promover o desenvolvimento territorial sustentavel em 120

territérios espalhados por todos os estados da Unido. Assim surgiu o Territério da
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Cidadania do Sisal, onde se busca integrar as agdes do Governo Federal, estado,

municipios e sociedade civil organizada.

Em 17 de setembro de 2008 o APL Sisal foi langado no municipio de Valente, que
abrange os mesmo municipios inseridos no Territério do Sisal. Ha época, o
secretario de agricultura da Bahia declarou esperar, com a formacéo do APL, o
aumento da produtividade, o desenvolvimento de novas tecnologias, o
aproveitamento de subprodutos e a maior industrializagdo da fibra em territério

nacional.

3.1.2 Aspectos Geograficos

Esta secéo foi escrita a partir de dados secundarios, extraidos dos anteriormente
citados trabalhos de Barbosa (2006) e Alves e Santiago (2006); além do Relatorio
Técnico Final do Projeto de Desenvolvimento Tecnologico Sustentavel da Cultura do
Sisal (TECSISAL) (FAPESB, 2006); do Relatério Final de Consultoria Nacional,
emitido pelo consultor Clovis Guimaraes Filho (2008) acerca do Nucleo Piloto de
Informacdo e Gestdo Tecnoldgica para a Agricultura Familiar do Territério do Sisal
(Agrofuturo); do Projeto de Desenvolvimento do Territorio do Sisal (SEBRAE, 2009);
do Portal da Cidadania® e do portal eletrdnico do IBGE?>

Sua adaptagao as condi¢cbes das regides semi-aridas do Nordeste e seu valor de
mercado conferem ao sisal uma grande importancia socio-econOmica, gerando

emprego e renda em alguns dos lugares mais pobres do pais.

Sao quatro os estados produtores de sisal no pais. Quase a totalidade da producao
ocorre no estado da Bahia (95%). Os demais estados onde o sisal é cultivado séo a
Paraiba, o Rio Grande do Norte e o Ceara, responsaveis respectivamente por 4%,
0,7% e 0,3% da produgéao nacional (IBGE, 2006 apud SEBRAE, 2009).

2 \er nota 1.

3 Disponivel em: <http://www.ibge.gov.br/estadosat/temas.php?sigla=ba&tema=Ilavourapermanente2007>.
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Tabela 3.1.2.1 - Produgao Nacional e Regional de Sisal, 2006

Regiao Producgéo de Sisal (t) Elart_lmpagao ha Produgao
acional
Nacional 248.111 100%
Norte
Regiso Nordeste 248.111 100%
Geografica Sudeste
Sul
Centro-Oeste
Bahia 234.902 95%
Pernambuco 8 0%
Piaui
Ceara 710 0%
Estados Paraiba 10.022 4%
Rio Grande do Norte 2.469 1%
Rio Grande do Sul
Parana
20 municipios do Territério do Sisal 94.049 38%

FONTE: adaptado de IBGE, 2006 apud SEBRAE, 2009

No estado da Bahia o sisal é cultivado em 75 municipios, sendo que destes, 36
apresentam producdes significativas. Segundo dados do IBGE de 2007, a area
plantada com sisal no estado € de 288.052 ha. Estima-se que a cadeia produtiva do
sisal empregue, direta e indiretamente, 700.000 pessoas em todo o estado. Existem
ainda 16 industrias “transformadoras—exportadoras”, cerca de 100 batedeiras e
3.000 motores.

A fibra de sisal € um importante produto da pauta de exportagdes da Bahia. Em
2003, a receita proveniente das vendas externas de fibras e cordas de sisal somou
US$ 45,9 milhdes, valor correspondente a 1,41% do total exportado pelo estado

aquele ano e que colocou o sisal como décimo produto em valor exportado.

A regido do estado denominada Eixo Nordeste, ou Microrregi&do Nordeste,
concentra a maior parte da producédo de sisal. Ali existem 63,5 mil propriedades
rurais, das quais mais de 95% sao familiares, com tamanho médio de 12,6 ha, e que
juntas ocupam 58% da éarea total. Ja as propriedades patronais tém média de
219,47 ha. Na regido, em termos de area plantada, o sisal fica apenas atras do

feijgo.

A Microrregido Piemonte da Diamantina conta com 12 municipios com produgao

significativa de sisal. Ali, 92,8% das 29,5 mil propriedades rurais sao familiares, cuja
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area media é de 23,73 ha. O cultivo do sisal é a principal atividade agricola da regido

em termos de area.

A outra Microrregidao produtora de sisal € a de Paraguagu, onde existem 9
municipios plantio significativo da planta. Assim como nas outras regides, mais da
metade da area € ocupada por propriedades familiares, que no total superam 90%

do numero de estabelecimentos rurais.

Com 21.256,50 quildmetros quadrados, o Territorio do Sisal, esta localizado na
Microrregido Nordeste do estado e abrange os municipios de Araci, Barrocas,
Biritinga, Candeal, Cansang¢ao, Concei¢ao do Coité, Ichu, Itiuba, Lamardo, Monte
Santo, Nordestina, Queimadas, Quijingue, Retirolandia, Santaluz, Sdo Domingos,

Serrinha, Teofilandia, Tucano e Valente.

- <

"

Figura 3.1.2.3.1 - Localizagao Geografica do Territério do Sisal
FONTE: SDT apud SEBRAE, 2009
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O cultivo do sisal é a principal atividade econdmica do territério, ocupando 102.890
ha cultivados. Seus 20 municipios respondem por quase 40% da producao nacional
da fibra.

Dos 65 mil estabelecimentos rurais existentes no territério, 93% s&o familiares.
Cerca de 70% das propriedades rurais tém 10 hectares ou menos. Estas ocupam
11% da area do territério, empregam 67% da mao de obra ocupada no campo e

respondem por 33% da produc¢ao rural.

O Territério do Sisal abrange aproximadamente 10% do universo dos agricultores
familiares do estado. Dentre esses, cerca de 68% séo classificados como

praticamente sem renda. O IDH médio da regiao € 0,60.

Tabela 3.1.2.3.1 Niameros do Territorio do Sisal

Area 21.256,5 km?
Habitantes 552.713
Populagao rural 348.222
IDH médio 0,60
Agricultores familiares 64.350
Familias assentadas 2.344

FONTE: elaborado pelo Markestrat com base em dados do SEBRAE.

3.1.3 Aspectos de Governanga
Esta secéao foi redigida com base em dados primarios obtidos juntos a SECTI, bem

como outras informacgdes extraidas do portal eletrénico desta (SECTI, 2008).

A governanga do APL Sisal é exercida pelo conjunto das principais entidades
representantes de classes e da sociedade civil organizada presentes do APL. Sao

estas:

» Cooperafis (Cooperativa Regional de Arteséas Fibras do Sert&o);

» APAEB (Associagdo de Desenvolvimento Sustentavel e Solidario da Regiéo
Sisaleira);

» Sindifibras (Sindicato das Industrias de Fibras Vegetais do Estado da Bahia);

» ARCO Sertao (Agéncia Regional de Comercializagao do Sertdo da Bahia);

o & ™ ABahia
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» Cooperjovens (Cooperativa de Produg¢ao de Jovens da Regido do Sisal);

» CODES Sisal (Conselho Regional de Desenvolvimento Rural Sustentavel do
Territério do Sisal) e

» FATRES (Fundacédo de Apoio aos Trabalhadores Rurais e Agricultores
Familiares da Regido do Sisal e Semi-arido da Bahia).

Essas entidades contam ainda com o apoio de outras instituigdes. A Secretaria de
Ciéncia, Tecnologia e Inovagao (SECTI) é responsavel pela coordenagdo do APL,
no ambito do Progredir, e por pesquisas em novas tecnologias e incentivo a praticas
competitivas e inovadoras para a cadeia produtiva do sisal. O Servigo Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE/BA) ¢é responsavel pelo
empreendedorismo e abertura de mercado. A Empresa Baiana de Desenvolvimento
Agricola (EBDA) é responsavel pelo acompanhamento técnico dos projetos
realizados no APL. A Agéncia de Defesa Agropecuaria da Bahia (ADAB) é
responsavel pelas questbes relacionadas a defesa agricola. A Secretaria de
Trabalho, Emprego, Renda e Esporte (SETRES) é responsavel por fiscalizar as

relagdes de trabalho.

Os representantes dessas instituicdes se reunem mensalmente a fim de planejar as
agdes dentro do APL. Destas reunides também participam os representantes das
redes associativas que fazem parte do programa Progredir, que no momento se
encontram em fase de formacgdo e estruturagdo. S&o estas: a rede sisalnds
(artesanato), a rede de agricultores, a rede de batedeiras comunitarias, a rede de

fundacoes e a rede de fios agricolas.

3.1.4 Aspectos Institucionais

A presencga de instituigdes que proporcionam agdes nos ambitos de: programa de
incentivo e fomento; infra-estrutura institucional local (sindicatos, associagoes,
orgaos publicos); infra-estrutura cientifico-tecnolégica (universidades, institutos de
ensino e pesquisa, centros de capacitacao profissional e assisténcia técnica, centros
de desenvolvimento tecnoldgico); infra-estrutura de financiamento (instituigdes
financeiras, fundos de amparo ao desenvolvimento local); e infra-estrutura de

engenharia (rodovias, portos, redes de esgoto, redes elétricas), relevantes para o
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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.

As informagdes que se encontram nesta seg¢do foram obtidas em relatorios
referentes a diferentes programas e projetos de fomento ao desenvolvimento da
cadeia produtiva do sisal ou do Territério do Sisal como um todo. Informagdes
especificas sobre as instituicdes também foram coletadas no portal eletrbnico das

mesmas.

3.1.4.1 Infra-estrutura Institucional Local
Existem no Territério do Sisal algumas instituicbes onde se organizagao os agentes
dos diferentes elos da cadeia produtiva do sisal e da sociedade civil, dentre as quais

devem ser citadas:

APAEB (Associag¢ao dos Pequenos Agricultores do Estado da Bahia)

A APAEB foi criada em 1980, originalmente nos municipios de Valente, Serrinha,
Feira de Santana, Araci e Ichu. Atualmente, apenas a APAEB —Valente tem uma
forte atuacao.

Seu obijetivo inicial era o de eliminar os atravessadores na comercializagdo do sisal
produzido pelos pequenos agricultores. Assim, a APAEB inicialmente montou um
posto de vendas. Gradativamente, a associagdo ampliou a oferta de servigos, com a
implantagdo de uma batedeira comunitaria, que atualmente beneficia a producéo de
cerca de mil agricultores, e a constru¢ao da fabrica de tapetes e carpetes. A APAEB
conta ainda com uma associagado de artesds, uma loja de produtos artesanais, um

fundo rotativo e uma cooperativa de crédito.

A fabrica, que emprega 500 pessoas, tem capacidade para produzir 100 mil metros
quadrados de tapetes e carpetes por més. A maior parte da produgao de tapetes e
carpetes é vendida para EUA e Europa, mas o mercado interno tem crescido em
importédncia. Em 2002 a fabrica foi responsavel por 73% do faturamento da

associacao.
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A APAEB oferece um bbénus de 3% a cada associado que entrega fibra
sistematicamente apdés o periodo de um ano. Entretanto, a associacdo nao se
restringe a comprar apenas a fibra de seus associados. Sua demanda corresponde

entre 5 a 5,5% de toda a producgao de sisal da Bahia.

Em Valente, apenas a prefeitura emprega mais que a APAEB, cuja oferta de

trabalho corresponde a cerca de 30% do total de empregos do municipio.

SINDIFIBRAS (Sindicato das Industrias de Fibras Vegetais do Estado da Bahia)
Fundado em 1977, o Sindifibras € a principal forma de organizagdo conjunta do
empresariado do setor sisaleiro. Ele presta apoio juridico e em negociag¢des pra seus
associados; promove seminarios anuais para discutir a situacdo do setor; participa
dos principais foros internacionais ligados ao negdcio do sisal e participa ativamente
da criacdo de programas de fomento a cadeia produtiva do sisal como representante

da industria.

Atualmente, seus esforgcos estdo focados, sobretudo, no desenvolvimento de
mercados para os produtos de sisal.

COOPERAFIS (Cooperativa Regional de Artesas Fibras do Sertao)
A Cooperafis € uma cooperativa de artesas que atua em trés municipios e em nove
comunidades. Fundada em 1999, ela conta com 122 mulheres envolvidas na

confecgao de artigos de fibra de sisal e carua.

ARCO SERTAO (Agéncia Regional de Comercializagdo do Sertio da Bahia)
A ARCO Sertdo € formada por 30 empreendimentos de cunho econdmico e social,
localizados ndo somente no Territorio do Sisal, mas também nos Territorios Bacia do

Jacuipe e Portal do Sertéo.

A principal atividade desenvolvida pela ARCO € a comercializagdo dos produtos das

associagdes e cooperativas de agricultores familiares.

B e GBID 228 W SR

B 3
MARKESTRAT = Tomic s

CONSOLI. Matheus A., SCARE, Roberto F., PINTO, Mairun J. A. MARKESTRAT - Plano de Melhoria
Competitividade do APL dos Fornecedores da Industria Automotiva.Ribeirdo Preto: 2009, p.119. Relatério Final.




39

FATRES (Fundacgao de Apoio aos Trabalhadores Rurais da Regiao do Sisal)

Fundada em 1996, a FATRES é outra entidade representante da sociedade civil. Um
de seus principais objetivos é fortalecer as organizagdes sindicais, as quais auxilia
no delineamento dos objetivos estratégicos e em questdes mais especificas, como o

acesso ao crédito, ao mercado e a assisténcia técnica.

A FATRES também atua diretamente com as demais instituicbes presentes no
Territério do Sisal na formulagédo de politicas publicas voltadas a agricultura familiar,

ao cooperativismo e ao associativismo e na formagéao sindical.

MOC (Movimento de Organizagao Comunitaria)

Trata-se de uma organizagao nao-governamental que desenvolve agdes nas areas
de educagao rural, fortalecimento da agricultura familiar, comunicagdo e politicas
publicas. O MOC tem sua origem no trabalho social da Igreja Catdlica na Regiao

Sisaleira e € um dos principais representantes da sociedade civil organizada.

CODES Sisal (Conselho Regional de Desenvolvimento Rural Sustentavel do
Territério do Sisal)

O CODES Sisal nasceu em 2002 da articulacdo de varias entidades da sociedade
civil representativas da agricultura familiar, em especial os sindicatos de
trabalhadores rurais, o Pdlo Sindical, a APAEB e ONG’s.

Atualmente o CODES Sisal é um foro que aglutina representantes dos governos
locais, das principais entidades representativas da sociedade civil e de outras
instituigdes, governamentais ou n&o, para a discussao, o planejamento e a
coordenacdo de programas e agdes que visam o desenvolvimento do Territorio do
Sisal. O quadro 3.1.4.1.1 mostra as instituicdes que formam o CODES Sisal.
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Poder Publico Sociedade Civil

Associacao dos Pequenos Agricultores do Municipio de

Prefeitura Municipal de Araci Araci - APAEB Araci

Associacdo dos Pequenos Agricultores do Municipio de

Prefeitura Municipal de Barrocas Serrinha - APAEB Serrinha

Associacao de Desenvolvimento Sustentavel e Solidario

Prefeitura Municipal de Biritinga da Regigo Sisaleira - APAEB Valente

Agéncia Regional de Comercializagdo do Sertdo da Bahia

Prefeitura Municipal de Candeal - ARCO Sertio

Centro de Apoio as Iniciativas Comunitarias do Semi-

Prefeitura Municipal de Cansangao Arido da Bahia - CEAIC

Prefeitura Municipal de Conceicdo do|Cooperativa de Beneficiamento e Comercializagdo -

Coité Coobencol

Prefeitura Municipal de Ichu Cooperat!va Regional de Artesds Fibras do Sertdo -
Cooperafis

Prefeitura Municipal de ltiiba Cooper:atlva de Producgéo de Jovens da Regido do Sisal -
Cooperjovem

Prefeitura Municipal de Monte Santo Cooperativa dos Apicultores do Semi-arido Baiano -
Coopmel
Fundagdo de Apoio aos Trabalhadores Rurais e

Prefeitura Municipal de Nordestina Agricultores Familiares da Regido do Sisal e Semi-arido
da Bahia - FATRES

Prefeitura Municipal de Queimadas Movimento de Mulheres Trabalhadoras Rurais - MMTR

Sindicato dos Trabalhadores Rurais e Agricultores

Prefeitura Municipal de Quijingue Familiares de Ichu - STRAF Ichu

Sindicato dos Trabalhadores Rurais e Agricultores

Prefeitura Municipal de Retirolandia Familiares de ltitiba — STRAF ltitiba

Sindicato dos Trabalhadores Rurais e Agricultores

Prefeitura Municipal de Santa Luz Familiares de Monte Santo - STRAF Monte Santo

Sindicato dos Trabalhadores Rurais e Agricultores

Prefeitura Municipal de Sdo Domingos Familiares de Queimadas - STRAF Queimadas

Sindicato dos Trabalhadores Rurais e Agricultores

Prefeitura Municipal de Serrinha Familiares de Quijingue - STRAF Quijingue

Sindicato dos Trabalhadores Rurais e Agricultores

Prefeitura Municipal de Teofilandia Familiares de Santa Luz - STRAF Santa Luz

Sindicato dos Trabalhadores Rurais e Agricultores

Prefeitura Municipal de Tucano Familiares de Serrinha — STRAF Serrinha

Sindicato dos Trabalhadores Rurais e Agricultores
Prefeitura Municipal de Valente Familiares de Tucano - STRAF Tucano

Entidades de Apoio (governamentais e ndo-governamentais)

Agéncia de Desenvolvimento Solidario — ADS Bahia

Associagao de Radios Comunitarias do Sisal - ABRACO Sisal

Banco do Nordeste do Brasil - BNB - Agéncia Feira de Santana

Empresa Baiana de Desenvolvimento Agricola - EBDA - Geréncia Regional de Serrinha

Federagdo das Cooperativas de Crédito de Apoio a Agricultura Familiar - FENASCOOB

Movimento de Organizagao Comunitaria — MOC

Rede de Escolas Familias Agricolas Integradas do Semi-Arido - REFAISA

Universidade do Estado da Bahia — UNEB - Campus XIV

Vicariato Sdo Matheus

Quadro 3.1.3.1 - Instituicdes integrantes do CODES Sisal
FONTE: CODES Sisal (2008)
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COODETER (Cooperativa de Desenvolvimento Econémico e Tecnolégico da
Regiao Sisaleira)

Ao longo deste documento serao apresentadas oportunidades de aproveitamento
comercial dos subprodutos oriundos dos processos de desfiboramento e
beneficiamento do sisal. A fim de explora-las, estd sendo criada, durante a
elaboracao deste relatério, a COODETER. Segundo informagdes da governanga do
APL, seu objetivo sera produzir, beneficiar, industrializar, embalar e comercializar a

produgao de novos produtos de sisal.

Formarao a nova cooperativa:

» FATRES » ARCO Sertao
» MOC » Cooperafis
> APAEB » Cooperjovem
» IDR » Cooperune
» Sindifibras » Cooperfatima

3.1.4.2 Infra-estrutura cientifico-tecnolégica

A atuacdo de instituicdbes que desenvolvem atividades de pesquisa e
desenvolvimento é de fundamental importancia para o APL Sisal tendo em vista a
existéncia de gargalos tecnoldgicos em todos os elos da cadeia produtiva do sisal,

que ultimamente resultam em barreiras a sua competitividade.

Aqui se destacam as atividades de universidades, institutos de pesquisa e centros
de assisténcia técnica e capacitagdo profissional. Contudo, algumas entidades de
escopo nao especifico citadas anteriormente, em especial o MOC e a FATRES,
desempenham papel importante na capacitacdo dos agricultores familiares da

regidao. Destacam-se entre as instituicbes desse escopo especifico:

EMBRAPA (Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria)
A EMBRAPA tem um papel importante nos esforgos de desenvolvimento e difusdo

de novas tecnologias para as plantagdes brasileiras de sisal. No Territério do Sisal,
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sua participagcdo materializa-se, sobretudo, no Projeto Agrofuturo. Em seu escopo, a
EMBRAPA trabalha, dentre outras coisas, no desenvolvimento de cultivares mais

produtivos € no combate a pragas e doengas.

EBDA (Empresa Baiana de Desenvolvimento Agricola)

A EBDA veio a substituir a EMATER-BA (Assisténcia Técnica e Extensdo Rural da
Bahia), que por sua vez surgiu logo apds a extingdo do Sistema Brasileiro de
Assisténcia Técnica e Extensao Rural, em 1990. Apesar da sua importancia para a
producado agricola do sisal, a EBDA sofre com a falta de técnicos e de condi¢des de
trabalho de seus técnicos.

Universidades

Trés universidades se destacam na atuacdo em P&D referente ao sisal. A Escola de
Agronomia de Cruz das Almas, da Universidade Federal da Bahia, e a Universidade
Federal de Feira de Santana tém papel de destaque nas pesquisas e atividades de
extensdo relacionadas ao cultivo do sisal. Ja a Universidade Federal do Recéncavo
Baiano possui o Nucleo de Pesquisa e Extensao do Sisal (NSisal), que além das
pesquisas na area agrondmica, estuda novas utilizagbes para fibra, como o uso em

painéis automotivos.

3.1.4.2 Infra-estrutura de Financiamento

Em 2008, o Territorio do Sisal foi incorporado ao Programa Territérios da Cidadania,
langado pelo Governo Federal com o objetivo de promover o desenvolvimento
territorial sustentavel em 120 territérios espalhados por todos os estados da Unido.
No escopo do programa, foram estabelecidas 47 projetos para o Territério da
Cidadania do Sisal, com o investimentos no total de R$ 268.555.761,80".

As instituicées financiadoras variam conforme os diversos programas e projetos.
Mesmo as instituicdes comunitarias ja citadas tém financiado ag¢des inseridas no

APL. Contudo, os principais agentes financiadores s&o:

» BNB (Banco do Nordeste);

4 Vernota 1.
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FAPESB;
ASCOOB (Associagao das Cooperativas de Apoio a Economia Familiar);
SEBRAE;

Bancos Privados e

YV V. V V V

MCT (Ministério da Ciéncia e Tecnologia).

3.1.4.3 Infra-estrutura de engenharia
Transporte
O principal meio de transporte utilizado para o fluxo de insumos e produtos na
cadeia produtiva do sisal é rodoviario. As principais rodovias de acesso ao Territorio
do Sisal séo:
» BR-324: liga o Territério do Sisal a Salvador. Esta rodovia é rota de
escoamento do sisal que € exportado pelo porto de Salvador.
» BR-116: esta rodovia atravessa o Territorio do sisal no sentido norte-sul e é a
principal via de escoamento para o mercado interno, sobretudo Sao Paulo.
» BR-101: é outra rodovia que liga a regido produtora ao Sudeste. Seu principal

destino é a cidade do Rio de Janeiro.

Existem também rodovias estaduais que ligam as cidades produtoras as rodovias
federais listadas acima, além de uma malha de rodovias vicinais. Dentre elas
destacam-se a BA-120, a BA-409, a BA-416, a BA-084 e a BA-411.

Seja em forma de fibra ou produtos manufaturados, o sisal brasileiro é

majoritariamente exportado pelo porto de Santos.

3.1.4.4 Programas de Fomento

O APL Sisal tem sido beneficiado por um numero crescente de programas de
fomento nos ultimos anos. Devido ao grande numero de agricultores familiares que
tem no cultivo do sisal sua subsisténcia, grande parte dos programas foca na
melhoria da renda e condicdes de vida desses trabalhadores. Outros tantos
programas priorizam o desenvolvimento tecnolégico dos processos produtivos,
novos usos para a fibra do sisal ou mesmo o acesso a mercados. Dentre esses

programas, destacam-se os seguintes:
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Projeto Agrofuturo: Nucleo Piloto de Informacdo e Gestdo Tecnolégica para a
Agricultura Familiar

Nao se trata de um projeto voltado exclusivamente a cadeia produtiva do sisal, mas
da produgéo agropecuaria, como um todo com vistas a diversificar a fonte de renda

do agricultor familiar e melhorar o acesso destes ao conhecimento.

Apesar de prever acgdes especificas para cada cadeia, um dos principais focos do
projeto € o incentivo ao consércio entre a produgao de sisal, a caprinovinocultura e a

apicultura.

As conclusbes apresentadas nos relatérios de consultorias externas contratas para
avaliar a implementagéao do projeto observam a falta assisténcia técnica e extenséo
rural, tanto em termos quantitativos como em termos qualitativos. Outras
observagdes concluem que existe desarticulacéo entre as instituicdes envolvidas no
projeto, sobretudo EBDA, APAEB e MOC.

O Projeto é encabegado pela Embrapa e conta com a participagdo de diversas

outras institui¢cdes:

CODES;

APAEB;

FATRES;

SEAGRI (Secretaria de Agricultura do Estado da Bahia);
MOC,;

MDA (Ministério do Desenvolvimento Agrario);

IDR (Instituto para o Desenvolvimento Regional);

CAR (Companhia de Desenvolvimento e Agdo Regional da Bahia);
EBDA;

SEBRAE;

Embrapa (Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria) e

YV V.V V V V V V V V V V

SECTI (Secretaria de Ciéncia, Tecnologia e Inovagao do Estado da Bahia).
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Dentro do escopo do Projeto Agrofuturo, encontram-se trés grupos de atividades: (a)

difusdo e promocgdo da tecnologia; (b) promocdo de pesquisa e de gestédo

tecnoldgica; e (c) agéncia de informagao. O quadro a seguir traz as atividades que

se aplicam a cadeia produtiva do sisal e as unidades da Embrapa e demais

instituicdes envolvidas nessas atividades:

Atividade do o Unidades
Nicleo Demanda/Problema Acobes Principais Propostas /Inshtwgoes
Envolvidas
Difusédo e - Sistemas produtivos de | -Agbes diversas de CPATSA / CNPA
Promocgéo da baixo nivel tecnoldgico: transferéncia de tecnologia / CNPAT /
Tecnologia controle preventivo da (unidades-demonstrativas, CPAMN / EBDA /
podriddo vermelha do dias-de-campo, treinamentos APAEB
sisal, entre outros. de curta duragao, cartilhas,
-Baixo nivel de etc.) CPATSA/
capacitacao tecnoldgica | -Ag¢des de capacitagao APAEB
e gerencial do produtor gerencial do produtor
Acesso limitado a ATER | -Fortalecimento da rede local CPATSA/ APAEB
de apoio técnico — ADR: / MOC
definicdo do modelo, selecao e
capacitacao, distribuicdo em
municipios nao ou pouco
atendidos pela APAEB/MOC
Promocgéo de -Baixa produtividade -Projeto de validagdo de um CPATSA /CNPC
Pesquisa e de /rentabilidade dos sistema consorciado sisal x
Gestao sistemas produtivos ovinos CPATSA /CNPC
Tecnoldgica isolados e consorciados | -Projeto de validagao de / EBDA
-Controle da podridao alternativas mais eficazes de
vermelha do sisal uso da mucilagem na CNPA / CPATSA
alimentagao animal / EBDA
-Projeto voltado p/eliminagao
dos fatores que limitam a
aceitagao dos hibridos
p/produtor
Agéncia de -Dificuldades de acesso | -Implantagdo de uma arvore do | CNPTIA/ CNPA/
Informacgao a informacgao sobre conhecimento para os CPATSA/
inovagodes tecnolodgicas principais produtos do territério, | CPAMN / CNPAT
€ gerenciais com enfoque em sistemas /| EBDA / APAEB /
diversificados (agricultura MOC

familiar)

Quadro 3.1.4.3.1 - Agdes previstas no escopo do Projeto Agrofuturo e respectivas instituicbes
FONTE: FILHO (2008).

Projeto de Desenvolvimento do Territério do Sisal

Encabecado pelo SEBRAE, o projeto visa a geragdo de emprego e renda por meio

de acbes de melhoria dos processos gerenciais, produtivos, inovagdes tecnoldgicas,

acesso a mercado interno e fortalecimento da governanga.
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Em parceria com o Ministério do Desenvolvimento Agrario (MDA) e a Secretaria de
Ciéncia, Tecnologia e Inovagao (SECTI), os principais objetivos do SEBRAE sé&o: (a)
eliminar os acidentes envolvendo o desfibramento com o “motor Paraiba”, por meio
da introdugédo de duzentas maquinas Faustino; (b) diversificar os mercados para a
fibra do sisal, com destaque para a industria automobilistica e de plastico; e (c)
disseminar a utilizagdo dos residuos do sisal (mucilagem e extrato) como

biofertilizante e bioinseticida.

Sao quantificados, ainda, os resultados que se pretendem obter:

Meta Indicador
Aumentar em 80% a renda dos agricultores | Levantamento periddico da composicéo da
inseridos no projeto, sendo 10% até dezembro | renda familiar.
de 2008, 20% até dezembro de 2009 e 50% até
dezembro de 2010.

o , . Levantamento de abertura de novos negécios.
Aumentar em 30% o0s novos negocios

provenientes da cultura do sisal,
caprinovinocultura e apicultura, sendo 5% até
dezembro de 2008, 10% até dezembro de 2009
e 15% até dezembro de 2010.
Incrementar em 30% a geracdo de novos | Levantamento periédico de ocupagdes e postos
empregos no segmento de producao do sisal, | de trabalho criados nas atividades do sisal,
caprinovinocultura e apicultura sendo 10% em | caprinovinocultura e apicultura
dezembro de 2009 e 20% em dezembro de
2010.

Quadro 3.1.4.3.2 - Metas e Indicadores do Projeto de Desenvolvimento do Territério do Sisal

FONTE: SEBRAE (2009)

As parcerias institucionais vislumbradas no Projeto ocorrem a partir da
reestruturagao da elaborag&o do Plano Territorial de Desenvolvimento Rural (PTRS),
coordenado pelo Conselho Regional de Desenvolvimento Rural Sustentavel do
Territério do Sisal (CODES-Sisal), e cujo apoio a gestado também se inseri no escopo

do Programa Territérios da Cidadania.

O orgamento total do projeto, disponivel de 2008 a 2010, é de R$ 8.995.975,00. A

distribuicdo dos recursos encontra-se detalhada no quadro a seguir:
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Tabela 3.1.4.3.1 - Distribuicao dos recursos destinados ao Projeto de Desenvolvimento do
Territério do Sisal

Instituicdo Valor R$ %
SEBRAE Nacional R$ 1.000.000,00 11,12%
SEBRAE /BA R$ 400.000,00 4,45%
EBDA R$ 2.600.000,00 28,90%
MDA/SECTI R$ 2.000.000,00 22,23%
MDA R$ 1.277.000,00 14,20%
MOC R$ 15.000,00 0,17%
BB R$ 120.000,00 1,33%
BNB R$ 320.000,00 3,56%
SEAGRI R$ 60.000,00 0,67%
SEAGRI/EBDA R$ 239.975,00 2,67%
ADAB R$ 90.000,00 1,00%
MOC/APAEB R$ 40.000,00 0,44%
MDA/SEAGRI R$ 834.000,00 9,27%
Total R$ 8.995.975,00 100,00%

FONTE: SEBRAE (2009)

O projeto divide o montante total de recursos dentre as trés cadeias produtivas que

contempla: agavecultura (sisal), caprinocultura e apicultura. As acdes referentes a

cadeia produtiva do sisal sdo destinados R$ 5.250.000,00. A seguir, tem-se o quadro

com o detalhamento das a¢des para a cadeia do sisal.

Evento

Responsavel Financeiro

Capacitacao Técnica e Consultoria Tecnoldgica

Seminario do Territério Sisal SEBRAE
Cursos Técnicos Especializados SEBRAE
Consultoria de processos SEBRAE
Capacitagao em producao SEBRAE
Capacitacdo em processamento SEBRAE
Consultoria e Capacitagdo Gerencial

Consultoria de Diagnéstico SEBRAE
Consultoria de Planejamento Estratégico SEBRAE
Consultoria para formagéo de pregos SEBRAE
Curso Saber e Empreender SEBRAE
Consultoria de comercializagao

Consultoria de plano de negdcios SEBRAE
Consultoria para realizar plano de marketing SEBRAE
Consultoria de pesquisa de mercado SEBRAE
Marketing dos produtos e material de divulgagao SEBRAE
Acdes de Incentivo a Cultura da Cooperagéo

Consultoria para formalizagdo de cooperativa. SEBRAE
Curso Redes Associativas SEBRAE
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Evento Responsavel Financeiro
Consultoria da Cultura da Cooperagao SEBRAE
Participacdo em Feiras e Eventos Regionais e Nacionais
Feiras Regionais SEBRAE
Feira Nacional SEBRAE
Missbes Técnicas
Miss&o técnica SEBRAE
Design — Desenvolvimento da Marca / Embalagem
Consultoria de design de rotulo e embalagem SEBRAE
Consultoria de procedimentos para registros legais SEBRAE
Emancipacao e Sustentabilidade de Atores Sociais SEBRAE
Consqltprla Técnica e Inovagao Tecnolégica das Unidades de SEBRAE
Beneficiamento
Capacitacdo em Gestao Ambiental SEBRAE
Articulagao e Mobilizagao SEBRAE
Gestao, Acompanhamento e Monitoramento do Projeto (Atividade Sisal) SEBRAE
Pesquisa GEOR (Atividade Sisal) SEBRAE
Assisténcia Técnica Gerencial e Tecnolégica EBDA
Educacgao e Defesa Sanitaria EBDA
AqU|s!gao e Implantacdo de Equipamentos Complementares — Maquinas MDA/SECTI
Faustino
Acesso ao Crédito (BNB) BNB
Acesso ao Crédito (Banco do Brasil) BB
Quadro 3.1.4.3.2 - Plano de Aplicagdo das Agdes do Projeto de Desenvolvimento do Territdrio do
Sisal

FONTE: SEBRAE (2009)

O SEBRAE/BA ¢é responsavel tanto pelo planejamento, sistematizacdo das
atividades, avaliacdo e monitoramento do projeto. O planejamento e a avaliagéo do
Plano de Atividades tém a participagao dos parceiros do SEBRAE/BA e dos agentes
produtivos da cadeia produtiva do sisal localizados no territério por meio dos
encontros mensais do Comité do GEOR (Gestdo Estratégica Orientada para
Resultados).

Projeto de Desenvolvimento Tecnolégico Sustentavel do Sisal (Tecsisal)

Entre dezembro de 2002 e junho de 2006 foi realizado o Projeto de Desenvolvimento
Tecnologico Sustentavel da Cultura do Sisal (Tecsisal). O projeto foi executado em
conjunto pela Escola de Agronomia de Cruz das Almas, atual Centro de Ciéncias
Agrarias, Ambientais e Biolégicas da Universidade Federal da Bahia, pela
Universidade Estadual de Feira de Santana e pela Embrapa. O financiamento foi
obtido junto a Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP) e a Fundagdo de Amparo
a Pesquisa do Estado da Bahia (FAPESB), sendo esta ultima também a proponente

do projeto. Participaram também, como intervenientes, o Centro de Pesquisa e

B = sZ §BID =28 .

MARKESTRAT BPA e2%ums. PROGREDIR

& P Os

CONSOLI. Matheus A., SCARE, Roberto F., PINTO, Mairun J. A. MARKESTRAT - Plano de Melhoria
Competitividade do APL dos Fornecedores da Industria Automotiva.Ribeirdo Preto: 2009, p.119. Relatério Final.



49

Desenvolvimento do Estado da Bahia — CEPED, UNEB, a Funsisal e a APAEB. Os
recursos envolvidos no projeto foram da ordem de R$ 366.793,96.

As atividades do Tecsisal estao listadas a seguir:

» Validagdo das maquinas Faustino 1 e 2 para o desfibramento do sisal;

» Definigdo do sistema ideal de cultivo de sisal consorciado para integragdo com
pecuaria;

» Teste de culturas alternativas ao sistema consorciado;

» Verificagdo dos efeitos de repeléncia do extrato sobre insetos e fitopatdogenos;

» Utilizagado de residuos do processamento do sisal para produg¢ao de ragéo animal;
» Estudo e estratégias de manejo para o combate a fitonematdides e fungos
fitopatogénicos;

» Melhora da qualidade do sisal pela lavagem quimica das fibras secas e;

» Capacitagdo dos agricultores e técnicos para implantagdo de um modelo de

desenvolvimento sustentavel.

Quanto aos testes das maquias Faustino, o relatorio final do Projeto conclui que
apesar de animadores, os resultados poderiam ser melhorados, e sugeri a

realizacao de novos testes.

O relatdrio final do Tecsisal traz apenas um breve paragrafo sobre o experimento de
consorcio de sisal com capim buffel (Cencrus ciliares) acrescido de suprimentos
multiplos a base de residuo seco do desfibramento do sisal para caprinovinocultura,
ocorrido em Valente (BA). Segundo o relatério os resultados dos testes com uso do
sal forrageiro a base de Residuo Desidratado de Sisal (RDS) para ovinos nao foram
satisfatorios.

Outro sub-projeto ocorrido no escopo do Tecsisal foi o cultivo intercalar de
amendoim, feijdo, mandioca, gergelim, milho e algod&o na lavoura do sisal. Segundo
o relatorio, o sisal obteve melhores resultados quando intercalados.

aas
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Dentro do escopo do Tecsisal também foram realizadas pesquisas para avaliar o
potencial inseticida do extrato de sisal contra lagartas de curuqueré do algodoeiro. O
relatorio conclui que o extrato € uma alternativa promissora para o combate de

infestacdes em estado inicial.

A Embrapa Algodao realizou estudos sobre o efeito fitotoxico do suco de sisal nas
culturas de milho e algodao, cujos resultados ndo constam no relatério. A mesma
instituicdo realizou experimentos que sugeriram que o suco de sisal apresenta
potencial para ser utilizado no manejo de fitonematdides associados a cultura do

sisal.

Outro sub-projeto do Tecsisal testou os efeitos da utilizagdo do residuo de sisal na
producao e qualidade do leite de caprinos. Os resultados dos testes comprovaram a
viabilidade do uso do residuo de sisal, que além de ndo comprometer a qualidade do
leite, aumenta a produgdo quando adicionado de pequenas porcentagens de farelo

de soja e milho.

O processo de lavagem da fibra, apesar de resultar na melhoria na qualidade por
meio da redugao do teor de mucilagem, resulta também em perda de peso. Como no
mercado néo ha diferenga de pregco em funcdo da qualidade e a perda é significativa

em termos de peso, os produtores optam por nao lavar a fibra.

Projeto Desenvolvimento de Compésitos de Polipropileno com Sisal (PP-Sisal)
Desenvolvido entre dezembro de 2002 a agosto de 2005 pelo Centro Integrado de
Manufatura e Tecnologia (CIMATEC) do SENAI/BA, o projeto teve como proponente
a Fundagédo de Amparo a Pesquisa do Estado da Bahia (FAPESB), a Universidade
Federal de Campina Grande como co-executor, a Corona Comércio e Industria
LTDA como interveniente Co-Executor e a Financiadora de Estudos e Projetos do
Ministério da Ciéncia e Tecnologia (FINEP) como financiador. Os recursos aplicados
no projeto totalizaram R$ 498.358,36.

Seu objetivo foi o desenvolvimento e dominio da tecnologia para a fabricagdo de

compositos injetaveis que possam atender, principalmente, as industrias
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automobilisticas, de méveis e de eletrodomésticos. Seus resultados mostram que “a
presenca da fibra de sisal no compdsito proporcionou ganhos significativos na

resisténcia a tracdo, no mdédulo de estabilidade e temperatura de deflexao térmica”.

De modo geral, as fibras vegetais apresentam a vantagem de suas superficies
serem facilmente modificadas e, sobretudo, representam grande reducdo de custo
quando comparadas as fibras sintéticas. A fibra de sisal, contudo, apresenta um
mecanismo de falha diferenciado de outras fibras vegetais que confere aos
compostos reforcados por ela “trabalho de fratura similar ao de compdsitos de
polietileno de altissimo peso molecular reforgado por fibras de vidro” (FABESP,
2005).

Como desafios técnicos para o uso da fibra de sisal em compdsitos de polipropileno
podem ser apontados: (a) a limitada estabilidade térmica inerente as fibras vegetais,
(b) as diferengas de propriedades entre fibras de plantas de diferentes idades, (c) as
diferengas de propriedade entre fibras que tenham sofrido tipos de extragao distintos
(mecéanica ou quimica), (d) as possiveis variagdes de didmetro dentro de um mesmo
lote, (e) a vulnerabilidade ao ataque microbiologico, (e) a rapida absorgéo e
desorcao de agua e (f) a biodegradabilidade da fibora (MOCHNACZ et al, 2002 apud
FAPESB, 2005).

Projeto APEX-Sisal
Desenvolvido pelo Sindifiboras e pela Agéncia Brasileira de Promocgao de
Exportagdes e Investimentos (APEX), o Projeto APEX-Sisal tem como objetivo

promover os produtos de sisal no exterior, sobretudo nos EUA.

O projeto inclui agcbes como anuncios em revistas especializadas no exterior,
participagcdo em feiras e eventos, missbes comerciais, convites a jornalistas
especializados, material promocional, portal de vendas do produto, pesquisas de

mercado e a producao de materiais de promogao.
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3.1.5 Aspectos Tecnologicos (Produtos e Processos)

Esta secao foi escrita a partir da leitura de Barbosa (2006), Alves e Santiago (2006).
Informagdes também foram extraidas do relatério final do Projeto PP-Sisal (FAPESB,
2005).

3.1.5.1 O sisal

Natural do México, o sisal (Agave sisalana Perrine ex Engelm), também conhecido
como agave, € uma cultura perene que se adaptou bem as condi¢cdes das regides
semi-aridas do Nordeste brasileiro.

A produtividade média nacional de folhas foi de 844 kg/ha em 2003. A melhor
produtividade ocorre no Ceara (1.200 kg/ha) e na Bahia a média é de 852 kg/ha.

3.1.5.2 A fibra de sisal

A fibra do sisal € a mais dura e resistente dentre as de origem vegetal. Além de seu
alto mdédulo e resisténcia especifica, a fibra do sisal € caracterizada por ser leve e
atoxica. Existem quatro elementos em sua composi¢cao basica: celulose (47-62%),
lignina (7-9%), pentose (21-24%) e cinzas (0,6-1%) (ROWELL et al, 1997 apud
FAPESB, 2005). O quadro a seguir apresenta outras caracteristicas gerais da fibra

de sisal:

Comprimento da fibra Fibra técnica: 60 a 120 cm.
Fibra elementar: 2,5 a 3,0 mm.
Pureza Otima.
Cor Branca creme até quase amarela, brilhante.
Brilho Superficie Lustosa.
Toque Duro.
Densidade 1,33 a 1,50 g/cm?.
Higroscopicidade Tolerancia de umidade combinada de 14%.

Quadro 3.1.5.2.1 - Caracteristicas e propriedades da fibra de sisal
FONTE: FAPESB, 2005

3.1.5.3 Produtos
A fibra de sisal é utilizada na fabricagdo, dentro outros, de: cordas, cordéis e

barbantes; tapetes e carpetes; estofamentos; tecido pra polimento; celulose especial
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para a fabricagcdo de cigarros, papel moeda e papel craft; vassouras; sacarias; e
artesanatos.

Novos usos para o sisal tém sido pesquisados. Nas industrias automobilista,
moveleira e de eletrodomésticos, a fibra pode ser utilizada em associacdo com
polimeros, em substituicdo a fibra de vidro. Na industria civil, a fibra pode substituir o
arbesto na produgdo de amianto, ou ser utilizado para aumentar a resisténcia do
gesso. Na agricultura a nova utilizagdo seria para a produgao de geotéxtil, uma

malha que pode auxiliar no combate a erosao do solo.

Em 2008 a Ford registrou patente para o uso da fibra de sisal em componentes
plasticos para veiculos, sobretudo como substituto da fibra de vidro em algumas
aplicagbes. A patente visa proteger a matéria-prima usada nos processos de
moldagem por injecdo, utilizada na compostagem e nas aplica¢gdes que utilizem
polipropileno com sisal. A tecnologia permitira, também, utilizar material plastico
reciclado em grande volume. A utilizagdo da fibra do sisal tem um forte apelo
ambiental, por se tratar de um material biodegradavel e renovavel. A isso a empresa
pretende somar politicas socialmente responsaveis, como a nao aquisi¢cao de
matéria-prima oriunda de praticas que possam gerar risco aos funcionarios de seus

subfornecedores.

Os subprodutos oriundos do processo de desfibramento, que aproximadamente 96%
da matéria das folhas s&o pouco aproveitados. A bucha de campo (1%) é utilizada
para fazer cordas de segunda e mantas (para protecdo de encostas na agricultura),
e pode também servir como adubo orgénico. A mucilagem (15%), apos a separagéo
da bucha de campo, é utilizada como volumoso, compondo parte da dieta dos
bovinos, caprinos e ovinos. O suco, ou extrato (80%), que atualmente ndo é
utilizado, é rico em ecogenina e pode ser utilizado na industria farmacéutica ou como

bioinseticida.

O processo de beneficiamento da fibra seca produz dois subprodutos: a bucha de

batedeira, que tem, assim como a bucha de campo, é utilizada na confecgao de

aas
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cordas utilizadas no amarracdo dos fardos de sisal, e 0 po, conhecido como pé da

batedeira, que assim como a mucilagem pode ser utilizado na alimentagao animal.

3.1.5.4 Processos
Apos o corte, as folhas passam pelos processos de desfibramento (ou
descorticagem), secagem e beneficiamento (escovagao).

Produgao Agricola

O plantio do sisal é feito em fileiras simples ou duplas, no periodo que precede a
estacdo chuvosa. O primeiro corte acontece entre 24 e 36 meses apos o plantio,
com produtividade que varia de 50 a 60 folhas, passando para cerca de 30 folhas
nas colheitas subsequentes. Nas colheitas, sdo deixadas ao menos 4 folhas por pé

para a préxima safra.

A produtividade média das lavouras brasileiras, que varia de 700 a 850 kg de folha
por hectare, € considerada baixa. Isso se deve, sobretudo, a auséncia de praticas de
manejo adequadas, como limpeza das ruas, destoca, adubagado, renovagdo das

plantacdes e técnicas adequadas de corte das folhas.

Outro problema é a baixa disseminagao entre os produtores de formas hibridas da
planta, mais resistentes a pragas e doengas como a podriddo vermelha.

Os trabalhadores empregados na colheita do sisal recebem por produtividade.

Desfibramento

A etapa de desfibramento consiste na retirada da mucilagem que envolve a fibra por
meio da raspagem mecanica. As maquinas desfibradoras (ou decorticadoras) mais
utilizadas no Brasil sdo mdveis podem ser deslocadas na lavoura para acompanhar
a colheita. O transporte das folhas da lavoura para a maquina de desfibramento é

usualmente feito por jumentos, que carregam de 130 a 180 kg por vez.
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Desenvolvida na década de 1940, a paraibana, ou motor paraibano, ainda € a
principal maquina desfibradora utilizada entre os produtores de sisal por seu baixo
custo e facil manutengédo. Contudo, capaz de beneficiar de 150 a 200 kg de fibra
seca em um turno de 10 horas/dia, o motor paraibano tem baixa capacidade
operacional. Seu desperdicio atinge, em média, de 20 a 30% das fibras. Como
resultado, a fibra aproveitada chega a apenas de 4 a 5% da matéria das folhas.

Outro problema decorrente da utilizagdo do motor paraibano € a ocorréncia de
mutilacbes dos dedos e maos de seus operadores, que ficam expostos as

engrenagens da maquina.

As lavouras de sisal que utilizam o motor paraibano normalmente empregam de
cinco a sete pessoas: de um a trés cortadores que colhem as folhas; um cambiteiro
que transporta as folhas até o motor Paraibano com o auxilio de um jumento; um
puxador que alimenta a maquina com as folhas, desfibrando - as; um banqueiro que
recolhe e pesa as fibras; um resideiro que recolhe os residuos da maquina e
entregam as folhas ao puxador e, raramente, lavadeiras que lavam e penduram as
fibras para secar.

Desde os anos de 1990 tem-se buscado alternativas ao motor paraibano, sobretudo
em fungdo dos acidentes ocorridos com os puxadores. As principais delas séo as
maquinas Faustino, que ao longo dos Uultimos anos foram passando por
modificagdes para torna-las mais seguras, produtivas e menos onerosas aos
agricultores familiares. Contudo, existe grande resisténcia por parte dos produtores
de sisal e dos donos em substituir os motores paraibano pelas maquinas Faustino,

sobretudo devido a simples operagdo e manutengao dos primeiros.

Outras maquinas de desfibramento, como a Corona, de fabricagdo alema e
amplamente usada na Africa Oriental, chegaram a ser utilizadas no Brasil, mas sem
grande sucesso. No caso especifico da Corona, o grande volume de agua

necessario durante o processo inviabiliza sua utilizagdo no semi-arido brasileiro.

Antes de serem destinadas a fase de beneficiamento, as fibras sdo dispostas em

varais para secar durante cerda de quatro dias. No Brasil, as fibras raramente séo
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by

lavadas antes de serem colocadas para secar devido a escassez de agua nas
regides produtoras. A lavagem confere maior resisténcia a fibra, resultando em um

produto de melhor qualidade.

Atualmente, a mucilagem, utilizada na alimentagdo animal, € o unico dos
subprodutos que é aproveitado. A bucha proveniente do desfibramento e o extrato

sao desperdicados, apesar de seus potenciais.

Beneficiamento (Batedeira)

Uma vez secas, as fibras de sisal sdo levadas as batedeiras, onde as fibras séo
pesadas, batidas, selecionadas, classificadas e enfardadas. As batedeiras
normalmente se localizam em areas urbanas, muitas vezes em galpbes de

empresas que exportam os fardos.

A funcdo das batedeiras consiste em remover as impurezas que estao aderidas as
fibras, assim como promover um melhor aspecto visual, conferindo-lhes brilho.
Usualmente necessitam-se quatro trabalhadores para operar uma batedeira, sendo
dois na alimentacdo da maquina e dois para selecionar e entregar os fardos, nas

maos dos batedores. Sua produtividade média é de 15 toneladas/homem/semana.

Existe um grande gargalo nessa etapa de beneficiamento. A tecnologia empregada
nas batedeiras € a mesma desde o inicio da mecanizagado dos processos produtivos
da cadeia do sisal. Como consequéncia, grande parte da fibra batida é danificada e

se transforma em bucha, que ao lado do p6 sdo os subprodutos dessa etapa.

Ha classificagéo tanto para fibra bruta, que indica a remuneragéo do produtor quanto
para fibra beneficiada, da qual depende o preco recebido pela batedeira. A fibra
bruta € separa em quatro classes conforme o quadro 3.1.5.3.1. A fibra beneficiada

segue a mesma classificagdo, com excegao da classe EL, que neste caso néo

existe.
Classe Comprimento
EL (extra longa) Acima de 110 cm
L (longa) Acima de 90 a 110 cm
M (média) Acima de 70 a 90 cm
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| C (curta) | Acima de 60 a 70 cm
Quadro 3.1.5.3.1 - Classificagcao da fibra bruta de sisal
FONTE: elaborado por Markestrat (2009) com base Sindifibras (2006)

Além da divisdo pelo comprimento, existe também a classificagdo em tipos. A fibra
beneficiada é dividida em quatro tipos, conforme explica o Sindifibras (2006):

» Tipo superior: Material constituido de fibras lavadas, secadas e bem batidas ou
escovadas, de coloragdo creme-clara, em o6timo estado de maturagdo, com maciez,
brilho e resisténcia bem acentuados, umidade maxima de 13,5%, bem soltas e
desembaracadas, isentas de impurezas, de substancias pécticas, de
entrangamentos e nos, fragmentos de folhas e cascas e de quaisquer outros

defeitos.

» Tipo 1: Constituido de fibras secas e bem batidas ou escovadas, de coloragao
creme-clara ou amarelada, em 6timo estado de maturacdo, com maciez, brilho e
resisténcia normais, manchas com pequena variacdo em relagdo a cor, umidade
maxima de 13,5%, soltas e desembaracgadas, isentas de impurezas, substancias
pécticas, entrangamentos e ndés, fragmento de folhas e cascas e de quaisquer outros
defeitos.

» Tipo 2: Constituido de fibras secas e bem batidas ou escovadas, de coloragao
amarelada ou pardacenta, com pequenas extensdes esverdeadas, em bom estado
de maturagdo, com brilho e resisténcia normais, ligeiramente asperas, umidade
maxima de 13,5%, desembaracadas, soltas e isentas de impurezas,
entrangamentos, nds e cascas.

» Tipo 3: Constituido de fibras secas e bem batidas ou escovadas, de coloragao
amarelada, com parte de tonalidade esverdeada, pardacenta ou avermelhada, em
bom estado de maturagédo, com brilho e resisténcia normais, asperas, manchas com
variagdo bem acentuada em relagdo a cor, umidade maxima de 13,5%, soltas e

desembaracadas, isentas de impurezas, entrangamentos, nds e cascas.

Ja a fibra bruta apresenta apenas dois tipos, conforme o Sindifibras (2006):
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» Tipo A: Fibras com perfeito desfibramento, lavadas, brilho natural, cor creme-
clara, uniforme, secas, com grau de umidade de 13,5%, com quantidades normais
de fragmentos de polpa aderentes aos feixes fibrosos, rigorosamente selecionados
quanto a classe e que, depois de submetidas ao processo de escovamento ou
batimento, em condigbes normais (adequado armazenamento e tempo habil), se
enquadrem no tipo superior e/ou tipo 1 das especificacbes aprovadas pela resolugao
do Concrex.

» Tipo B: Fibras com perfeito desfibramento, brilho natural, cor creme-clara ou
amarelada, secas, com grau de umidade que ndo exceda 13,5%, com quantidades
normais de fragmentos da polpa, aderentes aos feixes fibrosos, rigorosamente
selecionadas quanto a classe e que, depois de submetidas ao processo de
escovamento ou batimento, em condi¢des normais (adequado armazenamento e
tempo habil), se enquadrem no tipo 1 e/ou no tipo 2 das especificagbes aprovadas
pela resolugao do Concrex.

Das batedeiras brasileiras, os fardos de fibras de sisal partem para trés principais
destinos: o mercado externo, a industria de manufatura e as associagdes de
artesanato. Os subprodutos também sao utilizados. A bucha da batedeira
geralmente é utilizada na fabricacdo de mantas e cordas de qualidade inferior e o pé

da batedeira serve de alimentagc&o animal, como parte da dieta.

Industrializagao

Na industria, a fibra é transformada em fios, barbantes, cordas, sacarias, tapetes e
carpetes. A fabricagao de fios agricolas, ou twines, € a principal utilizacdo da fibra de
sisal produzido no Brasil. Dentre estes, destaca-se o Baler Twine, usado para fardos
de feno.

Por vezes as industrias tém que re-beneficiar a fibra para atingir a qualidade do

produto final desejada.

Na industria de fiagdo, a fibras passam por uma série de quatro maquinas
denominadas goods, que as preparam em mechas que alimentam as passadeiras.

Estas, por sua vez, também formam uma série de quatro maquinas, conhecida como
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passador, que tém como funcao padronizar a espessura da fibra. Por fim, a fiadeira

produz os fios de sisal.
A tecnologia empregada nas maquinas de fiagdo permanece praticamente inalterada
desde a década de 1970, quando as fibras naturais comecaram a perder espaco

para as fibras sintéticas.

Os fios de melhor qualidade podem ser destinados a fabricagdo de carpetes e

tapetes.
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.

3.2.1 Desenho da Rede Produtiva

Distribuidores/ Mercado

Transformadores

Fornecedores
Grandes redes

Fornecedores
de

Pequenos

Figura 3.2.1.1 - Desenho do APL Sisal
FONTE: elaborado por Markestrat (2009)
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3.2.2 Identificagao dos Agentes, Subgrupos e Relagdes Inter-firmas

Esta secdo foi desenvolvida com base em informagdes extraidas dos portais
eletrbnicos das diferentes instituicbes que nela consta. Também foram extraidos
dados de SEBRAE (2009), Barbosa (2006), Alves e Santiago (2006) e Sindifibras
(2006).

A cadeia produtiva do sisal dividi-se nos seguintes elos:

Producéo agricola de sisal,
Desfibramento das folhas de sisal;
Beneficiamento das fibras sisal;

Producgao de artesanato de fibra de sisal e

YV V. V V V

Industrializagdo de produtos manufaturados de sisal.

Para o APL Sisal é correto afirmar que os agentes dos elos da cadeia correspondem

aos subgrupos nela inseridos.

3.2.2.1 Subgrupo dos Produtores Agricolas de Sisal
Estima-se que no estado da Bahia existam 35.000 propriedades produtoras de sisal.
A grande maioria dos produtores de sisal brasileiros € formada pequenos

agricultores, familiares e, em muitos casos, assentados.

Muitos deles nao utilizam técnicas basicas de manejo agricola e deixam as lavouras
em situacdo de abandono durante a entressafra. Como resultado, tém-se baixas

produtividades e fibras de qualidade inferior.

Alguns produtores possuem suas proprias maquinas para desfibrar as folhas de sisal
e a mao-de-obra necessaria na colheita e desfibramento, contudo, a maioria
depende de um proprietario de maquina decorticadora, que atuam também como

atravessadores na comercializagao da fibra entre produtor e beneficiador.

3.2.2.2 Subgrupo dos Proprietarios de Maquinas Desfibradoras
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Existem na Bahia cerca de 3.000 maquinas decorticadoras, ou motores. Seus
proprietarios as levam para as lavouras, onde suas equipes realizam os processos

de colheita e desfibramento do sisal.

Aqui predominam relagdes informais de trabalho. Estima-se que apenas 2% dos
trabalhadores empregados nas lavouras de sisal do pais tém carteira assinada.

Os proprietarios dos motores geralmente compram a fibra bruta dos produtores

ainda nas lavouras e as vendem para os beneficiadores.

A classificagao da fibra bruta ocorre apenas na batedeira. Dessa forma, as margens

provenientes do pagamento mediante o tipo da fibra séo retidas pelo atravessador.

3.2.2.3 Subgrupo dos Beneficiadores de Fibra

A Bahia conta com cerca de 100 batedeiras. Elas adquirem a fibra dos proprietarios
dos motores, os quais sdo pagos conforme a classificagdo do produto entregue.
Como a entrega de fibra a batedeira é recorrente durante o periodo de safra, a

batedeira usualmente paga seus fornecedores semanalmente.

Algumas batedeiras avancaram nos elos a jusante da cadeia como forma de
diversificar seu portfolio de produtos. Existem ainda batedeiras comunitarias,

pertencentes a associagdes ou cooperativas de produtores.

Um levantamento realizado pelo Nucleo Interdisciplinar de Economia e
Administracdo Publica (NIEAP, 2008) da Universidade Federal de Feira de Santana
(UEFS) identificou 56 unidades de beneficiamento de sisal nos Territérios do Sisal,
de Piemonte, e da Bacia do Jacuipe. Dessas, 54 se encontram no Territorio do Sisal,
sendo dezoito em Conceigdo do Coité, onze em Valente, sete Sdo0 Domingos, quatro
em Santaluz, trés em retirolandia, duas em Araci e uma em Barrocas, Cansancao,

Queimadas e Teofilandia.
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O levantamento mostra ainda que a atividade emprega 1.172 trabalhadores e que
apresenta 37% de capacidade ociosa. O principal destino da fibra beneficiada é a
cidade de Conceicéo do Coité, para onde 60% das unidades destinam parte ou a

totalidade de sua producgao.

As fibras de melhor qualidade s&o adquiridas pela industria de produtos
manufaturados de maior valor agregado, como as tecelagens de tapetes e carpetes.
As demais fibras e a bucha seguem para a industria de fiacdo. As fibras de
qualidade inferior também sao vendidas para os artesdos. A maioria dos fardos, no
entanto, é exportada, seja diretamente pela beneficiadora ou por intermédio de
empresas exportadoras. Algumas unidades nao comercializam a fibra, mas prestam

servico a unidades maiores.

3.2.2.4 Subgrupo dos Artesaos
Os artesdos utilizam a fibra beneficiada do sisal para fabricarem vassouras,
acessorios, enfeites e itens de decoracao, etc. Normalmente estdo vinculados a uma

associagao ou cooperativa.

Os artesdos competem pelas fibras com a industria de fiagdo ou dependem do

fornecimento proveniente das batedeiras comunitarias.

A rede de artesdos tem se fortalecido nos ultimos anos. Atualmente ja existem

quatro cooperativas que no total envolvem mais de 500 artesaos.

Com o apoio de agentes institucionais, este subgrupo tem buscado a certificagdo de

seus produtos, apoiados no apelo sécio-ambiental de seus produtos.

Seus principais canais de distribuicdo sao redes de varejistas, como Etna, Leroy

Merlin e Tok Stok; lojas especializadas em artesanato e distribuidores internacionais.
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3.2.2.5 Subgrupo dos Transformadores-Exportadores

Ao todo sdo 12 as industrias que fabricam produtos manufaturados de sisal no
estado da Bahia. O Guia Industrial do Estado da Bahia mostra 10 industrias
localizadas no APL. Sdo duas em Valente, duas em Conceicdo do Coité, duas em

Retirolandia, duas em S&o Domingos e uma em Santaluz e uma em Simdes Filho.

A industria da APAEB, uma das principais do pais, é também uma das poucas que
produzem tapetes e outros produtos de maior valor agregado. Quase a totalidade
das industrias se restringe a produgao de fios e cordas, com destaque para os fios

agricolas.

As exportagdes de produtos manufaturados se dao por meio de canais proprios ou
por intermédio das empresas exportadoras. Ja o mercado interno de tapetes é
acessado por meio de redes varejistas como a Leroy Merlin.

3.2.2.6 Agentes Facilitadores

Aqui se encaixam, dentre outras, empresas de logistica e transporte;
comercializagdo; consultoria empresarial; agentes financiadores; servigos
complementares (oficinas de reparo); tecnologia da informagdo e capacitagdo de
RH.

Muitos desses servigos sao providos por entidades representativas dos diversos elos
da cadeia e que merecem destaque nessa secgdo. Dentre estes, encontram-se a
APAEB, o Sindifibras, a Cooperafis, 0 ARCO Sertdo, a Coobencol e o STRAF. Essas
instituicdes auxiliam os pequenos produtores em virtualmente todas as frentes acima
descritas. J& as empresas privadas tém maior atuacdo nas areas de logistica,

transporte e comercializagao.

Na area de pesquisa e desenvolvimento (P&D) e assisténcia técnica destacam-se a
Embrapa, a EBDA, a Universidade Federal do Recbncavo Baiano, a Universidade

Federal da Bahia e a Universidade Federal de Feira de Santana.
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Dentre os agentes financiadores encontram-se o BNB, o Banco do Brasil, bancos
privados, o Ministério da Ciéncia e Tecnologia, a FAPESB, a FENASCOOB € o
préprio SEBRAE.

3.2.2.7 Agentes Institucionais

Os agentes institucionais definem ou influenciam as “regras do jogo”. Séo eles que,
diretamente ou indiretamente, determinam as leis, normas técnicas, padrdes de
qualidade e certificagbes que regem a industria de transformacdo de plastico no
Brasil.

No ambito regional, destacam-se nas formulagbes de politicas que influenciam a
cadeia produtiva do sisal o CODES Sisal, a FATRES e o MOC.

Na formulagcdo de politicas agricolas nacionais deve-se ressaltar a atuagcdo do
Ministério do Desenvolvimento Agrario e a Politica de Garantia de Pregos Minimos,
do Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento. Regionalmente, destaca-se
a atuacado da Secretaria Estadual da Agricultura do Estado da Bahia.

No ambito da industria vale destacar o Sistema FIEB, organizagdo que congrega as
entidades FIEB, o CIEB, o SESI, o SENAI e o IEL, prestando servigcos nos campos
de educacédo e qualificagdo profissional, saude e lazer, difusdo tecnologica (FIEB,
2009).

3.3 Situacao e Tendéncias de Mercado

Esta secao foi elaborada tendo como dados secundarios obtidos no portal eletronico
da Sindifibras, em documentos da FAO (2003). Também foram utilizados dados
primarios obtidos em entrevistas com representantes da APAEB, do CODES Sisal,
da Sindifibras, da SECTI, da Cooperafis e da Sisalandia.

3.3.1 Mercado Internacional
Os principais pontos do mercado internacional e suas tendéncias sao sintetizados a

sequir:
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a) O Brasil € o principal pais produtor de fibras e manufaturados de sisal, sendo
responsavel por cerca de 60% da produgdo e 70% das exportagdes mundiais. Os
outros paises com produgéao relevante no cenario internacional sdo Tanzania, Kenia,

Madagascar, México e China.

b) Cerca de 90% da producao brasileira é exportada. Em 2004 o pais exportor para
84 paises, muito embora trés deles tenham respondido por 60% da demanda

externa. Foram esses: EUA, com 43%; México, com 10% e Portugal, com 7%.

c) Em 2005 o produto mais exportado foi fibra em fardos, que somou 54% do total,
seguido de cabos diversos (31%), fios diversos (12%) e tapetes (3%). Isso mostra o
predominio das vendas externas de produtos de menor valor agregado. As
exportagdes de fibras, por exemplo, corresponderam a 36,8% das receitas obtidas,

enquanto as de tapetes tiveram participacao de 11,7% nas receitas.

d) Os paises da Africa Oriental, onde a maior parte do sisal é plantado em larga
escala, com o uso de melhores técnicas e tecnologias, produzem uma fibra de

melhor qualidade e exportam produtos de maior valor agregado.

e) A atual crise financeira internacional tem mostrado um grande impacto nas
exportacdes de sisal. As vendas externas de fibra do estado da Bahia nos meses de
janeiro e fevereiro de 2009 registraram queda de 42,5% em comparagdo ao mesmo
periodo de 2008. As exportagdes de sisal cairam ainda mais: 54,2%.

f) Os mercados de fibras naturais em geral tém perdido espaco para as fibras
sintéticas desde a década de 1960. No caso das fibras duras, como o sisal, os
principais concorrentes sintéticos sdo os fios de polipropileno e polietileno, que

apresentam propriedades térmicas superiores.

g) Outro fator que tem afetado os pregos nas ultimas décadas € o aumento dos
paises produtores. Uma das caracteristicas do mercado do sisal é a quase
constante oferta acima da demanda, com resultados ruins para os paises

produtores. Previsbes da FAO de 2003 apostavam no declinio continuado da
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demanda internacional por sisal até 2010, sobretudo em face ao avango das fibras

sintéticas.

h) Contudo, os agentes no setor apostam que os mercados de produtos
biodegradaveis e renovaveis no médio e longo prazo, o que devera favorecer
também os produtos de sisal. Muitas das expectativas giram em torno de novas
utilizagdes para a fibra do sisal em substituicdo a materiais ndo renovaveis, como a

fibra de vidro em painéis automotivos e o amianto na construgao civil.

e Retracao dos mercados tradicionais.

Tendéncias ¢ Inovagao de produtos e processos (estratégia de diferenciacdo e agregacao
de valor).
e Novos usos para a fibra.
Aspectos o Tentativas de substituicdo de produtos n&o renovaveis e crescimento dos
Favoraveis mercados de produtos ecologicamente corretos.

e Crescimento da producéo e qualidade dos produtores da Africa Oriental.
e Precos internacionais desvalorizados.
o Falta divulgacéo externa.

Aspectos
Desfavoraveis

Quadro 3.3.1.1 - Situagéo e Tendéncias do Mercado Internacional
FONTE: elaborado por Markestrat (2009)

3.3.2 Mercado Nacional

Os principais aspectos do mercado interno de sisal sao:

a) O mercado interno para os produtos de sisal € pouco desenvolvido. Além de o
sisal ser pouco divulgado e amplamente desconhecido, por anos a imagem da
producao de sisal foi vinculada a problemas sociais, como o trabalho infantil e as
condigdes precarias de trabalho, afetando negativamente na divulgagdo dos

produtos.

b) O consumo interno de fibras de sisal varia entre 12 e 14 mil toneladas anuais. No
pais, os principais mercados para a fibra do sisal sdo os de fios diversos, cabos,

cordas, cordéis; tapetes e carpetes; artesanato e construgao civil.

c) A utilizagdo do sisal para a producao de celulose ja foi importante no pais. Em
1995, a industria de celulose chegou a responder por 60% da demanda interna por

sisal. Contudo, a oferta de fibras com a qualidade necessaria ndo conseguia atender
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a industria, e a principal industria, a Companhia de Celulose da Bahia, fechou as
portas em 1999.

d) A politica de Garantia de Pregos Minimos (PGPM) é de grande importancia para o
apoio dos produtores brasileiros de sisal, que sofrem com redugdes periddicas na

demanda e oscilagdes nos precos, além das perdas recorrentes com as secas.

e) Existe um descompasso o periodo de colheita do sisal e a atividade das industrias
de fiacdo. Enquanto o periodo ideal para o corte das folhas vai de maio a agosto, a
demanda pelos fios agricolas (principais produtos) € maior entre setembro e
fevereiro. Essa situagdo agrava as condi¢cdes de financiamento dos produtores e a

necessidade de estoques nas industrias.

e Crescimento do consumo de produtos tradicionais e artesanato.

Tendéncias e Maior conscientizacdo dos aspectos soécio-econdmicos e ambientais de
produtos de sisal.

o Novos usos para a fibra.

Existéncia de mercado interno pouco explorado.

éspec’tos_ e Potencial de produtos de consumo para a classe C.
avoraveis . ) .
e Potencial de produtos para uso industrial.
e Ainda persiste a imagem desfavoravel vinculada ao trabalho infantil e
Aspectos acidentes de trabalho.
Desfavoraveis e Desinformacdes sobre a cadeia e falta de divulgagéo dos produtos de sisal.

¢ Dificuldades de financiamento e acesso ao crédito para os elos da cadeia.

Quadro 3.3.1.2 - Situacao e Tendéncias do Mercado Interno
FONTE: elaborado por Markestrat (2009)

3.3.3 Mercado Regional
a) A demanda por sisal no Territério do Sisal se da basicamente por parte das

industrias manufatureiras e das empresas exportadoras.

b) Localmente, existe alguma demanda por parte das associagdes e cooperativas de

artesaos.

c) Possibilidade de maior utilizagdo de subprodutos como a mucilagem para a

produgao animal.

d) Novos produtos como briquetes para queima em caldeiras, industrias e padarias.
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e) Potencial de parceria com a industria automobilistica (FORD) para utilizagado da
fibra em compostos com plastico.

Maior utilizagdo da fibra e derivados.

Tendéncias Maior utilizacdo dos subprodutos.

Maior agregacéao de valor no produtos.

Desenvolvimento de cultura associativista e cooperagéo entre empresas.

Incentivos para integracdo de sisal com outras atividades com o objetivo de

Aspectos
pectos aumentar a renda do produtor.
Favoraveis A C s . .
Existéncia de instituigbes e governanga local para o desenvolvimento regional.
Aspectos Baixos niveis de renda da populagao.
Desfavoraveis Alto nivel de informalidade da economia.

Quadro 3.3.1.3 - Situagéo e Tendéncias do Mercado Regional
FONTE: elaborado por Markestrat (2009)

4. ANALISE ESTRATEGICA DO APL

A analise estratégica do APL Sisal tem inicio com a descricdo e analise de seus
grupos estratégicos, passa pela identificagdo de seus dos pontos fortes e fracos,
ameacas e oportunidades, e tem sua conclusdo com a elaboragdo do diagnostico

estratégico.

4.1 Descrigao e Analise de Grupos Estratégicos

Uma das caracteristicas mais marcantes da cadeia de valor do sisal é o fato de que
0s agentes presentes em cada elo seguem estratégias bastante similares. Dessa
forma, os grupos estratégicos se assemelham aos subgrupos descritos

anteriormente.

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
seguintes variaveis: nivel tecnolégico (baixo, médio e alto) e escopo de
produtos/servigos (reduzido, médio e amplo). A variavel nivel tecnolégico deve ser
compreendida como o estagio de desenvolvimento no qual os grupos estratégicos
se encontram, ndo apenas em termos de utilizagdo da tecnologia disponivel, mas
também no que tange a gestdo dos processos envolvidos. A variavel escopo de

produtos/servigos diz respeito a abrangéncia da linha de produtos das empresas.
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Escopo de
produtos/servigos N
Amplo
Médio
B
-
Reduzido
\v/ R
L
Baixo nivel Médio nivel Alto nivel Nivel
tecnolégico tecnoldgico tecnolégico tecnolégico
.\f\) Produtores, motores e batedeiras \ E‘i Transformadores-exportadores @ Artesdos

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

4.1.1 Grupo Estratégico: Produtores Agricolas, Motores e Batedeiras

Embora seja uma etapa subsequente da cadeia produtiva, o desfibramento das
folnas de sisal € quase um anexo da atividade de produgdo agricola, com os
proprietarios das maquinas desfibradoras atuando, inclusive, dentro das

propriedades produtoras de sisal.

Trata-se de um grupo estratégico altamente especializado em termos de linha de
produto e segmento de cliente alvo, apresentando um escopo de produto/servigo
reduzido. Seu foco estratégico atual se resume fornecimento de fibra bruta de sisal
para as unidades beneficiadoras, havendo pouco aproveitamento comercial da
mucilagem e do extrato da planta. Tao pouco ha a adogao de tecnologias que

permitam otimizar os rendimentos do processo de desfibramento.

Essas mesmas caracteristicas de reduzido escopo de produtos e baixa adocgao
tecnolégica sdao compartilhadas pelas unidades de beneficiamento, ou batedeiras.

Seus produtos se limitam a fibra beneficiada e aos residuos do processo de
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beneficiamento (a bucha e o p6 de batedeira), enquanto a obsolescéncia de suas
maquinas resulta em uma limitada eficiéncia de processo. Nao raramente a industria
presente no elo seguinte da cadeia necessita proceder a uma nova etapa de

batimento a fim de obter o padrao de fibra desejado.

Muito embora os produtores de sisal estejam presentes no segundo elo da cadeia
produtiva, a baixa difusdo de tecnologia e técnicas de manejo, como a adubacgao e a
renovacgao das plantagdes, praticamente exclui a figura dos fornecedores de insumo
e equipamentos agricolas, além de ter impactos significativos na produtividade e

qualidade da producao.

4.1.2 Grupo Estratégico: Transformadoras-Exportadoras

O grupo estratégico formado pelas industrias de transformacgao de sisal atende um
universo mais amplo de clientes dentro e fora do pais. Isso se deve a presenca de
um escopo de produtos/servigos, se ndao amplo, menos reduzido do que aqueles
encontrados nos grupos anteriores. Apesar dos fios vendidos ao setor agricola ser o
carro chefe deste grupo, também sdo comercializados cordéis, barbantes, cordas,
sacarias, tapetes e outros produtos para diversos segmentos.

Desde sua implantagdo no pais, as maquinas utilizadas pela industria de
transformacao de sisal permanecem as mesmas. Isso uma vez que nao houve o
desenvolvimento de novos maquinarios desde entdo. De qualquer forma, neste
grupo encontra-se uma complexidade tecnoldgica um pouco superior aquelas que se

véem nas etapas anteriores.

4.1.3 Grupo Estratégico: Artesaos

Este grupo é formado pelas associagcbes e cooperativas que produzem artesanato
com a fibra de sisal. Seu foco estratégico consiste em elaborar e disponibilizar no
mercado o maior numero de produtos distintos de fibra de sisal, entre os quais
objetos de decoragédo, acessorios, utensilios domeésticos, tapetes, etc.

Este grupo apresenta um baixo nivel tecnologico, parte devido a prépria natureza da
atividade de fabricacdo de artesanato, que raramente emprega maquinas e

aas
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equipamentos em seus processos, e parte devido as insuficientes acdes em termos

de design, processos produtivos e acesso aos canais de distribuigao.

4.2 Analise dos Pontos Fortes e Fracos, Ameacgas e Oportunidades

Visao Analitica dos Fatores Competitivos

(Competitive Intelligence-Driven)
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Quadro 4.2.1 - Quadro Resumo da Analise SWOT
FONTE: Elaborado por Markestrat (2009)

OPORTUNIDADES

AMEAGAS

- Instabilidade do prego do petréleo.

- Valorizagao de produtos sustentaveis.

- Grande disponibilidade de terras.

- Alto potencial para o crescimento da produtividade
agricola.

- Possibilidade de cultivo consorciado com pecuaria e
outras culturas.

- Potencial para aumentar o aproveitamento do sisal.

- Crescente pressdo da sociedade para substituicdo de
produtos ndo-renovaveis por produtos renovaveis.

- Grande potencial do mercado interno, ainda pouco
explorado.

- Crescente demanda dos EUA e da Europa por
produtos customizados e adaptados.

- Sinergia com grandes redes Vvarejistas para
distribuigao.

- Crescimento da demanda por fibras naturais para
produgao de acessorios.

- Surgimento de novas demandas por fibra.

- Crescimento de P&D para novos usos da fibra e dos
subprodutos.

- Crescente apoio governamental.

- Forte concorréncia das fibras sintéticas.

- Forte concorréncia de outras fibras e produtos
naturais (capim dourado de Goias).

- Grande concorréncia de outros paises produtores
(paises da Africa Oriental e China).

- Restricbes da legislagdo trabalhista
acompanhando maes no artesanato).

- Grande dependéncia da oferta e da qualidade no
clima.

- Escassez de capital humano.

- Aumento do desinteresse dos jovens na produgao
agricola.

- Alto custo do financiamento do capital de giro.

- Poucos pontos de distribuicdo de produtos de sisal.

- Grande foco na exportagdo em detrimento do
mercado interno.

- Existéncia de barreiras e mitos relacionados aos
aspectos fisicos do sisal.

- Ameaca da podridao vermelha.

- Avanco de pastagem sobre areas de sisal.

- Baixos precos praticados.

- Inviabilidade econOmica para aplicacdo de novas
tecnologias.

(criancas

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

PONTOS FRACOS

- Presenca de associagbes e cooperativas tradicionais
e de forte atuacgao.

- Presenca de instituicbes de apoio.

- Potencial de diversificagdo das linhas de produtos
(aproveitamento de subprodutos, celulose, compostos,
briquetes, etc.).

- Apelo sécio-ambiental.

- Grande disponibilidade de matéria-prima.

- Baixo custo da mao-de-obra.

- Resisténcia das plantas as condigbes climaticas
locais.

- Forte relagdo com a histéria econémica da regiao.

- Alto potencial para cooperagédo em relagédo a canais e
exploragao de conjunta de mercados.

- Baixo nivel tecnolégico.

- Poucos investimentos em P&D.

- Baixa capacitacdo da mao-de-obra.

- Altos indices de informalidade do trabalho.

- Alto grau de informalidade nas trocas comerciais.
- Baixa cultura associativista/cooperativista.

- Baixa distribuicdo da renda no elos das cadeias.

- Baixa diversificagdo de produtos.

- Baixa qualidade e padronizacdo da matéria-prima.
- Sazonalidade da oferta de matéria-prima.

- Grande dependéncia em relagdo a APAEB.

- Visdo da produgéo de sisal como subsisténcia e nao
como negocio.

- Falta de cultura empreendedora.

- Baixa representacao politica.

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

4.2.1 Analise Interna: Pontos Fortes e Fracos

4.2.1.1 Pontos Fortes
Historicos

» Historicamente, o sisal € a base da economia da regiao.

= 29 anos de atuagao da APAEB.

= Atuacdo ha mais de 40 anos do MOC no apoio e assisténcia técnica na cadeia do

sisal.

» Fundagdo em 1999 da Cooperafis, cooperativa de artesanato que atualmente

atua em 3 municipios, 9 comunidades e gera renda para 122 mulheres.

= Maior apoio governamental a partir da atual administracdo do Governo Federal.

Geograficos

» Proximidade dos principais mercados consumidores externos (EUA e Europa).

= Tem-se consolidado na regido uma forte rede de artesanato com o surgimento de
novos grupos. Atualmente sao 4 cooperativas com mais de 500 pessoas envolvidas.
» As atividades da cadeia do sisal formam a principal atividade econbmica da
regiao.

» Grande disponibilidade de matéria-prima.

» Baixo custo da m&o-de-obra.

» Adequacéo da cultura as condigdes climaticas hostis da regiéo.
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= O sisal é uma cultura perene que continuadamente leva renda e a regido e para

pequenos produtores.

Governanga

» Presenca atuante de associagdes e cooperativas representantes dos diversos
agentes inseridos na cadeia produtiva.

= As cooperativas tém buscado parceria para angariar recursos e exercer
demandas conjuntas.

» Presenca do CODES, formado por 59 organiza¢gdées do poder publico, sociedade

civil e entidades de apoio externas a regiao.

Institucionais

» Presenca atuante de diversas instituicdes envolvidas no desenvolvimento local e
no apoio ao APL, como SECTI, SEBRAE, UFRB e a Etica Brasil, que busca a
criacao de uma certificagao para o sisal.

» Existéncia de instituigdes engajadas na captagao de recursos para a regiao.

» Existéncia da Politica de Precos Minimos da Conab.

» |nsergdo no Programa Nossa Fibra.

» Crescimento dos investimentos publicos com o Governo Lula.

» Atuacdo da Embrapa no desenvolvimento de pesquisas para a agricultura familiar.
» As instituicdes tém buscado pressionar por maior apoio governamental.
Tecnolégicos

» Utilizagdo de pigmentacéo natural.

4.2.1.2 Pontos Fracos

Histéricos

» Existéncia de barreiras culturais para manutengcdo das mulheres nas atividades
sisaleiras.

» Perda relativa de valor do sisal ao longo do tempo.

» Dificuldade de comercializagcdo e acesso a mercados.

Geograficos

» Regiao castigada pela seca.
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» Alta dependéncia econémica na cultura.
= Existéncia de poucas alternativas econémicas.

= Predominancia de atividades de subsisténcia.

Governangas

= Caréncia de associagao e organizagao entre os produtores e diferentes agentes
da cadeia produtiva.

= Caréncia de capital humano e financeiro para a implementagdo das agdes do
MOC e da EBDA.

» Uso politico de agdes na regido.

» Desconhecimento da realidade do local por parte de agentes externos.

= Recorréncia de interrupgao de iniciativas.

» Falta de articulagéo e integragéo entre as atividades.

Institucionais

= A Politica de Pregcos Minimos nao diferencia a classificacao das fibras.

» Falta de envolvimento dos produtores nas iniciativas.

= Conflitos entre instituicdes.

= Sobreposicao de atividades e falta de articulacao.

» Desmotivagdo dos agentes apods varias tentativas frustradas para implementagao

de acdes de desenvolvimento.

Tecnolégicos

» |nsuficientes pesquisas em P&D.

» Adocdo lenta das tecnologias desenvolvidas, como as novas maquinas
desfibradoras.

* Processos produtivos, agricola e industrial, arcaicos e com tecnologia
ultrapassada.

» Poucas alternativas para o desenvolvimento de produtos.

= Manejo agricola precario.

» Baixa qualidade da matéria-prima.

»= Nao utilizagdo de hibridos e novos cultivares.

» Necessidade de melhorar processo de agregacgao de valor.
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Os novos motores devem ser de facil manutengdo no campo.

Escassez de batedeiras comunitarias.

» Baixo aproveitamento da folha do sisal.

Caréncia de equipamentos na produgao agricola.

4.2.2 Analise Externa: Oportunidades e Ameacas

4.2.2.1 Oportunidades

Fornecedores

= Equilibrio da demanda em novos usos para a fibra com a oferta de um produto de
qualidade (potencial para 100.000 empregos).

» Grande disponibilidade de terras (50 mil ha para a expansdo da atividade

agricola).

Cadeias Relacionadas

» Possibilidade de producao de sisal em consércio com a criagéo de caprinos.

» Possibilidade da fibra de sisal substituir a fibra de vidro em compadsitos plasticos
em varias industrias, principalmente automotiva, de mdveis e eletrodomésticos
(sinergia com o APL Automotivo e com o APL de Transformagéao Plastica). Potencial
de demanda de 30 Kg de sisal por carro.

= Sinergia com a industria da moda.

» Redes de lojas para distribuicdo (Etna, Leroy Merlin, Tok e Stok).

» Possibilidade de fabricacdo de celulose de fibra de sisal.

» Utilizacdo de sub-produtos na alimentagéo animal, como suplemento.

» Possibilidade de producgao de sisal em consércio com apicultura.

Concorrentes
» Possibilidade de aliangas entre fabricantes de artesanatos de sisal e de outros

materiais para exploragao conjunta de novos mercados.

Clientes/Mercados
= Desenvolvimento de novos produtos com a fibra de sisal, como briquetes para

utilizacdo em caldeiras.
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» Demanda crescente dos mercados americanos € europeu por produtos
customizados e adaptados.

» Demanda crescente por produtos com apelo socioambiental.

» Desenvolvimento de novos produtos de artesanato, como bolsas, brindes e
acessorios.

» Participacdo em feiras e divulgagdo em catalogos.

» Fair-trade.

» Possivel aumento das exportagdes das fibras para novos usos.

» Exploragao dos mercados do Mercosul.

= Ligas e polimeros. Aglomerados.

Analise PEST
= Politico-legal
o Pressao pro produtos ambiental e socialmente corretos.
o Crescente pressdo para o uso de materiais ambientalmente corretos na
industria automotiva.
= Econdmico-natural
o A demanda por novos usos ira pressionar a reduc¢ao de custos.
= Sdcio-cultural
o Demanda crescente por produtos sustentaveis no mercado interno e externo.
= Tecnoldgico

o Desenvolvimento de tecnologia para diversificar a utilizagao do sisal.

4.2.2.2 Ameacgas

Fornecedores

» Necessidade de maior qualificagao e tecnificacio.

» Dificuldades de manutencdo de fornecimento de matéria-prima de qualidade e
padronizada.

» Riscos climaticos (variabilidade de oferta e qualidade).

» Grande dependéncia na APAEB para o fornecimento de fibra para os artesaos.

» Organizagdes de produtores informais que ndo emitem nota fiscal.

» Balango da renda entre produtor e dono do motor paraibano.
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= Acomodacgao dos produtores e falta de visdo de negdcio.

Cadeias Relacionadas

» Possiveis fatores de inviabilidade técnica e econbmica para novas aplicagbes da

fibra e dos sub-produtos de sisal.

Concorrentes

Produtos chineses.
Materiais sintéticos semelhantes/substitutos.
Capim dourado (GO).

Sisal da Tanzania, de melhor qualidade e com o dobro do preco.

Clientes /Mercados

» Pouca variedade. Necessidade de desenvolvimento de novos produtos.

= Desconhecimento e mitos sobre a cadeia.

» Mercado interno pouco desenvolvido, com foco na exportagao.

= Canais de distribuigéo insuficientes.

» Substituigdo das areas de sisal por pastagem.

Analise PEST

= Politico-legal

O

O

Criangas sao impossibilitadas de acompanhar a m&e nas cooperativas.

Falta forga politica para lobby da cadeia.

= Econbmico-natural

(@)

Baixa qualificagcdo da mao-de-obra.

Instabilidade cambial.

Sazonalidade da demanda por artigos artesanais.

Custo do financiamento para capital de giro.

Alta volatilidade cambial.

Caréncia de capital humano para as demandas do APL.

Recente queda dos precos.

Aplicagdo de novas tecnologias (agricolas e industriais) ndo sao viaveis nas

condic¢des atuais de precgo do sisal.
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= Sdcio-cultural
o Altos indices de informalidade no trabalho.
o Jovens nao querem trabalhar na produgéao de sisal
o Bolsas auxilio reduzem o interesse no trabalho no campo.
o Existéncia de barreiras e mitos culturais.
o Caréncia de cultura empreendedoras.

= Tecnoldgico

o Falta de controle de pragas e doengas (podridao vermelha).
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4.3 Diagnéstico Estratégico do APL

Oportunidades da PEST

79

- Preocupagdes com sustentabilidade

- Crescente apoio governamental

- Aumento dos investimentos em P&D

subprodutos

- Crescente apoio institucional - Aumento da demanda por

customizados

- Surgimento de novos usos para a fibra e

-Instabilidade dos pregos do petréleo
- Cambio desvalorizado

- Grande potencial do mercado interno

v

Oportunidades com os Fornecedores

- Equilibrio da oferta e demanda com novos
usos e aumento da qualidade do produto.

- Grande numero de produtores de sisal.

- Grande disponibilidade de terras para o cultivo
de sisal.

- Pesquisas em variedades, técnicas de cultivo
e combate a doengas.

v

Oportunidades com as Cadeias Produtivas

Relacionadas

- Consorcio de sisal, caprinocultura e apicultura.

- APL do setor automotivo e transformacgéao plastica.

- Sinergia com a industria de celulose, moda, construgéo
civil e ragado animal.

- Aproveitamento do extrato.

- Aproveitamento da mucilagem.

v

Oportunidades com o Mercado Internacional

v 4

Pontos Fortes do APL

- Substituicdo de produtos sintéticos por produtos
inovadores de sisal

- Demanda americana e européia por produtos
customizados

- Demanda crescente por produtos sustentaveis

- Exploragéo dos mercados do Mercosul.

- Disponibilidade de area para produgao.

- Clima propicio para a produgéo.

- Apelo sécio-ambiental.

- Existéncia de uma rede de institucional local atuante.

- Existéncia de associagdes e cooperativas tradicionais,
atuantes e representativas.

- Baixo custo de méo de obra.

- Fomentado por politicas publicas.

v ot

Oportunidades com o Mercado Nacional

- Demanda crescente por produtos sustentaveis
- Desenvolvimento de novos produtos
- Existéncia de mercado pouco explorado.

v 4

Oportunidades com os Concorrentes

v

Oportunidades com o Mercado Regional

ASPECTOS FAVORAVEIS AO APL

- Alianca para exploragéo conjunta de novos mercados.

- Produgéo consorcia de Sisal com caprinos e
outras culturas
- Comercializacao de suborodutos.

Figura 4.3.1 - Visdo Analitica dos Fatores Competitivos Favoraveis do APL

FONTE: Elaborado por Markestrat (2009)
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Ameacas da PEST

- Concorréncia das fibras sintéticas e outras - Desinteresse das novas geragdes

fibras naturais

atividades agricolas

- Concorréncia de outros paises produtores - Alto custo de crédito para capital de giro
-Restri¢cdes da legislagéo trabalhista - Reduzida rede de distribuidores
- Alta dependéncia nas condig¢des climaticas - Politica tributaria

nas

- Custo de implantagdo de novas
tecnologias

- Incidéncia da podriddo vermelha

- Baixos investimentos em P&D

- Burocracias

Ameacgas com os Fornecedores

- Qualidade e padronizagédo da fibra

- Sazonalidade e riscos climaticos no
fornecimento

- Grande informalidade nas transagbes

- Caréncia de abordagem profissional

- Concentragdo no fornecimento para artesaos

- Distribuicao deficiente das margens

Ameacas com as Cadeias Produtivas Relacionadas

Ameacas com o Mercado Internacional

-Dificuldade da utilizagao do sisal em compdsitos plasticos

- Produtos sintéticos
- Sisal da Tanzania. China e outros paises

v 4

Pontos Fracos do APL

- Perda de valor relativo do sisal

- Dificuldades de comercializagao e acesso a mercados

- Pouca divulgagéo dos produtos

- Baixo nivel tecnolégico

- Caréncia de capital humano e financeiro para
implementagao das agdes.

- Falta de articulagéo e integracéo entre as iniciativas

- Baixa cultura associativista entre os produtores

- Baixo aproveitamento da folha do sisal

- Baixa capacitagdo da mao-de-obra

- Existéncia de preconceitos relacionados aos aspectos
técnicos do sisal

- Trabalho infantil

- Pouca importancia conferida a qualidade e auséncia de
mecanismos de classificagéo e certificacdo da qualidade

- Caréncia de praticas sustentaveis (ambientais e sociais)

- Riscos na operacao das maauinas desfibradoras

ASPECTOS DESFAVORAVEIS AO APL

v 4

Ameacas com os Concorrentes

v )

Ameacgas com o Mercado Nacional

- Desconhecimento e mitos sobre a cadeia.
- Canais de distribuigdo pouco desenvolvidos.

v 0

Ameacas com o Mercado Regional

- Fios sintéticos substitutos
- Canim dourado

- Substituicho das areas de sisal por
pastagem.

Figura 4.3.2 - Visdo Analitica dos Fatores Competitivos Desfavoraveis do APL
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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 Identificagao 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 precisa-se 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)

A identificagdo dos fatores criticos de sucesso visa definir aquilo que os objetivos do

APL, bem como identificar a melhor opcdo de posicionamento deste frente ao
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mercado. Assim, a partir das analises das demandas e dos concorrentes, tém-se
identificados os fatores que serao criticos para o sucesso do APL.

= Heterogeneidade dos clientes: produtores rurais, grandes industrias,
individuos de perfil emergente e bem informados (pequenas familias,
solteiros);

®  Garantia de padrdo de qualidade;
= Diversidade de produtos;
= Facilidade de acesso aos produtos;

® Produtos e processos socialmente responsaveis e ambientalmente
corretos;

®  Pregos acessiveis.

Quem sao os clientes
e o que eles querem?

= Mao-de-obra qualificada;

= Escala;

= |Integracgéo vertical,

= Baixos custos;

= Alta qualidade;

Qual a intensidade da|® Diversidade de produtos;

concorréncia, e como|= Distribuicdo geografica (atendimento nacional);
supera-la? * Rede de fornecedores;

= AcoOes de marketing institucional;

= Criagdo de imagem e/ou marca ligada a sustentabilidade;

= Diversificagdo e desenvolvimento de mercados com baixa penetragao dos
concorrentes;

= Maior penetragdo no mercado interno.

Quadro 5.1.1 - Fatores Criticos de Sucesso — APL Sisal
FONTE: Elaborado por Markestrat (2009)

Com base nos pontos levantados no quadro anterior, discutiu-se no 1° Painel
Tematico quais sdo os fatores criticos de sucesso para o APL como um todo. Os
pontos mais levantados pelos participantes foram: (a) capacitagdo em todos os elos
da cadeia; (b) organizagao da producéo e comercializagao; (c) inovagao de produtos
e processos; (d) desenvolvimento de metodologias e normas de classificacédo e
certificacdo para cada etapa da cadeia produtiva; (e) investimentos em pesquisa; (f)
marketing institucional e (g) acesso a crédito.

5.2 Visao para o APL

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
declaragéo de visao para o APL deve apresentar os grupos estratégicos envolvidos,
0s mercados a serem atendidos, e também as competéncias distintivas do APL de
maneira a dar condigdes de futuro para o APL.
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Com base nas discussdes com os agentes presentes no Painel Tematico 1, chegou-

se a seguinte declaragéo de visao para o APL Sisal:

“O APL Sisal sera referencia nacional e internacional na producao e fornecimento de
produtos de alta qualidade, com sustentabilidade econdémica, social e ambiental,
fortalecendo a cadeia produtiva do sisal, com melhoria na qualidade de vida dos

sisaleiros”.

5.3 Posicionamento Estratégico

A identificagdo do posicionamento da empresa no setor € etapa imprescindivel para
a formulagao das estratégias claras e precisas de agdo em relagdo ao seu mercado-
alvo. Os direcionadores para uma posi¢cao estratégica sao definidos a partir da
andlise do meio em que a industria esta inserida, como as caracteristicas
mercadoldgicas do setor, o segmento do mercado e as forgcas e fraquezas da
industria. As trés estratégicas genéricas de negdcios propostas por Porter (1980)
sdo: Lideranga Total em Custo, Diferenciacdo e Enfoque (em custo e na

diferenciacao).

» Lideranca Total em Custo: nesse caso, ocorre um esfor¢o para conseguir 0s

menores custos de produgdo e distribuicdo, de modo que permita a oferta de
produtos com pregcos mais baixos que os dos concorrentes e obter uma grande
participacdo de mercado;

» Diferenciacdo: nesse caso, 0 negocio se concentra em conseguir um

desempenho superior em uma area importante de beneficios ao cliente, valorizada
por grande parte do mercado;

= Foco: nesse caso, 0 negocio concentra-se em um ou mais segmentos estreitos de
mercado. A empresa acaba por conhecé-los intimamente e busca a lideranca em

custos ou a diferenciagao dentro do segmento-alvo.

ApoOs a analise dos fatores criticos de sucesso, optou-se pela indicagcdo de um
posicionamento estratégico com escopo competitivo de alvo amplo e vantagem

competitiva baseada na diferenciacdo. Entretanto, destaca-se a importancia em
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manter atividades relacionadas a manutencido competitiva dos custos, sobretudo

relacionados a melhoria de processos, escala de producado e logistica. O quadro a

sequir traz os direcionadores que permitirdo este posicionamento do APL Sisal.

LIDERANCA EM CUSTO

DIFERENCIAGAO

- Ganho de escala por meio de maior
produtividade agricola e processamento;

- Evitar desperdicios de material e melhorar a
eficiéncia dos produtos nos processos de
desfibramento, escovagao e industrializagao

- Aumento da qualidade e padronizagdo da
fibra bruta por meio da implantacdo de
cultivares hibridos e da adogdao de melhores
técnicas de manejo das plantacdes;

- Aumento da qualidade e padronizacdo da

A ; ) ' . , L . o
L |Por melo.d.e |n\N/est|mentos em tecnologia; fibra bgneﬂmada por meio da modernizagao
v |- Qualificagcdo da méao-de-obra  para|das unidades beneficiadoras;

o implementar as mudangas de maneiral- Criagdo de metodologias/normas de

eficiente; classificagdo e certificagdo para todas as

Al Otimizagao da logistica de fornecimento e de | etapas das cadeias;

M escoamento por meio da cooperagdo em |-Inovagcdo em produtos e processos;

P canais de distribuigéo; - Forte promogdo do sisal vinculando apelo

L | Boa administragao dos custos. sécio-ambiental e origem;

o - Qualificaggdo da méao-de-obra para
implementar as mudangas de maneira
eficiente;

- Marca forte locallregional do produto
produzido na Bahia;
- Certificagao.

ENFOQUE EM CUSTO ENFOQUE EM DIFERENCIAGAO

A

L

Vv

o

E

S

T

R

E

I

T

(o)

Quadro 5.3.1 - Posicionamento Estratégico — APL Sisal
FONTE: Elaborado por Markestrat (2009)

5.4. Estratégia de Crescimento

Por meio da estratégia de crescimento, e dado o posicionamento estratégico dos

agentes, os objetivos macros de crescimento s&o definidos. As estratégias podem se

classificar como:

» Penetracdo de Mercado: tem como finalidade aumentar a participacdo no

mercado (market share);
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» Desenvolvimento de Mercados: busca ofertar os produtos existentes em

mercados nao atendidos pelo grupo em questéo;

= Desenvolvimento de Produtos: busca desenvolver novos produtos e/ou aprimorar

os ja existentes para serem oferecidos para o mercado atual;

» Diversificacdo: tem como finalidade o desenvolvimento de novos produtos e sua

insercdo em mercados ainda nao atuantes.

A estratégia de crescimento do APL Sisal deve ter como desafio o desenvolvimento
de novos produtos, tanto com a fibra quanto com os subprodutos oriundos dos
processos existentes ao longo da cadeia, promovendo inser¢do em mercados
potenciais. Para os produtos ja existentes, faz-se necessario a maior penetracédo no
crescente mercado interno e o desenvolvimento de novos mercados. Para tanto, as
estratégias devem ser direcionadas visando a elevagéo do nivel tecnologico durante
0 processo produtivo, a manutencdo dos investimentos em pesquisas e
desenvolvimento, a criagdo de maiores opgdes de distribuicdo e a exploragéo das

vantagens competitivas, sobretudo aquelas ligadas a

MERCADOS
ATUAIS NOVOS
Penetragado de Mercado Desenvolvimento de Mercado
- Aumentar acbes de comunicacdo junto aos| Reduzir custos para atender grandes industrias;
A [consumidores finais; - Avangcar em P&D para novos usos da fibra e
T [ Intensificar a divulgacdo dos aspectos dejsubprodutos em novos mercados;
U sustentabilidade do produto; E Aumentar acgdes de comunicagdo junto aos
Al Inovagdo sustentabilidade, em esforgos de|consumidores finais;
I comunicagdo. A seguir tém-se as estratégias def Ofertar produtos de excelente qualidade, aptos a
P | g [crescimento recomendadas.em design; competir |nt'e.rnac~|on.almente;
R - Reduzir custos para ofertar melhores pregos; - Obter certificagdes; o
o - Desenvolver canais de distribuigo. - Desenvolver canais de distribuicéo.
D
!IJ' Desenvolvimento de Produtos Diversificagao
fo) - Avangar em P&D para novos produtos de fibra el Avangar em P&D para novos produtos de fibra |
S subprodutos em mercados atuais; subprodutos em novos mercados;
N | Melhorar a qualidade e padronizagéo da fibra; - Reduzir custos para atender grandes industrias;
O | Inovar em design e outras inovagdesl Melhorar a qualidade e padronizagéo da fibra;
V lincrementais; - Certificacao.
O | Ampliar a industrializagdo dentro do APL, para
S venda de produtos de maior valor agregado.

Quadro 5.4.1 - Estratégia de Crescimento — APL Sisal
FONTE: Elaborado por Markestrat (2009)
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Penetragcao de mercado: recomenda-se que esta estratégia seja aplicada aos
grupos estratégicos formados pelos agentes transformadores-exportadores e pelos
artesdos. A ampliacdo do market share de seus produtos tradicionais dependera do
emprego de esforgos de promogdo e comunicagdo que ressaltem as vantagens
competitivas do sisal frente a outras fibras naturais e sintéticas, como suas
propriedades técnicas e as externalidades socio-ambientais positivas; de inovagdes
incrementais em design que acompanhem as tendéncias de seus mercados; de
desenvolvimento de canais de distribuicdo mais eficientes, que aproximem os
agentes do APL aos consumidores finais e facilitem o acesso destes aos produtos
de sisal; e mesmo de redugao de custos, para que os produtos de sisal possam

alcancar precos ainda mais competitivos.

Desenvolvimento de mercado: o grupo estratégico formado pelos produtores,
motores e batedeiras deve adotar esta estratégia a fim de ampliar a demanda pela
fibora de sisal e subprodutos. Algumas oportunidades de atuagdo em novos
mercados ja estdo sendo desenvolvidas, como o uso da fibra em compositos de
polietileno para uso na industria automobilistica, moveleira e de eletrodomésticos.
Para que elas se traduzam em novos negocios, o APL devera estar apto a fornecer
fibras com o custo e a qualidade demandados por esses novos mercados. Sendo
assim, sugerem-se acgdes visando a redugao de custos e a padronizagao e melhoria
da qualidade das fibras. Da mesma forma, dever-se-ia investir em pesquisas que
visem novas utilizagbes para a fibra, para que novas oportunidades sejam

identificadas.

Esta estratégia pode ser igualmente utilizada pelos outros dois grupos estratégicos
(transformadores-exportadores e artesdos), sobretudo com o intuito de conquistar
mercados fora do pais. Nesse caso, recomendam-se investimentos em
comunicagao, desenvolvimento de canais, melhoria da qualidade e obtencdo de

selos/certificagdes.

Desenvolvimento de produtos: ampliar a linha de produtos e promover inovagdes

incrementais nos produtos ja ofertados deve fazer parte da estratégia de todos os
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grupos estratégicos identificados. O grupo formado pelos produtores, motores e
batedeiras poderia, por exemplo, ampliar a demanda pelos residuos frescos de sisal
e pelo pé de batedeira para alimentagdo animal com a oferta de ragdes balanceadas
— com a adigado de fontes de proteina e energia — ou pela comercializagdo dos
residuos na forma de feno. A producdo de racdo pode, da mesma forma, ser
realizada por agentes do grupo estratégico formado pelos agentes transformadores-
exportadores, aos quais é recomendada, também, uma maior industrializagdo da
fibra internamente. Atualmente varios produtos de sisal sdo fabricados no exterior
com fibra produzida no APL Sisal o que pode permitir maior agregagédo de valor em
produtos localmente.

Para o grupo estratégico formado pelos artesdos, a importancia desta estratégica
reside na necessidade de mudangas constantes no design dos produtos para o
acompanhamento das tendéncias de mercado.

Diversificagao: recomenda-se a adogao desta estratégia para o grupo formado por
produtores, motores e batedeiras com base na verificacdo de potenciais para a
utilizacdo dos residuos de sisal em novos mercados. Os residuos solidos, por
exemplo, podem ser utilizados na fabricagdo de briquetes para o fornecimento de
combustivel solido para industrias e panificadoras. O residuo liquido, também
conhecido como suco ou extrato, possui propriedades atrativas para a industria
farmacéutica e outras. Além de esforcos em pesquisa e desenvolvimento, esta
estratégia exige avangos na padronizagdo dos produtos e ganhos de escala que

viabilizem a utilizacdo dos residuos.

A figura a seguir ilustra o desenvolvimento dos grupos estratégicos com as
proposi¢cdes de crescimentos aqui apresentadas. Para os trés grupos as estratégias
incluem a ampliacdo tanto do escopo de produtos/servigos quanto do nivel
tecnolégico. Destaca-se o crescimento do grupo estratégico “B”, resultado da

internalizagao da industrializagao de produtos atualmente fabricados no exterior.

-] = ‘
S B sezmae [GBID f}“sf,.@' pnogcﬁinm —

MARKESTRAT s do Estd & baba

CONSOLI. Matheus A., SCARE, Roberto F., PINTO, Mairun J. A. MARKESTRAT - Plano de Melhoria
Competitividade do APL dos Fornecedores da Industria Automotiva.Ribeirdo Preto: 2009, p.119. Relatério Final.




88

Escopo de
produtos/servigos N
Amplo
Médio K \
B
‘X _
Reduzido
\v/ -
L
Baixo nivel Médio nivel Alto nivel Nivel
tecnolégico tecnoldgico tecnoldgico tecnolégico
.\A) Produtores, motores e batedeiras B} Transformadores-exportadores @ Artesdos

Figura 5.4.2: Op¢des estratégicas para o APL Sisal
FONTE: Elaborado por Markestrat (2009)

6. ESTABELECIMENTO DOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS
O Plano de Melhoria de Competitividade aborda os objetivos estratégicos que mais

significantemente poderiam contribuir para o aumento de competitividade do APL

Sisal.

6.1 Dimensoes e Objetivos 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 s&o:

i. Dimensao 1 — Organizagao

ii. Dimens&o 2 — Mercado

iii. Dimensao 3 — Producao

. = A M Wi
e B i gBID =@ 0, S

CONSOLI. Matheus A., SCARE, Roberto F., PINTO, Mairun J. A. MARKESTRAT - Plano de Melhoria
Competitividade do APL dos Fornecedores da Industria Automotiva.Ribeirdo Preto: 2009, p.119. Relatério Final.




89

Plano de Melhoria da Competitividade do
APL Sisal

Dimensao
Organizagao

3 anos

Integracdo das
iniciativas de fomento

Dimenséo
Produgao

Dimensao
Mercado

Nucleo para novos
produtos

Promogao dos

produtos de sisal

8 anos

Desenvolvimento dos
canais de distribuicao

Capacitacéo e apoio

Padronizagéo,

> classificagéo e
certificacéo

<l Inovacdo em produtos e

“ processos

N Modernizagéo do

parque industrial

Figura 6.1.1 - Escopo do PMC do APL Sisal
FONTE: Elaborado por Markestrat (2009)

Dimensao Estratégica 1

Objetivos Estratégicos

Organizagao

Envolve a coordenagdo e alinhamento
das acbes entre as diversas
instituicbes da governanga.

= |Integragdo de iniciativas de fomento para facilitar a
identificagcao de sinergias e evitar o desperdicio de esforgos
e recursos com a duplicidade de atividades.

Dimensao Estratégica 2

Objetivos Estratégicos

Mercado

Envolve esforgos e iniciativas para
promocgdo e divulgacdo de sisal, seus
produtos e beneficios para a regiao.
Ademais, deve contemplar esforgos
coordenados entre os agentes para o
desenvolvimento de canais de
distribuicdo para produtos e derivados
de sisal tanto no mercado interno
quanto externo.

= Desenvolvimento de marketing institucional do APL
Sisal para promogao de seus produtos e derivados, com a
divulgacdo de suas caracteristicas intrinsecas e
externalidades sécio-ambientais.

= Desenvolvimento de canais de distribuigcdo, prospecgao
de agentes e varejistas para comercializagdo dos produtos
do APL Sisal.

a
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Dimensao Estratégica 3

Objetivos Estratégicos

Produgao

Envolve iniciativas que visam melhorias
em processos de produgdo, gestdo
administrativa e comercializagdo, com
tecnologia e planejamento adequados,
aumentando a qualidade dos produtos
e dos servigos ofertados e reduzindo
os custos de produgido e de

= Estruturacdo de um nudcleo que concentre os esforgcos
de padronizagao e distribuicao da fibra e dos residuos de
sisal para uso em novos produtos, como em compdsitos de
polietileno, briquetes, ragao e bioinseticidas.

= Promover o desenvolvimento técnico e gerencial dos
principais agentes do APL Sisal, por meio da capacitagao e
apoio, do produtor rural até a comercializagao.

= |novagdo de produtos e processos do APL Sisal, com

foco no desenvolvimento e difusdo de solugbes
tecnoldgicas junto aos agentes.

= Definicdo de padrées de produgdo e classificagdo da
fibra de sisal, com a preparacdo dos agentes para
certificagdes.

= Criagao de centrais de processamento de sisal para
ganhos de escala e melhor utilizagdo dos subprodutos.

= Modernizagdo do parque de processamento e
industrializacdo para incremento da eficiéncia, aumento da
qualidade e melhoria das condi¢bes de trabalho.

comercializagao.

Quadro 6.1.1 - Dimensdes Estratégicas do PMC do APL Sisal
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 1 — Integragao das iniciativas de fomento
Escopo: Promover o dialogo e a coordenagao entre diferentes programas e projetos

que prevéem acgdes de fomento direcionadas ao APL Sisal.

Importancia: Devido a sua importéncia para o desenvolvimento regional, o APL
Sisal tem sido alvo de iniciativas de um numero crescente de instituicbes. De um
lado, a falta de coordenacido entre essas iniciativas leva instituicbes a desperdicar
recursos financeiros e humanos em agdes ja promovidas por outras instituicées. Por
outro lado, a integracéo ajudaria na identificagdo de sinergias e complementaridades
entre as diversas iniciativas, facilitando a cooperacdo entre estas e otimizando a

eficiéncia e os resultados de suas agdes.

6.2.2 Objetivo Estratégico 2 — Promocgao do sisal
Escopo: Conjunto de agbes de marketing institucional a fim de divulgar a fibra de
sisal e seus produtos junto aos mercados consumidores e demais stakeholders,
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ressaltando suas qualidades intrinsecas e externalidades positivas nas trés

dimensdes de sustentabilidade (ambiental, social e econémica).

Importancia: O sisal e seus produtos sao relativamente desconhecidos no pais.
Existem ainda falsas percep¢des acerca das caracteristicas fisicas deste produto.
Este objetivo estratégico € de grande importancia para que mitos sejam
desconstruidos e as vantagens competitivas do sisal sobre outras fibras — naturais

ou sintéticas — sejam exploradas.

6.2.3 Objetivo Estratégico 3 — Desenvolvimento de canais de distribuicao
Escopo: Ampliar o numero de agentes e varejistas para a comercializagdo dos

produtos do APL Sisal dentro e fora do pais.

Importancia: Este objetivo estratégico é de grande importancia tanto para a
penetracdo dos produtos de sisal nos mercados existentes como para o
desenvolvimento de novos mercados. Idealmente, esses canais devem ser

desenvolvidos sob uma forma que aproxime os agentes do APL dos clientes finais.

6.2.4 Objetivo Estratégico 4 — Nucleo para novos produtos

Escopo: Estruturar uma unidade que concentre os processos de beneficiamento,
transformacao e distribuicdo de novos produtos de fibra e de residuos de sisal,
assim como as atividades de processamento para o fornecimento de insumos para

outras industrias.

Importancia: Viabilizar a transformagdo e comercializagdo de novos produtos de
sisal cujos potenciais mercadolégicos sejam identificados. Muitas dessas novas
oportunidades exigirdo ganhos em escala, redugao de custo e padronizagdo, o que
pode ser mais facilmente alcangado se a produgao dos sisaleiros for concentrada em
uma unidade que processe os produtos e comercialize a produgao. Este objetivo
estratégico nao deve replicar e/ou substituir as atividades da COODETER. Conforme
acordado com a governanga, recomenda-se que a nova cooperativa incorpore o

nucleo para novos produtos caso ela seja efetivamente instituida. Neste caso, a
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adocdo das acgdes executivas conferira competitividade a COODERTER e seus
produtos.

6.2.5.0bjetivo Estratégico 5 — Capacitagao e apoio
Escopo: Capacitar os agentes dos diferentes elos da cadeia em diversos temas
relacionados a melhoria de produtividade, processamento e industrializacdo,

comercializagao, controles gerenciais e custos.

Importancia: Formar agentes conscientes da importancia do planejamento e
controle da qualidade dos produtos e processos, capazes de adotar melhorias
relacionadas a producao (aspectos técnicos) e a gestao (aspectos gerenciais) de
suas atividades - considerando as especificidades de cada grupo estratégico -, que

resultem em ganhos socio-econémicos.

6.2.6 Objetivo Estratégico 6 — Padronizagao, classificagao e certificagao.
Escopo: Estabelecer critérios e indicadores para classificagcdo da fibra — bruta e
beneficiada — que permitam uma metodologia de remuneragdo mediante a qualidade
do produto e a padronizagao de lotes; criacdo de uma certificagao para reducédo dos
custos de transacao entre os diversos elos da cadeia de valor.

Importancia: Este objetivo estratégico € importante para auxiliar o mercado
consumidor na percepcdo da qualidade intrinseca dos produtos de sisal e para
reduzir os custos de transacao entre o produtor e a batedeira, a batedeira e a
industria, a industria e os clientes finais. Isso irda atrelar o preco a qualidade dos

produtos, estimulando os agentes a buscar a melhor exceléncia na producgao.

6.2.7 Objetivo Estratégico 7 — Inovagao de produtos e processos

Escopo: Desenvolvimento de P&D (pesquisa e desenvolvimento) para a inovagao
de produtos e processos conforme a identificagdo de necessidades mercadoldgicas.
Nota-se que para concretizar a difusdo das tecnologias desenvolvidas podem-se
fazer necessarias acdes de apoio em temas especificos, que permitam a evolugao

das competéncias necessarias aos agentes de cada grupo estratégico.

-] = ‘
S B sezmae [GBID f}“sf,.@' pnogcﬁinm —

MARKESTRAT s do Estd & baba

CONSOLI. Matheus A., SCARE, Roberto F., PINTO, Mairun J. A. MARKESTRAT - Plano de Melhoria
Competitividade do APL dos Fornecedores da Industria Automotiva.Ribeirdo Preto: 2009, p.119. Relatério Final.




93

Importancia: Concretizar os potenciais de novos usos para o sisal e melhoria nos
processos produtivos em cada etapa da cadeia, com foco no aumento de produgéo
e produtividade, redugdo de custos, padronizagao e qualidade dos produtos, com

consequente melhoria na renda dos agentes envolvidos.

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 serao apresentados.

6.3.1 Objetivo Estratégico 9 — Modernizagao do parque industrial
Escopo: Substituir as maquinas, equipamentos e processos obsoletos, presentes
em todos os elos da cadeia de valor, por outros mais eficientes, seguros e que

resultem em melhor qualidade dos produtos de sisal.

Importancia: Tanto os motores de desfibramento de sisal, quanto as batedeiras e as
maquinas utilizadas pela industria de transformagdo utilizam tecnologias
ultrapassadas. Sua substituigdo e melhorias sdo de grande importancia para que o
APL consiga alcangar seu potencial em termos de praticas econédmicas e mesmo
sociais, com a melhoria das condi¢cdes de trabalho, sobretudo dos operadores dos

motores.

7. DEFINIGAO E DESCRIGAO DO PROJETO ESTRUTURANTE

O Projeto Estruturante consiste na escolha um ou mais Objetivos Estratégicos —
dentre aqueles citados no PMC — que, considerando as limitagdes temporais e
orcamentarias, mais significativamente contribuira para a melhoria da

competitividade do APL Sisal.

E sabido que todos os objetivos estratégicos citados no capitulo anterior fazem
referéncia aos gargalos identificados no APL e, portanto, tém suas respectivas
relevancias e contribuicdes no desenvolvimento da competitividade do setor. Ocorre,
no entanto, que devido a delimitagdo do escopo proposto para este projeto, foi
definido que o Projeto Estruturante ficaria limitado a selegdo e ao aprofundamento

de dois Objetivos Estratégicos.
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Os critérios para selecdo dos objetivos estratégicos que geraria o Projeto
Estruturante levaram em consideragdo nao s6 os principais entraves enfrentados
pelo APL Sisal na atualidade, mas também o maior numero de externalidades

positivas que as agdes poderiam gerar para o setor comparativamente aos demais.

Projeto Estruturante
“Centro Baiano de Inovacao para o Sisal”

Nucleo para Novos Promoc¢ao dos
Produtos Produtos de Sisal

Estrutura Administrativa Comunicagao Externa

Consultoria de Negécios e
Planejamento Estratégico

Consultoria para Gestao
Operacional

Equipamentos e
Edificagbes

Figura 7.1 - Escopo do Projeto Estruturante — APL Sisal
FONTE: Elaborado por Markestrat (2009)
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7.1 Quadro Resumo do Projeto Estruturante

DIMENSAO OBJETIVO EXPECTATIVA META VARIAVEL FORMULA FONTE PERIODICIDADE
(A) Produzir 1.200
toneladas de briquetes
e 1.440 toneladas de
ragao por ano,
totalizando 3.600
toneladas de briquete e | 1) Quantidade de sisal
4.320 toneladas de processado em
. . J— racdo em trés anos de toneladas. (A) =1 Relatérios
Nucleo para Aproveitamento econémico - L
; projeto. gerenciais do
< Novos dos subprodutos de sisal, _ .
Produgéo ) . (B) =2 nucleo/ Anual
Produtos gerando alternativa de renda - 2) Numero de produtores :
L ) . (B) Adquirir produtos i monitoramento do
adicional para os sisaleiros. . beneficiados. _ o a
de sisal de uma rede (C) =3 comité gestor
de 20.000 produtores
rurais. 3) Faturamento do ntcleo.
(C) Gerar R$
4.248.000,00 de
faturamento em trés
anos de projeto.
(A) Elaborar 5 mil
folders, 300 CDs .
promocionais e 1 web L ggigﬁjﬂgadzgegas
site para comunicagao. claboradas ¢
. ~ . (A) =1 Relatérios
Promogéo dos Estlmularg penetragao e o (B.) Participar de 12 2) Numero de gerenciais do
desenvolvimento de novos feiras e eventos com P . _ !
Mercado Produtos de . . participagdes em feiras B) =2 Nucleo / Anual
. mercados para os diversos oportunidade para o )
Sisal . ; e eventos. monitoramento do
produtos de sisal. sisal. _ o
(C) =3 comité gestor
3) Numero de visitas

(C) Realizar 12 visitas
técnicas e rodadas de
negoécio em trés anos
de projeto.

técnicas e rodadas de
negaocio realizadas.

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

A seguir sera apresentado o detalhamento das agdes executivas propostas, por
meio das quais poderdo ser alcancados os objetivos estratégicos sugeridos. O
andamento do Projeto Estruturante sera mensurado com base no desenvolvimento
das acbes e no alcance dos objetivos propostos. Assim, esse capitulo tem um
enfoque mais aprofundado, e especifica o processo operacional no ambito
estratégico do PMC.

8.1 Nucleo para Novos Produtos

O APL Sisal esta inserido em uma das regides mais pobres do pais. Dentre os varios
obstaculos ao seu desenvolvimento destacam-se as severas condicdoes
edafoclimaticas, que restringem o desenvolvimento de diversas atividades
econdmicas, sobretudo agricolas. Neste contexto, a adaptabilidade do sisal a estas
condicdes o transformou em uma das principais fontes de renda para a populagao
rural da regido desde meados do século XX. Contudo, devido aos baixos avangos
tecnoldgicos introduzidos na cadeia produtiva, o sisal ainda apresenta um grande
potencial econémico inexplorado. Atualmente, apenas a fibra do sisal — cerca de 4%
da planta - é utilizada comercialmente, enquanto experimentos realizados nas
ultimas décadas apontam a possibilidade de uso superior a 70%, com o

aproveitamento dos residuos como mucilagem, bucha, flecha e extrato.

A estruturacdo de um nucleo para novos produtos tem como intuito explorar essas
oportunidades, traduzindo potencial em novos produtos com valor de mercado e,
consequentemente, novas fontes de renda para a cadeia produtiva. Para tanto, é
preciso que ele identifique as oportunidades de mercado, organize os fornecedores
de sisal, elabore e gerencie os projetos de desenvolvimento de produtos e articule
os canais de distribuicdo apropriados. Conforme explicado na secado 6.2.4,
recomenda-se que 0 nucleo seja incorporado a COODETER, caso esta seja

instituida.

Para a coleta dos residuos de sisal sera necessaria a articulagdo de um sistema de

logistica, com a instalagdo de postos de recepgdo em diferentes municipios.
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Paralelamente, recomenda-se a elaboragdo de um projeto piloto de uma central de
beneficiamento que receba folhas de sisal produzidas em suas proximidades,
execute seu desfibramento, beneficie suas fibras e encaminhe os residuos as
unidades de transformacdo. Isso permitira o aproveitamento ndo somente da
mucilagem e da bucha de campo, como também do extrato, correspondente a 80%
do peso da folha, com potencial para ser utilizado na fabricagdo de bioinseticida e

pesticida (uso veterinario).

Inicialmente, caberia ao nucleo explorar duas das principais oportunidades ja
identificadas: (a) a utilizagdo da mucilagem de sisal como complemento nutricional
em racao animal e (b) a fabricagdo de briquetes combustiveis a partir de residuos
solidos de sisal, como flechas, bucha e plantas descartadas. A escolha desses dois
produtos se deve tanto ao fato de seus valores intrinsecos ja haverem sido
comprovados em experimentos — valor nutricional e valor calorifico — quanto a

existéncia de potenciais mercados regionais.

A atuagdo do nucleo ndo devera, contudo, se restringir a producdo desses dois
produtos. Devera ser parte do seu escopo de negocio o desenvolvimento de novos
produtos que se mostrem econdmica e financeiramente viaveis. Para tanto, ele
devera criar as habilidades necessarias para acompanhar novas tendéncias e
oportunidades de mercado, bem como estar ligada as pesquisas envolvendo o sisal

e seus produtos.
8.1.1 Agcao Executiva 1 — Estrutura Administrativa

8.1.1.1 Descrigao da Agao

Contratar consultoria para auxiliar na elaboracdo e implementacdo da estrutura
administrativa e operacional do nucleo. Esta acdo devera resultar, dentre outras, na
formagcdo de um comité administrativo que sera responsavel pela gestao,
coordenacgao, implementacado das agdes acordadas, contabilizagdo, formalizacdo de
parcerias estratégicas e demais atividades previstas para o nucleo. As propostas
para a estrutura do comité, a formacao dos departamentos de apoio, as formas de

remuneragao dos agentes, as formas de controle dos processos produtivos e
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comerciais e mecanismos financeiros devem partir da analise das caracteristicas e
capacidades dos agentes participantes. Inicialmente, para sua instalagdo, o nucleo
contara com o apoio de recursos de financiamento do BID. Posteriormente, ele
devera continuar suas atividades por meio da sua auto-sustentagcao que acontecera
pela propria comercializagdo dos produtos fabricados. Ndo se descarta a
possibilidade de doacdes, auxilios diversos ou de recursos provenientes de

contratos, parcerias ou convénios.

8.1.1.2 Resultado Esperado pela Agao

» |mplementar a estrutura operacional e gerencial do nucleo;

» Organizar administrativamente a instituicéo;

= Desenvolver a estrutura organizacional e operacional do nucleo;

» Manter o desempenho esperado das unidades que formaréo o nucleo;

» Garantir a continuidade das atividades mesmo sem o fornecimento de recursos
externos;

= Elaborar mecanismo de autofinanciamento sustentavel e aplicavel a unidade;

8.1.1.3 Agentes Envolvidos e Responsabilidades

Agente Responsabilidade
SECTI Contratar consultoria organizacional.
Consultoria Elaborar a estrutura administrativa e operacional do nucleo.
Consultoria Auxiliar na implementacdo da estrutura administrativa e operacional do
nucleo.
Nucleo Elaborar mecanismo de autofinanciamento sustentavel.
Governanga do APL Participar ativamente das reunibes do nucleo.

Quadro 8.1.1.3.1 - Agentes envolvidos e responsabilidades da Agdo Executiva 1
FONTE: Elaborado por Markestrat (2009)

8.1.2 Agao Executiva 2 — Planejamento Estratégico e Planos de Negécio

8.1.2.1 Descrigao da Agao

Contratar consultoria para planejamento estratégico e desenvolvimento de planos de
negocios com foco em inovagdo de produtos e processos. A consultoria devera
definir uma estratégia de negdcios alinhada as tendéncias de mercado, com vistas a
gerar vantagens competitivas para o nucleo. Dado os objetivos do nucleo, dever-se-
a desenvolver e implantar as capacidades gerenciais e técnicas que a permitirdo

elaborar e gerenciar os processos de desenvolvimento de novos produtos, o que
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usualmente envolve as fases de (a) avaliagdo de conceito de produtos; (b)
planejamento e especificagbes; (c) desenvolvimento; (d) teste e avaliagdo e (e)
liberagdo do produto. Espera-se que a consultoria de planejamento estratégico
estipule a divisdo de um orgamento entre essas fases, seja estes valores fixos ou

percentagens do faturamento do nucleo.

Além do desenvolvimento do planejamento estratégico do nucleo, sera necessario
contratar uma consultoria para fornecer apoio na elaboragcdo e implantagdo dos
planos de negdcio para os primeiros produtos do nucleo, inicialmente definidos pela
governanga como sendo a fabrica de ragédo e a fabrica de briquetes. Dessa forma,

serdao desenvolvidos em ambos os casos:

= Analise de produto;

* Analise de mercado;

» Analise das capacidades institucionais;

» Estratégia de negdcio;

* Plano de marketing;

* Planejamento e desenvolvimento do projeto;

» Plano financeiro — inclui custo de producéao e formagao de preco;

= Analise dos impactos socio-ambientais das atividades.

Dessa forma, espera-se que ao final dos trabalhos da consultoria o nucleo tenha
langado no mercado tanto os briquete quanto a ragdo e esteja capacitado para,

sozinho, desenvolver os planos de negdcio para os proximos novos produtos.

Outra sub-acao que se pretende implantar € um projeto piloto de uma central de
beneficiamento de sisal, para a qual sera necessaria a contratacao de servico de
consultoria para conceber o plano operacional e estudos de viabilidade. Portanto,
dever-se-a: (a) projetar o sistema de logistica de coleta de sisal; (b) analisar a
viabilidade operacional e financeira; (c) avaliar as vantagens e risco do sistema; (d)
desenvolver um sistema de remuneracgéo para o produtor de sisal e (e) iniciar uma

pequena operacao piloto para avaliacdes.
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Por ultimo, propde-se também que a consultoria contratada prepare as unidades do
nucleo para certificagdes de qualidade.

8.1.2.2 Resultado Esperado pela Agao

= Desenvolver o planejamento estratégico do nucleo;

» Capacitagdo do nucleo para elaboracdo e gestdo de projetos para novos
produtos;

» Definigdo e implantagao do plano de negdcio para fabrica de ragao;

= Definigdo e implantagdo do plano de negdcio para a fabrica de briquetes;

» Elaboragdo do plano operacional e estudos de viabilidade para a central de
beneficiamento;

= Preparar para certificagao de qualidade.

8.1.2.3 Agentes Envolvidos e Responsabilidades

Agente Responsabilidade
SECTI Contratar consultoria.
Consultoria Elaborar o planejamento estratégico do nucleo.
Consultoria Capacitar o nucleo para elaboragéo de planos de negdcio para novos produtos.
Consultoria Elaborar o plano de negdcio para a fabricagdo e comercializagdo de ragao
animal.
Consultoria Elaborar o plano de negécio para a fabricagdo e comercializagdo de briquetes.
Consultoria Elaborar o plano operacional e estudos de viabilidade para a central de
beneficiamento.
Consultoria Qualificar o nucleo e implantar os procedimentos/processos para a certificagao
de qualidade.
Consultoria e . L o ~ .
Nucleo Executar o plano de negdcio para fabricacdo e comercializagdo de ragdo animal.
Consultoria e - . o .
Nucleo Executar o plano de negdcio para a fabricagdo e comercializagao de briquetes.
Governanga do ~ ~ .
APL Acompanhar a elaboragéo e execugao dos planos de negécios.

Quadro 8.1.2.3.1 - Agentes envolvidos e responsabilidades da Agdo Executiva 2
FONTE: Elaborado por Markestrat (2009)

8.1.3 Acao Executiva 3 — Pesquisa, testes e experimentos

8.1.3.1 Descrigao da Agao

Contratar servigos especificos de analises, testes e experimentos para os novos
produtos. Esta acdo é importante para obtencdo de produtos com os padrdes e a
qualidade exigidos pelo mercado. Seu objetivo € determinar as melhores

formulagdes, processos e embalagens.
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8.1.3.2 Resultado Esperado pela Agao
» Determinar a melhor formulagao;
= Determinar condigdes especificas de processamento;

» Determinar condigdes especificas de acondicionamento.

8.1.3.3 Agentes Envolvidos e Responsabilidades

Agente Responsabilidade
Nucleo Contratar empresas/laboratérios para executar as analises, testes e
experimentos.
Empresal/laboratério | Executar as analises, testes e experimentos.
Nucleo Realizar pesquisas de mercado.
Nucleo Fabricar os produtos dentro das especificagcdes determinadas.
Governanga do APL | Acompanhar a etapa de contratagdo das empresas/laboratérios.

Quadro 8.1.3.3.1 - Agentes envolvidos e responsabilidades da A¢do Executiva 3
FONTE: Elaborado por Markestrat (2009)

8.1.4 Acao Executiva 4 — Equipamentos e Edificagoes

8.1.4.1 Descrigao da Agao

Adquirir os equipamentos, instalagdes (maquinas, cabeamento de rede, instalagdes
elétricas e hidraulicas), viabilizar as edificacbes necessarias (escritorio, galpao, area
de depdsito de rejeitos, postos de coleta), adquirir os mdveis de escritério e
equipamentos de informatica para o funcionamento do nucleo e suas fabricas, da

central de beneficiamento e dos postos de coleta.

8.1.4.2 Resultado Esperado pela Agao

» Dispor de infra-estrutura capaz de abrigar a todos os equipamentos e demais
necessidades que a unidade venha a necessitar;

= Dispor de equipamentos capazes de produzir a ragao;

» Dispor de equipamentos capazes de produzir os briquetes.

8.1.4.3 Agentes Envolvidos e Responsabilidades

Agente Responsabilidade
Nucleo Adquirir os equipamentos e viabilizar as edificagcdes
Governanga do Acompanhar a aquisi¢do dos equipamentos e edificagbes.
APL

Quadro 8.1.4.3.1 - Agentes envolvidos e responsabilidades da Agado Executiva 4
FONTE: Elaborado por Markestrat (2009)
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8.2 Promocgao dos Produtos de Sisal

Visando aumentar a inser¢ao dos produtos de sisal no mercado doméstico e global,
faz-se necessario ampliar as iniciativas de promog¢&o e marketing institucional. Este
objetivo estratégico tem como finalidade desenvolver mercados para 0s novos
produtos de sisal e ampliar a insergcdo de produtos ja existentes. Sendo assim,
buscar-se-a o desenvolvimento de ag¢des que complementem os esforcos de
comunicacgéo ja realizados, que fomentem as vendas de produtos de artesanato de
sisal e que divulguem os produtos do Nucleo para Novos Produtos.

8.2.1 Acao Executiva 6 — Comunicagao Externa

8.2.1.1 Descricao da Acao

Contratar agéncia de comunicacdo para desenvolver as atividades relativas a
promocao dos novos produtos de sisal e daqueles com menor insercdo de mercado.
A agéncia deve definir um posicionamento de marketing e analisar as oportunidades
de atuacéo, indicando, por exemplo, estratégias como o desenvolvimento de marcas
e acbes de marketing que transparecam a preocupagdo com o desenvolvimento

sustentavel da regido sisaleira e de seus habitantes.

Dentre as acdes de marketing institucional, deverdo constar: (a) o desenvolvimento
de pecas de comunicagdo; (b) a participacbes em feiras nacionais e (c) visitas

técnicas e rodadas de negdocios em empresas e industrias.

8.2.1.2 Resultado Esperado pela Agao

» Valorizagdo dos produtos de sisal,

» Divulgagao dos produtos produzidos pelo nucleo;

» Facilitar para o publico-alvo a obtencdo de informacgdes relacionadas ao sisal e
seus produtos;

» Desmistificar questdes relacionadas ao valor intrinseco/qualidade dos produtos de

sisal.
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8.2.1.3 Agentes Envolvidos e Responsabilidades

Agente Responsabilidade
SECTI Contratacdo da agéncia de comunicacgao.
Agéncia de .
s Desenvolver as pecas de comunicagao.
comunicagao
Agente

representante do | Participar de feiras nacionais.
elo interessado

Agente
representante do | Fazer visitas técnicas e rodadas de negdcios.
elo interessado

Agéncia de

C Analisar e definir demais atividades relativas a promog¢ao dos produtos de sisal.
comunicagao

Governanga do
APL

Acompanhamento e coordenagao das atividades da agéncia.

Quadro 8.2.1.3.1 - Agentes envolvidos e responsabilidades da A¢do Executiva 6
FONTE: Elaborado por Markestrat (2009)
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9. CONSIDERAGOES FINAIS E RECOMENDAGOES

Este relatério apresenta o Plano de Melhoria de Competitividade desenvolvido
(PMC) para o APL Sisal. Trata-se de uma proposta para alavancar as atividades
econdmicas do conjunto de agentes inseridos no arranjo por meio da construgao 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 desdobrarao perdurarem apés o término do Projeto, conferindo ao
APL Sisal ganhos em competitividade que se mostrem sustentaveis ao longo do
tempo.

Inicialmente buscou-se compreender a realidade do APL Sisal a partir do
entendimento das diversas caracteristicas sob as quais ele foi formando e que lhe
conferem sua estrutura atual. Assim, sdo apresentados no capitulo terceiro seus
principais aspectos histéricos, geograficos, de governanga, institucionais e
tecnolégicos; 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
Sisal; uma analise dos pontos forte e fracos, ameacas e oportunidades; e um
diagnostico das oportunidades e ameagas que se colocam ao APL. A seguir,
delinearam-se as estratégias de negdcio para o APL Sisal — capitulo quinto —,
definidas a partir da identificacdo dos fatores criticos de sucesso e da elaboracéo da
visao do APL, que, por sua vez, guiaram as propostas de posicionamento

estratégico e estratégias de crescimento.

ApoOs as analises até entdo descritas, o capitulo sexto adentra efetivamente no Plano
de Melhoria de Competitividade (PMC) do APL Sisal, o qual é formado pelo conjunto
de objetivos estratégicos sugeridos e acordados entre os agentes da governanga
local. A totalidade dos objetivos estratégicos de médio e longo prazo é de grande
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
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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 externalidades positivas, como
geracao de renda nos diversos elos da cadeia, sendo que os demais objetivos
estratégicos ficam na pauta de atividades e avangos por meio de outras iniciativas e
formas de captacao de recursos.

As analises elaboradas destacaram uma ampla gama de oportunidades de novos
negocios para o setor sisaleiro, enquanto os tradicionais produtos de fibra de sisal
apresentam baixo potencial de expansao nos mercados atualmente atendidos. Além
de novos usos para a fibra de sisal, alguns desses potenciais mais concretos — onde
as pesquisas se mostram mais avangadas e oportunidades de mercado ja foram
identificadas — sdo relacionados a utilizagdo dos residuos de sisal, oriundos dos
processos de desfiboramento das folhas e beneficiamento das fibras e que,
atualmente, sdo raramente aproveitados com ganhos econémicos. Este carater vai
ao encontro de uma das principais necessidades identificadas no APL: um maior
aproveitamento do sisal com a geragdo de alternativas de renda para os sisaleiros

frente aos baixos pregos pagos pela fibra.

Dessa forma, um dos objetivos estratégicos inseridos no Projeto Estruturante prevé
a estruturacdo de um nucleo para novos produtos, cujo propésito principal sera o de
concretizar as potencialidades de produgao e comercializagdo de novos produtos. O
detalhamento das agbes executivas no capitulo oitavo aborda as bases necessarias
para que se tornem plausiveis as atividades do nucleo. Contudo, seu carater
inovador torna necessaria a articulacdo de uma sélida rede de parceiros, formada,
sobretudo, por universidades e outros centros de pesquisa. Para sua estruturagao
organizacional e fisica é previsto um investimento total de R$ 1.753.600,00.

Outra questao imprescindivel para o fortalecimento do APL é a devida promoc¢ao dos
produtos de sisal, incluindo aqueles que serdo produzidos pelo nucleo para novos
produtos. Portanto, este € o outro objetivo que se insere no Projeto Estruturante.
Tendo em vistas que ja existem investimentos sendo realizados nesse sentido,

sobretudo por parte do Sindifibras para a divulgagdo dos produtos manufaturados de
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fibra de sisal tradicionais, as ag¢des inseridas nesse objetivo estratégico buscam
atender especialmente as necessidades de comunicagdo dos fabricantes de
artesanato e de novos produtos. Entretanto, elas devem promover também o APL
como um todo, fazendo uso dos ganhos sécio-ambientais que o setor sisaleiro gera

para a regiao.

E importante ainda destacar que os demais objetivos do Plano de Melhoria de
Competitividade, apesar de nédo serem contemplados no Projeto Estruturante
desenvolvido, devem ser mantidos sob atencdo e continuidade de ac¢bes 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 entre esses objetivos, a importancia de se integrar as iniciativas de
fomento existentes e futuras para continuar a implementacédo do Plano de Melhoria
de Competitividade, sobretudo no que envolve os Objetivos Estratégicos de
capacitacdo e apoio aos grupos estratégicos, principalmente no elo de produgéo
rural, e aspectos de padronizacido, classificagdo e certificacdo da fibra para
possibilitar continuidade de avancos futuros de crescimento do APL, aproveitamento

de produtos e maior agregacao de valor nesta cadeia produtiva.

Por fim, ressalta-se que o envolvimento dos agentes publicos e privados envolvidos
direta e indiretamente no desenvolvimento do APL Sisal, a implementacdo das
acoes executivas propostas, a boa gestao dos recursos e alinhamento das decisbes
que envolvem a governanga do APL devem levar em consideragao e nao perder
foco sobre a responsabilidade social dos envolvidos em promover ganhos de
competitividade e melhorias de renda e qualidade de vida para os agentes do APL,

em vista ao desenvolvimento de uma das regides mais pobres e carentes do pais.
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