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I. Informacdo Basica

DADOS BASICOS (MONTANTES EM USD)

NO PROJETO: BR-L1021 TITULO: Programa de Apoio a Competitividade de Arranjos
Produtivos Locais do Estado de Minas Gerais

Mutuério: Estado de Minas Gerais Data da Aprovacao pelo Diretorio: 15/01/2009

Orgao Executor (OE): Secretaria de Data da Efetividade do Contrato de Empréstimo: 22/10/2009

Estado de Desenvolvimento Econdmico
do Estado de Minas Gerais

Data da Elegibilidade do Primeiro Desembolso: 29/06/2010
Empréstimo(s): -

Setor: Competitividade e Inovagao Meses em Execucao:
* Desde a aprovacgdo: 69
Instrumento de Empréstimo: Inovagdao * Desde a efetividade do contrato: 59

Periodos de Desembolso

Data Original de Ultimo Desembolso: 22/10/2012

Data Atual de Ultimo Desembolso: 22/10/2014

Extensao Acumulada (Meses): 24 — Prorrogacao do prazo de
desembolso previsto na Clausula 3.04 do Contrato de
Empréstimo, implementada via Instrumento de Alteracdo
Contratual firmado em 16 de abril de 2012.

Extensao Especial (Meses): -

Montante do Empréstimo(s)
* Montante Original: USD10.000.000

* montante Atual: USD0.000.000

* Pari Passu (se aplicavel): 60% BID

Desembolsos: USD10.000.000

* Montante atual: 100 (%)

Custo total do projeto (estimativa original): USD16.700.000

Redirecionamento

Tem este Projeto redirecionamento?
Fundos recebidos de outro Projeto [ NO ]
Fundos mandados para outro Projeto [ NO]

Investimento Combate a Pobreza (PTI): Em estado de “Alerta”

Sim/Nao
Equidade Social (SEQ): Sim/Nao .
Classificacdo Ambiental: A, B, ou C Esta o projeto "em alerta" no PAIS: Sim/Ndo

Caso afirmativo, favor indicar motivos (Classificagcdes OD, PI,
e/ou indicadores relevantes de PAIS):

Comentarios de relevancia da classificagao de alerta deste
projeto (se aplicavel):

Resumo da Classificacdo do Desempenho*

OD | [x] Muito Provavel (MP) [ 1 Provavel (P) [ 1 Pouco Provavel (PP) [ 1 Improvavel (I)
PI [ 1 Muito Satisfatorio(MS) [X ] Satisfatdrio (S) [ ] Insatisfatorio (I) [ ] Muito Insatisfatorio (MI)
suU [X ] Muito Provavel (MP) [] Provavel (P) [ ] Pouco Provavel (PP) [ ] Improvavel (I)

*  OD = Objetivos do Desenvolvimento; PI = Progresso na Implementacdo; SU = Sustentabilidade




II. O Projeto

a. Contexto do Projeto

Contexto das politicas: O Programa de Apoio a Competitividade de Arranjos Produtivos Locais
(APL) do Estado de Minas Gerais esteve desde sua concepcao totalmente alinhado com as
estratégias de desenvolvimento territorial adotado pelo governo do Brasil em ambito federal.
Desde a retomada da capacidade de agao dos Estados - Unido e unidades federadas - ao final
dos 1990, apos o esforco de controle do processo inflacionario que consumiu os esforgos das
politicas publicas nas duas décadas anteriores, o Brasil passou a construir um modelo de
desenvolvimento orientado a: (i) potencializar a capacidade de crescimento de estruturas
industriais regionalmente distribuidas - os APL; (ii) aumentar a produtividade, a eficiéncia e
capacidade de geracdo de valor nas cadeias produtivas; (iii) fomentar a disseminacdo de
competéncias técnicas, gerenciais e econdémicas de vanguarda, das quais as duas longas décadas
de estagnagdo tinham mantido o pais afastado. Modelos de intervencdo foram sendo concebidos
e experimentados com base nestas trés macro-metas de politica e programas foram criados nos
Estados e nas instituicOes privadas ou para-estatais de alcance nacional a fim de catalisar aquela
orientacdo. A partir de entdo, surgiram no pais as primeiras tentativas de transformar
aglomeracdes produtivas setoriais de base territorial em politica de desenvolvimento.
Curiosamente, uma das primeiras iniciativas, sendo a primeira, deu-se justamente em Minas
Gerais, com a identificagdo, no Estado, de aglomeracOes industriais que pudessem ser
identificadas ao conceito de cluster, posto em evidéncia alguns anos antes por Michael Porter?.
Dois anos depois, em 1999, o Projeto Cresce Minas, deu origem ao primeiro programa de agdes
em Arranjos Produtivos Locais do Brasil, antes mesmo do surgimento do conceito?.

Por meio do Fundo Multilateral de Investimentos, o BID apoiou o SEBRAE a construir uma
metodologia de intervencdo passivel de ser replicada em todo o pais. A adesdo em ambito
nacional foi vertiginosa e logo depois do apoio dado pelo FUMIN um conjunto de Estados dentro
eles Minas Gerais buscaram o Banco para que os apoiasse na implementacdo de um programa de
APL a fim de integrar e sistematizar as acGes estaduais nessa matéria. Em poucos anos, as
iniciativas inspiradas no conceito de APL atingiam duas a trés centenas. Um grande grupo de
Instituicbes — agéncias governamentais federais e estaduais, bancos publicos e privados,
universidades, fundagbes de estimulo a pesquisa, de forma quase simultanea, langaram suas
iniciativas sob o conceito de APL3. A contribuicdo do BID na formulacdo das politicas publicas em
APL foi estratégica, decisiva e diferenciada. Estratégica porque participou da concepgao dos
modelos de intervengdo. Decisiva porque deu conviccao técnica aos dirigentes politicos e das
instituicOes capazes de desenvolver projetos e programas. E diferenciada, porque aproximou as

Neste estudo foram identificadas mais de 40 aglomeragdes empresariais em Minas Gerais. A partir dele
teve inicio a elaboragao de diretrizes de crescimento baseadas nas andlises e cruzamentos de dados
coletados em torno de 26 setores de atividades em 37 microrregides economicas de Minas Gerais.
Como resultado, foram agrupados oito blocos de atividade econémica relevante em Minas Gerais:
producdo vegetal, proteina animal, industria leve, indlstria pesada, construcdo, industria tecnoldgica,
servigos e atividades tradicionais.

O conceito de Arranjo Produtivo Local, ao que tudo indica, nasceu nos primeiros anos do século, em
grupo de discussdo organizado em torno do BNDES como sucedédneo nacional para o conceito de
cluster. Quando o Sebrae langou, em 2001, o Programa de Desenvolvimento de Distritos Industriais,
apoiado pelo BID/FOMIN, inspirado no conceito e modelo italianos, o conceito de APL ainda ndo estava
difundido. Em poucos anos, contudo, todos haviam homogeneizado os conceitos e o conceito de APL
dominou hegemonicamente.

O projeto “Analise do Mapeamento e das Politicas para APLs no Brasil”, financiado pelo BNDES,
apresenta resultados importantes sobre essas politicas.



http://www.bndes.gov.br/SiteBNDES/bndes/bndes_pt/Institucional/Apoio_Financeiro/Apoio_a_estudos_e_pesquisas/BNDES_FEP/pesquisa_cientifica/apls.html

equipes técnicas nacionais das vanguardas mundiais destes dominios, por meio de experiéncias
de benckmarking internacional.

E justamente neste contexto que nasce o Programa de Apoio a Competitividade de APLs do
Estado de Minas Gerais. Até entdo apesar de estudos e politicas publicas para implantagao de
programas de APL remontarem os anos 1990 tanto governo do Estado, FIEMG e SEBRAE
atuavam de forma esparsa e orientada a agdes locais, utilizando recursos, metodologias e
expectativas de resultados diferentes. Nesse sentido, a implementagdo do Programa de Apoio a
Competitividade dos Arranjos Produtivos Locais do Estado de Minas Gerais foi fundamental ao
dar coesao e unidade concentrando agles dispersas em distintas instituigdes em uma politica
centralizada, pensada conjuntamente por esses atores e que possibilitou atitudes concretas e
orientadas para as PMEs, atingindo um tecido econémico ampliado.

O periodo de planejamento, execucdo e finalizagdo do Programa de Apoio a Competitividade de
APLs compreende o periodo de 2004-2014", conforme detalhado na figura abaixo.

Figura 1 — Evolucdo do planejamento, execucdo e finalizacao do projeto.
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Fonte: Elaboracao prépria.

Contexto macroecondmico: O periodo compreendido pelo desenho e execugcdo do programa
apresenta diferente e importantes nuances no que tange ao contexto politico, social e econdmico
do Brasil’, a considerar-se ainda a crise econdmica vivenciada a partir de 2008 e que
repercutiram diretamente sobre o ritmo, planejamento e cronograma de implementacdo das
acoes do Programa. O inicio da execucao do programa coincidiu com a situacdo adversa da crise
financeira internacional iniciada em 2008. Os efeitos da crise sobre o nivel de precos no Brasil
apresentavam vertentes bem distintas. De um lado, o colapso da crise americana levou a uma
significativa fuga de capitais das economias emergentes, incluindo ai o Brasil, desencadeando
uma depreciacao da taxa de cdmbio (Grafico 1). Essa desvalorizacdo do real em relacao ao dolar
elevou o custo dos produtos importados, gerando pressdes inflacionarias. Esse efeito dos

E importante registrar, que o periodo com suspensao de negociaces transcorrido entre 2005 e final
de 2007 deveu-se primordialmente a problemas de natureza fiscal do Estado de Minas Gerais, a qual,
por legislacao do pais impede a solicitacao de recursos internacionais.

Especificamente no contexto politico, o periodo é marcado por continuidade de governo, tanto no
ambito federal quanto do estado de Minas Gerais: Luis Inacio Lula da Silva ganha a eleicdo
presidencial em 2002 e governa até 2010 com dois mandatos consecutivos, fazendo ainda a sua
sucessora, Dilma Rousseff, a partir de 2011. Da mesma forma, Aécio Neves é eleito governador de
Minas Gerais em 2002, reeleito em 2006 e consegue também ser sucedido por um politico aliado (e
também vice governador eleito em 2006) em 2010, Ant6nio Anastasia. No ambito federal, o governo
Lula é marcado pela continuidade de uma politica econ6mica pautada, por um lado, na meta
inflacionaria e na busca do superavit primario, e por outro lado, em uma expansao de politicas sociais
e maior atuagdo do Estado no investimento total da economia. Em Minas Gerais, o governo de Aécio
Neves é marcado pela politica intitulada Choque de Gestdo, a qual visava a reversao do quadro de
déficit orgamentario que o governo se encontrava desde 1996.




importados sobre a inflacdo ocorre de duas formas: (i) os bens finais chegam ao pais a um preco
mais elevado, permitindo ao produtor nacional recompor suas margens de lucro que, até entdo,
estavam comprimidas devido a concorréncia direta com os produtos estrangeiros; (ii) o cambio
desvalorizado pressiona o0s custos de producdo, ja que varios produtos utilizam insumos
importados.

Grafico 1 — Brasil: Taxa de Cambio - 2009/2013
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Fonte: Bacen, 2014

Grafico 2 — Saldo da Balanca Comercial Brasileira

Balanca Comercial (USD Bi)
50 4493 46.46

45 40.03

Y

35 29.80

3 2496  25.27

2 20.15 19.39

2

1

1
2.56
[ |

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Fonte: MDIC, 2014

o U1l o U1 O U1 O

De fato, de 2004 a 2007, o saldo da Balanga Comercial Brasileira (Grafico 2) se manteve sob
patamares extraordindrios de crescimento. Este resultado se deu, principalmente, pela
conjugagdo de um longo periodo de crescimento da demanda mundial e por um forte aumento
dos pregos das commodities nos mercados internacionais, principalmente pelo processo
acelerado de urbanizacdo desencadeado por India e China. Em 2008 e 2009, repetem-se o0s
resultados, entretanto, muito abaixo dos niveis observados nos quatro anos anteriores. O saldo
da Balanca alcanca seu pior desempenho em 2013 —, 7,5 vezes menos que o periodo anterior.

Apesar de saldos menos expressivos a partir de 2007, a Corrente de Comércio (Tabela 1),
continuou a se manter intensa. Embora tenha interrompido sua trajetdria ascendente em 2009,
observa-se a retomada do crescimento em 2010, principalmente pela demanda mais forte de
India e China pds-crise, assim como a crise nos paises arabes, contribuindo desta forma para a
elevacdo dos precos internacionais das commodities.




Tabela 1 — Corrente de Comércio e % de Importacoes e Exportacbes Brasileiras

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Corrente de

Comércio 159,51 | 192,13 | 229,16 | 281,27 | 370,93 | 280,72 | 383,68 | 482,28 | 465,76 | 481,80
(USD bi)

%

importaces 39,39 38,31 39,86 42,88 46,64 45,50 47,37 46,91 47,92 49,73
% - 60,61 61,69 60,14 57,12 53,36 54,50 52,63 53,09 52,08 50,27
exportacoes

Fonte: Elaboracdo prépria baseado em dados MDIC (2014)

Um fator preocupante na Balanga Comercial diz respeito a participagao das importagGes, que vem
aumentando sistematicamente, chegando a quase 50% das transagbes no ano de 2013. Ao
contrario das economias em desenvolvimento, que procuram o equilibrio de sua matriz
exportadora, no Brasil, tem se observado nos Ultimos anos um aumento significativo das
exportacdes de commodities, alcancando quase metade de toda a exportacao brasileira. Tal fato
¢ verificado na participacdo do pais por Categoria de Produto exportado (Grafico 3), onde pode
ser observado a partir de 2007 um aumento sistematico nas exportacbes de produtos ndo
industriais. Grande parte se deve a demanda da China e outros paises por minério de ferro e
soja. Simultaneamente observa-se o decréscimo da participacdo da exportacdo de produtos de
alta e média tecnologia o que vem fazendo surgir um acalorado debate em torno da chamada
“reprimarizacao” da pauta exportadora brasileira e do risco da “desindustrializacdo” da economia
do Pais.

Grafico 3 — Brasil: Exportacao por Intensidade Tecnoldgica (%)
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Fonte: Elaboracdo prépria baseado em dados: MDIC (2014)

Em 2009, entre os componentes da demanda, a Formacdo Bruta de Capital Fixo — FBCF (taxa de
investimento na producdo) (Grafico 4) voltou a ser o destaque negativo, com queda de 17,0% na
comparacao entre o segundo trimestre de 2009 e o mesmo periodo do ano anterior. Com esse




resultado, o pior em toda a série histdrica do IBGE, a variagdo acumulada no ano ficou negativa.
Também por isto, a taxa de investimento voltou a cair, passando de 16,6% para 15,7%. A queda
abrupta do nivel de atividade reverteu as expectativas dos empresarios quanto a trajetéria de
demanda futura, fazendo com que a maioria dos planos de aumento de capacidade produtiva
fosse cancelada ou, pelo menos, adiada.

Impulsionada por uma demanda aquecida, e também pelos programas de incentivo a construgao
civil por parte do governo — Programa de Aceleracdo do Crescimento (PAC), Minha Casa, Minha
Vida — o FBCF apresentou forte trajetdria de crescimento a partir do segundo trimestre de 2009.
No quarto trimestre de 2010 comega a cair significativamente até alcancar um score negativo no
primeiro trimestre de 2012 — o que se repetiu pelos 3 trimestres posteriores. Para isso
contribuiram diversos elementos: o aumento das taxas de juros, a partir do ciclo de elevagao da
taxa Selic; a queda sistematica do indice de confianca do setor industrial, que desde maio de
2013 encontra-se em terreno pessimista; a redugdo do nivel de utilizacdo da capacidade
instalada e o aumento do nivel de estoques na industria; e a desvalorizacdo do cambio, que
encarece a compra de bens de capital importados.

Esta combinacdo entre desaceleragdo econdmica no mercado interno e aumento do grau de
incerteza proveniente do ambiente externo tem se refletido em niveis de confianca cada vez mais
baixos por parte dos empresarios, deprimindo ainda mais as decisdes de investimentos.

Grafico 4 — Brasil: Formacdo Bruta de Capital Fixo

Formagao Bruta de Capital Fixo

35

30 9:9

25

20 19.2 \

15 ’\ 14:9 T /1

: | [ M 7

AVI \ \

0 L}

B 0 W 41 S e S T B = S O e O Y o B 1= O S O O O o
3 S &g 8 S 8 s s 88 S e e S A A )

_10 Qi - (] (e] Q QO [en] (e] Q Qi Q (e Q QO [en] (e] Q Qi QO (o]
oN N N oN N [g\l N N ~N [\l [\l JN oN N [\l N N [\l

-15 136

-20

Fonte: IBGE (2014)

Para a conducdo da Politica Econdmica neste ambiente de instabilidade, o Brasil ndo precisou
lancar mao de grandes pacotes econdmicos. O governo federal e o Banco Central adotaram
medidas dirigidas. As principais foram a reducdo na taxa basica de juros (Selic), que facilitou o
financiamento da industria, e a reducdo de tributos, como o corte na aliquota do Imposto sobre
Produtos Industrializados (IPI) sobre veiculos, material de construcdo e eletrodomésticos da linha
branca.

Inflagdo

De 1995 a 2003 a taxa de crescimento média do PIB real foi de 2,18% ao ano, enquanto de
2004 a 2010 o crescimento médio subiu para 4,42%. Essas taxas mais elevadas estdo associadas




ao surgimento de um novo regime de crescimento, cuja forca motora é o mercado interno,
fomentado pela melhora na distribuigdo de renda e reducdo da pobreza, expansdo do crédito e
recuperacao relativa da renda do trabalho.

Os instrumentos principais da intervencao governamental sobre a distribuicao de renda e reducao
da pobreza sdo a politica de valorizagdo do salario minimo e os programas sociais de
transferéncia de renda. Embora ja houvesse um movimento anterior de recuperagao do valor real
do salario minimo, a partir de 2004 ele passa a ser mais intenso e em 2007 culmina em uma
regra explicita de indexacdo do salario minimo a inflagdo do ano anterior mais o crescimento real
do PIB de dois anos anteriores. Entre 2000 e 2005, os precos monitorados (aqueles que ndo sdao
definidos pela oferta-demanda do mercado) foram o agrupamento que mais impactou a inflagao.
Em todos os anos sua taxa de variagdo foi maior que a banda superior da meta de inflagdo. Parte
dessa pressao elevada é explicada pela indexacdo dos contratos de servigos publicos ao Indice
Geral de Pregos — Disponibilidade Interna (IGP-DI), muito afetado pelo cambio. Em 2006, a
dindmica inflacionaria alterou-se. Destaca-se a queda na taxa de variacdo dos monitorados,
causada por mudancas regulatdrias nos setores de telefonia e energia elétrica, além de novas
politicas no setor de combustiveis.

Além desse comportamento diferenciado dos precos monitorados, as transformagbes da dinamica
inflacionaria estao relacionadas as condicionantes e resultados do novo modelo de crescimento
brasileiro. A primeira variavel importante é a taxa de cambio. A partir de meados de 2004, a taxa
de cambio real passa a valorizar-se intensamente. Isso reflete em parte os ganhos no valor das
exportagdes com o aumento dos precos de commodities, em parte a entrada de divisas na conta
de capitais atraidas pela alta taxa de juros e a boa fase da economia brasileira. Em 2007, a alta
de pregos de commodities intensifica-se ao mesmo tempo em que a politica de acumulacdo de
reservas dissipa parte da pressdo para apreciacao do cambio. Somando esses dois fatores, o
repasse para pregos internos de alimentos torna-se mais forte. Nos anos de 2007, 2008, 2011 e
2012 a variagdao dos alimentos e bebidas foi superior ou proximo de 10% ao ano. Apenas em
2009 os precos de alimentos e bebidas cresceram em ritmo abaixo do centro da meta, em
virtude da queda dos precos de commodities com a crise internacional. Em 2011 o maior impacto
na inflacdo decorreu do aumento 6,20% nos precos dos bens e servigos monitorados e de 6,63%
nos precos livres, ante 3,13% e 7,09%, respectivamente, ja em 2012, 3,65% nos precos dos
bens e servicos monitorados e de 6,56% nos pregos livres, e finalmente em 2013 elevagbes de
7,29% nos pregos livres e de 1,54% nos precos dos monitorados. A aceleracdo nos precos livres
evidenciou, em especial, 0 aumento na variacao dos precos comercializaveis enquanto a
desaceleracdao dos precos monitorados foi influenciada pela reducdo nas tarifas de energia
elétrica, pela estabilidade nas tarifas de 6nibus urbano e pela menor variagao das tarifas de agua
e esgoto. O tripé macroecondmico das metas de inflagdo (Grafico 5) na politica monetaria,
cambio flutuante e superavits primarios na politica fiscal foi adotado em 1999 e é mantido ha
mais de uma década.

Grafico 5 — Inflagdo 2004/2013
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Dado que no regime de metas para a inflagdo o papel da politica monetaria € eminentemente
reativo, respondendo aos desvios da inflagdo em relacdo a meta e as expectativas de inflacao,
podem-se apontar trés fatores condicionantes da dindmica inflacionaria recente: (i) as
intervengbes governamentais nos pregos monitorados, que até meados da década eram a maior
fonte de pressdes inflaciondrias da economia, tém ajudado a segurar a inflacdo. No vencimento
de contratos firmados nas privatizacdes dos servicos publicos de telefonia e energia elétrica, as
regras de reajustes foram alteradas, com a substituicdo de indexadores inadequados e critérios
mais apropriados de repasse de custos e ganhos de produtividade. Para o setor de combustiveis,
deu-se uma combinacao de politicas: a Petrobras suavizando repasses dos precos internacionais
do petroleo, aliquota variavel da CIDE em sentido contrario as flutuacdes do preco do petrdleo, e
a difusdo do etanol como substituto a gasolina pelos motores bicombustiveis; (ii) os precos de
commodiities, que também sdo determinantes do atual padrdao de crescimento brasileiro. Os
efeitos do fortalecimento do mercado interno sobre a inflagdo sdo mais visiveis no setor de
servicos industriais. Nos Ultimos anos tém apresentado taxas de variagdo de pregos acima do
centro da meta, inclusive no ano de 2009, em que a economia esteve em recessdo. Isso sugere
gue ndo se trata apenas de um aquecimento conjuntural da demanda agregada, mas sim de uma
mudanca de pregos relativos na economia brasileira. Provavelmente é uma transformacdo
decorrente da melhora na distribuicdo de renda e reducdao do desemprego, que pressionam os
precos de servicos pela via de aumento de custos de mao-de-obra e pelo aumento da demanda
por parte da populagdo antes sem acesso a boa parte desses servicos. Tal interpretacdo é valida
também para os alimentos e bebidas fora do domicilio, que sofrem pressdo de custo direta pelos
outros tipos de alimentos, mas também tém a caracteristica de serem servicos. Embora seja uma
mudanca estrutural, o aumento dos precos dos servicos foi acentuado pelo aquecimento
excessivo da economia em 2010; (iii) o aquecimento do mercado interno que também provoca
efeitos na direcdo oposta sobre precos de setores em que ha economias de escala. E o caso dos
produtos industrializados, em que a expansao da demanda e do crédito ao consumo propiciou
ganhos de produtividade no setor de bens de consumo duraveis, especialmente na industria
automobilistica. Os precos dos produtos industrializados também sdo contidos pela taxa de
cambio, que se apreciou fortemente nos Ultimos anos.

A Questdao do Emprego
Ao longo da ultima década, o mercado de trabalho no Brasil vem apresentando um cenario

extremamente favoravel, ao conjugar queda expressiva do nivel de desemprego e aumento de
salario real. A taxa de desocupacao média passou de 11,5%, em 2004, para 5,6%, em 2013




(Gréafico 6). Ja os rendimentos reais habitualmente recebidos apresentaram um incremento
médio anual proximo a 3% entre 2004 e 2013. A explicacdo do IPEA (2014) para o fendmeno da
diminuicdo da Taxa de Desemprego e Taxa de Ocupagdo frente a um avanco moderado da
economia tem a ver com as mudangas econdmicas e sociais pelas quais o pais vem passando nas
Ultimas décadas, a saber: (i) a permanéncia maior dos homens na escola vem retardando o seu
ingresso no mercado de trabalho, enquanto o aumento da cobertura previdenciaria contribui para
retird-los mais cedo da Populacdo Economicamente Ativa (PEA); No caso das mulheres, a
trajetoria € justamente inversa: entre 1950 e 2010, a proporcao feminina na PEA acelerou de
13,6% para 48,9%. Este expressivo aumento das mulheres na forca de trabalho é reflexo de
uma série de alteragdes na sociedade brasileira, que passou a reconhecer ndo so os direitos das
mulheres, mas, também, a sua capacidade intelectual. Adicionalmente, a proporcao de mulheres
chefes de familia saltou de 27%, em 2001, para 36%, em 2012. A taxa de participacao dos
jovens de 18 a 24 anos apresenta queda nos Ultimos trés anos, enquanto as demais faixas
etarias apresentam trajetdria ascendente. Em um primeiro momento, este movimento poderia
indicar que estes jovens nao estao disponiveis para o trabalho porque estao se dedicando aos
estudos. No entanto, a literatura disponivel da claras evidéncias de que ndo € isto o que esta
acontecendo. Muito pelo contrario, mais recentemente, uma série de estudos vem mostrando
gue cresce o numero de jovens denominados “nem-nem”, que s3ao aqueles que nem estudam,
nem trabalham, nem procuram emprego. Este aumento da inatividade dos jovens pode ainda se
tornar um fator limitador para futuros ganhos de produtividade da economia, uma vez que eles
nao estao nem se qualificando nem adquirindo experiéncia no mercado de trabalho.

Grafico 6 — Brasil: PIB, Taxa de Desemprego, Taxa de Ocupacao
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Portanto, de um ponto de vista macroeconémico, a execucdo do programa deu-se em um
ambiente econGmico adverso, instavel e de baixa previsibilidade com relacdo ao crescimento das
empresas industriais. No caso daquelas beneficiarias diretas do Programa, em sua esséncia micro
e pequenas empresas, os efeitos adversos apds a eclosdo da crise financeira de 2008 foram
ainda mais pronunciados em virtude de suas frageis estruturas internas, o que colaborou para
uma maior deterioracdo da competitividade das mesmas. A grande maioria das empresas
participantes do Programa apresentava a mesma trajetoria da industria em ambito nacional:
queda da produgao, da produtividade do trabalho e ao aumento dos custos de mao de obra com
deterioragdao da posicdo competitiva da industria no comércio internacional, particularmente nos




produtos de maior sofisticacdo tecnoldgica. Este cenario de incerteza e instabilidade aprofundou
a adocao de estratégias passivas de sobrevivéncia no mercado adiando e em muitos casos
anulando a disposigdo de realizar novos investimentos, sobretudo naqueles de maior maturacgao e
de resultado incerto como aqueles trazidos pelo programa.

b. Descricdo do Projeto
5. Objetivos de Desenvolvimento

Amparado pela Lei Estadual n® 15.523/05 que cria o Programa de Consolidacdo das Cadeias
Produtivas — Minas do Principio ao Fim e autoriza a operacao de empréstimo junto ao Banco
Interamericano de Desenvolvimento, em 23 de janeiro de 2009, o Estado de Minas Gerais por
meio da Secretaria de Estado de Desenvolvimento Econdmico de Minas Gerais (SEDE) assinou no
dia 22 de outubro de 2009 o contrato de empréstimo nimero 2117/0C-BR para implantar o
Programa de Apoio a Competitividade dos Arranjos Produtivos Locais (APLs) do Estado de Minas
Gerais. Para alcancar o propdsito de fortalecer os instrumentos e mecanismos de inovagdo e
articulacao dos atores locais do APL e os niveis estadual e federal (empresas, instituicoes de
apoio e pesquisa e outros) o Estado de Minas Gerais instituiu como executor do programa o
Instituto Euvaldo Lodi (IEL), no contexto de uma estrutura gestora do Programa que incluiu
como unidade de controle a SEDE e de apoio técnico o Comité Assessor Técnico (formado pelo
IEL, SEDE e SEBRAE).

Objetivo principal: O objetivo do Programa foi o de contribuir para o desenvolvimento
econdmico do Estado, aumentando a produtividade e a competitividade das empresas envolvidas
em até 7 (sete) APLs®.

Objetivos especificos: (i) Fomentar a articulagdo das entidades federais, estaduais e locais
promotoras de APLs e elaborar, em conjunto com as empresas e instituicoes dos APLs, seus
Planos de Melhoria de Competitividade (PMCs); (ii) Implantar as atividades propostas nos
Programas de Melhoria Competitivas (PMC) dos APLs nas seguintes areas de apoio: capacitacdo e
assessoria empresarial; tecnologia industrial basica e inovacao tecnoldgica e organizacional; meio
ambiente e desenvolvimento social; logistica; comercializagdo, prospeccdo de mercado e
exportacdes; e governanga, gestdao e administracdo do APL; e (iii) Desenvolver e implantar um
Sistema de Monitoramento, Avaliacao e Identificacao das licdes aprendidas, que permita fazer
uma avaliacao e difusdao dos resultados e impactos do Programa.

6. Componentes

O Programa foi organizado em trés componentes. O primeiro esteve orientado a selecdo dos APL
e no apoio a preparacao dos Planos de Melhoria da Competitividade (PMC). O segundo
componente financiou a execugdo dos projetos identificados nos PMC como sendo os prioritarios
para a competitividade dos APL. Por fim, o terceiro componente financiou acdes de
fortalecimento da institucionalidade de apoio ao setor produtivo.

Os APL selecionados inicialmente pelo Programa foram: Calgados (Nova Serrana), Eletroeletronico
(Santa Rita do Sapucai), Biotecnologia (Regido Metropolitana de Belo Horizonte), Fundicdo
(Divinopolis, Claudio e Itauna), Mdveis (Uba), Calcados (Regido Metropolitana de Belo Horizonte) e
Fruticultura (Jaiba). Durante a execugdo do programa, foram também inseridos os APL de Malhas
(Jacutinga), Metalmecanico (Ipatinga) e TI (Regido Metropolitana de Belo Horizonte), que receberam
acoes pontuais de fomento tais como missdes, estudos ou aquisicoes de equipamentos.

10




Componente I — Desenvolvimento de um modelo publico-privado de apoio a melhoria

da competitividade dos APL. O objetivo deste componente foi o de apoiar a articulagdao das

acoes das distintas instituicdes e empresas envolvidas nos APL, bem como financiar e viabilizar a

elaboragao dos PMCs. Para este fim foram financiadas:

e Consultorias especializadas para apoiar a concepcao e elaboragao dos PMCs,

e Capacitacdo e assisténcia técnica para formacdo e fortalecimento das Entidades de
Governanga Local (EGLs);

e Realizagdo de eventos de sensibilizacdo e de divulgacdo do Programa; e

e Promocao de eventos de mobilizacdao e de aprovacao dos PMCs.

Componente II — Execucao dos Planos de Melhoria da Competitividade dos APLs
selecionados. O objetivo deste componente foi financiar as atividades propostas nos PMCs em
seis linhas de apoio:

1. Governanca, gestdo e administracao em nivel do APL: foram realizadas atividades visando criar
e/ou fortalecer a Entidade de Governanga Local (EGL), posicionando-a e capacitando-a para ser
uma lideranga do APL e representante das empresas. Foram realizadas atividades relacionadas
ao monitoramento das agdes dos PMCs, a elaboragao de planejamentos estratégicos e de planos
de communicacdo, qualificagao da equipe técnica das EGLs e incentivo a cultura da cooperacao.

2. Capacitacdo e assessoria empresarial: foram realizadas atividades visando aperfeicoar as
estruturas gerenciais e empresariais através de acdes como capacitacbes coletivas, estudos e
consutorias individuais. Estas agoes objetivaram qualificar os recursos humanos, os processos
internos e as instalagdes das empresas atendidas pelo programa.

3. Tecnologia industrial bdsica e inovacdo tecnoldgica e organizacional: foram realizadas
atividades visando o aperfeicoamento da capacidade técnica produtiva das empresas
participantes através de atividades relacionadas ao desenvolvimento de projetos e produtos; ao
desenvolvimento e aplicacao de sistemas de gestdo da qualidade; a realizacdo de oficinas e de
estudos de prospeccdo tecnoldgica. As agdes buscaram desenvolver a cultura da inovacao entre
as empresas participantes do APL, visando sua melhor colocacdo perante seus pares mundiais e
em iguais condicdes de competicao.

4. Meio ambiente e desenvolvimento social: foram realizadas a¢des visando enraizar a cultura da
sustentabilidade ambiental, social e econdmica nas empresas. As acdes realizadas abrangeram
atividades relacionadas ao apoio ao licenciamento ambiental, programas de producdao mais limpa,
programas de salde, seguranga e medicina do trabalho, bem como acdes de contrapartida
sociais que envolveram as comunidades locais.

5. Logistica e Infraestrutura: foram realizadas agdes visando solucionar um dos principais
gargalos da industria mineira, como mapeamento e fortalecimento dos canais de distribuigdo,
consultorias para estudo e implementacao de logistica compartilhada, estudos de melhorias de
modas logisticos, dentre outras.

6. Posicionamento de mercado, comercializagdo e prospeccdo: foram realizadas atividades
visando aumentar o market-share das empresas nos mercados de atuacdo, consolidando os
valores reais dos negdcios, expandido sua cobertura para mercados ainda ndo explorados e
apresentando as empresas do APL novos compradores e consumidores. Para atender estes
objetivos foram realizadas agdes de posicionamento estratégico do APL no mercado de atuagdo,
apoio a participagdo em feiras e missOes empresariais, agoes de benchmarking e realizacdo de
rodadas de negdcios.
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Componente III — Desenvolvimento de um sistema de acompanhamento, avaliagao e
identificacao de licdes aprendidas. O objetivo deste componente era o de implantar um
sistema de monitoramento e avaliagdo que permitisse um acompanhamento preciso dos
resultados intermediarios e finais das atividades do Programa por meio de estudos e pesquisas
realizadas tanto em nivel geral como em cada APL, bem como a coleta sistematica de licdes
aprendidas durante sua execucao.

c. Revisdao da Qualidade do Desenho

O desenho do Programa contemplou as melhores praticas internacionais em programas de
competitividade territorial baseada em APL. A incorporacdo de estratégias exitosas ja testadas
em paises desenvolvidos e a novidade na introducdo de mecanismos descentralizados de
governanca participativos em cada APL, a exigéncia de contrapartidas financeiras para poder ter
acesso aos recursos técnicos e financeiros disponiveis segundo o grau de externalidade dos
projetos apoiados, a incorporacao da articulagao publico-privada, privada-privada e publico-
publico ndo demorou para atrair a atencao dos formuladores de politica. O esquema tedrico-
analitico seduziu os especialistas que por muitas décadas mostravam-se carentes de um plano
metodoldgico tdo sdlido, testado e coletivamente construido. O fato é, que quando se passou a
fase da execugdo, esse modelo tedrico-analitico com que o programa esteve baseado mostrou-se
excessivamente otimista e considerando a dindmica e as trajetorias tecnoldgicas alguns setores
industriais operando em economias tipicas da América Latina, o desenho resultou utopico.

Essa desilusdao se deveu em parte ao elevado grau de expectativas com relagdo ao papel
qualitativo que seria desempenhado pela demanda empresarial em um contexto em que o
ineditismo do financiamento de bens publicos de uso coletivo deveria fomentar, sem experiéncias
anteriores, associatividade em processos colaborativos de producdo, de inovagao em produto e
processo, fornecedores, capital humano e incorporacdao de tecnologias. A essa incerteza adiciona-
se o tempo demandado, ndo previsto a época do desenho, para atividades de motivacao e
sensibilizacdo empresarial, do surgimento de novas demandas, do hiato entre as atividades de
identificacdo e priorizacao das acdes de competitividade identificadas no componente 1 e sua
efetiva execugao no componente 2 em um contexto econémico de turbuléncia econdmica e
financeira em que as estratégias concorrenciais passaram a nao ter aderéncia com as agoes do
programa e passaram a visar a obten¢do dos resultados no curto prazo. De maneira geral, o
desenho do programa superestimou o nivel de colaboragao empresarial em vigor e ainda mais na
disposicao que as empresas teriam em colaborar a partir das acoes do programa. Durante a fase
de desenho, ndo foi identificado esse risco e nem incorporado como medida mitigadora a
transferéncia do apoio para outra empresa quando da comprovagao de que a empresa ndo tinha
disposicao em participar de projetos de colaboracdo efetiva ou ainda de possibilitar o
envolvimento maior de instituicoes técnicas entre os grupos de empresas mais alinhadas com os
objetivos do programa. O apoio teria chegado a um numero menor mais qualitativo de empresas.

Tendo sido encerrada a execugao do programa entende-se que o projeto no momento de seu
desenho alinhou-se a praticas internacionais bem sucedidas e que ja contavam com experiéncias
concretas, contexto diferente daquele em que o programa deparou-se durante a execucao.
Entretanto, cabe ressaltar que os resultados do programa foram encontrados satisfatorios em
que pese o tempo demandado para a execugao. Ademais, a concepgao do programa foi essencial
para que o governo brasileiro, em seus distintos niveis, passasse a vislumbrar as politicas
publicas de desenvolvimento territorial como uma agenda de trabalho a ser implantada no pais.

Revisao da Qualidade do Desenho ("Quality -At- Entry”)

[ 1 Muito Satisfatério [x] Satisfatério (S) [ ] Insatisfatério (i) [ 1 Muito Insatisfatdrio (MI)
(Ms)
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III. Resultados

a. Efeitos Diretos

ALCANCE DO (s) OBJETIVO(S) DE DESENVOLVIMENTO (OD)

Objetivo(s) de Desenvolvimento (Propdésito):

O objetivo do programa é contribuir para o desenvolvimento econdmico do Estado, aumentando a
produtividade e a competitividade das empresas envolvidas em até 7 (sete) APLs.

Classificagdo: MP

Indicadores Chaves de Efeitos Diretos

Efeitos Diretos Planejados: Efeitos Diretos Obtidos
Término de Projeto

1.1 33,02% média de adesdo ao Programa (2014)
1.1 15% de adesdo das empresas

do APL ao Programa 1.2. Adesdo por APL:
e APL de Biotecnologia da RMBH -> 51% (61; 119)
e APL de calgados de NOVA SERRANA -> 36% (247; 687)
e APL de calgados e bolsas RMBH -> 14% (53; 378)
e APL de eletroeletronico de SANTA RITA DO SAPUCAI -> 76%

(114; 150)
e APL de fruticultura da REGIAO do JAIBA -> 48% (90; 186)
e APL de fundicdo de DIVINOPOLIS -> 48% (54; 113)
e APL de méveis de UBA -> 38% (120; 320)

2. Aumento de pelo menos 10% no nimero de empresas que desenvolveram novas linhas de produto,
Servigos e processos.

Classificagdo: P

Indicadores Chaves de Efeitos Diretos:

Efeitos Diretos Planejados: Efeitos Diretos Obtidos
Término de Projeto

2.1. Resultado por APL:

2.1 aumento de 10% no ndmero

de empresas que desenvolveram e APL de biotecnologia da RMBH -> 15% (68%; 78%)

novas linhas de produto, servicos e | ¢  APL de calcados de NOVA SERRANA -> 13% (79%; 89%)

processos. e APL de calgados e bolsas RMBH -> 14% (84%; 96%)

e APL de eletroeletronico de SANTA RITA DO SAPUCAL -> 0%
(90%; 90%)

e APL de fruticultura da REGIAO do JAIBA -> 36% (55%); 75%)

e APLde fundicdo de DIVINOPOLIS -> (-18%) (80%); 65%)

e APL de méveis de UBA -> 4% (96%; 100%)

Reformulacgao [X] N/A

Os indicadores de resultado foram reduzidos conforme sugerido pela Ajuda a Meméria de 13 a 15 de
dezembro de 2011. Foi realizado Workshop com os parceiros locais para a revisao do Marco Ldgico do
Programa. Dois dos indicadores de resutados foram excluidos (" aumento de pelo menos 10% em
Consorcios, associacbes e etc., entre as empresas do APL e entre estas e outros agentes da cadeia da
cadeia produtiva" e "aumento de pelo menos 15% no nimero de entidades (ndo empresas) participando de
acoes do APL") uma vez que as acdes planejadas ndo necessariamente poderiam contribuir para os
mesmos.

Resumo dos Objetivo de Desenvolvimento Classificacao (OD):

[x ] Muito Provavel(MP) [ 1 Provavel (P) [ 1 Pouco Provavel (LP) [ 1 Improvavel (I)
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O programa alcangou um nivel satisfatério de cumprimento com relacdo aos seus efeitos diretos planejados.
Em geral as empresas participantes do programa obtiveram resultados bastante superiores as metas
estabelecidas. Do mesmo modo, a maioria das empresas que responderam a pesquisas de companhamento
coincidem que o programa colaborou para o aumento de sua competitividade. Segundo as empresas
respondentes mudangas de natureza comportamental tais como uma maior propensdo para colaborar e de
investir em novas tecnologias refletiram-se no desempenho das empresas e que por essa razao estariam
motivadas a participarem em um segundo programa.

Estratégia de Pais:

O programa esteve alinhado com a Estratégia do Banco no Brasil que se orientava ao fortalecimento das
instituicoes de promocdo do crescimento e de bem-estar social além da integracdo internacional competitiva
em ambito regional e mundial (EBP 2010-2015).

b. Externalidades
As principais externalidades observadas pela execucdo do Programa foram:

1. Acesso a instituicoes publicas e fortalecimento das capacidades do setor
publico: a aglomeracao das empresas em Arranjos Produtivos Locais permitiu por um
lado que as demandas setoriais enderecadas ao setor publico fossem mais
representativas e qualitativamente superiores do que seriam feitas por um agente
isolado. Por outro lado, o setor publico teve suas capacidades fortalecidas com a reducdo
dos custos de bens publicos insumos que seriem dispendiosos em fungdo dos ganhos de
escalas externas e de rendimentos decrescentes derivados de custos subaditivos.

2. Fortalecimentos das capacidades de cooperagao interorganizacional do setor
privado: o fato de que sob um APL se encontrem trajetorias historicas de construcao de
identidades e formacao de vinculos territoriais a partir de uma base social, cultural e
politica comum fez com que a interacdo, a cooperagdo e a confianga entre os atores
econdmicos, particularmente do setor privado, fossem mais percebidas. Tanto a
existéncia de incentivos econdmicos como a forma de atuacdo das liderangas no interior
de cada APL também agiram em favor de uma maior cooperagao interorganizacional
entre atores vinculados diretamente ou ndo a prépria execugdo do programa.

3. Externalidades tecnoldgicas associadas a efeitos de spillover: muitas das acdes
concebidas e implementadas pelo programa provocaram mudangas no ritmo e na forma
com que as empresas apoiadas passaram a incorporar inovacoes de produtos e de
processos em suas unidades produtivas. Um outro conjunto de externalidades associadas
ao melhor enfrentamento das incertezas relacionadas ao aumento da concorréncia e ao
avanco de novas tecnologias foi também observado na maioria das empresas
beneficiadas.

4, Externalidades Multissetoriais: a maioria dos APL apoiados ndao estavam localizados
proximos a grandes centros urbanos ou aglomeracdes urbano industriais que sdo mais
faceis de se obter ganhos logisticos. Neste caso, os elevados custos de transporte (o
territdrio do Estado de Minas Gerais € superior ao da Franca) induziram as empresas
beneficiadas direta ou indiretamente a desenvolverem solucOes criativas e estratégicas
para as empresas de modo a reduzirem os custos de logistica antes mesmo que seus
produtos chegassem ao mercado. Investimentos adicionais e complementares nas
unidades industriais que possuiam um alto custo de relocalizacao também favoreceu que
outros setores industriais que ndo aquele do APL sofressem o efeito arraste com
ampliacdo das capacidades produtivas.
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5. Externalidades Socio-ambientais: durante toda a execucdo do programa um
conjunto de ag0es foi realizado no ambito de aspectos sociais e de meio ambiente, com o
intuito de conscientizar os empresarios para mensuragao, controle e mudanga em
problemas dessa natureza. Podem ser destacadas aqui acdoes de salude e seguranca do
trabalho, producdo mais limpa (P + L), licenciamento ambiental, responsabilidade social
e a sustentabilidade das cidades. Apesar de ndo ser possivel para o0 momento a
mensuracao das externalidades dessas acdes na melhoria social e de meio ambiente no
entorno do APL, os indicadores de satisfacao dos empresarios participantes em cada uma
das agOes realizadas demonstra que elas foram bem assimiladas e que podem gerar
resultados importantes. Os graficos que apresentam a satisfagdo dos empresarios em
cada acdo sao apresentados abaixo.

Grdfico 1 - Melhoria do seu empreendimento em relagdo a salde e seguranca do trabalho apds a
acao Saude e Seguranga do Trabalho

66.7%
26.7%
6.7%
0.0% 0.0% 0.0%
NS/NR MUITO BOA I BOA I RAZOAVEL I RUIM I MUITO RUIM
Fonte: UGP.

Grafico 2 - Satisfacdo frente ao planejamento e realizagdo da acdo Producdo mais Limpa’ - Total

55.0%

45.0%

0.0% 0.0% 0.0%

MUITO SATISFEITO SATISFEITO INDIFERENTE INSATISFEITO MUITO INSATISFEITO

Fonte: UGP.

Grafico 3 - Satisfacdo em relagdo aos resultados obtidos através da agao Licenciamento
Ambiental®

7 Acdo realizada nos APL Calgados de Nova Serrana e Fundicoes.
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100.0%

0.0% 0.0% 0.0% 0.0%

MUITO SATISFEITO SATISFEITO INDIFERENTE INSATISFEITO MUITO INSATISFEITO

Fonte: UGP.

Grafico 4 - Satisfacdo em relagdo aos resultados obtidos através da agdo Responsabilidade
Social®, Total

55.6%
44.4%

0.0% 0.0% 0.0%

MUITO SATISFEITO SATISFEITO INDIFERENTE INSATISFEITO MUITO INSATISFEITO

Fonte: Elaboracdo prépria.

Grafico 11- Avaliacdo da relevancia da reunido sobre Cidades Sustentaveis'® (para notas de
escala de 0 a 10)

32.9%
25.9% 24.7%

8.2%

4.7% 3.5% .
NOTA 5 I NOTA 6 I NOTA 7 NOTA 8 NOTA 9 NOTA 10

Fonte: Elaborag@o prdpria.

8 Acdo realizada nos APLs Calcados de Nova Serrana e Calcados e Bolsas da RMBH.
° Acdo realizada nos APLs Biotecnologia e Calgados e Bolsas da RMBH.
10 AcHo realizada nos APLs Mdveis de Uba e Fundicdes.
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c. Produtos

Componentes (“"Outputs”):

R () . 0 i [J i X0

Indicadores Chaves de Produto:

1. Desenvolvimento de um
modelo publico-privado de
apoio a melhoria da
competitividade dos APL:
Custo total do Componente 1:
USD1.645,000,00
Contraparte:USD 820,000,00

BID: USD= 825,000,00
Desembolso BID: 50,1%

Classificacdo: MS

Produtos Planejados
Ao final de 24 meses de execucdo

1.1 7 Diagnosticos realizados (apds
24 meses execucao)

1.2 7 PMCs elaborados (apds 24
meses execucao)

1.3 Estruturacdo e Operacionalizacao
da UGP e das 7 EGLs (ap0s 24 meses
execucao)

Produtos Obtidos

1.1 7 Diagnosticos (2012)

1.2 7 PMCs Elaborados
(07/2011)

1.3 Estruturacdo e
operacionalizacdo da UGP
e de 7 EGLs (2012)

Explique brevemente diferencas entre os produtos planejados e os atuais (se aplicavel).

[ X]N/A

Reestruturagao. Indicar se este Componente foi reestruturado, data da aprovacao (Gerente). Descrever
brevemente consequiéncias dessas mudangas.

[ XIN/A
2. Execucdo das acgoes dos Produtos Planejados Produtos Obtidos
PMCs dos APL Ao final do Programa Término de Projeto (2014)

Custo Total do Componente 2:
USD=14.157.000,00
Contraparte: USD=5.937.000,00
BID: USD= 8.220,000,00
Desembolso BID: 58,1%

Classificacdo: S

2.1 - Capacitagdo e Assessoria
Empresarial

2.2.1. (330) empresas capacitadas
nos APL

2.2.2 (380) colaboradores capacitados
nos APL

2.2 - TIB, inovacdo tecnoldgica e
organizacional

2.2.1 (487) empresas e produtores
beneficiados em atividades de TIB
nos APL

2.2.2 (2) Centros implantados nas
atividades de TIB e inovagao
2.2.3 (5) técnicos capacitados nas
atividades de TIB e inovacgdo
2.2.4 (1) Laboratério implantado
2.2.5 (3) Planos elaborados nas
atividades de TIB e inovacgdo

2.3 - Meio-ambiente e
desenvolvimento social

2.3.1 (695) empresas e propriedades
beneficiadas nas atividades de meio
ambiente e desenvolvimento social
2.3.2 (450) colaboradores
beneficiados nas atividades de meio
ambiente e desenvolvimento social
2.3.3 (10) planos elaborados nas
atividades de meio ambiente e
desenvolvimento social

2.1 - Capacitagao e Assessoria
Empresarial

2.2.1. (290) empresas
capacitadas

2.2.2 (1490) colaboradores
capacitados

2.2 - TIB, inovagao
tecnoldgica e organizacional
2.2.1 (64) empresas e
produtores beneficiados
2.2.2 (2) Centros implantados
em Nova Serrana

2.2.3 (8) Técnicos
Capacitados em TIB e
Inovacgéo

2.2.4 (1) Laboratdrio
implantado Santa Rita do
Sapaucai

2.2.5 (3) Planos elaborados
nos APL de Biotecnologia,
Mdveis e Bolsas e Calgados .

2.3 - Meio-ambiente e
desenvolvimento social

2.3.1 (346) empresas e
propriedades beneficiadas
2.3.2 (1268) colaboradores
beneficiados

2.3.3 (11) planos elaborados
nos APL de Eletroletronica,
Fundicdo, Calgados e Bolsas
da RMBH, Biotecnologia,
Fundicdo e Calcados e Bolsas
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de Nova Serrana.

2.4 - Logistica e Infraestrutura 2.4 - Logistica e
2.4.1 (20) Planos e Estudos realizados Infraestrutura

nas atividades de logistica 2.4.1 (50) - (2) Planos e (48)
Estudos individuais por
empresa

2.5 - Posicionamento de mercado,
comercializagdo e prospecgdo mercado, comercializacdo e
2.5.1 (164) empresas beneficiadas prospeccio

pelas atividades de Comercializagao, 2.5.1 (509) empresas
prospeccao de mercado e exportacao beneficiadas

2.5.2 (3) Estudos e planos realizados 2.5.2 (12) Estudos e planos
2.5.3 (34) Feiras, mostras, missoes e realizados

eventos realizados pelas atividades de | > 5 3 (22) Feiras, mostras,
comercializacdo, prospeccdo de missBes

mercado e exportacao

2.5 - Posicionamento de

. 2.6 - Governanca, gestao e
2.6 - Governanga, gestao e administracdo do APL
administragao do APL 2.6.1 (19) Técnicos

2.6.1 (8) Técnicos capacitados capacitados
2.6.2 (13) Planos, estudos e modelos | 5 ¢ > (7) Planos elaborados

elaborados_ _ . 2.6.3 (1) Sistema de
2.6.3 (1) Sistema de informagao Informac&o em Rede
implantado nas EGLs implantado em 5 EGLs

Explique brevemente diferencas entre produtos planejados e atuais (se aplicavel): as diferengas entre os
produtos planejados e aqueles efetivamente realizados sdo explicadas pelas seguintes razoes:

2.2.1 — O ndimero de empresas foi menor devido a meta superestimada de adesdo empresarial nas acoes de
capacitacdo, apesar de inimeras sensibilizacdes algumas acdes tiveram menos empresas participantes que
o planejado, entretanto o nimero de colaboradores (item 2.1.2) participantes das acOes foi maior, uma vez
que as horas dedicas a cada empresa atendida pdde ser estendido.

2.2.1 — O nimero de empresas foi menor devido a alteracdo de escopo de diversas agdes que propunham
atendimento individual as empresas, porém a demanda dos beneficiarios foi maior para a elaboragao de
estudos de prospeccao tecnoldgica e de inovacgdo, acdo sem participagdo empresarial direta e sim pesquisa.
2.3.1 — O nimero de empresas foi menor devido a alteracdo de escopo de diversas agdes que propunham
atendimento individual as empresas, porém a demanda dos beneficiarios foi maior para a elaboracdo de
estudos e planos de impacto ambiental e sustentabilidade, acao sem participacdo empresarial direta e sim
pesquisa. A disseminacao destes planos e boas praticas comprova o aumento de participacao de
colaboradores beneficiados (item 2.3.2).

2.5.3 — O nimero de feiras foi menor que o planejado devido ao aumento de participantes por evento,
demostrado pelo elevado nimero de empresas beneficiadas (item 2.5.1).

2.6.2 — O nimero de planos elaborados para a Governanca foi menor que o planejado uma vez que as EGLs
preferiram direcionar os recursos e esforcos para agoes diretas aos beneficiarios.
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Modificagao.

Em fungdo dos ganhos cambiais a Unidade Executora conjuntamente com as Instituicbes parceiras
propuseram ao Banco apoiar com acdes do programa ao setor metalomecanico. A principal justificativa é
que o mesmo é composto por um conjunto de diversas atividades econdmicas que produzem bens e
servicos com tecnologias baseadas em técnicas e conhecimentos quanto ao beneficiamento, processamento
e transformagao de metais e seus derivados. Um dos pontos de melhoria para o setor identificados foi a
tecnologia em soldagem, logo o Programa apoiou a aquisicdo de equipamentos e implantagdao de um Centro
de Tecnologia de Soldagem no APL Metalmecanico do Vale do Ago de MG.

Minas Gerais figura como o segundo maior estado brasileiro em nimero de estabelecimentos de TI e o
terceiro em nimero de empregos no setor. Alguns dos desafios do setor sdo dificuldades para o
desenvolvimento de novos produtos e solucdes, além de falta de canais de cooperagdo adequados com os
centros de apoio, diante deste cenario o Programa apoiou agoes de Prospeccao e Inteligéncia de Mercado e
promoveu um Programa de Cooperacdo com a Universidade de Stanford aos empresarios do APL de TI da
RMBH.

O setor de confeccdo apresenta relevancia para o desenvolvimento de regides, devido ao perfil de mao de
obra intensiva e por apresentar producdo pulverizada em muitas micro e pequenas empresas. Um gargado
do setor esta ligado a estratégia incipiente em comercializagdo e segmentacdo de nichos de mercado, assim
o Programa apoiou uma agao ampla de Prospecgao de Mercado no APL Circuito das Malhas do Sul de MG.

3. Desenvolvimento e Produtos Planejados Produtos Obtidos
Implantac&o de um sistema | Ao final de 30 meses de execucdo Término de Projeto
de monitoramento, avaliagao
e de identificacao e 3.1 Sistema de InformacSes Primérias - -
divulgacdo das licoes (SIP) implementado ;i g%)lge; %lgigsp;erz;hzadas
aprendidas do Programa 3.2 Sistema de Informacdes estruturacgo do SIP; (1) SIP
Custo Total do Componente 3: Secundarias (SIS) implementado implementado. !
USD= 340000,00 3.3 Sistema de Monitoramento 3.2. (1) Sistema de
Contraparte:USD= 75000,00 implementado Ir'1fc')rma Ses Secundarias
BID: USD=265000,00 3.4 Plano de Comunicagdo (SIS) img lementado
Desembolso BID:77,9% implementado e (2) oficinas ) P )
semestrais e atividades de avaliagdo, 3|:4-3 stlstema dte lizado vi
P aprendizagem, difus3o e troca de onitoramento realizado via
Classificacgo: S experiéncias realizadas para EPM e MS-Project
Divulgagao das LigOes aprendidas em 3.4 (1) Plano de
cada APL. Comunicacdo implementado
3.5 (2) avaliagaoes do Programa e (2) workshops semestrais
Implementadas. para troca de experiéncias

realizadas para Divulgacao
das Licdes aprendidas em
cada APL.

3.5 Realizada (1) avaliacao
intermedidria e (1) avaliacdo
final

Reestruturagao. Indicar se este Componente foi reestruturado, data da aprovacao (Gerente). Descrever
brevemente consequiéncias dessas mudangas.

[ X]N/A

Resumo do Progresso de Implementacao — Classificacao:
[ ] Muito Satisfatério [ X ] Satisfatorio (S) [ ] Insatisfatorio (I) [ ] Muito Insatisfatério
(MS) (MI)

d. Custos do Projeto

Custo Total Projeto - Planejado Custo Total do Projeto - Atual %

(Milhares de USD) (Milhares de USD) Diferenca
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BID Contrapartida | Total BID Contrapartida | Total

Administracdo e 682 698 | 1380 | 139 1.516 1.655 | (+)20%

avaliagao

Componente I 383 257 640 825 820 1.645 | (+) 157%

Componente II 8.610 5.176 | 13.786 | 8.220 5.937 | 14.157 | (+)26,9%

Governanga, (+)

gestao e adm. do 637 78 715 | 1.492 1.048 2.540 255 0%
7 (o]

APL

Capacitacao e

assesoria 1008 1690 2698 | 1.016 919 1.935 (-) 28,3%

empresarial

TIB e inovacao 3990 1627 5617 | 2.885 1.799 4.684 (-) 16,6%

Logistica e infra- 680 106 786 | 307 229 536 | (-) 31,8%

estrutura

Posicionamento de

mercado, 1176 1162 2338 | 1.143 1.598 2.741 | (+)17,2%

comercializacao

Meio-amebiente e 1.721

desenvolvimento 1119 513 1632 | 1.377 344 ) (+) 5,4%

social

Componente III 190 449 639 265 75 340 | (-) 46,8%

Auditoria externa 135 0 135 181 0 181 | (+)34,1%

Imprevistos 0 107 107 0 0 0

Custos financeiros 0 13 13 0 0 0

Total 10.000 6.700 | 16.700 | 9.630 8.348 | 17.978 (+) 7,6%

O custo inicial do programa foi estimado em USD16.700.000 dos quais USD10.000.000 seriam
financiados pelo BID e o restante seria por financiado por aportes locais. O custo final do
programa foi de USD17.978.000 dos quais USD9.630.000 foram aportados pelo BID y
USD8.348.000 pelo governo do Estado de Minas Gerais e pelos soécios do setor privado
participantes.

Como consequéncia direta do maior aporte local e menor gasto correspondente do BID, o
percentual de cofinanciamento que havia sido estimado em 40% do total dos gastos alcangou ao
final do programa 47% dos recursos totais. Com relagao ao aporte do BID, de uma estimativa
original de 60%, ao final da execucdo do programa essa relacdo caiu para 53% do total dos
gastos.

O menor aporte por parte do BID com relacdo ao originalmente planejado se deveu
principalmente as seguintes razoes: (i) a demora entre a assinatura do contrato-elegibilidade e
primeiro desembolso ndo impediu que parceiros do programa (SEBRAE e FIEMG) iniciassem a
preparagdo de algumas acgOes previstas (contratagdo de estudos, consultoria, equipe técnica,
etc); (i) efeito cambial que alterou o montante de recursos disponiveis; (iii) além disso, algumas
das atividades que originalmente haviam sido previstas para serem financiadas pelo Banco
acabaram sendo financiadas pela contrapartida local sem prejuizo aos objetivos, metas e alcance
do programa.

Com relagdo as variagdes agregadas entre o custo planejado e o executado cabe destacar os
seguintes aspectos:

(i) Os gastos do Componente I excederam em 157% em func¢do das interrupgdes no programa
cujos custos planejados acabaram mostrando-se subdimensionados quando da execugdo
propriamente dita: (a) da preparacgdo até a assinatura do contrato; (b) da assinatura até a
elegibilidade; (c) da elegibilidade e o primeiro desembolso. A maior parte desse incremento
nos gastos do componente foi assumido pelos recursos de contrapartida local.
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(ii)

(iif)

Os gastos do Componente II foram incrementados em 26,9% com relacdo ao orcamento
vigente, passando de USD13.786.000 para USD14.157.000. Esse incremento foi
fundamentalmente financiado com recursos locais que alcangaram a cifra de USD5.937.000,
valor bastante superior ao que havia sido orcamentado, de USD5.176.000. Em
contraposicao, os aportes do BID alcancaram USD8.220.000, inferior ao valor orgamentado
originalmente, USD8.610.000.

O gasto do componente III acabou sendo inferior ao planejado. O gasto efetivamente
realizado alcangou USD340.000 enquanto que o valor estimado era de USD639.000. Este
menor valor pode ser explicado, sobretudo pela desvalorizacdo do real frente ao dodlar
quando da implementacado das atividades desse componente.

IV. Implementacdo do Projeto

a. Analise de Fatores Criticos

Fatores Internos que facilitaram a implementacdo do projeto:

1. Metodologia: A aplicacdo em todos os APL de uma metodologia estruturada de
intervencao, realizada por uma empresa de consultoria internacional, foi fundamental
para orientar os processos e as tomadas de decisdao com relacdo as intervengdes do
programa. Na auséncia de estatisticas e de informacdes sistematizadas com respeito as
aglomeracdes espaciais brasileiras a existéncia de um regulamento operativo estruturado
e um manual de procedimentos que conectava as distintas instituicdes ao programa
permitiu que os planos de melhoria de competividade (PMC) fossem o plano comum para
o desenvolvimento do setor, tanto das empresas como do governo. Em entrevistas as
empresas com frequéncia a relevancia de ter um PMC “especifico e seu” foi o principal
produto do programa por ter uma rota tecnoldgica, concorrencial, mercadoldgica e
inovadora do préprio setor de atuacdo. O fato da metodologia instituir, por exemplo, a
obrigatoriedade e as condicdes para a contrapartida das empresas atribuiu ao programa
uma perspectiva de pertinéncia e de apropriacdo entre os atores participantes.

2. Cooperagao Interinstitucional: ainda que Minas Gerais tenha implementado

programas similares, esse programa teve como diferencial a adequada gestdo e
colaboracao entre o setor publico e o privado ao longo da execucao do programa. Esse
alinhamento permitiu a obtencao de ganhos de economia de escala e escopo tanto do
setor publico como do privado e potencializou os resultados ao dispor de um numero
maior de instrumentos de apoio sem que houvesse duplicacdo dos mecanismos de
oferta.

3. Respaldo internacional: a existéncia de mecanismos de revisdo de propostas de

projeto em ambito local, regional e pelo Banco induziu o aumento da qualidade dos
projetos submetidos e garantiu que os mesmos estivessem alinhados as prioridades
definidas nos PMC reduzindo com isso o risco de captura do programa por parte dos
maiores APL ou de grupos particulares de empresas.

4. Pagamento contra reembolsos. A existéncia de um mecanismo flexivel para a

prestacdo de contas e dos recursos aplicados no programa garantiu um risco fiduciario
baixo para o programa mesmo que o fluxo dos recursos envolvesse mais do que duas
instituigdes, o que reforga o alinhamento institucional.
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5.

7.

Difusao dos resultados: o fato do programa ter sido executado em parceria com
representantes da industria, SEBRAE e FIEMG, também é um ponto importante e que
favoreceu enormemente a implementacdo do programa. As agdes do programa nao
apenas eram de conhecimento publico dentro do Estado, mas alcancou também
instancias similares de cooperacdo publico privado em outras unidades da federacdo e
dentro do governo federal.

Uma UGP atuante: parte do sucesso do programa deveu-se ao fato de que a execucao
dos projetos esteve concentrada em uma UGP que tinha facil e rapida interlocucdo com o
setor privado e com as empresas. Além da UGP ter o respaldo dos APL apoiados também
conseguiu formar uma equipe técnica de alto nivel e relativamente estavel o que
permitiu, por exemplo, que os processos de aquisicdes fossem facilitados.

A existéncia de uma Politica Nacional de APL: o programa foi executado sendo
observado por atores de outras unidades da federacao e por policy makers da politica
publica nacional em matéria de APL. Isso contribuiu para aumentar a exposicao e o
senso de responsabilidade na entrega e implementacdo das atividades planejadas. O fato
de que o BID estivesse financiando quase que ao mesmo tempo outros trés programas
de APL em outros 3 estados diferentes também foi importante para que as equipes do
programa de Minas tentassem fazer a diferenca, o que de fato ocorreu.

Fatores internos que dificultaram a execucdo do projeto

Os principais problemas encontrados durante a execucdao do programa foram os seguintes:

1)

2)

Tempo de execugao: o programa a época de seu desenho considerou que o tempo
de execugao de 3 anos seria suficiente para alcangar os objetivos do programa.
Entretanto, essa estimativa desconsiderou as diferencas institucionais entre os
parceiros do programa (SEDE, SEBRAE, FIEMG) e a necessidade juridica de acordos
de cooperacao especificos que acabaram por consumir um tempo consideravel
daquele que deveria ser da execucdo. Esse reduzido tempo de execucdo também
desconsiderou as distancias e os requerimentos logisticos em um estado do tamanho
de Minas Gerais cujo territorio € maior do que o da Franga. Outro componente que
fez com que os tempos extrapolassem aqueles planejados foi considerar que as
acdes seriam imediatamente implementadas quando da conclusdo dos Planos de
Melhoria da Competitividade. Esse planejamento esperava que em 6 meses 0s
diagndsticos e os PMC pudessem estar concluidos. Na pratica, os PMC consumiram
em media 18 meses para serem entregues e validados e o processo de contratagao
da empresa de consultoria levou quase um ano para ser completado. A combinagao
desses trés elementos diretamente associados aos tempos de execucdo — 3 anos —
imp0s sérias restricoes a implementacdo de politicas de longo prazo bem como criou
por muitas vezes atritos institucionais desnecessarios.

Objetivos ambiciosos num numero excessivo de acoes: ndo s os objetivos do
programa foram superestimados para serem cumpridos no prazo como o nimero de
acoes, logo de processos de aquisicdes, previstos pelo programa foi excessivo. O
custo transacional para as instituicbes decorrentes desse numero excessivo de agdes
limitou que acbes complementares como divulgacdo do programa em ambito
internacional e implantacdo de um sistema de construcdao de capacidades em
avaliagdo de impacto fossem implantados. Com frequéncia, as empresas
participantes viam-se envolvidas em 4 ou 5 agdes simultdneas (mercado, logistica,
ambiental, gestdo, etc) o que diminuiu a capacidade da UGP em capturar
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3)

4)

5)

6)

informacdes preciosas com relacdo aquelas acdes que tiveram maior impacto na
competividade das empresas.

Valor do empréstimo: mesmo considerando que a relacdo ddlar/real quando do
desenho do programa era préximo a 3 o que faria com o que o projeto em reais
estivesse ao redor de 30 milhdes, os valores dos projetos concorrentes dentro das
instituicoes parceiras do programa eram substancialmente superiores, o que
impactava na definicdo de prioridades cotidianas. Ao longo dos anos aquela relagao
de 3 chegou a alcangar 2,15 o que reforgou a perda de prioridade do programa nas
emergéncias cotidianas cujas prioridades sdo definidas no bojo de alguns critérios
especificos. Somado a isso, se for considerado que o programa previa um numero
excessivo de ac¢bes o fato do valor do empréstimo ter sido baixo culminou em uma
pulverizacdao dos recursos o que trouxe dificuldades para a captura precisa de
informacdes relacionados ao impacto do programa. N3o obstante, essa baixa
priorizacdo do programa também foi manifestada pelo governo federal e também
pelo préprio Banco cujas dificuldades de entendimento sobre o valor do programa
dada sua complexidade institucional acabavam por serem suplantadas com
argumentos relacionados a seu baixo desempenho e reduzido valor. Cabe destacar,
que a avaliagdo de impacto realizada sobre o programa indicou que os resultados do
mesmo tendem a ocorrer depois de uns 7 anos de execugao e que mesmo em tempo
inferior a isso as empresas beneficiadas direta e indiretamente pelo programa ja
haviam tido repercussOes positivas em seu impeto exportador e na adocao de novas
tecnologias em suas unidades produtivas.

Mudancas nas equipes técnicas: em projetos de natureza complexa e que
integram multiplas instituicOes a rotatividade nas equipes técnicas configura um fator
de perda de memoria institucional, custos adicionais, atrasos redundantes e tende
implicitamente a reforcar a perda de prioridade institucional. Durante a execucao do
programa ocorreram repetidas trocas das equipes técnicas, ainda que estas tenham
sido mais pronunciadas por parte do Governo do Estado, estando os demais
parceiros, Sebrae e Fiemg com equipes técnicas mais estaveis ao longo da execugao
do programa. Cabe destacar que as mudancas também ocorreram com relacdo aos
especialistas do Banco que estavam a cargo do programa e isso gerou
ressentimentos adicionais e que de alguma forma impactaram para a execucao do
programa. A esse aspecto, ficou claro que o poder de decisdao técnico sobre o
acompanhamento do programa deve ficar no pais em fungao da logistica e dos
tempos de reacao.

Mudancas nas politicas do Banco: as mudancas nas politicas de aquisigdes do
Banco ao longo da execucao do programa foram no sentido de melhorar a execucao
e tornar mais agil a tomada de decisdes quanto a melhor opcdo dada pela politica..
Entretanto, as mudancas nas politicas combinadas com a troca das equipes técnicas
aprofundou temporalmente a assimetria de informagao entre o Banco e a UGP do
programa, fato esse sanado a partir de 2012. O pedido para a mudanca na aplicacao
das politicas do Banco foi incorporado no Instrumento de Alteracdo Contratual No. 2
datado de 19 de nombro de 2012.

Dificuldade de controlar comportamentos rent-seeking e de captura: o
programa seguiu uma caracteristica comum a programas que trabalham com APL
que é o da captura por determinados setores/empresas com algum atributo que lhes
confere maior prestigio na obtencdo de recursos (peso politico, numero de emprego,
percentual exportado, etc). Sendo a UGP uma entidade de representacao de classe
que relne todas as industrias do estado de Minas Gerais e em face da reduzida
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7)

8)

9)

10)

diversidade e heterogeneidade das empresas no interior de cada APL, as demandas
das empresas lideres, e que ocupam posicoes de lideranca das estruturas locais de
governanca tendiam a fazer maior pressao a fim de garantir a captura do programa
para seu beneficio e respaldo publico.

Monitoramento e avaliagdo: a UGP ndo foi capaz de colocar em pratica uma
metodologia de captura de informacdo estatisticamente relevante por parte dos
beneficiarios do programa. O fato do programa ter de fato ter sua execucao nos
ultimos 2 anos de validez do contrato requereu da UGP um esforgo de focalizagdo e a
época as metodologias para avaliacdo de impacto ndo encontravam-se amplamente
disseminadas. Como forma de mitigar esse gap o Banco propiciou a UGP a
participacdo de cursos especializados em avaliacao de impacto e monitoramento a
fim de reforcar suas capacidades institucionais para que sejam aplicadas em um
novo programa.

Sustentabilidade: a UGP encontrou elevada resisténcia para a sensibilizacdo e
mobilizagdo para inclusdo nos APL de empresas que nao estivessem sindicalizadas a
época da implementagao das atividades do programa. A consequéncia direta é que
as empresas sindicalizadas demonstraram-se contrarias ao pagamento de
contrapartidas, ainda que parcial, dos servigos oferecidos. Contribuiram para esse
comportamento de barganha empresarial um aspecto histdrico-cultural ou ainda o
fato de que o Brasil estava implementando sua politica nacional de APL com o qual
as empresas tinham a disposicdo mais de um o6rgdo atuante e mesmo organismo
internacional com o qual podiam selecionar aquelas atividades cujo custo-beneficio
mais Ihe fossem convenientes.

Metodologia para a construcao dos PMC: entre a realizacdo dos PMC e sua
aplicacdo propriamente dita transcorreu um longo periodo de tempo com o qual os
PMC tiveram de ser revisados ja que ja que muitos aspectos do APL sofreram
transformacOes desde a elaboragao dos planos-piloto em 2005. Em alguns APL foi
observado que teria sido mais assertivo refazé-los e ndo apenas revisa-los. No
trabalho de revisdo foram aproveitados os esforcos de planejamento ja realizados,
mas consultorias internacionais certamente teriam enriquecido o plano de
desenvolvimento, tendo em vista que muito se modificou desde 2005.

Fluxo de comunicagao: o programa careceu de um melhor alinhamento técnico e
institucional desde a retomada do programa no que concerne ao estabelecimento de
um eficiente fluxo de comunicagao e divisao de responsabilidades entre as partes.

Fatores Externos que dificultaram a execucao do projeto:

Dificuldade de se atender a uma agenda estratégica de longo prazo. Diante de
situagbes que exigiam intervengdes imediatas, observou-se a priorizagao de algumas
acdes com efeito no curto prazo, o que dificultou a implementagao de uma gestdo de
projetos mais eficaz entre os distintos atores do programa. Em algumas ocasides, a
urgéncia para a realizacdo de determinadas atividades acabou por colocar em segundo
plano aquelas agOes possuem perspectiva de efetividade no longo prazo.

Mudancas no contexto externo e interno. Entre o periodo de concepcdo do
programa e o prazo final de execugdo foram consumidos ao redor de uma década. Ao
longo desses Ultimos 10 anos foram tantas as alteragdes no mercado internacional de
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bens e servicos que afetaram diretamente as empresas e foram tantos os instrumentos
de apoio ao setor produtivo nacional criados como forma de sustentar a competitividade
das empresas que o programa em boa medida foi tornando-se uma agenda antiga. A
estratégia do Banco frente a essas mudangas no cenario econémico foi o de flexibilizar
naquelas atividades que eram tidas como prioritarias na época da concepgao do
programa mas que nao mais estava na agenda empresarial, como por exemplo, a
propensdo exportadora das empresas nacionais.

b. Desempenho do Mutuario/Orgdo Executor

O desempenho da unidade executora teve aspectos positivos e negativos, que foram ampliados
substancialmente devido ao tempo de execucao do programa. Entretanto, em que pese os
atrasos e o tempo consumido para a execucao total do Programa e das dificuldades relacionadas
ao monitoramento e avaliacdo das acdes e ao formato do arranjo institucional desenhado para o
Programa, conclui-se que a Unidade Executora soube conduzir o Programa de forma responsavel,
lastreada nas melhores alternativas técnicas, e cumpriu as metas e os objetivos do Programa e
soube resguardar os principios do Banco com relacdo ao uso dos recursos. De outro modo, em
gue pese seu esfor¢o e priorizacdo, a UGP ficou refém de uma agenda politico institucional que
limitou a atuagdo do programa em areas de maior risco (inovagdo em sentido stricto), de uma
governanca muitas vezes bastante débil no ambito de APL de menor sofisticacdo técnica e
tecnoldgica e onde o sindicato definia ex ante o limite de intervengdo do programa o que
contribuiu para reduzir substancialmente a autonomia técnica da UGP.

Desempenho do Mutuario/Orgdo Executor

[ ] Muito Satisfatorio (MS) [ X ] Satisfatorio (S) [ 1 Insatisfatorio (I) [ 1 Muito Insatisfatorio(MI)

c. Desempenho do Banco

De acordo com as instituicdes participantes do programa o acompanhamento do Banco foi
satisfatorio. A presenca do Banco foi bastante reduzida no comego da execugdo do programa.
Entretanto, depois de haverem sido implementadas mudancgas internas, organizacionais e de
equipe técnica a cargo do programa, o Banco assumiu o controle no monitoramento do
desempenho da operacdo através de um trabalho bastante proximo da UGP e do governo do
estado a fim de que os objetivos do programa fossem alcancados. Na medida em que a execucao
do programa foi avancando foi necessario realizar pequenas modificacdo no escopo e na escala
das atividades e no orcamento alocado como forma de otimizar o uso dos recursos e o Banco
mostrou-se bastante flexivel e coordenado frente a esses requerimentos.

Desempenho do Banco
[ ] Muito Satisfatorio (MS) [ X ] Satisfatorio (S) [ ] Insatisfatorio (I) [ ] Muito Insatisfatorio(MI)

V. Sustentabilidade
a. Analise de Fatores Criticos
Programas de desenvolvimento territorial costumam ser desenhados sob o arcabougo
institucional e ndo tém a ambicdo de serem autossustentdveis ainda que falhas de mercado

importantes sejam, e nesse caso, foram atacadas. Da mesma forma, o presente programa nao
pretendia obter a sustentabilidade das instituicdes que participaram da execucao do mesmo e de
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nenhum fornecedor de servicos em particular, mas da competitividade dos setores em seu
conjunto.

Feitas ressalvas, os principais fatores criticos para a sustentabilidade do programa foram:

1) Acompanhamento técnico especializado. As acdes pontuadas com maior relevancia
para as empresas participantes do programa foram as a¢bes basicas de capacitacdo, o
que demonstra que essas empresas ainda possuem um nivel pouco sustentavel de
competitividade. Assim, é primordial que agdes locais sejam reforcadas pelos parceiros
para manutencado do crescimento dos APL.

2) Capacitacao das entidades de governanca local (EGL) e das proprias empresas.
A execugdo d programa mostrou ser temeroso considerar que o tempo de execugao do
programa (aproximadamente 2 anos) seja suficiente para capacitar as EGL de maneira
satisfatoria. Da mesma forma, aliada a atuacdo em forma de capacitacdo, é necessario
considerar a viabilidade econ6mica e financeira para a manutencdo dessas entidades
através da contribuicdo das empresas participantes. A se considerar a baixa adesdo ao
financiamento do programa via contrapartida financeira por parte das empresas (a
FIEMG precisou arcar com contrapartidas maiores em todos os APL), é temeroso pensar
gue a sustentabilidade dos EGL possa ser delegada a execucao financeira por parte das
empresas.

3) Fortalecimento dos sindicatos: o aproveitamento da estrutura sindical como Entidade
de Governancga Local contribuiu para o fortalecimento dos sindicatos. Tiraram proveito
do programa aqueles melhor preparados e com uma agenda de competitividade melhor
delineada. Ainda assim, cabe destacar que o nivel técnico esperado dos sindicatos foi
superestimado quando do desenho do programa ja que muitos ainda demonstram ter um
foco estratégico difuso frente a outras agbes por eles desempenhadas para o
atendimento dos interesses de seus associados. Esse fator pode ter sido crucial frente a
auséncia de critérios de selegdo rigorosos.

4) Compartilhamento de riscos: O padrdao pouco participativo do empresariado no que
tange a partilha de riscos mostrou-se diretamente ligado ao fato de que os mecanismos
e os critérios de participacdo do programa nao foram adequadamente estabelecidos ex
ante o que deu margem de captura para empresas com visdao de curto prazo e que nao
viam o programa em seu conjunto como uma ferramenta estratégica de consolidacao e
expansao de sua competitividade.

b. Riscos Potenciais

A "Avaliagdo Intermediaria do Programa" realizada em 2012 apontou alguns aspectos que
poderiam afetar a sustentabilidade do Programa: (a) forte dependéncia dos recursos técnicos e
financeiros da FIEMG, Sistema SEBRAE e Governo do Estado com reduzido aporte financeiro das
empresas participantes do programa (valores inferiores obtidos ndo atingiram os valores
definidos no ROP) e de algumas instituicdes beneficidrias como os Sindicatos Setoriais cujos
custos foram assumidos pela FIEMG; (ii) a insuficiente relagdo inter-organizacional mais estreita
entre instituicOes, associacdes empresariais e grupos de empresas, dificulta a fundamental
alavancagem de recursos financeiros (reembolsaveis e ndo reembolsaveis) junto a outras fontes
nacionais e internacionais; (iii) reduzido nimero de agles presenciais de sensibilizagdao e
mobilizacdo para inclusdo nos APL de empresas ndo sindicalizadas no momento da
implementacdo de algumas das atividades do programa; e (iv) o risco da reduzida vontade e
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capacidade das empresas beneficiarias para pagar pelos servigos recebidos, em alguns casos em
decorréncia da situagdo econdmico-financeira, mas em outros devido a fatores histdrico-culturais
de receber recursos a custo reduzido ou mesmo zero.

c. Capacidade Institucional

A Orgdo Executor realizou esforcos consideraveis desde o inicio do projeto para opera-lo de
forma eficiente e consequentemente alcangar seus resultados. Nao foram mensurados esforgos
no sentido de aprender e incorporar conhecimento novo no processo. Tanto a FIEMG como o
Sebrae-MG ja atuavam com os APL contemplados pelo Programa, conhecendo as necessidades,
contextos, bem como a governanga de cada um deles. Isto foi fator importante para alinhar as
estratégias e garantir a execucdo do Programa considerando as especificidades locais.

De acordo com a "Avaliagao final do Programa" as Entidades de Governanga Local (EGLs) foram
os atores mais fortalecidos no processo. A Unidade Gestora do Programa (UGP) ainda que tenha
manifestado que esperava um maior aprendizado durante o projeto, em termos técnicos e
estratégicos, avancou muito na implantacdo extensiva do gerenciamento de projetos
internamente.

Classificagao de Sustentabilidade (SU) :

[ ] Muito Provavel (MP) [ x ] Provavel (P) [ 1 Pouco Provavel (PP) [ ] Improvavel (I)

VI. Monitoramento e Avaliacao

a. Informacao sobre Resultados

O desenho do programa considerava a implementagao de um sistema de monitoramento e
avaliacdo ao inicio da execucdo de modo que esse sistema seria uma fonte permanente de
informacdo para a gestdo do programa e posteriormente para a realizacdo da avaliagdo de
impacto dos resultados. Entretanto, em funcdo do tempo decorrido entre o diagnostico para a
realizacdo dos PMC e a execucao do programa a construgao de linhas de base e de um sistema
de monitoramento foram prejudicados, incidindo diretamente sobre a avalicdo de impacto do
programa. A inexisténcia de um solido sistema de informacdes repercutiu diretamente sobre a
qualidade das informac0es obtidas resultando ser impossivel realizar avaliagbes de impacto que
apontasse a efetividade das intervencdes do programa e, igualmente, nao fez jus ao esforco
brindado pela unidade executora para a operacionalizagdo do mesmo. Nao obstante, a unidade
executora foi bastante exigente na coleta das informagGes em atividades financiadas pelo
programa e isso incluiu valorosa informagdo sobre as empresas beneficiarias. Foi com base
nessas informacgoes que permitiu a UGP preparar relatérios semestrais ao Banco. No relatério de
avaliacdo final foram sistematizadas as informacdes de monitoramento, andlise e avaliacdo do
programa com base nas informagGes coletas e apresentadas nos relatorios de satisfacdo, de
monitoramento e controle. Em cada um dos casos, foi utilizada uma metodologia particular para
objetivos diferenciados de pesquisa. Apresentam-se abaixo informagdes resumidas da populagao-
alvo, do método e da metodologia de analise desses trabalhos. Abaixo, uma breve descricdo da
metodologia adotada e de seus resultados principais.

RELATORIO A: Relatério quantitativo PROGRAMA DE APOIO A COMPETITIVIDADE
DOS APL’'S DE MG / Agosto 2014

Pesquisa executada com o objetivo de avaliar as acdes realizadas pelos Arranjos
Produtivos Locais de Minas Gerais — Pesquisa Satisfagao
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Populacao alvo: Participantes das agbes realizadas pelo Programa de Apoio aos Arranjos
Produtivos Locais de Minas Gerais.

Método: Quantitativo com aplicagdo de entrevistas pessoais utilizando questionario
estruturado com perguntas abertas e fechadas.

Metodologia de analise: Como nem todas as avaliacdes utilizaram o mesmo instrumento de
coleta de dados e, em alguns casos, as escalas de mensuragao utilizadas nos diferentes
Arranjos Produtivos Locais (APL) ndo seguiram o mesmo padrdo, foi criado um indicador
(Indice de Favorabilidade — IF) com o objetivo de padronizar e viabilizar comparativos.

O Indice de Favorabilidade representa a comparacdao entre o total de pontos obtidos por
determinado item e o maximo de pontos possiveis a serem atingidos por aquele item. Este
indicador possibilita uma analise de quanto o item avaliado pode melhorar. E uma informacao
importante, pois reflete o desafio e a oportunidade de melhoria.

IE = £ %100
N

Onde;
IF = Indice de Favorabilidade

H = Média das notas atribuidas
N = nota maxima possivel

RELATORIO B — Relatério Quantitativo PROGRAMA DE APOIO A COMPETITIVIDADE
DOS ARRANJIOS PRODUTIVOS LOCAIS DE MINAS GERAIS - Setembro 2014

Pesquisa realizada nos anos de 2013 e 2014, com o objetivo de avaliar o programa de
APL's - Apoio a Competitividade de Arranjos Produtivos Locais de Minas Gerais —
Pesquisa Monitoramento e Controle

Populagdo alvo: Empresarios do Estado de Minas Gerais, cuja atividade da empresa faca
parte de um dos 07 (sete) Arranjos Produtivos Locais (APL) e que tenha participado de uma
ou mais agOes do programa.

Método: Quantitativo com aplicacdo de entrevistas pessoais utilizando questionario
estruturado com perguntas abertas e fechadas.

Amostra da pesquisa: A amostra deste estudo corresponde ao universo de empresas
participantes do PROGRAMA DE APOIO A COMPETITIVIDADE DOS APL DE MG. Ocorreram
duas rodadas de levantamento de dados, denominadas TO (dados de 2012, enviados em
2013) e T1 (dados de 2013, enviados em 2014). O Relatério apresenta a descricdo da
amostra de cada etapa do levantamento e andlise dos resultados apurados.

A Pesquisa de Monitoramento e Avaliacdo (M&A) consistiu em uma coleta de dados, através
da aplicacao de um questionario com 7 (sete) perguntas aos empresarios que participaram de
uma ou mais agoes do Programa de Apoio a Competitividade dos Arranjos Produtivos Locais de
Minas Gerais. As perguntas versaram sobre dados cadastrais da empresa, faturamento,
empregos diretos, mercado atuante, inovagdo, governanga e uma questdo Aberta: na qual o
empresario pode descrever suas percepcoes

RELATORIO C - Relatério de Avaliacio Final PROGRAMA DE APOIO A
COMPETITIVIDADE DOS ARRANJOS PRODUTIVOS LOCAIS DE MINAS GERAIS

A metodologia de trabalho estruturou-se segundo as seguintes grandes linhas de
intervencgao:

¢ Analise Documental do Programa: Revisdo técnica de toda documentagao relacionada ao
projeto;
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Entrevistas estruturadas e semiestruturadas (Entidades de Governanga Local — EGLs,
Beneficiarios do Programa, Fornecedores, Empresas Nao-participantes): Foram
selecionadas amostras representativas dos principais atores de campo do projeto e a
partir de questionarios especificos, estas forneceram informacoes relacionadas ao objeto
desta avaliagdo.

Entrevistas estruturadas e semiestruturadas com os principais agentes do programa
(FIEMG, IEL, SEDE, SEBRAE, BID), com o objetivo de confirmar dados coletados sobre a
operacao e execucao do Programa.

Coleta e processamento de dados secundarios com o objetivo de verificar o desempenho
dos indicadores estabelecidos no Marco Légico.

Para a revisdo documental, foram disponibilizados pela UGP todos os documentos relacionados
ao projeto em meio digital, tais como Contratos, ROP, Marco Ldgico, PMCs, Relatérios de
Desembolso, Relatérios de Monitoramento, Planos de Acao e outros disponiveis no IEL-MG. Nas
visitas de campo foram realizados contatos diretos entre beneficiarios, EGLs, empresas nao
participantes, com a equipe do IEL-MG envolvidos com o desenho e a implementacdo do
Programa, representantes do BID, dentre outros. As principais fontes de informacOes para esta
avaliagdo estdo sintetizadas nas tabelas abaixo. Foi também ouvida a representante do BID,
atuais e ex-atores estratégicos e a maioria dos técnicos e gestores do programa. Os respectivos
guestionarios, instrumentos para a coleta destes dados podem ser vistos no Anexo 3 do Relatério
de Avaliacdo Final.

Tabela 2 — Perfil das Empresas Pesquisadas

Perfil das Empresas Pesquisadas — Porte

Micro Pequena Média Grande Total
Beneficiarios 4 19 26 1 50
Nao Participantes 2 9 3 0 14
Fornecedores 2 12 0 0 14
Total 8 40 29 1 78
Fonte: Elaboragdo propria
Tabela 3 — Amostra das Empresas Pesquisadas
Empresas Pesquisadas - Origem e Atuacao
Fruticultura | Fundicgo | 313905 | Mgyeis | Fletro | Biotec- | Calcados | rypy
(NS) eletr6nico | nologia | e Bolsas
Beneficirios 10 9 5 10 11 9 4 58
Nao
Participantes 1 3 0 2 4 2 1 13
Fornecedores 4 3 8 2 5 4 32
EGL 1 3 1 2 2 13
TOTAL 20 17 11 21 18 18 11 116

Fonte: Elaboragdo propria

Como fonte de dados secundarios foram utilizadas bases de dados do Governo Federal e
Estadual para verificacdo dos indicadores de efetividade do Marco Ldgico.

Pela UGP foram disponibilizados como subsidios para analise os seguintes documentos:

Marco Ldgico do Programa (antigo e revisado)
100% dos Contratos com Fornecedores

Regulamento Operativo, Relatdrios Semestrais de Progresso (posterior RMPs)
MS Project dos APL
Ajudas Memoria — MissGes do BID
Dados Financeiros
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¢ Relatdrio de Pesquisa Quantitativa de Satisfagdo das AgGes

e Relatdrio das Pesquisas Primarias realizadas junto aos beneficiarios do Programa (anos base:
2012 e 2013)

e Todas as evidéncias das agOes executadas

A consultoria responsavel pelo relatério também participou do Workshop Final: Troca de
Experiéncias, na condigdo de ouvinte para a coleta de informagGes relevantes para a avaliacao
final.

Comentarios

No geral as contribuicoes e disponibilidade da equipe de envolvidos foram muito satisfatdrias,
entretanto foi observada a dificuldade em se entrevistar beneficiarios principalmente dos APL de
Fundicdo e Calcados de Nova Serrana. Por outro lado, entidades de Governanga Local, como os
de Eletroeletronica em Santa Rita do Sapucai foram de fundamental importancia para a
mobilizacao dos empresarios em prol da realizacdo desta avaliagao.

Em relacdo aos indicadores estabelecidos no Marco Ldgico foi verificada a impossibilidade de
acesso ao meio de verificagdo para o calculo dos mesmos tais e quais foram prescritos.
Recomenda-se na eventualidade de um novo Programa que neste nivel de mensuragdo, os
beneficidrios se comprometam formalmente a informar sistematicamente seus dados financeiros
e sociais como condicao para participacdo e permanéncia dos mesmos no Projeto e sejam
penalizados caso descumpram esta cldusula. Uma alternativa no caso da disparidade da
informacao seria uma auditoria por amostragem confrontando dados informados com observados
in loco e/ou base de dados institucionais.

b. Monitoramento Futuro e Avaliacdao Ex-Post
O programa nao previa nenhum processo/mecanismo estabelecido e programado para a coleta

de informacdes futuras e avaliagao ex-post do programa. Esse sistema sera implementado num
programa futuro dadas as licdes aprendidas do atual programa.

VII. Licoes Aprendidas

As licdes aprendidas do Programa sistematizadas pela "Avaliagdo Final do Programa" foram
organizadas em 6 dimensdes relacionadas ao aprendizado do processo de gestdo do projeto
junto as entidades envolvidas no Programa.

Gerenciamento de Projetos

o E melhor prever prazos de execucdo mais realistas desde o inicio do Projeto. Em
2011, verificou-se que o tempo de execucdo ndo seria suficiente para implementar um
projeto dessa complexidade. Foi solicitado formalmente a prorrogagao por 24 meses o tempo
de execucdo original, o que foi considerada razoavel e necessario pela equipe do projeto.
(Fonte: PMR2013)

¢ Na medida em que se assegura o desenvolvimento das capacidades internas no
setor publico, a execucao produz resultados em termos de avanco fisico. Sup0s-se
que a execucdo da SEDE através de uma instituicdo especializada iria alcancar maior
eficiéncia e rapidez na execugdo. O grau de colaboragdo entre as instituicbes foi reforcado
mesmo quando se percebeu algumas diferencas de abordagem entre o SEBRAE (estratégia
de nicho) e SEDE e IEL (de natureza mais transversal). A equipe manteve-se em constante
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interlocugdo com os executores de forma a contribuir para alcancar um enfoque que carater
estratégico permita avancar desafios transversais do setor. (Fonte: PMR2013)

e A lacuna observada pela Avaliacdo Intermediaria relacionada ao Monitoramento fez com que
0s técnicos procurassem em conjunto com o Banco benchmarking relacionados ao tema. A
consultoria contratada para auxiliar nesta atividade ndo correspondeu as expectativas da
UGP e esta desenvolveu seu Prdoprio modelo tendo como referéncia as boas praticas do
PMBoK. Hoje a UGP possui forte competéncia nessa area e segundo entrevistados isso se
tornou um marco no Sistema sobre como gerenciar projetos (Fonte: UGP).

Trabalhos em Parceria

e O comprometimento da execucao nao deve estar centrado apenas em uma
instituicdo. Esperava-se que as entidades parceiras do Programa se envolvessem mais
profundamente no planejamento e implementacdo do Programa, com a sugestao de
propostas que agregassem valor aos projetos. Em alguns APL essa integracdo ndao aconteceu
da maneira que se esperava, dessa forma buscou-se o alinhamento dos objetivos do
Programa através de reunides e workshops com as equipes das instituicdes envolvidas.
(Fonte: 5° RSP).

e Houve uma evolucao na forma de atuacdo das diferentes entidades, conforme o avango da
implementagdo do programa. Em particular, o SEBRAE-MG adotou um modelo de agdo
baseado na transformacdo estratégica dos APL, concentrando seu trabalho em empresas
mais inovadoras e/ou predispostas a mudanca. A SEDE e a FIEMG, por outro lado,
priorizaram atingir o maior nimero possivel de beneficiarios com alguma agdo, com foco na
melhoria gradual e continua da maior quantidade de empresas possivel em cada APL.
(Fonte: PMR2013)

Inovacdo: Definir melhor os objetivos do planejamento do Programa e selecionar
expertos no assunto que possam agregar a esta fase de planejamento. Esperava-se que
o planejamento do Programa trouxesse um aprendizado maior para a equipe do Programa em
termos técnicos e estratégicos. O planejamento ndo trouxe grandes inovagGes a serem
incorporadas para o planejamento da instituicdo executora. Na verdade a instituicdo possui um
grau elevado de maturidade em planejamento de projetos e precisa avancar no monitoramento e
avaliacdo dos mesmos. (Fonte: 5° RSP).

Planos de Melhoria da Competitividade: Os planos deveriam ter sido elaborados por
uma consultoria especializada e ndo apenas revisados, ja que muitos aspectos do APL
sofreram transformacgoes desde a elaboracao dos planos-piloto em 2005. Ao longo da
construcao dos PMCs de Santa Rita e de Nova Serrana foi observado que seria mais assertivo
refazé-los e ndo apenas revisa-los. No trabalho de revisdo foram aproveitados os esforcos de
planejamento ja realizados, mas consultorias internacionais certamente enriqueceriam muito o
plano de desenvolvimento, tendo em vista que muito se modificou desde 2005. (Fonte: 5°
RSP).

Sobre os estudos: Os estudos que envolvem o poder publico deveriam ser realizados por estes
ou em parceria com estes. Devem voltar o foco para algo que impacta o APL e que a0 mesmo
tempo seja de viavel implementacgdo a curto ou médio prazo. Aqui € importante e faz diferenca a
parceria com o poder publico. Outros estudos deveriam ser focalizados em temas que o préprio
APL possa implementar (que tenha responsabilidade sobre o mesmo). Novamente a questdo da
cooperacdo e a importancia do ndao desperdicio de recursos em Planos e Estudos que perderdo
sua validade se ndo articulados para sua implementagao.
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Comunicacao: Alinhar desde o inicio de qualquer programa o fluxo de comunicagéo e
responsabilidades entre as partes. O fluxo de comunicacado e responsabilidade da tomada de
decisdo por parte do Banco deve ser bem definido e acordado entre os parceiros no inicio do
Programa. O Programa sofreu alguns atrasos por indefinicao e falta de comunicacdo entre as
partes isto fez com que a equipe de projeto promovesse a posteriori um alinhamento entre todos
o% parceiros do Programa, bem como as atribuicdes e responsabilidades de cada parte. (Fonte:
5" RSP).

Aquisicoes: Alinhamento entre as unidades envolvidas no programa quanto as
prioridades e tramites internos da documentacdo de forma a nao impactar o
cronograma. Apesar do fluxo de processos estar bem definido, algumas etapas foram
percebidas como criticas, em relagdo a sua duracdo. A quantidade de trémites necessarios para
uma contratagdo envolve vdrias dareas da entidade como: orgamento, suprimentos,
superintendéncia, juridico, presidéncia e outros tornando a tramitacdo de documentos morosa. O
alinhamento realizado resultou em maior eficiéncia e praticidade para o processo. Contudo,
devido a quantidade de inimeros projetos e pessoas envolvidas na Entidade, este alinhamento
dc(e)ve ser feito periodicamente como forma de ndo se perder informagdes com o tempo. (Fonte:
5" RSP).
¢ Uma licdo aprendida diz respeito a falta de experiéncia dos analistas em contratagdo com o
BID. A aproximacdo com o BID resultou na flexibilizacdo do mesmo e apds elaboragao de um
procedimento padrao, compartilhado entre a equipe o tempo de contratagao passou de 6
para 3 meses. (Fonte: UGP).

Em relacdo as Licdes Aprendidas as seguintes recomendacbes podem ser consideradas na
iminéncia de um novo programa.

Gerenciamento de Projetos: Em relacdo ao Planejamento, as incertezas e riscos devem ser
consideradas desde o primeiro instante. Isto é condicao sine qua non para a etapa de
Planejamento de Projetos que antecede a execucgdo. Fatores que impecam ou interfiram em
cronogramas pré-estabelecidos devem ser mapeados, analisados e agoes de mitigacdo devem ser
estabelecidas, ainda mais quando ha a presenca uma rede ampla de atores com naturezas,
competéncias e finalidades distintas.

Da mesma forma considerando esta ampla rede de atores com culturas e objetivos distintos,
estes atores devem estar em constante alinhamento com os niveis de planejamento, execugado
e monitoramento de projetos. Como apontado em relacao aos riscos, € sugerido que se mapeie
inicialmente as competéncias distintivas que possam contribuir ou interferir nos objetivos do
projeto de forma a: a) conhecer as competéncias disponiveis e incorpora-las as etapas em que se
fizerem necessarias e b) antecipar-se aos conflitos técnicos e de interesse que possam vir a
ocorrer durante a execucdo do projeto. Esses aspectos combinados com os objetivos ambiciosos
do programa em que pese a dissipacdao dos recursos num numero excessivo de atividades
impacto severamente o planejamento e o controle das atividades em um ambiente econdmico de
rapida mudanca - mercado alvo domestico e externo.

Sobre o monitoramento, as mesmas recomendacbes anteriores sao aplicaveis. Recomenda-se
gue ao iniciar o programa, o sistema ja esteja concebido e os envolvidos habilitados a opera-lo.
Para tanto, questOes importantes como a definicao da Linha de Base e o retrato dos indicadores
no momento em que se inicia o projeto ja deverdo estar definidos. Ao proceder desta forma a
equipe pode promover ajustes em seu marco légico de forma a torna-lo mais executavel.

Trabalhos em Parceria: Quando mais de uma instituicao esteja participando de um projeto
desta natureza, é indispensavel que o alinhamento, o conhecimento das competéncias e
limitagbes sejam compartilhados e as responsabilidades estabelecidas/revistas exaustivamente
antes que o projeto se inicie. Principalmente quando estao envolvidas entidades de classe e
representantes do setor publico: o conflito de interesses é certo.
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Inovacdo: A inovagao ocorre quando se rompe com padrdes tradicionais de execucdo seja de
forma planejada ou no decorrer de um processo em face de necessidade de melhorias
incrementais dos mesmos. Em relagao ao planejamento, recomenda-se um benchmark anterior
a esta fase. O aprendizado com outras instituicdes pode incorporar aos processos tradicionais
novas formas de concepgao, além, é claro, do que foi apontado pela UGP: contar com o auxilio
dos experts nesta fase inicial. Quanto a melhoria incremental, recomenda-se um banco de
melhores praticas compartilhadas entre os atores de maneira a promover o conhecimento novo e
ao mesmo tempo fortalecé-lo perante os proprios executores e também outras entidades que
possivelmente replicardo o programa como um todo ou partes do mesmo.

Planos de Melhoria da Competitividade: Quando ocorre uma lacuna enorme entre um
diagnéstico e a execugdo, como foi verificado neste projeto, com certeza é muito provavel que o
que se identificou anteriormente torna-se obsoleto em relagdo a realidade. Principalmente
quando se trata de competitividade no ambiente de rapidas e grandes transformacdes. Em que
pese a satisfacdo dos beneficidrios e a percepcao dos mesmos que as agdes deste programa
contribuiram para a melhoria de sua competitividade e sustentabilidade, tais acOes. Entretanto,
algumas acdes de capacitacdo ao empresariado visam mais a manutencdo das empresas no
mercado que sua celeridade em relacdo a competividade. Algumas destas ages ainda possuem
um desenho basico que ndo alcancam a cadeia de valor em sua totalidade, o entorno, conforme
o préprio comentario do BID “agdes conservadoras sem muito carater transformador”.

Comunicagao e Aquisicoes: Em uma eventual réplica do programa e se referem a uma melhor
preparagdo prévia ao arranque do programa. O fluxo de comunicacdo, principalmente, necessita
ser melhor explorado entre os empresarios de diversos segmentos e regides a fim de trocar
experiéncias e diminuir os obstaculos que impegam o pleno desenvolvimento do Programa.
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