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I. Informacdo Basica

DADOS BASICOS (MONTANTES EM US$) \

NO PROJETO: BR-L1023 TITULO: Programa de Fortalecimento da Atividade Empresarial do Estado da
Bahia (PROGREDIR)

Mutuario: Estado da Bahia Data da A provacao pelo Diretério: 01/06/2006

A géncia Executora (AE): Secretaria de Ciéncia, Data da Efetividade do Contrato de Empréstimo: 07/07/2006
Tecnologia e Inovagdo (SECTI)do Estado da Bahia

Data da Elegibilidade do Primeiro Desembolso: 27/11/2006
Empréstimo (s): 1738/0C-BR

Setor: Secretaria de Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo Meses em Execugdo:
* Desde a aprovacao: 102
Instrumento de Empréstimo: Projeto Especifico * Desde a efetividadedo contrato: 100

Periodos de Desembolso

Data Original de Ultimo Desembolso: 06/2006 07/07/2009
Data Atual de Ultimo Desembolso: 11/2014 04/11/2014
Extensdo Acumulada (Meses): 64

Montante do Empréstimo(s)

* Montante Original: USD10.000.000,00

* Montante Atual(saldo): USD5527313.30

* PariPassu (se aplicavel):

Desembolsos USD5527313.30

* Montante atual: (%) 62,22%

Custo total do projeto (estimativa original): USD16.700.000,00

Redirecionamento

Tem este Projeto redirecionamento?
Fundos recebidos de outro Projeto [ ]
Fundos mandados para outro Projeto [ ]
N/A[X]

Investimento Combate a Pobreza (PTI): Sim/N&ao Em estado de “Alerta”

Equidade Social (SEQ): Sim/Nédo

Classificagdo A mbiental: A, B, ou C Esta o projeto "em alerta" no PAIS: Sim/Nao
Caso afirmativo, favor indicar motivos (ClassificacoesOD, PI, e/ou
indicadores relevantesde PAIS):
Comentarios de relevancia da classificacdo de alerta deste projeto (se
aplicavel):

Resumo da Classificacdodo Desempenho

oD [ 1Muito Provavel (MP) [X 1Provavel (P) [ 1Pouco Provavel (PP) [ 1Improvavel (I)
PI [ 1 Muito Satisfatério(MS) | [ ] Satisfatorio (S) [ X ] Insatisfatorio(I) [ 1 Muito Insatisfatério (MI)
SuU [ 1Muito Provavel (MP) [ 1Provavel (P) [ X1Pouco Provavel (PP) | [ ]Improvavel(l)




II. O Projeto

a. Contexto do Projeto

Contexto das politicas

O Programa de Fortalecimento da Atividade Empresarial do Estado da Bahia (PROGREDIR) esteve, desde
sua concepcao, alinhado com as estratégias de desenvolvimento territorial adotadas pelo governo do
Brasil em ambito federal. Desde o final dos anos 1990, surgiram no pais esforcos no sentido de
transformar aglomeragdes produtivas setoriais de base territorial em espacos privilegiados para a
realizagao de politicas de desenvolvimento. Neste contexto, a contribuicdo do BID na formulagdo das
politicas publicas em Arranjo Produtivo Local (APL) tem sido decisiva. Por meio do Fundo Multilateral de
Investimentos (FUMIN), o BID apoiou o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE) na construcao de metodologia de intervencado passivel de ser replicada em todo o pais. A
adesao em ambito nacional foi vertiginosa e, logo depois do apoio dado pelo FUMIN, varios Estados,
dentre eles o da Bahia, solicitaram apoio do BID para a implementagdo de programa voltado a APLs. Em
poucos anos, as iniciativas inspiradas no conceito de APL atingiram algumas centenas, na esfera da
Unido e das unidades federadas, envolvendo grande grupo de instituicdes®. Além das agéncias federais
e estaduais, essas iniciativas envolveram bancos publicos e privados, universidades e centros de
pesquisa, fundagles de estimulo a pesquisa, associagdes empresariais etc.

Na Bahia, a implementacdo de politicas de apoio para APLs foi inaugurada em 2003, com a criagdo da
Rede de Apoio aos Arranjos Produtivos Locais do Estado da Bahia (RedeAPL), sob a coordenagao da
Secretaria Estadual de Ciéncia, Tecnologia e Inovacao (SECTI). Ao privilegiar o aspecto local e a
interacao entre os diversos atores envolvidos no processo produtivo, com vistas a favorecer os processos
de inovacgao, cooperacao e aprendizado, em perspectiva sistémica, tais politicas diferem marcadamente
das que a precederam. De fato, nas décadas anteriores, o processo de desenvolvimento econdmico da
Bahia esteve pautado por forte atuacdo estatal via incentivos fiscais e financeiros com vistas a atrair
blocos de investimentos industriais, dentro de ldgica produtiva baseada em grandes empreendimentos
polarizadores, a exemplo do Polo Petroquimico de Camacari. Neste novo contexto observado a partir de
2003, nasceu o Programa PROGREDIR, com o apoio decisivo do BID. Este projeto constitui a principal
acao de apoio aos APLs no Estado da Bahia, tendo por objetivo o fortalecimento da atividade empresarial
de MPMEs, associagOes e cooperativas baianas, organizadas em APLs.

O periodo de planejamento, execucao e finalizacao do Programa PROGREDIR compreende os anos de
2004 a 20142, conforme detalhado a seguir.

Ago. 2004 - inicio das negociacdes com o BID e do planejamento do projeto

Abr. 2005 —documento inicial (contendo a metodologia de selecdo de APLs)

Maio 2006 — aprovacao da operacdo de empréstimo do BID

Jul. 2006 — assinatura do contrato (inicialmente ¢/prazo de 3 anos e 10 APLs )

Dez. 2007 — conclusdo da formatacao da equipe técnica da UGP e retomada da implementacao
do Programa apds periodo de interrupgao

e 2008 - inclusao do APL de Sisal

e 2009 - 12 prorrogacao de prazo (18 meses)

O projeto “Anélise do Mapeamento e das Politicas para Arranjos Produtivos Locais no Brasil”, financiado pelo BNDES, apresenta
resultados importantes sobre essas politicas.

Nesse periodo, ocorreram mudangas na coordenagdo das politicas de apoio a APLs no Estado da Bahia. No ano de 2007, em
virtude da mudanca de governo no Estado da Bahia, as estratégias de apoio aos APLs sofreram alteragGes. Dentre elas, a
extingdo da RedeAPL e a mudanca da coordenagdo das politicas de fomento da SECTI para a Secretaria da Industria, Comérco
e Mineracdo do Estado da Bahia (SICM). Isto, como resultado das orientagdes propostas pelo Ministério do Desenvolvimento,
Industria e Comércio Exterior (MDIC). Sob a coordenagdo da SICM, institui-se, via o Decreto Estadual 10.431, de 24/08/2007,
o Nucleo Estadual de Apoio ao Desenvolvimento dos Arranjos Produtivos Locais da Bahia (NE-APLs/BA), que substituiu a
RedeAPL. A mudanga de coordenagdo teve impacto negativo na execugdo do projeto (como destacado adiante no item “Principais
fatores internos que dificultaram a execugdo do projeto”).




e 2011 - 22 prorrogacao de prazo (24 meses)

Jul. 2012 — 32 prorrogacao de prazo (12 meses) e alteragdes do contrato original
2014 — 4@ prorrogacao de prazo (10 meses)

Dez. 2014 — término da execucdo do programa

Contexto macroecondomico

Ao longo do periodo marcado pela implementacdo do Programa PROGREDIR, a economia brasileira
passou por uma série de transformagdes no campo social, econémico e politico, envolvendo fatores
externos e internos que repercutiram no desempenho macroecondmico do pais. Depois de crescer cerca
de 2% a.a. aolongo de duas décadas, a economia brasileira alcangou a média de crescimento econémico
de 4% a.a. entre 2000 e 2011. A crise internadonal de 2008 interrompe o cenario de “bonanga externa”
e, em 2009, seu impacto negativo pode ser verificado na variacao anual do Produto Interno Bruto (PIB).
A partir de 2011, o esgotamento das fontes de dinamismo da economia brasileira torna-se evidente
diante do retorno do crescimento econémico ao timido patamar médio de 2,1% a.a. entre 2011 e 2014.

Grafico 1. Produto Interno Bruto (PIB) - taxa de variacao real no ano (%) — 2000-2014
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Fonte: Elaboracdo propria, baseado em IBGE.

Bahia

Dentre os estados da regiao nordeste, a Bahia foi o que apresentou maior ampliacao, em termos
absolutos, no nivel de emprego formal no periodo 2006-2014, com quase 700.000 postos de trabalho
formais a mais que o contabilizado em 2006, segundo os dados da Relacao Anual de Informagdes Sociais
(RAIS). No ambito setorial, houve o aumento da participacao relativa no estoque de empregos nos
setores de Servicos (de 30,2% para 33,3%), Comércio (de 17,3% para 19,5%) e Construgao Civil (de
4,6% para 6,9%), enquanto os demais setores, Extrativa mineral (de 0,8% para 0,7%), Industria de
Transformacao (de 10,0% para 9,7%), Administragao Publica (de 31,4% para 25,3%) e Agropecuaria,
Extracdo Vegetal, Caca e Pesca (de 4,8% para 3,8%), apresentaram decréscimos. Desde 2010, Servigos
passou a ser o setor de maior participacao relativa no mercado de trabalho formal baiano, deixando a
Administracdo Publica em segundo lugar. Ainda que a participagao relativa da Extrativa Mineral no nivel
de emprego formal seja muito pequena, esse setor é responsavel pelos maiores rendimentos nominais
médios em absoluto do ano de 2014 (R$ 5.899,04), quase o dobro do segundo setor com maior




rendimento nominal médio, Servicos Industriais de Utilidade Publica (R$3.818,47). Os setores que mais
criaram vinculos empregaticios sao justamente aqueles com menores rendimentos nominais médios para
2014 - Servicos (R$1.849,36), Administracdo Publica (R$2.818,91) e Comérdo (R$1.263,71).

Grafico 2. Bahia — Participacdo relativa do estoque de empregos em dezembro, segundo setor de
atividade econdmica (%) e evolucdo do estoque de empregos em dezembro — 2006-2014
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Fonte: Elaboragao prdpria, baseado em RAIS.
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A analise das importagoes e exportagOes realizadas pela Bahia mostra que, no periodo 2006- 2014, uma
série de transformac0Oes quantitativas e qualitativas ocorreu. No primeiro ano de implementagao do
Programa PROGREDIR, as exportacdes da Bahia representavam US$6,77 bilhdes de ddlares e tinham
como principais parceiros comerciais os EUA (18%), Argentina (12%) e México (8,7%), enquanto as
importacoes representavam US$ 4,47 bilhdes de dolares, com as partidpagdes relativas de Chile (20%),
Argentina (13%) e EUA (8,0%). Ao final do periodo de implementacao do Programa, a China despontou
como principal parceiro comercial da Bahia, representando 19% do montante de US$9,31 bilhdes de
délares que foi negociado no ano de 2014, seguida pelos EUA (11%) e pela Argentina (9,3%). Ja quanto
as importagOes realizadas pela Bahia, do montante total de US$9,29 bilhGes de ddlares, a Argentina
(14%) passou a ser o pais com maior participacao relativa, seguido do Chile (11%), dos EUA (10%) e
da China (9,7%). A balanca comercial da Bahia deixou de ser confortavelmente superavitaria, na ordem
de US$2,3 bilhdes de ddlares em 2006, para em 2014 apresentar o timido superavit de US$14,5 milhdes
de dodlares, segundo dados da SECEX.

Dentre os principais municipios exportadores e importadores da Bahia, destacam-se: i) Camagari, ii) Sao
Francisco do Conde, iii) Dias D'avila, iv) Mucuri e v) Luis Eduardo Magalhaes. O municipio de Camacari,
responsavel por 26% das exportacoes e 43% das importacOes realizadas pela Bahia no periodo
2006-2014, apresentou pouca oscilacdo na composicao da sua pauta exportadora, dada majoritariamente
por: i) Produtos Quimicos, ii) Transportes (incluindo Carros, Pegas para veiculos e Veiculos Especiais),
iii) Artigos de papel e iv) Plasticos e Borracha; ainda que, em termos absolutos, 0 montante exportado
de Produtos Quimicos tenha aumentado muito, enquanto no caso dos Transportes tenha ocorrido
movimento contrario. Quanto as importacOes realizadas pelo municipio, as categorias Transportes,
Produtos Minerais e Maquinas destacam-se, apresentando participacdo ascendente no periodo. A partir
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do conceito de complexidade econdmica, que considera quao diversificada e complexa sdo as exportagoes
de uma localidade, Camacari é o Unico municipio, dentre os principais municipios exportadores, cujo
indicador é positivo, além de ser o municipio que apresentou maior complexidade econdmicadentre todos
os do Estado da Bahia.

Tabela 1. Bahia — Ranking de municipios exportadores e importadores — 2006-2014
Ranking de Municipios Exportadores

Ano 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014
Sao
1 Camacari Camacari Francisco Camacari Camacari Camacari Camacari Camacari Camacari
0 (32%) (30%) do Conde (28%) (28%) (22%) (23%) (26%) (26%)
(28%)
Sao Sao Sao Sao Sao Sao Sao Sao
2% Francisco Francisco Camacari Francisco Francisco Francisco Francisco Francisco Francisco
* do Conde do Conde (22%) do Conde do Conde do Conde do Conde do Conde do Conde
(20%) (18%) (13%) (17%) (20%) (20%) (15%) (15%)
Dias Dias Dias Luis Dias
Mucuri Mucuri Mucuri Eduardo Mucuri

30. Dfvila D'avila D'avila D'avila
0, (o) 0, 3 0,
(13%) (13%) (9,6%) (9,3%) (11%) (9%) Magam/a\es (9,5%) (8,8%)
Ranking de Municipios Importadores
10 Camacari Camacgari Camagari Camacari Camacari Camacari Camagari Camacari Camacari
T (42%) (40%) (42%) (43%) (41%) (42%) (49%) (42%) (46%)
Dias Dias Dias Dias Dias Dias . 12 Dias Dias
20. D'avila D'avila D'avila D'avila D'avila D'avila Dlaslél}Do/awIa D'avila D'avila
(24%) (20%) (13%) (15%) (16%) (16%) (14%) (17%) (13%)
Sao Sao Sao Sao Sao Sao
Francisco  Ilhéus Francisco Salvador Francisco Francisco Francisco Francisco Salvador
do Conde (11%) do Conde (9,4%) do Conde do Conde do Conde do Conde (12%)
(7,1%) (12%) (10%) (12%) (7,9%) (15%)
Fonte: Elaboragao propria, baseado em SECEX.

30.

Em sintese, do ponto de vista macroecondmico, a execucao do Programa deu-se em ambiente adverso,
instavel e de baixa previsibilidade com relagao ao crescimento econémico, com efeitos perversos sobre
as empresas, em especial as MPMEs, caracterizadas pela fragilidade de sua estrutura interna e de sua
insercao nos mercados. Assim, a grande maioria das empresas partidpantes do Programa defrontou-se
com queda da producao e da produtividade do trabalho, aumentos nos custos de insumos e de mao de
obra e deterioracdo da posicao competitiva. Este cenario desfavoravel tendeu a reforcar a adocao de
estratégias passivas de sobrevivéncia, dificultando a adocdao de estratégias mais ativas como as
propostas pelo Programa.

b. Descricao do Projeto
i Objetivos de Desenvolvimento

O Governo do Estado da Bahia, por meio da SECTI, aportou recursos com o objetivo de melhorar a
competitividade de MPMEs de setores produtivos, organizados em aglomeragoes geograficamente
localizadas (APL). O Programa PROGREDIR contou com recursos totais de US$16,6 milhdes, oriundos de
fontes proprias do Governo do Estado da Bahia (40%) e o restante (60%), obtido por meio de
empréstimo junto ao BID.

O Programa teve como fim comum nao somente apoiar o desenvolvimento produtivo e a competitividade
dos APL no Estado da Bahia, mas também contribuir para identificar novos mecanismos de intervencdo




publica orientados a aumentar a eficiéncia coletiva nos aglomerados de MPMEs. Para isso, contou com
parceiros executores estratégicos como a FAPESB, o SEBRAE, o Instituto Euvaldo Lodi (IEL-BA), a Bahia
Pesca S.A., o Servico Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI/BA) e a Universidade do Estado da
Bahia (UNEB).

Com base em critérios objetivos e requisitos regulamentares, definidos em conjunto com os parceiros e
o BID, foram inicialmente mapeadas e selecionadas 10 aglomeracdes produtivas em todo o Estado para
receberem o apoio e a implementacao das agdes previstas no Programa.

Em 2008, foi incluido o APL de Sisal, apds avaliacdo e analise do BID.

Objetivo Geral: Fomentar a competitividade dos APL do Estado da Bahia.

Objetivo Especifico: Articular diversos instrumentos de apoio empresarial para a promocao de praticas
competitivas e sustentaveis nas empresas dos APL atendidos pelo Programa, estruturado em quatro
componentes, descritos adiante. O Programa foi desenvolvido para 11 (onze) APL pré-seledonados a
partir do trabalho desenvolvido pela RedeAPL: Temologia da Informagao, Confeccdes, Ecoturismo com
valorizagdo dos produtos da mata atlantica, Transformagao Plastica, Automotivo, Fruticultura,
Piscicultura, Rochas Ornamentais, Caprinovinocultura e Derivados da cana-de-acucar, além do APL de
Sisal.

il Componentes

O Programa esta estruturado em quatro componentes (detalhados no Anexo I): Componente 1:
Mobilizacao e articulacao da governanca e das redes associativas Componente 2: Articulacao entre a
oferta e a demanda de servicos empresariais nos APL Componente 3: Acoes diretas para o
fortalecimento da competitividade dos APL Componente 4: Monitoramento, avaliacao e disseminacao
do Programa

c. Revisao da Qualidade do Desenho

O desenho do Programa contemplou as melhores praticas internacionais em programas de
fortalecimento da competitividade de empresas localizadas em APLs>. A possibilidade de adocdo de
estratégias bem-sucedidas em paises desenvolvidos, combinada com a novidade de implementar
mecanismos participativos e descentralizados de governanca em cada APL, a exigéncia de contrapartidas
financeiras para ter acesso aos recursos técnicos e financeiros disponiveis (de acordo com o grau de
externalidade dos projetos selecionados) e a incorporacao da articulacdo publico-privada,
privada-privada e publico-publico, atraiu os formuladoresde politica. O esquema tedrico-analitico ganhou
apoio de especialistas ao fornecer metodologia sélida, testada e coletivamente construida.

Esse modelo tedrico-analitico revelou-se, porém, excessivamente otimista, quando se passou a fase de
execucao do Programa. De fato, aquele desenho, alinhado a aglomeragGes em paises desenvolvidos,
encontrou aqui contexto diferente. A formulacdo que se mostrara pertinente Ia fora requeria considerar
as condicOes especificas da economia brasileira e as particularidades da economia baiana, especialmente
em relagao a setores e regides selecionados para apoio.

Essas diferencas remetem a especificidades das condigdes produtivo-tecnoldgicas brasileiras e sua
insercdo subordinada na divisao internacional do trabalho; bem como a realidade das empresas
brasileiras, em especial as de menor porte (foco do Programa), que acumulam dificuldades inerentes ao
seu tamanho (em particular as desvantagens associadas ao seu pequeno porte, que impedem o acesso
a importantes economias de escala na producao, vendas, marketing, distribuicao, P&D) com a falta de
experiéncia para aproveitamento de economias externas a empresa, em espedal as de caréter coletivo.

3 Entreas referéncias importantes pode-se citar: UNCTAD. Promoting and sustaining SMEs clusters and networks for development

Issued paper by the Unctad Secretariat, 1998; SEBRAE. Metodologia de desenvolvimento de arranjos produtivos locais: projeo
Promos-Sebrae-BID: versao 2.0. Brasilia: Sebrae, 2004; Pyke,F.; Becattini, G.; Sengenberg,W. (ed). Industrial Districts and inter -
firm co-operation in Italy. ILO. Switzerland.1990; SCHMIDTZ, H. Collective efficiency and increasing returns. United Kingdom:
IDS/University of Sussex, 1997 (Working Paper, 50).




Frequentemente, os setores caracterizados por grande nimero de empresas de pequeno porte sdao
também aqueles em que predominam praticas competitivas predatdrias em relacdo a seus rivais mais
préximos, afastando-os dos beneficios que a cooperagdo e o esforgo conjunto poderiam trazer*.

No desenho do Programa, papel decisivo foi atribuido as empresas na identificacdo de demanda por apoio
qualificado, envolvendo o financiamento de bens publicos de uso coletivo e 0 associativismo em processos
colaborativos em diversas atividades (producdo, desenvolvimento de capital humano, relagdao com
fornecedores, ampliacao de mercado, incorporacao de tecnologias, inovagdes de produto e processo,
relacdo com instituicGes publicas e privadas). A pouca experiéncia e o reduzido amadurecimento sobre
esses temas das empresas loais poderiam ter sido minimizados e parcialmente contornados se previstos
adequadamente, 0 que exigiria garantir maior tempo para atividades essenciais de motivagao e
sensibilizacao empresarial, além de adequado hiato entre atividades de identificagao e priorizacdo de
acoes visando a melhoria das condigbes de competitividade (ndo apenas das empresasdo Programa, mas
extensivas ao conjunto do APL, via acesso a externalidades coletivas construidas).

Superestimou-se o nivel de colaboracdo empresarial preexistente, bem como a disposi¢do de colaboraggo
entre as empresas a partir das agdes do Programa. Ademais, somou-se contexto econémico desfavoravel
(agravado pela crise internacional de 2008), que tendeu a levar as MPMEs a adogao de estratégias
defensivas de sobrevivéncia, de curto prazo, caracterizadas pela concorréncia agressiva e predatoria em
relacao aos concorrentes; paradoxalmente, justamente aqueles para com os quais se requer acoes de
cooperacao e colaboracao de horizontes mais longos. Ademais, em face da crise financeira do Estado (nas
trés esferas), o setor publico revelou-se incapaz de garantir condicdes a adequada execucao do projeto,
sendo empurrado a atender interesses politicos e demandas emergenciais, comprometendo a necessaria
visao de longo prazo.

Em sintese, o desenho alinhou-se a préticas internadonais bem-sucedidas, mas sua execucao deparou-se
com contexto diferente. Em que pese a execucao com ressalvas, o Programa obteve resultados que podem
ser considerados satisfatorios. Em especial, destaca-se o aprendizado obtido pelos APLs envolvidos e para
futuras politicas publicas de desenvolvimento regional.

[Revisdo da Qualidade do Desenho (“Quality -At- Entry”;

[ 1 Muito Satisfatério (MS) [ X ] Satisfatério (S) [ 1 Insatisfatério (i) [ 1 Muito Insatisfatorio (MI)

4

Ver a respeito, por exemplo: Pouder, R. and St John, C. H. Hot Spots and Blind Spots: Geographical Clusters of Firms and
Innovation. Academy of ManagementReview. V. 21, 4, pp. 1192-1125, 1996; Folta, T. B.; Cooper, A.C.; Baik, Y. S. Geographic
cluster size and firm performance. Journal of Business Venturing, V.21, pp. 217-242, 2006; Albagli, S. Globalizagao e
espacialidade: o novo papel do local. In: Cassiolato, J.E.; Lastres, H. M. M. (Ed.). Globalizagdo e inovacdo localizada: experiéncias
de sistemas locais no Mercosul. Brasilia: IBICT/MCT, 1999. p. 181-198; Erber, F. S. Eficiéncia coletiva em arranjos produtivos
locais industriais. Novaeconomia. Belo Horizonte, v. 18, n. 1, pp. 11-31, 2008.
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III. Resultados

a. Efeitos Diretos

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

Objetivo(s) de Desenvolvimento (Proposito):

1. Articular a cooperagdo empresarial e institucional paraa difusdo de praticas competitivas e sustentaveis nos APL beneficiado s pelo
programa:

1.1. Articular a cooperagdo empresarial para difundir praticas competitivas e sustentaveis dosAPL

1.2. Articular a cooperagdo institucional paradifundir praticas competitivas e sustentaveis dosAPL

1.3. Fomentar a adogdo de praticas competitivas e sustentaveis dosAPL

1.4. Estimular os empresarios as praticas da ideologia APL

Classificagdo: P

Indicadores Chaves de Efeitos Diretos

Efeitos Diretos Planejados: Efeitos Diretos Obtidos
(Total de empresas APL: 152 na Linha de Base) Término de Projeto
1.1 Aumento de 3% no primeiro ano, 15% no segundo ano e 1.1 Total de empresas nosAPL até 31/12/14: 1207
25% no terceiro ano, do n® de empresas participantes em N© de empresas participantes em redes até 31/12/14: 273

redes associativas em relagdo ao total de empresas
integrantes dos APL
1.2 Investimento proveniente do Termo de Cooperagao firmado

1.2 Captagdo de recursos (investimentos) em instituigdes que entre SECTI e SENAI, publicado em 22/08/2008, no valor de
ndo fazem parte do programaem 10% no primeiro ano, R$ 348.888,96 referentes a reforma da infraestrutura do
15% no segundo ano e 2% no terceiro ano, em relagdo ao Centro Design Moda, Projeto Estruturante do APL de
ano anterior. Confecgoes.

1.3 Das 788 empresas diagnosticadas até 31/12/2014, 77

1.3 Aumento de 10% no 1° ano em relagdo a data base, 15% no empresas alcangaram escoreigual ou superior a 7. Das 273
20 ano em relagdo ao 1° e 25% no 3° ano em relagdo ao empresas que fazem parte das Redes, 101 valorizam
20, do n°de empresas que valorizam praticas competitivas, préticas competitivas, sendo: 51 em Gestdo Empresarial e
tais como: Gestdo Empresarial e Ambiental, Controle de Ambiental, 39 em Controlede Qualidadee 11 em
Qualidade e Tecnologias Industriais Basicas. Tecnologias Industriais Basicas.

1.4 N3o realizado.

1.4 Pelo menos 70% dosempresarios financiadoscom recursos
do BID consideram melhoria de posicionamento no mercado
ao final do Programa.

Reformulagdo [ X ] N/A

Foirealizada uma revisdo do Marco Logico, discriminando o Propdsito em trés subcomponentes (Cooperagdo Empresarial, Articulagdo
Institucional e Praticas Competitivas) e ajustando os indicadores de acordo com as recomendacdes, visando melhorar a capacidadede
medigdo.

Resumo do(s) Objetivo(s) de Desenvolvimento Classificacao(OD):
[ ] Muito Provavel (MP) [X ] Provavel (P) [ ] Pouco Provavel (LP) [ 1 Improvavel (I)

O Programa alcangou um nivel satisfatorio de cumprimento com relagdo aos seus efeitos diretos planejados. Embora de maneira
desigual, as empresas participantes do Programa obtiveram resultados positivos em termos de aprendizado na pratica de formulagdo
de projetoscoletivos.

Estratégia de Pais:

O Programa esteve alinhado coma estratégia e as orientagGes propostas pelo Ministério do Desenvolvimento, Industriae Comércio
Exterior (MDIC) de fomentar politicas estaduais de apoio a Arranjos Produtivos Locais (APL).

b. Externalidades

Observaram-se na execugao do Programa externalidades que podem vir a ser melhor exploradas, tendo
em vista o aprendizado que a propria execugdo do Programa possibilitou:

1. Acesso a instituicdes publicas e fortalecimento das capaddades do setor publico

2. Fortalecimento das capaddades de cooperagdo interorganizadonal do setor privado

3. Externalidades tecnoldgicas assodadas a efeitos de spiflover
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c. Produtos

PROGRESSO NA IMPLEMENTACAO (PI)

Componentes ("Outputs”):

Indicadores Chaves de Produto:

1. Mobilizacao e articulagdo da
governanga e das redes
associativas:

1.1. Diagnoésticos Empresariais

1.2. Planos de Fortalecimento das OGL

1.3. Capacitagdo das Redes Associativas
(realizar capacitagdes como forma de
preparar e incentivar os empresarios
para formagdo das redes associativas)

1.4. AgOesde Fortalecimento das Redes
Associativas - Planosde Negdcios (PN)

1.5. Elaboragdo Plano de Melhoria da
Competitividade (PMC)

1.6. Elaborar Projetos Estruturantes
(PE) para osAPL

Custo total do Componente 1:
USD=2.761.000,00
Contraparte: USD= 1.920.000,00
BID: USD= 841.000,00
Desembolso BID: 30,5%
Classificacdo: S

Produtos Planejados

1.1 Realizar diagndsticos empresariais e Planos de
Melhoria em 500 empresas ao final de 10 meses de
execugdo do programa e mais 500 empresas ao final
de 20 meses.

1.2 Realizar Plano de Fortalecimento nas OGLem 5
APL ao final de 10 meses de execugdo do Projeto e
mais 5 APLem até 20 meses de execugao

1.3 Capacitar em cursosde lideranga,
empreendedorismo, cultura de cooperagao e produgio
20 redes ao final de 12 meses de execugdo do
Programae mais 15 redes ao final de 20 meses.

1.4 Contratar consultorias para elaborar, junto com as
redes, Planos de Negdcios (PN), 35 consultoriasao
final de 12 meses de execugdo do programa e mais 35
consultorias ao final de 20 meses.

1.5 Elaboragdo dosPlanos de Melhoria da
Competitividade (PMC) nos APL aprovados pelo
Programa, sendo 6 PMC aprovadosaté o 15° més de
execugdo e o restante até o final do Programa.

1.6 Aprovagdo de 4 Projetos Estruturantes (PE) até o
150 més de execugdo e o restante até o final do
Programa.

Produtos Obtidos

1.1 Realizados 788 diagndsticos
e 678 Planos de Melhoria em
empresas no periodo de
20/12/2005 a 19/06/2009.

1.2 Realizados 11 Planosde
Fortalecimento das OGL
duranteo periodo de
05/11/2007 a 15/08/2008.

1.3 Capacitadas 56 redes,
sendo (por APL): Confecgles -
14, TI - 4, Fruticultura- 8,
Transformagdo de Plastico - 2,
Turismo - 6, Sisal - 4, Rochas
Ornamentais - 3, Piscicultura-
3, Caprinovinocultura-6e
Derivadosde Cana-6.

Nota: 4 redes desistiram (1 de
Sisal, 2 de Confecgdese 1 de
Plastico) até 30/06/2013.

1.4 Contratadas 53 consultorias
para elaborar PN durante o
periodo de 13/12/2007 a
11/04/2011.

1.5 Aprovados2 PMC
elaborados pela
Competitiveness (Confecgbese
TI) e 9 PMC elaboradospela
Makestrat (Automotivo,
Piscicultura, Transformagao
Plastica, Rochas Ornamentais,
Fruticultura, Derivadosde
Cana, Caprinovinocultura, Sisal
e Turismo) no periodo de
09/07/2008 a 05/07/2010.

1.6 Aprovados7PE
(Confecgdes, TI,
Automotivo, Transformagdo de
Plastico, Piscicultura,
Fruticultura e Sisal).

Nota: Os PE dos APLde
Turismo, Derivadosde Cana,
Rochas Ornamentais e
Caprinovinocultura foram
elaboradosem maio de 2012,
mas ndo serdo executados
(cancelamento aprovado pelb
BID — CBR-1286/2012, de
19/04/2012).

O PE do APL Automotivo,
apesar de aprovado, ndo sera
executado (conforme CBR
208/2013).

12




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

Diferengas apontadas no corpo da tabela.

Reestruturacao. Indicar se este Componente foireestruturado, data da aprovacgao (Gerente). Descrever brevemente

conseqiiénciasdessas mudangas.
[ X TN/A

2. Articulagdo entre ofertae
deman-da de servigos empresariais
nos APL:

2.1. Registro de Consultores Técnicos—
Tecnoldgicos e Gestdo

2.2. Infocentros Ativados

2.3. Consultores Técnicos Retec (Rede
de Servigos Tecnoldgicos)

2.4. Portais Ativados

Custo Total do Componente 2:
USD= 379.000,00

Contraparte: USD=242.000,00
BID: USD= 137.000,00
Desembolso BID: 36,1%

Classificacdo: S

Produtos Planejados

2.1 Realizar chamadas de contratagdo de no maximo 5
consultoriastecnoldgicas e de gestdo duranteos 5, 10,
15, 20 e 25 meses deexecugao do Programa.

2.2 Instalar um total de 5 Infocentros: 3até o 10°
més; e 2 até 0 20° més deexecugdo do Programa.

2.3 Realizar 30 contratagdes (cadastro) de consultores
técnicos parafortalecer a RETEC: 15 consultoresno
final dos 10 meses e mais 15 consultoresno final dos
18 meses de execugdo do projeto.

2.4 Desenvolver eativar 10 Portais na Internet paraos
APLBID: 5 Portais no final dos 10 meses e 5 Portais
no final de 20 meses de execugdo do Programa.

Produtos Obtidos

2.1 Chamados 88 consultores
para contratagdo até
31/12/2014.

2.2 Instalados e ativados 11
Infocentros, ou Centros Digitais
de Cidadania (CDC).

2.3 Cadastrados 64 consultores
entre 05/11/2007 e
05/12/2010.

2.4 Desenvolvidose ativados
10 Portais na Internet no
periodo de 05/11/2007 e
05/12/2010: Moda, TI,
Derivadosde Cana,
Fruticultura,
Ovinocaprinocultura, Turismo,
Rochas Ornamentais,
Automotivo, Pisciculturae
Transformagdo de Plasticos.

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

Diferengas apontadas no corpo da tabela.

Reestruturagao. Indicar se este Componente foireestruturado, data da aprovacao (Gerente). Descrever brevemente

conseqiiénciasdessas mudangas.
[ X IN/A

3. Acgdes diretas para
fortalecimento da competitividade
dos APL:

3.1. Articular OGLdosAPLna
implementacdo dos Projetos
Estruturantes (PE)

3.2. Implementar os Planosde
Negocios (PN) aprovados pelo
Programa conforme demandas dos APL
por meio de gestao participativaa
garantir eficacia das agGes.

3.3. Capacitar os empresarios das
Redes associativas com os PN
aprovados pelo Programa

3.4. Promover atividades pertinentes as
demandas dos empresarios

Produtos Planejados
Nota: as agOes dos Planos Estratégicos dosAPL do

Programa sao executadas de acordo comos
cronogramase as metas estabelecidas.

3.1 Implementar 70% dos Projetos Estruturantes (PE)
aprovados pelo Programa de forma satisfatoria para os
empresarios.

3.2 Implementar 70% dosPlanos de Negécios (PN)
das Redes Associativas aprovados, mediante satisfagao
dosempresarios.

3.3 Garantir que 80% das empresas das redes
associativas que tiveram seus PL aprovadosrecebam:
capacitagao empresarial e profissional; acGes de
inteligéncia e acesso a mercados extra-regionais;
desenvolvimento de negécios e missdes empresariais;
servigos técnico-tecnoldgicos—qualidade, eco-
eficiéncia, certificacdo de normastécnicas, metrologia;
redes colaborativas de aprendizagem.

3.4 Ao final da execugao do Programa, 80% dos
empresarios devem estar satisfeitos com os servigose
acoes financiados pelo Programa.

Produtos Obtidos

3.1 Implementados 2 PE
aprovadospelo Programade
forma satisfatdria para os
empresarios (ConfeccGese TI).

3.2 Nao realizado.

3.3 Dos PN aprovados pelo
programa, 174 agdes sdo de
Capacitagdo, 234 acdes sdo de
Inteligéncia e Acesso a
Mercadose 107 agGes sdo de
Servigos Técnico-Tecnoldgicos

3.4 N&o realizado.
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3.5. Fomentar ag0es vinculadasa
tecnologias limpas ou de gestao
ambiental nos PE ou PN aprovados pelo
Programa

Custo Total do Componente 3:
USD= 6.373.000,00

Contraparte: USD= 2.798.000,00
BID: USD= 3.575.000,00
Desembolso BID: 56,1%
Classificacdo: S

3.5 No minimo 30% dosPE e PN executados devem
executar agoes vinculadas a tecnologias limpas ou
melhora na gestdo ambiental.

3.5 Nao realizado.

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

Diferencas apontadas no corpo databela.

Reestruturacao. Indicar se este Componente foireestruturado, data da aprovacgao (Gerente). Descrever brevemente

consequiénciasdessas mudangas.
[ X IN/A

4. Monitoramento, avaliagdo e
disseminacdao do Programa:
Nota: Sistema de difusdo,
acompanhamento e avaliagao do
Programa implementado e em
andamento.

4.1. Executar Plano de Comunicagao

4.2. Realizar eventosnosAPL

4.3. Promover arealizacdo de Oficinas
entre funcionarios publicos, instituicdes
de apoio, membros das OGL,
consultores e empresarios

4.4. Promover acontratagdo e
capacitagdao de pessoal e aquisicdo de
software a compor a Infraestruturado
Sistema de Monitoramento e Avaliagdo
do programa

Custo Total do Componente 4:
USD=223.000,00
Contraparte: USD=3.000,00
BID: USD=220.000,00
Desembolso BID: 98,7%
Classificacao: S

Produtos Planejados

4.1 Aprovar Plano de Comunicagdo no 1° semestre
pelo Comité Diretivo do Programa.

4.2 Realizar 2 eventos paradisseminar os resultados
do programa: o 1° evento de disseminagdo nos
primeiros 12 meses e 0 2° evento até 0 24° més de
execugdo do Programa.

4.3 Apresentagdo e discussdo dos resultados do
Programa entre funciondrios publicos, instituicbes de
apoio, membros das OGL, consultores e empresarios
em 2 Oficinas no 20° e 30° més de execugado.

4.4 Desenhar e implementar o Sistema de
Monitoramento e Avaliagdo do Programano 1°
semestre de execugdo.

Produtos Obtidos

4.1. Aprovado Plano de
Comunicagdo pelo Comité
Diretor.

4.2 Nao realizados.

4.3 Realizadas 2 Oficinas para
apresentagdo dos resultados na
13 e 22 Avaliagdo
Intermediria.

4.4 Sistema desenhado e
implementado.

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

Diferengas apontadas no corpo databela.

Reestruturacao. Indicar se este Componente foireestruturado, data da aprovacdo (Gerente). Descrever brevemente as

conseqiiéncias dessas mudangas:

lementacao —Classificacdo:

[ ] Muito Satisfatério (MS) [ ] Satisfatorio (S) [ X ] Insatisfatorio (I) [ ] Muito Insatisfatorio (MI)
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d. CustosdoProjeto

Custo Total Projeto - Planejado Custo Total do Projeto - A tual %
(milhares de US$) (milhares de US$) Diferenca
Tipo de Despesa BID Contrapartida Total BID Contraparti da Total %
Administracéo e 31 1733 1.764 26 3.083 3.109 | (+)76,2%
Supervisao
Custos Diretos 9.633 4.897 14.530 4,773 4.963 9.736 | (-) 33,0%

Componente 1:
Sensibilizagdo, mobilizacdo 1.019 1.520 2.539 841 1.920 2.761 (+) 8,7%
e articulagdo dos APL
Componente 2:
Aproximagdo da oferta de
servigos empresariais a 521 334 855 137 242 379 (-) 55,7%
demanda de empresas nos
APL

Componente 3:
AcOes diretas para

o fortalecimento 7.776 2.775 10.551 3.575 2.798 6.373 (-) 39,6%
da competitividade

dos APL

Componente 4:

Difusdo, monitoramento e 317 268 585 220 3 223 (-) 61,9%
avaliacdo do Programa

Custos Correntes 56 37 93 19 5 24 (-)74,2%
Sem designacao especifica 280 - 280 0 0 0 (-)100,0%
TOTAL 10.000 6.667 16.667 4.818 8.051 12.869 (-)22,8%

O custo inicial do programa foi estimado em USD16.667.000, sendo USD10.000.000 financiados pelo BID
e o restante por aportes locais. O custo final do programa foi de USD12.869.000, sendo USD4.818.000
aportados pelo BID e USD8.051.000 pelo governo do Estado da Bahia e por parceiros do projeto. Como
consequéncia do maior aporte local e menor do BID, o percentual de contrapartida, estimado em 40%
do total dos gastos, alcangou ao final do programa 63% dos recursos totais. Com relacao ao aporte do
BID, a estimativa original de 60% caiu para 37% do total dos gastos. O menor aporte do BID deveu-se
nao apenas ao atraso entre assinatura do contrato e primeiro desembolso, mas, principalmente, a
necessidade de sucessivas renegodacdes de prazo.

Com relacdo as variagOes agregadas entre custo planejado e executado, cabe destacar:

- Os gastos do Componente 1 excederam em 8,7% o orcado porque as atividades de sensibilizacgo,
mobilizacdo e articulacao dos APL foram subdimensionadas. A totalidade desse incremento nos
gastos do componente foi assumida por recursos de contrapartida local.

- Os gastos dos Componentes 2, 3 e 4 foram inferiores ao planejado (-55,7%, -39,6% e -61,9%)
devido a adequagdes na execucao do projeto definidas em comum acordo com o BID.

IV. Implementacao do Projeto

a. Analise de Fatores Criticos
A analise detalhada dos problemas detectados na execugao do Programa e a apresentagao das medidas
corretivas adotadas, encontram-se no Anexo II. A seguir, expoe-se analise sintese dos fatores criticos,
revelando que a implementagao do projeto defrontou-se com dificuldades devido a fatores internos e
externos, mas também contou com alguns fatores que a favoreceram.
Principais fatores internos que facilitaram a implementacado do projeto:

1. Metodologia: A adocao de metodologia estruturada, fornecendo norte comum para intervencao
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nos APLs, foi importante fator positivo, destacando-se: a existéncia de regulamento operativo (ROP),
manual de procedimentos, os Planos de Melhoria da Competitividade (PMC) e a obrigatoriedade e as
condicOes de contrapartida das empresas participantes do programa.

Cooperacao Interinstitucional: A colaboracdo entre setor publico e privado possibilitou
importantes ganhos de escala e escopo, além de contribuir para o exercicio e 0 aprendizado de agdes
conjuntas (publico-privado; privado-privado; publico-publico).

Respaldo Internacional: A existéncia de mecanismos idoneos de contratagao, acompanhamento
e revisao de propostas por parte de instituicdo de reputacdo e reconhecimento internacional como o
BID reduziu os riscos de captura do programa por interesses particulares (de cunho politico ou
pessoal) alheios aos propdsitos originais.

Difusao dos Resultados: o fato de o programa ter sido executado em parceria que envolveu
Governo do Estado, SEBRAE e IEL trouxe importantes beneficios, pois ndo apenas as agoes do
programa foram de conhecimento publico no @mbito estadual, como também alcancou instandas
similares de cooperagdo em outras unidades da federacao e dentro do governofederal.

Politica Nacional de APL: A existéncia de uma politica nacional de apoio a APLs, em especial 0
fato de o BID apoiar programas de intervencdao em APLs em outros trés estados, além do da Bahia,
contribuiu decisivamente para a implementacdo do Programa, a medida que elevou o grau de
exposicao e o senso de responsabilidade da equipe na execugao das atividades.

Nota: Para uma avaliacdo, ver projeto “Analise do Mapeamento e das Politicas para Arranjos
Produtivos Locais no Brasil”, financiado pelo BNDES.

Principais fatores internos que dificultaram a execucdo do projeto:

L.

2.

Tempo de execucao inicial (3 anos) insuficiente vis-a-vis objetivos ambiciosos, grande

numero de APLs selecionados e excessivo niimero de agoes previstas no programa.
Complexidade institucional, potencializada por diferencas institucionais entre os parceiros do
programa e a necessidade juridica de acordos de cooperagao especificos que demandaram tempo
consideravel. Também houve necessidade de incluir convénios com outras instituicoes, devido ao
fato de o SEBRAE e o IEL serem instituicOes estatutariamente impedidas de realizar aquisigdes de
equipamentos e executar obras civis previstas nos ProjetosEstruturantes.

Subestimacao de dificuldades para realizacdo da etapa de sensibilizacao/mobilizacdao das
empresas e articulacdo das governancas locais, bem como para a realizagdo dos diagnésticos e
elaboragao e discussao aprofundadados PMC, somada a ndo previsao da necessidade de considerar
mais tempo antes de efetivamente dar inicio as agbes propostas.

Nota: Planejado para 6 meses, na pratica os PMC consumiram em média 18 meses para serem
entregues e validados, e o processo de contratagao da empresa de consultoria levou cerca de um
ano para ser completado. Adicionalmente, muitos PMC tiveram que ser revisados. Na origem dos
problemas estava o fato de que os empresarios ndo se encontravam organizados, o que retardou
as fases de formacao e fortalecimento das redes e identificacdo das governancas, atrasando a
elaboracdo dos Diagndsticos Empresariais e dos Planos de Melhorias Individuais, bem como dos
Planos de Fortalecimento da OGL e das agdes para formacao e fortalecimentode Redes Assodativas.
Atritos institucionais decorrentes em boa medida dos fatores anteriormente citados.

Valor do empréstimo relativamente baixo em face do excessivo nimero de APLs e de agdes
previstas, resultando em pulverizagao de recursos. Em outras palavras, pode-se dizer que o nimero
de APLs selecionados e de acOes previstas foram excessivos em relacdo ao valor financiado.
Mudancas nas equipes técnicas, em especial por parte do Governo do Estado, ao longo da
execucdo. Mudancas também ocorreram em relacdo aos especialistas do Banco encarregados do
acompanhamento do Programa. Este tipo de problema é particularmente prejudicial em projetos de
natureza complexa e que envolvem multiplas instituicdes, como é o caso, tendo como principais
implicagoes: perda de memodria institucional, custos adicionais e perda de prioridade institucional.
Teve particular efeito negativo as frequentes trocas no comando da SECTI e da UGP. O problema
s6 nao foi maior em razao da relativa permanéncia de parte da equipe, apesar da forma precaria
de contratacdo (bolsistas sem vinculo empregatido).
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10.

11.

12.

Mudancas nas politicas de aquisicoes do Banco ao longo da execucao do Programa, que
embora tenham sido no sentido de melhorar os procedimentos acarretaram dificuldades de
informacao (sanadas posteriormente) e atrasos no cronograma.

Dificuldade de controlar comportamentos rent-seekinge de captura, seja por parte de
alguns setores/empresas, seja por parte de parceiros institucionais do projeto. Este problema,
comum em programas de apoio a APLs, prejudica em geral justamente as empresas que mais
necessitam de apoio (a medida que sejam fortalecidas as demandas de empresas lideres ou melhor
posicionadas nas estruturas locais de governanga).

Monitoramento e avaliacdo do Programa comprometidos pela dificuldade de se colocar em
pratica uma metodologia de captura de informacOes estatisticamente relevantes junto aos
beneficiarios do Programa, em boa medida devido a necessidade de a UGP ter que se concentrar
em tirar atrasos decorrentes de problemas de implementacao de etapas anteriores.

Nota: As metodologias de avaliacao de impacto nao se encontram suficientemente disseminadas,
embora tenha sido feito esforco de capacitagdo da equipe em via curso especializado em avaliagdo
de impacto e monitoramento.

Sustentabilidade do programa prejudicada pela elevada resisténcia das empresas aos esforgos
de sensibilizagdo e mobilizagdo para participacdo no Programa, em especial pelas exigéndas de
sindicalizacao e de pagamento de contrapartidas, ainda que parcial, dos servigos.
Implementacdo de politicas de mais longo prazo prejudicada, em consequénda do conjunto
de problemas apontados, que impunha a equipe enorme dispéndio de tempo “apagando incéndios”
de curto prazo. Pelas mesmas razdes, foram prejudicadas as atividades associadas a implantacdo
de sistema de construcao de capacidades em avaliagdo de impacto.

Nota: Vale destacar, ademais, que programas desse tipo promovem efeitos ainda depois de varios
anos de seu término, o que em si dificulta naturalmente a tarefa de avaliagao de impacto.

HAuxo de comunicagao nao eficiente, em decorréncia da falta de melhor alinhamento técnico e
institucional e melhor divisao de responsabilidades entre as partes.

Principais fatores externos que dificultarama execucao do projeto:

L.

Auséncia de uma agenda estratégica de longo prazo por parte do setor publico,
dificultando a implementagao de uma gestao de projetos mais eficaz, espedalmente em se tratando
de um programa que envolve distintos atores. A pressao politica sobre o governo e sobre a UGP
com muita frequéncia redundou na priorizacao de visoes de curto prazo, colocando em segundo
plano atividades que requerem perspectiva técnica e de horizonte mais largo.

Nota: Vale destacar como fator critico observado pelos executores do Programa a dificuldade do
Governo do Estado (via SEFAZ) de garantir que o repasse de recursos do Banco fosse feito em
tempo habil aos parceiros coexecutores para a execucao dos convénios.

Mudancas no contexto extermno e interno, tornando obsoleta pelo menos parte da agenda do
programa. De fato, no periodo de uma década transcorrido entre a concepcao e o prazo final do
projeto, os cenarios nacional e internacional sofreram profundas transformagOes, afetando
setores/empresas de forma drastica e levando a criacao de novos instrumentos de apoio ao setor
produtivo por parte do poder publico como forma de minimizar a perda de competitividade.

Nota: Cabe registrar que, frente as profundas mudancas no cendrio econémico, a estratégia do
Banco foi corretamente no sentido de flexibilizar a implementagao do Programa, adequando-ona
medida do possivel ao novo contexto.

b. Desempenho do Mutuario/Agéncia Executora

O desempenho da Unidade Executora teve aspectos positivos e negativos (amplificados devido ao longo
tempo de execucao). Em que pese os atrasos e o tempo consumido para a execucao, bem como as
dificuldades relacionadas ao monitoramento e a avaliagdo das acoes e ao formato do arranjo institucional
desenhado para o Programa, pode-se concluir que a UGP conseguiu conduzir o Programa de forma
responsavel, cumprindo metas e objetivos repactuados, bem como soube resguardar os principios do
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Banco com relacdo ao uso dos recursos.De outro lado, em que pese seu esforco e priorizacao, a UGP
ficou refém de governancas locais pouco estruturadas e da agenda politico-institucional, fatores que
contribuiram para reduzir substancialmente a autonomia técnica da UGP e limitar a atuacdao do Programa.

Desempenho do Mutuario/ Agéncia Executora

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

c. Desempenho do Banco

Segundo as instituicdes participantes, o0 acompanhamento do Banco foi satisfatdrio. Embora a presenca
do Banco tenha sido bastante reduzida no comego da execugao do Programa, cabe registrar que, depois
de terem sido implementadas algumas mudangas, 0 Banco assumiu maior controle no monitoramento
do desempenho da operagao, em um trabalho mais proximo da UGP e do governo do Estado, de modo
a encontrar solucdes para problemas postos e garantir o alcance dos objetivos basicos do Programa,
tendo o Banco agido inclusive no sentido de promover as adequacdes requeridas pelas mudancas nos
contextos nacional e internacional.

De fato, o Banco mostrou-se bastante flexivel e coordenado frente a esses requerimentos. Assim, a
medida que a execuc¢ao do Programa foi avancando, foram realizadas as necessarias modificagdes no
€scopo e ha escala das atividades, bem como no orcamento alocado, como forma de otimizar o uso dos
recursos e garantir os objetivos gerais do Programa.

Desempenho do Banco

[ 11 Muito Satisfatério (MS) [ X ] Satisfatério (S) [ 1 Insatisfatério (I) [ 1Muito Insatisfatério(MI)

V. Sustentabilidade

a. Analise de Fatores Criticos

O Programa nao visava obter a sustentabilidade das instituigdes particdpantes, nem de qualquer empresa
produtora ou fornecedora em particular, mas sim contribuir para melhorar a competitividade dos setores.
Assim, sua sustentabilidade remete para os alguns fatores criticos:

1. Acompanhamento técnico especializado: as acoes demandadas pelas empresas participantes
concentraram-se em agoes basicas de capacitacao, revelando a necessidade de reforco de acoes
visando melhorar o nivel de sustentabilidade das condigdes de competitividade.

2. Capacitacao de entidades de governanca local e das préprias empresas : o aprendizado do
exercicio da governanca de APLs e empresas ndo deve se restringir ao periodo de execucdo, nem
pode se ater as empresas partidpantes. Requer continuidade e progressiva abrangénda.

3. Construcao conjunta de diagndsticos e de planos de melhoria da competitividade: fator
decisivo para a consolidacao e sustentabilidade no longo prazo dos APLs.

4. Incompatibilidade entre o tempo requerido para a realizacao de determinados Projetos
Estruturantes vis-a-vis o prazo de encerramento do Contrato de Empréstimo: destaca-se
como fator critico decisivo na avaliagdo dos executores do Programa.

b. Riscos Potenciais

Entre os aspectos que poderiam afetar a sustentabilidade do Programa, destaca-se o baixo grau de
cooperacao e de relacdo mais estreita entre as instituicdes e empresas locais.

Nota: A area de abrangéncia dos 11 APLs do Programa supera 60 municipios, situados em 14 territdrios
de identidade. Alguns APLs abrangem mais de um territdrio de identidade, dificultando acdes conjuntas
coletivamente construidas.
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c. Capacidade Institucional

O drgado executor realizou esforgos no sentido de executar o Programa da forma mais eficiente possivel
frente as dificuldades que se apresentaram, visando a alcangar os melhores resultados possiveis.
Considera-se que o exercicio da execucao contribuiu sobremaneira para elevar o grau de capacitacao da
equipe no gerenciamento de projetos de apoio ao desenvolvimento de APLs.

Quanto aos parceiros, é reconhecida a experiéncia de atuacao do SEBRAE e do IEL na area.

| Classificacao de Sustentabilidade (SU) :

[

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

VI. Monitoramento e Avaliacio

a. Informacgao sobre Resultados

O desenho do programa atribuiu relevancia a implementagao de um sistema de monitoramento e
avaliagao como poderosa ferramenta de gestdo e posterior avaliacdo de resultados. Esta metg,
entretanto, foi prejudicada pela sequéncia de dificuldades internas na execucao do Programa e por
dificuldades adicionais decorrentes de mudancas nos cendrios nacional e internacional. A inexisténda de
um sdlido sistema de informacoes, aliada aos sucessivos atrasos no cronograma de execucdo,
impossibilitou a realizacdo de avaliacdes de impacto decorrente das intervengdes do Programa. Ndo
obstante, a unidade executora foi zelosa no sentido de registrar informacoes detalhadas nos relatdrios
semestrais encaminhados para o Banco, que permitem identificar problemas na execucao e medidas
corretivas adotadas (vide Anexo II). Ademais, a unidade executora foi capaz de registrar, em alguns
relatdrios adicionais tematicos, balangos parciaisde resultado. Por fim, elaborou relatério final fornecendo
um balango até 2013 (vide Anexo III).

b. Monitoramento Futuro e Avaliacao Ex-Post
O Programa nao previa mecanismo para coleta de informagdes futuras, nem avaliagao posterior.

VII. Licoes Aprendidas

Desenho do Programa: além de apoiar-se, como de fato ocorreu, nas melhores praticas internacionais
em programas de fortalecimento de empresas em APLs, o desenho do Programa deve considerar as
especificidades do pais, das areas geogrdficas e dos setores em questao.

Beneficiarios: devem ser melhor considerados os critérios de elegibilidade das empresas apoiadas por
programas de apoio a APLs, inclusive com relagao a praticas de rent-seeking.

Selecao de APLs: devem ser melhor considerados também os critérios de selecdao dos APLs apoiados
por programas desse tipo.

Tempo de execucao e planejamento: o periodo de execucao deve ser adequado aos objetivos, ao
numero de APLs a ser apoiados e as acgdes previstas no Programa. Particular atencao deve ser dada a
necessaria compatibilizacdao entre tempo requerido para a realizacao dos Projetos Estruturantes vis-g-uis
prazo de vigéncia do Contrato. Deve-se também prever prazos adequados para a prépria tramitacao dos
instrumentos juridicos necessarios a execugao do Programa, para evitar atrasos sucessivos e posteriores
dificuldades deles decorrentes. E, quando da ocorréncia de dificuldades imprevistas, deve-se garantir
maior agilidade nos procedimentos de adequacao, para nao haver comprometimento dos prazos. No
planejamento do Programa, incertezas e riscos devem ser considerados desde o primeiro momento.
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Complexidade institucional e gerenciamento de projetos: deve ser levada previamente em conta
as especificidades juridicas das instituicoes envolvidas no Programa, de modo a prever instrumentos
vidveis para sua implementacdo e, se necessario, incluir novos parceiros com a flexibilidade requerida a
realizagao de determinados tipos de agbes. Neste sentido, deve-se promover entendimento prévio entre
especialistas da area juridica das instituicdes envolvidas, visando garantir a necessaria compatibilizagao
entre instrumentos e exigéncias previstos vis-d-vis as especificidades juridicas de cada instituicao.
Ademais, acOes de mitigagao devem ser previstas na ocorréncia de problemas comuns em se tratando
de rede de instituicGes com naturezas, competéncias e finalidades distintas. Ter conhecimento prévio
detalhado das distintas competéncias e limitacdes das instituicdes envolvidas e de como incorpora-las
nas tarefas e na divisao de responsabilidades é essencial para o sucesso na execucao do Programa.

Coordenacao geral e equipe técnica: devem ser garantidos mecanismos para assegurar a
continuidade da Coordenagao e da equipe responsavel pela execucdo, bem como suas condicdes de
trabalho em termos de infraestrutura e meios necessarios a execucao. Destaca-se a relevancia de
promover mecanismos para garantir a correta e imediata destinacdo dos recursos do Programa para seus
fins, por parte dos drgaos responsaveis pelo repasse dos recursos financeiros do Programa. Neste
sentido, cabe acdo enérgica do Banco com vistas a garantir o cumprimento de clausulas contratuais
referentes aos prazos e a destinagao dos recursos, inclusive com imposigao de sancoes. Deve -se também
atentar para que os membros da equipe técnica da UGP nao sejam contratados sob regime precario de
trabalho. Também as equipes técnicas dos parceiros do Programa devem assegurar bom desempenho e
continuidade do trabalho. Nao menos importante é garantir a continuidade do trabalho e as condigdes
de implementacdo das acdes aos coordenadores locais (em cada APL). O comprometimento com a
execucdo do Programa é responsabilidade de todas as instituicGes envolvidas.

Sensibilizacao/ mobilizacao das empresas e articulacdao das governangas locais : prevista para
a etapa inicial, esta atividade é tao decisiva que deveria ser estendida para um periodo mais longo. Além
de prever tempo suficiente para sua adequada realizacdo, € necessario ter flexibilidade para acomodar
diferencas entre os APLs, em particular em termos de grau de organizagao e mobilizacdo prévias e de
nivel de desenvolvimento da governanca local. Isto ndo quer dizer que apenas devam ser apoiados APLs
mais maduros nestes critérios, mas se trata de comegar pelo necessario reconhecimento de que existem
APLs em diferentes estagios de coordenagdo produtiva e institucional. Tais diferencas devem ser
consideradas previamente, classificando os APLs segundo o grau de articulagao e desenvolvimento
prévios. Para todos os APLs, mas em particular para os mais incipientes, as atividades previstas no
Componente 1, desde que com o tempo adequado (inclusive para que equipe e empresas possam de
fato absorver a prépria metodologia proposta), podem ser utilizadas como poderosos instrumentos de
sensibilizacdo e mobilizacao das empresase de articulagdo da governancga e das redes associativas, além
de servir de atracdo para a posterior mobilizacdo de empresas nao participantes diretas do Programa,
via efeito-demonstragao, fator decisivo para fortalecer a sustentabilidade do APL. Destaque-se que
cada APL abrange conjunto de empresas (produtoras e fornecedoras) e instituigdes de diferentes tipos
pertencentes ao recorte setorial-territorial definido, ndo se restringindo ao reduzido grupo de empresas-
piloto e instituicGes participantes do Programa. Adotar tal visao reducionista é fatal para o destino do
APL.

Auxo de comunicagao e tempo de resposta: com clara e prévia divisdo de responsabilidades entre
as partes, deve ser garantido fluxo amplo, intenso e eficiente entre Banco, instituicdo executora e
instituicdes parceiras, com estabelecimento de prazos adequados para viabilizar rapido retorno para a
resolucao de pendéncias e acesso a documentagao pertinente, de modo a facilitar o acompanhamento
e incentivar maior envolvimento e comprometimento por parte dos membros das equipes participantes,
que devem estar em constante alinhamento com os niveis de planejamento, exeaucdo e monitoramento
dos projetos. Nestas condigbes, pode-se melhorar sobremaneira os mecanismos de acompanhamento
de execucao e reduzir o tempo de resposta do Banco as necessidades que se apresentem ao longo do
processo de implementagao.
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Registro de informagoes do Programa: deve ser cobrado com rigor da instituicao executora e das
instituicOes parceiras o correto e completo registro de todos os procedimentos, acdes e valores relativos
ao Programa, inclusive para tornar as informacoes disponiveis para estudos e futuros programas
similares. Para tanto, requer-se que as instituicoes que desenvolvam projetos de apoio em paralelo as
acOes do Programa em APLs apoiados se comprometam a realizar contabilidade em separado, sob pena
de comprometer seriamente a memoria institucional do Programa (além de induzir a apropriacdo
indevida de créditos que sdo de direito do Programa).

Sistema de monitoramento e avaliacdao do Programa: é recomendavel que seja concebido desde
0 inicio, bem como posto em operacao, contando com pessoal qualificado, trazendo beneficios a
execucao, a medida que auxilia na rapida identificacdo de desvios e promocao de ajustes. Por outro lado,
a partir da prépria experiénciado Programa, a equipe pode contribuir para o desenvolvimento e aplicacdo
de metodologias de avaliacao de impacto de projetos.

Estratégias de desenvolvimento de APLs: na elaboracao de PMC, é crucial considerar nao apenas
as vantagens locais apoiadas em externalidades positivas construidas coletivamente, mas também as
transformacOes no cenario global dos setores (em especial naqueles que se organizam em cadeias
globais de valor) e a situacao de aglomeracdes similares no pais. O desafio para desenhar estratégias
de desenvolvimento é gigantesco e ndo se resolve apenas via compartilhamento de um banco de
informagdes e experiéncias passadas sobre melhores praticas nacionais e internacionais. Cabe avaliar a
velocidade das transformacOes em processo, em especial em setores geradores ou fortemente
impactados pelo acelerado processo de inovacdes, com destaque para a Quarta Revolucao Industrial,
que promete mudangcas sistémicas e profundas, que abrangem os modelos de negdcios, as formas de
producao, as formas de consumo, os formatos das instituicdes e 0 modo como vivemos, trabalhamos e
nos relacionamos. Nao se pode esquecer, entretanto, que, especialmente em APLs incipientes, os
esforcos de melhoria requeridos frequentemente se concentram em acdes de capacitacao mais
elementares, porémessendais para a sobrevivéncia de certasaglomeracdes. Também cabe consideradas
as especificidades de APLs cuja prépria identidade e sobrevivéncia se apoia em valores e saberes
tradicionais ou de forte conteudo cultural das comunidades locais.
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