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Resumo

As incertezas e riscos associados as definicdes de investimentos publicos e privados geram
resultados que podem comprometer a sustentabilidade de organizagdes, além de insucessos
nas acbes empresariais e territoriais para o desenvolvimento. A abordagem de arranjos
produtivos locais (APL) apresenta inUmeras vantagens nas andlises de governantes,
académicos e empresarios, principalmente se complementada por ferramentas de gestdo e
economia que permitam a correta alocacdo de recursos na geracdo de bens e servigos. A
metodologia de multicritérios de apoio a decisdo via o software MCDA-MACBETH,
associada aos instrumentos de gestdo da inovagéo e do conhecimento, foi empregado para
gerar e avaliar um modelo de identificacdo de oportunidades de inovagdes no APL de
péssego industria na regido de Pelotas-RS, com os quais se analisaram a situacdao atual da
inovacdo e nivel de esforco de inovacdo presentes nas atuais estratégias organizacionais
para a elevacdo da sustentabilidade e desenvolvimento do APL. Foram selecionados 34
Pontos de Vista Elementares, classificados em 11 Pontos de Vista Fundamentais e
distribuidas em quatro Areas de Interesse (Estratégias do Produto, Capital Social,
Comercializagdo e Desenvolvimento de Competéncias), cujos critérios de analise da
inovagdo se apoiaram nos mapas cognitivos, aos quais foram atribuidas escalas e votados
0s respectivos pesos pelos consulentes. Os resultados indicaram que a situacdo atual do
nivel de inovacdo do APL péssego industria de Pelotas-RS estd em 49,61% do potencial de
crescimento e que os esforcos, nas perspectivas de curto prazo, poderdo levar este
porcentual para 76,34%, em razdo das agdes dos atuais gestores publicos e privados. Estes
indices permitiram concluir que o atual estagio do APL estad na metade da evolucdo para o
nivel de aglomerado produtivo desenvolvido e que 0S progressos previstos com os atuais
esforcos significam superar em praticamente 50% as atuais debilidades e ameagas.
Ademais, 0 modelo multicritério foi considerado como adequado para a avaliacdo da
capacidade inovadora de arranjos produtivos locais, bem como para indicar 0s pontos
fortes que devem ser valorizados e os pontos fracos que devem ser melhorados.
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1. Introducéo

A gestdo e economia das empresas, cadeias agroindustriais e aglomerados produtivos se
constituem em tema cada vez mais essencial para a sustentabilidade dos negdcios. Ao
mesmo tempo se constituem em temas cada vez mais complexos para empresarios,
académicos e governantes, em virtude das constantes modificacbes nos regimes
competitivos, geradas pelas amplas e abertas aproximagdes dos mercados, geradas pela
crescente globalizacdo e alta velocidade das transformacgdes provocadas pelas tecnologias



de informacdo e comunicagdo, bem como pelas novas ofertas de ferramentas de analises
econdmicas e procedimentos administrativos integrados.

A abordagem da inovacao no contexto da competitividade de territorios apresenta as
vantagens de permitir a criacdo de ambiente favoravel ao crescimento e desenvolvimento
de empresas, pois integra as externalidades positivas como a cooperagdo, aproveita as
relacbes de proximidade e os beneficios da economia de aglomeracdo, gera aprendizado
coletivo e inovagdo constante, incorpora fatores intangiveis do desenvolvimento (lideranga,



identidade, capital social etc.) e promove o dinamismo na gestdo do conhecimento pelas
trocas de informacdo e experiéncias.

A criacdo de ambiente inovador e a elevacdo da competitividade sistémica de territérios
dependem da capacidade dos agentes locais de desenvolver politicas publicas e iniciativas
coletivas para dotar o territério de servicos de desenvolvimento empresarial, como
pesquisa e inovagao tecnoldgica, servicos financeiro, capacitacdo empresarial, qualificacdo
profissional, certificacdo e desenho industrial, inteligéncia empresarial, apoio a exportacao,
assessoria legal, marketing combinado com comunicacdo e publicidade, contabilidade e
planejamento fiscal e fortalecimento de marcas. A estruturacdo das iniciativas deve
priorizar setores e territdrios, definir diagnosticos e progndsticos das necessidades
essenciais ao crescimento e desenvolvimento, identificar parceiros para os projetos, prever
a alocacdo de recursos e formalizar um pacto das parcerias em funcdo dos resultados
esperados (BELARMINO et al., 2010).

Neste sentido, a inovacdo no espago geografico ocupado pela cadeia agroindustrial do
péssego industria de Pelotas-RS se constitui em demanda cada vez mais importante no
campo da adaptacdo aos novos padrbes de comércio e consumo, bem como na
incorporacdo de tecnologias e conhecimentos disponiveis, em especial nas definigdes de
estratégias organizacionais competitivas.

A obtencdo de critérios e indicadores dos pontos criticos da inovagdo nas diversas
dimensdes dos APL contribui sobremaneira para a gestdo nas dimensdes empresarial,
setorial e sistémica, pois estes conhecimentos permitem mensurar oS pontos fracos e
pontos fortes que orientam os investimentos e formulagéo de politicas.

Por isso, este trabalho relata a geracdo e aplicacdo do método de apoio a decisdo por
multicritério na mensuracdo dos niveis de inovagdo no APL formado pela cadeia
agroindustrial do péssego industria localizado no entorno de Pelotas-RS, com a integracdo
de disciplinas e areas de conhecimento, como a abordagem de aglomerados produtivos
locais, gestdo da inovagao e do conhecimento, adequando este aspecto multidisciplinar
com a situacdo econdmica e condigdo competitiva atual frente as necessidades de
sustentabilidade dos neg6cios e dos cenadrios competitivos no ambito doméstico e
internacional.

2. Referencial tedrico

Os principais conceitos e teorias que embasam a realizagdo deste estudo se referem aos
temas de organizacdo empresarial, setorial e sistémica dos processos produtivos; gestdo da
pesquisa, desenvolvimento e inovagdo; preceitos de competitividade territorial; e gestdo do
conhecimento.

2.1 O enfoque de Arranjos Produtivos Locais (APL)

A aplicacdo prética da teoria da organizacdo industrial, expressa na abordagem dos APL e
combinada com modelo multicritério de apoio & decisdo, justificam-se pelo intuito de
explorar os elementos componentes da Teoria da Firma, que serve para visualizar a
organizagdo individual e, posteriormente, o nivel de integragdo vertical e as respectivas
peculiaridades. E Gtil também para conhecer a natureza e o funcionamento das
organizacOes para, depois, detectar as razes e vantagens da insercdo em novos arranjos
organizacionais. Por isso, a contextualizagdo em APL também visa identificar fatores
motivacionais e estratégicos para a empresa ndo trabalhar individualmente e passar a atuar
de forma coletiva.

A literatura bésica sobre a inser¢do do tratamento de aglomerado produtivos na economia é
extensa e possui trabalhos ainda no século XIX. Burress et al. (2008) afirmaram que a
formacdo de empresas interligadas em cadeias produtivas e com governos e academia de
um mesmo territorio é amplamente reconhecido como fonte de geracdo de economia de
aglomeracéo.



As relacGes contratuais entre firmas, franquias, aliangas estratégicas, subcontratacdo e
parcerias sdo expressas como relacdes de producdo cada vez mais necesséria, expandindo o
conceito de firma. Esta ferramenta é atil para a compreensdo da estrutura e funcionamento
das organizagdes. Assim, a firma contemporanea pode ser entendida como um conjunto de
contratos entre agentes, que trocardo informacdes e servigos entre si de modo a produzir
um bem final. A Teoria da Economia dos Custos de Transa¢do considera quais estruturas
eficientes de governanga (minimizadoras de custos) resultam do alinhamento destas aos
atributos das transaces eficientes, sob definidos pressupostos comportamentais. Os
principais atributos sdo frequéncia, incerteza e especificidade dos ativos associados a uma
transacdo ou ao conjunto de transacoes.

H& muito tempo que se acredita na existéncia de economias externas a empresa que podem
ser capturadas como resultado do compartilhamento de conhecimentos, como sugeriu
Marshal (1890) e outros autores classicos (PORTER, 1998; FUJITA et al., 2001), os quais
afirmam que a coexisténcia gera proximidade entre trabalhadores com habilidades
especializadas, propiciam intercambio de idéias inovadoras e a captura de beneficios que
se disseminam no territorio. Recentemente houve crescente interesse nos beneficios
econbmicos derivados do agrupamento de certas formas organizacionais (SCHETTINI,
2010), em especial naquelas onde ocorre a partilha de estruturas dindmicas de
aglomeragdes empresariais e nelas se destacam as caracteristicas gerenciais que absorvem
aprendizados da economia das aglomeragdes (THOMPSON, 2003).

A maioria dos autores define cluster como um agrupamento de objetos similares e afirmam
que Porter (1998) foi o primeiro a aplicar o conceito no mundo dos negdcios, para
representar um conjunto de empresas que formam um conglomerado para melhor competir,
assentado nas trocas de informagdo, conhecimento e experiéncia. Todavia, 0 que
caracteriza um cluster ndo é apenas a proximidade fisica de empresas, nem apenas o fato
de serem de um mesmo setor econdmico, mas o relacionamento mutuo que permita formar
um conjunto com caracteristicas competitivas.

As aglomeragbes sdo concentragdes geograficas de empresas inter-relacionadas,
fornecedores, instituicdes governamentais etc., direcionadas ao treinamento especializado,
educacdo, informacgdo, agéncias de normatizagdo, pesquisa e suporte técnico das
universidades, centros de estudos e prestadores de servicos. Muitos aglomerados abrangem
ainda associacbes comerciais e outras entidades associativas do setor privado
(BELARMINO e ATRASAS, 2004). Um APL é um espaco social, econdmico e historico
construido através de uma aglomeracdo de empresas similares e/ou fortemente inter-
relacionadas ou interdependentes, que interagem em escala espacial local definida e
limitada, através de fluxos de bens e servigos. Caracteriza-se pela cooperagdo e competicéo
simultaneas, formacdo de identidade local, confianca mutua, organizagdes de apoio para
prestacdo de servicos, fatores locais favoraveis ao desenvolvimento sustentavel (recursos
naturais e humanos, logistica, infra-estrutura etc.) e outras peculiaridades. Essas
caracteristicas variam conforme cada arranjo (COSTA, 1996). Cassiolato e Szapiro (2003)
definem APL como aglomeracOes territoriais de agentes econémicos, politicos e sociais,
com foco num conjunto especifico de atividades econdmicas, que apresentam vinculos,
mesmo que ndo sejam significativos.

2.2 A inovacdo, competitividade territorial e desenvolvimento

A literatura da ultima década é farta sobre a importancia da inovacdo como fator
preponderante para prover as condigdes necessarias ao crescimento agressivo e
incrementar resultados nas empresas intensivas em conhecimento, principalmente para
aquelas gque ja ndo podem mais competir apenas com estratégias de reducdo de custos e
mecanismos de engenharia empresarial. Drucker (1988) destacou a inovacdo como 0 Novo
esforco das organizacOes, necessario para criar mudangas adaptativas ao mercado, cujo



processo devia ser conduzido de forma proposital, sisteméatico, com foco nos negoécios
essenciais e nas estratégias das empresas. O enfoque para a gestdo das melhorias em
produtos e processos se consolidou com o Manual de Oslo pela OCDE (2006) e, desde
entdo, diversos autores desenvolveram aportes conceituais (TIGRE, 2006), modelos de
gestio como o Temaguide (1998), afora os aportes de conhecimentos de Jonash e
Sommerlate, (1999) e Baxter (2000). Os tipos de inovacdo no produto, processo,
organizacdo e em marketing foram detalhados na publicacdo brasileira do Manual de Oslo.
Quanto a intensidade das mudancas, podem ser classificadas em incrementais e radicais,
conforme HBE (2003), e também se aplica ao desenvolvimento de novas formas de gestdo
(STATA, 1997). Outros autores apresentaram uma matriz de inovacdo segundo o modelo
de negdcios e caracteristicas da tecnologia. Existem diversos modelos para estruturar a
inovacdo, como 0 NUGIN (CORAL-A et al., 2008); as proposicdes de processos e rotinas
de Carvalho e Agustini (2007); o sistema de funil de Davila et al. (2005); o modelo
baseado em elementos essenciais do Guide to Teecnhology Managment and Innovation for
Companies — TEMAGUIDE, relatado por COTEC (1998); a estrutura dos cinco elementos
fundamentais para a gestdo integrada sugerida para empresas de geracdo mais avangada,
por Jonash e Sommerlate (1999), e respectivos comentarios de Montanha Junior et al.
(2008), no sentido de impulsionar a inovagdo sustentavel e capturar a vantagem
competitiva; e, ainda, os modelos de inovagdo para os sistemas de avaliacdo de
desempenho organizacional. No Brasil, destaca-se Lei da Inovagdo de 2004. Salientam-se
também as contribuicbes de Traill e Pitts (1998), Weisz (2009), Rodriguez et al. (2008),
Coral-b et al. (2008), Amato Neto-a (2009), Fleury e Oliveira Junior (2010) e OCDE
(2010).

Para tomar decisdes bem informadas e estratégicas sobre investimentos nas zonas rurais, as
recomendagbes seguidas foram aquelas publicadas pela OCDE (2006), que orienta a
inovagdo ndo apenas para novos produtos, mas também sobre os processos, a forma como
0S governos agem e interagem com académicos e privados.

Todavia, o investimento na educacdo e formacdo pode ser mais importante que os esforcos
de inovagdo em muitas &reas rurais. Rodrigue-Pose e Crescenzi (2010) destacam que 0
impacto da inovagdo sobre o desempenho econdmico regional na Europa tem
fundamentalmente seguido trés abordagens: a andlise da relagdo entre o investimento em
PD&lI, patentes e crescimento econbmico; o estudo da existéncia e eficiéncia dos sistemas
regionais de inovagdo, e o exame da difusdo geografica regional dos transbordamentos de
conhecimento. Destacaram ainda como a interagdo entre a pesquisa local e externa, com
condicdes socioecondmicas ou institucionais favoraveis, determina o potencial de inovagéo
cada regido, em funcdo da importancia da proximidade entre agentes para a transmissdo de
conhecimentos economicamente produtivos, porque os transbordamentos mostraram fortes
efeitos de decadéncia com o aumento da distancia.

No Brasil, as iniciativas neste sentido sdo escassas, mas merecem destaque aquelas da
Rede de Inovacdo e Prospectiva do Agronegocio (RIPA, 2010), Castro e Guedes (2010),
Amato Neto-b (2009) e EMBRAPA (2010). Alves (2010) destacou a recente contribuigéo
do conhecimento e inovacdo na elevacdo da Produtividade Total dos Fatores no
agronegoécio brasileiro, com énfase nos progressos obtidos pelos resultados acumulados da
PD&I da agropecuéria no Brasil.

2.3 O uso do Método de Multicritérios de Apoio & Decisdo (MCDA)

A tomada de decisdo € um fato quotidiano, presente em todas as atividades da vida
humana. Naturalmente, as pessoas ou o0s gestores enfrentam situacdes que lhes exigem
algum tipo de decisdo e geralmente se apresentam varios caminhos ou alternativas de ac6es
possiveis e, dentre estas, deve-se optar por aquela que melhor satisfaz os objetivos em
causa. Os primeiros trabalhos surgidos no Brasil com o a técnica de multicritério para



apoio a decisdo aplicado ao agronegécio foram feitos por Martins (1996) e Costa (1996).
Moreira (2003) identificou ameacas, oportunidades, pontos fortes e fracos numa industria
de fermentos. Balverde (2006), frente aos problemas de negociacdo entre uma industria de
processamento de frangos e produtores integrados, construiu  modelo para o0s
agroindustriais avaliarem os produtores e outro para estes avaliarem a inddstria, bem como
analisou pontos de divergéncia, concordancia e solucbes para minimizar conflitos as
partes.

2.4 A Gestdo do Conhecimento

Outro suporte tedrico e metodoldgico para este estudo foi da Gestdo do Conhecimento
(GC), cujos conceitos e ferramentas surgiram para solucionar as dificuldades das
organizacdes contemporéneas sobreviverem no atual ambiente competitivo, cuja postura
dos gestores exige agilidade, inovacdo e destacada capacidade de aprender
permanentemente. Também contribui na resposta aos requerimentos decorrentes do
dindmico processo decisorio e para a efetiva incorporacdo do conhecimento atualizado nas
acOes gerenciais para a estratégia competitiva. Santos (2004) destacou que a GC se
caracteriza por trés fatores decisivos: conhecimento, relacionamentos internos e 0s
conhecimentos externos a organizacdo. Stewart (1998) ja alertava para o fato de que os
ativos intangiveis representado pelo capital intelectual ou ativo intelectual possuem mais
valor que os ativos tangiveis.

Abreu (2004) definiu e exemplificou os 12 tipos de conhecimentos, e enfatizou as acgdes
com foco na valorizacdo do capital humano da organizacdo, no trabalho em equipe, nos
programas de monitoria e nas chamadas comunidades de préatica. A sistematizacdo do
processo de inovacdo prioriza idéias, avalia a viabilidade e as transformam em projeto de
desenvolvimento para incorporar as novas tecnologias e conhecimentos em produtos e
processos, bem como explicita tais opcBes na gestdo estratégica da empresa e gera
facilidades na implantagdo, pois fortalece o posicionamento frentes aos concorrentes
(CORAL-A, 2008 e MONTANHA JUNIOR et al., 2008). Além disso, ao dinamizar e
atualizar sistematicamente a GC poderéd identificar novas oportunidades e contribuir
sobremaneira no apoio a decisdo, pois reduz as incertezas e 0s riscos dos investimentos.
Por fim, estes autores recomendam a associagcdo desta sistematizacdo com ferramentas de
prospeccdo e de gestdo de negocios (analise SWOT, PMI etc.) para a realizacdo do
planejamento estratégico da inovacao.

2.5 A situacdo do arranjo produtivo local do péssego industria

O péssego é um produto elastico do ponto de vista econdmico, logo possui substitutos no
mercado e € altamente sensivel as variagdes de precos aos consumidores. A atividade
persicola do APL gera riquezas para 0S meios rurais e urbanos, mas ainda existem
caréncias na qualidade e modernidade dos produtos e processos, que podem ser feitos por
inovagdes nos produtos, processos e na organizacdo do APL (BELARMINO et al., 2010).
As politicas publicas e privadas para o APL ainda ndo analisam variaveis qualitativas e,
por vezes, resultam de critérios puramente politicos; abusam de posicGes
hegemonicamente institucionais na selecdo de projetos; algumas vezes ¢é rigida,
personalista, sem abrangéncia, com pouca impessoalidade, fraca imparcialidade e duvidosa
economicidade; e quase sempre se expressam em subsidios ou fomentos aos insumos e
decorrem de andlises que seguem formulas lineares, cujo resultado pode ter a consisténcia
questionada pela auséncia de justificativas técnicas para embasar criteriosamente a decisdo.
2.6 A descricdo do problema

A coesdo social no APL péssego industria de Pelotas-RS tem sido destacada como sendo
um dos principais desafios para a evolugdo do aglomerado produtivo. Nesse sentido,
especialistas entendem que sdo necessarios investimentos para o crescimento da renda,
cooperacdo e aprendizagem conjunta, em especial para elevacdo do capital social,



introduzindo mudancgas na estrutura e clima organizacional, como as aliancas produtivas,
modelos de agricultura por contrato, elevando, assim, as condi¢cbes do ambiente
socioecondmico para o desenvolvimento do APL, via especializacdo e integragdo entre 0s
elos (BELARMINO et al., 2002 e MASSAU, 2007).

Além disso, existem dificuldades competitivas da producdo do APL no mercado interno,
gue aparentemente estdo sendo mantidas pela repetida imposi¢do de uma taxa de 55% para
as importagdes; governanca da cadeia fortemente influenciada por estruturas de comércio
monopsonicas e comandadas pelo elo agroindustrial; estagnagdo da produgdo total e
gradativa reducdo do consumo per capita nacional e internacional; margem de lucro
reduzida; fraca dindmica inovadora nas ultimas décadas; e concorréncia desvantajosa com
as importacgdes.

Ademais, as priorizacBes dos projetos de investimento nas instituices de apoio ao APL
nos organismos da pesquisa, ensino, ATER, servicos “S”, fomento, crédito e seguro
agricola etc., de maneira generalizada, ndo possuem instrumentos precisos da medicao
efetiva da visdo e valores dos gestores e estudiosos do aglomerado produtivo local de
péssego, em especial na prospeccdo das prioridades de atuacdo e na identificacdo das
oportunidades de inovacdo. Nesta situacdo, por exemplo, a escolha de projetos de PD&l
tem sido realizada com informagGes imprecisas, incompletas e excessivamente
dependentes de posicdes hegemonicamente institucionais. Esta sistematica de tomada de
decisdo sobre os investimentos publicos e privados pode gerar equivocos e conter vicios de
origem nas medidas econbmicas adotadas pelos empresarios e nas politicas setoriais ou
sistémicas estruturantes dos governos.

Por isso, esta pesquisa visou desenvolver e aplicar um modelo para identificar
oportunidades inovadoras e avaliar a situacdo atual percebida por gestores da
competitividade e desenvolvimento do APL, de forma fundamentada e clara, que
contemple as expectativas e percepc¢des de valores dos envolvidos e interessados no arranjo
produtivo local do péssego indUstria da regido de Pelotas-RS.

3. Metodologia

No enfoque da fundamentacdo técnica de avaliacdo das alternativas de inovacdo para o
APL péssego da regido de Pelotas-RS, empregou-se a priorizacdo de projetos via a
robustez da metodologia multicritério de apoio a decisdo (MCDA), segundo definido por
Ensslin et al. 2001(1995), pois se presta para a tomada de decisdo em situacdes complexas,
onde ocorre a participagdo de diferentes atores, cada um dotado de distintos valores e
visOes, percepgdes e objetivos, e cada um com interacdo particular dentro do arranjo
produtivo. Logo, cada um com relagdes assimétricas de poder.

As andlises e pontos de auxilio para a decisdo, nestas situacdes, ndo envolvem um Unico
critério, mas, sim, critérios multiplos e até mesmo contraditérios. Em tais situacGes, o
MCDA emerge como uma recente evolucdo da Pesquisa Operacional, tendo sido formada
por um novo espirito: o reconhecimento dos limites da objetividade matematica e a
valorizacdo das decisOes participativas. Diante de tal reconhecimento, esta metodologia
enfatiza uma diferenca bésica de atitude: enquanto as abordagens tradicionais tentam dar
uma solucdo ao problema, o MCDA enfatiza a idéia da construgdo do problema, ou seja,
enfoca a modelacdo do contexto decisional, através da consideracdo das conviccles e
aprecos dos gestores envolvidos no processo decisério. Esta modelagdo permite a
construcdo de um modelo de avaliagdo das alternativas de inovagdo, por exemplo, com
base na premissa de que as decisdes tomadas sejam as mais adequadas para o contexto em
questéo.

Para a construcdo do modelo foi utilizada a metodologia MCDA e o software MACBETH
Versdo 1.1, que, respectivamente, significam Multicriteria Decison Aid ou Apoio a



Decisdo com Multicritérios e. Measuring Attractiveness By a Categorical Based
Evaluation TecHnigque (BANA e COSTA, 1992). Para tal, foram identificados critérios de
avaliacdo, escalas de valor e pesos para os critérios a partir do julgamento de consulentes
qualificados intervenientes nas fases qualitativas e quantitativas do processo.

O método tem como ponto forte o fato de reconhecer a importancia da subjetividade dos
decisores e visdo multidisciplinar, ou seja, é preciso que tanto os geradores como 0S
usuarios das tecnologias ou produtos ou servigos, participem de todas as etapas de
construgdo. Parte-se do principio que todos os envolvidos na decisdo devem participar na
construcdo do modelo de avaliagdo das alternativas, pois devem refletir e definir qual(is)
0(s) problema(s) a ser(em) resolvido(s), e quais os critérios a serem utilizados na avalia¢do
de alternativas (ENSSLIN, 2001). A seguir, descrevem-se as etapas de construcdo do
modelo de identificacdo das oportunidades de inovacdo no APL péssego.

3.1 Identificagdo dos Pontos de Vista Elementares (PVE)

Os PVE consistem nos objetivos, metas, valores dos decisores, acdes e opgdes alternativas
de importancia para a sustentabilidade e desenvolvimento do APL. Os PVE foram listados
através da ferramenta Brainstorming, conduzida em painel de representantes da producéo
agricola de péssegos, da agroindlstria e das entidades de apoio. O mapa cognitivo
(MONTBELLIER, 2000) ajudou na selecdo dos PVE.

3.2 Construcdo da arvore dos Pontos de Vista Fundamentais (PVF)

Os PVF se constituem nos aspectos apontados como essenciais pelos decisores na fase de
convergéncia dos PVE. Na pratica, foram tomados como os critérios de avaliagdo e
obedeceram as propriedades dos PVF, descritas por Ensslin (2001), localizados no nivel
inferior da arvore e alguns foram agrupados por area de interesse, apesar de os PVF poder
também estar diretamente ligado ao né principal.

3.3 Construcdo de descritores para os PVF

Um descritor é uma hierarquia de niveis de impacto do PVF, que representam alternativas
(inovagbes no APL) avaliadas. Os niveis podem ser quantitativos ou qualitativos. O
descritor do PVF deve ser quantitativo e 0s niveis se constituem de intervalos de impactos.
Para um descritor qualitativo é comum que 0s niveis de impacto sejam constituidos por
estados possiveis dos elementos que o compdem.

3.4 Obtencdo de fungdes de valor para os descritores

O software MACBETH sugere escalas de valor para os descritores. S&o utilizadas sete
categorias de atratividade para definir a diferenca de valor entre alternativas. Uma matriz
de juizos de valor é utilizada para comparar os niveis de impacto. Os niveis sdo dispostos
em ordem decrescente de atratividade. Os decisores declaram a perda de atratividade entre
0s niveis de impacto e 0 MACBETH calcula a escala de valor.

3.5 Obtencdo das taxas de substituicdo ou pesos dos critérios (ou dos PVF)

Os pesos defiram a contribuicdo de cada critério na avaliacdo de uma alternativa.
Primeiramente foi necessério ordenar os PVF na matriz, onde a ordem de importancia dos
critérios foi identificada através da pergunta: se uma alternativa tem impacto no nivel
minimo (VL = 0) do PVF A e do PVF B, em qual destes PVF seria prioritario que a
alternativa atingisse o nivel maximo (VL = 100)? Este questionamento deve ser feito entre
todos os pares possiveis de PVF. Com base nestas declaracbes, o software MACBETH
calculou os pesos dos PVF.

3.6 Avaliacéo das alternativas

A coluna Critério indica pontuacdo obtida no PVF e a coluna “Agreg.” indica a pontuacéo
no modelo cuja soma se encontra na linha dos totais. Em cada etapa de construcdo do
modelo atingida é importante a discussdo e validacdo sobre os resultados, separadamente.
InformacBes novas surgidas no ambiente interno e externo podem tornar necessario rever
critérios, pesos e/ou escalas. Uma andlise de sensibilidade torna possivel verificar se o



desempenho de uma inovacdo é superado por outra se houver mudanca no peso de um
critério (PVF), ao longo do tempo.

Depois de concluido o modelo, as oportunidades de inovagdo foram pontuadas. Isto requer
a coleta de informacbes sobre as indicacdes de intervencdes em relacdo aos niveis de
impacto dos critérios. Apds esta avaliagdo, foram recomendadas as melhores acdes
inovadoras para 0 aumento da sustentabilidade e desenvolvimento do APL. Este modelo
consensuado pelos consulentes selecionados foi utilizado para avaliar a inovagdo do APL
péssego industria de Pelotas-RS. Para tal, foram apresentados os PVF e solicitado a
valoracdo deles conforme os niveis na escalas definidas no modelo, em dois enfoques: a
valoracdo da situacdo atual e da evolugdo prevista pelos esforcos atuais de melhoria da
inovacao.

4. Resultados

A obtencdo de agdes inovadoras significou avanco inédito nas interacBes e aprendizados
conjuntos entre os participantes da construgdo. Os resultados foram obtidos separadamente
para cada um dos segmentos e estdo relatados a seguir, de acordo com as etapas da
metodologia de multicritérios de Bana e Costa et al. (1995).

4.1. Arvore do conhecimento, é&rea de interesse e critérios do modelo de identificacdo a
avaliacdo da inovagdo em APL

A Figura 1 apresenta a arvore dos 11 Pontos de Vistas Fundamentais obtidos, os quais
foram analisados pela formacdo de escalas de impactos, combinados entre si e utilizados
para se calcular os pesos mediante votagdo dos gestores.

Oportunidades
de Inovagdo
]

Estratégia de
Produto

Comercializagdo

Capi_tal Desenvolvimento
Social de competéncias
I ,_l—|
[ I I 1
= P InstituicGes . Grau de Grau de
Produgdo || Industria | =" hoio | [Integracéo | | conhecimento Habilidade e
Atitude

—

Diferenciagdo

Diversificagao

Conveniéncia

Tecnoldgica

Fungées
Especiais

Figura 1. Arvore global de distribuicdo dos Pontos de Vista Fundamentais (PVF) na
avaliacdo da inovacdo no APL de péssego indlstria da regido de Pelotas-RS pela
metodologia de multicritérios de apoio a decisdo. Embrapa Clima Temperado, 2011.
Pelotas-RS.

As éareas de interesse selecionadas foram a “Estratégia do produto”, “Comercializacdo”,
“Capital social” e “Desenvolvimento de competéncias”, conforme o Quadrol, o qual
relaciona os respectivos 11 PVF elencados pelos consulentes, desdobra-os em 34 PVE e
apresenta 0s estados possiveis destes, como forma de permitir a visdo integral dos
componentes selecionados durante o processo de constru¢cdo do modelo, todos prévios a
etapa quantitativa, a qual se viabilizou pelo software MACBETH verséo 1.1.

Quadro 1. Pontos de Vista Elementares e respectivos estados possiveis utilizados na
construcdo dos niveis de impactos dos Pontos de Vistas Fundamentais. Embrapa Clima
Temperado, 2011. Pelotas, RS.



Area de Ponto de Vista Ponto de Vista Elementar Estado Possivel
Interesse Fundamental
Partilha de informacio Hé cultura efetiva/ Loecfaéltlizvzda/ N4o existe cultura
Capital social na ~ - - — -
x . Gestdo coletiva de Insumos, ativos e comercializagdo/ Insumos ativos
producdo agricola . MR e
suprimentos e e sem comercializagdo/ Apenas comercializagdo/
comercializagdo Nenhuma iniciativa
Forum instituido Existe/ N&o existe
Capital social formalmente
s apital soclal na Abertura para sinergias Alta/ Moderada/ Baixa
g agroindistria = = =
2 neaminnamento de Coletiva/Individual
5 solugdes
=3 Instituicio de anoio Atuacéo em rede Ampla/ Parcial/ Inexistente
© ¢ P Partilha do conhecimento Ocorre/ N&o ocorre
Mobilizacéo dg ativos e Sim/Nio
de atores maltiplos
Melhoria na governanga Ocorre/N&o ocorre
Integracdo dos atores | Beneficios na integragdo
e especializacéo Existe/ Néo existe
produtiva.
Economias de escala Gera/ N&o gera
nhecimen . .
£ g Competéncias Ct% cn?)(iégiecoto Pleno/ Parcial/ Incipiente
Z28c tecnoldgicas ~ P - —
S2% Gestdo de neg6cios Pleno/ Parcial/ Incipiente
§ 5 £ Competéncias Grau de habilidade Adequado/ Parcialmente Adequado/ Deficiente
a o comportamentals Grau de atitude Adequado/ Parcialmente adequado/ Deficiente
Desenvolvimento de Abrangéncia Nacional/Local
marcas do péssego no Solidez (aceitagéo da Consolidada/ Em expansio/ Fraca
k=) APL marca)
§ Tendéncias Conjuntura econdmica Suficiente/ Deficiente
= econdmicas: Grau de Cenario competitivo Suficiente/ Deficiente
S esforco para — — — —
2 incorporagéo Politicas setoriais Suficiente/ Deficiente
8 Novos mercados e Diversificagdo de canais Ampla/ Restrita/ Inexistente
canais Desenvolvimento de ; ;
comercializagio mercado Amplo/ Restrito/ Inexistente
. - Manuseio Sim/ Nao
Diferenciacédo por T h Sim/ N&
conveniéncia 'aman 0 !m ?0
e Pré-preparo Sim/ Nao
> A ~ - ~
S . x Padronizagéo Sim/ N&o
<] Diferenciacéo . - =
= tecnologica Certificacdo Sim/ Néo
8 Atualizacéo Acima/ Igual/ Abaixo
k= Diferenciacéo nos Orga}nlco.s S'.m/ Na}o
@ produtos Funcionais Sim/ Néo
5 Organolépticos Sim/ N&o
u S Outras Frutas Sim/ N&o
Diversificacdo de - - =
produto Novos derivados Sim/ N&o
Misturas Sim/ N&o

4.2 Niveis de impactos dos critérios do modelo de identificacdo das oportunidades de
inovacdo em APL

Os quadros relacionados abaixo explicitam as escalas de impactos dos Pontos de Vista
Elementares (PVE) dos quatros Pontos de Vistas Fundamentais (PVF, aqui referidos como
sinbnimo de critérios), bem como a escala de peso obtido nos julgamentos semanticos
dentre as alternativas definidas como estados possiveis de tais percepcdes dos agentes
consultados na construcdo do modelo. Para auxiliar a visualizacdo e entendimento dos
resultados, separaram-se 0s impactos dos PVE segundo cada PVF, como segue. Por
limitacdo de espaco, apresentam-se apenas 0s quadros referentes aos niveis de impactos
referentes as Estratégias de produto.



4.2.1 Niveis de impacto do PVF “Estratégia do produto”

Este critério de inovacdo foi dividido em estratégias de “Diferenciacdo de produtos” e
“Diversificacdo de produtos”, este para se referir aos esfor¢os de introducdo de novos
produtos relacionados com o péssego, como misturas deste com outras frutas ou mesmo a
combinagdo agricola de multicultivos fruticolas. O grupo de inovagdes possiveis pela
diferenciacdo de produtos integra as incorporagdes de caracteristicas desejadas pelos
consumidores e que singularizem os produtos do APL nos mercados. Ambas se constituem
em aspectos diagnosticados como relevantes nas fases de coletas de visGes e percepcdes de
valores mais altos nos agentes consultados.

Os Quadro 2, 3 e 4 apresentam 0s niveis de impactos do critério de inova¢do denominado
de “Diferenciacdo do produto”, que disponibiliza ao decisor a oportunidade de avaliar o
aglomerado produtivo quanto aos PVE referentes aos niveis de ocorréncia de produtos com
funcbes especiais, com conveniéncia para 0 consumidor e com incorporacdo de
tecnologias.

PVE “Diferenciacdo do produto por funcbes especiais”. Os impactos foram divididos em
niveis de produtos organicos, funcionais e com caracteristicas organolépticas demandadas
pelos mercados atuais, conforme o Quadro 2, que atribuiu as escalas das combinagOes
entre estas formas de inovacdo hierarquizadas pelos agentes.

Quadro 2. Niveis de Impacto do PVE “Diferenciacdo do produto por fungdes especiais” no APL.
Embrapa Clima Temperado, 2011. Pelotas, RS.

Niveis de Escala . Lo .
impacto | MACBETH Descricédo dos niveis de impacto
1 100 Organicos, Funcionais e Organolépticos
Organico e Funcionais; ou Orgéanicos e Organolépticos; ou Funcionais e
2 69.23 e
Organolépticos
3 30.77 Organicos ou Funcionais ou Organolépticos
4 0.00 Nenhuma das diferenciagdes

PVE “Diferenciacdo do produto por conveniéncia”. Os niveis de impactos possiveis para
produtos dotados de conveniéncia para os consumidores foram oito e estdo no Quadro 3,
gue revela os valores das escalas de facilidade de manuseio (abertura facil e segura, por
exemplo), tamanho da embalagem e presenca de produtos derivado do péssego pre-
preparados, 0s quais se adequam mais ao constante processo de reducdo de tempo
disponivel para os consumidores elaborarem as refei¢cdes diarias nos domicilios.

PVE “Diferenciagdo do produto por tecnologia”. A diferenciacdo de produtos derivados de
péssego pode ser feita pela incorporacdo de inovacdo que disponibilize novos produtos e
processos que resultem em caracteristica reconhecida e aceita pelos consumidores, como
novos cortes e modificacbes na apresentacdo do produto. Entre as diversas possibilidades
de oportunidades de inovagbes tecnologicas que podem promover a diferenciagdo dos
produtos de péssego no APL, o Quadro 4 priorizou trés aspectos relacionados a
incorporacdo de normas de comércio e consumo, que foram sintetizados na presenca ou
auséncia de padronizagdo e certificacdo, bem como os niveis de atualizagdo frente aos
padrdes internacionais ou mesmo de outros APL similares. Exemplos desta oportunidade
de inovacdo sdo 0s processos relacionados a saude humana e ambiental, respectivamente
representadas pelas normas ISSO 18.000 e 14.000 ou, ainda, pelos atuais processos de
APPCC - Anélise de Perigo e Pontos Criticos de Controle, PIF — Producgdo Integrada de
Frutas, BPA - Boas Préaticas Agricolas, BPF - Boas Préticas de Fabricagdo, GlobalGAP e
outras certificacbes de qualidade de produtos e processos.
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Quadro 3. Niveis de Impacto do PVE “Diferenciacdo do produto por conveniéncia” no
APL. Embrapa Clima Temperado, 2011. Pelotas, RS.

Niveis de Escala Descrigdo dos Niveis de impacto
Impacto MACBETH

1 100 Manuseio sim; Tamanho sim; Pré-preparo sim.

2 97.37 Manuseio sim; Tamanho sim; Pré-preparo nao.

3 92.11 Manuseio ndo; Tamanho sim; Pré-preparo sim.

4 81.58 Manuseio sim; Tamanho nao; Pré-preparo sim.

5 71.05 Manuseio ndo; Tamanho ndo, Pré-preparo sim.

6 50.00 Manuseio sim; Tamanho ndo, Pré-preparo néo.

7 34.21 Manuseio ndo; Tamanho sim; Pré-preparo nao

8 0.00 Manuseio ndo; Tamanho ndo; Pré-preparo néo;

Quadro 4. Niveis de Impacto do PVE “Diferenciacdo do produto por tecnologia” no
APL. Embrapa Clima Temperado, 2011. Pelotas, RS.

N"VEiS de Escala Descricdo dos niveis de impacto
impacto MACBETH
1 100 Padronizacdo sim; Certificagdo sim; Atualizagdo acima
2 85.19 Padronizagdo sim; Certificagdo sim; Atualizagdo igual
3 74.07 Padronizacdo sim; Certificagdo sim; Atualizagdo abaixo
4 66.67 Padronizacdo sim; Certificagdo ndo; Atualizagdo acima
5 59.26 Padronizacdo sim; Certificagdo ndo; Atualizagdo igual
6 37.04 Padronizagdo sim/ndo; Certificagdo ndo/sim; Atualizacdo abaixo/acima
7 29.63 Padronizagdo ndo; Certificagdo sim; Atualizacdo igual
8 11.11 Padronizagdo ndo/ndo; Certificagdo sim/ndo; Atualizacdo igual/abaixo
9 0.00 Padronizagdo ndo/ndo; Certificagdo ndo/ndo; Atualizacdo igual/abaixo

A obtengdo de funcBGes de valor para os descritores sugeriu as escalas constantes da
segunda coluna dos quadros acima, cujos resultados consistem nas escalas de valor para 0s
niveis do PVE. Foram utilizadas sete categorias de atratividade para definir a diferenca de
valor entre alternativas. Uma matriz de juizos de valor foi utilizada para comparar 0s niveis
de impacto, dispostos em ordem decrescente de atratividade, conforme a Figura 2. Os
decisores, ao votar ou atribuir valor, declaram a perda de atratividade entre os niveis de
impacto e 0 MACBETH calculou a escala de valor. Em todos os casos a escala de valor
para julgar a perda de atratividade ao passar de uma categoria para outra variou entre Nula,
Muito fraca, Fraca, Moderada, Forte, Muito forte e Extrema.

4.3 Taxas de distribuicdo dos pesos entre as areas de interesse e PVF do modelo de
oportunidade de Inovagdo do APL

A proxima etapa para a definicdo do modelo, depois de obtidos os valores das escalas pela
matriz de juizo votada pelos decisores, foi a obtengdo das taxas de substituicdo ou pesos
dos critérios (ou dos PVF).

Os pesos definiram a contribuicdo de cada critério na avaliagdo de uma alternativa.
Primeiramente foi necessario ordenar os PVF na matriz onde a ordem de importancia dos
critérios foi identificada através da pergunta do Item 4.5 da metodologia. Este
questionamento se fez entre todos os pares possiveis de PVF, com o que se estabeleceu a
ordem de importancia dos PVF, que foram organizados na segunda matriz, onde foram
declaradas as diferencas de atratividade entre alternativas com impacto inverso no par de
critérios. Ou seja, foi declarada a diferenca de atratividade entre os pares de impacto
representados pelas alternativas X e Y e assim por diante. Com base nestas declaragdes, o
software MACBETH calculou os pesos dos PVF.
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Figura 2. Exemplo de obtencdo das escalas de valor pelo software MACBETH para o PVE
Integracdo no PVF “Capital social”, com as categorias de atratividades expressas. Embrapa
Clima Temperado, 2011. Pelotas, RS.
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O Quadro 5 sumarizou os resultados do modelo e apresenta as taxas de substituicdo das
quatro areas de interesse e a taxa de distribuicdo da importancia dos 11 critérios do modelo
de identificacdo de oportunidades de inovacdo no APL péssego.

Quadro 5. Analise da inovagdo no APL péssego industria de Pelotas-RS segundo a situacéo
atual e esfor¢o para melhoria em andamento. Embrapa Clima Temperado, 2011. Pelotas,
RS.

Peso Situacdo Atual Perspectiva
Ponto de Vista Fundamental - PVF Pc{?F Impacto Impacto
(A) no PVF AxB no PVF AxC
(B) (€
Diversificacio 21,4 44.60 9.54 87.3 18.67
Estratégia do Funcgdes 6.96 0.00 0.00 30.77 2.14
Produto Diferenciacdo | Conveniéncia 5.92 81.58 4.83 81.58 4.83
(17.3) Tecnoldgica 4.42 59.26 2.62 85.19 3.77
Novos canais e novos mercados | 12.3 51.28 6.30 82.05 10.10
Comercializacio Deserjvo_lvimen,tq de marcas 9.5 81.25 7.70 81.25 7.80
Tend_enma, cenario e politica 53 64.71 3.40 82.35 4.40
setorial

Integracéo 8.2 19.05 1.56 42.86 3.51
. . Produgdo agricola 5.9 52.38 4.30 82.50 4.90
Capital social - iticBes de apoio 3.7 | 33.33 123 | 8333 | 308
Agroindustria 1.5 48.65 0.73 75.68 1.14
Competéncia Comportamental 8.9 40.0 3.60 80.00 7.10
Tecnolégica e administrativa 5.9 63.64 3.80 81.82 4.90
Total 100 - 49.61 - 76.34

4.1 Discussdo

Os resultados expressos nos quadros acima indicam os critérios mais valorizados pelos
agentes do APL, divididos nos elos da producéo de péssego e da agroindustria de enlatados
localizada em Pelotas-RS, bem como aqueles das entidades de apoio, 0s quais foram
estimulados e concordaram em expressar visdes e valores sobre a necessidade de
incorporar mais inovacao e agregacao de valor, incrementar a cooperacdo inter e intra-elos,
dinamizar a estratégia competitiva e envidar esforcos para a elevacdo do capital social em
todos os segmentos. De maneira geral, as principais oportunidades de inovagdo para o APL
péssego industria da regido de Pelotas-RS estdo relacionadas com a diversificacdo e
diferenciacdo de produtos e processos, seguidos de mudangas na comercializacdo e das
possibilidades de maior desenvolvimento de competéncias comportamentais e de
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incrementos nos niveis de do capital social do arranjo produtivo. Por exemplo, o critério
“Capital social” foi desagregado em iniciativas que favorecem a formacdo de ambiente
organizacional com maiores facilidades para o fortalecimento dos mecanismos de
integracdo, valorizacdo das parcerias institucionais, solidificagdo da confianca mdtua e
acOes coletivas de interesse associativista e empresarial no territério onde se assenta a
cadeia produtiva, com a criagdo de meios favoraveis ao aprendizado comum.

O modelo multicritério permitiu confirmar, de forma clara e fundamentada pelo software
MACBETH, que é possivel e vidvel a valorizagdo dos aspectos objetivos e subjetivos do
conhecimento e experiéncia dos gestores do arranjo produtivo de péssego da regido de
Pelotas. Além disso, apresentou vantagens sobre os atuais sistemas de identificagdo das
demandas de tecnologias, produtos e sistemas, ampliando a seguranca na selecdo de novas
propostas, diminuindo o tempo entre a geracdo e a adocdo, aproximando e promovendo
maior dindmica nas relagdes entre as instituicdes geradoras e tomadoras de PD&I. Gerou,
ainda, o desenvolvimento um novo aprendizado e mecanismo de construcdo coletiva de
prioridades nas instituicGes de ciéncia, tecnologia, e inovacéo.

5. Concluséo

Os resultados deste estudo permitiram concluir que a situacdo atual da inovagdo no APL
péssego industria esta em 49,61% do potencial de evolucéo e que as perspectivas de curto
prazo indicam que serd possivel alcancar 76,34% do nivel convencionado como ao
maximo de progresso; que é possivel e vidvel a selecdo de alternativas de inovagdo em
arranjos produtivos locais pela metodologia de multicritérios de apoio a decisdo, via uso do
software MCDA-MACBETH; que o método multicritério também permite a priorizacdo de
iniciativas de atuacdo das organizacdes para o desenvolvimento e sustentabilidade de
arranjo produtivo local da agroindlstria de péssego enlatado de Pelotas-RS, com énfase
nas estratégias de diferenciacdo e diversificagdo dos produtos e processos, no
aprimoramento dos processos de comercializacdo, de promocéo de crescimento do capital
social e de desenvolvimento de competéncias técnicas e comportamentais.
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