ANALISE DE CRITERIOS DE DECISAO EM ESTRATEGIA DE
ARRANJOS PRODUTIVOS LOCAIS: UM ESTUDO APLICANDO O
PROCESSO DE HIERARQUIA ANALITICA (AHP) NO SETOR DE
CERAMICA

CARLOS DAVID CEQUEIRA FEITOR
Universidade Federal do Rio Grande do Norte
carlos.feitor@gmail.com

ANA JARVIS DE MELO CAMPOS
Universidade Federal do Rio Grande do Norte
ana_jarvis@yahoo.com.br

AFRANIO GALDINO DE ARAUJO
afranioga@gmail.com



ANALISE DE CRITERIOS DE DECISAO EM ESTRATEGIA DE ARRANJOS
PRODUTIVOS LOCAIS: UM ESTUDO APLICANDO O PROCESSO DE
HIERARQUIA ANALITICA (AHP) NO SETOR DE CERAMICA

RESUMO

O presente artigo tem por objetivo investigar os critérios de decisdo estratégica de
participantes de arranjos produtivos locais (APL) no Brasil. Os APL"s sdo uma iniciativa de
agentes de apoio a empresas no sentido de organizar agdes conjuntas para desenvolvimento de
agrupamentos (clusters) de empresas. As escolhas das acBes é uma decisdo das empresas
participantes e este trabalho procura aplicar um método de Analise de Decisdo Multicritério
(MCDA) para analisar os critérios de empresarios participantes de um APL. O método
utilizado € o Processo de Hierarquia Analitica (AHP) e é realizada uma aplicacdo com
questionarios aos participantes de um APL de ceramica no Nordeste do Brasil. Os principais
resultados mostram que, em primeiro lugar, decorrente da estratégia implicita de cada
empresa ndo hd um Unico objetivo que atenda as necessidades do Arranjo de Empresas e,
portanto, a principio, uma acdo decidida por todos tende a favorecer a uns mais que a outros.
Em segundo lugar, observou-se que ha em geral inconsisténcias entre os objetivos estratégicos
e a importancia relativa dos critérios, embora tenha havido casos de coeréncia. Como
principal conclusdo aponta-se que o uso de métodos de MCDA é util para melhorar o
processo de decisdo e trazer maior transparéncia da logica dos resultados encontrados.

Palavras-chave: Arranjos Produtivos Locais, Analise de Decisdo Multicritério, AHP.

ABSTRACT

This article has the objective of investigating the strategic decision criteria of participants of
Local Production Arrangements (LPA) in Brazil. The LPA’s are an initiative of support
agents to enterprises with the purpose of organizing joint actions for the development of
groups (clusters) of enterprises. The choice of the actions is a decision of the participating
enterprises and this paper aims at applying a Multicriteria Analysis Method (MCDA) to
analyze the criteria of entrepreneurs that are participating of a LPA. The used method is the
Process of Analytical Hierarchy (PAH) and an application is presented along with
questionnaires to participants of a ceramic LPA in the northeast of Brazil. The main results
show that, in first place, from the implicit strategy of each enterprise there is only one
objective for the LPA group and so, at the beginning, an action decided by all of them tends to
favor some more than others. In second place, it was observed that there are general
inconsistencies between the strategic objectives and the importance as to criteria, even though
there have been cases of coherency. As the main conclusion it is pointed that the use of
Methods of MCDA is useful to improve the decision making process and to bring more
transparency to the logic of the found results.

Keywords: Local Production Arrangements, Multicriteria Analysis Method, AHP.



1. Introducéo

A competitividade da industria brasileira se ampliou no inicio desta década como
resultado dos esfor¢os empreendidos pelos industriais que buscam elevar a qualidade no seu
processo de producdo e, consequentemente, de seus produtos. Esta, porém, ndo € uma
realidade que alcanga todas as empresas, em especial, as micro e pequenas, que ainda carecem
de atencdo em seus niveis de competitividade e mantém-se aquém do desejado. Diante destas
e outras considerac@es, € importante avaliar a competitividade de aglomeragGes produtivas,
como forma de contribuir para o esclarecimento dos caminhos mais adequados para atingir
este objetivo.

Segundo Porter (1998), a capacidade competitiva gerada por essas concentracfes
geogréficas de empresas e instituicdes, interconectadas em uma &rea especifica, € um
paradoxo para um mundo globalizado, pois as vantagens necessarias em uma economia global
sdo crescentemente vinculadas a aspectos locais como conhecimento, relacionamento e
motivacdo. E € essa capacidade de gerar mecanismos informais e ndo planejados de
comunicacdo que a proximidade geogréfica entre as empresas permite desenvolver, que deve
ser tratado por meio de ferramentas que resultem em dados mais precisos e mais consistentes.

Para isso, as industrias participantes de APL"s que sdo formados por varias industrias,
instituicOes, agentes financiadores, entre outros, que naturalmente, tém pontos de vistas
distintos, devem tratar o processo de tomada de decisdo de forma mais profissional, assim a
referida pesquisa fundamenta-se em conceitos do processo decisorio, considerando como
autores principais Saaty; Dodgson et al; Hammond, Keeney e Raifa e, ainda Murakami. Estes
tratam o processo de tomada de decisdo desde os aspectos cognitivos até as abordagens
metodoldgicas, perpassando pelas armadilhas frequentes desta atividade. Sempre ressaltando
que as ferramentas estudadas ndo apresentam a solucdo do problema, mas auxilia o decisor,
através de esclarecimentos de aspectos chaves para o alcance do objetivo.

O Arranjo Produtivo Local da Ceramica Vermelha do Apodi-Assi tem como o
objetivo principal aumentar a competitividade das industrias que sdo participes deste. No
entanto, para se alcancar este objetivo segundo Slack, Chambers, Johnston (2002) existem
vertentes variadas que devem ser priorizadas pelas industrias, com referéncia nos seus
objetivos, os elementos constitutivos dessas vertentes sdo: Qualidade: auséncia de erros no
processo produtivo e no produto; Velocidade: reducdo do lead time; Confiabilidade:
manutencdo dos prazos de entrega prometidos; Flexibilidade: capacidade da manufatura
migrar de uma configuracdo para outra, adaptando a operacdo as alteracGes requisitadas pelo
mercado consumidor; e Custos: oferecer produtos mais baratos do que o concorrente, atraves
da otimizacdo do processo produtivo e aquisicdo de matérias-primas a pregos mais acessiveis.

Entdo, diante dessa variedade de possibilidades, poder contribuir para esclarecer qual
(is) acOGes devem ser priorizadas para alcancar o objetivo principal das ceramicas, tornou-se
um dado importante e fundamental para sinalizar ao arranjo sobre qual a ordem de prioridade
das alternativas a serem acionadas pelo projeto. Assim sendo, foi necessario analisar 0s
resultados obtidos através da coleta de dados da pesquisa, tentando elucidar melhor esta
questao.

Diante da complexidade do cenario apresentado, optou-se por utilizar AHP que € uma
técnica recomendada para auxiliar o processo decisério com multicritério. Seguindo o0s
autores estudados, questionou-se inicialmente a cada industrial qual seria o objetivo
estratégico da empresa em relagdo ao tipo e fatia de mercado. Para que a partir das respostas
obtidas fosse possivel eleger prioridades de critérios para alcancar os objetivos previamente
definidos, e ainda verificar o grau de alinhamento e consisténcia entre o pensamento dos
empresarios em relacdo a prépria concepgdo de arranjo que segundo Morelli (2003) um APL
se caracteriza pela manutengdo de vinculos de articulacéo, integracdo e cooperagao entre as



industrias. E nesse contexto que se insere essa pesquisa, cujo objetivo é investigar o grau de
consisténcia e coeréncia dos critérios de decisdo entre os empresarios participantes de
Arranjo Produtivo Local (APL) de Ceramica Vermelha do Apodi-Assu.

2. AHP (Analytic Hierarchy Process) — Processo de Hierarquia Analitica

O processo de hierarquia analitica (AHP) é um método de apoio multicritério (MCDM
— Multi-Criteria Decision-Making) que permite aos responsaveis pela tomada de decisdo
modelar problemas complexos por meio de abordagens matematicas e psicoldgicas
(SULTAN; ALARFAJ; ALKUTBI, 2012). Essa técnica procura esclarecer o processo de
decisdo, tentando incorporar aos julgamentos, os valores dos agentes, na intencdo de
acompanhar a maneira como se desenvolvem as preferéncias. Desta forma, entendendo o
processo como aprendizagem, através do qual as preferéncias dos decisores s@o balizadas em
resultados sociais, resultados técnicos, e aspectos culturais (SINGH, 2013).

A utilizacdo da AHP mostra-se importante em situacdes na qual os elementos de
decisdo sdo dificeis de quantificar ou comparar, bem como em casos de conflito na
comunicacdo entre os membros de uma equipe devido as diferentes especializacdes,
inclinacGes ou perspectivas (LEE; ROSS, 2012). A origem do ponto forte da técnica AHP é a
sua capacidade de considerar critérios objetivos e subjetivos, e incorporar fatores tangiveis e
intangiveis. A aplicacdo do processo de hierarquia analitica ocorre em situagdes variadas e
complexas, tais como em servicos de telecomunicacdo, estimar a satisfacdo do consumidor e
andlise da qualidade do servigo prestado. Outras areas de aplicacGes também podem incluir
questdes pessoal, social, de producédo, politica, engenharia, educacdo, industria, negocios,
governamental, tomada de decisdes em grupo, estratégia e salde (GERDSRIA; KOCAOGLU,
2007; SIPAHI; TIMOR, 2010; SAATY, 2008; VAIDYA; KUMAR, 2006; VINODH,;
SHIVRAMAN; VISWESH, 2012).

A técnica AHP a partir do objetivo geral forma uma estrutura considerando a
relevancia dos fatores de forma decrescente para construcdo da hierarquia da matriz. Uma
caracteristica da AHP € a possibilidade da analise da sensibilidade simultaneamente, através
da qual se faz a comparacdo entre os critérios e as alternativas (BAYAZIT, 2005). Para isso,
além de identificar os critérios, os decisores que fazem parte do contexto-problema, esta
técnica considera ainda o ambiente do entorno do problema como fator relevante na tomada
de deciséo.

O Método de Hierarquia Analitica ou Método AHP (Analytic Hierarchy Process),
criado pelo professor Thomas L. Saaty, na Universidade da Pennsylvania originou-se em
meados da década de 70. Contanto, a maturidade da aplicacdo, bem como a efetivacdo dos
estudos teoricos vieram a acontecer no periodo de 1974 a 1978, através do estudo dos
Transportes do Suddo, o qual foi dirigido por ele.

A teoria tem por principio reduzir a complexidade dos estudos de processo de deciséo,
através de uma demonstracdo realizada por meio de comparacdes entre os pares de opcoes
mais préximas, através de uma disposicdo hierarquica, visando facilitar a compreensédo e
avaliacdo dos envolvidos no processo de tomada de deciséo (Saaty, 1990).

O processo de hierarquia constrdi-se a partir da afericdo de pesos aos elementos, e
também, em fungdo de quais elementos influenciam mais ou menos o alcance do objetivo
(YANG; CHEN, 2006). A partir das preferéncias evidenciadas, os elementos séo dispostos
hierarquicamente, formando uma arvore, onde no topo encontra-se 0 objetivo central, na
sequéncia os critérios, no nivel seguinte o subcritérios e na base as alternativas para o alcance
do objetivo.

De acordo com Saaty (2008) a metodologia, portanto, deve ser util para formular
problemas incorporando conhecimentos e julgamentos de forma que as questfes envolvidas



sejam claramente articuladas, avaliadas, debatidas e priorizadas. Os julgamentos podem ser
apurados através da continua aplicacdo de um processo de realimentacao, onde cada aplicacéo
tende a aprimorar as analises com a meta de obter as melhores escolhas para solucdo do
problema.

Este método é baseado na comparagdo paritaria dos critérios considerados mais
importantes, a partir da comparacdo do quanto um critério € mais importante que outro
(GOMES, GOMES, 2006). O método AHP ¢é utilizado para obter julgamento através do
consenso e da utilizacdo da escala de 1 a 9, proposta pelo autor, ou ainda por meio de escalas
alternativas que utilizam valores superiores a 9, como limite, propostas por outros
pesquisadores. No entanto, a origem deste método € baseada em uma escala razéo.

De acordo com Saaty (2008) a AHP pode ser utilizado com dois tipos de mensuracao,
uma é através da mensuracdo relativa, na qual as comparacGes aos pares sdo realizadas atraves
da hierarquia com respeito aos critérios no nivel acima. Outra, € a mensuracao absoluta, na
qual as comparacOes aos pares sdo também realizadas através da hierarquia com excec¢do das
alternativas em si. Neste caso, as alternativas ndo sdo comparadas, apenas classificadas por
categoria.

Mas, o fundamental é saber que, seja qual for a forma que o julgamento final for
lancado, sempre havera pessoas cujos julgamentos diferem de qualquer resultado particular,
mas quando um grupo estiver envolvido na formulacao de julgamentos, tera sido criada uma
sintese de interesse.

O diferencial da AHP é que ela faz comparagfes aos pares, € isto resolve o problema
de quantificar alguma alternativa isoladamente (DEY, 2004). Comparando dois a dois é mais
facil identificar a op¢des que melhor atendem aos requisitos do problema.

Para encontrar uma solucdo para um problema com caracteristicas multicritério deve
se seguir as seis etapas descritas:

1) Construir as matrizes de preferéncia para cada critério: apos construir a hierarquia,
cada decisor deve fazer uma comparacdo, par a par, de cada elemento em um nivel
hierarquico dado, criando-se uma matriz de decisdo quadrada. Nessa matriz, o decisor
representard, a partir de uma escala predefinida entre os elementos comparados, sob o enfoque
de um elemento do nivel imediatamente superior. As comparac6es par a par sdo realizadas em
todos os niveis hierarquicos.

Saaty (1990) propds a Escala denominada Fundamental. Esta escala consiste de
julgamentos verbais variando de igual para extremo (igual, moderadamente, fortemente,
muito fortemente, extremante forte). Correspondente aos julgamentos verbais, existem
julgamentos numeéricos (1,3,5,7,9) e compromisso entre esses valores.

2) Normalizar as matrizes: esta fase mede o qudo dominante uma alternativa é em
relacdo a um critério, permitindo sinalizar um grau de prioridade para cada critério. Caso o
critério seja escasso, terd mais influéncia na classificacdo das alternativas, assim como quanto
mais abundante o critério, menos contribuiré para esta classificacdo. Para obter a norma deve-
se dividir cada elemento da matriz pela soma da coluna a que pertence. Normalizar os valores
de cada coluna de tal forma que a soma de todos seus elementos seja igual a 1.

3) Obter a média de cada critério: converta as fragdes em decimais e encontre a média
aritmética de cada linha normalizada. O resultado sera o vetor representando um dado critério.

4) Construir uma matriz de prioridade: com o0s vetores encontrados na etapa anterior,
deve-se construir uma matriz. Onde as linhas constituirdo as alternativas e as colunas 0s
critérios.

5) Construir a matriz de comparagdo dos critérios: apds ter obtido o vetor de
prioridades ou de impacto das alternativas sob cada critério continua-se com o nivel dos
critérios. Construir uma matriz de comparacao dos critérios e repetir as etapas 2 e 3 para a



classificacdo par a par. O resultado serd um vetor que contém as médias das preferéncias de
cada critério.

Nesta etapa, deve-se considerar que o nimero de elementos a ser comparado deve ser
no méximo de 9. O agrupamento € um processo de associar elementos com respeito a uma
propriedade em comum. Para se obter o agrupamento decompde-se o conjunto de elementos
ordenados com respeito a um atributo, do maior para o menor. O menor elemento do
agrupamento maior € incluido como um dos elementos do préximo agrupamento. Os pesos
relativos de todos os elementos do segundo agrupamento séo divididos pelo peso do elemento
comum e, entdo, multiplicados por seu peso no primeiro agrupamento (SAATY, 1990).

Para obter uma conformacdo ordinariamente necessita-se atribuir a cada critério uma
prioridade que é a soma das mensuracdes das alternativas com respeito a ele, dividido pela
soma das mensuracGes de todas as alternativas sob os critérios mensurados com essa unidade.
Para encontrar a prioridade multipligue o peso do critério por seu peso normalizado
correspondente sob esse critério e some nos critérios (HARBI-AL, SUBSHI-AL, 2001).

6) Obter resultado: multiplica-se a matriz obtida na etapa 4 pelo vetor obtido na etapa
5. O resultado sera um vetor que contém a quantificagdo final de cada alternativa.

7) Em seguida divide-se cada resultado obtido anteriormente pelo valor
correspondente no vetor prioritario, culminando no valor normalizado. O somatoério destes
valores resultara na média méxima -Amax.

8) Na sequéncia, soma-se todos os valores anteriores, dividindo-os pelo ndmero de
elementos.

9) Para encontrar o indice de inconsisténcia (Cl), deve-se utilizar a seguinte formula:

CI=/1max_n
n—1

10) Seleciona-se o valor de Consisténcia randémico (RI), e para alcancar a
Consisténcia randémica (CR), deve-se utilizar o seguinte célculo:

Se o valor de CR for menor que 0.1, os julgamentos serdo aceitos, caso o valor seja
superior a este, deverdo ser feitos novos julgamentos de valores, considerando o grau de
inconsisténcia da matriz atual (SAATY, 1990).

O AHP é uma teoria descritiva, dessa forma necessita ser interpretada e adaptada para
adequar-se a este proposito (DEY; HARIHARAN; CLEGG, 2006). Pode ser tratada também
como uma ferramenta de comunicagdo e significacdo da informagdo. Por isso, tem um
resultado numérico direto e pode ser utilizado em qualquer tomada de decisao, onde o decisor
seja capaz de comparar as op¢des, segundo critérios previamente estabelecidos.

3. Metodologia

O proposito da pesquisa foi explorar o grau de coeréncias entre os objetivos e 0s
mercados definidos pelas industrias do Arranjo Produtivo Local da Ceramica Vermelha do
Apodi-Assu. E ainda, medir o grau de consisténcia entre os objetivos e mercados escolhidos
em relacdo aos critérios prioritarios definidos pelos empreséarios componentes do referido
Arranjo, objetivando definir acbes mais adequadas para aumentar a competitividade do grupo,
propiciando assim um estudo mais detalhado acerca do objeto da presente pesquisa.

Dessa forma, pode-se definir a pesquisa como um estudo de caso que para Yin (2001)
é uma investigacdo empirica que estuda um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto
da vida real, especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo
claramente definidos.



Determinou-se como populacéo de interesse da pesquisa, as vinte industrias ceramicas
que constituem o Arranjo Produtivo Local da Cerdmica Vermelha do Apodi-Assu e tém como
atividade principal a producdo de produtos ceramicos estruturais. Definiu-se eleger uma
amostra para representar a populagdo, com a participacdo de 16 ceramicas. A amostra foi
classificada como ndo probabilistica, pois ndo apresenta fundamentacdo matematica ou
estatistica, dependendo unicamente de critérios dos pesquisadores (GIL, 1999).

A fim de coletar dados para responder ao objetivo da pesquisa, utilizou-se o
questionario que para Marconi, Lakatos (2006, p. 98) “é¢ um instrumento de coleta de dados
constituido por uma série ordenada de perguntas, que devem ser respondidas por escrito e sem
a presenca do entrevistador”.

O questionario foi elaborado tomando como base 7 critérios de competitividade,
fundamentados na literatura pesquisada, a saber: Uniformidade, Capacidade, Custo,
Flexibilidade, Velocidade, Confiabilidade, Inovacdo (PORTER, 1998). Estes elementos foram
confrontados um a um, sendo repetidos a cada rodada, a fim de identificar o grau de
consisténcia das respostas obtidas. O questionario utilizou julgamentos numéricos (1,3,5,7,9),
onde o compromisso entre esse valores seguiu a Tabela 01.

Tabela 01: Escala fundamental de Saaty adotada

Intensidade de Definigéo Significado
Importancia

1 Mesma importancia As duas atividades contribuem igualmente
para o objetivo.

3 Importancia pequena de uma A experiéncia e o0 julgamento favorecem

sobre a outra levemente uma atividade em relagéo a
outra.

5 Importancia grande ou essencial A experiéncia e o julgamento favorecem
fortemente uma atividade em relagdo a
outra.

7 Importancia muito grande ou Um atividade é muito fortemente

demonstrada favorecida em relacdo a outra; sua
dominacdo de importancia é demonstrada
na pratica.

9 Importancia absoluta A evidéncia favorece um atividade em
relacdo a outra com o mais alto grau de
certeza.

Fonte: Saaty (1990, p. 68)

O método utilizado para coleta de dados constituiu-se de visitas a cada uma das
empresas individualmente, nas quais as informac@es foram solicitadas e colhidas junto ao
sOcio majoritario de cada industria, através da aplicacdo do questionario estruturado. Nesta
fase, definiram-se o mercado e os objetivos, além dos principais critérios e subcritérios que
contribuem para o aumento da competitividade das indUstrias cerdmicas do APL da Ceramica
do Apodi-Assl, com base na opinido individual do entrevistado, comparando-os par a par.

No caso de 07 empresas, foi realizada uma segunda visita, pois o0s resultados apurados,
por ocasido da primeira aplicagdo do instrumento de pesquisa, apresentaram um grau de
inconsisténcia inaceitavel pela técnica de analise de dados multicritério - AHP.

A analise deste estudo teve uma base quantitativa, por meio da técnica AHP (Analytic
Hierarchy Process) com o auxilio do Excel, através da qual se pdde seguir as etapas
recomendadas por Saaty (1990):

1) Foi construida uma matriz de decisdo quadrada, a partir dos julgamentos de valores
de cada industria. Nesta fase, as comparacOes entre os critérios foram feitas par a par em
todos os niveis hierarquicos;



2) Na sequéncia, foi construida uma matriz normalizada, que resultou no vetor de
prioridades, a partir da media aritmética de cada critério, convertidas as fracbes em decimais;

3) Por fim, construiu-se a matriz de consisténcia, atraves da qual se verificou o grau de
consisténcia dos critérios em relacdo a importancia atribuida a este, por meio da verificacéo
par a par.

Desta forma, percebeu-se a classificacdo de prioridade dos critérios em cada industria
visitada. A partir das analises individuais, foram construidas planilhas de comparacdo entre
0s objetivos e mercados definidos pelas industrias, bem como a prioridade dos critérios de
cada uma em relacdo ao grupo. Nesta etapa a andlise foi qualitativa, pois mensurou o grau de
consisténcia e coeréncia na priorizagdo dos critérios entre as empresas participantes do
Arranjo Produtivo Local do Apodi-Assu, em relacdo aos objetivos e mercados individuais,
bem como em relacdo aos objetivos do grupo.

4. Anélise dos Resultados
4.1 Andlise de Consisténcia dos Julgamentos

A tabela 02 apresenta a razdo de consisténcia dos julgamentos feitos pelos 16
ceramistas entrevistados, na qual 100 % dos sujeitos pesquisados apresentaram valores
inseridos na escala de valor recomendada e aceita, segundo Saaty (1990). Este autor afirma
que, para que a analise de decisdo multicritério possa seguir estagios subsequentes, faz-se
necessario que a razdo de consisténcia da relacdo entre os critérios definidos seja menor que
0.1. Caso contrario, deve-se realizar uma nova rodada de negociacao, a fim de diagnosticar as
inconsisténcias, e a partir destas, discutir com base em critérios técnicos, a definicdo de novos
valores para os critérios que se encontravam inconsistentes.

A pesquisa de campo fundamentou-se nas etapas recomendadas por Saaty (1990).
Desta forma considera-se que haja coeréncia nos valores atribuidos a cada critério de
competitividade pesquisado, na comparagdo par a par, em toda a hierarquia do processo de
decisdo, devendo assim os vetores de prioridade resultante, de cada industria individualmente,
estarem alinhados ao seu objetivo e mercado escolhido.

Tabela 02: Razéo de consisténcia de cada empresario

Emp E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 E10 E11 E12 E13 E14 E15 EI16

RC 0,09 0,09 0,09 0,08 0,07 0,06 0,09 0,08 0,09 0,08 0,08 0,09 0,08 0,09 0,08 0,09

Fonte: pesquisa de campo

4.2 Anédlise dos objetivos estratégicos e o0 APL

O APL caracteriza-se por ser uma aglomeragdo de empresas que apresentam a mesma
atividade produtiva e devem manter elevados vinculos de articulacdo, integracdo e cooperacéo
entre si e com outros atores locais (MORELLI et al, 2003). Com base neste conceito as
instituices de apoio a micro e pequenas empresas, a exemplo do SEBRAE e CNI, pré-
definem objetivos para serem alcangados pelas industrias participes do arranjo.

Entretanto, a pesquisa aponta na tabela 03, que no caso do APL da Ceramica
Vermelha Estrutural do Apodi-Assu, existe uma incompatibilidade inicial entre as cerdmicas
pesquisadas em relacdo a opgdo de mercado, onde 68,75 %, ou seja, 11 industrias escolheram
0 mercado tipo A e 31,25 %, ou seja, 05 industrias optaram pelo mercado tipo B.



Tabela 03: Tipos de mercado-alvo escolhidos pelas empresas pesquisadas

Mercado Empresas
A —Popular (Classes C, D e E) 11
B — N&o Popular — (Classe A e B) 5

Fonte: pesquisa de campo

Segundo o Instituto de pesquisa econdmica aplicada — IPEA (2007), o mercado tipo A
é composto pela populacdo que compde as classes C, D E, que busca adquirir produtos em
funcdo, especialmente, do preco. Desta forma, as indUstrias que optaram por este mercado,
devem priorizar a otimizacdo de custos como um critério de relevancia superior aos demais
critérios, a fim de alcancar uma maior competitividade no referido mercado.

Ja as empresas que optaram pelo mercado tipo B, segundo o IPEA (2007) formado
pela populacdo que compde as classes A e B, ndo devem considerar custo como elemento
prioritario para definir sua estratégia competitiva, pois esta populacdo define outros critérios
como prioritérios para decidir sua compra, tais como: variedade, comodidade e seguranca.

A Tabela 04 apresenta inconsisténcia entre as empresas constituintes do APL em
relacdo as decisbes tomadas pelos industriais pesquisados, o que evidencia objetivos
estratégicos conflitantes. A referida tabela apresenta quatro tipos de correlagcdes entre
objetivos e tipo mercado definidos pelas empresas. As variacGes de grupo serdo discorridas
nos paragrafos seguintes.

Tabela 04: Mercado e objetivo estratégico no mercado

Mercado
Obijetivo A B
A 2 4
B 9 1
C - -

Fonte: pesquisa de campo

Das 16 empresas estudadas, 11, ou seja, 68,75 % optaram pelo mercado A — Popular
(classes C, D e E). Deste porcentual, 2 inddstrias, ou seja, 12,5 % do total investigado,
objetivam crescer além do mercado e, 09, ou seja, 56,25 % do universo pesquisado,
pretendem crescer na mesma propor¢do que o mercado. Assim, pode-se classificar estas 11
industrias em dois grupos distintos em relacdo ao mercado escolhido. Sendo este Gltimo
grupo, o mais representativo em relacdo a definicdo dos objetivos estratégicos definidos.

Dentre 0 mesmo universo, 05 empresas, ou seja, 31,25 %, optaram pelo mercado tipo
B — N&o popular (classes A e B), destas, 01 industria do universo investigado, ou seja, 6,25
% deseja acompanhar o crescimento do mercado, e as outras 04, ou seja, 25 %, pretendem
crescer além do mercado. Deste modo, ressalta-se mais dois grupos que apresentam objetivos
distintos.

Desta forma, pode-se afirmar que no APL da Cerdmica Estrutural do Apodi-AssU,
apenas 56,25 % das empresas convergem para 0s mesmos objetivos estratégicos (tipo de
mercado e objetivo de participacao), dado que remete a uma necessidade de um maior dialogo
entre os atores deste arranjo, tendo como finalidade aumentar o nivel de alinhamento e
percepcao dos membros representantes das industrias envolvidas.

Constata-se ainda que, 25% das empresas definem outras categorias de objetivos
estratégicos, ou seja, mercado ndo popular e crescimento além do mercado. E apenas 12,5 %
visam crescer além do mercado popular. Por fim, 6,25 %, tém o objetivo de manter o market
share no mercado ndo popular. Portanto, basicamente metade das indUstrias apresenta um
grau de divergéncia elevado, seja em relacdo ao objetivo de participagdo no mercado, seja em
funcdo do tipo de mercado. Neste sentido, para que o processo de tomada de decisdo seja
assertivo, todas as possibilidades de alcance para os varios cenarios apresentados devem ser
consideradas.



A tabela 04 demonstra uma inconsisténcia do arranjo, em relacdo aos objetivos
principais. Desta maneira, percebe-se que a partir dos dados obtidos, o APL tem que buscar
alinhar as acdes de forma a atender as variacdes de cenarios apresentados. Pois, acdes unicas,
ndo podem atender as variedades demandadas pelas indUstrias deste projeto. Por outra, alinhar
0s objetivos estratégicos das empresas participes.

Para Schmitz (1998) uma aglomeracdo voltada para o fator de cooperagdo através de
acles conjuntas que irdo produzir a eficiéncia coletiva, sera fortalecida na medida em que
seus agentes estejam trabalhando de forma coletiva em busca do mesmo objetivo.

4.3 Anélise dos critérios das empresas com foco no mercado A

A tabela 05 apresenta os escores de importancia do resultado da analise AHP dos
julgamentos dos empresarios. A analise inicial é da coeréncia entre o0 mercado escolhido e as
ordens de importancia dos critérios estabelecidos por cada empresa. Na sequéncia € analisada
a ordem de importancia dos critérios em relacdo aos objetivos estratégicos escolhidos
(crescer, manter ou reduzir participacdo de mercado), com o0 intuito de averiguar a
consisténcia entre estas variaveis.

Para o conjunto de empresas que escolheram o mercado tipo A, total de 11 empresas,
ou seja, 68,75 %, é analisado inicialmente, a coeréncia dos julgamentos dos critérios de
competitividade mais importante para este mercado (popular). Neste caso, o critério custo do
produto deve ser considerado como prioritario, uma vez que, trata-se de um indicador de
diferencial de compra, considerando a populagdo definida.

Assim, verifica-se que, a excecdo de 02 respondentes desse universo, 0s 09 restantes
elegeram o critério custo como prioridade 1, com escores que variaram de 0,271 a 0,420.
Pode-se, entdo, afirmar que, a maioria das empresas do arranjo que focam no mercado tipo A,
aproximadamente 82 %, apresentam um bom grau de coeréncia entre 0s objetivos e o que
priorizar como critério de competitividade.

Todavia, 02 empresas desse mesmo grupo, ou seja, 18 % julgaram diferentemente.
Uma destas (E4) definiu a uniformidade do produto como prioridade primeira, colocando o
custo como segunda importancia (embora proximo em escore). A outra (E16) apresentou a
capacidade como importancia principal e custo vindo em segundo lugar (com maior distancia,
0,417 e 0,271).

O fato de dois respondentes que julgaram de modo diferente terem colocado custo
como segundo critério em importancia sugere, todavia, um certo grau de alinhamento dessas
empresas em torno do principal eixo de acéo para esse mercado.

A segunda analise, entretanto, revelou um elevado grau de divergéncia quanto a ordem
de importancia dos critérios em relacdo aos objetivos estratégicos desse mercado.

Como pode ser observado na Tabela 05, na relacdo entre ordem observada e ordem
esperada (e respectivas discrepancias), ha uma variedade nos julgamentos dos valores
apontados pelos empresarios.

Das 02 empresas que tém como objetivo estratégico aumentar a participacdo de
mercado, o critério capacidade surge em segundo para (E2) e em terceiro lugar para (E1) na
ordem de importancia. Para a empresa (E1), a uniformidade vem em segundo lugar, o que
pode refletir um contexto particular percebido pela empresa. De qualquer modo, para estas
duas empresas, 0 critério capacidade aparece em uma posi¢do ligeiramente abaixo da
esperada na medida em que a combinacao de suas escolhas (mercado / objetivo) levaria a uma
atuacdo em um duplo objetivo na producgéo — custo e capacidade.



Tabela 05: Escores de importancia e ordem de prioridades das empresas com foco no mercado
A.

Prioridades El E2 E3 E4 E7 E9 E10 E11l E13 E15 ElG
Uniformidade 0,223 0,052 0,069 0,330 0,118 0093 0072 0075 0,159 0,118 0,066
Capacidade 0,184 0314 0,080 0,083 0,098 0262 0137 0138 0,159 0,218 0,417
Custo 0,230 0,326 0420 0,297 0348 0,398 0294 03628 0,349 0,309 0,271
Flexibilidade 0040 0,023 0,023 0,037 0030 0028 0032 0032 0,053 0,041 0,055
Confiabilidade 0,118 0127 0,192 0,113 0,289 0,126 0,252 0179 0,158 0,139 0,085
Velocidade 0,056 0117 0,192 0,113 0,092 0068 0149 0179 0076 0,139 0,085
Inovagdo 0,050 0041 0,023 0,023 0026 0,025 0065 0029 0045 0,036 0,021
Mercado A A A A A A A A A A A
Objetivo A A B B B B B B B B B
Ordem de Prioridade El E2 E3 E4 E7 ES E10 Eil E13 E1S ElE
Uniformidade 2 5 5 1 3 4 5 5 2 5 5
Capacidade 3 2 4 5 4 2 4 a 2 2 1
Custo 1 1 1 2 1 1 1 1 1 1 2
Flexibilidade 7 7 B B B B 7 B B B B
Confiabilidade 4 3 2 3 2 3 2 2 4 3 3
Velocidade 5 4 2 3 5 5 3 2 5 3 3
Inovacdo 6 6 6 7 7 7 6 7 7 7 7
Ordem Esperada El E2 E3 E4 E7 ES E10 Eil E13 E1S Ele
Uniformidade 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
Capacidade 1 1 2 2 2 2 2 2 2 2 2
Custo 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Flexibilidade B B B B B B B B B B B
Confiabilidade 4 4 3 3 3 3 3 3 3 3 3
Velocidade 3 3 4 4 4 4 4 4 4 4 4
Inovacdo 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7 7

Fonte: pesquisa de campo

Neste grupo ainda, um terceiro critério tecnicamente importante seria a velocidade de
entrega, fator chave para aumentar a participacdo de mercado além dos dois anteriores.
Todavia, os 02 respondentes apresentaram esse critério como quarta e quinta prioridade.
Apresentando-se assim, como uma incoeréncia em relagcdo ao objetivo definido.

As 09 outras empresas que definiram manter a participacdo de mercado apresentaram
uma diversidade de ordem de prioridade dos critérios, em especial para o segundo critério. No
mercado em crescimento, manter participacdo requer como prioridade numero dois a
capacidade produtiva. Para cinco dos respondentes (E3, E4, E7, E10, E11) a capacidade
aparece como quarta ou quinta prioridade, e para os demais (E9, E13, E15, E16) capacidade
vem em segundo ou primeiro lugar. Desta forma, pode-se constatar que existe um elevado
grau de inconsisténcias em relacdo a ordem de importancia para o segundo critério.

Esse resultado sugere que na auséncia de um método de ADMC como o AHP seria
dificil se chegar a um acordo quanto a prioridades de a¢des. Como sera verificado adiante, a
ado¢do de um método como AHP pode auxiliar os empresarios a terem maior clareza sobre
suas prioridades em relacdo aos mercados e objetivos e, desta forma, tomar decisGes mais
assertivas.

Para essas empresas ainda, o critério confiabilidade de entrega (cumprir prazos) fator
chave para manter mercado, surgiu com grau de importancia abaixo do esperado, em apenas
um caso, revelando para esse conjunto de respondentes uma grande compreensao e coeréncia
quanto a esse critério para seu objetivo estratégico.

Em relacdo ao mercado tipo A, de forma sintética, pode-se observar o0s
posicionamentos expressados na tabela 06, dividindo-se em dois grupos de empresas, onde 0
primeiro, refere-se as empresas que tém por objetivo Aumentar a Participacdo no Mercado e 0
segundo grupo diz respeito as empresas que desejam manter a participacdo no mercado. O
grupo 01 prioriza os critérios de Custos e de Capacidade, estes se evidenciando de forma



alinhada, e os demais critérios sendo percebidos com relativos graus de inconsisténcias,
especialmente, em relacéo ao critério Velocidade.

Tabela 06: Sintese da andlise para as empresas com foco no mercado popular.

Grupo Ordem Esperada Sintese da Andlise do Resultado para o APL
Mercado 1 — Custo / Capacidade H& um alinhamento com o primeiro critério,
Popular, 3 _ Velocidade mas divergéncias e ndo prioridade ao critério
Aumentar velocidade como terceiro na ordem de
Participagio Importancia.

Tende a produzir problemas de decisdo quanto
a alternativas de agdes para o APL.

Mercado 1 - Custo Grande alinhamento no critério custo em

Popular, 2 — Capacidade primeiro lugar e confiabilidade em terceiro,

Manter 3 _ Confiabilidade mas mais da metade dos respondentes nao

Participacio apontou a capacidade como segundo critério
importante.

Tende a produzir problemas de decisdo quanto
a alternativas de a¢des para o APL para 0 caso
da capacidade.

Mercado 1 - Custo Grande convergéncia de todos que focam nesse

Popular mercado em que o custo é o principal critério
para deciséo nas alternativas de agdes para o
grupo.

Fonte: pesquisa de campo
4.4 Analise dos critérios das empresas com foco no mercado B

Para atender o mercado ndo popular — tipo B composto pelas classes A e B, seja no
ambito de crescer além das expectativas e tendéncias do mercado, seja para crescer alinhado
ao mercado, o vetor apresentado como referéncia tem como prioridade nimero um a
flexibilidade, ou seja, a capacidade de oferecer produtos diversificados. A qualidade de
uniformidade tende a vir em segundo lugar de importancia, mas considerando o perfil de
crescimento do mercado atual, para objetivos de manter-se no mercado ou aumentar a
participacdo, o critério capacidade surge em segundo lugar. Assim, flexibilidade, capacidade
e qualidade (uniformidade) do produto é a ordem do vetor de importancia dos critérios,
segundo orientacdo técnica, uma vez que as classes de consumo A e B tém como critério de
compra prioritario a diversidade e a qualidade do produto. Para esses mercados, também,
custo é o ultimo critério de decisao.

A Tabela 07 apresenta os resultados dos julgamentos nos escores finais de importancia
dos critérios e ordem de importancia.

Analisando as respostas e o foco no mercado, observa-se um elevado alinhamento
sobre o0 que ndo é prioridade (custo), mas uma grande diversidade de julgamentos acerca do
principal critério desse mercado (flexibilidade). Os cinco respondentes apresentaram cinco
respostas diferentes para o critério mais importante, e nenhum destes apresentou a
flexibilidade como o0 mais importante. Estes dados apresentam as inconsisténcias nos
julgamentos aferidos pelos empresarios em funcdo dos objetivos escolhidos, bem como as
incoeréncias nos julgamentos que apontam a ordem de prioridade dos critérios.



Tabela 07: Escores de Importancia e Ordem de Prioridades das Empresas: Mercado A

Prioridades ES E6 E12 E14 ES
Uniformidade 0,299 0,255 0,059 0,057 0,050
Capacidade 0,042 0,255 0,282 0127 0170
Custo 0,222 0026 0027 0025 0018
Flexibilidade 0,045 0,055 0,130 0065 0,175
Confiabilidade 0076 0,267 0,114 0,159 0206
Velocidade 0,076 00792 0,274 0,235 0206
Inovacdo 0,239 0063 0,113 0332 0175
Mercado B B B B B
Objetivo A A A B
Ordem de Prioridade ES EB E12 El4 ES
Uniformidade 1 2 B B B
Capacidade 7 2 1 4 5
Custo 3 7 7 7 7
Flexibilidade = = 3 5 3
Confiabilidade 4 1 4 3 1
Velocidade 4 4 2 2 1
Inovacdo 2 5 5 1 3
Ordem Esperada ES EG E12 E14 E8
Uniformidade 3 3 3 3 3
Capacidade 1 1 1 1 2
Custo 7 7 7 7 7
Flexibilidade 1 1 1 1 1
Confiabilidade 5 5 5 5 4
Velocidade 4 4 4 4 5
Inovacgdo 5] 5] G G G

Fonte: pesquisa de campo

Analisando as respostas quanto ao objetivo estratégico, apesar de quatro dos cinco
respondentes manifestarem o objetivo de crescer acima do ritmo do mercado (aumentando
participacdo), apenas dois desses apresentou a capacidade como um critério em posicéo de
importancia apropriada.

A tabela 07 demonstra que as cinco empresas que optaram pelo mercado B, realizaram
o0 seguinte julgamento de valor em relacéo aos critérios.

Como item mais importante para atender o mercado B e os objetivos estratégicos
definidos, 01 empresa priorizou a uniformidade, 02 inddstrias julgaram como primeiro
critério a confiabilidade, 01 empresa preferiu investir na capacidade de producgdo e outra
priorizou a inovacdo. Sendo a capacidade de producdo o critério de referéncia primeiro,
constata-se um elevado grau de inconsisténcia em relacdo aos objetivos escolhidos por parte
de quatro empresas, bem como um elevado nivel de incoeréncias entre as industrias deste
grupo.

Para julgar o segundo critério, a classificacdo foi: 03 empresas priorizaram a
velocidade na entrega, 01 empresa priorizou a uniformidade do produto e a ultima inovacao.
Nesta etapa, o grau de divergéncia entre as inddstrias reduziu, no entanto, as divergéncias
entre os julgamentos de valores apresentados em relacdo a referéncia ainda continuam
elevadas, especialmente para a empresa que julgou o critério inovacdo como segundo. Vale
salientar, que o setor de ceramica vermelha caracteriza-se por ter baixa demanda tecnoldgica,
produtos com baixo valor agregado e ainda por ter uma méo de obra de baixa escolaridade e
qualificacdo (FIERN, 2008). Cenério que dificulta acOes de investimento na capacidade
inovativa.

Para o terceiro elemento, 02 empresas elegeram a confiabilidade, 01 empresa definiu a
flexibilidade, 01 estabeleceu a capacidade de produgdo e a Gltima o custo. As inconsisténcias
entre as empresas, nesta etapa, apresentam-se acentuadas, porém em relacdo aos objetivos a
maior divergéncia deve ser observada pela empresa que priorizou custo, uma vez que este
elemento é ultimo classificado no vetor referéncia.



Como julgamento do quarto critério, 02 industrias priorizaram a confiabilidade, 01
empresa a velocidade, 01 industria a inovagdo e outra a capacidade de producdo. Assim,
como no item anterior as inconsisténcias entre os julgamentos das industrias estdo elevadas.
Em relacdo ao alcance dos objetivos, vale ressaltar que a empresa que julgou capacidade de
producdo nesta fase, deve observar os objetivos estratégicos definidos.

Na quinta ordem de prioridade, 02 empresas julgaram a inovagdo como prioridade, 01
elegeu a velocidade, 01 industria priorizou a capacidade de producdo e a Ultima a
flexibilidade. Da mesma forma anterior, evidencia-se nesta etapa uma divergéncia de
julgamento entre as empresas deste mercado. Ressalta-se, ainda em funcdo dos objetivos, que
as empresas que julgaram a capacidade de producdo e flexibilidade como o quinto elemento,
devem buscar esclarecimentos acerca das suas estratégias.

No sexto critério percebe-se uma maior convergéncia entre os julgamentos das
industrias em relacdo aos critérios, onde 03 empresas priorizaram a uniformidade dos
produtos e 02 a flexibilidade. Entretanto, em funcdo das estratégias, existe uma elevada
inconsisténcia em todas as empresas.

Para o ultimo critério, as 04 empresas priorizaram o custo e 01 a capacidade. Este
julgamento, foi o que demonstrou o maior indice de convergéncia entre os julgamentos de
critério do mercado B. Porém, também, apresentar a maior inconsisténcia na empresa que
prioriza a capacidade de producéo nesta fase.

5. Conclusédo

O estudo evidenciou que o arranjo produtivo local de Ceramica Vermelha do Apodi-
Asslu ndo é constituido por ceramistas que tém os mesmos objetivos estratégicos. Na
realidade, o APL em foco pode ser dividido em quatro grandes grupos de industrias, que sao:

e Grupo 1 — as empresas que optaram pelo mercado A, formado pelas classes C, D e

E denominado Mercado Popular, e, ainda objetivam crescer além do que o
mercado deste segmento, que totalizam 02 empresas;

e Grupo 2 — as empresas que optaram pelo mercado A, formado pelas classes C, D e

E denominado Mercado Popular, e, visam acompanhar a tendéncia de crescimento
do mercado, totalizando 09 inddstrias;

e Grupo 3 — as empresas que optaram pelo mercado B, constituido pelas classes A e

B denominado Mercado Nao Popular, e, ainda objetivam crescer além do que o
mercado deste segmento, formado por 04 empresas;

e Grupo 4 — as empresas que optaram pelo mercado B, formado pelas classes A e B

denominado Mercado N&o Popular, e, ainda visa crescer na mesma proporcéo que
0 mercado deste segmento, o qual faz parte apenas 01 industria;

Desta forma, conclui-se que o projeto em execucdo ndo deve atender a todas as
ceramicas, pelo menos, em todas as acGes previstas ou ja realizadas até o momento. Isto,
talvez, esclareca a desmotivacdo por parte de alguns empresarios do arranjo. Além de
evidenciar que os resultados obtidos por meio das acGes ja ou a serem realizadas, podem néo
atingir os resultados finalisticos previstos no projeto, isto também em funcdo da falta de
envolvimento de alguns dos empresarios, na medida em gue estes ndo se identificam com as
atividades a serem desenvolvidas na sua industria.

Quando partiu-se para estudar o grau de consisténcia entre as alternativas eleita por
cada industria em relacdo aos objetivos, percebeu-se que ndo existe clareza e consisténcia na
relagcdo entre os indicadores de competitividade apresentados pelos autores e 0s objetivos a
serem alcancados em, pelo menos, 50 % das empresas pesquisadas. Destas, destaca-se o
grupo formado por 5 industrias que desejam atender o mercado ndo popular, formado pelas
classes A e B. O resultado, deste grupo, apresentou que todas as industrias nele classificadas



ndo priorizaram e classificaram coerentemente as alternativas recomendadas para o alcance
deste objetivo. Isto se evidenciou de forma preocupante, pois, das trinta possibilidades de
resultados, obtidas pela decisao das 5 industrias versos as 7 alternativas de competitividade, a
saber: Uniformidade, Flexibilidade, Inovacdo, Uniformidade, Capacidade, Custo,
Confiabilidade e Velocidade, 14 resultados, ou seja, quase 50 % apresenta inconsisténcia de
prioridade em relagéo aos objetivos definidos. Demonstrando assim, uma confuséo acentuada
entre as estratégias a serem adotadas para atingir o aumento na competitividade e a
classificagdo dos caminhos a serem adotados prioritariamente para isto.

Em relagdo aos mesmos indicadores das outras 11 empresas participantes do grupo
que optou pelo mercado popular, constituido pelas classes C, D e E, apenas 3 industrias das
11 pesquisadas apresentam inconsisténcia na classificacdo das escolhas, ou seja, 27 %, e ainda
com grau de inconsisténcia relativamente inferiores a classificagdo recomendada. Assim,
afirma-se que 50 % das industrias do arranjo produtivo local do Apodi-Assu apresentam
coeréncia na classificacdo dos indicadores de competitividade, e estdo compondo o grupo que
optou pelo mercado popular, porém destas 8 industrias, 7 optaram por manter o market share
e apenas uma deseja crescer além do crescimento de mercado.

Por fim, registra-se que o estudo revelou o método de analise multicritério — MCDA,
como uma ferramenta eficaz para auxiliar o processo de tomada de decisdo, uma vez que
trouxe a tona as inconsisténcias entre 0s objetivos das industrias participes do APL em estudo,
e ainda, e ndo menos importante, evidenciou as incoeréncias entre a classificacdo das
alternativas a serem adotadas para o alcance das metas estabelecidas pelas empresas.
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