ISSN: 2359-1048

Novembro 2021

GOVERNANCA NOS ARRANJOS PRODUTIVOSLOCAIS: A INFLUENCIA NA INTERACAO
ENTRE OSATORES

MAURICIO LUIZ GONCALVES MARTINIANO
UNIVERSIDADE METODISTA DE SAO PAULO

CELSO MACHADO JUNIOR
FELIPE VENANCIO SILVA

VILMA APARECIDA CASEIRO
CENTRO UNIVERSITARIO DAS FACULDADES METROPOLITANAS UNIDAS FMU

Introducéo

A competicdo entre empresas propde gue as organizagoes que objetivem sobrevivéncia e longevidade no mercado adotem estratégias acuradas para fazer
frente aos concorrentes. A formagao de aliangas e parcerias sdo fundamentais, com escopo de manter a empresa competitiva no mercado, de forma sustentavel,
rentavel e, sobretudo, lucrativa. E de suma relevancia agugar o interesse acad@mico acerca do tema governanga nos APLS, posto que os arranjos consistem em
fator de potencializag&o da economiaregional e brasileira e fomentam os desenvolvimentos humano, econdmico, socia e sustentavel

Problema de Pesquisa e Objetivo

0 objetivo deste artigo € analisar aimportancia da governanca nos APLs, com afungdo de coordenar ainteracdo entre os atores, a fim de obter resposta paraa
seguinte pergunta problema: “Como ocorre ainteragdo entre os atores e agovernangados APL?".

Fundamentagéo Tedrica

Buta e Teixeira (2020) definem governanca como sendo qualquer agdo que resulte ou cause efeito de governabilidade. Provan e Kenis (2007) indicaa
existéncia de trés model os basicos de governangas aplicadas aos APLs, a saber: Governanga Compartilhada; Organizaggo Lider; e Organizagdo Administrativa
em Rede. Do referencial tedrico pode-se extrair que o desenvolvimento e sobrevivénciade um APL dependem de como € desenvolvida a coordenacéo entre os
atores que o integram, em que pesem as peculiaridades individuais dos atores e do territorio em que o APL esteja vinculado.

Metodologia

Para arealizag@o da pesquisa, foram escolhidos, alhures, sete APL s atuantes no estado de S&o Paulo. Foram entrevistados representantes de sete entidades
gestoras responsaveis pelas governangas dos respectivos APLs. 15 empresas vinculadas aos APL s entrevistados também foram consultadas sobre qual visdo
tém acerca da governanga praticada, e ainteracdo entre os demais integrantes. As empresas consultadas foram escolhidas de forma aleat6ria e concordaram em
participar da pesquisa.

Anédlise dos Resultados

O primeiro conjunto de APLs estudado estabel ece 0 modelo de governanca compartilhada; O segundo conjunto também utilizam o modelo de governanca
compartilhada. Em ambos conjuntos, a participagio dos membros é ativa. O terceiro conjunto apresenta o modelo de governanga Organizacdo Lider. E baixaa
participagdo dos integrantes. O quarto conjunto apresenta 0 modelo de governanga Organizagdo Adm em Rede. Neste conjunto, além da baixa participagdo
dos atores, a falta de compromisso e a pouca confianga mutua entre os atores € bastante proeminente

Conclusdo

A Governanga Compartilhada foi identificada como a que proporciona maior interatividade entre os atores do APL, resultando em maior estimulo para
participacdo. O modelo Organizag&o Lider se caracterizou pela baixa participacéo dos membros e pela centralizacdo das decisdes, que em muitas ocasi 6es nao
refletiram o interesse de seus membros. O model o de governanga Organizacdo Administrativa em Rede foi caracterizado pela de baixa participacéo e pela
predominancia da desconfianga. O modelo de governanca adotado por um APL influencia no processo de integragéo e participacdo de seus membros.
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GOVERNANCA NOS ARRANJOS PRODUTIVOS
LOCAIS: A INFLUENCIA NA INTERACAO ENTRE OS
ATORES

1. INTRODUCAO

A competicdo entre empresas, em um ambiente altamente globalizado prop6e que as
organizagbes que objetivem sobrevivéncia e longevidade no mercado adotem estratégias
acuradas para fazer frente aos concorrentes.

A formacdo de aliancas e parcerias sdo fundamentais, quando da definicdo das
estratégias, com escopo de manter a empresa competitiva e presente no mercado, ampliando
seus horizontes de forma sustentavel, rentavel e, sobretudo, lucrativa (LAFLEY; MARTIN,
2018). Ademais, a formacao de aliangas potencializa a redugdo dos custos com insumos e, em
consequéncia, maior rentabilidade.

Porter (1999) denominou aglomerado como sendo a concentragdo geogréafica e
territorial de empresas, instituicbes especificas, prestadores de servicos e Orgdos de
normatizacdo, as quais interagem entre si, em que pese haver disputa competitiva. Referido
autor destaca que os aglomerados tém desempenhado papel notavel para as economias
nacionais e, sobretudo, locais:

(...) os aglomerados representam uma nova maneira de pensar acerca as
economias nacionais, estaduais e urbanas e aponta para 0S NOvos papeéis
das empresas, dos governos e de outras instituicdes que se esforcam
para aumentar a competitividade. (PORTER, 1999, p. 210)

Existe uma similaridade entre os conceitos de aglomerados, conforme abordagem de
Porter (1999), com os de Arranjos Produtivos Locais (APL). Todavia, os atributos que
distinguem ambos os conceitos, foram assim definidos por De Sordi e Meireles (2012, p.
775):

(...) quanto maior a aglomeracdo de empresas da localidade em torno de
um ou de poucos processos centrais da cadeia produtiva, maior a
sobreposicdo de interesses similares em termos de saberes ou know-
how entre as empresas (concorrentes) da localidade, enguanto nos
APLs, com atividades distintas e complementares, ha mais
complementaridade do que sobreposicédo, tanto de atividades quanto de
demanda por saberes/know-how entre as empresas arranjadas, ou
melhor, organizadas entre si.

Em linhas gerais, De Sordi e Meireles (2012) discorre que aglomerado apresenta
maior concentracdo de atividades de troca de informacdo e conhecimento comum entre as
empresas constituintes, ao passo que o APL apresenta menor concentracdao de atividades de
troca de informacdo e conhecimento entre 0s atores constitutivos, ou seja, a interacdo e
cooperacao mutua entre os atores € maior nos aglomerados do que nos APLSs.

Segundo define o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE, 2020), APL é uma aglomeracdo de empresas localizadas em um mesmo territorio,
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que apresentam especializagdo produtiva e mantém vinculos de articulagdo, interacéo,
cooperacéo e aprendizagem entre si e com outros atores locais.

O Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES, 2003, s/p)
assim define APL como:

(...) uma concentragdo geografica de empresas e instituicbes que se
relacionam em um setor particular. Inclui, em geral, fornecedores
especializados, universidades, associacbes de classe, instituicdes
governamentais e outras organizacbes que provém educacgéo,
informacédo e/ou apoio técnico e entretenimento.

Conforme Lastres et al. (1999), os APLs sdo aglomeracfes locais que envolvem
diversos atores, nos campos econdmicos, politicos e sociais, 0s quais compartilham um
segmento econdmico especifico e interagem entre si.

A formacdo de um APL, constituido por varias empresas e instituicdes, cada qual com
suas caracteristicas e peculiaridades, requer que haja estruturacdo capaz de praticar o
gerenciamento das articulacdes e desenvolver a interacdo entre os atores. Segundo Cassiolato
et al. (2017) a existéncia de significativas desigualdades e muitos desafios de
desenvolvimento e construgdo dos APLsS, se posiciona como um fator preponderante para a
continua pesquisa do tema. Mascena et al. (2013) indicam que as pesquisas deste tema se
limitam a classificar as aglomeracdes de empresas em clusters ou APLs. A pesquisa de Freitas
e Minciotti (2020) que relacionou a atuacdo dos APLs com a atividade de marketing
identificou que as pesquisas nesta area se posicionam como incipientes e inconclusivas.

O gerenciamento eficiente e organizado garante a confianca mitua entre os atores e
proporciona o recrudescimento do setor produtivo, facilitagdo na busca por fomentos, reducéao
dos custos e, em consequéncia, possibilita aos atores maiores ganhos, sejam no campo
financeiro, sejam no campo do conhecimento e da aprendizagem (OLIVEIRA et al., 2018).

A par destas conceituacdes, 0 objetivo deste artigo € analisar a importancia da
governanga nos APLs, com a funcdo de coordenar a interacdo entre os atores, a fim de obter
resposta para a seguinte pergunta problema: “Como ocorre a interagdo entre os atores ¢ a
governanga dos APL?”. Embora haja diversas publicacbes acerca da dindmica, da
estruturacdo, dos nuances, dentre outros, dos APLS, € incipiente a discussao quando o cerne
da pesquisa é a governanca nos APLs. E, destarte, de suma relevancia agucar o interesse
académico acerca do tema governanca nos APLs, conforme se sujeita o presente artigo, posto
gue os arranjos consistem em fator de potencializacdo da economia regional e brasileira e
fomentam os desenvolvimentos humano, econdmico, social e sustentavel. Além desta
introducdo, a pesquisa apresenta o referencial tedrico que suporta a investigacdo, a
metodologia empregada, apresenta, analisa e discute os dados coletados e as consideracdes
finais.

2. REFERENCIAL TEORICO

Em ambito nacional, os assuntos atinentes aos APLs sdo tratados pelo Grupo de
Trabalho Permanente para Arranjos Produtivos Locais (GTP-APL), 6rgdo subordinado a
Secretaria Especial de Produtividade, Emprego e Competitividade (SEPEC) do Ministério da
Economia. O GTP-APL foi instituido por forca da Portaria Ministerial n° 200, de 03 de agosto
de 2004 (BRASIL, 2004) e tem por atribuicdo, dentre outras, definir critérios para acdo
conjunta governamental para apoio aos APLS.



Por meio do Decreto Estadual n°® 54.654/09 (SAO PAULO, 2009), o governo do
estado de S&o Paulo instituiu o Programa Estadual de Fomento aos APLs, cujo objetivo é
estimular e apoiar a cooperagdo entre todos os atores, no estabelecimento de estratégias e
investimentos conjuntos, que levem a melhoria da qualidade dos produtos e processos
produtivos, a reducdo dos custos e a geracdo de economia de escala. O paragrafo Unico do
artigo 1° do referido Decreto Estadual caracteriza o APL pela concentracdo geografica de
micro, pequenas e médias empresas de um mesmo setor ou mesma cadeia produtiva, as
quais, sob uma estrutura de governanga comum, cooperam entre si e com entidades publicas
e privadas. O dispositivo legal em epigrafe estabelece, ainda, que o executor do Programa
Estadual de Fomento aos APLs no estado de S&o Paulo serd a Secretaria Estadual de
Desenvolvimento Econdmico, por meio da Coordenadoria de Desenvolvimento Econdmico.

Consultada, Juliana Arnaut (SAO PAULO, 2020) da Secretaria Estadual de
Desenvolvimento Econémico, informou que o estado de S&o Paulo conta atualmente com 57
APLs constituidos. De oportuno, destacou que a Coordenadoria de Desenvolvimento
Econdmico da Secretaria de Desenvolvimento do Estado de S&o Paulo, embora seja a gestora
do Programa Estadual de Fomento aos APLs, ndo faz qualquer ingeréncia na administracao
ou conducdo dos APLs e caso haja intercorréncia ou desvio de finalidade de algum APL,
adotara, por oficio, as medidas pertinentes.

A legislacéo atinente aos APLs, nas trés esferas de governo, parece ser incipiente. Os
APLs, em geral, sdo geridos por meio de uma governanca, responsavel pela coesdo entre os
atores, gestdo da cooperacéo, captacdo de fomentos e preservacdo do APL. Tais governancas
contam com participacdo ou apoio de diversas entidades civis, das quais o Servico Brasileiro
de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), Federacdo das Industrias do Estado de
Sé&o Paulo (FIESP) e Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAL).

Entrevistado, Bruno Lima (SEBRAE, 2020) discorreu que o SEBRAE é uma
instituicdo privada, sem fins lucrativos, cujo objetivo é promover a competitividade e o
desenvolvimento sustentavel dos pequenos negocios e fomentar o empreendedorismo. Com
base em sua experiéncia, a instituicdo colabora com os APLs desde seu nascedouro, até o seu
pleno desenvolvimento, promovendo: a cultura da cooperacdo, o aprendizado coletivo, os
processos de geracdo e difusdo de conhecimento, na expectativa de estimular a construcdo e o
fortalecimento da identidade do APL, bem como estimular o fortalecimento de governanca
nos APLs. Apds consolidada a composicdo do APL, o SEBRAE continua apoiando e
monitorando periodicamente as acdes de governanca dos APL, sugerindo medidas para
correcdo de eventuais falhas.

Buta e Teixeira (2020) definem governanca como sendo qualquer acdo que resulte ou
cause efeito de governabilidade ou a capacidade de se ter o poder sobre algo.
Etimologicamente, o termo deriva da palavra de origem grega kubernaein, que significa
dirigir. O substantivo feminino sofreu variagfes no idioma inglés, sendo utilizado para definir
a atividade especifica de governar um pais. O entendimento da palavra governanca em seu
sentido mais estrito, englobando todas as atividades de uma gama de instituicdes publicas e
privadas, deu-se em meados da década de 1990, citado por varias instituicdes da area da
Economia, dentre as quais 0 Fundo Monetario Internacional (LIMA et al., 2019).

Gomides e Silva (2009) descrevem que, com fulcro nesse conceito moderno de
governanca, 0 Banco Mundial discriminou o termo governanca como sendo a capacidade de
autoridade, controle, administracdo, poder de governo, o exercicio do poder na administracdo
dos recursos sociais e econémicos. Para os autores a governanca € definida como o conjunto
de acOes e de meios adaptados por uma sociedade para promover a a¢éo coletiva e para langar
solucBes, também coletivas, na procura de objetivos comuns.



Para Rosenau (2000), governanca trata-se de um fendmeno amplo, abrangendo
instituicbes governamentais, tendo implicagdes em mecanismos formais da sociedade, de
carater ndo governamentais, compelindo que as pessoas e as organizacfes, cada qual na sua
area de atuacdo, tenham conduta determinada, satisfacam suas necessidades e atendam as suas
demandas.

Esses conceitos possibilitam inferir que governanca consiste em fiscalizagéo, controle
e monitoramento, a fim de compelir que pessoas e instituicdes obedecam a regramento
previamente estipulado e que ndo haja ruptura nas boas ordens social, econdmica,
operacional, financeira e laboral. Governanca é, portanto, a capacidade de administrar
problemas, solucionar e mediar conflitos tomar decisGes corretas e coerentes, utilizando meios
e processos adequados para alcancar resultados eficazes, com unicidade de propdsitos, e
visando o bem comum e coletivo, além de promover o intercAmbio e desenvolvimento de
conhecimento e de inovacdo. Entende-se, portanto, a vista dos conceitos e definicbes
apresentados, que boas praticas de governanca nas empresas garantem sua longevidade,
valorizagdo da marca e delineamento da cultura organizacional.

Do referencial tedrico pode-se extrair que o desenvolvimento e sobrevivéncia de um
APL dependem de como é desenvolvida a coordenacgdo entre os atores que o integram, em
que pesem as peculiaridades individuais dos atores e do territério em que o APL esteja
vinculado.

Os APLs, ao se constituirem, fazem-no fundamentados em uma coordenagdo, uma
lideranca, que mantém entre os atores envolvidos dos respectivos APLsS o sentimento de
cooperacdo mutua, dirimindo diferencas e capacidade produtiva condizente para fazer frente a
concorréncia externa ao APL.

A abordagem de Provan e Kenis (2007) indica a existéncia de trés modelos basicos de
governangas aplicadas aos APLs, a saber: Governanca Compartilhada; Organizacdo Lider; e
Organizacdo Administrativa em Rede (OAR ou NAO - sigla em inglés para Network
Administrative Organization). A Figura 1 simboliza estruturalmente cada um dos trés
modelos, ou seja: - a linearidade na tomada de decisdo e ampla interacdo entre os atores no
modelo governanca compartilhada; - a interacdo direcionada através da Organizacdo Lider, no
modelo de mesmo nome e; - a centralizacdo das decisbes em um unico ator, caso do modelo
OAR ou NAO.

Figura 1: Modelos bésicos de governanca

Orpaniracis Organizsiis
Lider Administrativa da Rede

Fonte: Provan e Kenis (2007, p. 233),



Segundo Provan e Kenis (2007), a governanca compartilhada é realizada pelos
préprios atores do arranjo, ndo tem estrutura Unica, e as interacGes sdo feitas de forma
colaborativa entre os membros. Geralmente € adotada em arranjos pequenos.

O modelo Organizagdo Lider é caracterizado quando uma empresa do arranjo assume
0 papel de lider, e atua como facilitador das atividades dos demais integrantes, alinhando
objetivos particulares e comuns.

Ainda segundo Provan e Kenis (2007), governanca NAO é similar ao modelo
Organizacao Lider, cujas decisdes sdo coordenadas por uma organizacao. Ocorre a interacdo
entre os atores, porém a tomada de decisdo € centralizada em um Unico ator, criado com
especificagdes administrativas e que atua separada e exclusivamente para gerenciar o arranjo
e suas atividades.

A organizacdo de um APL envolve a gestdo de diferentes atores: publicos; privados;
econdmicos; politicos e; sociais. Este amplo conjunto de atores demanda das APLs a
necessidade da realizagdo interacbes organizadas e coordenadas a fim de possibilitar o
adequado desenvolvimento das atividades. Emana assim, a governanga no APL com a
finalidade de estabelecer estruturas destinadas a realizar o processo decisorio desenvolvido
com os diversos atores com quem interage, acomodando os interesses compartilhados, ou
conflitantes, envolvidos na manutencao e desenvolvimento do APL (TEIXEIRA; TEIXEIRA,
2011).

Para Conejero e César (2017) a governanca do APL possui importantes atribuigdes,
dentre as quais se destacam: estabelecer e atualizar a orientacdo do APL para o mercado;
estabelecer a construcdo de estratégias coletivas com a finalidade de fortalecer a confianca
dos membros; validar as estratégias estabelecidas em pontos focais antes de espraiar para 0s
demais membros; estabelecer uma governanca em que todos possam participar do processo
decisorio; desenvolver uma boa estrutura de monetizacdo que permita a longevidade do APL.

3. METODOLOGIA

Metodologia é o conjunto de procedimentos criteriosos e sistematico, cujo objetivo é
atingir aos objetivos de se produzir conhecimentos, validar a pesquisa e correlaciona-la com
as teorias cientificas. Segundo Marconi e Lakatos (2018), a tarefa cientifica inicia-se quando o
pesquisador busca novos conhecimentos, passando por uma série de etapas metodoldgicas e,
ao final, redige o relatério de sua pesquisa para divulgacdo do trabalho, a fim de que seus
conhecimentos sejam abrangentes a publico mais amplo. A presente pesquisa se posiciona
como exploratéria (GIL, 2002), pois se destina a identificar aspectos comuns de um conjunto
de APLs.

Para a realizacdo da presente pesquisa, foram escolhidos, alhures, sete APLs atuantes
no estado de Sdo Paulo, a saber: APL de Ribeirdo Preto/SP, com aproximadamente 200
empresas vinculadas; APL de software, de Ribeirdo Preto/SP, tendo, englobadas, cerca de 100
empresas desenvolvedoras de software; APL de cervejas de Ribeirdo Preto/SP, com mais de
650 estabelecimentos vinculados; APL joias de Sao José do Rio Preto/SP, com 150 empresas
vinculadas; APL de Tecnologia da Informacdo de Marilia/SP, com cerca de 126 empresas
relacionadas; APL de calcados de Franca/SP, com 296 empresas vinculadas; APL do Alcool,
em Piracicaba/SP, com cerca de 100 entidades vinculadas.

Para consumacdo da pesquisa, foram entrevistados representantes de sete entidades
gestoras responsaveis pelas governangas dos respectivos APLs. Em complemento, foram
também entrevistados a Secretaria de Desenvolvimento Econémico do Estado de S&o Paulo e
0 SEBRAE, os quais coordenam ou auxiliam na implementacéo e estruturacdo dos APLs.



Adicionalmente, 15 empresas vinculadas aos APLs entrevistados também foram
consultadas sobre qual visdo tém acerca da governanca praticada, e a interacdo entre 0s
demais integrantes. As empresas consultadas foram escolhidas de forma aleatéria e
concordaram em participar da pesquisa. Destas, porém, onze delas ndo permitiram a
divulgacdo de seus nomes fantasias. Destarte, as empresas entrevistadas ndo serdo nominadas,
nem mesmo as que permitiram a divulgacdo de seus nomes fantasia. Neste sentido, as
informacGes provenientes destas instituicbes sdo apresentadas sem a nomeacdo oficial e
ficticia.

Todavia, dada a necessidade de se manter o isolamento social por conta da pandemia
da COVID 19, as entrevistas foram realizadas remotamente, com o auxilio do aplicativo
Zoom, no periodo de 01 de dezembro de 2020 a 28 de janeiro de 2021, sem, contudo,
diferenciar da técnica metodoldgica ensinada por Gil (2002)

Dentre os entrevistados identifica-se 0 seguinte posicionamento na estrutura
organizacional. Oito entrevistados das empresas associadas aos APLs estudados exercem
atividades gerenciais ou sdo sdcios proprietarios. Trés entrevistados foram designados pela
direcdo para responder as perguntas, e ndo exercem cargo ou funcdo gerencial. Quatro
entrevistados tém como funcdo atender questionamentos, perguntas e duvidas de publico
externo e ndo tém cargo gerencial. Cabe ressaltar que foi necessario explicar o que € um APL
a cinco representantes das empresas entrevistadas, pois eles desconheciam o significado e que
a empresa para qual trabalham fosse vinculada a algum APL.

Frente as restriches apresentadas pelas empresas entrevistadas, a pesquisa adotou a
sistematica de apresentar os resultados obtidos em bloco de informacgdes, sem proceder a
identificacdo do entrevistado ou da empresa em que atua. Este posicionamento metodoldgico
possibilita uma leitura mais fluida do texto, no entanto, se posiciona como uma limitacdo da
pesquisa, apesar de ndo estabelece prejuizo na analise e na discussdo dos dados.

A metodologia de pesquisa utilizada para fins deste artigo possibilitou compreender
como é exercida a governanca nos APLs estudados, sua eficacia, aplicabilidade e seus
problemas.

4. APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DE DADOS

Esta secdo se destina a apresentar, analisar e discutir os dados obtidos no
desenvolvimento da pesquisa realizada. Os dados sdo apresentados em consonancia ao APL
estudado, ou conjunto de APLs préximos geograficamente, com a finalidade de possibilitar a
melhor interpretacdo de cada uma das institui¢6es, ou localidades analisadas.

O primeiro conjunto de APLs estudados esta localizado geograficamente na regido de
Ribeirdo Preto no estado de Sdo Paulo, e apresenta trés APLs distintos, que sdo descritos na
sequéncia. Importante destacar que a governanca dos APLs de Saude de Ribeirdo Preto/SP,
APL de Software de Ribeirdo Preto/SP, a de cervejas de Ribeirdo Preto/SP e a Fundacéo
Instituto Polo Avancado da Saude (FIPASE, 2020), possuem em comum o fato de estarem
vinculadas a uma entidade gestora, que juntamente com outras instituicbes integrantes dos
APLs, estabelecem o modelo de governanga compartilhada.

Segundo a FIPASE (2020), por conta da governanca compartilnada, grandes
conquistas aconteceram em beneficio dos arranjos das quais integram, desde o inicio dos
trabalhos conjuntos, com a implantacdo do Supera Centro de Tecnologia, do Centro de
Capacitacdo Profissional em Software, além de receber auxilio para participar em feiras
internacionais, apoio no desenvolvimento da marca, no registro de patentes, além de facilitar a
conectividade entre os atores envolvidos no APL.



Os entrevistados interpretam os APLs de Ribeirdo Preto como maturados e bem
estruturados. Desenvolvimento este atribuido a governanca praticada pela gestora. Os
entrevistados relatam que a participacdo dos atores nas reunides periodicas € baixa, mas
bastante produtiva. Como aspecto a ser melhorado pela gestora na conducdo dos APLs
identificou-se a dificuldade em manter a interacdo entre os atores, em face da baixa
participacdo dos empresarios. Adicionalmente os entrevistados indicaram que FIPASE
mantém parceria com a Faculdade de Tecnologia do Estado de Sdo Paulo (FATEC) de
Ribeirdo Preto/SP, fato este que auxilia no desenvolvimento das empresas associadas ao APL.

O Arranjo Produtivo Local do Alcool (APLA, 2020), segundo APL investigado, esta
localizado na regido administrativa de Campinas/SP, mais especificamente na cidade de
Piracicaba/SP. O relato dos entrevistados indica que este APL também apresenta modelo de
governanca compartilhada, que é realizada por integrantes do préprio APL. Igualmente a
FIPASE, destacou que obteve beneficios consideraveis por conta do modelo de governanca
que pratica. Dentre os beneficios relatados se destacam: - a criacdo de um parque tecnoldgico;
- ampliacdo do APL com a inclusdo de novos integrantes e; - aporte de R$ 20.000.000,00
(vinte milhdes de reais) em investimentos, cotizados por cinco empresas recém abrigadas ao
APL. O APLA possui parceria com trés Instituicdes de Ensino Superior: - Universidade de
Sé&o Paulo (USP); - Instituto Federal de Educacéo e; Faculdade de Tecnologia - FATEC.

Os entrevistados identificam o APL como robusto na realizagcdo das atividades de
apoio, e bem estruturado na oferta de servicos e oportunidades para os membros. Como
caracteristica marcante do APL foi apontada a participacdo intensa dos atores, que por sua vez
resulta em uma intensa interacdo entre os membros do APL. Esta posicdo foi corroborada
pelos responsaveis da governanca, que sinalizaram ndo terem identificado nenhum tipo de
intercorréncia na gestdo do APL.

O terceiro APL estudado foi o de Tecnologia de Informacdo de Marilia e Regido,
gerido pela Associacdo das Empresas de Servicos de Tecnologia da Informacdo (ASSERTI,
2020) de Marilia/SP. Os entrevistados indicam que adotam o modelo de Organizacdo Lider,
com uma entidade responsavel por realizar a governanca do APL. O APL € constituido por
um conjunto de 126 empresas, valor este que se apresenta como relevante, no entanto, ainda
em fase de crescimento segundo um dos gestores entrevistados. Este estagio de crescimento é
ratificado pela pouco tempo de instituicdo do APL, pois 0 seu reconhecimento ocorreu apenas
em 2016.

O responsavel pelo APL entrevistado apontou que € baixa a participacdo dos atores, na
conducdo da instituicdo, nas reunibes periddicas, na divulgacdo de indicadores de
produtividade e de informacdes interfere no planejamento de a¢des de curto, médio e longo
prazos. O APL conta com o apoio da Universidade de Marilia/SP mantém parceria com a
finalidade de promover o desenvolvimento do conhecimento e inovacao.

O quarto APL analisado na pesquisa € o de semijoias da cidade de Sdo José do Rio
Preto/SP que estabeleceu que compartilha o processo de governanca com a Associa¢do dos
Joalheiros e Relojoeiros de Séo José do Rio Preto/SP (AJORESP, 2020). Esta parceria é
apoiada em um modelo de governanca Organizacdo Administrativa em Rede NAO.

O APL de semijoias de S&o José do Rio Preto/SP foi desenvolvido pelo SEBRAE/SP,
e sua concepcdo e estrutura se destina a capacitar aos empresarios associados a obterem
melhores condi¢bes de competitividade. Durante a realizacdo da pesquisa se identificou que o
APL possuia 150 empresas associadas. Entretanto, o APL tem observado o crescimento de
afiliados, sobretudo em decorréncia da implantacéo do Polo Joalheiro José Pascoal Costantini,
um condominio empresarial na cidade de Sdo José do Rio Preto/SP, com 78.000 metros
quadrados, exclusivamente para o setor joalheiro. Segundo os entrevistados, a participacédo
dos atores nas decisGes do APL e quase nula, no entanto, as deliberagdes sdo tomadas pela
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governanga, ap0s ouvir 0s empresarios associados, mesmo com a baixa participacdo de
representantes das empresas.

Diferentemente dos APLs ja apresentados neste estudo a AJORESP (2020) ndo
mantém parceria com instituicbes de ensino para producdo e disseminacdo do conhecimento.

O APL de Calgados de Franca/SP é o quinto estudado. Este APL se estabeleceu em
2007, com apoio do SEBRAE, e com o Sindicato das Industrias de Calcados de Franca/SP
(SINDIFRANCA, 2020) realizando a governanga. Segundo os entrevistados o APL adota o
modelo de governanga Organizagdo Administrativa em Rede NAO. Para o0s entrevistados, o
APL apresentou 0s seguintes pontos como elementos de atratividade: - criacdo de aterro
industrial; - gestdo de residuos da industria calcadista e; - a instalagdo do Nucleo de
Inteligéncia Competitiva do Couro e do Calgado (NICC).

Segundo os entrevistados, 0 APL dispde de excelente estrutura institucional, todavia a
interacdo entre os atores € bastante diminuta, sobressaindo uma barreira entre 0s mesmos, em
razdo da desconfianca. Também se observa entre os membros do APL uma forte
concorréncia, e acirrada pelos clientes. Os entrevistados destacam que a desagregacao entre 0s
membros do APL foi intensificada nos ultimos anos, dada a crescente crise no segmento.
Segundo a Associacdo Brasileira das Industrias de Calcados (ABICALCADOS, 2020), em
2020 o setor calcadista projetou queda de 26% na producdo, em relacdo ao ano anterior e
muitas industrias associadas encerraram as atividades.

Foram sete 0os APL entrevistados, sendo que trés tém a governanca Unica, praticada
por entidade parceira. O Quadro 1 apresenta a sintese dos dados obtidos nas entrevistas.

Quadro 1 - Caracteristicas de governanga dos APLS.

APL Finalidade Processo de Participacdo Estéagio de Modelo de governanca
decisdo dos membros | desenvolvimento adotado
Ribeirdo Software Compartilhada Alta Maturado Governanca
Preto entre 0s participacdo Compartilhada
membros
Ribeirdo Cerveja Compartilhada Alta Maturado Governanca
Preto entre os membros | participacdo Compartilhada
Ribeirdo Saude Compartilhada Alta Maturado Governanca
Preto entre os membros | participacdo Compartilhada
Campinas | Alcool Centralizadona | Alta Maturado Governanca
Governanga participacdo Compartilhada
Marilia Tecnologia de| Centralizadana | Pouca Maturado Organizagao Lider
Informacao Governanga participacdo
Séo Jose do | Semijoias Centralizadana | Pouca Em maturacédo NAO - Organizagao
Rio Preto Governanga participacdo Administrativa em
Rede
Franca Calcados Centralizadana | Pouca Em declinio NAO - Organizagao
Governanga participacdo Administrativa em Rede
realizada pelo Sindicato
das Industrias de
Calcados de Franca

Fonte: elaborado pelos autores com base nos dados coletados nas entrevistas.

Do Quadro 1 € possivel identificar que dos sete APL consultados, quatro praticam o
modelo de governanca compartilnada, dois adotam o modelo NAO e um o modelo
Organizacdo Lider.

As informacdes prestadas pela governanca dos APLs estudados, foram obtidas de um
conjunto de 15 empresas, sendo que de cada APL obtivemos no minimo duas empresas
participantes. Observou-se a existéncia de alguns padrdes comuns de atuacdo que séo
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apresentados na sequéncia com a finalidade de estabelecer melhor entendimento de conduta
dos APLs. Observou-se que oito empresas vinculadas aos APLs analisados apresentam o
modelo governanca compartilhada. Os dados obtidos indicam que estas empresas interpretam
como adequadas a gestdo praticada pelas gestoras dos APLs e adicionalmente, indicam que os
membros possuem uma boa integracdo. Assim, os dados indicam que o modelo de
governanga compartilhada apresenta como virtude a participacdo e a integracdo de seus
membros.

As empresas associadas ao APL que desenvolve o modelo organizacéo lider indicam
estarem satisfeitas com a forma de gestdo realizada, bem como com a interagdo dos membros
participantes. No entanto, a governanca centralizada € criticada por centralizar 0 processo
decisorio e em muitas situacdes ndo refletir o interesse dos integrantes.

As empresas atuantes em APLs que adotam o modelo Organizagdo Administrativa em
Rede NAO interpretam como deficiente a proximidade dos membros do processo decisorio,
que adicionalmente se apresenta com pouca transparéncia, caracteristicas estas criticadas
pelos entrevistados. Segundo os entrevistados este modelo de governanca estabelece
concorréncia interna, discordia, desconfianga e individualismo entre os membros. Ocorréncias
estas que ndo sdo mediadas pelos responsaveis pela governanga, que antagonicamente se
posicionam de forma distante e inacessivel.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo buscou analisar a importancia da governanga do APL como
coordenador da interacdo entre seus autores. Para o atendimento deste desafio analisou sete
Arranjos Produtivos Locais do estado de S&o Paulo, que possui um total de 57 APLSs.

Os Arranjos Produtivos Locais estudados apresentaram trés modelos de governanca,
sendo a governanca compartilhada identificada em quatro APLS, a organizacdo administrativa
em rede NAO em dois APLs e a organizacao lider um APL. Os modelos identificados nos
APLs apresentaram diferentes padrdes de desempenho.

A governanca compartilhada foi identificada como a que proporciona maior
interatividade entre os atores do APL, resultando em maior estimulo para participacao e ainda
com maior transparéncia. Segundo os entrevistados, este modelo de governanca se posiciona
como democratico, eficaz e promotor da interacdo entre os atores.

O modelo de governanca Organizacdo Administrativa em Rede NAO foi caracterizado
pela de baixa participacao e interacdo dos membros. A desconfianca, a concorréncia interna e
a baixa interveniéncia dos executores da governanca foram apontadas como fragilidades deste
modelo de governanga.

O modelo de governanca de organizacdo lider se caracterizou pela baixa participacéo
dos membros e pela centralizacdo das decisGes, que em muitas ocasibes ndo refletiram o
interesse de seus membros.

O modelo de governanca adotado por um Arranjo Produtivo Local possui influéncia
no processo de integracdo e participacdo de seus membros. Os processos de tomada de
decisdo, a transparéncia das acdes, o envolvimento dos atores se posiciona como 0s itens mais
sensiveis ao modelo de gestdo adotado pelas empresas.

A presente pesquisa convidou para participar os 57 APLs existentes no estado de Séo
Paulo, no entanto somente sete aceitaram participar. Apesar dos sete APLs se posicionarem
como uma fragdo adequada para a realizacdo da pesquisa, é possivel ponderar que a
ampliacdo desta amostra estabelecerd maior robustez aos resultados encontrados. Desta
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forma, estudos que ampliem o volume amostral desta pesquisa, se apresentam como
oportunos para investigacdes futuras.
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