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RESUMO

ANTERO, Cecilia Alves da Silva, M. Sc., Universidade Federal de Vigosa, fevereiro
de 2015. Interacao dos atores em um arranjo produtivo local sob a abordagem
da governanga aplicada por meio de um modelo bidimensional de analise.
Orientador: Bruno Tavares. Coorientadores: Afonso Augusto Teixeira de Freitas de
Carvalho Lima e Rodrigo Gava.

O objetivo deste estudo foi compreender a dindmica da aglomeragao produtiva do
setor de vestuario de Muriaé-MG a partir do contexto institucional que a envolve e
das interagdes interorganizacionais que nela ocorrem, via analise da governanga em
arranjo produtivo local (APL) em suas dimensdes processual e estrutural. A
abordagem qualitativa foi adotada por permitir captar, compreender, traduzir e
descrever significados. Foi realizada uma pesquisa bibliografica nas publica¢des dos
ultimos cinco anos nos principais periddicos da area de administragdo, cujo critério
de escolha adotado foi a analise do objetivo do trabalho, em que deveria constar a
investigacao da governanca em APL. A partir desse esforgo, foi construido um
referencial tedrico que compreende a governanga em APL sob duas abordagens:
relagdes entre empresas e coordenacgao de atores. Adicionalmente, foi proposto um
modelo analitico para a analise da governanga em APL a partir de duas dimensoes:
a estrutural (os atores e suas fungdes) e a processual (as agbdes conjuntas e a
coordenacao destas). A investigagdo empirica foi realizada por meio de entrevistas
com roteiro semiestruturado, com 20 representantes de empresas ou entidades do
APL de Vestuario de Muriaé-MG, cujos dados foram interpretados pela analise de
conteudo, com grade fechada, por meio da estratégia de analise e de interpretagao
qualitativa de emparelhamento, apoiada pelo software NVivo®. Foi constatado que o
APL tem representatividade expressiva, pois a partir da amostra analisada neste
estudo foram identificados diversos atores desempenhando atividades distintas: oito
empresas, um fornecedor, um distribuidor, uma instituicdo de ensino e pesquisa,
duas instituicdes financeiras, duas organizagcdes de apoio, trés organizacbes de
negocio e um poder publico. Percebeu-se, quanto a cooperagdo, que O0sS
representantes das empresas tém comportamento individualista e quase nao
cooperam. Foram identificadas acdes conjuntas, realizadas por algumas entidades,
com foco na capacitagdo da mao de obra, no desempenho das empresas € na
realizacao de atividades para aprimoramento dessas empresas. A coordenagao no

APL é exercida pelas entidades: Centro de Desenvolvimento Econémico, Social e
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Cultural de Muriaé e Regidao (CONDESC), Secretaria Municipal de Desenvolvimento
Econdmico (SMDE) e Delegacia Regional de Muriaé do Sindicato das Industrias no
Vestuario no Estado de Minas Gerais (SINDIVEST-MG/MURIAE), a maioria das
empresas esta concentrada no desempenho de sua atividade e n&o se envolve nas
questdes do APL. As entidades organizam e conduzem as agdes conjuntas de
maneira pouco formal, mas interagem e participam constante e ativamente. A
governanga no APL de Vestuario de Muriaé-MG ¢é caracterizada pela
representatividade expressiva dos atores, pela incipiéncia da cooperagao e
coordenacgao das empresas e pela atuacao expressiva da maioria das entidades que

estdo comprometidas com o desenvolvimento do referido APL.
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ABSTRACT

ANTERO, Cecilia Alves da Silva, M. Sc., Universidade Federal de Vigosa, February
2015. Interactionofactors in a local productivearrangementunderthegovernance
approach appliedbymeansof a two-dimensional analyticalmodel. Advisor:
Bruno Tavares. Co-Advisors: Afonso Augusto Teixeira de Freitas de Carvalho Lima
and Rodrigo Gava.

The aim of this article was to understand the dynamics of the productive
agglomeration of the clothing sector in Muriaé - MG from the institutional context that
surrounds it and the inter-organizational interactions that occur in it, via analysis of
governance in local productive arrangement (LPA) in its procedural and structural
dimensions. The qualitative approach was adopted because it allows to capture,
understand, translate and describe meanings. A literature search in the publications
of the last five years in the major journals in the administration area was conducted,
and the selection criterion used was the analysis of the objective of the work on
which should be included the investigation of governance in LPA. From this effort, a
theoretical framework was built, comprising governance in LPA into two approaches:
relations between businesses and coordination of actors. In addition, an analytical
model was proposed for the analysis of governance in LPA from two dimensions:
structural (the actors and their roles) and procedural (joint actions and coordination
thereof). The empirical research was conducted through interviews with semi-
structured script, with 20 representatives of companies or entities from the clothing
LPA in Muriaé - MG, whose data were interpreted by content analysis, with closed
grid, through the analysis and interpretation of qualitative pairing strategy, supported
by the NVivo® software. It was found that the LPA has significant representation,
because from the sample analyzed in this study, as several actors playing different
activities have been identified: eight companies, two suppliers, a teaching and
research institution, three financial institutions, two support organizations, three
business organizations and a public power. It was perceived, as for the cooperation,
that the representatives of the companies have an individualistic behavior and almost
do not cooperate. Joint actions have been identified, made by some entities, focusing
on the training of the workforce, in the performance of companies and carrying out
activities to improve these companies. The coordination in LPA is exerted by the
entities: Economic, Social and Cultural Development Center of Muriaé and Area

(ESCDCMA), Municipal Economic Development Secratary (MEDS) and Regional
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Police Muriaé of Union of Industries in the Clothes in the State of Minas Gerais
(RPMUICMG). Most of the companies are focused on the performance of its activity
and do not get involved on the issues of the LPA. The entities organize and conduct
joint actions of some formal way, but interact and participate actively and constantly.
The governance on clothing LPA in Muriaé - MG is characterized by the significant
representation of the actors, the incipient cooperation and coordination of the
companies and the significant presence of most of the entities that are committed to
the development of that LPA.



1. INTRODUGAO

Na literatura, diferentes denominagcbes s&o identificadas quanto a
aglomeracdo de empresas: distrito industrial, cluster, milieux innovateur, arranjo
produtivo local (APL), entre outros. A exemplo de Hasenclever e Zissimos (2006),
entende-se que sao utilizados termos diferentes para falar de um mesmo assunto. A
nomenclatura APL foi adotada neste estudo para designar aglomeragcdo de
empresas, por indicagdo de Lastres et al. (1999 apud LASTRES; CASSIOLATO,
2003).

Os APLs sdo entendidos como uma concentracdo setorial e territorial de
empresas apoiados por entidades privadas e publicas, cujos atores estabelecem
vinculos para a realizacdo de objetivos comuns. Os APLs sao reconhecidos por
académicos (SUZIGAN et al., 2007) e formuladores de politicas publicas
(Instrumento  Normativo n° 200/2004) como ambientes favoraveis ao
desenvolvimento empresarial e regional.

Alguns estudos destacam que a definicdo de formas de cooperagao entre
atores e meios de coordenacgao € um desafio existente nos APLs. No Brasil, os APLs
apresentam associativismo incipiente’, vinculos frageis?, participagao incipiente das
empresas no processo decisoriod, falta de comprometimento*, desconfianga® e falta
de interagéo®.

A governanca em APL surge como forma de superar essas limitagcbes e

promover beneficios (SCHMITZ, 1997), gerando ganhos somente possiveis por meio

1 Santos e Candido (2013) verificaram, no estudo realizado no APL de calgados de Campina Grande-
PB, que a cooperagédo é pouco difundida, ha pouca integragdo entre os atores envolvidos e as
atividades néo sao desenvolvidas de forma satisfatoria.

2 Batisti e Tatsch (2012) constataram, no APL de gemas e joias do Rio Grande do Sul, que ha falta de
integragdo, situagao que dificulta sua caracterizagdo como um arranjo produtivo.

3 Campos et al. (2009), no estudo realizado no APL de confecgdo de Maringa — PR, concluiram que a
participagéo incipiente das empresas no processo de coordenacéo das atividades e decisdes do APL
prejudica o desenvolvimento empresarial e local.

4 Azevedo Filho e Ribeiro (2011), ao analisarem a governanga no APL de cerdmica de Campos dos
Goytacazes — RJ, constataram que os ceramistas tém baixo nivel de comprometimento quanto a
implementagao das agdes propostas para fomentar o desenvolvimento.

> Villela e Pinto (2009), na investigagéo realizada em APLs do Rio de Janeiro (Cabo Frio, Petropolis e
Nova Friburgo), verificaram que os atores agem com desconfianga devido a concorréncia ocasionada
pela falta do entendimento sobre os beneficios da permanéncia em um APL.

® Almeida e Albino (2010), no estudo realizado no APL de confecgdes de Uba — MG, identificaram que
os atores tém conhecimento imaturo sobre APL e atuam isoladamente. Liderangas oportunistas e
indefinicdo dos propdsitos institucionais foram destacados como fatores que influenciam o
comportamento dos atores, tendo como resultado o desenvolvimento desigual das empresas.



da agdo conjunta coordenada. Também é relacionada aos beneficios
proporcionados ao seu entorno, pois, ao fomentar o desenvolvimento das empresas
presentes no APL, tende a gerar transbordamentos que permitem o
desenvolvimento local. O tema governanga em APL tem sido estudado a partir de
diferentes abordagens teodricas, ndo havendo uma definicdo amplamente aceita que
unifique seu entendimento. Partindo do debate entre diferentes abordagens, neste
estudo a governanga em APL é compreendida com base na proposi¢gao de Cangado
et al. (2013), para os quais o tema €& melhor entendido se observado sob as
dimensdes estrutural e processual.

Neste estudo, € assumido como problema de pesquisa: Como € a estrutura e
a dindmica da governanga no APL de Vestuario de Muriaé-MG? Para responder a
questao, foi adotado como objetivo geral do trabalho compreender a estrutura e a
dindmica da governanca no APL de Vestuario de Muriaé-MG a partir do contexto
institucional que a envolve e das interagdes interorganizacionais que nela ocorrem.
Foram adotados como objetivos especificos: i) elaborar um modelo analitico para
sistematizar a compreensao da governancga; ii) caracterizar o APL,; iii) identificar e
descrever agdes conjuntas entre os atores que o compdem; iv) e compreender as
formas de coordenacgao dessas acoes.

A cidade de Muriaé-MG faz parte do Polo da Moda de Muriaé, uma das
maiores referéncias do mercado téxtil brasileiro, composto por outras cinco cidades,
que juntas movimentam em torno de R$ 230 milhdes por ano com a produgdo de
artigos para vestuario. Nesse polo, a cidade de Muriaé-MG ocupa lugar de destaque
por sua expressiva participacdo quanto ao numero e porte dos estabelecimentos e
numero de empregados do setor de vestuario (FIEMG/IEL Minas/SINDIVEST, 2010).

Apesar dos estudos realizados, o conceito de governanga em APL ainda
mantém como caracteristicas a complexidade, a diversidade de abordagens e a
multiplicidade de entendimentos existentes. Os estudos desenvolvidos nos ultimos
cinco anos, em sua maioria, sdo exemplos de estudos empiricos nos quais ocorre
um distanciamento entre a teoria apresentada e a realizagdo do estudo propriamente
dita. Em alguns casos a andlise e também a conclusdo apresentas nao refletem as
proposi¢cdes dos autores tomados como referéncia para a realizagcdo do estudo.
Existe uma caréncia de reflexdes quanto a proposi¢cao dos autores utilizados como

referéncia e ao tema governanga em APL, também de meios sistematizados para a



compreensao do tema em questéo, o que justifica a realizagao desse estudo.

Além desta introducédo, este documento é constituido por outras seis sec¢des.
No referencial tedrico, segunda secao, serdao apresentados entendimentos sobre
APL e governangca em APL. Nos procedimentos metodologicos, terceira segao,
serdo abordados os caminhos seguidos para a realizagdo deste estudo. Na quarta
secdo, sera exposto o modelo analitico que sistematiza a compreensdao da
governanga em APL. Na quinta secgao, serdo apresentados, discutidos e analisados
os dados da pesquisa. Nas consideragdes finais, sexta secao, serdo apresentadas
ponderagbes gerais sobre resultados obtidos, limitagcbes identificadas e

possibilidades de novos estudos, seguidas pelas referéncias utilizadas.



2. REFERENCIAL TEORICO

Para compreensdo da governanga em APL, antes de abordar o tema
propriamente dito, sera realizada uma contextualizagdo sobre APL, por meio de

fatores utilizados para caracteriza-lo.

2.1. Arranjo Produtivo Local

Muitos estudos ja foram desenvolvidos com objetivo de compreender os APLs
(MARSHALL, 1982; SCHMITZ, 1997; PORTER, 1998). A importancia dos APLs
consiste na possibilidade de desenvolvimento local’” e empresarial® a partir de
ganhos provenientes da concentracdo setorial e territorial e pela agdo conjunta
(PEREIRA et al., 2011).

Essa importancia reconhecida por estudos realizados desde os anos de 1990
no Brasil, foi corroborada pela acdo do governo federal que instituiu uma politica
nacional de apoio aos APLs com a criacdo do Grupo de Trabalho Permanente sobre
Arranjos Produtivos Locais (GTPAPL) em agosto de 2004 pelo Ministério de
Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior. O objetivo dessa politica é elaborar
e propor diretrizes gerais para a atuagao coordenada do governo no apoio aos APLs
em todo o territorio nacional (BOTELHO, 2009).

Na literatura, diferentes denominagdes sao identificadas quanto as
aglomeracdes de empresas. Entre as mais comuns, sdo destacados: i) distrito

industrial: uma proposicdo de Marshall (1982) que enfatiza a possibilidade de

7 Apesar de reconhecer a existéncia de outras abordagens, é adotado o entendimento de
desenvolvimento local relativo aos transbordamentos provenientes da elevagcdo do numero de
emprego e renda (SANTOS et al., 2004; LEITE et al., 2009).

8 Em cada APL ¢ identificado um modelo préprio de desenvolvimento devido as diferentes realidades
identificadas. Entretanto, alguns fatores devem ser identificados nos modelos concebidos por
diferentes APLs: i) a presencga de atores locais; ii) as potencialidades, vocagbes e oportunidades; iii)
as vantagens comparativas e competitivas; iv) os recursos naturais renovaveis € ndo renovaveis; v) a
infraestrutura existente; vi) o capital humano (conhecimentos, habilidades e competéncias de
pessoas); vii) o capital social (os niveis de confianga, cooperagcdo, organizagdo e participacao
social); viii) a cultura local (costumes, valores, crencgas locais e tradicdes); ix) a capacidade de atrair
investimentos, entre outros fatores. Apesar da impossibilidade de resumir a realidade dos APLs em
uma unica maneira de desenvolvé-los, a presenga dos atores e a capacidade explicita ou implicita de
atuarem em um mesmo setor produtivo sdo consideradas chave para torna-lo uma unidade de
desenvolvimento. Um APL é considerado desenvolvido quanto tem capacidade de aumentar sua
competitividade a partir das demandas e potencialidades do mercado, do adensamento empresarial,
do dinamismo socioecondmico, da inser¢cdo efetiva no mercado e da especializagdo produtiva
(SEBRAE, 2003, p. 7).



obtencao de ganhos pelos produtores; ii) cluster: termo utilizado por Schmitz (1997)
e Porter (1998), que evidenciam, além das empresas, a presenga de clientes,
fornecedores e concorrentes; iii) milieux innovateur. nomenclatura proposta pelo
Groupe de Recherche Européen sur les Milieux Innovateur (GREMI), que se dedica
a investigar as externalidades tecnoldgicas; e iv) APL: uma proposi¢cao de Lastres et
al. (1999 apud LASTRES; CASSIOLATO, 2003), que enfatizam o compartilhamento
de objetivos entre atores econdmicos, politicos e sociais e a manutengao de
vinculos.

Acredita-se, a exemplo de Hasenclever e Zissimos (2006), que as diferentes
formas de nomear uma aglomeragcdo de empresas séo reflexo de questbes que
envolvem o entendimento do autor, a época e o contexto estudado. A nomenclatura
APL, conforme indicagdo de Lastres et al. (1999 apud LASTRES; CASSIOLATO,
2003), € adotada para designar a aglomeragdo de empresas ora investigada.

Entre os conceitos existentes, considerando a citagdo por autores (ALMEIDA;
ALBINO, 2011; AZEVEDO FILHO; RIBEIRO, 2011; SANTOS; CANDIDO, 2013), é
destacada a proposicao de Lastres e Cassiolato (2003, p. 3), que compreendem
APL por “aglomeragdes territoriais de atores econdmicos, politicos e sociais com
foco em um conjunto especifico de atividades econémicas que apresentam vinculos
mesmo que incipientes”. Neste estudo, a caracterizacdo do APL é baseada na
identificacdo de quatro fatores: a concentragdo setorial e territorial, a existéncia de
entidades, o relacionamento entre atores e a obtencéo de beneficios (VALE, 2007).

Territério® consiste num espaco para realizagdo de atividades comerciais,
financeiras, produtivas e correlatas que permite a compreensdo do APL com base

nas questdes setorial e territorial. A concentragao territorial implica a presenca de

9 Territorio refere-se a parcela geografica apropriada por um grupo, visando assegurar sua
reproducdo e satisfagdo de suas necessidades vitais. Ha varios sentidos figurados da palavra
territério, e todos conservam a ideia de dominio pessoal ou coletivo. Cada territério é, portanto,
moldado a partir da combinagdo de condigdes e forgas internas e externas, devendo ser
compreendido como parte de uma totalidade espacial. O territério ndo se reduz a sua dimensao
material ou concreta, apresentando uma variedade de dimensbes, como: i) fisica - tanto suas
caracteristicas e recursos “naturais” (como clima, solo, relevo, vegetagdo e subsolo) quanto aquelas
resultantes dos usos e préticas territoriais por parte dos grupos sociais; ii) econdmica - organizagao
espacial dos processos de producédo econémica - 0 que, como e quem nele produz; iii) sociopolitica -
meio para interagdes sociais e relagdes de dominagdo e poder — quem e como o domina ou
influencia; e iv) simbdlica - as liga¢gbes afetivas, culturais e de identidade do individuo ou grupo social
com seu espago geografico. O territério tem grande importadncia para um APL e é definido,
normalmente, por meio de relagdes juridicas, politicas e econémicas de dominio coletivo. Pode ser
também compreendido como uma rede de relagdes que se projetam num determinado espago
constituido por relagdes politicas, socioecondmicas e culturais (LASTRES; CASSIOLATO, 2003, p.
24).



empresas em um mesmo espaco, e a concentracao setorial permite identificar o tipo
de atividade desempenhada pelas empresas, em que sao destacadas atividades
diferentes, porém correlatas e complementares (LASTRES; CASSIOLATO, 2003).

As entidades sao compreendidas por organizagdes publicas, privadas e nao
governamentais comprometidas com o desenvolvimento de a¢gées em prol do APL.
Sé&o destacadas como exemplo de entidades: governos, associa¢gdes empresariais,
instituicées financeiras, instituicdes de ensino e pesquisa, instituicbes de suporte,
instituicbes de servigos, instituicbes de fomento, empresas de consultoria e de
assisténcia técnica, orgaos publicos, organiza¢des privadas e ndo governamentais,
etc. O papel das entidades €& fomentar o desenvolvimento do APL (LASTRES;
CASSIOLATO, 2003; SEBRAE, 2003) e proporcionar mais competitividade'® por
meio da intensificacdo de relagdo com os atores (BAPTISTA; ALVAREZ, 2007).

O relacionamento entre atores é caracterizado pela existéncia de vinculos de
cooperacgao, interagdo e articulacdo, consistindo em uma construgdo social
especifica (CAMPOS et al., 2009), que ocorre formal e informalmente (SUZIGAN et
al., 2004). Esses relacionamentos sdo condicionados por uma série de
caracteristicas inerentes ao APL e também pela participagcdo e interacdo de
empresas, organizagdes de apoio, clientes, fornecedores e concorrentes (LASTRES;
CASSIOLATO, 2003).

A configuragdo do APL por meio da concentragao setorial e territorial, da
existéncia de entidades e do relacionamento entre atores proporciona beneficios que
podem ser obtidos de forma passiva ou ativa. Os beneficios adquiridos de maneira
passiva sdo um subproduto incidental e ndo intencional da atividade (MARSHALL,
1982) e ocorrem pela concentragao setorial em determinado territério. Sao exemplos
desses beneficios: especializagdo, maior dinamismo nos mercados, geragao de
conhecimento, vinculos de interagdo, cooperagédo e aprendizagem (CASSIOLATO;
LASTRES, 2001; VALE, 2007; ALMEIDA; ALBINO, 2011).

Os beneficios adquiridos de maneira ativa representam a vantagem
competitival’ derivada da acdo conjunta (SCHMITZ, 1997) e requerem acdes

propositais, exigindo esfor¢o por parte dos membros do APL para fomentar seu

10 Capacidade de a empresa formular e implementar estratégias concorrenciais, que lhe permitam
ampliar ou conservar, de forma duradoura, uma posicdo sustentavel no mercado (LASTRES;
CASSIOLATO, 2003, p. 10).

11 Condigdo de vantagem que a empresa tem pernte os concorrentes (LASTRES; CASSIOLATO,
2003).



desenvolvimento. S&o citados como exemplos: promocdo de capacitacdo e
formacao, criacdo de consorcios de exportagao e de centros tecnoldgicos e aumento
da capacidade de inovacgao local (SUZIGAN et al., 2003; CASSIOLATO; LASTRES,
2001; CAMPOS et al., 2009).

Neste contexto, a governanga em APL é norteadora de ag¢des que organizam
os fatores supracitados, identificando a melhor configuragdo para um APL. Essa
governanga promove o alcance de beneficios oriundos da concentragao setorial e
territorial, do papel desenvolvido pelas entidades e das formas de relacionamento
que favorecam o desenvolvimento. A governanga em APL proporciona melhor
desempenho por fomentar a realizacdo de acdes propositais, visando a obtencao de

beneficios.

2.2. Abordagens da governanga em APL

A governanga em APL esta envolta por uma série de compreensdes. Trata-se
de um conceito em construgdo (CARIO; NICOLAU, 2012), cuja investigacao,
recentemente, tem despertado o interesse de estudiosos brasileiros (SILVA et al.,
2012; SILVA, 2012; WEGNER; PADULA, 2011). Neste estudo, serao apresentados
entendimentos dos autores em duas abordagens: a relagdo entre empresas e a
coordenacgao de atores. Essa apresentacao € baseada nos trabalhos que tratam da
governanga em APL, observando as possibilidades de aproximagdo dos

entendimentos.

2.2.1. Abordagem da relagao entre empresas

Essa abordagem investiga a governanca em APL sob a ética das relagdes de
comando, poder e hierarquia existentes no sistema de producgao, que caracterizam
uma gestéo hierarquica (VILLELA; PINTO, 2009). A compreensao das teorias que
interpretam a governanga em APL consiste na observagao das obras de Storper e
Harrison (1991), Gereffi (1994) e Humphrey e Schmitz (2000).

Storper e Harrison (1991) utilizam as relacbes de poder e hierarquia
existentes no sistema de producéo para compreender as estruturas de governanca,

que sao caracterizadas como grau de hierarquia e coordenagao entre as empresas.



Esses autores investigam a interagdo entre empresas (core) e fornecedores (ring),
cujas formas de relacionamento evidenciam as seguintes estruturas de governanca:
all ring no core, core-ring with coordinating firm, core-ring with lead firme, all core no
ring. Para os autores Core implica em uma situacdo em que o poder é assimétrico e
em que uma ou algumas firmas tém a capacidade de determinar a existéncia das
demais. Ring consiste numa situagdo em que o poder € simétrico e nao existem
empresas dominantes.

Na estrutura de governancga all ring no core, as empresas trabalham num
sistema de cooperagao, nao existe hierarquia, tampouco sistema de lideranca. Na
estrutura core-ring with coordinating firm existe alguma hierarquia. Nessa estrutura,
ha assimetrias de poder entre os atores, originadas da influéncia que algumas
empresas exercem sobre as outras. Entretanto, o poder da empresa lider ndo é
determinante da sobrevivéncia das outras empresas, devido a sua incapacidade de
realizar internamente todas as atividades inerentes ao sistema de producao
(STORPER; HARRISON, 1991).

Ja na estrutura de governanga core-ring with lead firm ha assimetrias de
poder entre os atores, com a presenca de uma empresa lider, o que caracteriza uma
estrutura hierarquica bastante evidente e divisdo de poder. Nessa estrutura, a
sobrevivéncia das outras empresas depende da atuacdo da empresa lider. Na
estrutura all core no ring, todas as empresas sao do tipo core, caracterizando uma
empresa verticalmente integrada que assume todas as atividades inerentes ao
sistema de producédo (STORPER; HARRISON, 1991).

Gereffi (1994 apud CAMPOS et al, 2009) estuda as relacbes nas
organizacgdes das cadeias produtivas globais. Esse autor afirma que a coordenacéao
da cadeia € realizada pelo ator que possui maior capacidade de reunir ativos
estratégicos que ndo sejam reproduzidos por outros membros da cadeia. E possivel
definir dois formatos basicos de comando ao analisar a cadeia global de produgéo e
suas dimensdes: producer-driven (cadeias dirigidas pelo produtor) e buyer-driven
(cadeias dirigidas pelo comprador). A estrutura de governanga assume formas
distintas, conforme a capacidade da empresa coordenadora de reter ativos
estratégicos, e é condicionada pela agdo dessa empresa (GEREFFI, 1994 apud
SUZIGAN et al., 2007).

Humphrey e Schmitz (2000) propdem que o comando dos compradores e



suas relacdes com fornecedores permitem compreender como esse relacionamento
condiciona o aprimoramento dos primeiros. A posi¢gdo ocupada na cadeia e o
exercicio do comando sao determinados pelo nivel de aprimoramento. Neste
contexto, as formas de governanga sado definidas com base na capacidade de
governar e comandar uma rede de empresas, em que se destacam: governancga
local publica e governanga local privada.

Na governanca local privada, a coordenacao das agdes € exercida por atores
privados, como associagdes de classe, empresa lider, etc. Ja na governanca local
publica a coordenag&o ocorre via agéncias governamentais, setor publico, e é
realizada por meio de politicas que fomentem o desenvolvimento da competitividade
das empresas (HUMPHREY; SCHMITZ, 2000).

Por considerar que a presenca de empresas lideres pode anular as formas de
governanga local, Humphrey e Schmitz (2000) propdem uma classificacéo
diferenciada para as estruturas de governancga. Essas estruturas, que sao relevantes
para a coordenagdao de atividades econbmicas, ocorrem nesse contexto e
expressam a assimetria de poder e grau de cooperag¢ao entre comprador e produtor.

Esses autores apresentam quatros formas de classificagdo da governanga, a
saber: i) governangca de mercado, caracterizada pela ndo cooperagdo entre
comprador e produtor; ii) governanga em rede, identificada quando ha simetria de
poder, inexiste dominacdo por empresas lideres, ha dependéncia equivalente e
complementaridade de competéncias; ii) governanca quase-hierarquica, consiste na
existéncia de uma empresa lider que domina as subcontratadas; e iv) governancga
hierarquica, implica uma forte integracdo, ou seja, ha uma empresa lider que define
regras, produtos e suas especificidades (HUMPHREY; SCHMITZ, 2000).

As relacbes de poder e hierarquia entre as empresas dos sistemas de
producdo e das cadeias produtivas globais, conforme entendimentos propostos por
Storper e Harrison (1991) e Gereffi (1994), embasaram investiga¢des realizadas por
Santos e Candido (2013), Batista e Alvares (2007), Suzigan et al. (2007),
Nagamatsu et al. (2009) e Queiroz (2013). O argumento central desses estudos é de
que a governanga em APL possibilita a identificagdo da estrutura para o
relacionamento entre as empresas, determinando o desenvolvimento do APL.

O aprimoramento dos produtores locais, conforme proposicdo de Humphrey e

Schmitz (2000), serviu de base para os estudos de Teixeira et al. (2008), Almeida e
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Albino (2011) e Alves et al. (2012). Esses autores investigaram o papel da
governanca em APL para compreender a interagdo e o relacionamento dos atores
na realizacdo de acgdes conjuntas voltadas a viabilizagdo de interesses comuns
(TEIXEIRA et al., 2008) e na coordenacéao dessas agdes (ALMEIDA; ALBINO, 2011;
ALVES et al., 2012).

2.2.2. Abordagem da coordenacao de atores

A abordagem da coordenacdo de atores enfatiza a participagédo, conferindo
destaque aos atores mais atuantes no APL. A compreensao da governanga em APL
€ embasada nas obras de Dallabrida (2011), Villela e Pinto (2009), Guerreiro et al.
(2009), Tendrio (2011) e Cangado et al. (2013). Esses autores apresentam
entendimentos sobre governancga territorial, governancga territorial e gestado social,
gestao social a partir da governanga corporativa e governanga participativa, gestao
social em arranjos institucionais colegiados (AICs) e gestdo social e governanca
territorial, respectivamente. Os entendimentos sobre governanga territorial e gestéo
social sdo destacados, caracterizando uma gestdo compartilhada e participativa
(VILLELA; PINTO, 2009).

A governancga territorial parte do entendimento de territorio como um espaco
de implementacdo de acdo coordenada em prol do desenvolvimento. A
compreensao dessa governanga € condicionada pela ideia de organizagao territorial
de atores em prol de objetivos comuns que visem ao desenvolvimento. A gestao
social enfatiza a participacao de atores e caracteriza o APL como uma de suas
modalidades. O APL é visto como um espaco em que os atores tém condicdes de
participar das deliberagdes, ha inclusao de consideravel numero de atores e também
€ evidenciada a necessidade de conscientizagdo sobre aspectos relacionados a
coletividade e ao bem comum.

Dallabrida (2011) conceitua governancga territorial como a capacidade de a
sociedade organizada reunir atores'? sociais, econdmicos e institucionais de forma
coordenada, via envolvimento e cooperagao. Na governanca territorial sao

identificadas convergéncias com governanga em APL pelo aspecto da concentragao

12 Diferentes representantes de uma sociedade organizada territorialmente (Dallabrida 2011).
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territorial de atores relacionados com determinada atividade econdémica.

Na governanga em APL, conforme proposicdo de Dallabrida (2011), é
destacada a visualizagao amplificada do APL. No entendimento apresentado, o autor
considera a existéncia de outros atores no APL, permitindo compreendé-lo como um
espaco para a implementacado de acbes comprometidas com o desenvolvimento nao
s6 do APL, mas também local.

Villela e Pinto (2009) apresentam sua compreensado de governanga em APL
pautada na governanga territorial e gestdo social. Na governanga territorial &
percebida a énfase dada a concentragao territorial de atores, e na gestao social é
destacada a participacao deliberada dos mesmos.

Villela e Pinto (2009), ao investigarem a governanga em APL, defendem a
necessidade de qualificacdo dos atores identificados (os empresarios, o0s
representantes de poder publico, dirigentes de associagdes e de entidades locais)
para participarem ativamente das deliberacdes, devendo estar comprometidos com
o desenvolvimento local. A governanga em APL é “o processo de coordenacgao de
atores, de grupos sociais, de instituigdes ou de redes empresariais para alcangar
objetivos discutidos e definidos coletivamente” (VILLELA; PINTO, 2009, p. 1067).

Esses autores, em posicionamento pautado nos pressupostos da
sustentabilidade, destacam as contribuicdes que a pratica da governanga
proporciona ao APL, a exemplo da conciliagao de interesses de diferentes atores no
planejamento e execugao de agdes voltadas para o desenvolvimento empresarial e
local.

A compreensdo da governanca em APL apresentada por Guerreiro et al.
(2009) é embasada pelas governancas corporativa e participativa. Esses autores
compreendem a governanga em APL por meio da valorizagdo e manutencdo do
APL, da inclusao de interessados nas ac¢des implementadas e do desenvolvimento
local, integrado e sustentavel's.

A governanga corporativa € comprometida com a evolugdo da companhia ao
longo do tempo, de forma a proporcionar condigdes adequadas de funcionamento

quanto as agdes implementadas por seus representantes, as quais devem estar

3 E um novo modo de promover o desenvolvimento, que possibilita o surgimento de comunidades
mais sustentaveis, capazes de suprir suas necessidades imediatas, descobrir ou despertar suas
vocacglOes locais e desenvolver suas potencialidades especificas, além de fomentar o intercambio
externo, aproveitando-se de suas vantagens locais (VILLELA; PINTO, 2009, p. 1077 apud
FRANCO,1998).
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voltadas para sua valorizagdo e manutengdo no mercado. Ja a governanga
participativa tem posicionamento mais amplo, por proporcionar condi¢des para uma
gestao interdisciplinar, permitindo a participagdo de diversos atores que exercem
distintas liderangas. Nessa forma de governanca, além da preocupagdao com o
desenvolvimento sustentavel da empresa, existe também cuidado com o seu
entorno, ao considerar os impactos na vida do cidaddo e no desenvolvimento da
cidade. Dessa forma, ha permissao para que os envolvidos se posicionem quanto as
deliberacdes relacionadas ao APL.

A participagdo também é defendida na proposicédo de Tenodrio (2011), que
utiliza atores, territorios e AlCs para justificar seu posicionamento favoravel a
adocgao da gestao social. Esse autor enfatiza a proximidade de intengdes quanto aos
conceitos de gestao social e governanga em APL, pelo fato de ambos implicarem um
conjunto de atores organizados e reunidos em um determinado espago para
deliberar em prol de objetivos comuns, vislumbrando um melhor resultado. Na
gestdo social essa forma de organizacdo ocorre em AICs, que consistem em
deliberacbes amparadas no consenso, na descentralizagdo e no controle social.

Os atores sao instituicbes organizadas do poder publico, setor privado e
sociedade organizada que tenham ou venham a ter ligagéo, direta ou indireta, com
as decisbes tomadas em um espaco publico/territorial. Assim, a caracterizagao de
um territério ocorre quando determinados atores se reconhecem como pertencentes
a um determinado espago social, econdmico, politico e cultural. Sao os atores que
definem e reconhecem o territério e, por consequéncia, os AlCs sdo acordos entre
diferentes atores de um territério (TENORIO, 2011).

O APL é reconhecido por Tenério (2011) como um AIC, uma modalidade da
gestao social, e permite que a participagdo cidada e o controle social sejam
discutidos em seu contexto, apesar de reconhecer a necessidade de adaptacdes
para que esses termos sejam incorporados de forma satisfatoria. O conceito de
governancga é relacionado ao que Tendrio (2011) chama de praticas gerenciais de
coordenacao e/ou procedimentos operacionais, pois sao iniciativas de coordenagao
de agdes de um APL, norteadoras da implementagao de agcdes em dado territério,
via normatizagao e regulamentagao de relacionamentos.

Para Cancado et al. (2013), a governanga em APL é melhor compreendida se

observada sob as dimensodes estrutural e processual. Partindo de uma aproximagao
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entre Gestao Social e Governanca Territorial, € possivel apresentar interse¢des e
especificidades teodrico-empiricas que envolvem esses temas. A proximidade
pensada quanto a Gestdo Social e a Governanga Territorial € apoiada na concepgao
de territorio, entendido como espacgo das relagdes sociais de interagdo num contexto
condicionado por atores sociais com interesse local (CANCADO et al., 2013).

A compreensdo da governanga territorial, dada a sua complexidade, é
exposta por meio de analise das dimensdes estrutural e processual. Na dimensao
estrutural, contextualizada no territério, sdo percebidos os atores e as agbes que
estes desempenham. Na dimensao processual, que tem o foco na pratica social, sdo
observadas a interagdo entre atores, a deliberacdo de agbes conjuntas em prol de
objetivos comuns e como tais agbes sdo coordenadas (CANCADO et al., 2013).
Esses autores permitem entender a governanga em APL por meio da governanca
em AICs (TENORIO, 2011), em que destaca o APL como um espaco para a efetiva
participacao de atores em prol do desenvolvimento.

A exemplo dos estudos realizados por Dallabrida (2011), Villela e Pinto
(2009), Guerreiro et al. (2009), Tendrio (2011) e Cangado et al. (2013), outros
trabalhos investigaram a governanga em APL com foco na participacdo e no
desenvolvimento: Campos et al. (2009), Azevedo Filho e Ribeiro (2011), Cario e
Nicolau (2012), Silva et al. (2012), Sacomano Neto e Paulillo (2012), Oliveira e
Santana (2013) e Zambrana e Teixeira (2013).

Em alguns estudos, as organizagcbes de apoio e o poder publico sao
destacados pela atuagcdo comprometida com o desenvolvimento do APL, por criarem
meios de desenvolver estratégias que proporcionem competitividade, maximizagao
de lucros e consequente desenvolvimento local (AZEVEDO FILHO; RIBEIRO, 2011;
SACOMANO NETO; PAULILLO, 2012; SILVA et al., 2012; ZAMBRANA; TEIXEIRA,
2013). Em outros estudos, o relacionamento entre atores €& destacado por
proporcionar eficacia e competitividade ao APL (CAMPOS et al., 2009; OLIVEIRA,;
SANTANA, 2013).

O trabalho de Cario e Nicolau (2012) é destacado pelo desenvolvimento de
um modelo de analise da governanga em APL a partir de relagbes comerciais
estabelecidas entre empresas. Nesse trabalho, em que o papel desempenhado
pelos atores é enfatizado, os autores abordam a governanca sob a perspectiva da
analise da cooperacéo e integracdo entre empresas na execu¢ao de um processo
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inovativo, demonstrando como a governanga pode contribuir com esse processo em
um APL.

2.2.3. Analise das abordagens tedricas sobre governanga em APL

Neste estudo, a governanga em APL é compreendida pela observagao das
contribuigdes existentes na literatura sob duas abordagens: relagdo entre empresas
e coordenacdo de atores, que foram analisadas com o intuito de identificar
entendimentos que permitissem abarcar a realidade de um APL e compreender sua
governanga.

Essa realidade é manifestada por meio de alguns elementos que a compdem:
i) concentragdo de atores (representando a reunido de diversas empresas que
desenvolvem atividades complementares e demais entidades); ii) localizacdo em
um mesmo territério (enfatizando a necessidade de pertencerem a um mesmo
espaco); e iii) existéncia de vinculos de cooperacdo, interacédo, articulagdo e
aprendizado (destacando a construgdo de relacionamentos provenientes das
relagbes comerciais estabelecidas entre atores) (LASTRES; CASSIOLATO, 2003;
SEBRAE, 2003; BAPTISTA; ALVAREZ, 2007; VALE, 2007).

Esses elementos permitem a caracterizagdo de um APL quando organizados
em quatro fatores: concentracdo setorial e territorial (LASTRES; CASSIOLATO,
2003), existéncia de entidades (ALMEIDA; ALBINO, 2011), relacionamento entre
atores (AZEVEDO FILHO; RIBEIRO, 2011) e presenga de beneficios (SUZIGAN et
al., 2003). Esses fatores, por facilitarem o apontamento de entendimentos tedricos
para a compreensao da governanga em APL, serdo utilizados como referéncia para
realizar a analise das abordagens.

Na abordagem da relagao entre empresas, foram considerados como autores
basilares: Storper e Harrison (1991), Gereffi (1994) e Humphrey e Schmitz (2000),
que se dedicam a investigar as relagbes de poder, comando e hierarquia. Esses
estudos nédo tratam especificamente da governanga em APL, mas contém reflexdes
sobre governancga que permitem seu entendimento no contexto de um APL.

Storper e Harrison (1991) estudaram o relacionamento entre empresas e
fornecedores no sistema de producdo. Com base nas relacbes de poder e
hierarquia, apresentaram quatro formas de classificar a governancga (all ring no core,

core-ring with coordinating firm, core-ring with lead firme, all core no ring). Entretanto,
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essa classificacdo partiu da observacao do relacionamento empresa-fornecedor, ndo
considerando os demais atores do APL.

Da mesma forma, Gereffi (1994 apud SUZIGAN et al., 2007), ao investigar as
hierarquias e as formas de governanga ao longo da cadeia produtiva global, enfatiza
o relacionamento entre empresas da cadeia, ndo ponderando sobre os demais
atores presentes em um APL e seus relacionamentos, tampouco sobre a
concentracao setorial e territorial e os beneficios possiveis de serem obtidos pelas
empresas.

Humphrey e Schmitz (2000), ao analisarem os sistemas de producao,
evidenciaram a promog¢ao de aprimoramento dos produtores locais. Apesar de
considerarem a existéncia de outros atores, esses autores se concentraram no
sistema de produgao para compreender a governanga.

A abordagem da coordenacdo de atores enfatiza a participagdo nas agoes,
conferindo destaque aos atores mais atuantes no APL. A compreensao da
governanca em APL, nessa abordagem, é facilitada pela observagao das obras de
Guerreiro et al. (2009), Villela e Pinto (2009), Dallabrida (2011), Tendrio (2011) e
Cancado et al. (2013).

Guerreiro et al. (2009), ao compreenderem a governanga em APL como uma
estratégia de desenvolvimento local, integrado e sustentavel, destacam a
preocupacgao de promover o autodesenvolvimento e também proporcionar condigdes
para o desenvolvimento de seu entorno. Villela e Pinto (2009) compartilham desse
entendimento, destacando a importancia da conciliagdo de interesses de diferentes
atores no planejamento e execugdo de acgdes voltadas para o desenvolvimento
empresarial e local.

Dallabrida (2011) destaca a gestao territorial como forma de cooperagao para
decisdo na reunido de atores sociais, econémicos e institucionais e identifica
similaridades com a governanga em APL. Esse autor proporciona, por meio do
conceito de territorio, entendimentos que podem ser apropriados para a
compreensao da governanca em APL.

Tendrio (2011), ao caracterizar o APL como uma das modalidades da gestéo
social, permite a proximidade de intengbes quanto aos conceitos de gestao social e
governanga em APL. Salienta que ambos implicam um conjunto de atores

organizados e reunidos em um determinado local para deliberar em prol de objetivos
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comuns, vislumbrando um melhor resultado.

Cancado et al. (2013), ao proporem a compreensado da governanga a partir
das dimensbes estrutural e processual, contemplam elementos caracteristicos do
APL e enfatizam a participagcdo como meio de obter desenvolvimento.

Mesmo considerando que as primeiras ideias para a compreensao da
governancga sao ofertadas pela abordagem da relagdo entre empresas, a limitagao
dessa abordagem incide no direcionamento das investigagdes para a relagéo entre
empresas, nao considerando a presenga de outros atores no APL. Na abordagem da
coordenacao de atores, é possivel compreender o APL como um ambiente de
promogao da participacido, de envolvimento nas delibera¢des e de cooperagdo como
alternativa para que os objetivos do APL sejam alcangados. Essa abordagem
permite compreender melhor a realidade de um APL por captura-la de forma

ampliada, por meio da inclusdo de diferentes atores.

2.3. Dimensodes da governanca em APL

As dimensdes implicam na forma como a governanga no APL ocorre,
consistindo em conjuntos de informagdes ou fatores que se complementam e
condicionam as ag¢des implementadas. Neste estudo, é tomada por base a obra de
Cancado et al. (2013), segundo os quais a governanca em APL é melhor entendida

se observada sob as dimensdes estrutural e processual.

2.3.1. Dimensao Estrutural

A dimensao estrutural diz respeito a representatividade, que compreende os
atores e suas atividades, pois no APL cada ator desempenha uma atividade
especifica (CARIO; NICOLAU, 2012). Neste contexto, a representatividade é
compreendida por meio da analise da atuagcdo dos atores, que implica na
identificagéo do tipo de ator e da atividade por ele desempenhada.

Quanto ao tipo, entre os atores presentes no APL podem ser identificados:
agentes financeiros, associagdes, empresas de consultoria, empresas, escolas
técnicas, faculdades, instituicbes de capacitacdo empresarial e técnica, instituicdes

de ensino superior, organizacbes de apoio, organizagdes nd&o governamentais,
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orgaos e secretarias do governo do Estado, poder publico municipal e sindicatos
(CAMPOS et al., 2009; GUERREIRO et al., 2009; CALHEIROS, 2010; SILVA et al.,
2012; ALVARENGA et al., 2013; ZAMBRANA; TEIXEIRA, 2013).

Também sao atores do APL os centros de tecnologia, fornecedores,
instituicbes de suporte, servigos, ensino e pesquisa, instituicbes governamentais,
organizagbes que se dedicam a formacdo e treinamento de recursos humanos,
informacgdo, pesquisa, desenvolvimento e promogao, prestadoras de servicos,
Servico Nacional da Industria (SENAI), Servico de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (SEBRAE) (CASSIOLATO; LASTRES, 2001; BARROSO et al., 2009;
NAGAMATSU et al, 2009; CARIO; NICOLAU, 2012; CARVALHO, 2012;
SACOMANO NETO; PAULILLO, 2012).

Partindo das diversas formas de representagdo dos atores presentes no APL,
neste estudo sao definidos grupos distintos: empresas, fornecedores, instituigdes de
ensino e pesquisa, instituigdes financeiras, organizagdes de apoio, organizagdes de
negocio e poder publico (TAVARES, 2011).

Especificamente quanto ao tipo, as empresas do APL podem ser classificadas
com base no porte, que diz respeito ao tamanho das empresas, os quais podem ser
micro, pequena, meédia ou grande. O critério de classificagdo do porte das empresas
da industria é estabelecido com base no numero de funcionarios: as microempresas
possuem até 19 empregados; as pequenas, de 20 a 99, as meédias, de 100 a 499, e
as grandes, mais de 500 empregados (SEBRAE, sd).

Campos et al. (2009) destacam que o APL é composto em sua maior parte
por micro e pequenas empresas. Santos et al. (2004) e Azevedo Filho e Ribeiro
(2011) afirmam que uma das principais caracteristicas do APL esta associada a
presenca de pequenas empresas. Ja Baptista e Alvarez (2007) salientam que o APL
€ caracterizado pela presencga de empresas de pequeno e de médio porte.

E possivel caracterizar os APLs como sendo predominantemente formados
por microempresas e empresas de pequeno porte. A presenca dessas empresas €
um fator caracteristico dos APLs e reforca a ideia da concentracdo espacial e
territorial de micro e pequenas empresas, principalmente, que visam manutengao e
desenvolvimento de suas atividades, bem como melhores condi¢gdes de competir no
mercado (CAMPOS et al., 2009; SANTOS et al., 2004; AZEVEDO FILHO; RIBEIRO,
2011).
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Quanto a atividade, € identificada a acdo desempenhada por cada ator e
também como essa acao contribui para o desenvolvimento do APL. Os atores do
APL estao envolvidos em um projeto comum e buscam, de forma articulada, planejar
e desenvolver agdes estruturantes de fortalecimento e de projecdo do APL
(BAPTISTA; ALVAREZ, 2007; AZEVEDO FILHO; RIBEIRO, 2011). Esses atores
desempenham diversas atividades produtivas e também relacionadas ao processo
de geragdo, a disseminagdo e uso de conhecimentos, assisténcia, promogao,
desenvolvimento de representatividade e de parcerias. Essas atividades conferem
legitimidade e forga politica, e cada ator desempenha uma atividade especifica
(TEIXEIRA et al., 2008; BARROSO et al., 2009; GUERREIRO et al., 2009; VILLELA;
PINTO, 2009; CARIO; NICOLAU, 2012).

As empresas sao responsaveis pelo desenvolvimento de atividades
econdbmicas, visando o fornecimento de produtos e servigos. O desenvolvimento de
processos inovativos também é uma atribuicdo das empresas (CAMPOS et al,
2009). Entre as empresas podem ser identificadas aquelas denominadas ancoras,
destacadas pela posicao de liderancga frente as demais, devido ao seu desempenho
produtivo e as agdes implementadas em prol do APL (TAVARES, 2011). Os
fornecedores sdo responsaveis por fornecer insumos para a produc¢do. Segundo
Almeida e Albino (2011), no APL, os fornecedores desempenham a fungdo de
parceiro das empresas, por fornecerem informagdes e novidades.

As instituicbes de ensino e pesquisa devem apoiar o desenvolvimento
tecnolégico das empresas por meio de proposicbes de projetos de pesquisa
desenvolvidos conjuntamente com empresarios do setor. Essas instituicbes sao
formadoras de competéncias e de mao de obra especializada, com foco nas
atividades produtivas, para promover o desenvolvimento do APL (CAMPOS et al.,
2009; GUERREIRO et al, 2009; ALMEIDA; ALBINO, 2011; AZEVEDO FILHO;
RIBEIRO, 2011).

As instituicdes financeiras tém a funcdo de criar alternativas para apoiar
financeiramente as empresas, por meio de linhas de financiamento especificas para
fomentar suas atividades (CAMPOS et al., 2009; VILLELA; PINTO, 2009).

As organizagdes de apoio estdo comprometidas como a promogao e
consolidagdo do desenvolvimento econdmico sustentavel, uma vez que se dedicam

a apresentar e coordenar projetos para o desenvolvimento do APL. Essas
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organizagbes auxiliam ainda a institucionalizagdo e a operacionalizagdo das
atividades no APL e geram sinergias por meio da agao conjunta (CAMPOS et al,,
2009; GUERREIRO et al., 2009; NAGAMATSU et al., 2009; VILLELA; PINTO, 2009;
AZEVEDO FILHO; RIBEIRO, 2011; SILVA et al., 2012).

Entre as agbes promovidas pelas organizagbes de apoio sdo destacadas: a
provisdo de infraestrutura e servicos aos produtores, criagdo de programas de
treinamento de mao de obra, criagdo de agéncia provedora de informacgdes
tecnolégicas e de mercado e promogédo de agdes cooperativas (SUZIGAN et al.,
2003). Sao exemplos de organizagbes de apoio: centros de tecnologia, federagéo
das industrias, SENAI e SEBRAE.

Os centros de tecnologia sao responsaveis pela formagao e qualificacao da
mao de obra. Entre suas a¢des podem ser citadas a promogao de palestras e cursos
de capacitagao e o fornecimento de laboratério para testar a qualidade dos produtos.
Formar e qualificar a mao de obra também & uma atividade desempenhada pelo
SENAI. A federacdo das industrias apoia o APL ao disponibilizar espagco em sua
sede e acompanhar o desenvolvimento dos projetos implementados. O SEBRAE é
comprometido com o fomento da atividade produtiva local (CAMPOS et al., 2009;
GUERREIRO et al., 2009; SACOMANO NETO; PAULILLO, 2012; SANTOS;
CANDIDO, 2013).

Entre as organizacdes de apoio, o SEBRAE ocupa lugar de destaque por sua
presenca participativa e integrada as questdes do APL. Sao citadas como atividades
desempenhadas pelo SEBRAE: capacitacdo de pessoal, fornecimento de
assisténcia gerencial a estudos de mercado e de Vviabilidade econdmica,
organizacdo de alguns eventos, prestacdo de consultoria empresarial e de
orientagdo técnica, formulagcdo de projetos e desenvolvimento de novos produtos
(CAMPOS et al., 2009; SILVA et al., 2012).

As organizagbes de negdcio consistem na reunido de um grupo de
empresarios que compartilham objetivos e estdo comprometidos com a realizagcao
de atividades para o desenvolvimento do APL (TAVARES, 2011). Sdo exemplos de
organizagbes de negocio: agéncia de desenvolvimento, associagdo comercial e
sindicato patronal.

A agéncia de desenvolvimento atua no contexto externo do APL, por meio de
atividades relacionadas ao desenvolvimento da infraestrutura e logistica
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(ZAMBRANA; TEIXEIRA, 2013). A associagdo comercial exerce atividades
relacionadas a gestdo estratégica e financeira e a coordenagdo de atividades
constantes no planejamento participativo do APL (GUERREIRO et al., 2009).

No APL, o sindicato patronal é destacado pela coordenacgao e aglutinagao de
outros atores para a realizacdo de atividades. Sao atividades desenvolvidas pelo
sindicato patronal: capacitagdo (fornecimento de cursos e treinamentos para
empresarios e colaboradores) e promogao de eventos (feiras, exposigdes, viagens
para feiras em outras localidades e missbdes técnicas) (SACOMANO NETO;
PAULILLO, 2012).

Fomento de parcerias (projetos para melhorar a produtividade e
competitividade das empresas), promogao de encontros (definicdo de projeto e
estratégias), captacado de recursos (atragdo de investimentos) e consultoria (gerar
oportunidades para melhorar as areas criticas) também s&o exemplos de agdes
desenvolvidas pelo sindicato patronal (CAMPOS et al., 2009; SACOMANO NETO;
PAULILLO, 2012).

O poder publico, por meio de seus representantes, apoia diretamente os
empresarios e incentiva o envolvimento entre os atores. No APL, o poder publico
tem a funcdo de atenuar os problemas de baixo dinamismo das economias
regionais, por meio de atividades voltadas para a melhoria das condigbes de
crescimento econdmico e desenvolvimento tecnolégico. O objetivo dessa acéo é
tornar as empresas competitivas, favorecendo assim a geracdo de emprego e renda
(BAPTISTA; ALVAREZ, 2007; CAMPOS et al., 2009). O poder publico pode ser
representado por prefeituras, secretarias municipais e estaduais, governo do estado
e governo federal. Entretanto, nos APLs & percebida uma maior atuagao do poder
publico municipal (GUERREIRO et al., 2009; ZAMBRANA; TEIXEIRA, 2013).

Sao atividades desempenhadas pelo poder publico: criacdo e manutengao de
organizagdes de apoio ao desenvolvimento das empresas (a exemplo de centros de
treinamento e formacao profissional e de prestacdo de servigos tecnoldgicos),
formulagéo de politicas desenvolvimentistas, articulagao politica com outras esferas
do poder publico, coordenacgao de iniciativas nas areas de financiamento, formacéao
da mé&o de obra, treinamento e desenvolvimento, planejamento e diagndstico do
setor (CAMPOS et al.,, 2009; GUERREIRO et al., 2009; CALHEIROS, 2010;
ALMEIDA; ALBINO, 2011; SILVA et al., 2012; ZAMBRANA; TEIXEIRA, 2013).
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Podem ser identificados diferentes atores desempenhando papéis também
distintos, com maior ou menor énfase na atividade desempenhada, conforme o
contexto do APL (CARIO; NICOLAU, 2012). Quanto a atuagéo dos atores, no APL
existe a possibilidade de haver sobreposicdo ou duplicidade das atividades
desempenhadas, devido a sua similaridade. Considerando que todos os atores
estdo comprometidos com o desenvolvimento do APL, & preciso que haja certa
organizacdo das atividades para que cada ator contribua de forma assertiva. A
maneira como os atores realizam suas atividades determina sua atuagao, permitindo
identificar maior ou menor representatividade entre os atores e, como consequéncia,
do APL.

2.3.2. Dimensao Processual

A dimensao processual diz respeito a cooperagdo e coordenagao e implica
nas acgdes conjuntas realizadas pelos atores e como essas agbes sao
implementadas. A governangca em APL, em sua dimensao processual, direciona o
relacionamento entre atores com base em sua presenca, proximidade e influéncia,
definindo de forma assertiva como as interagdbes podem ser estabelecidas para

alcancar melhor resultado.

2.3.21. Cooperagao

A cooperacédo implica na realizagado de ag¢des conjuntas pelos atores do APL,
que compartilham recursos para alcangar objetivos comuns. Também é
compreendida como construgdes sociais, especificas dos atores do APL, néo
reproduziveis em outros contextos. A cooperagao implica na participacao dos atores
que contribuem para o desenvolvimento do APL (SEBRAE, 2003; CAMPOS et al.,
2009; ALMEIDA; ALBINO, 2011; ZAMBRANA; TEIXEIRA, 2013).

A cooperacao preconiza objetivos comuns claramente definidos e maneiras
de alcanga-los com eficacia’. Em um APL, os atores tendem a cooperar para obter

ganhos que sozinhos nao obteriam e para alcangar melhores resultados. Esses

14 A eficacia implica na capacidade de maximizar objetivos alcangados (SOBRAL; PECI, 2008).
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atores cooperam ao desenvolverem agdes conjuntas para obter eficiéncia coletiva'.
A maneira como os atores cooperam condiciona sua capacidade de resposta aos
estimulos ambientais (BRITTO, 2002; CARDOSO; FACANHA, 2002; SUZIGAN et
al., 2007; BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008; ALVES et al., 2012).

Neste contexto, é destacado o papel das entidades no fomento, no estimulo e
na manutencao de agdes pautadas na cooperacdo. A cooperagao é entendida como
importante elemento no processo de desenvolvimento econémico e social do APL,
uma vez que a existéncia de uma cooperagao incipiente esta relacionada ao baixo
desenvolvimento do APL. Também é compreendida como chave para geracdo de
sinergia na busca de vantagens competitivas que dificilmente as empresas obteriam
atuando isoladamente (ALMEIDA; ALBINO, 2011; AZEVEDO FILHO; RIBEIRO,
2011; SANTOS; CANDIDO, 2013; QUEIROZ, 2013; ZAMBRANA; TEIXEIRA, 2013).

A acao conjunta é destacada como elemento importante para compreender a
cooperagao, visto que implica em atividades implementadas para atender a
interesses comuns, que influenciam positivamente o desenvolvimento do APL. Na
realizacdo da acdo conjunta, exercida de forma continua, é percebida a
materializagdo da cooperagdo, que proporciona maior integragdo, confianga mutua,
melhor comunicagao e sincronia entre atores (CAMPOS et al., 2009; AZEVEDO
FILHO; RIBEIRO, 2011; ZAMBRANA; TEIXEIRA, 2013). A realizagdo de acdes
conjuntas de forma pontual e desconexa, visando atender a objetivos especificos,
prejudica a cooperagcdo e descaracteriza a agao conjunta comprometida com o
desenvolvimento do APL (AZEVEDO FILHO; RIBEIRO, 2011; SILVA et al., 2012).

Apesar da importancia de todos os atores do APL estarem envolvidos na
realizacdo da acao conjunta, é possivel identificar agao conjunta entre empresas e
entre grupos de empresas reunidos em organizagdes de negdécio. No APL podem
ser identificadas formas distintas dessas agdes, que sao relacionadas ao objetivo
que se pretende alcancar (CAMPOS et al., 2009).

Quanto ao objetivo, a agao conjunta pode estar focada na busca de inovagao
(produtos, processos, organizagao e servigos), treinamento e formagao, busca de
mercados externos (propagacao geografica e penetracdo de mercados finais),
marketing e promogao e infraestrutura. S&o ainda destacados como obijetivos da

agao conjunta: desenvolver os setores de compras e transporte, fortalecer o APL

15 Schmitz (1997, p. 165) define eficiéncia coletiva como a vantagem competitiva derivada de
economias externas locais e da ag&o conjunta.
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por meio da identificacdo e atendimento de interesses comuns, obter economias de
escala e de escopo, melhorar os indices de qualidade e produtividade, ao diminuir
riscos, custos e tempo, e dinamizar o aprendizado interativo e o potencial inovativo
(LASTRES; CASSIOLATO, 2003; ALMEIDA; ALBINO, 2011; AZEVEDO FILHO;
RIBEIRO, 2011).

No tocante ao tipo, podem ser identificadas diversas agdes conjuntas como:
criacdo e manutengdo de organismos direcionados a promogao do
desenvolvimento dos produtores locais, criacdo de centros de prestacao de
servicos tecnologicos e agéncias governamentais de desenvolvimento,
intercambio de informagbes produtivas, tecnologicas e mercadolégicas e
desenvolvimento de projetos conjuntos para melhoria de produtos e processos,
pesquisa e desenvolvimento (LASTRES; CASSIOLATO, 2003; NAGAMATSU et al.,
2009; ALVARENGA et al., 2013; ZAMBRANA; TEIXEIRA, 2013).

Também sdo tipos de agdo conjunta: participagcdo coletiva em feiras,
congressos, eventos, missdes e encontros, reunides no Brasil e no exterior, visitas
técnicas, consultorias, viagens para divulgacdo do APL, convénio para obtengao de
investimentos e promocg¢ao do APL, missdes a locais potenciais compradores,
criacdo de linhas de financiamento, empréstimo de matéria-prima, maquinas e
equipamentos, e reunides para trocar ideias e discutir estratégias (CAMPOS et al.,
2009; VILLELA; PINTO, 2009; SACOMANO NETO; PAULILLO, 2012; SANTOS;
CANDIDO, 2013; ZAMBRANA; TEIXEIRA, 2013).

Na realizacdo de agdes conjuntas, os atores do APL cooperam ao
compartilharem recursos materiais, financeiros, informacionais, humanos, entre
outros. O compartilhamento ou maximizagao de recursos € importante quando
considerado o resultado pretendido pelos atores do APL (ALVES et al., 2012).
Neste, a realizagdo de ag¢des conjuntas permite obter beneficios relacionados a
maior competitividade e desenvolvimento, que se estendem ao local onde o APL
esta inserido, gerando melhoria na qualidade de vida da sociedade. Outro beneficio
esta relacionado a conscientizagado dos atores do APL quanto a viséo positiva sobre
a cooperacgao (SILVA et al., 2012; SANTOS; CANDIDO, 2013; SILVA, 2014).

2.3.2.2. Coordenacao
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A coordenagdo esta relacionada a organizagdo e condugédo de atividades
desempenhadas pelos atores em um APL. E um importante fator para o
desenvolvimento, pois para que os objetivos do APL sejam atingidos & necessario
que haja alto nivel de organizagdo e condugao de suas agdes. A intensidade e
complexidade das ag¢des conjuntas desempenhadas em um APL ressaltam a
necessidade de coordenagdo para sua implementacdo (BAPTISTA; ALVAREZ,
2007; AZEVEDO FILHO; RIBEIRO, 2011; QUEIROZ, 2013).

Para compreender a coordenacdo no APL, s&do destacados fatores
relacionados a organizagcdo e condugdo das atividades desempenhadas.
Especificamente, a organizagdo compreende a formalidade e estrutura de gestao, a
condugdo, a integragcdo e participagdo. Na organizagdo, sdo observados os
procedimentos e a forma de gestdo adotados no APL, por meio da formalidade e
estrutura de gestao.

A formalidade é relacionada a adogcdo de processos e operagoes de
padronizagao, planejamento, implementagcdo e controle que determinam a
organizacio das atividades do APL. E importante definir previamente procedimentos
e operagdes para que haja padronizagdo das atividades desempenhadas pelos
atores no APL. Em alguns casos, a adogao de tais procedimentos e operagdes
contribui para a adequacdo das empresas do APL a principios e normas
relacionados a sustentabilidade e responsabilidade fiscal e social. De modo geral, a
padronizagao favorece a execucdo das atividades inerentes ao APL e facilita o
acesso a novos mercados, devido a organizagdo e otimizagdo dos processos e
procedimentos que conferem eficiéncia'® aos atores (AZEVEDO FILHO; RIBEIRO,
2011).

Ao realizarem o planejamento, os atores tém condi¢cdes de definir um conjunto
de acgdes para nortear atividades inovadoras, de qualidade e sustentabilidade, e
como serao implementadas para o alcance dos objetivos do APL. Os atores também
tém condigbes de atuar de forma organizada e articulada, ao definirem critérios para
controlar as atividades, permitindo que os objetivos previamente definidos sejam
alcangados (NAGAMATSU et al., 2009; CALHEIROS, 2010; AZEVEDO FILHO;
RIBEIRO, 2011). Um fator importante em se tratando de planejamento,

implementagdo e controle diz respeito a conscientizagdo dos atores quanto a

16 A eficiéncia relaciona-se com a utilizag&o correta de recursos, enfatizando os processos (SOBRAL;
PECI, 2008).
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necessidade do planejamento da agdo conjunta para o desenvolvimento do APL
(CALHEIROS, 2010).

Como atividades relacionadas ao planejamento, implementagédo e controle
sao destacadas as reunides periddicas, em que sao discutidos aspectos
relacionados a divulgagdo de informagdes e controle das atividades. As reunides
também tém importante papel quanto a integragdo dos atores, por permitirem que
haja proximidade e fortalecimento das relagdes (VILLELA et al., 2004; AZEVEDO
FILHO; RIBEIRO, 2011).

A estrutura de gestdo € identificada pela maneira como a coordenagdo é
realizada entre os atores do APL: autogestdo'’, coordenagdo a partir de uma
empresa ancora '®e coordenacdo a partir de uma entidade. Fatores como nimero
de atores, objetivos e interacdo sao observados para definir a estrutura de gestao.
Dependendo do tipo de coordenacao, esses fatores podem variar de acordo com o
aumento ou diminuicdo do numero de atores no APL, a complexidade dos objetivos
e a densidade da interacdo (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008).

Na autogestdo ha poucos atores, os objetivos sdo pouco complexos e a
interagdo entre os atores é densa, o que facilita a coordenagdo autogestionada. A
coordenacgao realizada por empresa ancora € caracterizada por numero maior de
atores presentes no APL e pela complexidade dos objetivos e da interagdo entre
atores. Como consequéncia dessa forma de coordenacdo € destacada a
dependéncia da empresa ancora, que pode levar ao enfraquecimento dos lagos de
interagcéo e dos objetivos comuns (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2008).

Na coordenacéo realizada por uma entidade, os objetivos e a interagéo entre
atores sdo ainda mais complexos. Entretanto, essa forma de coordenacdo é mais
eficiente que as demais, apresentando como consequéncias maior envolvimento dos
atores, maior competitividade e redugdo da complexidade dos objetivos e da
interagdo por meio do ajuste da visdo e dos interesses dos atores (BALESTRIN;
VERSCHOORE, 2008).

No APL, a forma de coordenacao é similar a atividade desempenhada pelo

ator responsavel por exercé-la. Na autogestdo ocorre a concentragdo de esforgos

7 Adaptado dos modelos de redes de cooperagao de Balestrin e Verschoore (2008) que utilizam esse
conceito para definir como um grupo reduzido empresas se auto organiza por meio de formas de
estruturagéo e sustentacéo.

18 Adaptado dos modelos de redes de cooperagdo de Balestrin e Verschoore (2008).

19 Adaptado dos modelos de redes de cooperacgdo de Balestrin e Verschoore (2008).
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em beneficio proprio, pois as acdes desempenhadas pelos atores, de forma
individual, estdo direcionadas para melhorias em sua empresa. Nessa forma de
coordenacgao, a padronizagao de interesses e conciliagdo de objetivos da lugar a
maximizagdo dos interesses e objetivos individuais (TEIXEIRA et al., 2008;
AZEVEDO FILHO; RIBEIRO, 2011; SACOMANO NETO; PAULILLO, 2012).

Na coordenacao a partir de uma empresa ancora, ha maior preocupagcdo com
a padronizagdo das atividades desempenhadas no APL no tocante as normas
relativas ao setor de atuagdo. A coordenagao realizada por uma entidade esta
comprometida com a integragédo entre atores, capacitagdo das empresas, melhoria
da cooperagao, padronizagao de interesses e conciliagdo de objetivos. Nessa forma
de coordenacéo é enfatizada a necessidade de proximidade com os demais atores e
o conhecimento da realidade do APL (TEIXEIRA et al., 2008; AZEVEDO FILHO;
RIBEIRO, 2011; SACOMANO NETO; PAULILLO, 2012).

Quanto ao ator responsavel por realizar a coordenacdo, as entidades sao
destacadas no desempenho dessa funcdo. Entre as entidades presentes no APL,
responsaveis por realizar a coordenagao, as organizagdes de negocio ocupam lugar
de destaque (TEIXEIRA et al., 2008; NAGAMATSU et al., 2009; AZEVEDO FILHO;
RIBEIRO, 2011; SACOMANO NETO; PAULILLO, 2012; ALVES et al., 2012). O tipo
de coordenacdo exercida no APL esta diretamente relacionado com as acgdes
desempenhadas pelo ator responsavel pela coordenagdo, os objetivos e os
beneficios pretendidos. O tipo mais adequado de coordenagao é aquele que melhor
atender aos anseios dos atores e proporcionar maior desenvolvimento (SACOMANO
NETO; PAULILLO, 2012).

A condugao é outro fator que permite compreender a coordenacédo e diz
respeito a integragao e participacdo dos atores. No APL, a integracdo determina
quao conectados estao os atores, sendo percebida por meio da observacdo da
presenca, proximidade e influéncia. A presenca dos atores no APL favorece o
surgimento de interagbes cognitivas, cooperativas e estratégicas. Essas interagoes
facilitam a realizagdo de agdes conjuntas (BAPTISTA; ALVAREZ, 2007; CARIO;
NICOLAU, 2012).

Os atores presentes no APL interagem para alcangar objetivos comuns, e a
presenga no mesmo territério facilita o desenvolvimento da capacidade competitiva

das empresas. Como resultado dessa presenca, € destacado o surgimento de outras
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atividades subsidiarias, a presenga de fornecedores, a geragcdo de conhecimento
pela relagdo entre empresas e fornecedores, as compras de matérias-primas, a
capacitagao profissional e a contratacdo de servigos especializados. Essa interagao
esta diretamente relacionada ao desenvolvimento dos atores e, consequentemente,
do APL (CAMPOS et al.,, 2009; GUERREIRO et al, 2009; AZEVEDO FILHO;
RIBEIRO, 2011; ALVES et al., 2012; SANTOS; CANDIDO, 2013).

A presenca dos atores no APL implica a existéncia de relagbes complexas e
interesses multiplos que sao organizados e conduzidos, por meio da criagdo de
fortes vinculos, a um ponto convergente, com vistas a facilitar o desenvolvimento. As
entidades desempenham importante papel na criagcdo de tais vinculos, ao estimular
e facilitar a cooperagcdo para realizar agées conjuntas. Em alguns casos, a agao
dessas entidades é determinante na manuteng¢ao das empresas no APL (AZEVEDO
FILHO; RIBEIRO, 2011; SANTOS; CANDIDO, 2013; ZAMBRANA; TEIXEIRA, 2013).

A proximidade dos atores no APL ocorre pela presenca e permanéncia em um
mesmo espacgo, resultando em estreitamento de relacbes entre empresas e
entidades e na existéncia de lagos que facilitam a realizagdo de agbes conjuntas, as
quais favorecem o alcance de seus objetivos e o desenvolvimento. Essa
proximidade proporciona beneficios como: troca de informagdes que auxiliam na
introducdo de novos materiais, obtencdo de novos fornecedores, empréstimo de
matéria-prima e até mesmo a compra em conjunto. A proximidade espacial dos
atores é fator de suma importancia para o desenvolvimento do APL (CAMPOS et al.,
2009; ALMEIDA; ALBINO, 2011; AZEVEDO FILHO; RIBEIRO, 2011; CARIO;
NICOLAU, 2012; SANTOS; CANDIDO, 2013).

A influéncia consiste numa lideranga?® exercida por um ator sobre os demais.
Cada ator exerce formas diferentes de influéncia, sendo interessante observar como
a atuagdo de cada um pode influenciar a condugdo e organizagao das atividades
implementadas em prol do desenvolvimento do APL. A influéncia praticada pelos
atores pode ser entendida como ato de promover agdes que favorecem o
fortalecimento das relagdes e que incentivem a obtencdo de beneficios comuns,
visando resultados satisfatérios quanto ao desenvolvimento (SANTOS; CANDIDO,
2013).

No APL, cada ator exerce um tipo diferente de influéncia, o que ira depender

20 Processo social de dirigir e influenciar o comportamento dos membros da organizagéo, levando-os
a realizagéo de determinados objetivos (SOBRAL; PECI, 2008).



28

da atividade desempenhada, a exemplo dos fornecedores, que podem exercer
influéncia dificultando a coordenagéo, ao dominarem a relagédo comercial (ALMEIDA,;
ALBINO; 2011; QUEIROZ, 2013; SILVA, 2014). Sao destacados como tipos de
influéncia exercida pelos atores: as entidades (fomento e manutencéo de acbes
pautadas na cooperagdo), as instituicbes de ensino e pesquisa (promovem
integragdo com as empresas pela promogdo de solugdes para problemas
enfrentados), as organizagbes de negoécio, mais especificamente os sindicatos
(estimulo e incentivo de agbes conjuntas), e o poder publico (acdo eficiente que
facilita a coordenagéo) (CAMPOS et al.,, 2009; QUEIROZ, 2013; ZAMBRANA,;
TEIXEIRA, 2013).

Quanto a influéncia, a atuagéo do poder publico é fundamental para motivar a
cooperagao entre atores, na organizagao e conducédo de agdes e na obtencdo de
apoio para o APL. E importante identificar diversos tipos de atores capazes de
mobilizar e liderar os demais, oferecendo apoio ao desenvolvimento do APL
(AZEVEDO FILHO; RIBEIRO, 2011; ZAMBRANA; TEIXEIRA, 2013; QUEIROZ,
2013).

A participagao, considerando o processo decisorio no APL, esta relacionada a
centralidade da tomada de decisao e a participacdo dos atores nas deliberagdes.
Esse processo é caracterizado como participativo ou centralizado, sendo importante
compreender o tipo que melhor contribui para a organizagéo e condugao das agdes
comprometidas com o desenvolvimento do APL.

A centralidade da tomada de decisao € menor quando o processo decisorio é
caracterizado pelo engajamento de todos os atores presentes no APL que deliberam
conjuntamente. A presenga de organizagdes de negocio, por exemplo o conselho,
torna o processo decisorio centralizado. A centralizagdo das decisdes, sobretudo as
relacionadas a formalizacdo das atividades desempenhadas no APL, desestimula a
participagao (VILLELA; PINTO, 2009; AZEVEDO FILHO; RIBEIRO, 2011; SILVA,
2014).

Para manter caracteristicas proprias do contexto de um APL, o processo
decisorio deve ser descentralizado, com distribuicao de direitos de decisao de forma
unificada. A centralizagdo do processo decisério pode prejudicar a cooperagao entre
atores e a coordenagdao das acgbes, tendo como consequéncia menor
desenvolvimento do APL (VILLELA; PINTO, 2009; SANTOS; CANDIDO, 2013). A
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centralidade do processo decisério implica na participacdo de reduzido numero de
atores nas deliberagbes, ao passo que um processo decisério descentralizado
significa maior participagdo e melhor coordenacéo, tendo como consequéncia bons
resultados para o APL (AZEVEDO FILHO; RIBEIRO, 2011; SANTOS; CANDIDO,
2013).

Essa descentralizagdo implica em um processo decisério composto por
praticas democraticas de intervencao e participagcéo de diferentes atores, capaz de
conciliar seus interesses em prol do desenvolvimento do APL. Apesar de a
participagdo e integragcdo dos atores no processo decisério ser condigdo para o
desenvolvimento, a participagcdo das empresas, considerando o processo de tomada
de decisdo, € incipiente. Tal situagdo evidencia a necessidade de acgbes que
fomentem a participagao das empresas, para que as deliberagdes do APL reflitam as
demandas dos representantes dessas empresas e sejam mais assertivas quanto a
realizacdo de atividades que promovam o desenvolvimento. (CAMPOS et al., 2009;
GUERREIRO et al.,, 2009; NAGAMATSU et al., 2009; VILLELA; PINTO, 2009;
AZEVEDO FILHO; RIBEIRO, 2011; ALVES et al., 2012; SANTOS; CANDIDO, 2013;
SILVA, 2014).
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para realizar uma investigagdo que possa ser aceita como cientifica, é
necessario que sejam adotados procedimentos que |he confiram rigor. Nesse
sentido, é compreendida a necessidade de relatar minuciosamente os
procedimentos adotados para a realizagdo de um estudo, seja no embasamento
tedrico, seja na obtengcdo e analise de dados. Com o objetivo de conferir a este
estudo o rigor necessario, nesta segao sao descritos os procedimentos adotados
para sua realizagdo, que compreenderao as etapas de classificagdo da pesquisa e

dos dados, coleta e analise de dados.

3.1. Tipologia da pesquisa e dos dados

Esta pesquisa foi enquadrada no paradigma interpretativista quanto ao
posicionamento epistemolégico (BURRELL; MORGAN, 1979), por demonstrar como
se configura a governanga no APL de Vestuario da cidade de Muriaé-MG por meio
da percepcao de seus atores.

O método de pesquisa qualitativo foi escolhido devido a sua capacidade de
captar e compreender a realidade, ou seja, a percepcao de individuos pertencentes
a um grupo sobre um determinado fenbmeno, levando em consideragéo a preciséao
que se deseja alcangar quanto aos resultados, tendo como propdsito compreender,
traduzir e descrever significados (COLLIS; HUSSEY, 2005).

Foram realizadas pesquisas bibliografica e documental. A partir da pesquisa
bibliografica pretendeu-se adquirir uma base tedrica sobre Governangca em APL, por
meio do conteudo de livros, artigos e anais de congressos, além de apresentar o
fendmeno em estudo e as possiveis relagcdes entre os elementos que o compdem.
Por meio da pesquisa documental foram consultadas e obtidas informacgbes e
analisados documentos relacionados ao estudo (GIL, 2002).

Na selecdo de dados necessarios para a realizacdo do estudo, foram
utilizadas fontes de dados primarios e secundarios (GIL, 2002; COLLIS; HUSSEY,
2005), sendo os primeiros obtidos das entrevistas semiestruturadas e os ultimos
adquiridos do Cadastro Geral de Empregados e Desempregados (CAGED) e do

Diagnéstico da Industria do Vestuario de Muriaé e Regiao 2010.
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3.2. Coleta dos Dados

A entrevista com roteiro semiestruturado, conforme Apéndices A e B, foi a
técnica de coleta de dados utilizada para capturar de forma assertiva as informagdes
relatadas pelos entrevistados (GIL, 2002; RICHARDSON, 1999; COLLIS; HUSSEY,
2005).

gravacgao de audio e transcritos posteriormente para um programa editor de texto.

Os dados foram coletados durante o més de julho de 2014 por meio de

A pesquisa foi realizada no setor de vestuario da cidade de Muriaé-MG, no
qual foi investigada a governanca em APL. A escolha dessa localidade esta
fundamentada na anadlise dos dados da distribuicdo de estabelecimentos e emprego
na industria, conforme RAIS (2009). Segundo Tavares (2011), Muriaé-MG obteve
destaque por seu significativo numero de estabelecimentos formais; em 2009,
ocupava a quarta posicao entre os municipios mineiros, quando considerado o
numero de estabelecimentos formais por municipio. Outro fator que reforga a
escolha da cidade €& a existéncia de uma parceria com o Instituto Federal de
Educacao, Ciéncia e Tecnologia (IFE) e o apoio da Delegacia Regional de Muriaé do
Sindicato das Industrias no Vestuario no Estado de Minas Gerais (SINDIVEST-
MG/MURIAE), que facilitou a realizacdo da pesquisa, devido ao bom relacionamento
que essas entidades tém com atores do APL.

Quanto a amostra, foram entrevistados 19 atores do APL de Vestuario da
cidade de Muriaé-MG, dentre os quais sao destacados empresas e entidades, tendo
como justificativa de escolha a concordancia em participar da pesquisa. Para manter
sigilo quanto as fontes das informagdes, os sujeitos participantes da pesquisa foram
identificados como: Entrevistado 1, Entrevistado 2, Entrevistado 3, e assim
sucessivamente, conforme Quadro 1, que apresenta o perfil dos entrevistados.
Dentre os sujeitos participantes da pesquisa, os Entrevistados 6 e 20 sao

representantes da mesma organizagao de negaocio.

Identificagdo | Tipo de Ator Grupo Cargo do Entrevistado

Entrevistado 1 Entidade Instituigdo Financeira Sacio-Proprietario

Entrevistado 2 Entidade Instituicdo Financeira Gerente de Atendimento de
Empresas

Entrevistado 3 Entidade Organizagdo de Negdécio | Gerente

Entrevistado 4 Empresa Fornecedor Gerente

Entrevistado 5 Empresa Empresa de Confecgao Sacio-Proprietario

Entrevistado 6 Entidade Organizagao de Negécio Presidente

Entrevistado 7 Empresa Empresa de Confecgao Sacio-Proprietario

Entrevistado 8 Empresa Distribuidor Gerente Comercial

Continua...
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Continuagao do Quadro 1

Entrevistado 9 Empresa Empresa de Confecgao Proprietario

Entrevistado 10 | Empresa Empresa de Confecgao Assistente Financeiro

Entrevistado 11 | Empresa Empresa de Confecgao Sacio-Proprietario

Entrevistado 12 | Empresa Empresa de Confecgao Sdcia-Proprietaria, Gerente de
Produgao

Entrevistado 13 | Entidade Instituicio de Ensino e | Coordenador do Curso de

Pesquisa Administracéo

Entrevistado 14 | Empresa Empresa de Confecgao Sacio-Proprietario

Entrevistado 15 | Empresa Empresa de Confecgao Gerente Administrativo

Entrevistado 16 | Entidade Organizacgdo de Apoio Analista Técnico

Entrevistado 17 | Entidade Poder Publico Secretario Municipal de
Desenvolvimento Econémico

Entrevistado 18 | Entidade Organizagéo de Apoio Diretor Escolar

Entrevistado 19 | Entidade Organizacgao de Negécio Delegado Regional

Entrevistado 20 | Entidade Organizagéo de Negécio | Coordenadora-Geral

Quadro 1 - Perfil dos entrevistados.
Fonte: Elaborado pela autora.

Os primeiros entrevistados foram identificados por meio de pesquisa
documental, e os demais, a partir das indicagdes feitas nas entrevistas, que foram
finalizadas quando se tornaram repetitivas (BALDIN; MUNHOZ, 2011). Em
pesquisas qualitativas, o tamanho da amostra ndo é fator determinante de
confiabilidade, desde que sejam adotados critérios que |he confiram rigor cientifico e

que a amostragem seja justificada (BARDIN, 2009).

3.3. Analise dos Dados

No que se refere a analise e interpretacdo dos dados obtidos nas entrevistas, foi
utilizada analise de conteudo, uma técnica de analise de dados muito empregada no
campo das ciéncias sociais, dada a sua capacidade de captar e interpretar
significados, e que muito contribui para a realizagdo dos estudos nessa area
(LAVILLE; DIONNE, 1999; BARDIN, 2009). Essa técnica compreende as fases de
pré-analise, codificacao e inferéncia do material e a interpretacao.

Na fase da pré-analise ocorre a organizagao e sistematizacao do material em
andlise, em que sao realizados: leitura flutuante, escolha dos documentos,
formulacéo das hipdteses e dos objetivos, referenciagao dos indices e elaboragéo de
indicadores. A fase de codificacao e inferéncia do material envolve a definicao de
categorias e a identificacao das unidades de registro e das unidades de contexto nos
documentos. A fase de interpretacdo diz respeito ao tratamento dos resultados,
inferéncia e interpretagdo (BARDIN, 2009).
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Com o proposito de compreender a estrutura e a dindamica da governanga no

APL de Vestuario de Muriaé-MG, foram utilizados como classes tematicas: dimensao

estrutural e dimensao processual da governanga em APL, como unidade de

categoria, os elementos relacionados as dimensdes e suas subcategorias, conforme
detalhado no Quadro 2.

Conducgao

Classe Categoria Indicador de Subcategorias
Tematica Categoria
Governanca Representatividade | Atuacdo dos | Empresas
Estrutural da atores Instituicbes de Ensino e Pesquisa
Governanga Instituicbes Financeiras
em APL Organizagbes de Apoio
Organizacgbes de Negodcio
Poder Publico
Governanga Cooperacao Acéao Cooperagao entre empresas
Processual da conjunta Cooperacgao entre entidades
Governanga Cooperagao entre empresas e entidades
em APL Coordenacao Organizagédo | Coordenacao por empresas

Coordenacao por entidades
Coordenacgao por empresas e entidades

Quadro 2 - Analise de conteldo das entrevistas realizadas no APL de Vestuario. Muriaé-MG.
Fonte: Elaborado pela autora.

Neste estudo, foi realizada a analise tematica das categorias de analise, com

grade fechada, por meio da estratégia de analise e interpretacdo qualitativas de

emparelhamento, tendo a frase como categoria de analise e a palavra como unidade

de recorte de conteudo. Para a analise dos dados, foi utilizado como suporte o

software NVivo®, por meio do qual foram realizadas as etapas de pré-andlise e

codificacao e inferéncia (BARDIN, 2009), sendo a fase de interpretagao realizada

com base nos preceitos de Laville e Dionne (1999).
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4. MODELO ANALITICO

Este modelo emerge da pesquisa bibliografica realizada sobre governanga em
APL, sendo sua construgéo facilitada pela ado¢do de duas estratégias: definir um
processo para compreensao do tema investigado e elaborar quadros que reunem os
conceitos utilizados.

Na Figura 1, é exposto o processo para a compreensdo da governanga em APL.

Etapa 2 Etapa 4

. Ident_ificar . Id_entificar
Teorias +Identificar DimensGes +Identificar
Fatores Elementos e
Empiricos Critérios de

Figura 1 - Processo para compreensao da governanga em APL.
Fonte: Elaborado pela autora.

Para realizar a primeira etapa, os estudos sobre governanga em APL foram
reunidos observando a possibilidade de aproximagao de entendimentos em duas
abordagens teodricas: relagdo entre empresas e coordenagdo de atores. Partindo
dessa aproximagao, a compreensao da governanga em APL foi proposta com base
na abordagem da coordenacéao de atores, visto que proporciona melhores condigdes
de abarcar a realidade de um APL.

Na segunda etapa, foi feita a identificacdo e organizacdo dos fatores
empiricos que permitem caracterizar um APL, com base nas teorias sobre
governanca em APL segundo abordagem da coordenacao de atores. Esses fatores,
escolhidos pelas ponderagdes recorrentes nos artigos analisados, sdo: concentragéo
espacial e setorial, existéncia de entidades, relacionamento entre atores e presenca
de beneficios, conforme item 2.1 do referencial tedrico.

A terceira etapa compreendeu a identificagdo das dimensdes da governanca
em APL a partir dos seus fatores empiricos caracteristicos, na qual é destacada a
obra de Cancgado et al. (2013), que expdéem a governanga em APL por meio das

dimensdes processual e estrutural, conforme itens 2.3.1 e 2.3.2 do referencial
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teodrico.

Com base nas dimensbes, na quarta etapa, foram identificados trés
elementos: cooperacgao, coordenagao e representatividade. A dimens&o estrutural,
que define quem sado os atores e as atividades desempenhadas por eles, esta
relacionada a representatividade. A dimensdo processual,

que implica no

relacionamento entre atores e o0s seus condicionantes, esta relacionada a
cooperagao e coordenacgdo. Da identificagdo dos elementos caracteristicos de cada
dimensao emergem outros elementos: agao conjunta, condugdo, organizagao,
atuacao dos atores, que foram utilizados como critério de analise.

A representacao e aplicagado dos principais conceitos utilizados no processo
para a compreensao da governanga em APL sado apresentadas nos Quadros 3 e 4,

expostos a seguir. Neste contexto, € destacada a importancia de definir uma base

tedrica adequada para orientar a aplicagdo dos conceitos

construcdo do modelo analitico (Quadro 3).

identificados na

Conceito Representagao Autores
Abordagem da | A abordagem que enfatiza a participagdo, conferindo | Dados do estudo
coordenacgao destaque aos atores mais atuantes no APL.
de atores
Abordagem da | A abordagem que investiga a governanga em APL sob a | Dados do estudo
relagao de Otica das relagbes de comando, poder e hierarquia
empresas existentes no sistema de producgao.

Acao conjunta

Acbes implementadas para atender interesses comuns,
tendo influéncia positiva o desenvolvimento do APL.

Adaptado de
Campos et al.
(2009)

APL

Aglomeracoes territoriais de atores econdmicos, politicos e
sociais com foco em um conjunto especifico de atividades
econdmicas que apresentam vinculos mesmo que
incipientes.

Lastres e
Cassiolato (2003)

Atuacgao dos
atores

Modo como o ator desempenha sua atividade que deve
contribuir com o desenvolvimento do APL.

Adaptado de Cario
e Nicolau (2012)

Condugéao Adocdo de procedimentos para dirigir as atividades no | Adaptado de
APL. Campos et
al.(2009)
Cooperagao Realizagdo de agbes conjuntas pelos atores do APL que | Adaptado de
compartilham recursos para o alcance de objetivos | Zambrana e
comuns. Teixeira (2013)
Coordenacao Organizagdo e condugdo de atividades desempenhadas | Adaptado de
pelos atores em um APL. Azevedo Filho e
Ribeiro (2011)
Dimensao Dimensao da governanga em APL na qual sdo percebidos | Cancgado et al.
estrutural os atores e as agdes desempenhadas por eles. (2013)
Dimensao Dimensao da governanga em APL na qual sdo percebidos | Cancgado et al.
processual interacdo entre atores, deliberacdo de a¢des conjuntas em | (2013)

prol de objetivos comuns e como tais ag¢des sao
coordenadas.

Continua...
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Governanga
em APL

Processo de coordenacédo de atores, de grupos sociais, de
instituicoes ou de redes empresariais para alcancar
objetivos discutidos e definidos coletivamente.

Villela e Pinto
(2009)

Organizagao

Adogéo de procedimentos para estruturar as atividades no
APL.

Adaptado de
Campos et al.
(2009)

Representativi
dade

Compreendida pela identificagdo do ator e da atividade por
ele desempenhada.

Adaptado de Cario

e Nicolau (2012)

Quadro 3 - Principais conceitos utilizados na constru¢do do modelo analitico.
Fonte: Elaborado pela autora com base em De Oliveira e Leite (2010).

Os entendimentos tedricos, além de proporcionarem a compreensao do tema,

devem ser refletidos na parte empirica que envolve a pesquisa. Essa reflexao é

percebida pela identificacdo de elementos que caracterizam o APL, destacados na

teoria e na definicdo das dimensdes de sua governanga (Quadro 4).

Conceito

Aplicagéao

Abordagem da
coordenacgao de
atores

Identificar nos artigos informagdes sobre a participagao e envolvimento dos
atores no APL para caracterizar a pertinéncia do estudo a abordagem da
coordenagao de atores.

Abordagem da
relacédo de
empresas

Identificar nos artigos informagdes sobre as empresas com foco nas
relagdes de comando, poder e hierarquia para caracterizar a pertinéncia do
estudo a abordagem da relagdo de empresas.

Acao conjunta

Analisar as agbes implementadas pelos atores do APL para verificar a
existéncia de praticas relacionadas a cooperagéo, especificamente no que
tange ao compartilhamento de recursos e a existéncia de objetivos comuns.

APL Identificar nos artigos sobre a abordagem da coordenagdo de atores
informacgdes sobre fatores empiricos para caracterizar a existéncia do APL.

Atuacédo da Analisar como ocorre a atuagdo de cada entidade no que tange a

entidade contribuicdo da atividade desempenhada para o desenvolvimento do APL.

Conducgéo Analisar, nos procedimentos adotados para implementagcéo das atividades
no APL, aspectos relacionados ao comportamento dos atores quanto a
presencga, influéncia, proximidade, centralidade na tomada de decisédo e
participacéo nas deliberagdes. O objetivo € identificar como os atores dirigem
as atividades realizadas no APL.

Cooperagao Identificar, nas agbes implementadas pelos atores do APL, aspectos
relacionados a diversidade, frequéncia, abrangéncia e prazo, para confirmar
a existéncia de ac&o conjunta.

Coordenacao Analisar os aspectos relacionados a organizagdo e condugdo, para
compreender como os atores em um APL desempenham suas atividades.

Dimenséo Identificar quem sdo os atores do APL e quais sdo as atividades

estrutural desempenhadas por eles, para verificar como se configura a
representatividade do APL.

Dimenséo Analisar as interagdes entre os atores do APL para verificar a existéncia de

processual acdes conjuntas, como e por quem essas agdes sao coordenadas.

Governanga em
APL

Analisar as formas de representatividade, cooperagédo e coordenagao para
verificar como se manifesta a governanca no APL.

Organizagao

Analisar os procedimentos de estruturagdo das atividades no APL, no que se
refere aos aspectos relacionados ao comportamento dos atores quanto a
padronizagao, planejamento, implementagéo, controle e estrutura de gestéo.
O objetivo é identificar a estrutura adotada pelos atores para realizar as
atividades.

Continua...
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Continuagao do Quadro 4

Representatividade | Analisar os tipos de atores existentes no APL com base nos aspectos
relacionados a atuagéo, para identificar como os grupos de atores presentes
no APL contribuem com o seu desenvolvimento.

Quadro 4 - Aplicacao dos principais conceitos utilizados na construgao do modelo analitico.

Fonte: Elaborado pela autora com base em De Oliveira e Leite (2010).

Partindo dos entendimentos apresentados por meio do processo para
compreensao, da representacdo e da aplicacido dos principais conceitos relativos a
governanca em APL, é proposto o modelo seguir, para sistematizar sua

compreensao (Figura 2).
GOVERNANCA EM APL
ATUACAO:
TIPODEATOR e -,{ ORGANIZAGAO [+
I. ":' |
ATUACAD:
i CONDUGAO

— ATIVIDADES i <
DESEMPENHADAS I

lT

-
REPRESENTATIVIDADE COOPERACAO COORDENAGAO
) \ \/ ’
DIMENSAO DIMENSAC
---»| ESTRUTURAL DA | PROCESSUAL DA  [4---
GOVERNANGA EM GOVERNANGA EM
APL APL

FATORES EMPIRICOS
--------- CARACTERISTICOS

APL

ABORDAGEM DA COORDENACAO DE ATORES

A\

TEORIAS SOBRE GOVERNANCA

Figura 2 - Modelo analitico da governanga em APL.
Fonte: Elaborado pela autora.
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Além dos entendimentos destacados nos Quadros 3 e 4, existem outros

conceitos que auxiliam a compreensdao da governanga em APL, por fornecerem

meios para analisar os elementos identificados (vide etapa 4) nas dimensdes da

governanga em APL, conforme quadro a seguir.

Conceito Representagao Autores
Tipo de Ator Empresas, instituicbes de ensino e pesquisa, | Tavares (2011)
instituicbes  financeiras, organizacbes de apoio,
organizagdes de negocio e poder publico.
Tipo de A atividade desempenhada esté relacionada ao grupo a | Adaptado de Cario e
Atividade que o ator pertence. Nicolau (2012)
Desempenhada

Abrangéncia da
acgao conjunta

Indica os atores do APL beneficiados com a realizagao
na realizagdo de agdes conjuntas.

Adaptado de Campos
et al. (2009)

Diversidade da
acgao conjunta

Tipos distintos de acdo conjunta identificados no APL.

Adaptado de Santos
e Candido (2013)

Frequéncia da Relaciona-se ao prazo e periodo de realizagao das | Adaptado de

acgao conjunta acgdes conjuntas. Zambrana e Teixeira
(2013)

Obijetivo da Os atores do APL devem realizar agbes que visem o | Adaptado de

acgao conjunta

desenvolvimento das empresas e o fortalecimento do
APL.

Azevedo Filho e
Ribeiro (2011)

Recurso
Compartilhado

Na realizagdo de agédo conjunta, os atores do APL
compartilham recursos materiais, financeiros,
informacionais, humanos, entre outros.

Adaptado de Alves et
al. (2012)

Beneficios da
acgao conjunta

A realizagdo de agbes conjuntas permite obter
beneficios relacionados a maior competitividade e
desenvolvimento.

Adaptado de Silva et
al. (2012)

Formalidade

Adocdo de procedimentos e operagdes relativos a
padronizagdo, planejamento, implementacdo e controle
das atividades desempenhadas pelos atores no APL.

Adaptado de
Azevedo Filho e
Ribeiro (2011)

Padronizagao

Adocdo de procedimentos preestabelecidos para a
realizagao das atividades.

Adaptado de
Azevedo Filho e
Ribeiro (2011)

Planejamento,
Implementagéo

Os atores no APL devem definir objetivos e meios de
alcanga-los e formas de implementar as atividades e

Adaptado de
Azevedo Filho e

e Controle controlar resultados. Ribeiro (2011)
Estrutura de Indica a maneira como a coordenagao é realizada no | Adaptado de
Gestéao APL, sendo identificada pelo tipo de ator responsavel | Balestrin e
pela organizagdo e condugao das agoes. Verschoore (2008)
Autogestéo Estrutura de gestdo em que ha poucos atores, os | Adaptado de
objetivos sdo pouco complexos e a interagdo entre os | Balestrin e
atores é densa. Verschoore (2008)
Coordenacdo a | Estrutura de gestdo caracterizada por numero maior de | Adaptado de
partir de uma atores presentes no APL e pela complexidade dos | Balestrin e
empresa ancora | objetivos e da interagdo entre atores. Verschoore (2008)
Coordenacdo a | Estrutura de gestdo em que os objetivos e a interacdo | Adaptado de
partir de uma entre atores sdo ainda mais complexos. Balestrin e

entidade

Verschoore (2008)

Integracéo

Consiste no estreitamento de relagcbes e na existéncia
de relagdes entre os atores do APL.

Adaptado de Campos
et al. (2009)

Continua...
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Continuagao do Quadro 5

Presenca A presencga diz respeito aos atores que existem no APL. | Adaptado de
Zambrana e Teixeira
(2013)
Proximidade Estreitamento de relagdes entre empresas e entidades | Adaptado de Campos
e na existéncia de lagos. et al. (2009)
Influéncia A influéncia consiste numa lideranga exercida por um | Adaptado de Santos
ator sobre os demais. e Candido(2013)
Participacao Inclusdo dos atores no processo decisorio, nas | Adaptado de Villela e
deliberagbes sobre agbes a serem implementadas no | Pinto (2009)
APL.
Processo O processo decisorio € caracterizado pelo engajamento | Adaptado de Villela e
Decisério de todos os atores presentes no APL que deliberam | Pinto (2009)
Participativo conjuntamente.
Processo Participagdo de reduzido numero de atores nas | Adaptado de Villela e
Decisério deliberagoes. Pinto (2009)
Centralizado

Quadro 5 — Sintese dos aspectos conceituais complementares utilizados na construgdo do modelo
analitico.
Fonte: Elaborado pela autora com base em De Oliveira e Leite (2010).

Os conceitos apresentados no Quadro 5 estdo relacionados aos elementos
destacados no modelo analitico (Figura 2), pois s&o utilizados como critério de
analise e permitem identificar implicagdes quanto a maneira como ocorrem no APL.

A partir do modelo analitico, foram criados meios de perceber a governanca
em um APL. Essa percepc¢ao sera possivel por meio da observagado dos elementos
destacados no modelo, comparados aos entendimentos tedricos identificados. Esse
modelo permite capturar a realidade do APL, tal como ele se manifesta, e exp6-la de
forma sistematizada. E importante destacar que o contexto identificado em um APL
dificilmente sera reproduzido em outro, justificando assim a elaboragdo de um

modelo que apresenta elementos para visualizar sua governanca.
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5. APRESENTAGAO, DISCUSSAO E ANALISE DOS DADOS

Para abranger a estrutura e a dindmica da governanga no APL Vestuario de
Muriaé-MG a partir do contexto institucional que a envolve e das interacbes
interorganizacionais que nela ocorrem, foram extraidas informagcbes sobre
elementos das dimensdes estrutural e processual, a partir dos dados da pesquisa,
que permitiram caracterizar a governanga no referido APL. No modelo analitico
proposto (sec¢do 4), foram apresentados critérios que permitem compreender como
cada elemento da governanga se manifesta no contexto de um APL.

Para compreender a governanca no APL de Vestuario de Muriaé-MG, na
analise e interpretagdo, os dados da pesquisa serdo apresentados por meio da
caracterizagao do referido APL, das agbes conjuntas realizadas pelos atores e das
formas de coordenacédo dessas acdes, atendendo aos objetivos especificos deste

estudo.

5.1. Caracterizacao do APL de Vestuario de Muriaé-MG

A cidade de Muriaé, localizada na Zona da Mata mineira, possui area
territorial de 841.693 km? e sua populagdo é estimada em 105.861 habitantes. As
principais atividades econbmicas desenvolvidas no municipio sao producao
agropecuaria, turismo e industria de confecgdes; merecem destaque as atividades
relacionadas a confeccao de artigos para vestuario, pela expressiva participagcao no
PIB municipal (FIEMG/IEL Minas/SINDIVEST, 2010).

A cidade de Muriaé faz parte do Polo da Moda de Muriaé, uma das maiores
referéncias do mercado téxtil brasileiro, composto por outras cinco cidades:
Eugendpolis, Laranjal, Mirai, Patrocinio do Muriaé e Recreio. Muriaé ocupa lugar de
destaque no polo por sua participagao significativa quanto ao numero e porte dos
estabelecimentos e numero de empregados do setor de vestuario (FIEMG/IEL
Minas/SINDIVEST, 2010).

Segundo dados do CAGED (2013), o numero de estabelecimentos em
Muriaé, no periodo de 2009 a 2013, cresceu em média 2,35% ao ano. Em 2009
havia 322 estabelecimentos que desempenhavam atividades relacionadas a

confecgdo de artigos para vestuario, e em 2013 esse numero chegou a 359
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estabelecimentos. Também é destacado o numero de empregos gerados no setor
de confecgédo de artigos para vestuario, pois nos ultimos cinco anos as empresas
empregaram, em média, 3.900 funcionarios.

Quantos as atividades, a confecgdo de pegas para vestuario, exceto roupas
intimas, destaca-se quanto ao numero de empresas: 216. As atividades de
confecgdo de roupas intimas e fabricagdo de artefatos téxteis para uso domeéstico

sdo desenvolvidas por 77 e 32 empresas, respectivamente (Figura 3).

Total de estabelecimentos por atividade

Atividade 10 |
Atividade 9 |
Atividade 8 |
Atividade 6 |
Atividade 4 m
Atividade 5 m
Atividade 1
Atividade 7 —
Atividade 3 ——
Ativid ad e 2

0 50 100 150 200 250

Figura 3 - Total de estabelecimentos por atividade.
Fonte: FIEMG/IEL Minas/SINDIVEST, 2010; CAGED, 2013.

As empresas no APL de Vestuario de Muriaé-MG desempenham atividades
relacionadas a acabamentos em fios, tecidos e artefatos téxteis (Atividade 1),
confecgdo de pecas do vestuario, exceto roupas intimas (Atividade 2), confeccao de
roupas intimas (Atividade 3), confeccédo de roupas profissionais (Atividade 4),
fabricagdo de acessorios do vestuario, exceto para seguranga e protecéo (Atividade
5), fabricacado de artefatos de tapecaria (Atividade 6), fabricagao de artefatos téxteis
para uso doméstico (Atividade 7), fabricagao de artigos do vestuario, produzidos em
malharias e tricotagens, exceto meias (Atividade 8), fabricagdo de outros produtos
téxteis ndo especificados anteriormente (Atividade 9) e tecelagem de fios de algodao
(Atividade 10).

Por meio das atividades desempenhadas pelas empresas do APL de
Vestuario, sdo fabricados produtos fitness, jeans, lingerie dia, lingerie noite, moda
bebé, moda infantil, moda infanto-juvenil, moda praia, moda rigor, modinha e

sportwear. O APL de Vestuario é destacado pelo expressivo numero de
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estabelecimentos, pela geracdo de emprego e renda e pela diversidade das

atividades desenvolvidas.

5.1.1. Representatividade do APL de Vestuario

No APL de Vestuario, conforme amostra analisada neste estudo, os atores
sao divididos entre empresas e entidades. As empresas desenvolvem a atividade
principal do setor de confeccdo e atividades secundarias. As entidades estado
comprometidas com o desenvolvimento das empresas. Esses atores sao

organizados em grupos distintos, de acordo com a atividade desempenhada no

referido APL (Quadro 6).

Pesquisa

Ator Tipo de Ator Atividade Desempenhada

Chinelos Puff Empresa Confecgao de produtos da linha noite.

Confecgoes Veggi | Empresa Confecgao de produtos da linha noite.

Cuecas Leocy Empresa Confecgao de produtos da linha dia.

Difrangy Empresa Confecgao de produtos da linha noite.

DMarco Camisaria | Empresa Confecgao de produtos da camisaria.

Fruto Proibido Empresa Confecgao de produtos da linha dia.

Némesis Empresa Confecgao de produtos da linha noite.

Paulienne Empresa Confecgao de produtos da linha noite.

CG Comercial Fornecedor Fornece matéria-prima para as empresas de
confecgao.

Correios Distribuidor Oferece uma gama de servigos diferenciados para
o transporte dos produtos das empresas.

IFE Instituicdo de Ensino e Oferece curso superior em Administragdo e Moda

para atender a vocagao do APL de Vestuario.

Agra Solugbes

Instituicdo Financeira

Oferece linhas de crédito para empresas do APL de
Vestuario.

CEF

Instituicdo Financeira

Oferece linhas de crédito para empresas do APL de
Vestuario.

SEBRAE-MG Organizagéo de Apoio Apoia a gestdo do negécio e de forma especifica
fortalecer o processo produtivo.

SENAI Organizagéo de Apoio Oferece mao de obra qualificada para a industria,
de forma especifica para a atividade de confecgao,
atendendo assim a demanda da cidade.

CDL Muriaé Organizagéao de Fornece apoio as empresas de confecgdo na

Negdcio realizacdo de transagdes comerciais, cursos de
capacitagao e outras atividades representativas.

CONDESC Organizacgéo de Traz conhecimento e tecnologia para promover o

Negdcio desenvolvimento de Muriaé.

SINDIVEST- Organizacgéo de Promove agbes para beneficiar as industrias de

MG/MURIAE Negdcio confecgao por meio de negociagdo com sindicatos,
alavancagem tecnoldgica, cursos, palestras, firmar
parcerias.

SMDE Poder Publico Articula ag¢des para fomentar o desenvolvimento do

APL de Vestuario.

Quadro 6 - Representatividade dos atores no APL de Vestuario de Muriaé-MG.
Fonte: Dados da pesquisa.
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Na Chinelos Puff é fabricado um produto diferenciado: os chinelos Puff. Na
empresa também sdo fabricados outros produtos da linha noite, como pijamas
masculino, feminino e infantil, porém o produto principal da empresa sao os chinelos.
A Chinelos Puff € empresa de pequeno porte que surgiu de uma oportunidade
percebida pelo proprietario, que era revendedor de pijamas e tinha o desejo de ser
dono do préprio negdécio. Apds observar o mercado, o proprietario decidiu criar uma
empresa de chinelos Puff. A escolha do produto surgiu da vontade de ofertar aos
clientes um produto diferenciado, pois varias empresas ja vendiam pijamas.

A Confeccgbes Veggi € uma empresa familiar, de médio porte, criada ha cerca
de 35 anos. A empresa, onde sdo fabricados pijamas, tem expressiva participagéo
no APL de Vestuario, sendo reconhecida como umas das melhores do polo de
vestuario e lider do segmento no Brasil.

Na Cuecas Lecoy, empresa de médio porte, sdo produzidas roupas intimas,
principalmente cuecas, que s&o seu carro-chefe. A empresa esta situada na cidade
de Muriaé, devido a facilidade de acesso e pela vocagao da cidade para o setor de
confecgdo. O proprietario da empresa decidiu se instalar na cidade apds deixar a
geréncia de uma fabrica em SP.

A Cuecas Lecoy ja foi a maior produtora de cuecas do Brasil, e € destacada
regionalmente pela velocidade na produgdo e pela formagdo de mao de obra.
Quando as atividades de produgdo da Cuecas Lecoy foram iniciadas na cidade, as
maquinas de outras empresas operavam com baixa rotagao. O proprietario adquiriu
maquinas novas e mais avancadas e mudou a cultura da cidade quanto a velocidade
na producado. Outro fator que conferiu destaque a empresa foi a contratacdo de
funcionarios sem experiéncia para serem treinados nela. O funcionario iniciava em
um setor de facil trabalho e, a medida que adquiria conhecimento, era transferido de
setor, até aprender a atividade de todas as etapas do processo produtivo da
empresa.

A Difrangy esta no mercado ha mais de 30 anos. A empresa surgiu em razao
da habilidade de sua proprietaria em fabricar lingeries. Inicialmente a produgao era
pequena, mas foi crescendo com o passar do tempo, e hoje a empresa € destaque
no APL de Vestuario, pela qualidade. Os produtos confeccionados pela empresa sao

lingerie noite (pijamas e camisolas) para adultos e criangas. A Difrany € uma
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empresa de pequeno porte, mas seus produtos sdo comercializados em todo o
Brasil, devido a qualidade.

A DMarco Camisaria é uma empresa de pequeno porte, onde sao
confeccionados produtos diferenciados, voltados para um publico especifico. As
camisas fabricadas na empresa sédo artigos de butique comercializados em sua
maioria nas regides Norte e Nordeste.

A Fruto Proibido surgiu do desejo das atuais sOcias de empreender, ter o
proprio negocio. As proprietarias tinham conhecimento da vocagao da cidade e da
grande demanda por lingeries. Entretanto, queriam oferecer um produto
diferenciado, e entdo decidiram trabalhar com lingerie dia. O produto teve grande
aceitacado: hoje existem trés lojas na cidade de Muriaé. A Fruto Proibido € uma
empresa de pequeno porte, onde sao fabricadas lingeries dia para um publico
eclético, com faixa etaria que varia de 7 a 80 anos. A maior producao da empresa é
destinada para a faixa etaria de 40 a 45 anos. Como forma de manter-se sempre na
vanguarda, as proprietarias investem em pesquisa e buscam sempre criar pegas
auténticas, que se diferenciem das encontradas no mercado.

A Némesis € uma microempresa onde sao confeccionadas roupas de dormir,
criada para manter a tradigdo familiar de trabalhar com confecgédo. A empresa tem
como diferencial a producdo de artigos que agregam valor a linha noite. Seus
produtos seguem as tendéncias do mercado, sem deixar de atender a necessidade
de seu publico-alvo. A empresa existe desde 1997, e desde entdo esta sempre
inserida nas questdes que envolvem o APL de Vestuario.

A Paulienne, empresa de confecgdo de roupas de dormir (camisolas e
pijamas), foi fundada em 1986. A empresa de médio porte conquistou um lugar de
destaque entre as principais do APL de Vestuario, por sua expressiva presenga no
setor de confecgao; seus produtos sao comercializados em todo o territério nacional.
A empresa também contribui para o desenvolvimento do APL de Vestuario e da
regiao, pela geragao de emprego e renda.

Entre as empresas que atuam como fornecedor e distribuidor no APL de
Vestuario sdo destacados respectivamente: CG Comercial e Correios.

A CG Comercial fornece malhas e aviamentos para as empresas do APL de
Vestuario. Surgiu como uma oportunidade de negdcio, identificada pelo proprietario,
que vendia roupas fabricadas por sua esposa em Sao Paulo. O empresario, ao
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perceber o crescimento do setor de confec¢ao na cidade de Muriaé, decidiu fornecer
matéria-prima para as empresas da cidade. Atualmente, a CG comercial,
classificada como empresa de pequeno porte, € um dos grandes fornecedores de
malha do APL de Vestuario.

O Correios € um distribuidor e oferece servigos que apoia as empresas do
APL de Vestuario, ofertando servigcos que dinamizam sua atuacdo. Ele tem como
missao conectar pessoas e empresas, levando solugdes de logistica. Em Muriaé
existem trés agéncias: duas de atendimento e uma operacional. O Correios fornece
servicos de transporte para as empresas. Como estratégia para atrair essas
empresas, foram criados produtos especificos, que atendem a suas demandas. Sao
servicos oferecidos pelo Correios: frete, contrato de fidelidade, servico de
rastreamento e postagem agrupada.

O servico de frete € adaptado de acordo com necessidade da empresa,
levando em consideracao a quantidade de produto a ser fretado. O contrato de
fidelidade proporciona uma série de beneficios as empresas. Esse contrato exige
uma postagem minima, e os beneficios para as empresas aumentam conforme a
utilizacdo. O servico de rastreamento permite que o cliente acompanhe seu produto
desde a expedigdo até chegar ao destinatario. Esse servigo confere seguranga e
confiabilidade ao cliente. Na postagem agrupada de grandes volumes, o cliente pode
enviar em uma ou varias embalagens todo o produto que deseja remeter,
independentemente da quantidade a ser postada, sem aumento do valor.

As entidades no APL de Vestuario sédo identificadas em grupos distintos:
instituicbes de ensino e pesquisa, instituicdes financeiras, organizagées de apoio,
organizagdes de negocio e poder publico.

O Instituto Federal de Educacéao, Ciéncia e Tecnologia (IFE) é uma instituicao
de ensino e pesquisa que foi instalada em Muriaé para atender as demandas das
empresas relacionadas a capacitacido de mao de obra. No IFE sao oferecidos cursos
de Administracdo e Tecnologo em Moda, direcionados para as empresas.

A Agra Solugbes €é uma instituigdo financeira onde sao oferecidos
financiamentos de veiculos e consorcios. Na instituicdo, atividades voltadas para o
APL de Vestuario comegaram a ser desenvolvidas por meio de uma parceria firmada
com o Banco Nacional de Desenvolvimento Social (BNDES) ap6s um periodo de
chuvas intensas, que causou danos as empresas da cidade. O BNDES ofereceu
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recurso financeiro para auxiliar a reestruturacdo das empresas em 150 cidades,
sendo que a cidade de Muriaé absorveu 20% desse recurso. Essa parceria permitiu
que as empresas tivessem condi¢cdes de retomar suas atividades. A agra Solugdes,
por meio do BNDES, ofereceu as empresas financiamento a juros significativos,
visando sua reestruturacao, aprimoramento e desenvolvimento.

A Agra Solugdes esta comprometida com o desenvolvimento das empresas
do APL de Vestuario por meio da parceria com o BNDES, que oferece linhas de
crédito para atender as demandas dessas empresas. O objetivo dessa parceria é
apoiar o desenvolvimento das empresas no que tange a utilizagdo dos recursos
financeiros. Além de ser oferecido crédito com agilidade e facilidade, na Agra
Solugdes o empresario é capacitado para utilizar o recurso obtido de forma correta.

Na Caixa Econdmica Federal (CEF), instituicdo financeira vinculada ao MDIC,
sao atendidos os anseios e expectativas das empresas do setor de confeccéo, por
meio da oferta de linhas de crédito especificas. Além da oferta dos recursos
financeiros, na CEF os empresarios sdo capacitados quanto a utilizagao correta do
recurso obtido. Dessa forma, os empresarios sdo conscientizados de que o recurso
deve ser usado para o desenvolvimento da empresa e ter como consequéncia a
geragado de emprego e renda. Em Muriaé, a CEF detém participagdo expressiva das
empresas do APL de Vestuario. Cerca de 70% dessas empresas se beneficiam de
algum servico oferecido pelo banco. A CEF tem quatro agéncias na cidade para
atender as demandas das empresas, 0 que confirma sua presenca expressiva no
municipio e regiao.

Os produtos da CEF especificos para as empresas do APL de Vestuario sio:
linhas de crédito para capital de giro e para aquisi¢gao de equipamentos importados,
diferenciadas pelos juros cobrados e prazos concedidos. Entre esses servigos, séo
destacadas as linhas de crédito especificas para as empresas do setor de
confecgdo, que financiam a atividade a juros e prazos adequados as necessidades
dessas empresas. Para serem beneficiados por esses servigos, além de fazer parte
do APL de Vestuario, as empresas devem ser submetidas a outros critérios, que sao
apresentados pela CEF no momento da contratagao do servigo.

O Servigco de Apoio as Micro e Pequenas Empresas de Minas Gerais
(SEBRAE-MG) é uma organizagao de apoio que objetiva fomentar o crescimento e
desenvolvimento das empresas. Para as empresas do APL de Vestuario, o
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SEBRAE-MG tem servicos direcionados para fortalecer a atuacdo delas no setor de
confecgdo em Muriaé. O SEBRAE-MG, como organizagdo de apoio, auxilia as
empresas na gestdo do negdcio. Seu objetivo é contribuir para o crescimento da
empresa, pela identificacdo de alternativas que possibilitem esse crescimento e a
minimizacdo de situagbes que inibem seu desenvolvimento. Com o apoio do
SEBRAE-MG, as empresas tém mais condigdes de evoluir e obter melhores
resultados.

O Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI) € uma organizagao
de apoio que tem o papel de capacitar mao de obra para as empresas do setor de
confecgdo. O SENAI desenvolve suas atividades em Muriaé desde 2003. Nessa
época, tinha uma atuagao menos expressiva devido as condigdes de funcionamento,
como a distadncia, o numero reduzido de funcionarios e a quantidade de vagas
ofertadas. Em 2009, o SENAI tornou-se uma unidade independente, aumentou o
numero de funcionarios, facilitou o acesso e aumentou a quantidade de cursos
ofertados.

O SENAI atua diretamente na capacitacdo de mao de obra especifica para o
setor de confecgdo. Em Muriaé, cerca de 40% da estrutura do SENAI atende as
demandas desse setor, devido a sua expressiva participacdo na economia do
municipio e regiao.

A Cémara de Dirigentes Lojistas de Muriaé (CDL Muriaé) € uma organizacao
de negdcio que, apesar de focar sua atuagcao no setor de servigcos, também oferece
servigos que podem ser utilizados pelas empresas do APL de Vestuario. Entre esses
servigos, destacam-se o banco de dados do SPC Brasil e os treinamentos.

Por meio do banco de dados, sao oferecidas informagdes que proporcionam
seguranga na realizacdo de transagdes comerciais. A CDL Muriaé tem um
profissional que capacita os empresarios e seus funcionarios para utilizar
corretamente esse servigo. Esse profissional vai até as empresas para orientar sobre
a utilizacdo e proporcionar maior comodidade. Os treinamentos tém o objetivo de
capacitar mao de obra para atuar nas empresas nas areas de vendas, comercial,
marketing pessoal e gestdo de pessoas.

O Centro de Desenvolvimento Social, Econémico e Cultural (CONDESC) é
uma organizagao de negdcio que visa propiciar o desenvolvimento das empresas da

cidade por meio da oferta de novas tecnologias e capacitacdo do empresariado.


http://www.senai.br/portal/br/home/index.aspx
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Também interage com as confec¢des para que facam reunides e palestras e deem
estrutura para mostrar a eles o que vem acontecendo no mercado.

O Sindicato das Industrias no Vestuario no Estado de Minas Gerais
(SINDIVEST-MG) ¢é o sindicato das empresas do APL de Vestuario. Ha cerca de dez
anos um grupo de empresarios se mobilizou para criar um sindicato com o intuito de
fortalecer o setor de confeccdo. O fato de o SINDIVEST-MG ser submetido a Belo
Horizonte ndo conferia a autonomia de que os empresarios necessitavam. Dessa
forma, decidiram que a instalagdo de uma delegacia do SINDIVEST-MG em Muriaé
permitiria que todas as suas demandas fossem atendidas pelo sindicado. Essa
delegacia implica um contato direto com a Federacdo das Industrias do Estado de
Minas Gerais (FIEMG), que resultou na obtencdo de diversos beneficios para o
setor.

O SINDIVEST-MG/MURIAE (Delegacia Regional de Muriaé do Sindicato
das Industrias no Vestuario no Estado de Minas Gerais) € uma organizagcdo de
negocio que tem como principal funcdo representar as empresas do APL de
Vestuario. Essa representagdo ocorre por meio da realizagdo de parcerias para
capacitagdo, alavancagem tecnoldgica, negociagdo com sindicato patronal, entre
outras ag¢des que visam beneficiar as empresas do APL de Vestuario.

A Secretaria Municipal de Desenvolvimento Econémico (SMDE) é um
representante do poder publico. Seu papel € fomentar o desenvolvimento por meio
da articulagcédo de diversos atores. O representante da SMDE reune atores em torno
dos objetivos do APL de Vestuario e direciona a atuagado de cada um visando ao seu
desenvolvimento. Dessa forma, a SMDE tem importante papel na catalisacdo e
articulagao de acgdes que objetivem o crescimento e fortalecimento das empresas do
setor de confeccao.

A partir dessas informacbes sobre os atores identificados no APL de
Vestuario de Muriaé, é possivel caracterizar sua representatividade, com base na
atuacao dos atores.

Entre os atores entrevistados, foram identificadas empresas de micro,
pequeno e meédio porte. Foram destacadas as empresas de pequeno porte,
confirmando o entendimento de Baptista e Alvarez (2007), segundo os quais o APL
de Vestuario € caracterizado pela predominéncia de empresas de pequeno e de
meédio porte.
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No APL de Vestuario foram identificadas empresas e entidades em numero
expressivo, considerando a atividade desempenhada por cada ator em prol do
desenvolvimento do APL de Vestuario, conforme destacado por Cario e Nicolau
(2012).

pertencente aos grupos de atores que compdem o APL de Vestuario, conforme

Foram percebidas atividades distintas e identificado pelo menos um ator

destacado no Quadro 6, que apresenta informagdes sobre a representatividade dos
atores no APL de Vestuario.

Quanto a atuagcdo, a maioria das entidades do APL de Vestuario
desempenham suas atividades de forma satisfatoria, ou seja, sdo comprometidas
com o desenvolvimento das empresas. Entre as entidades, foi identificada a atuagao
incipiente da instituicdo de ensino e pesquisa, devido a sua recenticidade na cidade
e a falta de proximidade com outras entidades e empresas.

A percepgao quanto a existéncia de outros atores e ao conhecimento das

atividades desempenhadas é destacada no Quadro 7.

Sintese das falas
dos entrevistados

Falas dos entrevistados

O entrevistado
reconhece a
existéncia de
empresas.

Nés temos aqui grandes empresas... nés temos grandes empresas aqui que,
hoje, produzem e atendem. (ENTREVISTADO 9)

Olha, aqui tem duas empresas bem tradicionais em lingerie, vamos dizer
assim em roupa de dormir... sGo duas empresas de referéncia em nossa
cidade, pelo porte e por tradigdo. (ENTREVISTADO 14)

O entrevistado
reconhece a
existéncia de
entidades.

Que eu percebo aqui é o SENAI, o CONDESC... que ja fez um trabalho
muito grande nessa érea. E... o IFE , o Instituto Federal que tem um curso de
moda... o SINDIVEST-MG/MURIAE, que é uma delegacia do Sindicato do
Vestuario. Basicamente seriam esses... essas entidades... (ENTREVISTADO
16)

O entrevistado
reconhece a
existéncia de
outros atores, mas
nao tem
conhecimento de
suas atividades.

Fica dificil porque ... a gente fica mais na particularidade nossa. E tem outras
empresas que também contribuem muito da mesma forma que nés temos
contribuido, mas cada um em sua particularidade... Mas eu néao sei assim,
abranger as outras empresas ndo. (ENTREVISTADO 15)

Néo, realmente néo sei te responder essa questéo.
(ENTREVISTADO 20)

O entrevistado
reconhece a
existéncia de
outros atores e tem
conhecimento das
atividades
desempenhadas
por eles.

A Secretaria de Desenvolvimento, ..., o SINDIVEST-MG/MURIAE, SENAI,
SEBRAE- MG, todos a gente busca parceria com as entidades.
(ENTREVISTADO 6)

A verdade é a seguinte: o CONDESC é o brago operativo da Secretaria do
Desenvolvimento... O SENAI é a formagao de méo de obra...O SEBRAE-MG
€ o precursor do desenvolvimento... na pequena empresa... E o sindicato
que ta ai, que participa conosco... (ENTREVISTADO 17)

Quadro 7 - Complementariedade das falas dos entrevistados quanto a representatividade
Fonte: Elaborado pela autora.
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A percepgao do entrevistado quanto a atividade desempenhada pelos demais
proporciona informacdes sobre a representatividade do APL de Vestuario. Foram
percebidas situagdes distintas: atores envolvidos nas questdes do APL de Vestuario
que tém conhecimento da atuagdo dos demais; atores que, mesmo ndo sendo
envolvidos nas questdes do APL de Vestuario, tém conhecimento da atuagcédo dos
demais; e atores (empresas e entidades) que tém mais conhecimento das atividades
dos atores do mesmo grupo.

Por meio dessa percepgao, é possivel compreender a representatividade,
pois € necessario que no APL de Vestuario haja um grupo de atores que
desempenhe atividades distintas, porém complementares, para que essas atividades
tenham como resultado o desenvolvimento do APL segundo o entendimento de
Baptista e Alvarez (2007) e Azevedo Filho e Ribeiro (2011). O APL de Vestuario tem
representatividade expressiva pela identificacdo de empresas e entidades com
funcdes relacionadas a articulagéo, capacitagdo, apoio financeiro, apoio gerencial,

organizacéao, entre outras.

5.2. Cooperagao no APL de Vestuario

A fim de compreender a cooperagdo no APL de Vestuario, foram
identificadas, analisadas e interpretadas informagdes sobre acbes conjuntas
realizadas pelos atores. O tipo de agao conjunta, seu objetivo e o compartilhamento
de recursos foram utilizados para caracteriza-la. Também foram observadas
informagdes sobre a diversidade, frequéncia e abrangéncia das ag¢des conjuntas. A
cooperacgao no APL de Vestuario pode ocorrer de trés formas: entre empresas, entre

entidades e entre empresas e entidades.

5.2.1. Cooperagao entre empresas

Como exemplo de agdo conjunta realizada pelas empresas do APL de
Vestuario, tem-se o compartilhamento de maquinario pelas empresas Chinelos Puff
e Fruto Proibido com outras.

Na Chinelos Puff é realizada agao conjunta com outras empresas do APL de

Vestuario no que se refere a producdo. O maquinario da Chinelos Puff é
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compartilhado para executar parte do processo produtivo de outras empresas, pois
0s equipamentos s&o caros e algumas empresas, principalmente as que estédo
iniciando, nao tém condigbes de compra-los. A confecgao de pecas de qualidade e o
crescimento do APL de Vestuario sao resultados dessa acéo, que ocorre de forma
continua, sempre seguindo o calendario de produgédo das empresas.

Da mesma forma, na Fruto Proibido é realizada agao conjunta para apoiar a
producao de outras empresas. O maquinario da Fruto Proibido é emprestado para
realizar algumas etapas do processo produtivo de outras empresas. Como beneficio
dessa acdo, destacam-se a melhoria na qualidade dos produtos e o

desenvolvimento do comércio no APL de Vestuario.

5.2.2. Cooperagao entre entidades

Entre as entidades do APL de Vestuario, sdo adotadas diversas formas de
agao conjunta, como: capacitacdo de mao de obra, consultoria tecnoldgica,
divulgagdo do APL de Vestuario, empréstimo de sala, e realizagdo de eventos e
reunides.

A capacitacdo de mao de obra € uma agdo conjunta promovida pela CDL
Muriaé e SEBRAE-MG, com o objetivo de oferecer treinamentos para os
profissionais das empresas. Para realizar essa agao, que ocorre quando sao
ofertados treinamentos que atendem as empresas do APL de Vestuario, sao
compartilhados recursos financeiros, informacionais e materiais. O SEBRAE-MG
repassa os cursos para a CDL Muriaé a um valor diferenciado, e esta executa as
atividades relativas a divulgacao e venda do curso.

No CONDESC, SEBRAE-MG, SMDE e SENAI, é realizada a capacitagcao de
mao de obra para promover o desenvolvimento das empresas. Na capacitacdo de
mao de obra, que ocorre conforme as demandas das empresas, sao utilizados
recursos financeiros originados de projetos e programas do municipio para
beneficiar as empresas do APL de Vestuario.

A Universidade Aberta e Integrada de Minas Gerais (UAITEC) € um programa
do governo federal que em Minas Gerais € gerido pela Secretaria de Estado de
Ciéncia e Tecnologia em Ensino Superior. Em Muriaé, esse programa €& executado
por meio de um contrato tripartite entre Estado, municipio e CONDESC. A UAITEC
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tem o know-how, e o CONDESC, a estrutura necessaria para realizar os
treinamentos, por meio da oferta de recursos financeiros e de pessoal, para que o
laboratério vocacional possa funcionar.

O objetivo dessa agao conjunta € capacitar méo de obra para o setor de
confeccdo, por meio da oferta de cursos de costura industrial. No laboratorio
vocacional da UAITEC, os alunos, futuros profissionais da industria de confecgao,
sao treinados para conhecer as atividades relacionadas ao processo de costura
industrial. E destacado como beneficio o desenvolvimento das pessoas, por meio da
possibilidade de concorrer no mercado de trabalho, e 0 aumento da autoestima.

A consultoria tecnoldgica é uma agao conjunta realizada pelo SEBRAE-MG e
SENAI com o objetivo de identificar possiveis falhas no processo produtivo das
empresas. Por meio dessa acdo, sao identificados gargalos na producao para
reduzir os custos e aumentar a produtividade. As empresas que precisam receber a
consultoria sdo identificadas pelo SEBRAE-MG, que subsidia em torno de 80% do
valor; o servigo dos técnicos capacitados para realizar esse trabalho é oferecido pelo
SENAI.

Por meio das consultorias, sdo identificados gargalos no processo produtivo.
Os empresarios sao orientados a reduzir desperdicios e aumentar a produtividade
por meio da melhoria do layout de fabrica, da capacitagdo da mao de obra no
processo produtivo e do aproveitamento da matéria-prima. Essa ag¢ao ocorre de
forma pontual, de acordo com a identificagdo da demanda das empresas, e tem
como beneficio um processo produtivo eficaz.

Na realizacdo de eventos promovidos por CONDESC, SMDE e SINDIVEST-
MG/MURIAE, a CDL Muriaé realiza a divulgacdo, visto que possui um banco de
dados com informagdes sobre as empresas, o que facilita o contato com elas. O
objetivo dessa agao é informar e convidar os empresarios para participar de eventos
promovidos no APL de Vestuario. E possivel destacar como beneficio a ampliacdo
da visdo dos empresarios quanto a gestdo de suas empresas. Para realizagao
desses eventos, sdao compartilhados recursos informacionais originados do banco de
dados da CDL Muriaé.

As reunides sdo feitas periodicamente pelos Correios e SINDIVEST-
MG/MURIAE, em formato de jantar de negdcios, para reunir empresarios com o

objetivo de apresentar produtos e identificar as principais demandas das empresas
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quanto aos servigos prestados pelos Correios. Para realizacdo dessas reunides, sao
compartilhados recursos materiais relativos a utilizagcdo do espaco.

A Agra Solugbes também realiza reunides para divulgar os produtos do
BNDES, numa ac&o conjunta com CONDESC, SMDE e SINDIVEST-MG/MURIAE.
Para realizagdo dessas reunides sao compartilhados recursos materiais relativos a
utilizacdo do espacgo. O objetivo dessas reunides € informar os empresarios sobre
como adquirir e utilizar linhas de crédito do BNDES, por meio da conscientizagao
sobre a utilizagdo dos recursos financeiros para o desenvolvimento das empresas.
Essas reunides, apesar de ndo terem uma data fixa, ocorrem mensalmente,
conforme a realizagdo de eventos pelos atores citados. O conhecimento quanto ao
uso dos recursos financeiros obtidos para o aprimoramento das empresas € um
beneficio dessa agao.

Além das agbes conjuntas realizadas atualmente, sdo destacadas acdes
praticadas pelos representantes das entidades do APL de Vestuario que
contribuiram para o desenvolvimento, a exemplo das compras conjuntas, coqueteéis
para a divulgacdo de produtos, criacdo do SINDIVEST-MG/MURIAE, participacdo
em eventos, pesquisa, revista, viagens para participagdo em eventos, visita técnica e
treinamento para exportacao.

A organizagcdo das empresas para fazer compras conjuntas é exemplo de
acao entre CONDESC, SMDE e SINDIVEST-MG/MURIAE. Essa acdo, realizada ha
alguns anos, tinha como objetivo aumentar o volume de compra para obter
descontos consideraveis para as empresas do APL de Vestuario.

Ha cerca de cinco ou seis anos, eram realizados eventos continuos, como os
coquetéis para a divulgacao dos produtos da CEF. Nesses coquetéis, organizados
em acdo conjunta com CONDESC e SINDIVEST-MG/MURIAE, a CEF oferecia o
espaco fisico de sua agéncia e recursos financeiros para a realizagdo, sendo os
demais recursos relativos a organizagdo do evento divididos entre CONDESC e
SINDIVEST-MG/MURIAE.

A criacdo do SINDIVEST-MG/MURIAE em 2005 é exemplo de acdo conjunta
praticada por entidades atuantes no APL de Vestuario. Os representantes das
entidades se organizaram e solicitaram a instalacdo de uma delegacia regional do
SINDIVEST em Muriaé-MG, a exemplo da existente em Belo Horizonte, para criar

um canal de comunicacéo direta com a FIEMG.
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A participacdo em evento foi resultado de uma agéao conjunta entre SEBRAE-
MG e CDL Muriaé, que subsidiaram uma viagem do representante do SEBRAE-MG
e de alguns empresarios a um evento da Federagdo das Camaras de Dirigentes
Lojistas de Minas Gerais, na cidade de Natal-RN.

Nessa acdo foram compartilhados recursos financeiros usados para subsidiar
a participagdo no evento. Nesse evento, os participantes conheceram as
necessidades do setor, além de participarem de treinamento em diversas areas. As
agdes realizadas por outros parceiros beneficiaram os empresarios do APL de
Vestuario, pelo fornecimento de informagdes quanto a utilizacdo correta de recursos,
conhecimentos de novos mercados e possibilidades de exportacéo e divulgacao de
produtos.

As pesquisas realizadas para obter informacdes sobre o APL de Vestuario
quanto a numero de empresas, principais demandas e potencialidades sao resultado
da agao conjunta entre CONDESC, SEBRAE-MG, SMDE, SENAI e SINVEST. A
partir dos dados obtidos, foram reunidas informagdes que originaram os diagndsticos
do APL de Vestuario nos anos de 2005 e 2009.

Foram identificadas demandas das empresas, entre as quais cita-se a
necessidade de recursos financeiros para o desenvolvimento das empresas e de
mao de obra qualificada para atuar nas confeccbes. A partir dessas demandas,
foram realizadas parcerias para atendé-las. A primeira parceria foi firmada com a
CEF, via MDIC, para oferecer linhas de crédito para as empresas. A segunda
parceria foi a criacdo de uma escola para formagao de mao de obra.

Por meio dessas pesquisas, foi confirmada a expressiva participacédo do setor
de vestuario na cidade e regido, quando se considera 0 numero de empresas
existentes e empregos gerados. As informacdes identificadas pela pesquisa
também contribuiram para o aprimoramento das empresas, por meio da aplicacao
de recursos e treinamento de m&o de obra, o que tornou o APL de Vestuario
conhecido nacionalmente, atraindo compradores e vendedores.

A Revista da Moda foi uma agao conjunta entre CONDESC, SMDE e
SINDIVEST-MG/MURIAE para atender a um demanda identificada pelos
diagnodsticos. Essa revista contém informagdes das empresas que se destacam no
APL de Vestuario; seu objetivo foi divulgar essas empresas e chamar a atengao dos

clientes e fornecedores para o APL de Vestuario.
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O treinamento de exportacao foi feito para capacitar os empresarios no que
se refere a exportagdo de seus produtos, numa agdo conjunta entre CONDESC,
SMDE e SINDIVEST-MG/MURIAE, com o apoio da Agéncia Brasileira de Promoc&o
de Exportagdes e Investimentos (APEX). Esse treinamento proporcionou
informagdes sobre a possibilidade de comercializagdo e divulgagdo de produtos no
mercado internacional.

As viagens para participacdo em eventos foram promovidas com objetivos
distintos: missdao empresarial e exposicdo. Na realizagdo dessas agbdes foram
compartilhados recursos materiais e financeiros originados do poder publico
municipal, do CONDESC e do SEBRAE-MG, para subsidiar a participacdo dos
empresarios do APL de Vestuario em feiras, eventos e missées. Especificamente, o
transporte dos participantes (recurso financeiro) foi subsidiado pelo SEBRAE-MG, e
os custos adicionais relacionados a participacdo no evento, com excecado da
alimentacdo e hospedagem, pelas demais entidades envolvidas na acdo. O
crescimento e o desenvolvimento das empresas em quantidade e numero de
empregos, qualidade dos produtos, qualidade de vida no trabalho e faturamento séo
destacados como beneficios proporcionados pelas viagens para participagdo em
eventos.

As missdes foram realizadas por meio de agdo conjunta entre CONDESC,
SEBRAE-MG, SMDE e SINVEST. Essas missdes objetivam levar o empresario para
conhecer, em outros mercados, meios de producdo e aquisicao de matéria-prima,
bem como formas de comercializagao e divulgagao de seus produtos. Elas também
possibilitam obter informagdes sobre producdo, compra e venda, a fim de melhorar a
atuacado dos empresarios do setor. Exemplo de missdo empresarial sdo as viagens,
promovidas ha uns 10 anos em parceria, para a Feira Internacional da Industria
Téxtil (FENIT) em S&o Paulo-SP e para um evento do SEBRAE-MG em Belo
Horizonte.

A participacdo em feiras € um exemplo de agao conjunta promovida pelo
CONDESC, SEBRAE-MG, SMDE e SINVEST com o objetivo de divulgar os produtos
das empresas do APL de Vestuario, por meio de estandes institucionais com
materiais de publicidade apresentados aos visitantes das feiras. Destaca-se como
resultado dessa ag¢ao a maior visibilidade do APL de Vestuario no Brasil, que

proporciona contato com compradores e vendedores. Como exemplos de
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participagdo em feiras para exposi¢cdo, tém-se as viagens para Nova Friburgo,
cidade que é referéncia na producdo. As empresas participaram por trés anos
seguidos da Feira de Nova Friburgo, expondo seus produtos em cinco estandes.
Essa participagdo proporcionou divulgagdo dos produtos e conquista de novos
clientes as empresas participantes.

A realizagdo de uma visita técnica aos EUA objetivou conhecer o mercado
norte-americano, obter informagdes sobre seu funcionamento e tendéncias e
apresentar novas ideias para os empresarios. Essa visita foi feita pelo Sr. Joancélio
Pecanha, atual presidente de CONDESC, por meio da ag&do conjunta entre
CONDESC, SMDE e SINDIVEST-MG/MURIAE. As agdes supracitadas beneficiaram
os empresarios do APL de Vestuario, devido ao fornecimento de informagbes quanto
a utilizagcao correta de recursos, conhecimentos de novos mercados e possibilidades

de exportacao e divulgacéo de produtos.

5.2.3. Cooperagao entre empresas e entidades

As empresas e entidades realizam uma agéo conjunta direcionada ao uso de
mao de obra. A Fruto Proibido realiza agdo conjunta com o IFE e a Faculdade de
Minas (FAMINAS), compartiihando recursos humanos e informacionais. O
empresario recebe os estagiarios da instituicdo de ensino para que eles possam
colocar em pratica os ensinamentos adquiridos. O objetivo dessa acéo é capacitar
os estudantes para atuarem nas empresas e, também, oferecer-lhes conhecimento

quanto as praticas inerentes a sua atividade.
5.2.3.1. Analise da Cooperagao no APL de Vestuario
Realizar agdes conjuntas implica a manifestagdo da cooperagao entre atores.

No Quadro 8 sdo apresentadas as falas dos entrevistados relativas a realizagao de

agao conjunta no APL de Vestuario.

Sintese das falas Falas dos entrevistados
dos entrevistados
O entrevistado ndo | Essa parceria ja foi mais premente, mais préxima, mais efetiva. De uns
realiza acao | tempos pra ca nés nédo temos realizado nenhum evento... Entdo nds estamos
conjunta e ndo tem | sentindo um hiato dos ultimos anos. (ENTREVISTADO 2)
conhecimento de

continua...
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Continuagcdo do Quadro 8

acéo conjunta
realizada por
outrem.

N&o. Ndo. Também néo. (ENTREVISTADO 7)

Mas eu, por exemplo, eu sou bastante afastado disso, devido ao momento
econbmico que a gente vem passando na empresa. (ENTREVISTADO 9)

Né&o tem nada especificamente que eu possa dizer, ah esse projeto esta

voltado exatamente para esse segmento, esse seftor,... fiquei um pouco
afastado dessas informagées ... (ENTREVISTADO 13)

Quando nés fomos expositor nas feiras... nés nos juntamos muito mais
...mas depois que acabou. (ENTREVISTADO 14)

Né&o. Néo tenho conhecimento. (ENTREVISTADO 15)

O entrevistado nao
realiza acao
conjunta, mas tem
conhecimento de

Foi bom para as duas entidades e principalmente para os empresarios da
cidade. A gente realiza atividades sempre em conjunto e participando junto.
(ENTREVISTADO 1)

agao conjunta
realizada por | Eles retnem para discutir, para ver qual é a melhor, fazer com que as
outrem. empresas, enxergam O que estd acontecendo na realidade.
(ENTREVISTADO 4)
Entdo, hoje se caminha, principalmente eu juntamente com minha equipe,
caminhamos para essas parcerias. (ENTREVISTADO 5)
0] entrevistado | Acabando que vire e mexe a gente se encontra... Sempre que ha motivos,
realiza acgao | necessidades, a gente esta montando essa parceria... (ENTREVISTADO 6)
conjunta.

A principio a propria parceria que fazemos com ... é sempre estar buscando
nestes encontros quais as necessidades das confecg¢bes...(ENTREVISTADO
8)

Entao ela manda pra mim e eu fusiono ... pra ela, porque ela crescendo, eu
cresgo junto... (ENTREVISTADO 12)

Entdo tem um programa nosso ... € um trabalho em parceria com uma
entidade... no qual a gente procura diminuir o desperdicio, aumentar a
produtividade, melhorar o layout da fabrica, capacitar o pessoal do processo
produtivo, aproveitando melhor a matéria-prima. (ENTREVISTADO 16)

.... Mas tudo que é feito para o APL as entidades fazem parte, porque
quando uma entra, normalmente chama a outra... quando a gente consegue
se... se agrupar, a gente detém uma forgca maior, né?! Entdo através dessa
forca que a gente consegue os resultados. (ENTREVISTADO 19)

Quadro 8 - Complementariedade das falas dos entrevistados quanto a cooperagéo
Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas.

As empresas do APL de Vestuario, em sua maioria, ndo realizam agao

conjunta. “A cooperagdo entre as empresas, se existe, € minima. No meu ponto de

vista ndo existe a cooperagéo entre elas” (ENTREVISTADO 13). “Eu penso assim

que, muito no nosso APL muito separado, muito solto... as coisas... sabe?”
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(ENTREVISTADO 5). Quando a agédo conjunta ocorre, restringe-se ao
compartilhamento de maquinario: “... nés temos uma parceria que eu irei explicar.
Nés temos uma maquina que fusiona... Entdo ela manda pra mim e eu fusiono a
alca... pra ela” (ENTREVISTADO 12).

Esse comportamento € justificado pela falta de conhecimento quanto aos
beneficios da pratica de agdes conjuntas. “A minha opinido é a mesma, eu acho que
0 empresario ndo entendeu a vantagem de se unir’ (ENTREVISTADO 12). Foi
percebido um comportamento individualista dos empresarios: estdo concentrados na
gestdo da empresa — conforme destacado pelo Entrevistado 9.

As entidades realizam diversas ag¢des conjuntas, ou seja, estdo sempre
cooperando. “Eu acredito que ha uma cooperagdo ativa entre os parceiros, as
instituicbes (entidades). Funcionam bem...” (ENTREVISTADO 18). “Entidade-
entidade eu acho que convivem bem” (ENTREVISTADO 5). “A cooperagédo é
daquela forma que eu te falei... em cima daquelas pessoas que estdo sempre
dispostas a nos ajudar, a passar informagées, a trocar ideias, isso tem o lado da
cooperagdo” (ENTREVISTADO 4).

As acgdes conjuntas realizadas entre entidades sao focadas na capacitagao da
mao de obra, no desempenho das empresas e na realizagdo de atividades para
aprimoramento dessas empresas, conforme destacado nos estudos de Campos et
al. (2009), Villela e Pinto (2009), Sacomano Neto e Paulillo (2012) e Zambrana e
Teixeira (2013). Apesar do numero de agdes realizadas, quanto a diversidade delas,
foi percebida a concentracdo em trés tipos de agéo conjunta, conforme destacado.

Por acreditar que a realizagdo de agdes conjuntas objetiva beneficios para o
APL de Vestuario, devem ser identificadas acbes com objetivos diversos, segundo
entendimento de Silva et al. (2012). Acredita-se que, devido ao objetivo pretendido,
as acbes nao sao praticadas com frequéncia, e sim conforme a existéncia de
demanda. Essa situacao dificulta a obtencéo e percepcao de beneficios pelos atores
participantes, pois, conforme destacam Azevedo Filho e Ribeiro (2011), as agdes
devem ser continuas e relacionadas a fim de proporcionar desenvolvimento e
provocar certa conscientizacdo quanto aos seus beneficios.

As agbes conjuntas implementadas pelos representantes das entidades no
APL de Vestuario visam beneficiar todas as empresas. Sdo acbes abrangentes que

facilitam a sincronizagcado dos atores nesse APL no que se refere a aprimoramento,
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crescimento e desenvolvimento das empresas. A atuagdo dos representantes das
entidades, por seu comprometimento com o desenvolvimento, também foi destacada
nas agdes conjuntas implementadas anteriormente.

A exemplo das empresas, a cooperagao entre empresas e entidades é
incipiente. “Assim, empresa-entidade, é muito fraco porque a gente (empresa) néo
participa...” (ENTREVISTADO 5). Foi identificada a pratica de uma agao conjunta
cujo objetivo é capacitar os estudantes para atuar nas empresas e também oferecer
aos empresarios conhecimento quanto as praticas inerentes a sua atividade. “Nés
temos até um contrato com a IFE, que, quando precisa, eles mandam estagiarios e a
FAMINAS também” (ENTREVISTADO 12).

No APL de Vestuario, a cooperagao ocorre pela atuagao dos representantes
das entidades, pois a cooperagao entre empresas e empresas-entidades ocorre de
forma pontual e especifica para atender aos interesses dos atores envolvidos na
acao. O comportamento individualista dos empresarios, ocasionado pela
necessidade de se concentrar na gestao de sua empresa, é destacado como fator
importante para compreender essa auséncia de cooperagiao entre empresas e
empresas-entidades. Outros fatores que podem ser destacados sao: falta de
percepcao quanto aos beneficios da cooperacgao, falta de condi¢cdes propicias para a

pratica da cooperacéo e concorréncia entre as empresas.

5.3. Coordenacgao no APL de Vestuario

Para compreender a coordenagao no APL de Vestuario, foram identificadas,
analisadas e interpretadas informagdes sobre procedimentos relativos a organizagao
e condugdo das agdes conjuntas realizadas pelos atores. Foram observadas nas
falas dos entrevistados informagdes sobre formalidade e estrutura de gestao, para
constituir entendimentos sobre a organizacao, e integragao e participagao, a fim de
compreender como as ag¢des conjuntas sdo conduzidas.

A coordenacdo no APL de Vestuario pode ocorrer de trés formas: por
empresas, por entidades e por empresas e entidades. Para tornar objetiva a
apresentacao, discussao e analise dos dados relativos a coordenagao, estes foram
expostos por meio de suas formas de classificacdo, apresentadas no Quadro 5, que

sdo: formalidade, estrutura de gestao, integragao e participagéao.
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5.3.1. Formalidade

A formalidade da coordenac¢ao no APL de Vestuario € percebida pela adog¢ao
de procedimentos preestabelecidos, planejamento das agdes e controle dos
resultados. No APL de Vestuario, as agdes conjuntas sao praticadas pelos atores de

distintas maneiras (Quadro 9).

Sintese das falas Falas dos entrevistados

dos entrevistados

O entrevistado néo | ... planejamento se for da nota de 1 a 10 é nota 3 para néo deixar de dar
adota nota. E muito fraco. Eu penso que a gente esta muito desorganizado nessa
procedimentos area de planejar, de buscar solugbes. (ENTREVISTADO 5)

preestabelecidos,
nao planeja as
acdes e nao

controla 0s
resultados.
0] entrevistado | ...n6s sentamos, conversamos e tracamos 0s nossos objetivos... Ela ja é

adota procedimen- | tragada no comego. Quando comegamos a trabalhar a ideia ou a agéo, ja
tos preestabele- | fica decidido o que cada um ira fazer. (ENTREVISTADO 17)

cidos, planeja mas
agOes e controla os | Tem reunibes para organizar os eventos. A reunido é para tracar um
resultados, parémetro, um desenvolvimento. Trabalhamos em conjunto e as vezes nem
parcialmente. tem reuniao porque tudo é decidido muito rapido. O resultado tem que ser
polido, tem que ser avaliado erros, acertos. (ENTREVISTADO 6)

Né&o tem nada planejado. (Ah... vamos visitar tantas empresas ou empresas,
vamos fazer tantas empresas por més. Nao existe um planejamento quanto
a isso. A gente esta indo mais pela demanda. (ENTREVISTADO 16)

Quando vamos fazer uma parceria, a gente reune e discute bem os papéis
de quem iré fazer o qué. (ENTREVISTADO 18)

... E dessa forma...Tudo nasce através de uma reunido, uma ideia que
alguém tem, entdo nés fazemos a reuniao para decidir onde buscar recurso,
onde terd esse recurso e esse recurso quem depois vai gerir cada parte
desse projeto. Hoje as reunibes estdo acontecendo de acordo com as
demandas dos projetos. (ENTREVISTADO 19)

0] entrevistado | Antes do inicio de qualquer curso, nés sentamos... quando eu falo “nés”, é
adota eu a nossa coordenadora de laboratdrio e a instrutora. E a gente traga o que
procedimentos que a gente quer atingir naquele curso, e essa avaliacdo acontece durante

preestabelecidos, | todo curso. (ENTREVISTADO 20)
planeja as acdes e

controla 0s
resultados.

Quadro 9 - Complementariedade das falas dos entrevistados quanto a formalidade
Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas.

Foi constatado que as reunides sao feitas quando surge a demanda por uma
nova acgdo; os atores envolvidos discutem todos os aspectos relativos a

implementagdo. As tarefas sdo organizadas conforme a especialidade de cada ator.
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Quando a execucdo da acao é definida, cada ator envolvido tem conhecimento das
atividades que devera realizar para alcancar o resultado esperado. Os resultados
obtidos com a implementagcdo da agao sdo controlados por meio de prestagdo de
contas (ENTREVISTADO 6; ENTREVISTADO 17; ENTREVISTADO 19).

Foi observado na consultoria tecnolégica que a agao € definida por meio de
um contrato, o qual contém informacbdes sobre os procedimentos relativos a
execucdo e também determina as tarefas do ator envolvido na acao
(ENTREVISTADO 16). Na acao relativa a formagcdo de mao de obra para atuar na
costura industrial, os cursos a serem ofertados e o numero de alunos que serao
beneficiados sdo definidos por meio de um planejamento. Durante a realizagdo do
curso € feito um acompanhamento para identificar necessidades de adequacdes
quanto ao conteudo do curso, a fim de manter o interesse dos participantes
(ENTREVISTADO 20).

Na realizacédo de agbes conjuntas no APL de Vestuario, os atores ndo adotam
procedimentos previamente estabelecidos para execugao de atividades inerentes a
acgao. Foi observado que eles, em sua maioria, ndo planejam. Quando identificam a
demanda por uma agéo, realizam reunides para definir as tarefas de cada ator
envolvido e como sera executada a agdo. Como justificativa para esse
comportamento, € enfatizada a especificidade de agéo conjunta.

A adocdo desses procedimentos objetiva nortear os atores durante a
realizacdo da acdo, definindo os meios para alcancar o resultado pretendido e
conferir padronizagdo. Dessa forma, quando ndo existem tais procedimentos, tanto a
implementagdo como os resultados podem ficar comprometidos, conforme destacam
Calheiros (2010) e Azevedo Filho e Ribeiro (2011).

5.3.2. Estrutura de Gestao

A forma como os atores organizam e conduzem agdes conjuntas em prol do
desenvolvimento do APL de Vestuario permite identificar a estrutura de gestdo da
coordenacao. O numero de empresas, 0s objetivos da agdo conjunta e a interagao
entre os atores sao critérios utilizados nessa identificagao.

No APL de Vestuario existem cerca de 359 empresas, entre as quais podem

ser identificados objetivos diversos. Os atores devem se organizar para realizar
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agdes convergentes que contribuam para o crescimento e desenvolvimento.
Precisam interagir de tal forma que os objetivos definidos nas agdes a serem
implementadas atendam &s necessidades comuns. E necessario que haja
participacdo e envolvimento dos atores nas agdes conjuntas para que ocorra essa
interagéo.

No APL de Vestuario, os representantes das empresas, em sua maioria, ndo
realizam ag¢des conjuntas, ndo cooperam: “Ela € muito pequena por uma série de
circunstancias, ndo porque ndo queira” (ENTREVISTADO 5). “N&o consigo ver essa
cooperagcdo de forma desenvolvida ndo, talvez entre uma e outra, quando o0s
empresarios possuem um maior envolvimento, maior amizade ou até lagos de
parentesco, sim” (ENTREVISTADO 18).

A atuagao isolada dos empresarios € justificada pela falta de percepgao
quanto aos beneficios da cooperacdo, desinteresse, descrédito, medo da
concorréncia: “...eu acho que o empresario ndo entendeu a vantagem de se unir. A
Unica falha que eu acho é essa’ (ENTREVISTADO 12). “E cada um por si...”
(ENTREVISTADO 2). “Eu acho que existe um certo receio do empresario de passar
algumas informacgées... de dividir com o outro” (ENTREVISTADO 11). “Mas também
tem aquelas empresas que, com medo de perder lucratividade, ndo estdo
participando, nao estao interagindo” (ENTREVISTADO 4). “Empresa-empresa eu
acho que convive muito mal, cada um querendo furar o olho do outro”
(ENTREVISTADO 5). “No meu ponto de vista ndo existe a cooperagdo entre
elas...exatamente pela questdo da concorréncia” (ENTREVISTADO 13). “..os
empresarios sdo bem arredios e tem dificuldade em trabalhar em conjunto... Eu
acredito que o receio seja por medo de copia de produto” (ENTREVISTADO 18).

Foi identificada a cooperagcao entre algumas empresas por meio da agao
conjunta de compartilhamento de maquinario. O objetivo dessa agdo é apoiar o

[{

desenvolvimento de atividades relativas a producgao: “..a gente produz para outras
empresas... maquinario € compartilhado... entdo a gente fornece o equipamento,
ensina como utiliza-lo, dé um treinamento, a pessoa aprende...” (ENTREVISTADO
5). “Nos temos uma maquina que fusiona alga de sutia. Entdo ela manda pra mim e
eu fusiono a alca de graca pra ela, porque ela crescendo, eu cresg¢o junto”

(ENTREVISTADO 12). Essas acgbes pontuais evidenciam uma visédo diferenciada,
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demonstrando a compreensdo de que a agao conjunta proporciona beneficios que
nao podem ser obtidos isoladamente.

O comportamento individualista dos empresarios influencia a cooperagao com
as entidades, que € restrita a um contrato para treinamento de estagiarios:
empresa-entidade, é muito fraco porque a gente (empresa) néo participa”
(ENTREVISTADO 5). “..acho que essa cooperagdo entre empresas e entidades
também deve ser minima” (ENTREVISTADO 13).

Quando é considerado o foco no desenvolvimento do APL de Vestuario, as
agdes conjuntas, em sua maioria, sdo realizadas pelos representantes das
entidades: “Entidade-entidade eu acho que convivem bem...” (ENTREVISTADO 5).
“Eu acredito que ha uma cooperacgéo ativa entre entidades...” (ENTREVISTADO 18).
Essas agdes sao relativas a atividade desempenhada nas entidades e envolvem
diversos atores para realizar capacitagdo de mao de obra, consultoria tecnologica,
divulgacéo do APL de Vestuario, empréstimo de sala, bem como eventos e reunides.

Sao os representantes das entidades que organizam e conduzem as agoes
conjuntas no APL de Vestuario. Quando é observado o objetivo dessas agdes, foram
percebidas a reunido de interesses distintos em prol do desenvolvimento do APL de
Vestuario e a énfase na efetiva participacao e envolvimento dos representantes das
empresas, como destacam Azevedo Filho e Ribeiro (2011) e Sacomano Neto e
Paulillo (2012).

5.3.3. Integracao

Para caracterizar a integracdo dos atores do APL de Vestuario, foram
observadas informacdes relativas a presenca, proximidade e influéncia. A presenca
diz respeito aos atores que existem no APL de Vestuario e é avaliada por meio de
sua representatividade. A proximidade € o estreitamente de relagdes ocasionado
pela presengca e permanéncia dos atores no referido APL. Para entender a
proximidade, sado consideradas formas de contato, como troca de informacéo,
participagdo em eventos e realizagdo de agao conjunta. A influéncia implica a
lideranga exercida por um ator sobre os demais e € analisada pela observacao da
forma como ele desenvolve agcdes em prol do APL de Vestuario.

A presenca de grupos diferentes de atores no APL de Vestuario foi percebida,



64

conforme analise da representatividade (item 5.1.1). As empresas desenvolvem a
atividade principal relativa a produgao e atividades de suporte a produgdo, como
fornecimento de matéria-prima e transporte. As entidades desenvolvem atividades
com o objetivo de apoiar a atuagdo das empresas.

Segundo Azevedo Ribeiro e Filho (2011), a presenca dos atores no APL
favorece o surgimento de fortes vinculos. Os representantes das entidades, em sua
maioria, mantém fortes vinculos e objetivos comuns, praticando a¢des conjuntas em
prol do desenvolvimento do APL de Vestuario. O que confirma também o
entendimento de Campos et al. (2009), de que a presencga das entidades favorece o
desenvolvimento de agbes conjuntas.

Entretanto, quando é considerado o relacionamento entre as empresas, esses
vinculos nao sao identificados, pois quase nao se realizam agdes conjuntas ou outra
forma de interagdo. Como justificativa para esse comportamento, Azevedo Ribeiro e
Filho (2011) afirmam que no APL as relagbes sdo complexas e os interesses s&o
multiplos.

A realidade das empresas APL de Vestuario é percebida da seguinte forma:
seus representantes estdo concentrados no desenvolvimento de sua atividade
principal, sem ter condi¢gbes de participar de outras a¢des. No que tange a realidade
das entidades, sua atuagéo é determinante do desenvolvimento das empresas.

Quanto a proximidade e influéncia dos atores, no Quadro 10 sao

apresentados relatos dos entrevistados que permitem sua compreensao.

Sintese das falas Falas dos entrevistados
dos entrevistados
O Entrevistado nado | ... eu tenho para mim que falta um pouco mais de amalgama. Falta um
relaciona-se  com | pouco mais de sintonia. Poderia sim haver mais unido para o desempenho, o
outros atores. desenvolvimento do setor local. (ENTREVISTADO 2)

A grande dificuldade, hoje, de se juntar a um grupo grande de empresarios é
devido a situagdo, hoje, financeira das proprias empresas, da situagao
econbmica do Brasil. (ENTREVISTADO 9)

...existe uma deficiéncia nossa... no que se refere a se apresentar para a
comunidade... a atuacdo e a integragcao ainda é muito pequena, ainda é
muito pequena, muito pequena mesmo. (ENTREVISTADO 13)

0] Entrevistado | A gente realiza atividades sempre em conjunto e participando junto... A
relaciona-se com | atividade basicamente que nés realizamos é a atividade de divulgagéo dos
outros atores. produtos... (ENTREVISTADO 1)

Entéo isso tudo € um curso que a gente tem em parceria... para estar
desenvolvendo esse trabalho para as industrias ... (ENTREVISTADO 3)

continua...
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Continuagdo do Quadro 10

A minha entidade existe parceria ... tem varias agbes voltadas para o setor
de vestuario. (ENTREVISTADO 6)

A gente tem uma integracdo...mas é muito pequena. E mais... é... da parte
de consultoria que a gente faz...(ENTREVISTADO 16)

No6s ja chegamos a confundir as entidades como se fosse uma so, de
tamanho entendimento que todas tém umas com as outras.
(ENTREVISTADO 19)

0] Entrevistado | Entidades (CDL Muriaé, CONDESC, SEBRAE-MG, Secretaria de
exerce influéncia | Desenvolvimento e SINDIVEST-MG/MURIAE), todas essas que eu j4 falei eu
sobre o0s demais | acho que elas séo destaque, elas desempenham o trabalho muito bem.
atores. (ENTREVISTADO 1)

Enfim, sdo muitos empresarios que buscam e procuram o desenvolvimento
da cidade, procurando de uma maneira ou outra trazer uma agédo. Mas para
lembrar de alguns nomes: Cezar Bianchi, o Joancélio Pecanha, Carlos
Magno... (ENTREVISTADO 1)

Tem uma pessoa aqui eu vou citar o nome dele: Cezar Augusto Bianchi
Botaro — Secretario de Desenvolvimento do Municipio. Ele sempre procurou,
sempre foi muito ativo... (ENTREVISTADO 2)

Liderancga...Eu vejo. Que hoje que a gente vé que se destaca mais hoje é o
CDL Muriaé. A CDL Muriaé tem atuado para muitos eventos... absorver
pessoas para que estejam fazendo isso, para que estejam bem
participativas. Eles (CDL Muriaé) sé&o assim, eles estdo a frente.
(ENTREVISTADO 4)

Sim, tem sim, porque aqui em Muriaé existem as confecgcbes que ja séao
mais antigas, maiores, que acaba que sempre vao servir de referéncia para
quem esta comegando... (ENTREVISTADO 8)

Quadro 10 - Complementariedade das falas dos entrevistados quanto a integragao.
Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas.

Os representantes das empresas, por estarem concentrados no
desenvolvimento de sua atividade, ndo mantém contato, quase nao realizam agao
conjunta, ndo se envolvem nas questdes relativas ao APL de Vestuario: “Se eles
estiverem participando mais ... E como n&o participa, eles as vezes ndo absorvem o
que esta acontecendo” (ENTREVISTADO 3). “A maioria dos empresarios tem um
comportamento individualista, ndo se relacionam. Entdo que dizer assim... tem
muitas empresas que s6 olham para o lado delas” (ENTREVISTADO 4).

Esse comportamento ndo permite que exista proximidade para construcao de
relacionamentos. Isso esta sendo mudado ao longo do tempo, mas as formas de
contato entre representantes das empresas sdo minimas. “Entdo, os empresarios
ainda sgo muito arredios, mas hoje é menos. Antigamente, tinha empresa aqui que

quando o dono de uma empresa encontrava o dono de outra mudava de passeio”
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(ENTREVISTADO 17). A falta de proximidade entre os empresarios justifica o
pequeno numero de agdes conjuntas desenvolvidas, o que contraria o entendimento
de Campos et al. (2009), uma vez que a presenga das empresas num mesmo
espaco deveria facilitar a existéncia de vinculos e a realizagao de a¢des conjuntas.

Entre os representantes das entidades, ao contrario do que ocorre com 0s
das empresas, ha um contato constante, que gera proximidade: “Muito positiva.
Entre as entidades nédo temos divergéncias, ndo temos ciumes, nem inveja um do
outro. Nao temos picuinhas” (ENTREVISTADO 6). As entidades que constantemente
realizam agdes conjuntas e se confundem em algumas situagdes. A atuagdo muito
proxima das entidades tem como reflexo a percepgao equivocada quanto a atuacao
de cada uma, dando a entender que desempenham a mesma atividade: “Pois é... na
minha opinido, eu ja escutei muito isso aqui fora também, elas se confundem. As
pessoas ndo sabem o que funciona...”(ENTREVISTADO 14).

A existéncia de proximidade entre as entidades confirma os entendimentos de
Azevedo Ribeiro e Filho (2011), que afirmam que a presengca num mesmo espago
favorece a proximidade, e de Campos et al. (2009), que entendem que essa
proximidade facilita o desenvolvimento de agbes conjuntas em prol do
desenvolvimento do APL de Vestuario.

A proximidade entre representantes das empresas e entidades no APL de
Vestuario é incipiente, pois sdo realizadas poucas ac¢des conjuntas. “Eu vou te ser
muito franco ... esse relacionamento com as empresas das confecgcbes que
compéem o APL. ... ainda é muito ... muito precaria’” (ENTREVISTADO 13). Nesse
caso, existe um hiato que nao permite que os empresarios tenham conhecimento ou
se beneficiem das atividades desempenhadas.

Uma alternativa para reduzir esse hiato seria estabelecer um canal de
comunicagao que proporcione interagdo para que as empresas tenham
conhecimento das atividades desempenhadas pela entidade. Foi percebida uma
situacao desfavoravel para o desenvolvimento do APL de Vestuario, pois Campos et
al. (2009) afirmam que a proximidade entre representantes das empresas e das
instituicdes de ensino e pesquisa contribui para a profissionalizagdo do APL de
Vestuario, por ofertar solugdes para problemas enfrentados pelas empresas.

A influéncia das empresas e entidades ¢é percebida pela atuacao

comprometida com o desenvolvimento. Foi observada a influéncia exercida pelas
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empresas mais antigas. Essas empresas s&o referéncia pela posicédo de destaque
que ocupam, pelo conhecimento quanto ao exercicio da atividade de confeccéo e
pela adocado de estratégias corretas quanto a seu crescimento e desenvolvimento.
“Sim, tem sim, porque aqui em Muriaé existem as confecgbes que ja sdo mais
antigas, maiores, que acaba que sempre vao servir de referéncia para quem esta
comecgando...” (ENTREVISTADO 8). Isso confirma o entendimento de Cario e
Nicolau (2012), de que ¢€é exercida certa influéncia conforme a atividade
desempenhada pelos atores.

Confecgdes Veggie e Paulienne foram destacadas como empresas influentes
pela tradicdo, qualidade nos produtos e experiéncia de mercado: “.. se destacaram
exatamente por isso, pela questdo do porte, pela questdo da qualidade dos
produtos, pela questdo da tradicdo né, da experiéncia no mercado, entdo se
destacam, né, dessa forma” (ENTREVISTADO 13). Os empresarios destacados
como influentes foram Cezar Bianchi, Joancélio Peganha e Carlos Magno -
representantes de entidades. “Enfim, sdo muitos empresarios que buscam e
procuram o desenvolvimento da cidade, procurando de uma maneira ou outra trazer
uma ac¢do” (ENTREVISTADO 1). “Cézar - a atuacdo dele é muito forte perante isso,
e ele tem uma acessibilidade muito, muito intensa junto a esses agentes, tanto no
que se refere a confeccdo, o0s empresarios, quanto aos outros atores”
(ENTREVISTADO 13).

A influéncia das entidades é exercida de formas distintas na lideranca de:
iniciativas em prol do desenvolvimento, condugao de acdes, realizacido de eventos,
participacdo de empresarios em eventos, envolvimento dos representantes das
empresas nas questdes do APL de Vestuario e participacdo nessas questoes.

As formas de influéncia exercidas por organizagdes de apoio, organizacdes
de negdcio e poder publico sdo corroboradas pelos entendimentos de Azevedo Filho
e Ribeiro (2011) e Zambrana e Teixeira (2013). Os primeiros autores destacam que
as entidades no APL de Vestuario mobilizam e lideram outros atores e também
fomentam seu desenvolvimento. Os ultimos afirmam que as entidades exercem
lideranca na conducao de agdes e ao estimular o envolvimento e participagcao dos
representantes das empresas nas atividades promovidas no APL de Vestuario.

A influéncia pelas constantes iniciativas de seus representantes em prol do

desenvolvimento do APL de Vestuario é exercida pela SMDE e pelo SINDIVEST-
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MG/MURIAE: “Tem uma pessoa aqui eu vou citar o nome dele: Cezar Augusto
Biachi Botaro — secretario de desenvolvimento do municipio. Outro ator, outra
pessoa também é o Carlos Magno — presidente do SINDIVEST-MG/MURIAE.
Sempre estiveram presentes” (ENTREVISTADO 2).

A SMDE também é destacada pela acessibilidade que o secretario de
desenvolvimento tem as empresas e demais entidades, que permite um contato
direto com as empresarios e representantes das entidades do APL de Vestuario,
facilitando assim a comunicagao: “A atuacdo dele é muito forte perante isso, e ele
tem uma acessibilidade muito, muito intensa junto a esses agentes, tanto no que se
refere a confecgdo, os empresarios, quanto aos outros atores” (ENTREVISTADO
13).

A liderangca exercida nas atividades relativas a conducdo de acgbes que
busquem o desenvolvimento das empresas € exercida por CONDESC e
SINDIVEST-MG/MURIAE: “Eu acho que o SINDIVEST-MG/MURIAE e o CONDESC
tém mostrado uma boa lideranca...” (ENTREVISTADO 19). A influéncia no APL de
Vestuario devido a sua capacidade de realizar eventos com participagao expressiva
de atores é conferida a CDL Muriaé (ENTREVISTADO 05). As entidades que
exercem influéncia quanto ao comportamento dos representantes das empresas no
que tange a participacdo de eventos promovidos no APL de Vestuario sao
CONDESC, SMDE e SINDIVEST-MG/MURIAE. “... se a gente pegar no telefone e
mudar, a coisa muda. Entdo tem uma influéncia positiva. Quando tem que fazer algo
se... telefonar, o pessoal participa...” (ENTREVISTADO 17).

A lideranga pela influéncia quanto ao envolvimento dos empresarios nas
questdes relativas ao APL de Vestuario é exercida por CONDESC, SMDE e
SINDIVEST-MG/MURIAE: “N&o resta a menor duvida que a auséncia de alguma
entidade... com certeza algum empresario ira se sentir também desamparado...”
(ENTREVISTADO 19).

Quanto a influéncia pela intensa participagdo e envolvimento nas questdes
relativas ao APL de Vestuario, O SENAI destaca-se como a entidade mais atuante.
“.. a entidade que mais sobressai ali, por ter tomado conta da estrutura como um
todo, foi o préprio SENAI. Entendeu? E uma entidade atuante que esté ali tentando
participar de tudo...” (ENTREVISTADO 14).

Apesar de reconhecer a existéncia de diversas liderangas no APL de
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Vestuario, o Entrevistado 5 ndo percebe uma atuacao eficiente, devido a realizagao
de acdes de forma desarticulada. Destaca-se em sua fala a necessidade de
organizar e canalizar as agdes em prol do desenvolvimento do APL de Vestuario:
“N6s temos muitas liderangas, muitas. Mas assim, proximo da organizag&o de grupo,
poucos tém a coragem... Entéo, lideranga tem demais, o negdocio € canalizar, € ter
alguém que coordena.” (ENTREVISTADO 5).

Constatou-se a integracao entre entidades no APL de Vestuario, em razdo do
da

proximidade entre as mesmas e da influéncia que exercem ao realizarem acdes

expressivo numero de atores comprometidos com o desenvolvimento,

comprometidas com o desenvolvimento do APL de Vestuario, conforme destacado
por Azevedo Filho e Ribeiro (2011).

5.3.4. Participacao

Para compreender a participagdo no APL de Vestuario, foram analisadas
informacdes relativas ao processo decisorio, observando como ocorre a participagao
dos atores nas deliberacdes relativas as acdes a serem realizadas em prol do
desenvolvimento do APL de Vestuario. A participacdo dos atores nas atividades
nele promovidas no referido APL também sera exposta. No Quadro 11 sao

apresentadas informacdes sobre o comportamento dos atores entrevistados.

Sintese das falas
dos entrevistados

Falas dos entrevistados

0] Entrevistado
participa das agdes
promovidas no APL
de Vestuario.

A gente participa desses eventos, cursos, palestras, a gente esta sempre
bem participativo. A gente participa, a gente se envolve. Tudo que aparece
eu procuro ir, procuro estar sempre bem participativo em questéo disso.
(ENTREVISTADO 4)

As vezes somos convidados para eventos que vdo demonstrar, igual o util
evento que participamos que foi a respeito de linhas de crédito pra nossa
regido, entéo participamos... (ENTREVISTADO 15)

O Entrevistado nao
participa das acdes
promovidas no APL
de Vestuario.

N&o, muitas vezes eu sou convidado, em outras eu ndo sou, outras eu nao
participo, outras eu nao tenho disponibilidade de ir a reunides.
(ENTREVISTADO 7)

Eu mesmo néo vou as reuniées... por qué? Eu néo tenho cabecga. Vocé vai
sentar, assim, seis horas da tarde para resolver um monte de coisas sendo
que no outro dia o dia vai ser desgastante. (ENTREVISTADO 9)

0] Entrevistado
percebe a
participacéo de

Eu acho que elas sao participativas, sdo presentes e tudo acaba passando
por alguma entidade. (ENTREVISTADO 1)

continua...
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Continuagdo do Quadro 11

outros atores nas
acbes promovidas
no APL de
Vestuario.

A empresas que estao ali participando, elas sempre tém um relacionamento
a mais, sempre tém um contato a mais, sempre tém alguém para passar
uma informagdo diferente. Entdo por isso que €& Iimportante.
(ENTREVISTADO 4)

O Entrevistado nao
percebe a
participacao de
outros atores nas
acbes promovidas
no APL de

E cada um por si. Mas é uma percepgdo minha. (ENTREVISTADO 2)

Eu vejo que estdo muito aquém, a desejar. E como nao participa, eles as
vezes ndo absorvem o que esta acontecendo... (ENTREVISTADO 3)

Eu acho que ele fica preso a si mesmo, s6 que ele perde muito mais. Poderia

Vestuario. estar ganhando. (ENTREVISTADO 11)
O empresario de Muriaé, ele ndo se interessa. Ndo se interessa pelo APL.
(ENTREVISTADO 12)
0] Entrevistado | O CONDESC patrticipa porque ele foi criado para apoiar a confecgédo e se
participa das | deslanchou para outros setores da economia da cidade. (ENTREVISTADO

deliberagbes do | 6)
APL de Vestuario.

. 0 CONDESC, o SINDIVEST-MG/MURIAE, o SENAI, a Secretaria de
Desenvolvimento, as reunibes fluem bem, possuem falas ativas na reuniéo.
(ENTREVISTADO 18)

O Entrevistado ndo
participa das
deliberacbes do
APL de Vestuario.

Ressalvando aqui que ha muito eu nédo participo de reuniées do SINDIVEST-
MG/MURIAE, do CONDESC, junto dos empresérios para discutir acées, as
proposigées... (ENTREVISTADO 2)

...as decisbes sdo feitas la, mas ndo é muito divulgado, ndo sei se é porque
é cidade de interior, mas ndo ha aquela grande divulgagéo.
(ENTREVISTADO 10)

N6s ficamos distante dessa situagcdo. (ENTREVISTADO 15)

Quadro 11 - Complementariedade das falas dos entrevistados quanto a participacao.
Fonte: Elaborado pela autora com base nas entrevistas.

Quanto a participacdo nas acdes promovidas no APL de Vestuario, sao
destacadas as reunides das quais os representantes das empresas participam
pouco. “Cada vez, sdo pessoas diferentes” (ENTREVISTADO 4). O publico das
reunides € sempre diferente, ndo existe uma frequéncia na participacido, devido a
falta de percepcao quanto aos beneficios, a dedicagao exclusiva a empresa e ao
descrédito causado pelo insucesso de agdes implementadas anteriormente.

O medo da concorréncia também €& destacado como fator que inibe a

“

participacdo dos empresarios: “... aquele mito da concorréncia das empresas que
participam do APL, né. Existe muito essa concorréncia ainda” (ENTREVISTADO 13).
Ha uma preocupagdo por parte dos empresarios em manter sigilo sobre as

informacdes relativas ao desenvolvimento de suas atividades, pois acreditam que,
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se compartilharem informacdes, estardo ajudando o concorrente a conquistar seus
clientes e ganhar seu lucro.

Sao destacadas como dificuldades enfrentadas pelas empresas que atuam
isoladamente: falta de conhecimento sobre o mercado, perda dos beneficios que sao
ofertados e falta de proximidade entre representantes das empresas e entidades.
‘Ele esta esquecendo que ele tem que estar atento a todo o momento...”
(ENTREVISTADO 3).

Foi percebido o empenho dos representantes das entidades em estimular a
participacdo dos representantes das empresas, porém o comportamento
individualista € uma questdo cultural: quase todos os empresarios tém o mesmo
comportamento, ndo participam e concentram na gestdo da empresa: “Primeiro eu
acho que isso é da cultura do muriaense. Eu acho que ele tem medo dos outros
saberem quanto esta ganhando, se a firma esta indo bem” (ENTREVISTADO 12).

A participacdo dos representantes das entidades nas agdes promovidas no
APL de Vestuario é expressiva, em razao do entendimento quanto aos beneficios da
atuacao coletiva. Conforme destacado na analise da cooperagao (item 5.3.2.1), séo
as entidades que promovem as acgdes realizadas no APL de Vestuario.

Especificamente, quando é considerada a participagcdo no processo decisorio,
identifica-se um contexto parecido como o da participagao nas agdes promovidas: os
empresarios quase nao participam e os representantes das entidades estdo muito
envolvidos. Essa realidade identificada no APL de Vestuario confirma o
entendimento de Campos et al. (2009), quanto a participagdo dos representantes
das empresas, e de Azevedo Filho e Ribeiro (2011), quanto as entidades.

Os empresarios quase nao participam das deliberagbes do APL de Vestuario
por seus representantes estarem concentrados no desenvolvimento de sua
atividade, buscando alternativas para manter a empresa funcionando em tempos de
crise e dificuldades. “Nao tem muitas empresas que participam muito”
(ENTREVISTADO 6).

Esse comportamento individualista pode prejudicar a definicdo de atividades
em prol do desenvolvimento do APL de Vestuario, pois, sem as informagdes que
esses representantes tém sobre necessidades de melhorias, as deliberagdes podem
ficar incompletas, corroborando o entendimento de Guerreiro et al. (2009). Os

representantes das empresas nao tém condi¢cdes de opinar, com conhecimento de
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causa, sobre o fato de as necessidades nao estarem sendo atendidas. “Mesmo
porque o0s outros ndo aparecem para dar sugestdo” (ENTREVISTADO 5). Como
principal justificativa da participacdo minima, é destacada a descrenca causada por
insucessos de agdes anteriores: “Entdo, a descrenga também vem dos insucessos,
dos trabalhos anteriores” (ENTREVISTADO 5).

No APL de Vestuario, as deliberacbes sao realizadas pelos representantes
das entidades e por um numero muito reduzido de empresas. Essas deliberagdes
vao gerar agbes para beneficiar todas as empresas. Portanto, a participagao
incipiente dos empresarios pode gerar insatisfagdo e descrédito nas ag¢des que
serdo implementadas e também quanto ao processo decisério. E destacada a
preocupacao dos representantes das entidades em envolver os empresarios nas
deliberagcdes do APL de Vestuario, pois nas informagdes por estas fornecidas seréo
identificadas necessidades de melhoria que servirdo de base para uma atuacao
eficaz. “A gente da muita importancia para essa situacdo das empresas
participarem” (ENTREVISTADO 17).

Os representantes das entidades compreendem que, para implementar agcbes
que contribuam para o desenvolvimento do APL de Vestuario, € preciso que os
empresarios participem e deliberem, pois, segundo Guerreiro et al. (2009), quanto
maior a participacdo, melhores sdo os resultados obtidos. Os empresarios devem
estar presentes desde o momento da identificacdo de prioridades quanto as
necessidades identificadas, para que conhecam +todo o processo de
desenvolvimento das agbes. E comum que alguns empresarios questionem as
acoes implementadas, por ndo terem participado do momento inicial, em que as
necessidades sao identificadas. Entretanto, sdo responsaveis por indicar que tipo de
acao deve ser implementada.

Alguns representantes das entidades né&o participam por nédo estarem ligados
diretamente ao APL de Vestuario ou por falta de envolvimento com os demais.
‘Diretamente na industria, & dentro da industria de perto, ndo, ndés nao
acompanhamos n&o... Entdo que vejo que a gente tem que participar mais”
(ENTREVISTADO 3). “No tempo que eu estou aqui, ndo. Se participou foi
anteriormente. Mas do tempo que eu estou aqui, ndo” (ENTREVISTADO 13). A

participacdo dessas entidades seria uma forma de inserir questdes importantes



73

relativas as decisdes sobre agdes para promover a capacitagdo de mao de obra e
orientar quanto ao uso correto de recursos financeiros, para exemplificar.

As entidades, CONDESC, SEBRAE-MG, SMDE, SENAI e SINDIVEST-
MG/MURIAE, sdo destacadas pelo envolvimento de seus representantes nas
deliberacbes sobre acdes a serem implementadas no APL de Vestuario para apoiar
as empresas. Apesar da participacao incipiente, a representatividade das empresas
€ garantida por entidades que as representam, a exemplo do sindicato: “Consegue,
nos sempre ouvimos oS empresarios presentes, e até mesmo o proprio sindicato é
uma representatividade do empresario” (ENTREVISTADO 18).

5.3.4.1. Andlise da Coordenacao

Foram observados procedimentos relativos a organizagdo e condug¢ao das
agdes conjuntas realizadas pelos atores do APL de Vestuario, a fim de caracterizar
sua coordenacao.

Quanto a organizagéo, foi constatado que o APL é pouco organizado, pois foi
percebido que os atores, em sua maioria, nao realizam planejamento e ndo adotam
procedimentos preestabelecidos para a realizacdo dessas acbes. Foram
identificados poucos procedimentos quanto a padronizacdo das atividades, a
exemplo dos contratos de parceria, que definem como as agdes devem ser
implementadas. No referido APL, o planejamento é substituido pela realizagdo de
reunides, que ocorrem conforme a identificacdo de demandas, nas quais sao
definidas as acdes que serdo implementadas, como e por quem.

A estrutura da gestdo do APL de Vestuario, também relacionada a
organizacao, € composta pelas entidades, cujos representantes buscam alternativas
para conciliar os interesses diversos dos atores em prol de a¢des que contribuam
para o desenvolvimento do APL.

Quanto a conducao, foi percebido que entre os representantes das entidades
existe integragdo e uma participagcdo expressiva nas deliberacbes do APL de
Vestuario, devido ao constante envolvimento na realizagdo de agdes conjuntas e a
natureza da atividade desempenhada. Entre os representantes das empresas, foi
constatado que, apesar da presenga num mesmo territério e da similaridade da
atividade desempenhada, ndo existe proximidade, pois ndo foram identificadas
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formas de interagdo ou relacionamento. Esses representantes interagem quando
participam das acgdes promovidas pelas entidades, mas, devido a participacao
incipiente, ndo foram identificadas condigbes propicias para o desenvolvimento da
proximidade entre esses atores.

A influéncia exercida pelos atores do APL de Vestuario € relativa ao tipo de
atividade desempenhada. As empresas influenciam pela tradicdo e qualidade dos
produtos. As entidades influenciam ao realizar agbes, principalmente quando sua
atuacado é determinante para o envolvimento e a participagdo dos representantes
das empresas.

No tocante a participagdo nas deliberagbes sobre objetivos pretendidos e
prioridades das agdes a serem implementadas, sdo as entidades que decidem o
futuro do APL. Os representantes das empresas participam de forma incipiente,
devido a necessidade de dedicagao a gestdo das empresas. Os representantes das
entidades reconhecem os motivos dessa menor participacado dos representantes das
empresas e, por valorizarem-na, estdo empenhados em aumentar o envolvimento
delas.

A coordenacédo das agbes conjuntas é feita pelas entidades CONDESC,
SINDIVEST-MG/MURIAE e SMDE. Os representantes dessas entidades estdo
constantemente buscando alternativas para fomentar o desenvolvimento das
empresas. Também exercem influéncia sobre as demais entidade e empresas
quanto ao envolvimento e a participagcdo. As entidades SEBRAE-MG e SENAI
ocupam lugar de destaque por sua atuagdo comprometida com o aprimoramento
das empresas e, também, pela influéncia expressiva na realizagcao de acdes que
visam ao desenvolvimento, sobretudo por serem instituicdes reconhecidas

nacionalmente.
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6. CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo deste trabalho foi compreender a estrutura e a dindmica da
governanga no APL de Muriaé-MG a partir do contexto institucional que a envolve e
das interagdes interorganizacionais que nela ocorrem. Para responder a questao
central, foram adotados como objetivos especificos: i) elaborar um modelo analitico;
ii) caracterizar o APL; iii) identificar e descrever a¢des conjuntas entre os atores que
o0 compdem; e iv) compreender as formas de coordenagéo dessas agdes.

A compreensado da governanga no APL de Vestuario a partir do modelo
analitico proposto e da técnica de analise adotada foi organizada com base nas
categorias definidas a priori: representatividade, cooperacdo e coordenagao. Na
categoria representatividade, dividida nas subcategorias: empresas, instituicbes de
ensino e pesquisa, instituicdes financeiras, organizagdes de apoio, organizagdes de
negocio e poder publico, foram apresentadas informacgdes sobre os atores presentes
no APL de Vestuario, bem como sobre as atividades desempenhadas por eles.

As empresas, Chinelos Puff, Confeccbes Veggi, Cuecas Leocy, Difrangy,
DMarco Camisaria, Fruto Proibido, Némesis e Paulienne, estdo empenhadas na
realizacdo de sua atividade principal, relativa a confeccao de artigos para vestuario,
como: pijamas, chinelos Puff, lingerie dia, lingerie noite, etc. Entre as empresas,
foram identificados o distribuidor Correios e o fornecedor CG Comercial, que
desenvolvem as atividades de apoio, de transporte e fornecimento de matéria-prima,
respectivamente.

As entidades sdo comprometidas com o desenvolvimento das empresas. No
IFE sao oferecidos os cursos superiores de Administragdo e Moda, para atender a
vocagao do APL de Vestuario. Na Agra Solugdes e CEF, as empresas tém acesso a
linhas de crédito especificas. No SEBRAE-MG e SENAI, sao desenvolvidas acoes
para apoiar a gestdao do negdcio, ao tornar o processo produtivo eficaz e oferecer
mao de obra qualificada para atuar nas empresas, respectivamente, atendendo
assim a demanda da cidade.

Na CDL Muriaé, CONDESC e SINDIVEST-MG/MURIAE, sdo realizadas
diversas atividades com o objetivo de trazer conhecimento e tecnologia para
promover o desenvolvimento de Muriaé: cursos, palestras, parcerias, apoio as

empresas na realizacido de transacbes comerciais, cursos de capacitacdo, acdes
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para beneficiar as empresas por meio de negociagdo com sindicatos, alavancagem
tecnoldgica e outras atividades representativas. A SMDE, como representante do
poder publico, tem a fungao de articular agdes para fomentar o desenvolvimento.

O APL de Vestuario tem representatividade expressiva, pois foram
identificados tipos distintos de atores desempenhando atividades diversas em prol
do desenvolvimento. Entretanto, destaca-se a necessidade da atuacido de todas as
entidades presentes no referido APL, uma vez que algumas tém comportamento
passivo quanto a atuagao.

Na categoria cooperagado, dividida nas subcategorias: coordenagdo entre
empresas, coordenacao entre entidades e coordenacao entre empresas e entidades,
foram apresentadas informacgdes sobre as ag¢des conjuntas praticadas pelos atores
do APL de Vestuario quanto ao tipo, objetivo, recursos compartilhados, além de sua
diversidade, frequéncia e abrangéncia.

As empresas, em sua maioria, ndo realizam agao conjunta, pois tém um
comportamento individualista, justificado pela necessidade de direcionar esforgos
para a gestao e pela falta de conhecimento dos beneficios desse tipo de acéo. Foi
identificada uma agédo conjunta realizada pelas empresas Chinelos Puff e Fruto
Proibido com outras empresas, relativa ao compartilhamento do maquinario.

Diversas ag¢des para promover o desenvolvimento do APL de Vestuario sao
desempenhadas pelas entidades Agra Solugdes, CDL Muriaé, CONDESC, Correios,
SEBRAE-MG, SENAI, SINVEST e SMDE, com o foco na capacitagcdo da mao de
obra, no desempenho das empresas e na realizacdo de atividades para
aprimoramento destas. Um comportamento parecido com o das empresas foi
percebido entre as entidades, pois CEF e IFE estao afastadas das demais devido a
falta de proximidade e integracao.

O comportamento individualista das empresas influencia a pratica de acao
conjunta entre empresas e entidades, uma vez que foi identificada apenas uma acgao
conjunta relativa a oferta de mao de obra, realizada pelo IFE e pela Fruto Proibido.

A cooperagdo no APL de Vestuario € determinada pela atuacdo das
entidades, que desenvolvem trés tipos de agédo conjunta, conforme destacado
anteriormente. Entretanto, para obter mais beneficios € necessario desenvolver
agdes conjuntas com objetivos diversos e de forma continua, a fim de permitir que

os atores, principalmente os que ndo se envolvem, percebam esses beneficios e se
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conscientizem da importancia da cooperagéo.

Como alternativas para fomentar a cooperacéo entre os atores, € preciso criar
condigbes propicias para a cooperagdo e conscientizar quanto aos beneficios
provenientes dessa pratica. Como sugestdes de melhoria para atuagdao das
entidades, s&o apresentadas as seguintes propostas: diversificar as agdes conjuntas
realizadas com base na expertise de cada entidade, realizar agdes continuas e
complementares, e divulgar amplamente as agdes realizadas para que todos os
atores tomem conhecimento.

Na categoria coordenacgado, dividida nas subcategorias: coordenagédo por
empresas, coordenacao por entidades e coordenacdo por empresas e entidades,
foram apresentadas informagdes sobre como as agdes conjuntas sdo executadas
pelos atores do APL de Vestuario, por meio de suas formas de classificagao:
formalidade, estrutura de gestéo, integragéo e participagao.

No que se refere a formalidade, foi observado que os atores n&o planejam
acdes para fomentar o desenvolvimento, sua atuagdo ocorre conforme as
necessidades identificadas. A partir dessas necessidades, ocorrem reunides para
definir como a agédo conjunta sera realizada e dividir tarefas de acordo com a
especialidade dos atores envolvidos. Foi percebido também que, na realizagdo da
agao conjunta, os atores ndo adotam procedimentos preestabelecidos. Essa falta de
padronizacao é justificada pela especificidade das ag¢des realizadas, pois cada agao
requer procedimentos diferenciados. Foi constatado que ha pouca formalidade na
execugao de agdes conjuntas pelos atores do APL de Vestuario.

Quanto a estrutura de gestdo, no referido APL existe uma variedade de
atores, entre os quais ha uma diversidade de objetivos e interacdo pouco densa. Os
empresarios desenvolvem poucas agdes conjuntas, apresentando comportamento
individualista. A estrutura de gestdo no referido APL é definida pela atuagdo dos
representantes das entidades, que desenvolvem agdes para beneficiar as empresas,
nas quais sao reunidos interesses em prol do desenvolvimento.

Para caracterizar a integracdo dos atores, foram observadas informacdes
relativas a presencga, proximidade e influéncia. Conforme destacado na
representatividade, ha uma diversidade de atores que estabelecem formas diversas
de relacionamento, a exemplo da participacdo em eventos, da realizacdo de agdes

conjuntas e da troca de informacéo, alguns atores exercem influéncia.
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A proximidade entre as empresas e entre empresas e entidades ¢é incipiente,
pois estabelecem minimas formas de contato, devido a pouca participacdo dos
empresarios nos eventos promovidos e ao desenvolvimento de poucas agdes
conjuntas. Algumas empresas exercem influéncia sobre as demais, pelo tempo de
atuacao e conhecimento quanto ao exercicio da atividade de confecgcédo. Confecgdes
Veggie e Paulienne, foram destacadas como empresas influentes, pela tradigéo,
qualidade nos produtos e experiéncia de mercado.

Entre as entidades existe maior proximidade, pois seus representantes
mantém contato e constantemente desenvolvem agdes conjuntas. As entidades
exercem formas diferentes de lideranca, por meio de iniciativas em prol do
desenvolvimento, conducdo de acgdes, realizagdo de eventos, participacdo de
empresas em eventos, envolvimento das empresas nas questdes do APL e
participacdo nas questdes do APL. Foram destacadas como entidades mais
influentes: CONDESC, SINDIVEST-MG/MURIAE e SMDE. Foi constatado, com base
na presenca, proximidade e influéncia, que ha pouca integracao entre as empresas,
ao contrario do que ocorre entre as entidades, em razdo do numero de atores
comprometidos com o desenvolvimento e que exercem influéncia em sua atuacgao.

Quanto a participacao, foram obtidas informacdes sobre o processo decisorio,
a fim de entender como ocorre a participacado dos atores nas deliberagdes relativas
as acdes a serem executadas em prol do desenvolvimento do APL de Vestuario.
Foram identificadas formas de participacdo nas atividades promovidas e no
processo decisério. Os representantes das empresas participam pouco das agdes
promovidas e do processo decisério, o qual define acbes a serem implementadas
para fomentar o desenvolvimento. A participacao incipiente nas agées promovidas é
justificada pela necessidade de dedicagdo exclusiva a gestdo e, no processo
decisorio, pela falta de interesse nas questbes do APL de Vestuario e pelo
descrédito pelo insucesso das agdes implementadas anteriormente.

Os representantes das entidades, por realizarem as agdes promovidas, estao
sempre presentes e participam de forma ativa do processo decisorio. As entidades
CONDESC, SEBRAE-MG, SMDE, SENAI e SINDIVEST-MG/MURIAE s3o
destacadas pelo envolvimento de seus representantes nas deliberacdes sobre acdes

a serem implementadas no APL de Vestuario para apoiar as empresas.
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De modo geral, a fungcdo das entidades €& fomentar o desenvolvimento das
empresas, o que inclui o envolvimento nas decisdes sobre o futuro do referido APL.
Além de estarem envolvidos, os representantes das entidades também buscam
meios para estimular a participagdo dos empresarios, pois, quanto maior a
participacdo das empresas, mais acertadas serao as decisdes sobre acdes futuras.

A coordenagao no APL de Vestuario € exercida pelas entidades CONDESC,
SMDE e SINDIVEST-MG/MURIAE e caracterizada pela adogdo de poucos
procedimentos relativos a formalidade, pela existéncia de integragdo entre as
entidades e por sua participacéo ativa nas deliberacodes.

E sugerida a realizagdo do planejamento de forma continua e frequente.
Inicialmente, devem ser realizadas reunides com o objetivo de envolver o maior
numero possivel de atores, a fim de conscientiza-los da necessidade de realizagao
do planejamento, dos beneficios que serdo obtidos e da importdncia de sua
participacdo. Especificamente, quanto a participacdo, € preciso esclarecer que,
quanto maior o numero de atores envolvidos, melhor sera a atuagao das entidades
no que tange ao atendimento das necessidades das empresas.

O planejamento é importante tanto para definir objetivos quanto para o
desenvolvimento do APL de Vestuario e de meios de atingi-los. A definicdo de
procedimentos para nortear a atuagdo dos atores na realizagdo de agdes conjuntas
€ necessaria e pode ocorrer durante a realizagao do planejamento.

Quanto a governanga, o quadro a seguir apresenta as situagdes identificadas
no APL de vestuario de Muriaé — MG e suas implicagbes, considerando as
dimensdes da governanga em APL, seus elementos e critérios de analise conforme

proposto no modelo analitico (Figura 2).

DG?* | Elementos Critérios de Situagoes Implicagoes
analise
Tipo de Ator Ha pelo menos um | Representatividade

= © 9 @ representante de cada | Expressiva.
< | 2 gy 8 3 _ grupo de ator. _ _
= < S | 2 g Atividade A a’uwdadg Represgntahwdade
g ws | s S Desempenhada | desempenhada esta | Expressiva.
o g 3 o o relacionada ao grupo ao
© %0 4 S que o ator pertence e
s | e8| g 3 contribui para 0
g ) o < desenvolvimento do APL.

Continua...

21 Dimensdes da Governanga em APL
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Dimensao Processual da Governanga

Abrangéncia

Os atores do APL sao
beneficiados pela acgao

Desenvolvimento  do
APL.

conjunta.

Diversidade Foram identificados | O desenvolvimento do
poucos tipos de acgdo | APL é prejudicado.
conjunta.

Frequéncia A acgado conjunta ndo é | Ha falta de percepcgéao

© realizada de forma | quanto aos beneficios

2 < continua. e o desenvolvimento

o = do APL é prejudicado.

g 8 Objetivo A agao conjunta | Interesses diversos

3 k) contempla objetivos | sdo atendidos e ha

o <LE>‘ comuns aos atores | percepgao dos
envolvidos. beneficios.

Recurso Os atores compartilham | HA consciéncia da

Compartilhado recursos na realizagdo da | cooperagao e o}
acgao conjunta. alcance do resultado é

facilitado.

Beneficios Os atores obtém | Competitividade e
beneficios coletivamente. | desenvolvimento  do

APL.

Formalidade - Os atores do APL néo | Ineficiéncia?.

Padronizacao adotam procedimentos
preestabelecidos para
realizar uma acao
conjunta.

2 Formalidade - Os atores do APL nao | Ineficacia®.
& Planejamento, planegjam as agdes a

E implementagdo | serem implementadas e

8 | e controle ndao  controlam seus

o resultados.

Estrutura de As entidades CONDESC, | Integragéo entre

Gestéao - SINDVEST e SMDE s&o | atores, padronizacao

Coordenagdo a | responsaveis pela | de interesses e

o partir de coordenacgéao. conciliagao de
'§ entidade objetivos.
S Integragdo — Foram identificados | Estreitamento de
° Presenca diversos atores | relagbes e surgimento
8 desempenhando de fortes vinculos.
o atividades distintas no
APL.
Integracao - Existem lagos e vinculos | Facilidade na
o Proximidade fortes entre as entidades | realizagdo de acgoes
o CONDESC, SINDVEST e | conjuntas, alcance de
3 SMDE. objetivos.
5 Integracgéo - As empresas Confecgbes | Desenvolvimento das
© Influéncia Veggie e Paulienne | demais empresas.
exercem influéncia pela

tradicdo, qualidade nos
produtos e experiéncia de
mercado.

Fortalecimento das
relagdes entre atores e
alcance de obijetivos
comuns.

Continua...

22 Situacao contraria ao conceito de eficiéncia apresentado por Sobral e Peci (2008).
3 Situacgao contraria ao conceito de eficacia apresentado por Sobral e Peci (2008).
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Continuagdo do Quadro 12

Integracao - As entidades CONDESC,

Influéncia SENAI, SMDE e
SINDVEST exercem
influéncia pelas iniciativas
em prol do
desenvolvimento.

Participagao Processo Decisério | Centralizagéo das
Centralizado nas | acgoes, pouca
entidades cooperagao,

coordenagao é
dificultada, e o}
desenvolvimento  do
APL ¢é prejudicado.

Quadro 12 — Implicagbes dos critérios de analise dos elementos da governanca do APL de Vestuario
de Muriaé.
Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa.

Este estudo ampliou a compreensdo do tema governanga em APL, pela
indicacdo pormenorizada de critérios para a compreensao da representatividade,
cooperagao e coordenacdo. No modelo analitico proposto, foram determinados
meios para sistematizar a compreensao do tema investigado. Nesse sentido, apesar
da limitagdo quanto a dificuldade de generalizar os resultados da pesquisa e outras
relativas ao tempo reduzido para realizagdo da investigagéo, tempo e disposi¢cao dos
participantes da pesquisa devido a necessidade de dedicar-se a outras atividades,
compreensao desses participantes quanto ao tema pela falta de entendimento
quanto ao sentido de APL, governanga em APL e dados empiricos relativos aos
mesmos; €& destacada a contribuicdo quanto aos procedimentos utilizados ao
conduzir a investigacao, os quais poderao ser adotados em futuras pesquisas.

Considera-se que neste estudo foi superada a limitagdo quanto as reflexdes
de teorias adotadas, pois foi possivel aproximar entendimentos quanto a governanca
em APL com base na abordagem da coordenagao de atores.

Para estudos futuros, além da aplicacdo do modelo analitico em outros APLs,
sao sugeridas investigagdes pormenorizadas, apoiadas por procedimentos
qualitativos e quantitativos, dos elementos que compdem a governanga em APL,
quais sejam cooperagao, coordenagcao e representatividade, suas formas de
classificagdo, e as implicacbes da ocorréncia desses elementos. Especificamente,
quanto as implicacbes, é destacada a necessidade de investigar a influéncia da

governanga no desenvolvimento empresarial e local por meio da identificagdo de
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variaveis que confirmem as contribuigbes que uma governanga sélida?* (BOTELHO,
2009) tende a proporcionar. Outra sugestdo para pesquisas futuras consiste na
utilizagdo de teorias que permitam compreender a governanga em APL sob a 6tica
dos relacionamentos, a exemplo da networking theory e da sociologia da

concorréncia.

24 |nstituicBes convergentes que potencializam os resultados dos projetos, perspectivas para o setor e
as empresas da regido, perspectivas de geracdo de empregos e empregos de qualidade.
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APENDICE A - Roteiro de Entrevista para Empresas

PARTE 1 — DIMENSAO ESTRUTURAL

Esta parte da entrevista objetiva caracterizar os atores do APL de Vestuario
de Muriaé-MG. Pretende-se identificar, por meio de perguntas focadas em
responsabilidade e representatividade, o ator, a atividade desempenhada e qual a
relevancia de ambos no APL.

1. Identificacao
a. Nome da Empresa:
b. Nome do Entrevistado:
c. Cargo do Entrevistado:
d. Porte da Empresa:
e. Atuacgéo da Empresa:

2. Fale um pouco sobre sua empresa. Comente sobre a histéria de como e por que
surgiu sua empresa, sua missao, seus objetivos.

3. Comente sobre a importancia da atividade desempenhada por sua empresa para
o APL de Vestuario de Muriaé-MG.

4. Que outras entidades e empresas desempenham atividades no APL? Fale sobre
a importancia dessas entidades e empresas e da atividade por elas

desempenhada.

PARTE 2 — DIMENSAO PROCESSUAL

Esta parte da entrevista objetiva identificar e descrever os processos de
interagcéo entre os atores (entidades e empresas) do APL de Vestuario Muriaé-MG e
também descrever as agdes conjuntas e as formas de coordenacao dessas acoes.

As primeiras perguntas relacionam-se a cooperagao...
5. Esta empresa realiza alguma atividade em parceria com outra entidade ou
empresa?
a. Fale sobre essa atividade, seus objetivos e com que frequéncia é
desempenhada.
b. Quais entidades e empresas se envolvem na promog¢ao e quais participam?
c. Qual o motivo da promocido dessas atividades? Fale sobre os beneficios

pretendidos por sua empresa.
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6. Vocé tem conhecimento de atividades realizadas em parceria entre outras
entidades e empresas?
a. Fale sobre essas atividades, seus objetivos e com que frequéncia sao
desempenhadas.
7. Nessas atividades realizadas em parceria com outras entidades e/ou empresas
existe compartilhamento de recursos?
a. Comente sobre a origem desses recursos, com quem sao compartilhados e
como.
A seguir serdo realizadas perguntas sobre coordenacéo.
8. Existem procedimentos relacionados ao planejamento das atividades realizadas
em parceria?
a. Comente sobre tais procedimentos e sobre a atuagcdo e comportamento das
entidades e empresas.
b. Comente sobre como as parcerias sdo conduzidas: existem reunides formais
para planejamento?
Como as tarefas sao divididas entre as entidades e empresas parceiras?
d. Ha uma entidade ou empresa que costuma liderar essas parcerias?
e. Comente sobre a presenga, influéncia e proximidade das entidades e
empresas entre si.
9. Como vocé avalia o nivel de formalidade na implementagdo e controle das
atividades realizadas em parceria?
a. Comente sobre a atuacdo e comportamento das entidades e empresas.
10. As entidades e empresas participam ativamente na decisdo das atividades a
serem realizadas em parceria?
a. Comente sobre a atuacao das entidades e das empresas.

b. Comente sobre a definicao de prioridades.
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APENDICE B - Roteiro de Entrevista para Entidades

PARTE 1 — DIMENSAO ESTRUTURAL

Esta parte da entrevista objetiva caracterizar os atores do APL de Vestuario
de Muriaé-MG. Pretende-se identificar, por meio de perguntas focadas em
responsabilidade e representatividade, o ator, a atividade desempenhada e qual a
relevancia de ambos no APL.

1. Identificacao
a. Nome da Entidade:
b. Nome do Entrevistado:
c. Cargo do Entrevistado:
d. Atuacgéo da Entidade:

2. Fale um pouco sobre sua entidade. Comente sobre a histéria de como e por que
surgiu sua entidade, sua missao, seus objetivos.

3. Comente sobre a importancia da atividade desempenhada por sua entidade para
o APL de Vestuario de Muriaé-MG.

4. Que outras entidades e empresas desempenham atividades no APL? Fale sobre
a importancia dessas entidades e empresas e da atividade por elas

desempenhada.

PARTE 2 — DIMENSAO PROCESSUAL

Esta parte da entrevista objetiva identificar e descrever os processos de
interagcéo entre os atores (entidades e empresas) do APL de Vestuario Muriaé-MG e
também descrever as ag¢des conjuntas e as formas de coordenacao dessas agoes.

As primeiras perguntas relacionam-se a cooperagao...

5. Esta entidade realiza alguma atividade em parceria com outra entidade ou
empresa?
c. Fale sobre essa atividade, seus objetivos e com que frequéncia é
desempenhada.
d. Quais entidades e empresas se envolvem na promogao e quais participam?
e. Qual o motivo da promogao dessas atividades? Fale sobre os beneficios
pretendidos por sua entidade.
6. Vocé tem conhecimento de atividades realizadas em parceria entre outras

entidades e empresas?
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f. Fale sobre essas atividades, seus objetivos e com que frequéncia sé&o
desempenhadas.
7. Nessas atividades realizadas em parceria com outras entidades e/ou empresas
existe compartilhamento de recursos?
g. Comente sobre a origem desses recursos, com quem sao compartilhados e
como.

A seguir serdo realizadas perguntas sobre coordenacéo.

8. Existem procedimentos relacionados ao planejamento das atividades realizadas
em parceria?
h. Comente sobre tais procedimentos e sobre a atuacdo e comportamento das
entidades e empresas.
i. Comente sobre como as parcerias sao conduzidas: existem reunides formais
para planejamento?
j-  Como as tarefas sao divididas entre as entidades e empresas parceiras?
k. Ha uma entidade ou empresa que costuma liderar essas parcerias?
I. Comente sobre a presenca, influéncia e proximidade das entidades e
empresas entre si.
9. Como vocé avalia o nivel de formalidade na implementacdo e controle das
atividades realizadas em parceria?
m. Comente sobre a atuacdo e comportamento das entidades e empresas.
10. As entidades e empresas participam ativamente na decisdo das atividades a
serem realizadas em parceria?
n. Comente sobre a atuacéo das entidades e das empresas.

o. Comente sobre a definigao de prioridades.



