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RESUMO

Este trabalho desenvolve uma metodologia paraifbantas principais
competéncias necessarias aos membros da goverpadégena de
Arranjos Produtivos Locais (APLs), segundo intetgarpesquisados;
bem como revela seus papéis, quais as acdes desdsmsygoor um
membro da governanca de um APL, utilizando-se descao estado de
Santa Catarina. Identificadas as principais conmgéé propdem-se um
framework para andlise da governanca. Para eldmragdesta
metodologia, além das informacdes obtidas com osbres da
governanca, foi utilizado como referéncia, matertaletado em
pesquisa bibliografica sobre o tema, abordandoanms e suas
denominacgdes, arranjos produtivos locais, govemamgpvernanca
enddgena e competéncias. Este trabalho, resutlantena pesquisa de
natureza aplicada com uma abordagem mista (quaitatguantitativa),
abrangeu os APLs: de Malacocultura da Grande Fopalis, de
Vinhos de Altitude da Serra Catarinense, de Cakadi S&o Jodo
Batista e 0o Metal-mecénico da regidao de Joinvils. APLs foram
selecionados por sua representatividade e por sengarem em
diferentes fases de organizacdo. Nestes APLs foraalizadas
entrevistas em profundidade e aplicados questimm&om escala tipo
Likert, a vinte membros da governanca enddgena. ré3sitados
apontaram a existéncia de 16 competéncias e 13spdgsempenhados
pela governanca. As 16 competéncias, organizadasomi®m de
importancia s&do consideradas necessarias para ggevernanca
enddgena possa desenvolver os 13 papéis com désemvaOs
resultados permitiram construir uma matriz que dadiquais
competéncias sdo mais importantes para determipadel ou acéo.
Com a metodologia proposta espera-se que a govarmssa melhor
se orientar quanto as quais a¢des sdo prioriiamis as competéncias
serdo necessarias para executa-las.

Palavras chave arranjos produtivos locais, governanca enddgena,
competéncias.



ABSTRACT

Development of methodology to identify competenciesof
endogenous governance in local production systems.

The present work develops a methodology to identiey main needed
competencies to the members of endogenous governahd.ocal
Production Systems (LPS), according to researchexhbars; as well
reveals the member’s roles, what actions are dpedlby a member of
the governance of a LPS, using cases from the steé®anta Catarina.
After the main competences are identified, a gomece analyses
framework is proposed. For elaborating this methaglg besides the
information obtained from members of the governanederence
materials collected in the literature about theidomvere used,
approaching: clusters and their denominations| jpcaluction systems,
governance, endogenous governance and competendibis work,
result from a research of applied nature with datilie and quantitative
approach, and covered the following LPS: Clam Pectdo from the
greater Florianopolis region, Altitude Wines fromanfa Catarina
mountain range region, Shoe Manufacturing from $&o Batista and
Metal Mechanic from Joinville region. The local guztion systems
were selected by their representativeness and bectney were in
different organizational stages. In these clustielrS) were realized in-
depth interviews and applied Likert scale questmm@s to twenty
members of the endogenous governance. Results ihdigated the
existence of 16 competencies and 13 roles perfobyede governance.
These 16 competencies, arranged in order of impoetaare considered
necessary that the endogenous governance can pevwelan easier
fashion, the 13 roles. The results allowed buildingatrix that indicates
which competencies are more important for a certala or action.
With the proposed methodology is expected thagtheernance may be
able to best guide itself regarding the actions &na priorities and the
necessaries competencies to execute them.

Key-words: local production systems, endogenous governance,
competences.
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1. INTRODUCAO

As mudancas que ocorrem nos cenarios econémicosi&ss
emergem como uma necessidade frente ao esgotamengtistema
“fordista” de producdo em massa, € menos sensivateader as
demandas mais diversificadas, praticamente cusioiaiz(LEVESQUE
et al 1996).

Essa realidade vivida pelas empresas, e pelosspaiiseegides
onde elas estéo localizadas, aplica-se a qualgeesaja 0 seu tamanho;
independente da quantidade de empregados, ou doarfento
alcancado, elas estdo buscando alternativas deevedbicia no
mercado para superar dificuldades e crescer (OIRAEI
MARTINELLI, 2005).

Entretanto, as pequenas empresas € que sofrene, uhesdlos
dos anos sessenta, com as mudancgas ocorridas oadmeprodutos e
sistemas produtivos; devido principalmente & abertla economia e
globalizacdo dos mercados.

Tais mudancas instigaram remodelagcbes e inovagles
organizacionais propondo as pequenas empresas;8eadie competir
através da formacgéo de aliancas que visam son@tgesfem a¢bes que
demandam de uma producdo diferenciada e capacidedmovar;
objetivando assim, sustentabilidade e viabilidaometitiva para si e
suas aliadas (PORTER; STERN, 2001).

Tem sido observado que a competitividade de algafses ou
regibes esta vinculada a atividades comuns corckgrem um mesmo
territério. Porter (2000, 2003) argumenta que um piancipais fatores
da competitividade € a existéncia de aglomeradodutivos ou polos
econdmicos, geralmente formados por empresas depegorte e seus
agentes econdmicos.

Esse cenario, uma resposta a crise do modelo deigiio em
massa, leva a compreender a emergéncia dos ariaojdstivos. Na
fase de transicdo do modefordista de producdo, marcada por
mudancas tecnoldgicas e organizacionais, a litergitocura mostrar
gue enquanto grandes empresas atravessavam diflesldarranjos de
empresas de pequeno porte interconectadas, deganvasle com maior
flexibilidade e dinamismo (AMORIM; MOREIRA; IPIRANSG, 2004;
SUZIGAN et al, 2006). Uma proposta que comprovou sua viabilidade
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1.1 Contextualizacao e Importancia do Tema

As Micro e Pequenas Empresas (MPE’s) cada vez téais
sido foco de andlises de seu desenvolvimento, deyidhordialmente,
a flexibilidade e a habilidade de adaptacéo asfexigs e demandas do
mercado. Outro ponto a ser considerado é o potequatais empresas
apresentam de geracdo de empregos e distribuig@&nda, impactando
diretamente no crescimento e desenvolvimento ragion

Entretanto, estas organizagfes encontram dificeklagie, de
acordo com a EURADA - Associacdo Européia de Agénde
Desenvolvimento — (2002), podem ser amenizadasacarticulagdo de
aliangcas que busquem encontrar e implementar sedugéra os seus
principais problemas, como: dificuldade no acesssamos, créditos e
financiamentos, dificuldade no acesso a tecnoldgigponta, falta de
recursos para Pesquisa e Desenvolvimento (P&D)ulghgdo e
promoc¢do de venda de seus produtos, dificuldadeegaciacdes com
fornecedores e grandes clientes.

As matrizes deste modelo de alianga concentram-se,
principalmente, nos distritos industriais do nodge Itdlia, como por
exemplo, o "modelo Emiliano”, responsavel pelo cieento e
desenvolvimento econdémico da regido da Emilia Roraag qual ja
atraiu estudiosos e pesquisadores de varios pdisesa modelo de
progresso formado por empresas de estrutura fantban poucos
empregados, organizadas em cooperativas promoyidasgjovernos
locais, com um alto grau de coordenacgdo. Progresse obtido pela
cooperacgdo, divisdo de tarefas, inovagdo, intera;@ssociativismo
entre MPE’s (LASTRE®t al, 1999; ZALESKI, 2000; RINALDI, 2005;
IAMMARINO; McCANN, 2006).

Zaleski (2000), afirma ainda que tal modelo é umngxo do
avanco que pode ser obtido implementando-se egtatéde
desenvolvimento regional que favorecam as Pequenaliédias
Empresas (PME’s) existentes no territério. Ressataque o
fortalecimento desta alianca, seja na formacgaccldsters arranjos
produtivos locais e outros, contribui para a alaegem do
desenvolvimento regional como um todo.

Os ganhos de economia responsaveis pela eficiéntétiva,
podem ocorrer de forma incidental, ou ainda atraacdes conjuntas
estrategicamente deliberadas entre as empresaseeestas e 0 setor
publico; tais como: compra de matéria-prima, cud®apacitacao e
formacdo profissional conjunta, organizacdo de @miss de
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exportacdo, instituicdo de centros tecnologicositmratorios de uso
coletivo, contratacdo de servigcos especializad@s;&o de cooperativas
de crédito, entre outros.

Inseridas nesse contexto, algumas regifes brasileistdo
trilhando seu caminho na busca de aliancas, conoegée ha algum
tempo na Italia. Alguns caminhos sdo semelhantesps) diferentes,
por conta de varios fatores, como cultura, “atnrasfedustrial”,
recursos naturais, tecnologia, capital humanoantairo. O conceito de
“atmosfera industrial” é entendido, nas palavrasdeellotti (1995, p.
35), como “formas explicitas e implicitas de colalgdo e interacao
entre agentes econdmicos locais dentro dos dstrienquanto
aumentam a producéo local e, as vezes, a capacdadevacao”.

Essas aliancas ou formacdes consistem em conp@edra
geograficas de empresas e instituicdes intercot@stgue operam num
mesmo setor. Elas recebem vérias denomina¢gbes;aldoacom seu
nivel de envolvimento, tais como: aglomerados ptieds (clusters),
sistemas produtivos locais, redes de empresagijtatisindustriais,
arranjos produtivos locais (APL), entre outros (B&R®DTTO; PIRES,
2001), de acordo com as peculiaridades e carautasirincipais de
cada caso.

No Brasil, as concentracdes geogréficas ainda gae
totalmente desenvolvidas, apesar de ndo proporeignaos agentes
envolvidos todos os beneficios que séo fornecidanpresas inseridas
em concentragbes completas, a exemplo das cong@gdratalianas,
tendem a oferecer as empresas algumas vantagenslag@io aquelas
que atuam de forma isolada. Nas mais estruturaggsindo Carvalho
Jr. e Cunha (2007), ocorrem as chamadas economiagldmeracao,
oriundas das interagfes que sdo facilitadas pelanpidade de agentes,
tais como organizacbes produtoras, distribuidoréssnecedores,
prestadoras de servicos, instituices de ensinesguisa, mao-de-obra
qualificada de acordo com a vocacdao regional enizgedes de apoio e
suporte ao interesses do polo.

Para Cunha (2006, p. viii) a principal diferencarerarranjos
produtivos mais desenvolvidos e 0s que ainda rémehram um nivel
desejado consiste “nos graus de divisdo de trapaihoinsercéo
internacional; na presenca e na influéncia detingfies de suporte e
patronais e em projetos de agdo conjunta”.

Acdes conjuntas, que primam pelo desenvolvimentardanjo
produtivo, focam no ganho de competitividade dagawizacdes que
estdo envolvidas e seus agentes; que dependematd@te gestdo de
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seus principais atores (governanca endogena),etood¢ estudo desta
tese.

1.2 Definic&o do Problema

As forcas que se articulam para mobilizar esforgesacéo
conjunta entre instituicdes e MPE’s pertencentesianesmo territorio
geografico, recebem o nome de governanca. A EURARBO2)
conceitua governanca como: a habilidade de todastarss regionais
em concordar com uma mesma viséo de longo praga ergjajamento
em investir uma parte significativa de seus re@rbomanos e
financeiros no alcance de objetivos comuns, visandesenvolvimento
de sua regido. A EURADA pela sua atuacdo possui comstacio
relacionada aos arranjos produtivos, entretant@verganca atua em
outros contextos, empresariais e institucionais.

Para Vargas (2002), particularmente na Américanhaatos
baixos investimentos em atividades de Ciéncia edlegia (C&T) e na
capacitacdo do setor produtivo causam limitacolevaates quanto a
ineficacia de sistemas de inovacado; para o autauséncia de vinculos
de interacéo entre os atores agrava esse quadro.

Infere-se que o fortalecimento da governanca daritpara o
aumento da interacdo entre os atores, o que pioparam ganho de
aprendizado conjunto, oriundo de tal interacdearnig-by-interacting
— (MYTELKA; FARINELLI, 2005). Tal técnica, considada de baixo
custo, baseia-se na natureza interativa e cumalatos processo de
aprendizado e na sua relevancia para o desempeastengresas e seus
recursos humanos inseridos no arranjo (MEYER-STAIMEIRS).

Lastreset al (1999), atentam para o fato de que particularmente
em economias de aglomeracéo, a geragao e difusémntiecimentos e
inovacbes sdo interativos e localizados. Portagtoa interagdo e
articulacdo criadas entre os agentes localizados mesmo espaco
territorial, denominados aqui de atores locais, daeorecerdo o
processo de criacdo, disseminagdo de conhecimemtesenvolvimento
de competéncias.

A abordagem de Conti (2005) afirma que nos paisas e
desenvolvimento, a competitividade depende, cada wmis, da
capacidade de gerar, acumular e utilizar competénmuoais rapidamente
que seus concorrentes. E a geracgdo de conhecimertabilidades o
grande diferencial, um fator locacional, como fortte vantagem
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competitiva frente a economia globalizada. Na visip autor, a
globalizagao enfraquece a soberania econémica stagdds e, portanto,
fortalece a especializacéo regional das atividadewgpetitivas.

Estas por sua vez, dependem da atuacdo de atmisiecoes
na capacidade de coordenacdo entre os produtopesumidores,
fornecedores de matéria-prima, instituicdes e deatares locais.

Para Cassiolato e Szapiro (2003), uma questaaitidiacnos
paises em desenvolvimento é a necessidade de sadentos
mecanismos que podem afetar a transformacdo demagldos
geograficos em arranjos produtivos dindmicos. Pasa autores,
sintetizando o assunto, € necessdria uma compreawi#e como
ocorrem 0s processos de coordenagdo ao longo é#gambdutiva e
qual a maneira de se instigar o processo, de fqueab mesmo auxilie
na transformacéao. Eles complementam:

Num mundo crescentemente globalizado, as
possiveis articulagdes entre os agentes locais
inexoravelmente se relacionam a (e dependem de)
outras articulacdes com agentes localizados fora
do territério. Deve-se, portanto, buscar entender
sob que sistema de coordenacdo se estabelecem
(ou podem ser estabelecidas) as relacGes de
carater local entre empresas e instituicdes. A
governanca, portanto, é crucial (CASSIOLATO;
SZAPIRO, 2003, p. 6).

Quanto ao cenario regional, Cunha (2006) revelm lbase em
suas pesquisas de dissertagdo e tese de doutayadoa maior
defasagem notada nos arranjos produtivos ocorre CEIBPOS
relacionados a governanca (coordenacéo) e da noafieepresentando
as maiores falhas existentes nos paises em degemsato, bem como
nos aglomerados catarinenses.

Corroborando, Santos, Coelho e dos Santos (26@%gan que
a governanca € um determinante critico da coesd@w @onflito social;
do sucesso ou da falha do desenvolvimento econdulécpreservacao
ou da deterioragdo do ambiente; bem como o respeitoviolacdo dos
direitos humanos.

A necessidade de aprimoramento centra-se na diéidel de
intensificar a interdependéncia entre os diversoes e agentes que
constituem a governanca de um arranjo, que envphéticas de
cooperacdo, cultura cooperativa e a utlizacdo dées coletivas
sistémicas. Acredita-se que a partir do momento spuénvestigue a
governanga dos arranjos, e as competéncias dosipais atores e
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liderancas locais, poder-se-a contribuir na am@bago conhecimento
desse novo modelo de organizagdo; bem como reyaéstdes sobre o
fortalecimento de elos entre os agentes que atwaarranjo, de modo
que possam articular projetos de interesse comwm uistas a
alavancar o desenvolvimento regional.

Para Ribas Jr. (2008), é por meio do fortalecimedéo
governanca que se estabelecem critérios que garansastentabilidade
dos arranjos produtivos e o desenvolvimento redioDantro deste
contexto, as questdes centrais desta propostalderddo refere-se a:
guais sdo as competéncias necessarias aos membragdvernanca
enddgena dos arranjos produtivos locais? Quais s&eus papéis?

Para responder as questdes 0s objetivos destaigzesaido
formulados no item 1.3.

1.3 Objetivos

A proposta deste estudo estd4 focada em identifjcais as
competéncias necessarias a uma melhoria na cogQétemaacdes da
governanca enddgena de um Arranjo Produtivo Los8LJ. Elenca-se
ainda quais os principais papéis ou atividadesadarganca endogena
dos arranjos pesquisados, para gerar framework de analise da
governanca de APLs.

1.3.1 Objetivo Geral

Identificar quais competéncias sdo necessariasaaagequada
governanca endégena de Arranjos Produtivos LoGi@rinenses e a
partir dai propor uma metodologia de andlise da&gmnca.

1.3.2 Objetivos Especificos

Para atingir o objetivo geral, foram definidos agEntes
objetivos especificos:
= levantar através de pesquisa bibliografica quarapeténcias sdo
necessarias a individuos que exercem cargos deatica;
= identificar entre gestores e participantes de fosjele fomento a
APLs de Santa Catarina, quais as principais compiat® requisitadas a
governanga endogena;
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= quantificar, através do cruzamento de dados, jao® atores de
APLs de Santa Catarina as variaveis (competénmaslificadas por
eles;

= propor uma metodologia para identificar as compddn da
governanca enddgena de arranjos produtivos locais;

= sistematizar unframeworkpara analise das competéncias e papéis
da governanca de Arranjos Produtivos Locais caases.

1.4 Contribuicdo e Relevancia do Estudo

Estratégias de desenvolvimento que privilegiem rapresas
locais trazem em si 0 potencial de distribuir melaaiqueza gerada,
proporcionando um crescimento da economia maigatiyd para toda
comunidade. Complementarmente, a énfase em gruppsesariais
vem ganhando destaque; bem como as analises cqume fmeconomias
de aglomeracgdes, suas formas de articulacdo edméamicas, de onde
se acredita surgir grande parte da forca competitbs mesmos.

A importancia para o desenvolvimento socioecondmico
regional e a emergéncia deste novo género de aegdt baseada na
cooperacdo e eficiéncia coletiva das MPE’'s ofersastentacéo e
justificativa para a elaboracdo de uma tese deodadn. Ressalta-se que
as incongruéncias presentes nas abordagens qué/eanvarranjos
produtivos locais e suas governancas, além da acaréle pesquisas
voltadas a esta area, motivaram a escolha pelatassu

Lopez e Lugones (1999) defendem que a prosperidade
paises esta menos relacionada a possibilidade diritde de recursos
naturais e cada vez mais a posse de alguns atstostégicos de
crescente importancia na competitividade intermatjotais como o
nivel acumulado de conhecimento e experiénciasacidgdes e
habilidades de seus recursos humanos, bem comalidagle de suas
instituicoes.

Neste contexto, pode-se admitir um arranjo produtcal,
como um repositério de competéncias, que é pregmehimedida que
seus atores se empenham em desenvolver procesapeeddizagem, a
forma como geram e organizam suas competéncias @isposicdo em
interagir com os demais.

A relevancia da proposta de pesquisa reside ndifidagao
que se pretende fazer sobre as principais compa$énecessarias a
governanca enddgena e seus papéis, na percepcasujites do
processo. Com as informagdes geradas, espera-seesfeieestudo
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contribua teoricamente sobre 0 tema em questéo. A pesquisa empirica
oferece condi¢gbes de transformar conhecimentooté&eit explicito, o
que propiciara ainda andlises da governanca.

Num primeiro momento, busca-se uma visdo de comesto
fundamentada no estado da arte e pesquisas erapir@made
pesquisadores do assunto expressam a realidadatradeo em seus
trabalhos. Num segundo momento, a visdo de conbatinrbaseia-se
nas percepcgdes e inferéncias de especialistast@agesle projetos de
APL’s, que atuam junto aos arranjos de Santa Q@atampodia-se,
portanto, no conhecimento tacito dos principaiertd da governanca,
suas experiéncias frente ao problema de pesquisa.

A principal importancia de analises empiricas nopa da
governanca endogena refere-se a possibilidade de anmpreensao
mais detalhada do fendbmeno, particularmente péizagfio de técnicas
estatisticas e definicdo de variaveis que propoeciocaptar a hatureza
especifica dos processos de coordenagdo por paste degmento.
Desta forma, o estudo oferece uomtribuicdo a academia no que
tange ao aprimoramento do conhecimento na temaicagrrobora o
principal papel da Universidade: a realizacdo dejpisas e elaboracéo
de instrumentos. Bem como, pela elaboracdo de umpogta de
metodologia que permita a identificacdo e andlise gbvernanca
enddgena, suas competéncias e papéis.

De acordo com Lastrest al (1999) os agrupamentos em rede
permitem as empresas a possibilidade de identifog@rtunidades
inovativas e impulsiona-las, principalmente sertiseapoio de uma
universidade. Autores como Suzigan e Furtado (208@ntam que o
sistema C, T & | (Ciéncia, Tecnologia e Inovacadugdamental no
processo inovativo das industrias, e que existe giraade dificuldade
de uma industria intensiva em conhecimento se dekeam sem o
suporte de um forte sistema de ensino, pesquisapacitacdes
especificas.

Considerando a dificuldade na obtencdo de conhetime
desenvolvimento de P&D, participar de uma redeppssui sua base de
crescimento fundamentada em estudos cientificoamé forma de
monitorar novos conhecimentos, avaliar e ter acesss meios
necessarios para aprimorar a competitividade. Gaai®omijn (2005)
defendem que a interacdo de clusters com univelesida cientistas é
um processo que promove ganhos como uma via dugkaa pesquisa
cientifica precisa se apoiar em conhecimento ajdicae estes
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agrupamentos sdo avidos por promoc¢do e geracaontieamentos e
inovacoes.

A relevancia das micro, pequenas e médias empreaas
economia, evidencia sua importancia como base de modelo
compreendido como viavel e mundialmente aceitajedenvolvimento
econbmico e social (ATORA, 2003; GEM, 2006). Pddana
contribuicdo econbmica apodia-se no fato de buscar, através do
fortalecimento de aliancas e da governanca do Afbpliar a
longevidade das organizacdes inseridas nesse Oferrit sua
sobrevivéncia e melhora da competitividade, amgbaassim a geracao
de renda.

Quanto a escolha pelo tema competéncias, Dutra4)200
defende que o mesmo ndo é um modismo; ao contratema tem-se
mostrado muito adequado para explicar a realidagalav pelas
organizacdes, entretanto € um conceito em constrédgsim, acredita
gue ainda haja varios pontos a pesquisar, abordprofundar no tema
proposto. Salienta-se que ao contrario de recuréeigos, as
competéncias ndo diminuem com o uso, nao se detericom o tempo,
mas se desenvolvem a medida que sdo aprimoradé®)aplicadas.
Portanto, precisam ser pesquisadas e aprimoradgasacaquisicao de
novos conhecimentos e desenvolvimento de habilgjaues sem o uso,

0 conhecimento se dissipa e as habilidades perdgperéeicoamento, a
destreza.

Convém ressaltar ainda que, nesta pesquisa, acsedijue é
possivel identificar os pontos cruciais para agiraprimoramento da
atuacdo da governanca enddgena, buscando assingagloantagens
para as organizacfes participantes do APL. O remimiento dessa
realidade implica em umecontribuicdo social pois invoca o
estabelecimento de politicas e intervencdes vdtagmra o
desenvolvimento de capacidades que oferecam supoaigdes mais
planejadas. Para Cunha (2006, p. 15):

[...] o insuficiente conhecimento tedrico e
empirico sobre aglomerados produtivos, redes de
empresas e sobre o potencial de ganhos derivados
da acao conjunta poderd comprometer a
competitividade futura de pélos industriais
regionais, dentre eles os catarinenses; implicando
na perda das oportunidades criadas pelo novo
modelo econdmico, tecnoldgico e organizacional
gue valoriza as competéncias locais.



24

Quanto as politicas e intervengfes, Coutinho ez2el{1996)
defendem uma nova concepcdo de politicas indsstrfacadas na
inducdo de sinergias baseadas no conhecimento @pecidade de
resposta a informacg&o. Para os autores, o Estagoedéar centrado no
incentivo & cooperagdo, ha coordenacdo dos atores meducdo da
incerteza; complementam que n&do é papel do Estatolher
vencedores, mas criar condi¢cdes para que os varesealmarecam.

Espera-se que o trabalho possa contribuir paraomelfientar
os esfor¢cos de intervengbes empreendidas em asrgmmdutivos,
visando o fomento de a¢bes em grupo, com foco meabda eficiéncia
coletiva, a conquista de poder de mercado e o delsamento e
valorizacdo de competéncias conjuntas. Ainda n&ibaitdo social, é
importante lembrar as contribuicdes oferecidassageitos da pesquisa,
gue poderdo analisar as principais deficiénciagrdpo e planejar acdes
de intervencdo também para o auto-desenvolvimengmdernanca.

A busca por modelos existentes na literatura epbiea
sobretudo as utilizadas nos distritos industri&iBainos, servem como
um benchmarking por serem considerados arranjos de estrutura mais
avancada e bem sucedida. Entretanto, modelos d&i@xgas mais
evoluidas, devem servir apenas como uma matrizjlplitendo incluir
peculiaridades préprias, de acordo com a realidamgoecondmica
regional. De acordo com Ferreira (2008), a histdaaintervencao na
promocdo do desenvolvimento territorial de econsmieeriféricas
apresenta diversos exemplos de insucesso em Yastate implantar
metodologias exdgenas em cendrios completamemtieies daqueles
onde foram desenvolvidas com éxito.

Pesquisa realizada por Cunha (2003), em seis agidos
produtivos de Santa Catarina, revelou que todosgiemerados em
andlise receberam baixa avaliacdo nos indicadaresreedem o nivel
de confianca, o entrelagcamento interfirmas e acidade de internalizar
vantagens. Assim, para que se obtenham futuros oganie
competitividade, faz-se necesséario um trabalhdesfie da governanca
enddgena para além de intervir nos aspectos cjtanmsdenar as
relagdes interorganizacionais, respeitando as smiossias, buscando
gerar sinergias, valorizacdo de competéncias ctaguneficiéncia
coletiva, e consequentemente, desenvolvimento rdastd as MPE’s
inseridas no APL.

Portanto, infere-se haver lacunas que precisarprsenchidas
na tematica em questdo, para que seja possivetcefemodelos
alternativos e mais préximos das realidades regial@ arranjos ainda



25

em processo de desenvolvimento. Ao identificar acipais
deficiéncias em termos de competéncias da goveandowal, sera
possivel a concepgéo e a implementagéo de polidiedemento neste
novo recorte de organizacao industrial, estruturedeficiéncia coletiva
e na agao conjunta deliberada.

1.4.1 Originalidade, Ineditismo e Limita¢Bes do Esido

A governanca e suas abordagens tém sido apresendzda
forma genérica, pouco detalhada (CUNHA, 2006). Agslaridade
desta proposta de tese consiste em associar 0 genexnanca a
competéncias, principalmente, na delimitacao garega enddgena.

Salienta-se que, ndo foram encontrados registrgzedquisas
académicas concentradas na delimitacdo planejadasiroilares a
presente proposta, bem como, ndo ha registro dpiisas empiricas
especificamente voltadas as competéncias da gogarrendogena de
Arranjos Produtivos Locais brasileiros, o que feda a originalidade.

Ressalta-se que a inclusdo do conhecimento e érpiride
especialistas no assunto — como 0s gestores detqwog principais
representantes da governanca do APL — aprimoraeditismo e a
originalidade, ao buscar contribuir para ampliag@osaber teérico e
empirico, podendo auxiliar na gestdo de processesididos pela
governanga; visando, como consequéncia maior desgéss, 0
desenvolvimento socioeconémico regional.

Em termos de limitagdo, convém assinalar algumas o
intrinsecas ao tipo de andlise proposta. A redzate um estudo com
base em quatro arranjos de caracteristicas senwshaastringe a
abrangéncia de uma andlise maior, como por exerpl@lvendo mais
arranjos e suas respectivas governancas. Todavlanitacdo, consiste
em uma escolha consciente no sentido de privilegliguns pontos,
como a escolha por uma determinada governanca,pqssa Sser
analisada em profundidade, em detrimento a umaisandhais
abrangente e menos profunda.

Outra limitacdo refere-se ao fato que os arranjgsto do
estudo, além daquele utilizado como pré-teste (AMobveis de Séo
Bento do Sul) atuam em setores tradicionais daossian(calcados e
metal-mecéanico) ou agro-industrial (malacoculturavithos), o que
confere certo grau de generalizacao.

A opcéo por néo incluir arranjos baseados em Tegiad da
Informacdo e Comunicacéao (TIC), foi outra escolbasciente, porque
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neste caso, entende-se que a governanca precisar @oen maior
agilidade devido a caracteristica deste segmerém Alisso, ja existe
uma tese de doutorado que abordou as competéreitassarias ao
Empreendedor Integrador, nome que o autor crioe gdanominar os
agentes que estavam mobilizados para formar undcnasmpresarial
do segmento de TICs na grande Floriandpolis (PALUBEDS).

A principal diferenca € que a tese elaborada phrdeg2008)
entrevistou cinco empreendedores, sOcios-proppstatas empresas
gue estavam constituindo o consércio e a preseasgupsa nao
restringe as entrevistas a empreendedores, maguqualgente que faca
parte da governanca, como representantes de ig@tisupiblicas. Outra
diferenca centra-se no fato que de a pesquisalddd®@008), buscou
identificar as competéncias necessarias para camopau formar
parcerias por meio de redes de empresas; enqustat@entra-se nas
competéncias necessérias a atuacdo da governancaedsa ja
constituidas (APLs). Outro fato é que a primeirgetama abordagem
predominantemente qualitativa, e esta combina asrdabens
qualitativas e quantitativas na medida em que peoquantificar as
competéncias com outro foco, devido a diversidadeiral dos APLs
pesquisados.

Acredita-se que esta tese contribuird para o ssdimico-
empirico da governanga, ajudando na gestdo de ssaxerientados
pela cooperacdo, tendo como foco regibes em ddsaneato,
baseadas em setores tradicionais da economia.

1.5 Procedimentos Metodol6gicos

A metodologia adotada para a realizacao desteestue é de
natureza aplicada, consiste em uma pesquisa et@iaraA aplicacéo
do estudo foi nos seguintes arranjos produtivosayo Calcadista de
Sao Jodo Batista; Arranjo Metal-Mecéanico de JdyviArranjo de
Malacocultura da Grande Floriandpolis e Arranjawiticola de vinhos
de altitude da Serra Catarinense (Sdo Joaquimi&ojegendo que o
pré-teste ocorreu com o Arranjo de Méveis de Séaotddo Sul. A
escolha se deu pela estruturacao dos pélos e seesidade cultural
para aplicagdo da pesquisa, tendo sido seleciongma sua
representatividade na economia local e por estazemdiferentes
estagios de desenvolvimento buscando galgar impoata e
reconhecimento em nivel nacional.
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Para Goode e Hatt (1979) a pesquisa aplicada ijastié
principalmente quando o pesquisador busca solugées problemas
sociais de modo a oferecer meios de resolvé-losnoeniza-los, como
também, tal tipologia, contribui significativamentepara o
desenvolvimento cientifico.

A abordagem envolve dados qualitativos na seguada fla
pesquisa, que consistiu em aplicar entrevistas mfunidade com
gestores de projetos de fomento aos Arranjos Fwodutocais de
Santa Catarina. Essa fase buscou através de icséexplicitar o
conhecimento tacito dos entrevistados, suas expiEE e
aprendizagens ao trabalhar na governanca dos@sran;

Logo apdés a entrevista em profundidade foi aplicasho
questionario com escala ordinal de forma interyalartipo Likert, com
variacdo do 1 ao 5, logo, uma escala de 5 pontste lestionario
buscou identificar na visdo dos atores o0 que @rsideram importantes
funcdes da governanca enddgena de um APL. Talaepeahitiu a
utilizacdo de técnicas estatisticas, o que confere abordagem
quantitativa para esses dados. Portanto, a pes@isame uma
abordagem “quali-quanti”.

Os dados obtidos na pesquisa bibliografica (12)fasaas
entrevistas com o0s agentes da governanca endégesaABRLs
pesquisados (22 fase) foram cruzadas e formaram mataz de
competéncias, onde cada competéncia, a medida rgumencionada
pelo entrevistado somava 1 ponto, até o limite méxde 10 pontos por
entrevistado. Ao final das analises obteve-se antificacdo das
competéncias, explicitando na opinido dos pesqogsadmportancia de
cada competéncia identificada no estudo, bem comao definicdo.
Assim, as principais etapas da pesquisa estaoardaas na figura 1:
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Figura 1 -Etapas da Pesquisa
Fonte: Elaborado pela autora.

O capitulo 3, que compreende a metodologia, detetima
maior profundidade cada fase. As linhas pontilhadgerem-se a
possiveis retornofeedbacksecessarios para realinhar a pesquisa de
acordo com o avanco das etapas.

Apresentada a proposta de estudo desta tese, ettvabjde
pesquisa, a justificativa e o0s procedimentos médgitms, na
sequéncia, o capitulo 2 compreende a revisdo pildlica com a
abordagem dos principais temas. A estruturacdo agidtuto 2 esta
descrita no inicio do mesmo.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Para Goode e Hatt (1979) a teoria € utlizada camo
instrumento da ciéncia e como tal deve definir @cjpais orientacdes
guanto a abrangéncia do estudo, oferecer um esquenweitual do
fendbmeno que esta sendo estudado e resumir sess fabcurando
sanar lacunas do conhecimento.

Portanto, este capitulo busca descrever os priscipmas em
relacdo a economias de aglomeracgdes, apresentarfidodmeno da
dimensdo espacial sob diferentes abordagens; s&§adderencas
terminologias adotadas para as aglomeracgdes irasisttas formas de
interacdo e aprendizagem, das relagbes entre ssafgara entdo se
abordar os Arranjos Produtivos Locais e sua goveana

No intuito de servir de embasamento para respaslgquestdes
da tese, o referencial te6rico aborda os ArranjoduRivos Locais, suas
varias denominacdes, bem como a evolugdo dessaseagkdes ao
longo do tempo. Seguindo uma ordem cronolégicadpgds estao
assim ordenados: as economias de aglomeracaodoitodiindustriais
marshallianos); os distritos industriais italianokjsters, aglomerados,
redes de empresas e sistemas de inovacéo; fechamd@s arranjos
produtivos locais.

Apesar da diversidade de vertentes tedricas acea=m
economias de aglomeracdo, é possivel perceber gudiferentes
abordagens apresentam-se convergentes e compleesentpois
destacam como pontos essenciais a proximidade &@azgdos agentes,
suas interacdes e a importancia do tecido sociaktéucional como
fatores enfaticos na consolidacéo do arranjo.

Na sequéncia, o capitulo 2.2 apresenta o tema rgves, sua
utilizacdo por diferentes correntes e respectivafinigbes. Tal
delineamento serve como um pano de fundo paradumioa secao
2.2.1 que aborda a Governanca Endbégena de ArrdPjodutivos
Locais. Arnould e Mohr (2005) defendem que a rexétdratura sobre
agrupamentos (clusters) enfatiza temas como eficifrgovernanca,
adaptabilidade e performance.

Na medida em que essa secdo explora a relevante daca
governanca dentro de um arranjo, faz-se necessafitizar e discutir
seu principal papel; destacando a importancia ergecque assume a
dimenséo localizada do processo de aprendizadotaefimento de
seus lideres como uma forma de vantagem competitvampresas,
regides e nacgoes.
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Finalizando o capitulo, apresenta-se o tema comgiats
conceitos, pesquisas relacionadas, abordagensyriraspais escolas
(francesa e americana) e aborda-se com maior énfasstudos ou
pesquisas de competéncias individuais de pessoasiadsso ou que
ocupam cargos de lideranca. A opcdo por se trabetiapeténcias ao
invés de conhecimentos e habilidades centra-sataaé que a maioria
dos trabalhos sobre lideranga aborda competénaoiadetrimento ao
segundo tema.

Ainda quanto ao tema competéncias, entende-se gue
aparentes contradicbes ou divergéncias entre sedfii@rentes sao
apenas uma forma restrita de enxergar a realid&deste uma
multiplicidade de interpretagbes e possibilidadesapse entender a
abordagem das competéncias, todas na busca detranaoma visdo
mais completa e integrada do ser humano.

2.1 Redes de Empresas e Arranjos Produtivos Locais

A retomada dos assuntos relacionados a importaeiam
territério como unidade relevante de analise, mwma de suas linhas
de abordagem, a literatura de economia industrediratégias
empresariais e desenvolvimento econdmico, sobretodo foco nos
estudos de Porter, a partir dos anos 90, com énfaseclusters
industriais.

Entretanto, tal linha recebeu, a priori, a conigha de
Marshall, o qual analisou em uma perspectiva maasoyantagens
competitivas de paises baseados em economiasateergtbao. Em sua
obra Principios de Economia, editado pela primeiga em 1890,
abordou a concentracdo de industrias especializagadeterminadas
localidades.

A questdo micro, por sua vez, realcou a valoriza@gapel
das pequenas e médias empresas (PMEs), em amlagidaserativos
locais. Neste aspecto, principalmente, as analsgslistritos industriais
italianos ganharam destaque. Suas caracterisBpagificas chamaram
atencao, oriundas do contexto socioecondmico eériktst do qual
emergiram e da identidade que construiram; resultigdum processo
de aprendizagem coletiva, da formacao de vinculdes frte interacéo
entre eles.

Especialmente nas décadas de 80 e 90, outrasbcigdes
desenvolveram suas linhas de pensamento sobre lasieaacoes,
utilizando diferentes termos, como: distritos irtdass, clusters, redes
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de empresas, sistema locais de inovagaiieu innovateurs entre
outros, basicamente atados a alguns aspectos fasmec(como
conhecimento, interacdes, coesao social, vocagfionsd, governanca,
cultura).

No Brasil, na busca de encontrar uma definicao walta a
realidade nacional, os estudosRideSist através da coordenacédo dos
professores Cassiolato e Lastres, originaram o oterfirranjos
Produtivos Locais, que caracteriza aglomeragOegorgais, onde 0s
atores envolvidos apresentam vinculos, ainda queipiémtes
(LASTRES; CASSIOLATO, 2005). A importancia resida imteracao
entre as empresas, que proporciona uma melhoria condicdes
competitivas a partir da organizagdo das mesmassi@ra-se que tal
forma, aumenta as possibilidades das empresas apram
especializa¢des produtivas, reduzindo custos deupém, fortalecendo
ganhos comuns e participando de forma mais enfata
desenvolvimento econdmico regional.

A fim de ampliar a base de andlises, apresentassguir uma
descricdo dos principais conceitos que envolversgate empresas e
arranjos produtivos Locais.

2.1.1 O Precursor: Alfred Marshall

As concentracdes de industrias especializadas tamdeados
territérios foram estudadas por Marshall, no fihalséculo XIX, em seu
livro Principios de Economia, tratando o tema camwfymdidade no
Capitulo X, do quarto livro, que aborda a orgar@paqdustrial e a
concentracéo de industrias especializadas em ¢ectdilades.

Em suas observacbes, Marshall identificou econondas
aglomeracdo localizadas na Inglaterra, as quaisartin vantagens
competitivas derivadas de uma eficiéncia coletivaerglobavam
aspectos como: empresas especializadas, teritagab, cooperacao e
mercado de trabalho (MARSHALL, 1982).

Em sua visdo, um distrito industrial poderia iivcluma ou mais
cidades manufatureiras, com indlstrias centraisuas subsidiarias,
ligadas a um segmento especifico, onde se desémvobtividades de

! A RedeSist é uma rede de pesquisa interdisciplsetdiada no Instituto da
Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ) a paaiores informacdes:
www.redesist.ie.ufrj.br.
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apoio aquela principal, na forma de oferta de n&{Eima,
componentes, servigos, entre outros.

O ressurgimento da idéia, de acordo com Amorimrelia e
Ipiranga (2004) se deu basicamente devido ao esgata dos modelos
de producadordista e taylorista que ocasionaram um aumento do
desemprego formal, a precarizagdo do trabalho, escitnento das
economias informais, bem como o0 aumento da gemdedmpresas de
pequeno porte. O distrito marshalliano preconizava@operacdo entre
as empresas, baseada na confianga e em aspedtesusticais, através
da interacdo entre os agentes da rede (GUERRIBRTROBELLI,
2004).

Os ganhos oriundos da concentragdo territorial wohe
determinado segmento sdo expostos por Marshal(38234):

Sdo tais as vantagens que as pessoas que seguem
uma mesma profissdo especializada obtém de uma
vizinhancga préxima, que desde que uma indUstria
escolha uma localidade para se fixar, ai
permanece por longo espago de tempo. Os
segredos da profissdo deixam de ser segredos e,
por assim dizer, ficam soltos no ar, de modo que
as criangcas absorvem inconscientemente grande
namero deles. Aprecia-se devidamente um
trabalho bem feito, discutem-se imediatamente os
méritos de inventos e melhorias na maquinaria,
nos métodos e na organizagdo geral da empresa.
Se um lanca uma idéia nova, ela é imediatamente
adotada por outros, que a combinam com
sugestBes préprias e, assim, essa idéia se torna
uma fonte de outras idéias novas. Acabam por
surgir, nas proximidades deste local, atividades
subsidiarias que fornecem a industria principal
instrumentos e matérias-primas, organizam seu
comércio e, por muitos meios, Ihe proporcionam
economia de material.

As vantagens originadas pela concentracdo geograle
empresas foram denominadas por Marshall (1982xeeralidades, as
quais podem ser entendidas como diferenciais gue esgenciais
principalmente para as empresas de pequeno pogeaegaproveitam da
atmosfera industrial e do conhecimento tacito quaicda e envolve o
local. Aspectos estes que sdo gerados atravésrdodigado coletivo,
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do desenvolvimento de novas competéncias, bem eofoomacéo de
uma méo-de-obra especializada

Garcia, Motta e Amato Neto (2004) destacam que as
externalidades encontradas por Marshall, foram edas
posteriormente de retornos crescentes de esctdeedantrinsecos ao
local. Tais fatores consistiam em um amplo procetesalivisdo do
trabalho, a especializacdo dos produtores, um wherda mao-de-obra
especializada e a continua aprendizagem decomlestateracfes entre
eles [earning-by-interactinyg Para Marshall (1982), as vantagens
provenientes da concentracao territorial estdocés$as principalmente
aos ganhos decorrentes da interagcéo entre os,adresa e geragdo de
conhecimentos.

O clima propicio fomenta a vinda de outras emprgeasatuam
no mesmo segmento industrial, atraindo novas atiléd para o sistema
local. A formacdo de outras empresas nas proximeglatb distrito
amplia a divisdo do trabalho gerando economiassdala e tornando-o
cada vez mais completo (MOLINA-MORALES, 2005). Mz (1982,
p. 234) atenta ainda para a concentracdo de enig@@es que estdo a
busca de mao-de-obra especializada, bem como gooliEs que
buscam locais onde ha uma grande necessidade deiapelotados de
sua especializagdo: “Aqui as for¢cas sociais coopereom as
econdmicas [...]". Como uma via de duas méaos,Géefiia da mao-de-
obra é beneficiada com as inovacdes, especialigagdencentracéo das
industrias, do outro lado estas ganham com o apaimento de
conhecimento dos operarios, formando assim um eitlooso.

Ratificam a idéia, Lastres e Cassiolato (2003)adamdo que as
pequenas firmas inglesas, concentradas na marafalerprodutos
especificos, de atividades como téxtil, graficatelaria, aglomeravam-
se em centros produtores. Para os autores, ogodistnarshallianos
destacavam-se pelo alto grau de especializacéorte divisdo de
trabalho; contavam ainda com acesso a mao-de-obeadificpda,
existéncia de uma ampla cadeia de fornecedoreds,loadém da
comercializacdo e troca de informacao entre ostageWantagens que
foram consideradas importantes, sobretudo, paraesesp de pequeno
porte.

Para Suzigaret al (2006), a andalise de Marshall sobre os
distritos industriais ingleses inspirou uma exteliisgatura relacionada

? Estes aspectos foram analisados pelo autor entiaspes segmentos de
cutelaria e manufaturas téxteis inglesas.
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a compreender o fenbmeno das aglomeracdes de pegeerpresas
reunidas geograficamente. O conceito de economidsrn@s sao
oriundas dos transbordamentapillover§y de conhecimento, por sua
vez originados pelo trabalho qualificado e pelasratdes no mercado
local. Lopes e Lugones (1999) afirmam que as ec@momxternas
marshallianas enfatizam a capacidade do ambientefadiéitar a
aprendizagem coletiva e reduzir as incertezas. Nardagem de
Pietrobelli e Rabelotti (2005) tais economias egh a
competitividade das empresas inseridas em congéesandustriais.

Para concluir a abordagem dos distritos industriai
marshallianos, pode-se afirmar que sua caracterigssencial esta
centrada na capacidade de gerar economias extegeaslmente
incidentais, que fomentam a competitividade dasresas e do arranjo
como um todo. Tais economias sdo decorrentes dtéegia de uma
especializada méo-de-obra derivadas da vocacaonedgipresenca e
atracdo de fornecedores especializados de matéria;pcomponentes,
servicos e assessorias, € a grande geracdo e idiasdém de
conhecimentos, habilidades e informacgfes inereigsramo de
atividade local.

2.1.2 Distritos Industriais Italianos

A analise dos distritos industriais italianos remebforte
contribuicdo dos estudos de Marshall (1982), bemocserviu de base
para a construcdo de outras denominagfes de a@rargola uma
tratando de suas peculiaridades. Quanto aos estgdidos distritos
industriais italianos, destacam-se o0s autoresaitadi, Brusco e
Becattini, (ALBINO, 2007; ANDALL, 2007; CINGANO, ZTB) nos
quais se buscou a fundamentacéo deste assunto.

Na abordagem de Brusco, o primeiro modelo corsiltena
histéria dos distritos industriais italianos, fofartesao tradicional”, na
década de 50 a 60, quando o sul da Itdlia aindawddesenvolvido,
com um grande ndamero de pequenas empresas artesgsagluziam
apenas para o mercado local (BRUSCO, 1990, p. A®)empresas
possuiam pouca tecnologia, baixo nivel de prodigte, baixos
salarios, as habilidades eram adquiridas pelacprétias relacdes entre
as empresas, na visao do autor, eram imperfeitamre da Italia, ao
contrério, era bem desenvolvido, possuia grandasadi com alto nivel
de produtividade e bons salarios.



35

O segundo modelo foi o “subcontratante dependentatrido
no final dos anos 60, em uma onda de descentratz€8RUSCO,
1990, p. 11). O grau de integracdo vertical foi idirfdo
substancialmente em todas as grandes firmas d& IBandes plantas
de departamentos inteiros de producdo foram fechadas atividades
internas eram passadas a pequenas firmas, sitnadadondeza. Nesta
fase, a unido e a colaboracdo entre eles, prinogrdé quanto a
conhecimentos e maquindrios, comecaram a ser ahadis em
pesquisas.

As pequenas empresas, que num primeiro momenttuzison
apenas para o mercado local, passam a produzir gamgercado
nacional; mesmo que indiretamente, através dasdegsaempresas.
Conseguiram provar que podiam ser eficientes quasglopossui
maquinas adequadas para isso. Aos poucos tambéfitovese que as
habilidades dos trabalhadores das pequenas emprasagraticamente
as mesmas das grandes empresas. Segundo Brus (88 a época
foi uma inovacédo, porque ndo se acreditava que esaprde pequeno
porte pudessem ser competitivas.

O terceiro modelo, denominado por Brusco (19903p de
“Industrial District Mark I”, € o que o autor chama de a primeira versao
de um distrito industrial, mas sem intervencdo guamental, que
ocorreu em meados de 1970, onde um grande nimefontes e
pequenas cidades comeg¢am a ter sucesso econdrsicnaid notaveis
foram as industrias téxteis de Carpi e Prato, andleeis de Brianza e
Cascina e as de calgcados de Vigevano e Puglia (BRJ%990). Pela
primeira vez, maquinas italianas comecam a serr@agss por toda a
Europa e para o Japao, o que segundo Brusco (218 uma marca e
a devida campanha de marketing. Autores como Beicafizeram
importantes contribuigbes, publicando artigos gifiendiam os ganhos
de se pertencer a um arranjo. Estes artigos avetisas distritos
industriais com algumas caracteristicas do conasiémshalliano. A
idéia era pequenas firmas interconectadas numa anésa.

O principal aspecto do distrito industrial consistia idéia de
determinadas areas possuirem até mil empresas,ntamos de 20
funcionarios cada, das quais 300 tinham acesstodicemercado final
(BRUSCO, 1990). As demais produziam produtos pataseassim, o
distrito compreendia uma aglomeracdo de empresagupndo um
produto homogéneo com uma relacdo interempresasigredHavia
grande mobilidade entre elas e um importante iatebdo, o que
permitiu uma disseminacdo de habilidades e conleedon, que gerava
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inovacoes e um clima de cooperacdo. De acordo cusc8 (1990) a
cultura local foi decisiva para tal interacgéo.

O quarto e ultimo modelo foi denominado por Brugt®e0, p.
16) de ‘Industrial District Mark II'. Segundo o autor, no inicio dos anos
80, devido a novos mercados e novas tecnologidgnass precisaram
passar por um processo de reestruturacéo, queetewmecessidade de
intervencdo. A producdo no distrito industrial éregada de um
processo e uma estrutura social que encoraja ragate entre milhares
de pessoas, assuntos de trabalho sdo conversadog,n@o bar, em
cafés, novas idéias sdo geradas e transmitidate bso, a intervencao
se fez necessaria para que todas essas pessoasepudetender a
tecnologia necessaria nessa nova fase e continuasgelando no
processo de inovacédo. As intervencdes que foramndieadas deréal
services consistiam em servigos de assessoria, que iadededestras
a funcionéarios, até consultorias. As consultorias; exemplo, para
industria téxtil, envolviam monitoramento da moda mundo, com
expertse designers que estudavam novas tendéncias paaestacao
(cores, estilos, materiais, etc.) e apresentavasiesgudos aos artesoes;
as informacgdes forneciam a inspiracdo necessar&aqee os artesdes
pudessem criar suas proprias colecdes (BRUSCO, ).19%ais
intervencgdes, na opinido do autor, foram necess@aa@a estimular o
desenvolvimento, tendo um importante efeito no @egp dos distritos
que incluiram inovagBes e novas tecnologias, talmae ainda mais
eficientes.

Entretanto, Casarotto (2003) afirma que formasntervencao
vieram antes. Cita o Sistema ERVET- (Emilia-Romagna
Valorizzacione Economica Territojiouma espécie de agéncia de
desenvolvimento da Emilia Romagna, que foi estadtarem 1974,
responsavel por criar ou participar da criacdo decamismos de
integracdo nas provincias onde haviam distritosigtréhis. A data é
confirmada por Goedert (2005), o qual complementaagéncia tem
como objetivos centrais transformar o ambiente rpeio de politicas
setoriais com foco na industria, agricultura esmo. Da mesma forma,
de 1976 a 1980, foi criado o CITER (Centro Innovazione Tessile
Emilia-Romagn® que consiste num centro de inovacdo téxtil da
Emilia-Romagna, em Carpi; distrito industrial dostério. O centro

® Maiores informacdes podem ser encontrada no aifeRVET:
<http://lwww.ervet.it/index.asp>.

* Informacdes encontradas no site da CITER:
<http://lwww.carpiformazione.it/html/_citer/>
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desenvolve uma série de atividades de pesquigzasse e difusdo de
informacdes e inovagdes do segmento.

Becattini (1990) define um distrito industrial connm territorio
social que é caracterizado por uma ativa presemta tla comunidade
de pessoas como firmas que foram naturalmente terib@nente
fundadas na area. Na abordagem do autor, no distiierentemente de
outros ambientes, como cidades industriais, a cmlada e as firmas
tendem a se unir, numa espécie de fundicdo pecdkaforma que se
nao houvesse a divisdo do trabalho, ndo seria sintdiindustrial. O
autor ainda ressalta que uma definicdo econdmicaurdedistrito
industrial, precisa adicionar uma rede permaneetenteracbes com
diferentes atores, de acordo com as condi¢gbeslocai

Ao fazer uma releitura dos estudos de Becattiniugoe
autores, Giuliani (2005) entende que o sucessal@tistos industriais
italianos é atribuido a alguns fatores intercortaa principalmente a
alta divisdo do trabalho, a coexisténcia de coriyietide e cooperacdo
entre as empresas, a flexibilidade no uso dasitiatdds dos operérios, a
difusdo da inovagdo e o papel assumido pelos attrezis e
associacoes.

Lastres e Cassiolato (2003, p. 13), na tentativalefair os
varios termos utilizados na bibliografia refereateedes, criaram um
glossério. Neste, definem um distrito industriamecoum padrdo de
organizacao, originario dos escritos de Marshale gossuem: “alto
grau de especializacéo e forte divisdo de trabaltesso & mao-de-obra
qualificada, existéncia de fornecedores locais ®Weumos e bens
intermediarios, sistemas de comercializacdo e atmtde informacdes
entre os agentes”. Acrescentam que tal organizagdoite as empresas
inseridas no distrito: ganho de escala, reducaoudms, acesso a mao-
de-obra qualificada, entre outros; vantagens eajpeente importantes
para as empresas de pequeno porte.

Intensificando a importancia dos distritos parapaguenas
empresas, Haddad (2002) afirma que os distritassindis italianos, se
caracterizam como um cluster maduro ou sistemd keanovacao.
Essa versao mais avancada é estruturada com tsapeqeenas e micro
empresas, sem a necessidade de uma empresa aneodaminacéo de
uma unidade motriz, o que facilita a relacdo depecazdo horizontal,
entre os pares. Para o autor, um distrito induigtaiéano é:

Um grupo de empresas altamente concentradas do
ponto de vista geogréafico, que trabalham, direta
ou indiretamente, para o0 mesmo mercado final,
gue compartilham de valores e conhecimentos tdo



38

importantes que definem um ambiente cultural; e
gue sdo especificamente interligados mair de
competicdo e cooperacdo (modelo de
concorréncia com cooperacdo). A principal fonte
de competitividade sdo os elementos de confiancga,
de solidariedade e de cooperagdo entre as
empresas, um resultado de ralagdes muito estreitas
de natureza econdmica, social e comunitaria
(HADDAD, 2002, p. 7).

Balestrin e Vargas (2004) afirmam que o ambientom@inado
nos distritos industriais italianos, apresenta fong contribuicdo para
0 desenvolvimento das regides e principalmente papeogresso das
Pequenas e Micro Empresas (PMEs). Ressaltam quebierse €
essencial para a sobrevivéncia das empresas eapsranomia local,
pois contam com incentivos governamentais, senggogacionais e de
capacitagdo, associagbes de classe que oferecarmagbes do
segmento, treinamento e servicos de marketingeP@r®99) corrobora
a abordagem. Para o autor, a extraordinaria fargatanjos italianos é
atribuivel, pelo menos em parte, aos mdltiplos el@s sinergia criada
entre as empresas.

A abordagem dos distritos industriais, como um jdaigsca
destacar a inter-relagéo entre determinado ambiente
geogréfico/econdbmico e o desempenho industrialteNesxorre uma
tendéncia endémica, em direcdo ao crescimento talefomento da
aglomeracdo, que se constitui como uma economianalgintensiva
em interagfes que sdo atadas por uma estruturatetdeipendéncia
entre os pares. Ja a visdo da eficiéncia coletakmrda efeitos
espontaneos, peculiares a regido, como outrosezgtamente tracados,
0s quais sdo definidos como vantagens competitteaslistrito, uma
combinacéo de economias externas IG@isa acdo conjunta dos atores
econdmicos que participam da rede.

2.1.3 Clusters, Aglomerados, Redes de Empresas st8inas de
Inovacao

Parte-se do pressuposto que a analise dos doisirintdpicos
— distritos marshallianos e distritos industriaiali@nos — ndo sé&o
suficientes para explorar um extenso conjunto gem®éncias nas quais

® As economias externas locais, sdo0 o que MarsthB2) denominou de
retornos crescentes de escala, que séo exterfionas, mas internos ao local.
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aglomerados ou redes de empresas exercem papetiassBortanto,
esse item, trata de diferentes tipologias relaciasaao tema, como:
clusters, redes de empresas e sistemas inovatdass, e suas
respectivas abordagens; para entdo se pesquigarargos Produtivos
Locais.

Diferente da visdao dos distritos industriais malt&ras,
baseados na cooperac¢do, os estudos sobre clasteAmorim, Moreira
e Ipiranga (2004), relacionam-se a producao fléxiequal também
difere do modelo de producdordista (grandes empresas). Para o0s
autores, o cluster baseia-se na concorréncia edregentes, em
detrimento da cooperagdo, e na existéncia de unreeen lider,
denominada ancora, que estimula o desenvolvimemt®gido através
da mobilizacdo de agentes produtivos inseridos egnmo territorio.

Apesar de algumas diferencas, Porter (1999) reaugsgpectos
da visdo marshalliana de distritos industriais nedlise da
competitividade das regifes industriais. Para elgredominio dos
aglomerados em economias, proporciorsightssignificativos sobre a
natureza da competicdo e sobre o papel do localvardagem
competitiva. Ressalta que por vezes a empresansgdidia da presenca
de competidores locais, que se estimulam mutuaménttos ativos
importantes no cluster, termo traduzido para o ugoiés como
aglomerado, sdo as associagbes comerciais quevdksen atividades
de lobby, as organizagfes sociais, 6rgdos governamentagiteicoes
como escolas, universidades, centros de pesquida eapacitacdo.
Conceituando um aglomerado, o autor ressalta autliide de se
identificar a abrangéncia do mesmo, e alguns pasgmstantes para a
questao:

A identificacdo das partes constituintes do
aglomerado exige que se adote como ponto de
partida uma grande empresa ou uma concentracdo
de empresas semelhantes, para em seguida se
analisar a montante e a jusante a cadeia vertcal d
empresas e instituicdes. O passo seguinte consiste
na andlise horizontal, para identificar setores que
utilizam distribuidores comuns que fornecem
produtos ou servicos complementares. Com base
no uso de insumos e tecnologias especializadas
semelhantes ou através de outros elos com
fornecedores, identificam-se cadeias horizontais
de setores. ApoOs a identificagdo dos setores e
empresas do aglomerado, o passo subseqiiente é o
isolamento das instituicbes que oferecem
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qualificacbes especializadas, tecnologias,
informagOes, capital ou infra-estrutura e 6rgdos
coletivos envolvendo o0s participantes do

aglomerado. O passo final consiste em procurar as
agéncias governamentais e outros 0rgaos
reguladores que exercam influéncias significativas
sobre os participantes do aglomerado (PORTER,

1999, p. 212).

Porter (1999) argumenta que além das fronteiras do

aglomerado, as quais sdo fundamentadas principsmeananalise dos
elos, existem ainda efeitos colaterais ou “extranentos” para outros
setores; de modo que toda uma regido pode seridadafcom um

aglomerado bem desenvolvido. Para o autor, os agimins mais
desenvolvidos apresentam uma rede de fornecedamssprofunda e
especializada, bem como, contam com um aparatetdees correlatos
e abrangentes instituicbes de apoio. Este ambmofgcia uma base
construtiva para o didlogo entre as empresas, dedoges, governo e
instituicbes. Portanto, a teoria dos aglomeradogferdie o

aproveitamento das aglomeragfes de empresas compoutn de

partida e o estimulo ao desenvolvimento de elos nadiustos entre as
empresas e entre os extravasamentos. Na sequéadimroconceitua
um aglomerado:

O aglomerado é uma forma de rede que se
desenvolve dentro de uma localidade geografica,
na qual a proximidade das empresas e instituicdes
assegura certas formas de afinidades e aumenta a
frequéncia e o impacto das interacdes. Os
aglomerados com boa atuacao véo além das redes
hierarquicas, para se transformarem em trelicas
compostas por numerosas conexdes superpostas e
fluidas entre individuos, empresas e instituicGes

(PORTER, 1999, p. 240).

Portanto, na andlise de Porter (1999) é possiteinder um
cluster ou aglomerado como um grupo de empresastituicoes, onde
existe oportunidade de coordenagdo e aprimoramemttuo, sem
ameacar ou distorcer a competicdo. Nesta visdo dia@mica da
concorréncia, as vantagens competitivas dependenocddizacdo, e
influenciam a produtividade e o crescimento dasresgs (DE WITT,;
GIUNIPERO; MELTON, 2006).

Outros autores também expressam suas definic@ssies e
Cassiolato (2003) definem cluster como um termo sgigelaciona a
aglomerados territoriais de empresas, que desemolatividades
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similares. Para os autores o termo ganhou nuareesterpretacdo
principalmente de dois autores: Michael Porter betiuSchimitz. Para
0 primeiro, o termo cluster é utilizado para demtexr importancia da
proximidade geografica para um desenvolvimento rdiod, onde as
vantagens competitivas derivam de uma constelagdfatdres locais
que sustentam o dinamismo das empresas lideresiaiioqPorter
enfatiza o aspecto de rivalidade/concorréncia esdrempresas, como
fomentador da competitividade, Schimitz trabalhdéa da eficiéncia
coletiva. Para este, o cluster é definido como eotmacdes geogréaficas
e setoriais de empresas, onde a eficiéncia colaiivanda dos ganhos
competitivos referentes a interacdo e outros fafaréerece vantagens
aos que fazem parte da aglomeragdo (LASTRES; CASSIO,
2003).

Schmitz (2005) ressalta que a eficiéncia coletiapg@rcionada
pelos aglomerados é particularmente relevante tégiesinicial da
industrializacéo, pois oferece as empresas umabfimzde de crescer
em um ritmo no qual o risco é aceitavel. Depoissadase, assegura
melhores condi¢des de sobrevivéncia e aprimoraménitro trabalho
de Humprey e Schmitz (2002) afirma que a énfageapel dos clusters
industriais € a cooperacao inter-firmas e com tirigbies locais que
permitem um crescimento do cluster como um todo.

Nas palavras de Carrie (2000) um cluster compreanderede
de empresas, seus clientes e fornecedores dosref@iantes fatores,
incluindo materiais e componentes, equipamentospresas de
treinamento, finangas, entre outros. Em algunsscasas fronteiras
extendem-se para institutos educacionais e de igasque fornecem
recursos humanos e tecnoldgicos.

Outra denominacdo utilizada para aglomeracdes etioad &
rede de empresas. Uma rede, nas ciéncias sodaigegpeito a um
conjunto de pessoas ou organizacbes interligadagtadiou
indiretamente. Ja no campo organizacional, o teématilizado para
varias formas de relacbes entre empresas, c@@imd ventures
terceirizacbes e subcontracdes, consércios, disiridustriais, redes de
cooperagdo, aliancas estratégicas, entre outros LEBARIN;
VARGAS, 2004). Basicamente, rede significa um cotgude fluxos
interligados por nés. J& o termo rede de emprefarerse a:

[...] arranjos inter-organizacionais baseados em
vinculos sistematicos, formal ou informal, de
empresas autbnomas. Essas redes nascem através
da consolidagdo de vinculos sistematicos entre
firmas, os quais assumem diversas formas:
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aquisicio de partes de capital, aliancas
estratégicas, externalizagdo de funcdes da
empresa, etc. Tais redes podem estar relacionadas
a diferentes elos de uma determinada cadeia
produtiva (conformando redes de fornecedor-
produtor-usudrio), bem como estarem vinculadas
a diferentes dimensbes espaciais (a partir das
quais conforma-se redes locais, regionais, locais,
nacionais ou supranacionais) (LASTRES;
CASSIOLATO, 2003, p. 22).

Os estudos de Castell (2006) abordam um compérmio c
cinco tipos de redes: redes de fornecedores, dEigsodutores, redes
de clientes, coalizbes-padréo e redes de coopetacaoldgica, de
acordo com suas finalidades. O autor explica odemio termo rede,
baseada em uma teia resultante das aliancas gitaatéentre as
empresas, sem com que estas percam sua autonoatia. dOnceito
amplo de rede é o encontrado na definicdo de Go@&#5, p. 72-73)
que as conceitua como:

[...] uma coalizdo de unidades econOmicas
voluntéarias, especializadas ou nao, definidas por
interacdes industriais, socios-culturais, geo-
politica, com fluxos constantes e continuos,
destinados a satisfacdo de suas necessidades, de
modo que essas, possam ser compartilhadas por
meio de relacionamentos e entrelagamentos,
permitindo ocorrer trocas e uma sinergia constante
entre os nés, de forma a promover a
sustentabilidade e alavancagem competitiva,
promovendo o desenvolvimento local, regional ou
nacional.

Para Casarotto e Pires (2001), as redes de empresas
denominadas redes flexiveis de pequenas emprésas)ra estratégia
para formas alternativas de organizacdo que coaferempresas uma
competitividade maior mesmo continuando pequenastaNforma de
organizacdo, as empresas unem-se em lacos horzopar um
consércio com objetivos amplos ou restritos, poderabranger:
fabricacdo de produto, valorizagdo de produto, riz#gdo da marca,
desenvolvimento de produtos, comercializacdo, ¢apdes, controle de
gualidade, acesso a crédito, capacitacdo, entresout

Zaleski (2000, p. 68) conceitua Redes Flexiveis adm.]
processos de formacédo de ligacdes cooperativasias ggsultam em
uma organizacdo que tem por objetivo a execucdardeprojeto
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coletivo”. Para Cunha (2006) essa modalidade desréutroduz uma
estrutura de governanca, equiparando-se ao condeitonsoércio de
empresas, quando houver uma vinculacdo formalizada.

Outra forma de redes, sdo as do Mod&dpdows que
constituem-se em lagos verticais. Neste, uma emmglepequeno porte
pode tornar-se fornecedora de uma empresa-méaedambnominada
de empresa ancora), entretanto, torna-se altansgpendente das
estratégias da empresa-méde e tem minima flexidéidau poder de
deciséo na rede (CASAROTTO,; PIRES, 2001).

Uma pesquisa conduzida por Balestrin e Vargas 4200
envolvendo 44 Pequenas e Médias empresas (PMEsidars em uma
rede horizontal da industria de confecgBes no suBm@sil, identificou
gque a configuracdo em rede oferece as PMEs impestaantagens, tais
como: trocas de informacfes e conhecimentos, mathnos processos,
barganha de preco junto aos fornecedores, acesswos mercados,
ganhos de economia de escala, escopo e espedalizalgm disso,
juntas organizam a participacdo conjunta em feieas,atividades de
lobbying capacitacdes, cursos de formacgdo e campanhaarietimg.

Portanto, pode-se definir uma rede de empresa amma
forma de organizacdo em forma de arranjos interafi fundamentados
em vinculos sistematicos, com carater cooperatifoe eempresas que
mantém sua independéncia. A coordenacdo da redelmgate é
formada por empreendedores e/ou proprietérios mgsesas inseridas
no arranjo ou ainda por representantes de indiggic de
desenvolvimento regional, que tracam as estratégi@sstino da rede.
Pode-se afirmar que a proximidade geografica e aperacio
possibilitam combinar competéncias na busca datioeb$ estratégicos
tracados, conferindo as empresas ganhos comunasqoesmas nao
alcancariam de forma individual.

Numa d&tica neo-shumpeteriana, surge o termo Sistem
Nacionais de Inovacdo (SNI) referindo-se a aglog@as territoriais
gue, na visdo de Conceigdo (2001), sdo baseadasmrsteristicas de
infra-estrutura tecnoldgica e cientifica, nas r@daclocais entre usuarios
e produtores com aporte em outras caracteristicsstucionais e
politicas. O caréater inerentemente local do pracdssdesenvolvimento
tecnolégico dos SNI da uma conotacdo diferente @ueaito, que
introduz a ideia de instituicbes, que seriam algma@ as “regras do
jogo”, comportamentos estabelecidos legalmentealfawco juridico
estabelecido) ou por costumes locais, forjados tsatos culturais,
apreendido pelas pessoas.
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Segundo Lastres e Cassiolato (2003), o conceit8istemas
Nacionais de Inovagédo foi desenvolvido em meadosl@&0, com
grande contribuicdo dos trabalhos de ChristopheerRan, Bengt-Ake
Lundvall e Richard Nelson.

Johnson e Lundvall (2005) afirmam que o primeindibzar o
conceito foi Freeman, no inicio da década de 8@ufdr enfatizava a
importdncia das ligagcbes entre empresas e ingtdsic no
desenvolvimento de novas tecnologias. Entretantogonceito foi
desenvolvido assumindo uma abordagem mais abrangBatra os
autores, a perspectiva toma por base o sistemaodegéo e o fato de
gue partes importantes do conhecimento sdo descaéfétto e emanam
do aprendizado |éarning-by-doing; learning-by-using, learning-by-
interacting que é fundamentado na rotina e ndo apenas erdaal®s
de busca relacionadas a ciéncia e tecnologia. Aléso, acreditam que
a inovacao é sistémica, ndo dependendo apenasmaessas, mas da
interacdo destas entre si e com organizacdes dquipas setor
financeiro e governo. Johnson e Lundvall (2005)eet¢m que a
propensao a tais caracteristicas tem raizes lissoprofundas, séo as
instituicBes internalizadas.

Corroborando a ideia, nas palavras de Lastres ssi@ato
(2003, p. 24) um sistema de inovagao pode seridefaomo:

[...] um conjunto de instituicbes distintas que

contribuem para o desenvolvimento da capacidade
de inovacgédo e aprendizado de um pais, regiao ou
localidade. Constitui-se de elementos e relacdes
qgue interagem na producgdo, difusdo e uso do
conhecimento. A idéia basica do conceito de
sistemas de inovagcdo é que o desempenho
inovativo de uma economia como um todo
depende ndo apenas do desempenho de
organizacdes especificas, como empresas e
organizagdes de pesquisa, mas também de como
elas interagem entre si e com o setor
governamental na produgéo, distribuicdo e uso de
conhecimentos, em prol da competitividade,
crescimento econdmico e bem estar social.

Ainda de acordo com os autores, tal abordagenuipesgjue a
capacidade de inovacdo origina-se da convergémci@atdres sociais,
institucionais e culturais especificos aos ambseate que se inserem 0s

agentes econémicos.

Na perspectiva de Freeman (2005) a literatura eschil
trabalha principalmente com o papel positivo queinavacdo
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desempenha no crescimento e desenvolvimento ecombmara ele,
antigos sistemas séo desafiados por reformadoebugcam adaptar o
arranjo a um novo modelo, mais compativel com adiegia atual. As
mudancas propostas ndo afetam apenas o arranjo,emasvem
sistemas de educagdo e capacitacdo, novos mocdeigsstho e novos
padrdes internacionais. S&o mudancas instituciogaésvao ocorrer de
acordo com a historia local, a politica e a cultgue para o autor, sdo
0s componentes essenciais dos estudos de SNI.

Outra derivagdo do conceito sdo os Sistemas Lodais
Inovacgdo (SLI), que criam uma dimens&do mais loeaindvacdo, onde
se faz necessario alguns atributos na concentragis, como:
proximidade geogréfica entre as empresas, espegab setorial,
predominancia de PMEs, estreita relacéo entre psesas, competicdo
baseada na inovacdo, identidade socio-cultural @oade outras
organizacdes (CARIO, 2008). Na abordagem de Lastras(1999), os
SLI estdo baseados, principalmente, em algumasctedsdicas
essenciais: aprendizado, interacfes e competémsaplais enfatizam
significativamente os aspectos locais.

Fortalecem a abordagem L6pez e Lugones (1999jiratagem
que uma implicacdo interessante do conceito dec®bkiste no fato de
gue os limites geogréficos do sistema inovativoesdtogenos, ou seja,
emergem das condi¢Bes especificas de desenvolartearoldgico de
cada setor.

Para Mytelka e Farinelli (2005) mesmo os aglomasad
espontaneos podem ser diferenciados e desenvolitasse tornarem
um sistema de inovacéo. Para tal acdo sdo ne@sss#rco variaveis
relacionadas aos atores envolvidos: a configurad@® atores no
sistema, suas praticas e habitos tradicionais, soagpeténcias, a
natureza e intensidade das intera¢cfes e a capadeéatiudar de forma
orientada para a inovacdo do aglomerado.

Foi criado ainda, por economistas franceses pEtges ao
GREMI —Group de Recherche Européen sur les Milieux Inreavat-

o termomilieu inovativo, ou ambiente inovativenflieux innovateursia
lingua original ouinnovative milieuem inglés) foca na natureza
dindmica das aglomeracdes industriais sua sinergi@pacidade de
gerar inovacgdes. Para Giuliani (2005), o termoresfe a unido de uma
forma coerente, de um sistema de producdo, umarguwdtseus agentes.
Essa coeréncia entre os atores reside na aborddgersituacdes
comuns, resolucéo de problemas e busca de opatiesd
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Na visdo de Caniels e Romijn (2005), um mileu pcéde
entendido como uma boa base de cooperacdo, ond@eheamento
entre asspillovers ou start-ups é facilitado. Além disso, cria-se uma
identidade socio-cultural com valores comuns eogratores locais que
facilita a confianga no ambiente (ALTENBURG; MEYER-AMER,
1999).

Os elementos desse ambiente sdo organizados aodedwon
sistema de producéo territorial de acordo a natudss empresas, da
forma de trabalho, de pesquisa e aprimoramentas, fgunam uma
simbiose oferecendo amilieu caracteristicas especificas, criando novas
tecnologias e transformando as estruturas regicsiags/és de uma
politica regional mais enddgena. Ou seja, politiceentadas pelas
capacidades de cada regido de acordo com seusagauaturais e
vocacdao regional. Desta forma, umilieu pode ser entendido como um
complexo sistema territorial de redes formais dormais, composto de
interdependéncias econ6micas e tecnolbgicas, aigpadar sinergias e
processos inovadores (MAILLAT; QUEVIT; SENN, 1993).

Com base nas experiéncias bem sucedidas de pagss
avancados, as economias de aglomeracdo, comecamnviatas como
uma estratégia para superar as dificuldades deitrEsto das pequenas
empresas. As diferentes terminologias, que originawas definicdes e
conceitos, buscam melhor compreender as diferemgapecificidades
de cada arranjo, que possuem em comum a proximigkalgrafica e a
interacdo entre seus atores. Nessa busca, no Bramilse o termo
Arranjos Produtivos Locais, que procura interpregarexplicar as
particularidades e caracteristicas essenciais desnomias de
aglomeracéo localizadas no pais, assunto do préiemo

2.1.4 Arranjos Produtivos Locais

A busca pela sobrevivéncia no mercado, crescimeatamento
de competitividade sdo elementos centrais na gedadoempresas.
Entretanto, alguns destes fatores podem ser coadm® ndo apenas
resultado individual de uma organizacdo, mas també&fiexo do
ambiente externo. Nessa linha de pensamento o®:jdsr&rodutivos
Locais (APLs) desempenham importante papel comceffiteadores de
ganhos de competitividade das empresas, para aqugle estdo
dispostos a nao agir de forma isolada, mas atrdeésma interacao
entre os diferentes agentes e instituicbes queyrame os sistemas
produtivos em ambito local.
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O termo APL criado e defendido pelos organizadadas
Redesist, refere-se a um conjunto de atividadesfesicas que foca
principalmente a andlise de interagdes, particdaten aquelas
relacionadas a introducdo de novos produtos e gsose
(CASSIOLATO; LASTRES, 2003). Os autores assim dsfin

Arranjos produtivos locais s&o aglomeracgfes
territoriais de agentes econbmicos, politicos e
sociais — com foco em um conjunto especifico de
atividades econémicas — que apresentam vinculos
mesmo que incipientes. Geralmente envolvem a
participacdo e a interacdo de empresas — que
podem ser desde produtoras de bens e servigos
finais até fornecedoras de insumos e
equipamentos, prestadoras de consultoria e
servicos, comercializadoras, clientes, entre outros
— e suas variadas formas de representacdo e
associacdo. Incluem também diversas outras
organizagdes publicas e privadas voltadas para:
formacdo e capacitacdo de recursos humanos,
como escolas técnicas e universidades; pesquisa,
desenvolvimento e engenharia; politica, promocéo
e financiamento (LASTRES; CASSIOLATO,
2003, p.3-4).

Com base nos trabalhos desses autores, é pqssigeber que,
para eles, um arranjo produtivo local foca na pstpale um modelo
que engloba elementos tradicionais nas abordagerscahomias de
aglomeracdo como cooperac¢ao, e incluem outroefatmmo processos
de aprendizagem, capacitacdo e inovagdo. Taisefatadicionais
possuem como finalidade maior oferecer uma diféagéo, sustentagédo
para a competitividade do arranjo. Entretanto, idenam que os APLs
sdo aglomeracgdes produtivas onde as articulacdes @ agentes ndo
sdo suficientemente desenvolvidas para serem edzactos CoOmo um
sistema.

Os autores defendem ainda que os APLs sdo umaunjutatie
estratégica para empresas de todos os tamanhostaett com uma
importancia especial para empresas de pequenogartegidées pouco
desenvolvidas e de baixo nivel de emprego. A orggéb em arranjo
auxilia estas MPEs a superar barreiras de creswmanproduzir e
comercializar seus produtos em mercados maiores) nwiores
oportunidades e melhores condices.

Outras abordagens acreditam que se pode consigeraranjo
produtivo local, aquela aglomeragédo que apresemtaarater fragil e
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incipiente nas relacdes de cooperacdo entre ostesgéSANTOS,
2005). Amorim, Moreira e Ipiranga (2004) corroboram afirmar que
0s arranjos produtivos locais constituem-se em fammaa incipiente de
organizacdo mais sistémica entre pequenas empRegasestas autoras,
quando houver uma transformacgéo dessa forma p#a @el estrutura
mais complexa, o arranjo se torna um Sistema Huadubcal (SPLS).

J& Noronha e Turchi (2007) consideram um APL coma u
traducéo simplificada dguster Para os autores o essencial da definicdo
esta na especialidade da producdao e na delimitegsuacial;
complementam que os APLs contrapfem-se as cadeidatipas por
sua vocagao local e ao cluster por sua especiatiza¢

Ao trabalhar desenvolvimento enddgeno, Haddad 2200
argumenta que no Brasil, as economias de aglonemgéontradas,
denominadas de arranjos produtivos locais, sao formaa inicial do
que poderia ser trabalhado, através de politicadicps, para se
transformar em um cluster ou um distrito industdaino nos moldes
italianos. Para o autor, as principais caractesstiestruturais dos
arranjos no Brasil sdo concentra¢gbes geogréaficaselevado grau de
especializacdo setorial constituidos por um grupanitro e pequenas
empresas sem coordenacdo de uma empresa-ancogaerdgm um
baixo nivel de eficiéncia coletiva baseada em ewmig® externas e em
acdo conjunta, além de uma limitada coeséo e maluztensidade na
divisdo de trabalho entre as firmas.

Na sequéncia o autor apresenta 0s elementos dasgjara um
agrupamento de empresas maduro ou avancado comadtale coeséo
e coordenacdo entre os agentes e atores. O moeptesentado pela
figura 2, prevé a possibilidade de cooperacdo boté, sem a
necessidade de uma empresa mae ou ancora e qecoe ganhos
de economia para as firmas através de interacd@rendizado
tecnoldgico e comercial.
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Cluster ou agrupamento

avancadc

Setores de
Interc Amhin

Setores de

Setores de

Interc Amhio

Interc Ambio

- fornecedores - tecnologias - educacao;
intermediarios; similares; - treinamento;
- supridores de - mercado de —» - P&D;

bens de capital; trabalho comum; - estruturas

- produtores de - estratégias regulatorias,
Servicos; semelhantes, etc. etc.

- consultores;
- contratos de
P&D, etc.

Figura 2 - Elementos importantes para um arrargdygivo local.
Fonte: Bergman; FesapudHaddad (2002, p. 6).

Também relacionando desenvolvimento regional a APLs
Tahim (2008) defende que os APLs representam graoigecial para a
regido onde estdo localizados. Entretanto, alette, gpara que o
dinamismo econémico do arranjo promova desdobramesuicial
favoravel ao local, € necessério verificar os avangue podem ser
obtidos a favor dos agentes envolvidos no arranjag condigdes
econbmicas, sociais e ambientais da localidadea par promover
politicas publicas adequadas as necessidadesahjoaiefende que as
politicas publicas sejam formuladas de acordo cemdiassincrasias de
cada arranjo, e ndo uma politica em massa, ondeareghjo precise se
adaptar a ela.

Amartya Sen (2000) em seu livro “Desenvolvimentanco
liberdade” defende que o desenvolvimento regionaim@ das Unicas
formas possiveis de minimizar ou eliminar a privadé liberdade; que
na visdo do autor é: pobreza extrema, fome e sttt
marginalizacdo social, privacdo de direitos basicdalta de
oportunidades e inseguranca econdmica, politicac&als Sen (2000)
enfatiza a importancia de politicas publicas addgsiaas necessidades
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de cada regido, sua evolucdo e contexto, paraireatiziesigualdades
econdmicas e sociais e promover o desenvolvimerstestavel.

Suziganet al (2003) afirmam que os arranjos produtivos locais
podem ter diferentes caracterizacbes de acordo soa histéria,
evolucdo, organizacgédo industrial, contextos so@assilturais nos quais
estdo inseridos, estruturas produtivas, formasaderganca, logistica,
associativismo, cooperacdo entre os agentes, fodmaaprendizado,
grau de disseminacdo do conhecimento, entre oyicaisgconta destes
fatores, a dificuldade de uma defini¢cdo isentaadrovérsias.

No intento de diferenciar as diversas experiéng@#\PLs no
Brasil, Suzigaret al (2006), criaram 4 diferentes tipologias de arranjo
produtivos locais, com o objetivo de determinar itals mais
convergentes de acordo com as caracteristicastaddues industrial,
produtiva e institucional de cada APL. O primeiigot denominado
pelo autor de “nlcleos de desenvolvimento setoggibnal’
caracteriza-se pela grande importancia tanto padesenvolvimento
local e/ou regional como para o setor ou classidigstria, portanto,
possui um duplo destaque.

O segundo modelo de arranjo produtivo local carazt-se por
apresentar grande importancia para o setor, maspelevancia para a
regido. O autor argumenta que isso ocorre pelodasoatores estarem
diluidos num tecido econdmico maior e mais divaeraifo, e assim,
usufruem das facilidades encontradas na regidoetanto, nao
impactam significativamente no desenvolvimento éatno local ou
regional. S&o denominados de “vetores avancadostalrgente
encontrados em grandes cidades e regiées meteoadit

Em condicdo exatamente oposta, a terceira tipplogimeada
de “vetor de desenvolvimento local”, é caractergzpdr ter importancia
para a regido, mas as empresas nao tém participapéssiva no setor
principal a qual estdo vinculadas. Refere-se, genate, aos polos
regionais cuja producdo apresenta-se geograficarbastante dispersa.

O quarto e ultimo modelo, “embrido de arranjo ptod”, se
distingue por apresentar pouca importancia pareew setor, mas
conviver na regido harmonicamente com outras atiléd econémicas.
De acordo com o autor, por ser embrionario, sédos mificeis de
identificar.

Ao cruzar as caracteristicas dos quatro tipos danjas
produtivos locais, o autor desenha uma matriz lolasea importancia
da atividade econbmica para a regido (medida palticd de
especializacdo) e na importancia da regido partar fmensurado na
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participacdo da microrregido no total de empregaguala classe no
estado); como apresentado no Quadro 1.

Importancia para o setor

Tipologia de APLs j
Reduzida Elevada
Vetor de NUCIGOS. de

A Elevada . desenvolvimento
Importéancia desenvolvimento local . .
setorial-regional
local Embrido de arranjo
Reduzida ! Vetores avancados

produtivo
Quadro 1 - Tipologia de APLs de acordo com sua intApaia
Fonte: Suzigaet al (2006, p. 25).

Além de fatores como a importancia desempenhadaupor
arranjo produtivo para uma regido e o papel dollooaprocesso de
ganhos de competitividade proporcionado as empres&® fato que
fomentou a organizagdo de arranjos produtivos d$odaram as
mudancas no processo de producdo. A utilizacdo ipellastria do
sistemajust-in-time e modelo de producdo “enxuta” permitiram uma
redefinicdo do trabalho, terceirizando principalteeatividades que
fugiam de sewore businessuma vez que a légica fordista ndo era mais
compativel com a realidade. Neste caso, a exigé@eigroximidade
fisica com os terceirizados ou fornecedores pgidke o0 aspecto
regional ou local. Além disso, quanto maior forigpdnibilidade de
recursos naturais, mercado fornecedor, nivel dea-gdtrutura,
capacitacdo da mao-de-obra local, politicas dentha®s e promocao de
investimento, entre outros, maiores sdo 0s estéma empresas de
investirem na regido e aproveitar tais vantagenieadizacdo. Quanto
as politicas de incentivo, é desejavel que esdefmscentradas nas
vantagens competitivas regionais, nas vocacoess)aansiderando as
especificidades regionais e locais.

Lastres (2004) argumenta que apesar dos arranjolItpyos
locais serem considerados casos fragmentados ®egnasgs que ndo
apresentam uma significativa articulacdo entre toses econémicos,
sociais e politicos, e nao interagem entre si dmdosistémica, seu
aprimoramento depende de estudos que privilegisgumas sobre:
= relagBes entre as firmas e entre estas e outn@sato
= fluxos de conhecimento (em particular a dimenséiteé
= processos de aprendizado para as capacitacdes tipasdu
organizacionais e inovativas;
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= a importancia da proximidade geografica, identiddmistorica,
institucional, social e cultural como fontes detagens competitivas.

Apresentadas todas as teorias, para esta teséjaranse APL
um arranjo cooperativo entre atores, agentes eemaprconcentradas
num mesmo territério e especializadas em deterraimdistidade e que
possuem algum vinculo mesmo que incipiente.

Em consonéncia com as visdes expostas, 0 proximpiuba
trata da governanca (coordenacdo das relacbesasnfirenas e atores),
seguido pelo tépico competéncias que trabalha ogemimentos,
habilidades e atitudes daqueles que séo resposglaigovernanca de
seus arranjos produtivos locais.

2.2 Governanca

Hoje se vive em uma era em que uma parte cresdantala
social é atingida por processos globais, nos guatsonomia, a cultura,
a politica e as proprias fronteiras territoriai® s#esafiadas. Como
decorréncia, grupos sociais sentem que sua autaroposta em xeque
e que nesse contexto faz-se necessario assumis pigdéleranca, onde
possam lutar por seus interesses comuns. Faz-&SsSAeio assumir
papéis de governancga.

Para Camargo (1999), o termo governanca tem umgalo
histéria, iniciada em meados do século XVII, e wstggado a ideia de
uma forma Unica de organizagdo politica e sociaksd comunidade
universal governada pelo império da lei, ideal apenas necessario
para a sobrevivéncia da humanidade, mas como uoeniggnto de
razdo, foi defendido por Kant como: “o mais altawgde poder moral”
(CAMARGO, 1999, p. 5).

Na sequéncia, a autora afirma que na literatuia reaente, o
termo governanca, por ainda ndo ter sido incluidosocabulério da
lingua portuguesa, € utilizado com um certo cuid&am termo que
apesar de estar muito presente, traz uma grande darindefinicéo e
na maior parte das vezes uma certa conotacdo giemlEntretanto,
afirma que a ideia de governanga traduz a exigé&teiama reflexédo
sobre as relagdes de poder, autoridade e resplidesdipelo poder
assumido.

Em sua acepcdao inicial, o termo governanca foimaksgio a
governabilidade dos Estados e a politica de dekémemto no
contexto do mundo poés-colonial. Posteriormente, amceito foi
utilizado para dar uma nova caracterizacao asdetaipternacionais, ao
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se expandir apos o fim da Guerra Fria. Na sequé@ncanceito invadiu
andlises da ordem internacional, sem que tenhauida definicdo
rigorosa, 0 que permitiu sua apropriacdo por ctesewle diferentes
inspiracoes tedrico-ideoldgicas (CAMARGO, 1999).

Milani (1999) corrobora a viséo. Para ele goveraaihgma das
nocdes mais multifacetadas e mediéticas que passaréntegrar a
agenda mundial no final do século XX. O autor adimue, na origem, a
sociologia considerou a governanga como um “[.ohjento de
mecanismos de controle por meio dos quais necegsidainteresses de
um grupo social séo articulados, negociados efeittis’ (MILANI,
1999, p. 101), sendo que tais mecanismos podenfos@ris ou
informais.

Ao tratar de governanca, Irwin e Horst (2005) raalguidados
gquanto a taxonomia ou tipologia da palavra, potermo vem sendo
usado em diversos assuntos, com diferentes abarslagantos, Coelho
e dos Santos (2005) concordam com essa Vvisdo. dkegao termo
governance era praticamente desconhecido até o final do aécul
passado; por ser um termo novo, nao possui umaighdi Unica.
Sugerem que o termo pode ser compreendido conjod‘[conjunto de
idéias que podem dar norte as atividades humarsasoda forma de
acdo coletiva” (SANTOS; COELHO; DOS SANTOS, 200528).

O termo também ¢é utlizado pelas organizagbes como
“governanca corporativa” que se refere a hierarquiaestruturas de
decisdo da empresa. Para Cunha (2006, p. 89) angowga € a matriz
institucional na qual se define transacdes, “cporde as formas
organizacionais pelos quais as atividades econémsia coordenadas e
controladas sob o signo da cooperacéo [...] dobagresultantes da
acdo conjunta e 0s mecanismos para resolucdo fitosin

Milani (1999) atenta ainda para o fato de que gw@a nao
pode ser confundida com governo, pois a mesma SefmE um
conjunto de diferentes processos e métodos por rdem® quais
individuos e organizagbes publicas e privadas ddtram seus
problemas coletivos. Para reafirmar, o autor expda@efinicio deDur
Global Neighbourhood1995)apudMilani (1999, p. 102):

[...] a governanca corresponde a um processo
continuo pelo qual os interesses em conflito séo
regulados e a cooperagdo pode ser desenvolvida.
O processo compreende a constituicdo de
instituicdbes formais e de regimes capazes de
reforcar as relacdes de subordinacdo; ele
compreende igualmente acordos informais que
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povos e instituicbes estabelecem ou pretendem
estabelecer na protecdo de seus interesses.

Melo (1995, p. 30-31) expde seu ponto de vistangjgindo o
conceito de governance do de governabilidade: “Enquanto a
governabilidade se refere as condicbes do exerdaioautoridade
politica,governanceayualifica 0 modo de uso dessa autoridade”. O autor
complementa:

[...] a discusséo recente em torno do conceito de
governance ultrapassa 0 marco dombdus

operandi’ das politicas e engloba questdes mais
amplas relativas a padrdes de coordenacdao e
cooperagdo entre atores sociais [...]. Nessa
perspectiva, a analise transcende o plano
meramente institucional e inclui o mercado, redes
sociais, hierarquias e associa¢gdes como modos
alternativos dgjovernance(MELO, 1995, p. 31)

Melo (1995, p. 32) ainda afirma que o conceito deegnanca
adquire diferentes dimensdes, seguindo orientag@msnativas e
intencdes politicas adaptadas para a ideologidifrentes autores que
trabalham esse conceito. O autor cita 0 documenBamco Mundial de
1991: “Governance is defined as the manner in which powser
exercised in the management of a country’s econcnid social
resources for developmentjue pode ser traduzida como: “a maneira
pela qual o poder é exercido na gestdo dos recasmsdmicos e
sociais tendo em vista o seu desenvolvimento”.

A maneira como esse poder é exercido deve se miifareda
forma de governo ou democracia, centrando-se ngmgrsociais e nas
gquestdes de seu interesse:

De fato, a governanga vai mais além do que o cande “governo”
porque engloba mecanismos de controle que se eacorfora da
jurisdicdo e da esfera regulatoria do governo; vaiamais além da
“democracia” porque implica no¢cbes de eficiénciee geervem a
democracia e o desenvolvimento concomitantemengmv&rnanca nao
diz respeito tdo-somente ao sistema politico naghoidalidade, mas
igualmente aos subsistemas nos quais grupos sadiasolam o
processo ou partes do processo de que resultara dedseu interesse
(MILANI, 1999, p. 107).

Na maior parte das vezes, as questbes de intedesgeupo
estdo relacionadas ou possuem um impacto sigmficano
desenvolvimento regional. Ao tratar desenvolvimeBtantos, Coelho e
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dos Santos (2005), defendem que as estruturas ealidagle da
governanca sd@o determinantes criticas da coesd@io conflito social,
do sucesso ou fracasso no desenvolvimento econdRaca 0s autores,
a criacdo de um ambiente indutor de desenvolvimerioninuicdo dos
indices de pobreza depende, entre outros fatores,uda boa
governanca, comprometida com as condi¢cdes locaseaflas a
comunidade.

Segundo o PNUD (Programa de Desenvolvimento da$dsac
Unidas), a governanca é o exercicio de autoridatica, econbmica e
administrativa que envolve a gestdo de assuntosndeais em todos 0s
niveis. Portanto, corresponde ao conjunto de ME&TES, Processos e
instituicbes por meio dos quais grupos sociaisgim seus interesses,
exercem seus direitos legais, cumprem com suagagdes e buscam
resolver seus conflitos (BARCELLOS; GREEN; PINTO02).

A governanca pode ainda ser entendida como a dadt@rie
responsabilidade concedida a determinadas pesswasagministrar
relacdes inter-organizacionais (BARRINGER; HARRIS@00). Diz
respeito as relagcdes de poder e responsabilidafamedcomo séo
tomadas as decisdes em assuntos de interessev@otpiem tem o
poder de decidir, quem influencia nas decisbesm@E®e estabelecem as
responsabilidades pelas decisdes tomadas. Porpamops autores, na
governanga um ponto critico € o grau de confiangaaxiste entre os
companheiros e os vinculos criados entre eles. dguanconfianca é
alta, o monitoramento para prevenir oportunismadepger reduzido e
0s vinculos adquirem maior robustez.

O conceito de governanca é utilizado também pahtises de
pesquisas de cadeia de valor que focam os relac@ntas entre os
varios atores envolvidos na cadeia e as implicadéewis relagées no
desenvolvimento (GIULIANI; PIETROBELLI; RABELLOTTI2005).

Outro ponto citado como critico pela governanca épital
social dos membros que a compdem. Milani (1999%mafi que as
associacdes feitas entre os conceitos de goverrarggpital social,
geralmente buscam explicar por que se torna difemiispor modelos de
acdo coletiva de uma sociedade para outra. Namsgiquéta o exemplo
de Robert D. Putnam que utilizou o conceito detabpocial almejando
compreender as diferencas de desenvolvimento enitete e o sul da
Italia.

Para Putnam (1996), o capital social refere-seampunto de
normas de confianca mutua, as redes de coopergEmecanismos de
sancao ou veto e as regras de comportamento quenpoelhorar a
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eficacia da sociedade na solucédo de determinadbtepras que exigem
a acdo coletiva. O capital social seria, pois, wm lpublico — um
subproduto de outras atividades sociais, fundadoeeles horizontais e
na transitividade das rela¢ces de confianca.

Putnam defendia que toda estrutura baseada ems vedeais,
relacBes hierarquizadas e outras formas de sulbmsgAproduziria um
equilibrio satisfatorio, por ndo ser cooperativoe Dutro lado, a
sociedade fundamentada em uma estrutura de relagdesntais, de
associacoes, de movimentos sociais, de instituicOelurais e
profissionais interativos, produziria um bom nidel capital social, de
confianga matua e compromisso civico.

Milani (1999) critica essa visdo, para ele na atva de
compreensdo da governanca, deve-se levar em cagdEde que
determinados sistemas democraticos ndo se adaptdeteaminada
governanca. Talvez neste ponto resida a respostaupodeterminados
modelos de governanca ndo podem ser transplandados local para
outro. Para o autor, uma corrente de visdo da gamea, enraizada nos
aprendizados da escola institucionalista, acrepitacipalmente na
apropriacdo pelos atores da capacidade de trarmfarsociedade. Essa
governanca democratica baseia-se em quatro etapas d
desenvolvimento:
= 0 desenvolvimento de identidades democraticas gpatores e
instituicées);
= 0 desenvolvimento de capacidades para a agaccpadititre grupos
sociais, movimentos associativos e instituicoes &is;
= 0 desenvolvimento de op¢des de controle social;
= 0 desenvolvimento de sistema politico capaz deceolse em
questédo e adaptar-se aos ambientes.

Portanto, essa visdo salienta o carater distributtla
governanca, 0s atores e as instituicdes conquisémitimidade a
medida que contribuem para o desenvolvimento saxidlem-estar
coletivo.

Outros autores, como King e Shneider (1991), també
enfatizam a necessidade da democracia em um siskergavernanca.
Afirmam que o Conselho de Roma define governangcanoco
mecanismos de comando de um sistema social e gdes, @ue busca
oferecer seguranca, prosperidade, coeséo, ordencoatimuidade do
sistema. Para o Conselho de Roma, € necessériorezmpr a
ideologia do sistema, que deve ser democratico e andoritario,
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proporcionando um estado de equilibrio entre oev&entros de poder
que participam da governanca.

Salientam ainda que o conceito de governanga néssmge a
limites nacionais ou internacionais, mas pode seilicalo
regionalmente ou localmente, como no caso das miag italianas,
onde a governanca teve um desempenho significativm
desenvolvimento dos distritos industriais italignosna governanca
enddgena centrada nos aspectos locais.

2.2.1 Governanca Enddgena de Arranjos Produtivos laais

Assim que empresas e instituicbes passam a selinackag
inseridas em uma rede de relacdes econdmicasassdevam a pensar
em uma nova forma de organizacéo, a fim de teosizlare as condi¢es
inter-organizacionais e os principais vinculos @s constituidos por
essa alianca. Segundo Arnold e Mohr (2005) paraaglemeracdes
territoriais sejam eficientes e gerem frutos, fazermecessarias formas
especificas de organizacao e cooperacgao.

Esta relacdo em rede refere-se a governanca, que se
responsavel por coordenar um conjunto de firmadnaatas, em uma
hierarquia plana ou horizontal, comunicacdo e ddea lateral, que
dividem algumas estruturas em comum e baseiam-samsferéncia de
conhecimentos (BORGATTI; FOSTER, 2003).

A governanca que possui atuacdo na direcdo e cuyde de
aglomerados empresariais € denominada de governamgagena,
porque constitui-se de forcas vinculadas a coogdndo arranjo que
partem de dentro do aglomerado, ao invés de seciéagoor grandes
empresas de fora. Suzigan, Garcia e Furtado (2@02)estudos
baseados em casos brasileiros, detectaram quenassfde governanca
comandadas pelo comprador dificultam o desenvohimmedos
produtores locais. Por outro lado, de acordo comao®res, a
governanca local publica e privada exercida noangrs de Birigui e
Votuporanga (em S&o Paulo) mostra que as formagoslernanca
enddgena sdo essenciais para 0 sucesso dos medSmoautores
sugerem inclusive a contratacdo de um agente auadde que articule
as acles e interagbes entre empresas e institdggas, funcionando
como mediador das relagbes destes com 0 meio extgavernos e
agentes financeiros.

Cassiolato e Szpiro (2003) na busca em clareatemdimento
sobre governanca, afirmam que o conceito de gorneanparte da idéia
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do estabelecimento de praticas democraticas lopars meio da

intervencgédo e participacdo de diferentes categdeasores. Entretanto,
em alguns casos, a classificacdo é baseada néneidsbu ndo de uma
grande empresa ou instituicdo que governa as edag¢écnicas e
econdmicas ao longo da cadeia produtiva, sem reg@sente estar
dentro do arranjo. Portanto, ou as empresas |@gisrganizam em
forma de redes, ou a governanca se da atravésmaddierarquicas.

Assim, tém-se duas formas de governanca nos @sranj
produtivos locais: a forma hierarquica, onde araade € internalizada
por grandes organizacdes; e as formas de redes, lehdim elevado
numero de relagbes entre diferentes agentes semmaplaum deles
tenha carater dominante.

No caso do arranjo em redes, observa-se a exiatéhei
empreendedores de MPEs e demais atores que podemmknhar o
papel de coordenacdo das atividades econdmicascrmldgicas.
Geralmente este caso se estrutura em torno demileaelos segmentos
especificos, como por exemplo: calgados, vestudinbps, etc., onde a
especializagdo dos arranjos € setorial. Para Qassi® Szpiro (2003),
nos casos onde a coordenacéo é local — ou sejana fle governanca é
enddgena — ela ocorre majoritariamente por empisasntrole local,
0 que contribui para 0 aumento do grau de teraligecdo, para o
incremento nas capacitacdes e aprendizados emmtmnjomentando a
din&mica inovativa local.

Compartilha do mesmo entendimento Suéne (2004,3p. 5
afirmando que no caso especifico de APLs a goveen&liz respeito
aos diferentes modos de coordenacéo, intervenggartieipacdo nos
processos de decisdo locais, dos diferentes ageénstitucionais
publicos e ou privados”. Complementa que esta fodmaovernanca
caracteriza-se pela aglomeracdo de micro, peqeensslias empresas,
sem a existéncia de grandes empresas instaladéxalp exercendo
papel de coordenacgéo das atividades tecnol6gieesrdmicas.

Na definicdo de Suzigan, Garcia e Furtado (20§adYernanca
em Arranjos Produtivos Locais consiste na capaeidiecomando ou
coordenagédo que determinados agentes (de empiestisicoes, o
coordenador do arranjo, entre outros) exercem sabrmter-relacoes
produtivas, comerciais, tecnoldgicas e outras, udmftiando
decisivamente o desenvolvimento do sistema ou jartacal. Segundo
0s autores, a governanca € um dos aspectos majdecos de um
arranjo, principalmente pelo dificil equilibrio quieve ser engajado
pelos atores entre a cooperacdo e competicao nitcoésbAPL.
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Humphrey e Schmitz (2000) identificam trés tipositds de
governancga: governanca em redes, mercado e himai(gu vertical); e
a dividem em nivel local ou global. Em nivel loaalgovernanca
subdivide-se em governanca privada (associacOess|ae negdcio);
governanga publica (formada por agéncias govern@isetocais e
regionais) e governanca publica-privada (consttufibr redes de
politicas regionais e locais). Quanto a governdocal de clusters, os
autores a conceituam como uma governanca fortectesizada pela
cooperagdo inter-firmas e entre as empresas ¢uigdgs publicas e
privadas, onde o risco é atenuado por mecanisnm®® @lividem (isk-
sharing. Afirmam que na maioria dos casos, a governancal Ié
hibrida, ou seja, formada por distintas estrutufasgovernangca que
podem agir unidas ou nao.

Os autores apontam ainda como mecanismos de melhora
nivel ou posi¢cdo do clusteuggradg a énfase em conhecimento —
especificamente tearning by doing- e a difusédo de inovagfes através
de constantes interacfes dentro do arranjo. Rassqlie para o sucesso
da estratégia centros de inovacdo local podem gesdgrar um
importante papel, tanto na geracdo como na dissgdin do
conhecimento.

Os beneficios de uma governanga atuante nao smgest a
economias externas incidentais, mas inclui principate a geragéo de
economias externas oriundas de acles deliberadaatai@s locais na
promocao das atividades estratégicas do arranjpestimulo a difuséo
do conhecimento entre as empresas inseridas nele.

Para a EURADA (2002) a governanca consiste naitlatié de
todos os atores regionais de concordarem a resgeitoma visao de
longo prazo para o desenvolvimento de sua regido lbomo a
disposicdo de investir uma parte significativa elessrecursos humanos
e financeiros para realizar objetivos comuns. Cemphtam que a
governanga deve ser composta por “visionariossteali (EURADA,
2002, p.1) e empreendedores que ndo sejam conseFgathem
individualistas. Importantes papéis a serem dedeides por estes
atores consistem em uma andlise das politicas gadble suas
prioridades, bem como um exame dos fracassos deadmr a
antecipacdo de necessidades do arranjo e da dfzatlglido setor publico
em promover condi¢cdes para que os objetivos egitatetracados pela
governanga sejam alcancados. Orientam que a pai@gional deve ser
ajustada a geracao e difusdo do conhecimento,caaespital de risco,
inovacao, tecnologia, treinamento vocacional, fEacinternacionais,
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provisdo de infra-estrutura de qualidade, entreagspypara o alcance dos
objetivos as instituicbes educacionais podem desehgy um papel
ativo.
Goedert (2005, p.73), conceitua governanca cofioonaa pela
qual as redes sdo organizadas e coordenadas, enupnelo:
= A configuragdo das redes (0s nés integrantes);
= O perfil dos integrantes da rede;
= A defini¢do clara dos papéis;
= A alocacgédo dos recursos nos nés;
= A utilizacdo e otimizacdo dos recursos
necessarios;
= A escolha do melhor caminho para a
comunicacéao dos fluxos de informacdes;

A disseminacao das informacgdes, inovacdes e do
conhecimento para os nés entrelagados;

O monitoramento constante dos  atores
envolvidos no processo, sob o ponto de vista do
custo transacional, relacionado as trocas e
interacBes necessarias no decorrer do processo;
A criacdo de mecanismos para a identificagéo e
solucdes e TI;

A coordenacdo de sinergia entre os diversos
atores ou dos noés integrantes na rede, associados
e core-competence

A manutencao/estruturacéo de conselhos e féruns
de governanga para sua sustentabilidade através
da participacdo efetiva das instituicbes de
pesquisa, dos governos locais, regionais ou
federais; das organizac6es ndo governamentais e

iniciativas privadas.

Ainda de acordo com o autor, a governanca é carsidaima
importante variavel para o sucesso do cluster;de [ser realizada por
agéncias de desenvolvimento, governo local, orgafizs privadas,
setores publicos privados ou entdo por uma unidalglens destes, na
busca de encontrar mecanismos de interacdo entreliv@ssas
instituicbes que podem contribuir para o arranjesdlta que, quando
bem articulada, a governanca possui condi¢bestdddrir na politica
regional buscando desenvolver o potencial lateatedido, atrair novas
oportunidades e buscar mecanismos para aumentastentabilidade
das empresas ja existentes no arranjo. Uma otifizdas acdes que
ocorre através da parceria entre governos locigavernanca.

A clara definicdo dos papéis e responsabilidade cada
membro e ou instituicdo facilita a articulacao teatbalho dos atores. De
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acordo com Goedert (2005) os integrantes da goweandevem levar

em consideracdo as seguintes andlises: quem itdlemno que; como

estabelecer as parcerias; quais interesses est@geno que esperar da
sustentabilidade das parcerias; qual o posicionemeéa governanca
para uma nova situacao; e qual o contexto histésmcial e econdmico.
Esse trabalho evita desperdicios de recursos sfdeges, identifica o

potencial e habilidade de cada instituicdo e aicoigtade dos projetos
de parceria.

Amorim, Moreira e Ipiranga (2004) salientam a imfocia de
mecanismos de governanca de um APL na articulagdie eas
empresas, por tratar-se de uma estrutura em gesemblvimento do
todo é mais importante do que o das partes, e @rdérosamento entre
0s atores e sinergia das ac¢fes sao tidas comaigéseRibas Jr. (2008)
conceitua mecanismos de governanca como canaisadosn por
pessoas e/ou organizacdes que desenvolvem atigiddeleliderar e
organizar atores em prol de objetivos comuns naslatles do APL;
coordenar acdes dos diferentes atores no cumponuo® objetivos;
negociar processos decisorios locais; e promoveregsos de criagdo,
disseminacdo e uso de conhecimentos.

A importancia da governancga esté ainda entrelagatidinicao
do arranjo; para Cassiolato e Lastres (2002), fasetites tipologias ou
taxonomias de aglomeracdes territoriais, sdo disfnia partir de um
entendimento sobre os processos de governancaldadas ao longo
da cadeia.

Compartilham da mesma viséo Giuliani, PietrobeRabellotti
(2005); afirmam que os estudos sobre clusters idorcategorizados de
acordo com o modelo de governanca e a forma coozul@ia de valor
esti conectada. Para esses autores, a governagoardenagdo toma
decisbes sobre o0 que produzir, como sera produgigon vai produzir,
quanto sera produzido e a que prec¢o o arranjcapdeseus produtos.

Outros autores vao ainda mais longe, para SiffdhoFe
Faveret Filho (1998), a governanca, que é respehgév possibilitar a
coordenacdo de modo eficiente de varios agentesdependentes,
incorpora também elementos de natureza estratégitagionados a
andlise do posicionamento das empresas inseridagargo em relacao
a suas rivais.

Garcia, Motta e Neto (2004) denominam de governéoca,
as atividades de coordenacdo que ocorrem dentro ad@njos
produtivos, envolvendo principalmente seus elenseentoddgenos.
Dentre as formas de coordenacao que podem seidaseno arranjo 0s



62

autores citam o sistema centro-radial, a cooperhgérmontal bilateral,
cooperagdo bilateral vertical e a cooperacdo ratétihl horizontal (esta
Ultima representando a governanca endégena).

O sistema centro-radial, ocorre quando ha um comdaduma
grande empresa coordenadora das atividades des @neoutores de
pequeno porte. Entretanto, neste caso, a emprden éi quem se
apodera da maior parte dos beneficios dessa cgaper& cooperacao
bilateral vertical ocorre quando empresas inovadbrtescam através da
cooperagdo, conquistar vantagens competitivas pasaatuacdo no
mercado. A cooperagdo horizontal bilateral se dando empresas
concorrentes se unem para desenvolver um trabalheciico. Outra
forma de iniciativas coletivas, envolvendo agentesinstituicbes
publicas e privadas, sdo as verificadas em acGeHilatenais
horizontais, onde ha a coordenacéo de projetosiaistque envolvem
varias empresas com cooperacao de instituicbesposstabelecimento
de interacbes mais densas (GARCIA; MOTTA; NETO,800

Os autores afirmam ainda, que em alguns casosirpoderrer
formas hibridas de governanga, ou seja, mais dedasiormas citadas
ocorrendo concomitantemente no arranjo. Salientae @m todas as
formas fica claro o papel da governanca como foatkma da
competitividade do arranjo, entretanto sdo as fermm@ governanca
local (endégena) “[...] que levam a maior coopevagds produtores e
ao incremento da competitividade do sistema” (GARQUOTTA,
NETO, 2004, p. 345). Ressaltam que esta forma deerganca
representa, por um lado, um ritmo de cresciments feato; mas por
outro, proporciona uma forma de desenvolvimentosnsaistentavel,
capaz de desenvolver vantagens competitivas dia@miara o0s
produtores, por meio da geracéo de competénciabikdades entre os
produtores inseridos no arranjo. A¢cdes da govemangldgena visam
ainda superar ou atenuar os principais obstacutes,busca da
construcao de vantagens competitivas mais sust@ata@vongo prazo.

Scheffer, Cario e Nicolau (2008, p. 34-35) coloaamo uma
das politicas de desenvolvimento para explorar astagens e
beneficios e atenuar as dificuldades das empnesasdas num arranjo
produtivo, a estimulacdo das formas de governamngl®cdes de
cooperacgao e acoes coletivas. Para 0s autoregessado:

a) identificar a existéncia de liderancas politieas
empresariais capazes de estimular agdes conjuntas
de empresas e instituicdes;
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b) constituir forum local de acao, organizado pelas
associacbes locais em conjunto com a classe
empresarial;

c) eleger, através dos empresarios e comunidade
cientifica local, a instituicdo com a
responsabilidade de difundir padrées técnicos
mais sofisticados;

d) desenvolver diferentes formas de cooperagéo,
tais como consoércio para compras de insumos,
equipamentos, exportacéo e atividades de P&D;

e) estabelecer agbes que visem fortalecer a
confianga entre empresas e instituicbes, a partir
das relagdes historicas, social e cultural de

conformacéo do arranjo.

Outro autor que difundiu o conceito de governaggddgena
foi Cunha (2006; 2007) primeiramente com sua tesealalitorado e
depois com um livro baseado na mesma. A governgeitatada pelo
autor focalizou a articulagdo de comportamentospexiivos inter-
firmas e parcerias, 0 mesmo afirma a importanciasenfomentar a
forma de governanca endégena que traz ganhos echgiis ao arranjo
e procurar diminuir a governanca externa. “[...]irdluéncia da
governanga externa ou exégena afeta cada vez walecsdes e 0
desempenho dos aglomerados locais e das cadeiaspdienento,
diminuindo o papel da governanca endogena.” (CUNEORG, p. 107).

Em suas pesquisas o0 autor constatou que o0 comagldo p
governanca exdgena traz impactos negativos queeatintanto as
grandes empresas locais como as pequenas e médidadas
produtivas destruindo a capacidade de governandagena pelos
atores locais. Dessa forma, se transfere o poderintigvencao
estratégica para agentes externos. Tais impacttsnafa imagem das
empresas, ocasionam a perda da marca regionahguoasibilidade de
institui-la, a capacidade de gerar inovacdes e rimammento da
capacitacdo técnica. O arranjo serve apenas comtengeirizado que
trabalha com um custo reduzido para empresas deltoarranjo.

Dentro do arranjo, entre a bibliografia pesquisadagem duas
terminologias para denominar as pessoas que podatenfieréncia no
APL: agentes e atores. Neste momento, faz-se rigtesgiferencia-las.
No presente trabalho, “agentes” podem ser considsrimdividuos nos
mais variados niveis de agregacdo, que compartillpgotessos
especificos de aprendizado, competéncias, estsutd@ sistema,
objetivos e que de alguma forma possuem participag@ arranjo
produtivo. Ja os “atores” sdo aqueles que fazerne gk governanca
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enddgena que disponibilizam parte de seu tempouwses para tracar
metas do APL e agem na busca de alcanga-las.

Portanto, para esta tese, governanca endogena ragjoar
produtivos locais refere-se aos diferentes modoscaeardenacao,
intervencgdo e participacdo nos processos de deloisal de diferentes
atores e das diversas atividades que envolvemamiaegao dos fluxos
de producéo, assim como o processo de geracdenmiies;ao e uso dos
conhecimentos.

O intento de uma visdo compartilhada de futuro dacaos
ganhos e interesses em comum, e 0 incentivo a azdatos que
venham a tornar possivel o alcance dos objetiagados € um das
principais tarefas dessa governanca. O engajamgogo principais
atores e agentes, seu envolvimento, disposicdongartilhar seus
conhecimentos e o comprometimento sdo fatores piedsaveis na
tomada de decisdo, na negociacdo e implementaciicesteatégias
identificadas.

Goedert (2005) ressalta que para a sustentatslidacrranjo, é
necessario buscar a sinergia nos processos e lest@abéacos de
confianga entre todos 0s agentes e entre a gogernatiminando
pontos criticos, como a inexisténcia de uma clefmi¢do do papel de
cada ator; somado ainda a falta de conhecimentsserdinacdo de
informacdes, 0 que leva a uma menor eficiéncia neacdo da
governanga.

Por esse fato, considera-se importante definirsggdo as
competéncias, 0os conhecimentos necessarios e dslduds que os
atores devem possuir e/ou desenvolver para umdipaggio mais
eficiente da governanca, assunto tratado na sei@uénc

2.3 Competéncias Individuais e Competéncias Gereas

O conceito de competéncia ndo € recente, trataeseinth
concepgdo antiga que vem sendo (re-)conceituade-)adequada aos
novos contextos. Como a base das economias iralizstdas passou
dos recursos fisicos para os intelectuais, as agss@o levadas a
examinar e rever suas competéncias. Dessa formajeasentos de
novas préaticas de gestdo levaram a desvalorizag&mtijos sistemas
de hierarquia, a valorizacéo de altos niveis dela@sdade, valorizacao
da mobilidade do funcionario, acompanhamento aoglate carreira,
novos critérios de valorizacdo das competéncias &centivo a
formacao continua. De acordo com Zarifian (20021 p.
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Foi em meados dos anos 80 que a tematica da
competéncia comegou, com alguma insisténcia, a
surgir nas empresas, e que pesquisadores e
consultores comegaram a se interessar por ela. No
inicio, essa tematica podia parecer confusa. Nao
podia ser de outra forma. Nao obstante, muitos

dos elementos atualmente avancados
formalizados ja estavam presentes nela.

Com o avancar dos estudos, o tema tem ganhadooespa¢
discussfes académicas e pautas empresariais dssacidiferentes
abordagens; entretanto os grandes enfoques traaantaimpeténcias
individuais e competéncias organizacionais. Rud@®1p divide as
competéncias em: essenciais (no &mbito organizalcommo um todo),
funcionais (areas da empresa e grupos) e indigduai

Para Cooper (2000), o termo competéncias frequemtense
refere a dois conceitos, os quais devem ser difix@os: competéncias
organizacionais, mais conhecidas conupbre competenciese
competéncias individuais relacionadas a uma fungd@ um posto de
trabalho, o que o autor denominavdarkplace competencies

No &ambito organizacional, o assunto aparece vidoula
competitividade e vantagem competitiva, assumindiferahtes
nomenclaturas como: competéncia essencizdye competencge
competéncias distintivas, entre outras (GOMESI 2008). Dos autores
que trabalham o terme@ore competenciesentre 0s mais citados,
Prahalad e Hamel (2005, p.231), a definem: “conmumié é um
conjunto de habilidades e tecnologias, € nao unieaUnabilidade
tecnoldgica isolada” que permite a uma empresaodéerdeterminado
beneficio. Na seqiiéncia complementam (p.245), “wompeténcia
essencial € uma trama, tecida de fios de habil@addecnologias
distintas”. Para os autores tal competéncia tramcehabilidades
individuais, baseando-se no conceito de que detadus projetos séo
tdo volumosos e complexos, que nenhum individuseguiria possuir
todo o conhecimento e habilidades necessariaxpaciui-los.

Na viséo de Ulrich (2000) as competéncias orgaitnacs s&o
formadas por um conjunto de competéncias indivgjuajue
desenvolvem competéncias estaveis na organizaggoaés ndo podem
ser facilmente copiadas pelos concorrentes. Ou &égjacombinacdo de
competéncias individuais que gera uma vantagem etitwp para a
organizacao.

Gomeset al (2008) compartilham da mesma visao, para estes

ndo é possivel se dissociar o assunto competémgasizacionais de
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competéncias individuais. Entretanto, alertam quempeténcia
organizacional € mais que um simples somatério ataspeténcias
individuais, pois durante o processo de interag@®glipe, as trocas
gue ocorrem proporcionam uma geracao de sinergiangializacdo de
recursos, capacidades e qualificacoes.

Partindo para as competéncias individuais, CooRe0Q)
define o que ele denomineorkplace competenciemmo competéncias
focadas no individuo e sua fungédo ao invés da (agdn. O autor
propde uma tabela (quadro 2) comparando as prisdiifarencas entre
core competenciesworkplace competencies

| Core | Workplace
Escopo Organizacional Individual
Propdsito Estratégico Tatico
Participante Unidade de negdcio Funcionario
Enfase Processo Atividade
Competéncia Global Posicéo

Quadro 2 — Competéncias essenciais vs. competéimdasduais (posto de
trabalho).
Fonte: Cooper (2000, p. 30).

Na abordagem das competéncias do individuo, um dos
primeiros pensadores foi o psicélogo da Harvardvid#icClelland
(SCHULTZ; SCHULTZ, 2002). Seu estudo, datado de3]1%bordou
pessoas consideradas como tendo uma performanoa aei média.
Através de entrevistas individuais, buscou idergifias competéncias
gue se diferenciavam das demais; o que o autor ndeoa de
competéncias diferenciadoras, ou que permitiam ymadormance
superior. Segundo Gomesal (2008), o trabalho de McClelland foi um
marco, pois prop0s testar competéncias ao invémtdigéncia (Ql)
como vinha sendo utilizado. O teste tinha como tigjepredizer o
desempenho de um individuo e reduzir o viés dalictamais testes de
inteligéncia e atitude.

Em um artigo publicado em 1998, McClelland prop&esaliar
competéncias em entrevistas de comportamento, coma nova
abordagem de avaliacdes de RH. O autor afirma gusuas pesquisas
pode comprovar que altos desempenhos escolarespreiziam
sucesso profissional, levando a crer que os antiggias de QI ndo eram
eficazes. Segundo o autor um individuo de sucesssupas seguintes
competéncias: necessidade de realizacdo, pensamamaditico,
pensamento indutivo ou conceitual, capacidade dendelver outras
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pessoas, flexibilidade, influéncia, busca de infgdes, iniciativa,
capacidade de relacionamento inter-pessoal, atengdgonsciéncia
organizacional drganizational awareneysauto-confianca e lideranca
(McCLELLAND, 1998).

Apoiados nos estudos de McClelland, Hersey e Bhkuach
(1986) definem competéncia como uma mola propulgoeaimplica no
controle sobre os fatores do meio, tanto fisicesaceociais, algo ligado
a necessidade de realizagéo.

De acordo com Gomest al (2008), apds McClelland publicar
seu artigo‘Competence rather than Intelligencedesquisadores norte-
americanos como Boyatzis, Spencer e Spencer, dildiiaiciam suas
pesquisas oferecendo suas definicdes ao termempaelas no quadro
trés:

Autor | Conceito de competéncia
E uma caracteristica profunda da personalidade do
Boyatzis (1982) individuo que resulta em uma performance superior

em uma tarefa.
Spencer e Spencer E uma caracteristica profunda do individuo que
(1993) prediz quem fez algo bem ou mal.
E um conjunto de conhecimentos, habilidade, aptiddo
ou caracteristica associada com alta performance no
trabalho, como resolucdo de problemas, pensamento
analitico ou lideranca.

Mirabile (1997)

Quadro 3 — Conceito norte-americano de competéncias
Fonte: Elaborado com base em Gomiesl (2008).

Ulrich (2002), professor de administracdo da Ursiciade de
Michigan, conceitua competéncia como o conjuntacahecimentos,
qualificacbes e habilidades existentes entre iddiad e grupos de
individuos, bem como as resultantes da interacfie emgrupo.

Outros autores norte-americanos, segundo Ganes (2008,

p. 221) definem competéncias comanputs dos individuos,
“consistem em caracteristicas que o individuo possamo
conhecimento, habilidade e atitudes que afetanbéidede individual
para a performance.”

Na década de 80, surgiu um movimento na Franca, qu
despertou a necessidade de conceituar a competénmi@ algo maior
do que qualificacdo; buscava-se diferenciar comp&téde saberes. No
inicio o foco era a area educacional, mas depo@oeito passou para a
area do trabalho, quando foi criado o Inventari€dmpeténciasBilan
de Compétences’ou Balanco de Competéncias, utilizado pelo
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ministério do trabalho francés como uma ferramelgaavaliacdo de
desempenho inserida na legislagéo trabalhista dsan(GOMESet al,
2008). Apdés o movimento, os conceitos de compeatéddundidos
pelos principais autores franceses constituiranscal& francesa, que
considera a competéncia comtputsde uma pessoa, 0 que se sabe e
conhece, através da mobilizagcdo de recursos psss@ainceitos
expostos no quadro quatro.

Autor [ Conceito de competéncia

E o saber agir de forma responsavel e conhecida,
implica saber mobilizar, integrar e transferir
conhecimentos, recursos e habilidades em um
determinado contexto profissional ou projeto.

E a utilizagdo da qualificagdo na pratica, entedden
qualificagdo como o que se sobressai dos recursos
(conhecimento, habilidades e atitudes) adquiridos p
um individuo.

E a capacidade de tomar iniciativa e assumir
responsabilidade em  situagbes  profissionais
utilizando-se de inteligéncia pratica, apoiada em
conhecimentos e na capacidade de mobilizar redes de
atores em torno das mesmas situagdes com co-
responsabilidade de cada um.

Le Boterf (1994)

Medef (1998)

Zarifian (2001)

Quadro 4 -Conceito francés de competéncias.
Fonte: Elaborado com base em Gomiesll. (2008) e Zarifian (2001).

Também inseridos na escola francesa, pode-seRataenoud
(1999) e Ropé e Tanguy (2004). Perrenoud (199%ndef que a nocao
de competéncias remete a situa¢gdes nas quaisigsopi@nar decisdes e
resolver problemas, refere-se ao dominio praticurdetipo de tarefa
elou situacdo. Acrescenta que a maioria das congias® mobiliza
determinados saberes, portanto, ndo ha competéreias saberes.
Quanto a discussdo das competéncias humanas edorél@scola ou a
vida profissional, o autor esclarece: “[...] a dacoabe fornecer os
recursos (saberes e habilidades basicos), a vidasohabilidades
profissionais cabe desenvolver competéncias.” (FERRRJD, 1999, p.
17).

Ropé e Tanguy (2004), ao trabalhar competénciasrangum
conceito de habilidades mais conhecimento, maisdati Habilidade é o

® O Medef é o Movimento de Empresas da Franca, ttamsacional do
patronato francés, (ex-CNPF).
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que chamam desavoir-faire”, conceituado como as antigas manhas do
oficio, o golpe de vista, os saberes empiricosaicos. Para os autores
0 conhecimento é o saber e as habilidades podedefiridas como o
saber fazer. Por conseguinte, a eficiéncia dadidedes depende da
capacidade cognitiva, do conhecimento acumulado.

Portanto, a escola francesa, vincula o trabalhoeglliacéo,
entendendo as competéncias como resultado dossameendidos e
habilidades desenvolvidas; situagfes vividas nal@scno trabalho sédo
utilizadas para pensar a construcdo da competénetase estrutura na
complementaridade entre os dois saberes. Ja aaasmé-americana,
enfatiza a vinculacdo das competéncias a persadalido individuo e
seus comportamentos observaveis.

Segundo Gomest al (2008), Le Boterf cria seu conceito
baseado em trés eixos: a pessoa (biografia e izaci@b), a formacao
educacional e experiéncia profissional. Entretaqmara o autor, a
competéncia ndo é um estado ou apenas um conhézimgaa se
possui; as pessoas precisam aplica-la. No casoadéiad (2001),
também sua definicAo sobre competéncias é alimentad trés
aspectos:
= atomada de iniciativa e de responsabilidade deibhab;
= a inteligéncia pratica das situagdes, que se apoliare os
conhecimentos adquiridos e os transforma;
= a capacidade de mobilizar redes de atores em tgROMEsSMas
situacBes, com co-responsabilidade e partilha doegta em jogo em
cada situagao.

Para o autor a competéncia s6 se manifesta ndat&ipratica
e ndo ha exercicio de competéncia sem um lastcormleecimentos que
podem ser mobilizados em determinada situagcdo. MASSas
competéncias apdiam-se em conhecimentos, que Spong&veis por
nutrir sua dindmica de renovacgédo. ‘[...] tal indivd € competente tal
dia diante de tal situacdo” (ZARIFIAN, 2001, p. 6Bdrtanto “o éxito
das acbes deve remeter a uma dialética de interdépeia forte entre
competéncias e conhecimentos, mobilizada por fordesatores
diferentes”.

De acordo com Dutra (2004) o conceito de construgéo
competéncias, explorado por Le Boterf e Zarifiaogeoser considerado
como mais adequado. Parte do pressuposto que oeimonde
competéncia estd associado a agregacdo de valontrege a
determinado contexto de forma independente do cargseja, a partir
da propria pessoa. O autor defende a idéia de gysessoas atuam
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como agentes de transformacdo de conhecimentoslidades e

atitudes em competéncias entregues para a orgaaizaal “entrega”

consiste na agregacdo de valor ao patrimbénio déecimentos da
organizacdo de forma efetiva, permanecendo mesrandqua pessoa
sai da organizacdo. Assim, a agregacgdo de valorgéngtingir metas,
mas algo maior, como inserir novas idéias, melh@acessos ou
introduzir tecnologias.

Para Gomeset al (2008), os pesquisadores brasileiros
basearam-se num primeiro momento nos conceitog-aarericanos e
depois incluiram os conceitos franceses, definicolmpeténcia como
um agrupamento de conhecimentos, habilidades eudedit
correlacionados. E o conhecer, saber fazer e saberesultando numa
performance superior que pode ser aprimorada pir deetreinamento
e desenvolvimento.

Fleury e Fleury (2001a) citam o caso japonés, nal qu
habilidades e conhecimentos transformam-se em démpas, pelos
verbos mobilizar, participar e comprometer. Pataseautores, a escola
francesa foi a principal enriquecedora na construgé conceito.
Definem ainda o termo competéncia como uma palawrasenso
comum, utilizada para designar um individuo quedifio para realizar
algo. Fleury e Fleury (2001b), apoiados em McQhellg(1973) e
Mirabile (1997), diferiram competéncia de:
= aptiddes: talento natural de um individuo (o quadie vir a ser
aprimorado);
= habilidades: demonstracéo de um talento particidaratica,;
= conhecimentos: 0 que as pessoas precisam sabedgsE@penhar
uma tarefa.

Para os autores, nesta instancia de compreens@mngceito de
competéncia é pensado como um conjunto de conheitige
habilidades e atitudes, ou seja, capacidades h@nagne justificam um
alto desempenho; acreditando-se que os melhoresngeshos estdo
alicercados pela inteligéncia e personalidade divituo. Por fim, os
autores criam seu conceito de competéncia: “umrsadieresponsavel
e reconhecido que implica mobilizar, integrar, $farir conhecimentos,
recursos e habilidades, que agreguem valor econ&narganizagéo e
valor social ao individuo” (FLEURY, FLEURY, 2001lp. 188).
Apoiados no conceito 0s autores apresentam um msggee o resume
(figura 3) e um quadro (quadro cinco); neste Ultirdefinem o que
significa cada saber.
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Saber agir
INDIVIDUO <‘: Saber mobilizar
Saber transferir
Saber aprender .
CONHECIMENTOS Saber engajar- ORGANIZACAO
HABILIDADES Ter viséo
ATITUDES estratégica
Assumir

responsabilidades

g

AGREGAR VALOR

Figura 3 — Competéncias como fonte de valor parnadividuo e para a

organizacao.
Fonte: Fleury e Fleury (2001b, p. 188).

Além do esquema, os autores definem os verbosissoa
figura. De acordo com eles, os verbos significam:

Verbos | Significado
. Saber o que e por que faz, saber julgar, escolher,
Saber agir q por que e Julg
decidir.
Saber mobilizar . . o a .
Criar sinergia e mobilizar recursos e competéncias.
recursos
. Compreender, trabalhar, transmitir informacdes,
Saber comunicar -
conhecimentos.
Trabalhar o conhecimento e a experiéncia, rever
Saber aprender .
modelos mentais; saber desenvolver-se.
Saber engajar-se e Saber empreender, assumir riscos; comprometer-
comprometer-se se.
. Ser responsavel, assumindo 0s riscos e
Saber assumir L ~ .
responsabilidades consequéncias de suas agbes e sendo por isso
reconhecido.

Conhecer e entender o negécio da organizacdo, o
seu ambiente, identificando oportunidades e

Ter visao estratégica
alternativas.

Quadro 5 -Competéncias para o profissional.
Fonte: Fleury e Fleury (2001b, p. 188).

Para os autores, os verbos implicam em a¢es niamdeado
ambiente, portanto, as competéncias sdo contezddal. Os
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conhecimentos oknow-howndo adquirenstatusde competéncias sem
interacdo, precisam ser comunicados e trocadospl@omantam que a
rede de conhecimento em que se insere o individuadamental para
gque a comunicacdo seja clara, objetiva e eficigpdea entdo gerar
competéncias.

Seguindo a linha francesa, a definicdo da OIT (R&Mais
relacionada ao profissional, a capacidade produd®aum individuo,
que pode ser medida em termos de desempenho deal@nstrada em
determinado contexto de trabalho. Portanto, a QODZ, p. 22) define
competéncia como a “capacidade de articular e imabilcondicbes
intelectuais e emocionais em termos de conhecirsght@bilidades e
atitudes, necessérios para o desempenho de uneitetga funcao ou
atividade de maneira eficiente, eficaz e criatoemforme a natureza do
trabalho.”

Bitencourt (2004), em seu compéndio das definicdes
competéncias, resume 0s principais aspectos reldis ao termo
competéncias, das correntes de estudos (francesajcana, latino-
americana e brasileira):

1) formacdo desenvolvimento de conceitos, habilidades e dagtu
(Zarifian, 1996; Ropé e Tanguy, 1997; Durand, 199@tra e Silva,
1998).

2) acdo praticas de trabalho, capacidade de mobilizanrses, fato
esse que a difere do conceito de potencial (Mos;dl®94; Gallart e
Jacinto, 1995; Magalhées e Rocha, 1997; Kubr el Ab298; Le Boterf,
1997).

3) resultados o objetivo do desenvolvimento da competéncia esta
relacionado a busca de melhores desempenhos (Bufitva, 1998;
Sparrow e Bognanno apud Ribeiro e Guimardes, Féary, 1999).

4) perspectiva dindmicaa definicAo de competéncias deve ser
constantemente questionada (Spencer Jr., 1993;, R9&89; Eboli,
1999).

5) auto-desenvolvimentoa responsabilidade maior desse processo
deve ser atribuida ao proprio individuo (Spencege Bpencer, S., 1993;
Vergaro, 1995).

6) Iinteracdo o desenvolvimento de competéncia ocorre a pddir
relacionamento com outras pessoas (Sandberg, 2000).

Ruas (2001), afirma que as competéncias ndo s|eeswnos
conhecimentos e habilidades, mas incluem a capbidia individuo de
mobilizar e aplicar esses recursos numa condic&icylar; portanto,
ele precisa reconhecer o momento e o local adegquaata aplica-los
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em sua atividade. Complementa que a competéncimleea em um
espaco de interacdo, integracdo, e transferénciazodbecimentos,
habilidades e capacidades.

A partir das conceituagcfes desenvolvidas nas paiciescolas
pode-se afirmar que as competéncias individuais gémlmente
apresentadas como uma caracteristica ou conjunteqdésitos que sdo
mobilizados para gerar resultados ou resolver proé$, que juntos
demonstram uma performance superior. Seria, portantombinagéo
de varios saberes — o0 saber, o saber fazer, eeo agib — capazes de
propiciar respostas eficientes a desafios apredemtajue gera uma
acdo bem sucedida, passivel de reconhecimento getoss.

Definido o que representa competéncia que sereildade para
este estudo, passa-se a analisar o conceito desgiecompeténcias.

Essa andlise sera realizada uma vez que a pedgipEsquisa
da tese é centrada em quais competéncias sdo dmgespara a
governanca enddgena de Arranjos Produtivos LoEaisetanto, como
ndo ha literatura pertinente que indique uma rel&gére os dois temas
em questdo, optou-se por pesquisar quais as camjatéindicadas
para individuos que ocupem posicdes de liderancdeoconducédo de
projetos.

Entre estes grupos, encontram-se 0s gerentes. Geimabk
(2008, p. 224), baseados em Ruas, definem comjet@&ecencial
como:

[...] a capacidade de mobilizar, integrar e
transferir conhecimentos, habilidades e atributos a
fim de atingir ou superar desempenhos
configurados nas atribuicdes, processo esse que se
consolida apenas em situagdo de trabalho.

Na sequéncia os autores apresentam a tipologiapdec&;
Spencer e de Schein. Orientam que as tipologiasce&gpeténcias
pertinentes a diversas fungdes, inclusive inereatdsabalho gerencial.

Schein, apds analisar caracteristicas do trabak@ngial
definiu quais capacidades eram necessarias pagerante de sucesso.
Em suas pesquisas, entrevistou grupos de profasigue pontuavam
seu comportamento atual e o ideal, que gerou quatupos de
competéncias gerenciais, listadas no quadro seis:
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Grupo de competéncias|

Definicao

Motivacao e Valores

Habilidades Analiticas

Habilidades
Interpessoais e de
Grupo

Habilidades
Emocionais

Implica o lado motivacional do trabalho gerencial e
0 grau de vontade que a pessoa tem em exercer a
atividade gerencial, grau de envolvimento com a
carreira, grau de conforto em realizar algumas
tarefas e responsabilidades gerenciais.

Habilidade para identificar, analisar e resolver
problemas em situagbes nas quais as informactes
podem estar incompletas ou incertas.

Habilidade para influenciar, supervisionar, liderar
manipular e controlar as pessoas em todos os niveis
da organizacdo para alcancar objetivos
organizacionais mais eficientes.

Capacidade de ser estimulado por crises emocionais
e interpessoais em vez de ficar desestimulado,
capacidade de aglentar altos niveis de
responsabilidade sem paralisar-se e aptiddo de
exercer o poder sem culpa ou vergonha.

Quadro 6 — Competéncias gerenciais para Schein.

Fonte: Gomest. al (2008,

p. 224).

Spencer; Spencer resumiram em seu livro, vinte ad®s
pesquisas utilizando a metodologia JG&K Competence Assessment
de McClelland e McBer. Quanto as competéncias sédes para
gerentes, eles elegeram as apresentadas no getaro s

Categoria de

Competéncia Gerencial

Definicao

Impacto e Influéncia

Orientacao para
resultados

Cooperacgao e Espirito
de Equipes

Pensamento Analitico

Iniciativa

Competéncia para utilizar de forma sensata o
impacto e a influéncia para melhorar o
funcionamento da organizacao.

Envolvem aperformancedas pessoas para um
bom trabalho ou para competir em exceléncia.
Implica genuina intencdo de trabalhar
cooperativamente com 0s outros, ser parte do
time.

Diz respeito a entender a situacdo, organizando
em pequenas partes suas implicacdes.

Fazer mais do que é requerido em uma tarefa;
fazer algo que nao foi solicitado, que vai melhorar
os resultados da tarefa e evitar problemas; ou
encontrar e/ou criar novas oportunidades.

continua
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continuagao do Quadro 7

A esséncia nessa categoria é a intencdo de
desenvolvimento de pessoas e o0 efeito dessa
intencao.

E acreditar em si e em sua capacidade de terminar
tarefas, confianca em lidar com crescente
mudan¢ga e em alcancar decisdes ou formar

Desenvolvimento de
Pessoas

Confianca Pessoal

equipes.
Compreenséao Competéncias sobre a habilidade de ouvir e
Interpessoal entender os outros.
Competéncias que expressam a intencdo do
Comando e T
L individuo de fazer os outros compactuarem com
Assertividade

seus desejos.

Competéncia de esforcar-se para buscar mais
Busca de Informacdes informacdes sobre as coisas, pessoas ou assuntos,
ndo aceitando situaces padréo.

Intencdo de ser um lider de uma equipe ou outros
grupos.

Entender a situacdo ou problema organizando os
pedacos, tendo uma visdo macro da situagao.
Habilidade de entender o poder das relagbes em
sua organizacdo e outras organizagdes que fazem
parte do meio ambiente inserido.

Habilidade de trabalhar para construir ou manter
amizades, relacionamentos agradaveis ou redes de
contatos com pessoas gque sdo ou podem ser um
dia (teis para alcancar os objetivos da
organizacao.

Adotar Ordens Capacidade de adotar ordens.

Competéncia sobre a parte técnica de um
conhecimento especifico para uma tarefa e
também motivagdo para expandir, usar e distribuir
0 conhecimento com 0s outros.

Lideranca
Pensamento Conceitual
Desenvolvimento

Organizacional

Desenvolvimento de
Relacionamentos

Conhecimento Técnico

Quadro 7-Competéncias gerenciais para Spencer e Spencer.
Fonte: Gomest al(2008, p. 225-226).

Para Gomest al (2008) as competéncias gerenciais nada mais
sdo do que competéncias individuais que s&o cahkscarh pratica na
vida profissional de um gerente.

Uma pesquisa realizada no periodo de 1997 a 18@8&jficou
62 modelos de competéncias de lideranca de graedgmesas
mundiais, entre elas: Alcoa, Ford, General ElecRepsiCo e Unilever,
buscando identificar quais os atributos mais des&j&em um lider na
concepcdo destas empresas. Klemp Jr. o fundadoengaesa de
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consultoria responsavel pela pesquiSanibria Consulting Ing.utiliza
os resultados para propor um modelo de competédeitideranca, que
ele chama de “Modelo dos Nove Baldedline Bucket Modglque
seriam como metacompeténcias (KLEMP JR, 1999).risgiras cinco
sédo relativas a atributos e as quatro Ultimasesfese as praticas:

= capacidade mental (Ql) — a lideranca eficaz exigealio nivel de
inteligéncia para gerenciar as complexidades inesemfuncao;

= inteligéncia emocional — lideres devem possuir pacidade de
interpretar pessoas e seus sentimentos ndo veidiadiz

= conhecimentos técnicos e relativos ao negécio enbeacimento € a
base do desempenho eficaz, é necessario um bomhowwla area de
atuacao e uma ampla viséo do negécio;

= desenvolvimento pessoal — lideres eficientes séosos e avidos
de conhecimentos;

= ego saudavel — embora sejam autoconfiantes e desjdis lideres
eficientes possuem um ego que os permita admiipgaem ter errado
e fazer com que se cerquem de pessoas altameaiEesapem se sentir
ameacados;

= indicar a direcdo — assumir a dianteira € condé@@® qua norpara
a lideranca;

= influenciar pessoas — lideres sdo altamente pévegasmas
conversas e trabalham canais de influéncia for(egisipes) e informais
(coalizdes) de forma eficaz;

= fazer com que as coisas acontecam — impulsionamudancas e
correm riscos;

= estabelecer relacionamentos — criam redes de orlnento em
varios niveis, tanto dentro da empresa como foaaa mlavancar a
realizacdo de seus objetivos.

Para Klemp Jr. (1999) os atributos (relacionados a
personalidade) devem ser utilizados para selecipessoas, enquanto
as praticas (relacionadas a atitudes) destinam-sgerancia-las.
Complementa que a liderancga eficaz ocorre quanitddieiduo possui
o0s atributos necessarios e age corretamente (&éemain as qualidades
certas, fazem as coisas certas), ou seja, quaimdtiveduo apresenta as
nove metacompeténcias.

Boyatzis e Sala (2004) apresentam um inventario de
competéncias da inteligéncia emocional, que dermmam de
Emotional Competence Invento(gCl).O inventario estad exposto no
quadro 8.
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Agrupamentos

e suas competéncias

Cluster de
Autoconsciéncia:Diz
respeito ao estado interno,
preferéncias, recursos e
intuicBes. Abrange 3
competéncias:

Auto-administracéo:
Refere-se a administrar o
“eu” os estados internos,

impulsos. Contém 6
competéncias:

Consciéncia social:

Autoconsciéncia emocionateconhece suas
emocdes e seus efeitos;

Auto-avaliagdo: conhece suas forcas e
limites;

Autoconfianca:um forte senso de confianca
em seu valor e capacidades.

Autocontrole _emocional: manter seus
impulsos e emocdes sob controle;

Transparéncia: manter padrbes de
honestidade e integridade;

Adaptabilidade:flexibilidade e controle de
mudancas;

Orientacdo de realizacé@o:esforco de
melhorar ou chegar a padrées de exceléncia;

Iniciativa: aptiddo para agir perante
oportunidades;

Otimismo: visualizar aspectos positivos nas
coisas e no futuro.

Empatia: sentir como o0 outro sente, suas
perspectivas, interessar-se por suas

Refere-se como as pessoaspreocupagoes;

lidam com os outros, suas

relacdes, necessidades e

preocupagdes. Contém 3
competéncias:

Administracéo das
relacdes ou Habilidades
Sociais:
Concerne a habilidade ou
proficiéncia de induzir
respostas desejaveis em
outros. Abrange 6
competéncias:

Consciéncia organizacional: interpretar
emocdes do grupo e o poder dos
relacionamentos;

Orientacao de servic@ntecipar, reconhecer
e descobrir as necessidades dos clientes.

Desenvolvimento de outros:senso de
desenvolver outras pessoas, auxiliando-o em
suas necessidades;

Lideranca inspirativainspira e guia grupos e
individuos;

Influéncia: controla taticas efetivas de
persuasao;

Catalisador de mudancas:inicia ou
administra as mudancas;

Administracdo de conflitos: negocia e
soluciona discordancias;

Trabalho de equipe e colaboracd@mbalha
com outros em direcdo aos objetivos. Cria
grupos onde a sinergia esta em alcancar metas
coletivas.

Quadro 8- Competéncias de inteligéncia emocional para Bayat8ala.
Fonte: Boyatzis e Sala (2004, p. 47).
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Pode-se observar que a énfase esta nos componentes
emocionais subjacentes ao talento humano. De acmmioos autores,
as competéncias da inteligéncia emocional sdo ks de
reconhecer, entender e utilizar informacdes emadsoa respeito de si
mesmo e dos outros que leva a acdes efetivas oemgeshos
superiores. O modelo de inteligéncia emocional yiosdezoito
competéncias ordenadas em quatro agrupamentosstexpm quadro
oito.

Apesar da diferenca do objetivo principal destag@b de
competéncias, optou-se por inclui-la no refererteiatico devido a sua
semelhanca com as demais relagdes de competépsisvdlvidas por
outros autores. Além disso, Boyatzis é considerada autoridade no
assunto competéncias.

Camuffo e Gerli (2005) pesquisadores italianodjzaam um
estudo para identificar competéncias necessariasymaa performance
efetiva de supervisores de producdo. Utilizandadee escalas né&o
paramétricas, numa amostra de 23 industrias doestrditaliano
entrevistaram 212 supervisores de producado, quges@mtes de nivel
médio.

Os autores fazem uma distincdo entre as competéncia
obrigatérias para se ocupar 0 cargo, que sao icipdgeis e
competéncias distintivas, que conferem um desengpsnperior. A
pesquisa revelou quatro competéncias obrigatémase distintivas:

Competéncias obrigatérias Competéncias Distintivas

1. Capacidade de orientar com 1. Planejamento;

eficiéncia;

2. Iniciativa; 2. Atencao aos detalhes;

3. Empatia; 3. Poder de persuaséo;

4. Gerenciamento de grupo. 4. Auto-confianca;
5. Capacidade de desenvolver outros;
6. Utilizacdo de conceitos;
7. Rede de contatos;
8. Utilizacado de tecnologias;
9. Relacionamento social.

Quadro 9- Competéncias dos supervisores de producédo (gedmiasel
médio).
Fonte: Elaborada com base em Camuffo e Qexi05).

Os autores defendem que o conhecimento de taiseténgias
serve para projetar politicas de desenvolvimentacaepeténcias em
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distritos industriais italianos e aprimorar prasice gerenciamento de
recursos humanos em pequenas e médias empresas.

Outra pesquisa que abordou competéncias e redesplesas
foi desenvolvida por Paludo (2008). O objetivo geransistiu em
identificar quais as competéncias indispensaveisEatpreendedor
Integrador, termo que o autor utilizou para denaminos
empreendedores, sécios proprietarios de empresakecd®ologia da
Informacdo e Comunicacgéo (TIC) que estavam formamdaonsoércio
de empresas na grande Florianépolis (SC).

O autor caracteriza seus sujeitos de pesquisas: cagentes
principais na mobilizacdo da formagdo de parcesidse as empresas.
Através da pesquisa bibliografica, entrevistas cespecialistas (a
exemplo de psicélogos) e com cinco empreendedstgsitps), Paludo
(2008) identificou fatores facilitadores de coogéra ou necessarios
para cooperar. Entre eles estédo:
= a maturidade para assumir a lideranca em uma @oj@emEtiva e
para entender o processo de cooperacao;
= adisposicdo para cooperar — que se divide em algficpara atuar
na rede (disposi¢do para investir parte de seugsex financeiros e
humanos) e confianca em seus parceiros;
= e a capacidade do empreendedor — que € decompasta e
conhecimento que o mesmo detém e seu preparoigeradm as novas
situacdes, como por exemplo, compatrtilhar a lidgaan

Quanto as competéncias necessarias ao Empreendedor
Integrador, foram divididas em 3 grandes gruposjongnados de
conjuntos tematicos, que englobam os seguintesefat(PALUDO,
2008; PALUDO; CASAROTTO; MINUZZI, 2008):
= Conhecimento técnico e experiéncia acumulada -saber fazer,
executar suas tarefas, adquirido com a formacadisgiamal e
experiéncia no setor;
= Controle emocional — competéncia para lidar cors gandprios
sentimentos e saber adequéa-los a situacdo agindo resiliéncia
(superar desafios), confianca (respeitar os compsm® assumidos,
acreditar nos parceiros), comprometimento (acredia proposta e
empreender esfor¢cos para alcancar os objetivoadnay e humildade
(capacidade de reconhecer a parceria e a necessidagbarceiros);
= Comunicacdo — envolve a capacidade de se fazerreenger e
interagir de modo participativo, permitindo a coggdo dos membros,
dividindo a lideranca e aceitando pontos de viffierehtes, ou seja, a
liberdade de expressao.
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Paludo (2008) afirma que seu estudo se propéscartiam
caminho para identificar o perfil do empreendeddegrador, elemento
de lideranca indispenséavel para o sucesso de wieade empresas; e
reconhece como limitagBes a aplicacdo do estuduaapeempresas do
ramo de TIC da regido onde desenvolveu a pesquisa.

Ainda na abordagem da
individuo”, apresenta-se no quadro dez um compérehtizado por
Spencer (1997) que compara o que o autor chamaosleqtiatro
dicionérios de competéncias” desenvolvidos nomaki 25 anos.

“relacdo de competéncias do

Boyatzis Fetzer
Grupos (1982)_; Spencer & McClelland Consortium
de Boyatzis, Spencer — e (Goleman &
Dictionary .
Compe- [ Cowen & | competence at (1996) Gowing,
téncias Kolb work (1993) working paper,
(1995) s/d)
Orientacdo  Orientacdo Orientacao Mc;g;ﬁ;;:oa%ara
eficiente  para realizacac para realizacac . 60,
inovacao.
. Iniciativa (auto-
Reali- S
~ Iniciativa Iniciativa Iniciativa direcao, auto-
zacao A
motivacao).
Atencdo Cuidado com a
aos ordem e Consciéncia
detalhes qualidade
Empatia C_:ompreensao Qompreensao Empatia
interpessoal interpessoal
Orientacao ao Orientagdo ao  Orientacdo ao
- cliente cliente cliente
Afilia- Construcio d
cdo onstrucéo de

Cooperacdo e Cooperacdo e times, times de

time de
trabalho

time de
trabalho

trabalho,
colaboragao e
cooperagao.

continua
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continuagao do Quadro 10

Boyatzis Fetzer
Grupos (1982)_; Spencer & McClelland Consortium
de Boyatzis, Spencer — e (Goleman &
Dictionary .
Compe- [ Cowen & | competence at (1996) Gowing,
téncias Kolb work (1993) working paper,
(1995) s/d)
Poder de Impacto e Impacto e L
~ N e Influéncia
persuasao influéncia influéncia
Comunica-
¢ao escrita
Comunica- Comunicacao
¢éo oral oral efetiva
Conscién-
Poder cia de Consciéncia de
organiza- organizacao
céo
Construcédo de Construcao de Corlstrugao de
Rede de . . vinculos,
relacionamen- relacionamen- .
contatos capacidade de
tos tos .
relacionar-se
Negocia-
cao
Negociacéo e
Direcéo Direcéo geréncia de
conflitos
Desenvol-  Desenvolver Desenvolver
ver outros outros outros
Coachinge
N Gerencia  Lideranca de Lideranca de ensino no
Gerén- . . :
. de grupos times times desenvolvimen-
cla to de outros

Lideranca
Diversidade
Administracédo
de diferentes
recursos
humanos
continua
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continuagao do Quadro 10

Boyatzis Fetzer
Grupos (1982)_; Spencer & McClelland Consortium
de Boyatzis, Spencer — e (Goleman &
Dictionary .
Compe- [ Cowen & | competence at (1996) Gowing,
téncias Kolb work (1993) working paper,
(1995) s/d)
Busca de Busca de
informactes informactes
Cloimplie- Pensamento Pensamento
ender . .
conceitual conceitual
modelos
Uso de
conceitos
Pensamen-
to sistémi-
co
(construir
teorias)
Analises
guantitati-
vas
tivas )
Uso da Expertise
tecnologia técnica
Autoconfianca
Sl Autoconfianga Autoconfianca (auto-estima)
confianca otimismo e
esperanca
Autocontrole
(auto-
) gerenciamento,
) Autocontrole controle das
controle <
emocoes,
tolerancia ao
estresse)
Flexibili- Flexibilidade,
Flexibilidade  capacidade de
dade ~
adaptacéo

continua
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continuagao do Quadro 10

Boyatzis Fetzer
Grupos (1982); Spencer & Consortium
de Boyatzis, Spencer — I\Igc_:c_lelland (Goleman &
ictionary :
Compe- [ Cowen & | competence at (1996) Gowing,
téncias Kolb work (1993) working paper,
(1995) s/d)
Obijetivida-
de social

Compromisso  Compromisso
organizacional organizacional

Cogni- .
i g Honestidade,
ivas . . .
Integridade integridade,
probidade
Auto- Autoconscién-
avaliacao cia emocional

Quadro 10- Comparacao dos quatro principais dicionarios depeiéncias.
Fonte: Spencer (1997, p. 12-14).

Spencer (1997) organizou o estudo separando aset@®ncas
em cinco grandes grupos (realizacdo, afiliagdo,epoderéncia e
competéncias cogntivas). Convém ressaltar que &s primeiros
compreendem o estudo realizado por McClelland §oeutilizadas nos
worshops do EMPRETEC, subdividindo os 3 clusters em 10
competéncias denominadas de CCE’'s — competéncipeendedoras
(EMPRETEC, 2006).

E importante frisar que Spencer utiliza a definig@oBoyatzis
para competéncia, (caracteristica profunda da pelidade do
individuo que resulta em eficacia ou uma perforraauperior em uma
tarefa), o autor defende que a performance supesdsulta ou
proporciona um retorno econdmico das competéndiaseadas na
correta aplicacéo dos recursos humanos do indi(lB&ENCER, 1997;
SPENCER, 2001).

McClleland (1998) destaca que as competéncias des@m
cuidadosamente identificadas e definidas em grdpamportamentos
gue caracterizem uma performance superior. J& D&@uwéeman e
Marilyn Gowing conquistaram reconhecimento por sesgidos em
inteligéncia emocional e posteriormente compet&naimocionais.
Gowing (2001) afirma que inteligéncia emocionaérefse basicamente
a capacidade da pessoa de reconhecer e utilizar suwacdes; ja
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competéncias emocionais sdo definidas como hatidglgessoais e
sociais que proporcionam uma performance supesiordividuo.

Outros autores que condicionam determinadas compata
fases ou estilos de administrar empresas sdo @uiah(2003, p. 24);
para os autores “uma competéncia implica a deteted@o de um
conhecimento quanto da capacidade comportamentaidda maneira
adequada”. Portanto, os autores reconhecem a ftEmbssle além do
conhecimento tedrico o individuo ter a oportunidddratica-la.

Ao fazer uma analogia com algumas escolas da asinaig#io,
0s autores elencam determinados papéis de liderascauais sao
requisitados para cada etapa, como pode ser obdsendaquadro 11.
Cada papel de lideranca compreende um grupo decdr@peténcias
cada, que relaciona o que os autores chamam de fpaipéis de
lideranca gerencial e suas respectivas competécitiaz”.

Papéis | Competéncias-chave
Compreensao de si mesmo e dos outros;
Papel de mentor Comunicacao eficaz;

Desenvolvimento dos empregados.
Construcao de equipes;
Papel de facilitador Uso do processo decisdrio participativo;
Administracdo de conflitos.
Monitoramento do desempenho individual,
Papel de monitor Gerenciamento do desempenho e processos coletivos;
Analise de informagdes com pensamento critico.
Gerenciamento de projetos;
Papel de coordenadc Planejamento do trabalho;
Gerenciamento multidisciplinar.
Desenvolvimento e comunicacdo de uma viséo;
Papel de diretor Estabelecimento de metas e objetivos;
Planejamento e organizacgéo.
Trabalho produtivo;
Papel de produtor Fomento de um ambiente de trabalho produtivo;
Gerenciamento do tempo e do estresse.
Constru¢do e manutencgdo de uma base de poder;
Papel de negociador Negociacao de acordos e compromissos;
Apresentacdo de idéias.
Convivio com a mudanca;
Papel de inovador ~ Pensamento criativo;
Gerenciamento da mudanca.

Quadro 11-Oito papéis da lideranca gerencial e respectivagpeténcias

chave.

Fonte: Quinret al (2003).
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De acordo com os autores 0 modelo das metas riim@tpier
0s papéis de diretor e produtor; 0 modelo dos geminternos, papéis
de monitor e de coordenador; 0 modelo das reldp@esnas, os papéis
de facilitador e de mentor; e 0 modelo dos sistaabastos, os papéis de
inovador e negociador.

Entende-se que uma pessoa pode apresentar umadadpac
maior para determinado papel ou ainda, pode acurmag@cidades que
englobem mais de um. Entretanto, é praticamentesaipel um lider
possuir todas as competéncias listadas acima.

Neste contexto, o trabalho em equipe, em rede, aooaso da
governanca de um APL, fornece um referencial pasgé de cada
pessoa e formaliza as a¢des necessarias de acondsddiossincrasias
e competéncias de cada um. Assim, a competénciarderojeto é
assumida por um coletivo, mas depende de cada ranteg
individualmente. O sucesso da acdo fica sob respditade da
competéncia ativa de cada um, no valor individua$ dhiciativas
tomadas diante os eventos, que convergirdo pamacesso da acao
coletiva.

Nesta tese, optou-se pelas competéncias apresemtddaadro
3 para relacionar e analisar com a pesquisa empmr se entender
gue tais autores sdo considerados referénciaduttoete competéncias.
Ressalta-se que se teve o cuidado de verificar semesmos
compartilhavam do mesmo conceito de competéncias.

Vargas (2002) afirma que na medida em que a comgaté
humana encontra-se no centro do processo de dégeremo de
qualquer sociedade, a formac¢do de uma visdo qaenogrocesso de
formagéo de ganhos coletivos socioeconémicos teenam elemento
analitico relevante.

Para Klemp Jr. (1999) como as diversas situacodsletranca
exigem diferentes comportamentos, nem todas as atémpas
possiveis a lideranca sdo necessérias para um giesemeficaz de seu
papel. O autor ainda aconselha a utilizar modal@sapncentram-se em
“poucas competéncias de grande impacto” (KLEMP1989, p. 134).
Tais modelos partem do principio de que existempedémcias béasicas
para assumir cargos de lideranca e competénciaglifprenciam os
lideres de sucesso. Acrescenta que independentdentompeténcias
serem atributos ou praticas ndo devem excederite life dez.

Finalizando o assunto “relagdo de competénciasésedfazer
algumas constatacfes. Modelos diferentes utilizéfieremtes termos
para descrever essencialmente 0os mesmos conc¥igja-se, por
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exemplo, “poder de persuasao”, “impacto e influ8h& “influenciar
pessoas”.

Outra consideragdo apoia-se no fato de que a gnauadria
dos modelos é formada por praticas e atributogjosee a primeira
depende do segundo; ndo é possivel “tomar decis@iestomar a
iniciativa” (praticas) sem ter autoconfianca (attd).

Toda essa analise leva a crer que existem comjmténc
entendidas como necessérias para cargos de liderapgsar das
diferencas de conceitos, termos, rétulos e defasig@E para que a
relacdo das competéncias necessdrias para a gog@rd@ um arranjo
produtivo local seja fiel a realidade, as entragisitom pessoas
envolvidas nesta governanca é essencial; comalestéito no préximo
capitulo, que trata da metodologia da pesquisa.
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3. METODOLOGIA E ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

A metodologia e sua importdncia reside em nortear o
pesquisador no desenvolvimento das pesquisasgpnaraom métodos
cientificos adequados, seja possivel alcancar ¢stivals tracados.
Assim, a pesquisa se apresenta como forma de igaesb, que tem
como objetivo buscar respostas as indagacdes d@alade por meio de
métodos cientificos.

Na abordagem de Marconi e Lakatos (2003), os método
cientificos consistem em um conjunto de atividadetsematicas e
racionais que, com maior seguranga e economia,iggennalcancar os
objetivos desejados em um estudo. Tal conjuntoétedons busca ainda
tracar o caminho a ser seguido, detectar posséreis e auxiliar o
pesquisador nas decisdes a serem tomadas.

Na orientacdo de como se fazer uma tese, UmbeddZb03)
afirma que uma tese deve ser Uutil aos demais, cres novos
conhecimentos e dizer algo do objeto de estudaamnaa nédo foi dito.
Acrescenta que o estudo deve fornecer elementasvpaficacdo e, se
for o caso, a contestacdo do estudo, ou seja,capae0 delineamento
da pesquisa, 0 método cientifico que se seguiu.

3.1 Enquadramento da Pesquisa

Os delineamentos servem para articular e estruplaaos no
sentido de obter respostas aos problemas investigée acordo com
Kerlinger (1980, p. 94) “a palavra delineamentaafiza a maneira pela
qual um problema de pesquisa é concebido e colaaradama estrutura
gue se torna um guia para experimentacao, coledadizs e analise”.

O delineamento das pesquisas, geralmente segueasform
classicas de classificagdo. Para este estudo eptquela linha de
classificacdo proposta por Silva e Menezes (2043, se caracteriza
pelo apontamento de quatro critérios: do pontoisia Wa natureza da
pesquisa (basica ou aplicada), do ponto de vistarda de abordagem
do problema (quantitativa ou qualitativa), quantos aobjetivos
propostos (exploratéria, descritiva ou explicatieajle acordo com o0s
procedimentos técnicos adotados pelo pesquisador.
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3.1.1 Natureza da Pesquisa

Enquanto a pesquisa basica caracteriza-se poenaplicacéo
prética e envolver verdades e interesses univesassquisa aplicada é
dirigida a solugcdo de problemas especificos, abwatdades locais.
Castro (1976, p. 59) caracteriza a pesquisa aplicadno o “tipo de
estudo sistematico motivado pela necessidade ddveesproblemas
concretos”.

Silva e Menezes (2005, p. 20), definem a pesquiiaada
como aquela que “objetiva gerar conhecimentos g@alieac&o prética e
dirigidos a solucdo de problemas especificos”. Aatoras
complementam que tal delineamento ocorre quandohenverdades e
interesses locais. Como a pesquisa foi realizadageatro Arranjos
Produtivos Locais do estado de Santa Catarina, segjéita as
peculiaridades locais, ndo podendo ser generalipada uma verdade
maior. A utlizacdo dos resultados em uma final@agspecifica
caracteriza este estudo como uma pesquisa aplicada.

3.1.2 Forma de abordagem do problema

A forma de abordagem do problema de pesquisa siediwtre
gualitativo e quantitativo. A pesquisa qualitati&acaracterizada pela
interpretacdo dos fenébmenos e atribuicdo de sigwifis. Para Minayo e
Deslandes (2004), a pesquisa qualitativa se preaocom um nivel de
realidade que ndo pode ser quantificado. Compreesdarocessos e
fendbmenos que ndo podem ser reduzidos & operdzapdd de
variaveis.

Richardsoret al (1999), afirmam que as pesquisas qualitativas
exploram principalmente técnicas de observacadrewestas devido a
propriedade com que tais instrumentos aprofundamassmplexidade
de um caso. Complementam que 0 método qualitaévdistingue do
guantitativo & medida que ndo utiliza instrumergstatisticos como
base do processo de andlise.

A pesquisa quantitativa caracteriza-se por emprdgdos que
podem ser quantificiveis. Para Silva e Menezes5(20020) “significa
traduzir em numeros opinides e informacbes parasifiea-las e
analisa-las”. E reconhecida pelo uso de técnicasatigticas como
correlagdo, andlise de variancia, andlise de refipegntre outras.

Embora, Morgan e Smircich (1980) propuseram umaasle
um continuumentre qualitativo e quantitativo, colocando os adés
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como extremos ou opostos, Minayo e Deslandes (28fidham que
isso ndo é possivel. Para as autoras, a diferemica eles est4d na
natureza; complementa ainda que, suas abordagensenépdem, ao
contrério, se complementam: pois a realidade aitamgla abordagem
mista interage dinamicamente, excluindo assim qealdicotomia.

Compartilham da mesma visdo, Richardstnal (1999). Os
autores consideram que apesar de diferencas idesdogexiste
integracdo entre ambos os métodos, no planejardarpesquisa, coleta
de dados e consequentemente, na posterior andéistados.

Uma modalidade bastante utilizada de interacéce evgrdois
métodos consiste em utilizar dados qualitativos @grarametros em
escalas de atitudes ou personalidade, que podespaatificaveis pelos
respondentes (RICHARDSO®L al, 1999). Assim, o aporte do método
qualitativo ao quantitativo foi considerado impatt&anodesingdesta
pesquisa.

Num primeiro momento, utilizou-se de entrevistas em
profundidade para a formulacdo de uma matriz de peténcias,
baseada na realidade dos atores que fazem partgowEnanca
endogena dos quatro APLs de Santa Catarina, centidcamostra do
estudo. E, o quantitativo refere-se a quantificad@stas competéncias
(ainda baseada na pesquisa em profundidade) e partémcia das
funcbes ou papéis da governanca pesquisada na @@R@roprios
sujeitos (segundo questionario aplicado, calcuadascala Likert).

3.1.3 Caracterizacéo da Pesquisa

Do ponto de vista dos objetivos propostos, a pteseesquisa
caracteriza-se, num primeiro momento, como Pesdtigdoratoria.
Para Gil (2002), pesquisas exploratérias visam gr@@nar maior
familiaridade com o problema de pesquisa, com ¥iatdorna-lo mais
explicito. Segundo o autor, esse tipo de pesquisdliZzado quando o
tema escolhido é pouco explorado. Envolve pesdpilséografica e
entrevistas com pessoas que tiveram experiénciaticags como o
problema pesquisado.

Portanto, para este estudo, os dados foram olbt@oshase na
revisdo bibliografica sobre o assunto e na seqafani entrevistas em
profundidade com especialistas e gestores de psoft fomento aos
APLs envolvidos na pesquisa. Segundo Beuren e R&Gp), uma
caracteristica interessante da pesquisa explaatéonsiste no
aprofundamento de conceitos ou ampliagdo do assuném
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contemplados de forma satisfatéria na revisdodgtdifica por falta de
conhecimentos desenvolvidos na temética abordada.

Os dados obtidos na pesquisa bibliogréafica forailivados
para a constru¢do da entrevista em profundidadegarRo, a pesquisa
assumiu um carater descritivo, pois visa descragesaracteristicas de
determinada populacdo ou fenébmeno. Envolve o usotédaicas
padronizadas para a coleta de dados, como questginé em geral,
assume a forma de levantamentos (SILVA; MENEZE®520

Beuren e Raupp (2004) afirmam que a pesquisa tleacé
centrada em descrever aspectos ou comportamentaketdeminada
populacdo em andlise; onde descrever significatifm, relatar,
comparar, entre outros.

3.1.4 Procedimentos técnicos utilizados

A funcdo principal dos procedimentos técnicos é&&sgar em
linhas gerais o desenvolvimento da pesquisa e egs&nes o
procedimento adotado para a coleta de dados (®2)2 Marconi e
Lakatos (2003) consideram o levantamento de dadaseaprimordial
de qualquer pesquisa cientifica.

A pesquisa bibliografica foi utilizada com o obyeti de
fundamentar os conhecimentos sobre os tdpicos athosgpelo estudo a
fim de possibilitar uma melhor compreensdo da temam analise.
Caracteriza-se, segundo Gil (2002), por ser desadaocom base em
material j& elaborado e publicado, constituido eenreaioria de livros e
artigos cientificos. O autor considera que a ppiicvantagem dessa
categoria consiste no fato de permitir ao pesqaisa¢obertura de uma
variedade de fenbmenos muito maior daquela queripodeestigar
pessoalmente.

A fim de se buscar o conhecimento que néo estécpdbl— em
especifico as competéncias da governanca enddgasdrderéncias e
conhecimentos tacitos, utilizou-se da entrevista pofundidade. A
entrevista em profundidade é uma técnica de pesquialitativa que
envolve a conducdo de entrevistas individuais engivas, com um
pequeno nuamero de respondentes cujo conhecimestspgttivas ou
formas de pensar, se pretende explorar. E indiealacasos que se
busca detalhar informagbes sobre um grupo de pEessERUS
comportamentos, atitudes, personalidades, sigddiaexperiéncias,
entre outros aspectos, para explorar essas questbgwofundidade
(BOYCE; NEALE, 2006).
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A técnica de entrevista em profundidade ndo envalue
guestionario estruturado, se utiliza de um roteom tépicos a serem
abordados de acordo com os objetivos que se blesuazar através da
entrevista. Tal roteiro conduz de forma mais liereconversa entre
entrevistador e entrevistado, encorajando o estsld a conversar
extensivamente sobre o topico de interesse. gsseld entrevista deve
ser realizado pessoalmenfacge-to-facg e pode ocorrer a interferéncia
do entrevistador sempre que se fizer necessari¢S|.2006).

O terceiro procedimento técnico utilizado consiseaplicacdo
de questionarios a amostra selecionada, que dhjetiuantificar a
importancia de cada a¢éo na oOtica dos entrevist&hta técnica pode
ser caracterizada como levantamento souvey O levantamento é
utilizado quando envolve a interrogacdo direta @a&ssoas cujo
comportamento se deseja conhecer. Segundo Sefliti (1987) tais
pesquisas buscam coletar dados através de respostdmis
predeterminadas, a fim de avaliar a incidénciatribliscdo ou inter-
relacbes de um fenbmeno que ocorre naturalmenta.daautores, 0s
dados permitem a exploragdo de relagbes entreve@igue sdo
medidas. A definicdo dBurveyconsiste num método de coleta de dados
primarios, onde as informacfes s&o obtidas com @mstra
representativa da populagéo; sédo utilizados questas respondidos
individualmente ou entrevistas realizadas indivichgate (ZIKMUND;
BABIN, 2006).

A elaboragdo do questionario foi feita em conjumela
pesquisadora e seu orientador, baseados em expasiénividas,
conhecimentos adquiridos em pesquisas bibliogsifieasta localizado
no apéndice A desta tese.

O roteiro foi apresentado a um professor espetaais tema. O
objetivo de submeter a analise de professores rabalham o tema
Arranjos Produtivos Local, baseou-se no intuitovddficar possiveis
falhas na construcdo do roteiro. Como teste finalplicado a outro
professor que é também gestor do APL de MoveisadeBento do Sul
e foi considerado adequado, incluindo-se apenas Gltimaa questéo
mais direta, aprovada pelo orientador. Consideeopradente um pré-
teste do mesmo, na busca de identificar problemaspgderiam surgir
na aplicacdo do questionario definitivo. O prédeakis questionarios foi
realizado e na sequéncia o respondente foi quastioguanto a clareza
das questdes, a forma como estdo apresentadaspizadys e
ordenadas, além de outras possiveis dificuldadesoc linguagem
acessivel, quantidade de questdes (exaustao)mrdanento. Aprovado
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0 roteiro da entrevista em profundidade e o quedtio com a escala
Likert, ambos foram utilizados para que todas ageistas seguissem o
mesmo padrdo de abordagem e desenvolvimento.

3.2 Populacdo e Amostra

A populagéo ou universo da pesquisa compreendealidsmle
de elementos que possuem determinadas caracteristomuns
definidas para o estudo (MARCONI; LAKATOS, 2003)ar® esta
pesquisa a populagdo compreende todos os Arranjolsiti’os Locais
do estado de Santa Catarina.

O Ministério do Desenvolvimento, Indastria e Conrc
Exterior, realizou em 2008 um levantamento insitmial de APLs em
todos os estados do BrdsiPara Santa Catarina, ficaram definidos dez
(10) APLs como os mais importantes para a econdmistado:
= APL Téxtil e de confeccdes, do vale do Itajai;
=  APL Metal-mecéanico de Joinville;
= APL de Moveis de Sao Bento do Sul;
= APL de Calcados de Sdo Joao Batista;
= APL de Madeira e Moveis de Chapeco;
= APL de Leite do Oeste de SC (Chapecbt e regido);
= APL de Vinhos de Altitude de Sao Joaquim;
= APL de Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo (THg)
Floriandpolis;
= APL de Ceramica vermelha de Tubaréo;
= APL de Malacocultura de Florianopolis.

Destes, foram selecionados para a tese, quatmgaeras quais
fizeram parte da amostra. E o APL de méveis deBfmo do Sul que
foi utilizado para a realizacdo do teste piloto.

Os quatro arranjos foram selecionados por se estened sao
arranjos em diferentes niveis de desenvolvimentiormados por
diferentes culturas. Sao constituidos em sua grarail@ria por Micro e
Pequenas Empresas (MPE’s) e fabricam produtosasésil A aplicacao
do estudo ocorreu nos seguintes arranjos produthM@s Calcadista de
Sdo Jodo Batista; APL Metal-Mecénico de JoinvillePL de
Malacocultura da Grande Floriandpolis; e APL Vitidola de Vinhos
de Altitude da Serra Catarinense.

" A relagdo completa esta disponivel no site do $fémio do
Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (wwdic.gov.br/sitio).
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Destes quatro arranjos, foram selecionadas cinesops que
fazem parte da governanca de cada arranjo paracipart das
entrevistas em profundidade. Os entrevistados faalecionados por
sua participacdo no Arranjo. Deu-se prioridade @msponentes que
possuem uma participagdo mais ativa e/ou ocupagosate lideranca
dentro da governanca. Por exemplo, para o APL Mdtanico da
regido de Joinville, entrevistou-se:
= 0 Presidente do Nucleo de Ferramentas e UsinageAjotlpeme
(Associacdo de Joinville e Regido de Pequena, MierdMédia
Empresa);
= 0 Presidente do Nucleo de Ferramentaria e Unisageni\ClJ
(Associagdo Empresarial de Joinville);
= 0 Presidente do SINDIMEC (Sindicato Patronal dagustrias
Mecanicas de Joinville e Regido);
= 0 coordenador do Nuacleo Metal Mecanica ACIJS (Ass@o
Empresarial de Jaragua do Sul) e APEVI (Associat@® Micro e
Pequenas Empresas do Vale do Itapocu); e
= 0 Gestor do Projeto Metal Mecénico.

Através de contato telefénico, agendou-se as astasvde
acordo com a disponibilidade dos entrevistados. Apéhdice A”
apresenta o roteiro da entrevista utilizado nasreestas em
profundidade e o “Apéndice B” o questionario contaés Likert
aplicado logo apds a entrevista.

Portanto, pode-se dizer que a técnica utilizada palecionar as
amostras (tanto os APLS, quanto os entrevistadesregponderam o
guestionario) foi a amostragem por conveniéncia, cpracteriza-se por
ser simples, consumir menos tempo e ser menosndigiza. Segundo
Malhotra (2001, p.306) a amostragem por converaé@ceima “Técnica
de amostragem nao probabilistica que procura abter amostra de
elementos convenientes. A selecdo das unidadedraimds deixada a
cargo do entrevistador”.

3.3 Desenvolvimento de Metodologia para identificaas
competéncias da Governanca Endégena

A proposta de metodologia para identificar as cdémeas da
governanca enddgena consiste na aplicagdo de qetdymas de
pesquisas.

Num primeiro momento aplica-se um instrumento degpisa
que identifica para aquele grupo quais sdo as gg@@garias, ou quais
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0s papéis que estao sendo requisitados para adhisqual o APL esta
passando.

A segunda etapa da pesquisa refere-se a um segundo
instrumento de pesquisa onde todos 0os membroswdangmca avaliam
suas competéncias, que pode ser feita através dauto-avaliagdo ou
ainda uma avaliacdo 360° (onde todos avaliam todasyompeténcias
gue serdo avaliadas compreendem as que foremdelearatravés desta
pesquisa de tese de doutorado.

A terceira fase implica em uma analise dos resodtaths dois
primeiros instrumentos que serd denominada de senalios
cruzamentos. De acordo com as agdes que forenadaiccomo sendo
necessarias para uma boa governanca e a avaliagamuohpeténcias,
sera possivel dividir os papéis ou acdes de aamrdoas competéncias
gque determinado membro da governanca possua umar mai
performance.

Finalmente a quarta e Ultima etapa consistira n@peamento
das acdes de acordo com as competéncias de cadéronela
governanca. A sistematizacao esta representadiguna 4.

12 resquist IZ:} Acdes da
governance

{1 "
— Auto Avaliacéo |
22 pesquis =) Avaliacdo das <: |

competéncias Avaliacdo 360 |

ﬁ +

32 Fas |::> Andlise dos
cruzamentos

.k .

Acdes de acordo com
a
o EE :> as competéncias

Figura 4 - Sistematizacao da analise das competedei governan¢a endégena
de um APL.
Fonte: Elaborado pela autora.

Na sequéncia, o capitulo quatro apresenta os ddossquisa.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS

A fim de sistematizar este capitulo de forma I6gaganizou-
se da seguinte forma: num primeiro momento, o #eapresenta os
quatro Arranjos Produtivos Locais (APLs) que foralojeto de pesquisa
desta tese de doutorado. Procurou-se focar naribst® apoiar-se nos
depoimentos das entrevistas para descrever 0s igaisicpontos
historicos pelos quais 0os APLs passaram até a&iuatual.

Na sequéncia, item 4.2, apresenta-se os dadosedtianario
formulado em escala tipo Likert. Relaciona os pagéigovernanca e o
gue os gestores que fazem parte da governancaemaddgps APLs,
abordados nesta pesquisa, consideram importantgsienge refere ao
ambito de atuacdo da governanca. O que estesslithrem e 0 que
consideram importante fazer para desempenhar banpaeel como
membro da governanca de um APL.

Apds elencar os papéis da governanca e sua impiataa
percepcédo dos entrevistados, apresenta-se, nalig&ras competéncias
mencionadas pelos entrevistados durante a enrexistprofundidade.
Essa etapa busca identificar entre os gestoredieientes de projetos
de fomento a APLs de Santa Catarina, quais asijpaisccompeténcias
requisitadas a governancga endégena. Apresentaem@Eeténcia e seu
conceito na percepc¢éo dos entrevistados, com atdmtranscrigoes.

Considerou-se importante realizar uma matriz dagpeténcias
e quantifica-las, ou seja, elencar quantas vezesndi@ada competéncia
foi mencionada pelos entrevistados. Os agrupameioi@sn feitos,
considerando a somatéria dos quatro arranjos [sesips.

O item 4.4 apresenta os pontos fortes e fracosada APL e
faz uma relacdo com as competéncias mais menci®naetos
entrevistados, agrupados por arranjo. A exempl€idto de Vida das
Organizacdes, onde em uma etapa especifica, a sangepara-se com
desafios que exigem do empreendedor determinadageténcias,
acredita-se que os pontos fortes e fracos de um, ARigem da
governanca endodgena determinadas competéncias teimeto das
demais.

Por fim, faz-se um fechamento do capitulo 4, nmite5 com a
analise das competénciadrameworke consideracdes pertinentes.
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4.1 Apresentacdo dos Arranjos Produtivos Locais albdados

O primeiro Arranjo Produtivo Local abordado na pasa, apos
o teste piloto foi 0 APL de malacocultura da Grakttgiandpolis que
sera apresentado a seguir.

4.1.1 APL de Malacocultura da Grande Floriandpolis

A malacocultura surgiu como uma alternativa de aepara os
pescadores artesanais, em funcdo da decadénciasda prtesanal,
devido principalmente ao aumento da pesca indugtra desrespeito
aos periodos de defeso das espécies, 0 que resultoa reducao
significativa da atividade dos pescadores artesanai

Neste processo, a Universidade Federal de Santari@at
(UFSC) e a Empresa Agropecudria e de Extensdo Rigrabanta
Catarina (EPAGRI) foram fundamentais para o0 suceskn
empreendimento, sendo 0s responsaveis pelo sutgimen
desenvolvimento do cultivo de moluscos no estado) a criagdo do
Laboratério de Ostras em 1983, atualmente denomihaboratério de
Cultivo de Moluscos Marinhos (LCMM). Em 1987 forantroduzidas
as primeiras sementes de ostras do pacifico nanuaia, em Santo
Antbnio de Lisboa, onde se obteve resultados a#iishs; sendo que
em 1991 ocorreu a primeira produgéo comercial thrles

Com o passar dos anos, a malacocultura catarirmssp®ntou
como uma atividade importante para a economia thwl@s passou a
ser vista como um setor que merecia atencdo déticg®lpulblicas.
Portanto, em abril de 2005, entidades como: Cedagntfo de
Desenvolvimento em Agquicultura e Pesca), UFSC (&msidade
Federal de Santa Catarina), Univali (UniversidadeVele do Itajai),
Univille (Universidade da regido de Joinville), AGA(Associacdo
Catarinense de Aquicultura), entre outras, orgaamaum seminario
onde levantou-se os principais entraves e demataeatividade. De
forma consensual, criaram um documento que ficonetido como a
“Carta do Campeche”.

Identificados os fatores limitantes da atividad®s, 2006 uma
parceria com instituicdes publicas e privadas dsd@senvolver acdes
que atenderiam as demandas levantadas na CartangoeChe e assim
comecaram os estudos do “Arranjo Produtivo LocaDdias”. Quando
a Secretaria de Desenvolvimento Regional entrouocparceira dos
projetos, solicitou agregar outros moluscos e tamkes cidades
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vizinhas, assim o nome do arranjo passou para ffarfarodutivo Local
de Malacocultura da Grande Floriandpolis”, sende ggovernancga do
APL foi constituida em final de 2008.

De acordo com dados de entrevistas obtidas em kseiede
2009 o arranjo possuia 786 maricultores ativosetar s5 empresas com
SIF (selo de inspecdo federal) e uma cooperativaAs&ociacao
Catarinense de Aquicultura (ACAQ) é considerada wamaociagéo
estadual e congrega mais de 20 associagOes |dazesido parte do
comité gestor. Outras entidades que possuem um rmemb
representando-a no comité gestor sdo: SEBRAE/S@QGEP, SDR;
FEAqQ (Federagdo das Empresas de Aquicultura deaSaatarina) e
Cooperilha. Ocasionalmente participam: UFSC, SEABc(etaria de
Aquicultura e Pesca de Santa Catarina), Prefeitdrmicipal de
Floriandpolis (PMF), Univille e Univale.

Santa Catarina é considerado o estado com o maiqué
Aquicola voltado para o cultivo de ostras, vieiras mexilhdes,
responsavel por 95% da producdo nacional. Atuaknpossui como
meta a obtencédo da Indicacdo Geogréfica da ogEmEnse, que pode
aumentar em 15% o valor comercial do produto digabde 2011.

4.1.2 APL de Vinhos da Serra Catarinense

O Arranjo Produtivo Local de Vinhos de altitude, planalto
serrano de Santa Catarina iniciou no final dos a@@s com
investimentos de empreendedores que encontraraegi@ ao entorno
de S&o Joaquim, caracteristicas adequadas par#ivo ae vinhos
finos; segundo Tonietto (2007) a producao de virghdge condicdes de
clima, solo, relevo e altitude.

Apesar de ser recente, a producdo de vinhos dedaltino
planalto catarinense ja apresenta resultados imes, sobretudo apos
a constituicdo da Associacdo Catarinense dos Rmedutle Vinhos de
Altitude (ACAVITIS), que fundada em 2005, represeos produtores e
estuda um selo de marca coletiva.

Segundo relatos de entrevistas, 0 evento deterteinzara a
atividade na regido tem relacdo com um experimgmntado em 1991
quando pesquisadores da EPAGRI plantaram novedezalés de uvas
na Estacdo Experimental de S&o Joaquim. Tal expetorfazia parte
de um projeto oriundo de parceria entre a Estaggmeritnental de
Videira com o Conselho Nacional de Desenvolvime@ientifico e



98

Tecnologico (CNPq) para identificar as regifes dtado catarinense
com maior aptiddo para o cultivo de videiras (FERREet al, 2010).

Os resultados obtidos com os primeiros testes dstinawam o
potencial da regido para o cultivo de uvas vinffefes caracteristicas da
regido foram apontadas como um diferencial na daad dos vinhos, a
altitude local cria condic¢des climaticas diferedeis, originando frutos
de qualidade superior para a fabricagédo de virihos.f

Assim, desde 1999 surgiram mais de 20 empreendisiem
torno da uva na regido de S&o Joaquim, Cacadorng@3aNovos.
Juntas, estas trés regides representam 300 heictglastados de uvas
vitiviniferas em altitudes que vao de 900 a 1.4@@ros. As principais
variedades sddabernet Sauvignon, Merlot, Cabernet Franc, Pinot
Noir e aSauvignon BlancA producao anual dos associados em 2008 foi
de 500 mil garrafas, em 2009 600 mil garrafas €@t manteve-se a
producéo anual do ano anterior.

Os investimentos contaram com a atencdo de govemale
instituicdes publicas e de apoio aos empreendedoreSEBRAE/SC
gque em setembro de 2005 ja havia firmado uma parcam a
Provincia Autonoma di Trent@wom a UFSC, EPAGRI e OInstituto
Agrario di San Michelle Al'Adiggpara desenvolver a producao vinicola
em Santa Catarina através da introducéo de noviaslaedes de videiras
européias, certificacdo de mudas e avaliacao dastedisticas vinicolas
e enologicas foi uma das entidades que oferecew.apm junho de
2007 iniciou projetos de fomento visando o fortaento da atividade
e do APL. Um dos primeiros convénios firmados, @otiSEBRAE/SC
e a ACAVITIS, tinha como principais objetivos: a teficdo da
Identificacdo Geografica (IG) de Procedéncia e dadminacdo de
Origem (DO) — a exemplo do Vale dos Vinhedos, rm®iande do Sul.

Entretanto, devido a dificuldades como a faltarddi¢do dos
produtores da regido em vitivinicultura, a ausédeiaima mao-de-obra
na regido que acumule conhecimento tacito do sefioseja, a auséncia
de uma vocacéo regional neste segmento, os assedadACAVITIS
optaram por, num primeiro momento, investir em busccertificacdo
através da Marca Coletiva. A Marca Coletiva assegum padrédo de
qualidade aos vinhos, atestado pelo Instituto @ease de Tecnologia
Vitivinicola (ICTV) e registro junto ao Instituto adional da
Propriedade Industrial (INPI). A certificac@o é nagdle um conjunto de
testes laboratoriais e sensoriais que atestardadci@ de qualidade
exigido pela Marca Coletiva.
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Nas entrevistas fica clara a paixdo pelo vinho & cuitura,
motivagao que fez com que estes empresarios, besdidos em outras
atividades, resolvessem investir na producdo dboginAs empresas
inseridas no arranjo se encontram em estagios kantet de
maturidade, e, portanto tém enfrentado basicameste mesmos
problemas. Desafios que podem ser vencidos priinograe pelo desejo
destes 37 empreendedores, associados a ACAVITIS,através de
simpdsios e reunides periddicas, buscam solucdesseas principais
problemas, como: atrair compradores para posicisear produto no
mercado, dividir conhecimentos e experiéncias, eragbes técnicas e
financeiras.

4.1.3 APL de Calcados de Sao Joédo Batista

O Arranjo Produtivo Local de calgados femininosS#® Jodo
Batista, é também conhecido como “APL de Calcadasifinos do
Vale do Rio Tijucas”, pois extravasou para os mipims de Angelina,
Canelinha, Leoberto Leal, Major Gercino, Nova ToeatTijucas; mas,
concentra-se de forma mais intensiva em Sao JoéstdBeEm 2002,
pesquisa de Correia, afirmava que do total de b@esas integrantes
do APL, 82% eram de pequeno porte, formadas pdtatawoprio e
administracdo familiar, sendo que 90% destas MPBRsantravam 82%
dos empregos gerados na regiao.

O APL, que tem 96% da producdo voltada para o qabli
feminino, apresenta como uma forte caracteristioamero de servicos
terceirizados. As grandes empresas contratam li&sademésticos para
executar pequenos detalhes nos calcados, teroeioizgparte do
processo produtivo da fabricacdo de calcados. Vidatie dos ateliés
caracterizam-se como mao-de-obra familiar, em 268 ndo dados do
Governo de Santa Catarina, haviam na regido cerd®2d ateliés, que
eram responsaveis por 51% das tarefas de corted8i¥stura, 15% de
solado, 13% de palmilha, entre outras atividadBs(SC, 2010).

Esses pequenos ateliés passam a produzir para ucadoe
nacional, mesmo que indiretamente, prestando ssnacempresas de
maior porte e atendendo suas especificacdes. Enpir da atividade
dos ateliés que as habilidades dos trabalhadoresamxc se
multiplicando, oferecendo uma mao-de-obra quatiicajue confere
boas condi¢des para a expansao do arranjo prodygiramndo renda de
forma mais equitativa.
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Uma pesquisa coordenada pelo SEBRAE/SC em 200@aafir
gue em 2002 a cidade funcionava como pélo setdeatalcados. Em
2004 tornou-se um arranjo produtivo local, com go&raca organizada
e planejamento para os préximos anos. Em 2005dug#io de calcados
teve um aumento de 22% em relacdo ao ano anterivglume de
produtos exportados subiu de 8% para 12% e houveaséscimo de
24% nos postos de trabalho. Organizados, 0os memioosAPL
construiram um laboratério de design e conseguiraper para a regiao
um curso universitario de Design e Moda de Cal¢cé8BEB8RAE/2006).

Em 2010, segundo dados do Sindicato das Industeas
Calcados de S&o Jodo Batista — SINCASJB (via qureencia de e-
mail), o APL fechou o ano com 132 empresas prodatde calgados e
12 induastrias de componentes (solados, facas de, coola, entre
outros). Os ateliés variam conforme a sazonalidbd@roduto, entre
janeiro e maio sao aproximadamente 150 ateliéssativentre junho e
dezembro uma média de 250 ateliés, sendo que arianatual
informalmente.

Uma caracteristica peculiar deste arranjo é queesmu é
formado essencialmente por pequenas e médias emprassim
segundo relatos das entrevistas, observa-se ualaliestde maior, em
funcdo da base de emprego e renda estarem maidisteitnuidas entre
as empresas. Nos arranjos cuja dependéncia egtadzeem grandes
empresas, ha uma concentragdo maior de mercado emgeego,
aumentando o risco em épocas de crise. Com bate éigpossivel
inferir que, além da distribuicdo de renda ser regisitativa, em épocas
de crise o risco fica diluido entre as empresas gigkrsidade produtiva
e mercadoldgica.

4.1.4 APL Metal Mecanico de Joinville

O Arranjo Produtivo Local Metal Mecanico de Joitwil
comecou a ser organizado em 2003, quando a Praféitunicipal de
Joinville resolveu tracar as vocacdes regionais glanejamento da
cidade. Uma das vocacdes identificadas foi o sa&ial mecanico. Os
dados levantados constatavam 421 empresas nesierdgegdestas 339
eram micro e pequenas empresas, com até 99 empsedial total, as
empresas do setor empregavam 4000 trabalhadores, ARL foi
considerado um dos trés mais importantes do settaltmecéanico no
pais.
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Reconhecendo a importancia do APL, a cidade estaaelem
seu Planejamento Estratégico que o setor metal nioec&ra uma
vocagao potencial e merecia acbes e um progranmeciéep para o
setor; sendo o primeiro item do programa estratégie
Desenvolvimento do Cluster Metal Mecanico (INSTITQT
JOINVILLE, 2003). Diante deste cenario, a PrefeitiMunicipal de
Joinville, o SEBRAE/SC e o SINDIMEC (Sindicato daed&nica de
Joinville) comegaram a organizar a governanca do. AP

Na seqliéncia as cidades vizinhas de Jaragua aod Bento
do Sul aderiram a organizacdo do APL — 0 mesmmééen conhecido
como “APL Metal Mecénico da regido norte de Sardtafina” — e mais
instituicdbes foram convidadas a fazer parte do téonmgestor
(governanca enddégena do APL). Entre elas, a Assiiwigmpresarial
de Joinville (ACIJ), Associacdo de Joinville e Regida Micro,
Pequena e Média Empresa (AJORPEME), e AssociacioeSarial de
Jaragua do Sul (ACIJS) que continuam até hoje ojetor

Um dos principais objetivos do projeto era investin acdes
que visassem 0 aumento da receita e produtividade etnpresas
participantes, através do desenvolvimento da cdpdeide gestdo, da
melhoria dos processos produtivos e de acdes anagrde abertura de
novos mercados. As atividades relacionadas ao tprajciaram em
2005 e desde |4 vérias acdes ja foram executadds, cbmo:
capacitacfes, consultorias, missdes técnicas, asd#al negdcio, visitas
e exposicado em feiras do setor, entre outras.

Uma pesquisa do SEBRAE/SC (2010b) baseada em didos
MTE e RAIS, levantou os nimeros do setor metal meog&em 2008: a
regido norte do estado (onde encontra-se o APLjaeancom 3.231
empresas do setor e 62.041 empregos formais. D@sdd<l sdo micro
empresas (87%), 339 empresas de pequeno porté&)1G2 médias
(2%) e 16 empresas de grande porte (0,5%).

Em agosto de 2009 foi realizada uma pesquisa pelo
SEBRAE/SC com uma amostra do total de empresaadicipantes
das ac0es planejadas pela governanca do APL. Destrvistados, 39
eram homens e 2 eram mulheres, a média de idaddee#? anos.
Juntos empregavam 1.274 pessoas, 63% ja haviaesigoegado do
setor antes de abrir o préprio negdcio e estavamétha atuando ha 13
anos no setor metal mecénico. Foram levantadosggirdes dados
(SEBRAE/SC, 2009):
=  50% dos entrevistados afirmaram que o projeto iauxila abertura
de novos mercados;
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= 75% afirmaram que o programa contribuiu para mathars
processos produtivos;
= 77,5% entendem que a participacdo nos projetosRio dudou a
aumentar a eficicia da gestdo comercial e gerafiampresa;
= 90% afirmaram possuir conhecimento das acgbes ddaesecos
participantes;
= 92,5% avaliaram que as a¢des tém beneficiado speesm

As empresas que participaram das acgfes tiveramédaram
aumento de 12,4% na carteira de clientes ativds49d na reducéo dos
custos operacionais. Apesar de a meta planejadmaer do que os
resultados alcangados, Roberto Tavares Albuquerqaerdenador
estadual do projeto considera que no periodo dguigesas empresas
estavam se restabelecendo da crise mundial queuaddinha branca e
automotiva, impactando fortemente no setor Metat@ieco. Considera
que o controle dos resultados é importante parar fagustes e
realimentar o planejamento. Desta forma a govemambalha que o
APL Metal Mecénico Catarinense continue como um daosis
importantes do pais no setor.

4.2 Apresentacédo dos dados do questionario — papdss
Governanga Enddgena de APLs

O questionario apresentado nos apéndices da tpgéadite B)
serviu como base para se indagar a governanca@maldg APL quais
seriam 0s papéis ocupados por estes atores, qujsajaa importancia
gue eles dao a cada atividade listada no question@r objetivo é
revelar, na percepcdo dos entrevistados, o0 que wmbno da
governanca deve fazer no exercicio de sua fungao.

Foi desenvolvido um questionério do tipo Likertpcoariacdo
do 1 ao 5, logo, uma escala de 5 pontos; sendd gusonsiderado sem
importancia, 2 pouca importancia, 3 média impotiting¢ importante e
5 muito importante. O questiondrio abrange quitessi a respeito da
atuacdo da governanca a serem pontuados por orddmpadrtancia,
sob a otica dos sujeitos da pesquisa:
= Representacdo dos interesses do grupo perante unidamie e o
governo (municipal, estadual, federal);
= Atuar no desenvolvimento e aprimoramento de seushres;
= Estimular o associativismo das empresas por meidraza de
experiéncias entre os associados;
= Auxiliar na definicdo de objetivos comuns pararaajo produtivo;
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= Promover ac¢les dirigidas a capacitaco tecnold@gisempresas;

= Promover ou apoiar servigos de consultoria parpagu

= Promover ou apoiar formacéo e capacitacdo de gessoa

= Estimular o desenvolvimento do sistema de enspesquisa local;
= Identificar formas e fontes de financiamento;

= Disponibilizar informac6es as empresas do arramjatéria-prima,
equipamentos, assisténcia técnica, eventos);

= Apoiar convénios diversos (médico, cooperacao, tagée de
servigos, infra-estrutura tecnoldgica);

= Organizacédo de eventos técnicos e comerciais;

= Semindrios e reunifes entre empresarios;

= Oferecer servicos de certificacéo;

= Outros (especificar).

Apresenta-se neste momento, alguns dados dos osujeit
envolvidos na pesquisa. Quanto a condicdo dosmdsptes, apresenta-
se a tabela 1:

Tabelal — Condi¢do dos respondentes

Frequéncia Percentual

Governo 1 5,0
Assisténcia técnica 7 35,0
Associagles 12 60,0
Total 20 100,0

Fonte: dados da pesquisa.

Participaram da pesquisa vinte entrevistados qgexfgarte da
governangca enddgena de cinco arranjos produtivoaislode Santa
Catarina. Destes, um era representante do dovestadual, sete
respondentes, de instituicbes de assisténcia &enite apoio técnico e
educacional; e doze respondentes que sdo empeesarm@presentantes
de associagbes de classe. Ressalta-se que apemasnbsos atuantes
durante a pesquisa foram entrevistados.

Quanto ao arranjo produtivo local que participam o0s
respondentes, a tabela dois:



104

Tabela 2 — Namero de respondentes por arranjo fivodocal

Frequéncia Percentual anurﬁqeur};u d%l
Malacocultura 5 25,0 25,0
Metal-mecénico 5 25,0 50,0
Vinhos de altitude 5 25,0 75,0
Calgados 4 20,0 95,0
Moveis 1 5,0 100,0
Total 20 100,0

Fonte: dados da pesquisa.

Dos vinte entrevistados, cinco fazem parte da garera
enddégena do arranjo produtivo local de Malacocaltda Grande
Floriandpolis; cinco entrevistados do APL metal-&réco de Joinville;
cinco, de vinhos de altitude da Serra Catarinemsayo participantes do
APL de calgados de Sao Jodo Batista e um do APUdeis de Sao
Bento do Sul que foi utilizado como teste pilofo@rporado aos dados
por ndo ter ocorrido mudangas neste instrumentpoedquisa. A partir
de agora apresenta-se 0s papéis da governanca, importancia na
Otica dos entrevistados. Analisa-se todos os #@nesentando a média
da importancia da acdo e o desvio padrdo. Estesdddios estatisticos
estdo relacionados no final do capitulo 4.2 naléabe.

O primeiro item refere-se a acgéo: representar @seisses do
grupo perante a comunidade e o governo nas trésassfmunicipal,
estadual, federal), apresentados na tabela 3:

Tabela 3- Representar os interesses do grupo perante a @adere governo

Ordem de importancid Frequéncia Percentual Percentual
Acumulado
Importante 1 5,0 5,0
Muito importante 19 95,0 100,0
Total 20 100,0

Fonte: dados da pesquisa.

Este item buscou revelar se é um papel da goveananc
representar os interesses do grupo perante a ocdacigne o governo
(em suas trés esferas). Um respondente considenportante e
dezenove consideraram muito importante. A méditadgsestao ficou
com 4,95 e o desvio padrdo foi de 0,224. A médidepser definida
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como a soma dos valores dividida pelo nimero dereslobservados; e
0 desvio padrdo oferece uma magnitude da variagdmth dada pelos
entrevistados, ou seja, avalia a dispersdo do wtnjde valores em
andlise (BARBETTA, 2007). Nos depoimentos é peiigepb interesse
dos membros em defender os interesses e anseigipo, perante a
comunidade quando necessario sensibiliza-los parsumir seus
produtos, receber bem os turistas que vem a regidteecer os produtos
e efetuar compras; quanto ao governo quando és@&@esma aliquota
diferenciada para o produto, quando precisam dentivos ou aporte
financeiro para algum projeto que beneficie o setor

Quanto ao segundo item: atuar no desenvolvimento
aprimoramento dos membros do APL, apresenta-deekata.

Tabela 4- Atuar no desenvolvimento e aprimoramento de sambros

Ordem de importancia| Frequéncia Percentual :flj;eur:gﬂ
Pouco importante 1 5,0 5,0
Importancia média 2 10,0 15,0
Importante 3 15,0 30,0
Muito importante 14 70,0 100,0

Total 20 100,0
Fonte: dados da pesquisa.

Este item buscava descobrir se os membros da gmgan
enddgena consideram importante desenvolver e amimas
competéncias deles e dos parceiros que atuam eango¢a. Destes, 14
membros consideraram muito importante, a médiaifesa 4,5 com um
desvio padrédo de 0,889. Os que avaliaram como manpsrtante
justificaram que estas pessoas ja fazem parte \dargmca porque se
destacam dos demais, possuem seus diferenciaistagmd reconhecem
a importancia do aprimoramento continuo. Desta dorriauscam
organizar missdes técnicas para conhecer a c@tnrautras regides ou
trazer novidades para o0 processo produtivo.

O terceiro item: Estimular o associativismo das resgs por
meio da troca de experiéncias entre os associtatmld 5).
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Tabela 5- Estimular o associativismo por meio da troca deeggRncias

Ordem de importéncia | Frequéncia Percentual Percentual
Acumulado
Importancia média 1 50 50
Importante 5 25,0 30,0
Muito importante 14 70,0 100,0

Total 20 100,0
Fonte: dados da pesquisa.

Um dos principais objetivos das pessoas que seciasso
organizados em torno de uma atividade produtivgyrs#o a percepgao
dos entrevistados, é trocar experiéncias e cortigartconhecimentos
para 0s mesmos erros ndo sejam cometidos. Segump@adro oito
percebe-se que 70% dos entrevistados consideranmp comito
importante o papel da governanca enddgena em detinm
associativismo das empresas participantes do ARbhédia da questao
foi de 4,65 e o desvio padrdo de 0,587.

O quarto item indaga qual a importancia de os ratggs da
governanca enddgena auxiliarem na definicdo ddivtjecomuns para
0 arranjo produtivo (tabela 6):

Tabela 6- Auxiliar na definicdo de objetivos comuns pararao produtivo

Ordem de importancia| Frequéncia Percentual :(?Jr%eur;;ﬂ
Importante 3 15,0 15,0
Muito importante 17 85,0 100,0
Total 20 100,0

Fonte: dados da pesquisa.

Antes da pesquisa, imaginou-se que esta seria nigai
atividade dos membros da governangca enddégenataritrecom base
nas respostas, ficou atrds da primeira questao om#svio padréao foi
de 0,224; comparado ao desvio padréo desta qugatidechou em
0,366 com uma média de 4,85. Apesar dos respordentsiderarem a
importancia desta atividade ao defender o planejiomestratégico e a
definicdo de objetivos bem estruturados que viseberm comum de
todo o grupo, trés deles consideram como importante

O quinto item busca identificar qual a importanaia
governanca promover acdes dirigidas a capacitagéioolbgica das
empresas pertencentes ao APL. Os dados estéoetea sate:
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Tabela 7- Promover ag6es dirigidas a capacitagdo tecnol@gisempresas

Ordem de importéncia] Frequéncia Percentual :furr(;eur;;laa;l
Importancia média 1 50 5,0
Importante 7 35,0 40,0
Muito importante 12 60,0 100,0
Total 20 100,0

Fonte: dados da pesquisa.

Os representantes da governanca enddgena recontecem
importancia em investir na capacitacdo tecnoldgies empresas
inseridas no arranjo para alcancar qualidade e etimplade e
reconhecimento nacional e internacional. Os erst@dds destacam
aclOes desenvolvidas para buscar capacitacdo tgm®ldara o
processo produtivo, como missdes técnicas, viaifesras, exposicoes,
seminarios e industrias do setor. A média destatgdadicou em 4,55 e
0 desvio padréao foi de 0,605.

Promover ou apoiar servigcos de consultoria paraagufoi o
sexto item do questionario sobre a atuacdo da gawea enddgena,
conjunto de dados na tabela oito:

Tabela 8- Promover ou apoiar servigos de consultoria parpay

Ordem de importancia| Frequéncia Percentual :Ceurr(;eur;;lijaz)l
Importancia média 1 5,0 5,0
Importante 9 45,0 50,0
Muito importante 10 50,0 100,0
Total 20 100,0

Fonte: dados da pesquisa.

Reunidas em grupos, as empresas pertencentes apasiein
requisitar servicos de consultoria para solucigmablemas comuns que
estejam afetando o segmento, jA& que o servigo gragos reduz os
custos. Na percepc¢ao dos sujeitos da pesquisa néda €as principais
preocupacdes da governanca. A média da questao ditcn4,45 e o
desvio padrdo 0,605. Entretanto, ressalta-se qte @©suma das
atividades mais realizadas por alguns APLs, conute ger visualizado
no proximo item (4.3.1) que apresenta trechos dxs\dstas.
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O sétimo item indaga qual a importancia da goveman
promover ou apoiar formagéo e capacitacdo de pgsabela 9):

Tabela 9- Promover ou apoiar formac¢éo e capacitacdo de reduh do APL

Ordem de importéncia| Frequéncia Percentual ::ur;:neur;;lgg
Importancia média 1 5,0 5,0
Importante 5 25,0 30,0
Muito importante 14 70,0 100,0

Total 20 100,0
Fonte: dados da pesquisa.

Com base nas entrevistas, pode-se afirmar que piab+d
capacitada é um dos principais problemas enfreatgdos APLs
pesquisados, principalmente o de vinhos e calgca@sAPL de
Malacocultura embora tenha tradicdo no setor, séaede capacitacao
dos 6rgéos técnicos ligados ao segmento. Issocaxpliimportancia
dada pela governanca enddégena em atuar nesta quastéédia da
questéo sete ficou em 4,65 e o desvio padrdo f0,%®7. Para cargos
especificos que exigem uma expertise maior, s@was profissionais
de outras regides do pais. Para os profissiongedds ao setor
produtivo, os pesquisados consideram como mais riamie cursos
técnicos dirigidos a profissionais com baixa esatdale ou cursos de
curta duracao.

O oitavo item indaga se é papel da governanca wsatino
desenvolvimento do sistema de ensino e pesquish éoseu grau de
importancia. Os resultados estdo apresentadobela @ez:

Tabela 10- Estimular o desenvolvimento do sistema de ensipesguisa local

Ordem de importancia| Frequéncia Percentual :(?aneur;gﬂ
Sem importancia 1 5,0 5,0
Importancia média 2 10,0 15,0
Importante 5 25,0 40,0
Muito importante 12 60,0 100,0

Total 20 100,0
Fonte: dados da pesquisa.

Neste item houve uma dispersdo maior em relacaotasores,
a média ficou em 4,35 e o desvio padrdo em 1,040p&3quisados
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consideram importante estimular o ensino e a @ultigcacional do
segmento na regido; também estdo dispostos aijpartie incentivar
pesquisas que tragam conhecimento ao setor. Potdm, dos
entrevistados comentou do cuidado que se deve teicantivar cursos
superiores que trabalham exclusivamente com o patarse instalarem
na regido, pois pode causar uma falsa oportunidadealguns casos,
apenas uma turma formada, jA& é o suficiente papairstoda a
necessidade da regido.

O nono item refere-se a importancia da governanga e
identificar formas e fontes de financiamento par@mpresas inseridas
no arranjo:

Tabela 11— Identificar formas e fontes de financiamento pasztor

Ordem de importancia| Frequéncia Percentual ::aneur;g:ﬁ
Sem importancia 1 5,0 5,0
Pouco importante 1 5,0 10,0
Importante 6 30,0 40,0
Muito importante 12 60,0 100,0

Total 20 100,0
Fonte: dados da pesquisa.

Este papel da governanca endégena obteve uma dedi5
com um desvio padrédo de 1,089. Os entrevistadosngmearam como
sem importancia ou pouco importante, justificarame Qs empresarios
possuem condi¢des financeiras de se auto finarmiarisso, ndo ha a
necessidade da governanca atuar neste campo. abtdre60% dos
entrevistados consideram muito importante, pridoipate para as
empresas de pequeno porte que fazem parte da gadeiativa do
arranjo e ndo possuem capital disponivel. A govermade um dos
APLs participantes da pesquisa, ja atuou neste @anggociou com
instituicdes financeiras taxas melhores para oan@immentos das
empresas inseridas no arranjo; e dois entrevistadosfestaram desejo
em criar uma cooperativa de crédito para o APL.

O décimo item busca revelar se os entrevistadosidgnam
importante a governanca oferecer informacdes asesiamp do APL, tais
como: fornecedores de matéria-prima, equipamentssisténcia
técnica, eventos do setor. Os dados estdo na thimda
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Tabela 12- Disponibilizar informacg6es do setor para as engze® APL

Ordem de importéncig Frequéncia Percentual :Ceurr(;eur;;lijaz)l
Importancia média 2 10,0 10,0
Importante 5 25,0 35,0
Muito importante 13 65,0 100,0
Total 20 100,0

Fonte: dados da pesquisa.

Neste quesito a menor nota foi importancia médipdBtos)
avaliada por dois sujeitos da pesquisa. Os demaissideram
importante (5 entrevistados) ou muito importantg €btrevistados). A
média do conjunto de dados foi 4,55 e o desviogmade 0,686. A
maioria dos entrevistados afirmou que, apesar dgiderarem um papel
da governancga enddgena, € pratica usual, entmmpesarios do APL,
trocar informac@es sobre: fornecedores de matéin@apgue estdo com
um produto de melhor qualidade ou bom preco, maguiovas, novos
fabricantes ou prestadores de servigos para o segnentre outros. A
governanca costuma centrar-se em informar sobrasfei eventos do
setor, bem como organizar missdes técnicas conmpsesarios para
tais eventos.

Apoiar convénios diversos, como: médico, cooperacao
prestacdo de servicos, infra-estrutura tecnoldgicdre outros; € o
décimo primeiro item e seus dados estao apresentadabela treze:

Tabela 13- Apoiar convénios diversos

Ordem de importéncia | Frequéncia Percentual ::aneur;g:ﬁ
Sem importancia 2 10,0 10,0
Pouco importante 3 15,0 25,0
Importancia média 4 20,0 45,0
Importante 6 30,0 75,0
Muito importante 5 25,0 100,0
Total 20 100,0

Fonte: dados da pesquisa.

Este item foi 0 que apresentou a menor média: 8,d5maior
desvio padrdo: 1,317 em relacdo aos demais, hstia &ivariacdo na
resposta dos entrevistados. A média 3,45 signifigaos entrevistados a
classificam entre importancia média e importantdfere-se que a



111

guestdo tem sua importancia, mas as demais quegiéssntes no
guestionario sédo mais relevantes e prioritariad gevernanca.

O item de numero doze busca identificar a impoitama
governanga atuar na organizacdo de eventos téamicomerciais para
as empresas inseridas no arranjo, na percepcaaupi®s da pesquisa
(tabela 14):

Tabela 14- Organizar eventos técnicos e comerciais

Ordem de importancia| Frequéncia Percentual :furﬁ]eur;;ﬂ
Importante 5 25,0 25,0
Muito importante 15 75,0 100,0
Total 20 100,0

Fonte: dados da pesquisa.

Os entrevistados reconhecem a importancia em armgvga
organizar eventos técnicos e comerciais, a médigudatao ficou 4,75
com um desvio padréo de 0,444. O APL de calcadostmou um
centro de eventos para suas feiras e exposico&BLQ@le vinhos possui
um seminario técnico realizado anualmente, ondeertnaespecialistas
no assunto e compradores. O de Malacocultura comtaa “Fenaostra”
que oferece palestras aos maricultores e incergiveonsumo do
molusco. Todos os APLs participantes da pesquganaram “rodadas
de neg6cio” que consistem em encontros empresagisgstém por
finalidade aproximar fornecedores de compradorea pzalizacdo de
negécios.

O item 13 indaga a importancia da governanca ozgani
seminarios e reunides entre os empresarios. Ossdsldo na tabela
quinze:

Tabela 15- Organizar seminarios e reunifes entre os partitégado APL

Ordem de importéncia| Frequéncia Percentual ::ur;:neur;;lgg
Sem importancia 1 5,0 5,0
Pouco importante 1 5,0 10,0
Importante 5 25,0 35,0
Muito importante 13 65,0 100,0

Total 20 100,0

Fonte: dados da pesquisa.
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Este conjunto de dados apresentou uma média @eediuin
desvio padrdo de 1,095. Os dois respondentes cqueardideraram
importante justificaram que os empresarios possusm pro-atividade
neste sentido, portanto, ndo € necessario a gmgnaterferir. Os
demais consideram importante organizar seminariogsueides para
incentivar cada vez mais a troca de experiénciashacimentos e
informacdes entre os integrantes do APL.

O pendltimo item refere-se a importancia da govegaa
oferecer servigos de certificacdo. Ou seja, orgarparcerias ou meio
de disponibilizar as empresas inseridas no arramp selo que
diferencie seus produtos. Os dados séo apresemadabela dezesseis:

Tabela 16- Oferecer servicos de certificacdo aos produto&Rio

Ordem de importancia| Frequéncia Percentual ::aneur;g:ﬁ
Sem importancia 1 5,0 5,0
Importante 6 30,0 35,0
Muito importante 13 65,0 100,0

Total 20 100,0
Fonte: dados da pesquisa.

Apenas um entrevistado considerou sem importaAciagdia
final deste item ficou em 4,50 e desvio padrao,8d@ Trés arranjos ja
possuem acbes neste sentido. O APL de Malacoculbicebu um
projeto de capacitagdo para pequenos produtoresaqgglistariam um
selo de qualidade para seus produtos. O APL deogiehkta trabalhando
no projeto de Marca Coletiva que definirh uma qlzale superior aos
vinhos que fardo parte da marca. O APL de Calcat®siu o “Selo
Conforto” para produtos que seguem determinad@®esias quanto ao
conforto. Acbes consideradas pelos membros da gawea como
importantes para divulgar o cuidado do APL com alidqade de seus
produtos.

O ultimo campo do questionario indagava se o raspue
considerava alguma outra acdo da governanca inmp@idae nao estava
relacionada naquele instrumento de pesquisa. Quatcevistados
agregaram mais uma acgao. As respostas foram:
= Articular a governanca com os empresarios partitgsgado APL (2
votos — um do APL de malacocultura e outro do deas);
= Abrir meios de comercializagdo dos produtos do APi0tos — um
do APL de malacocultura e outro do de vinhos);



113

Entende-se que tais acbes estdo inseridas nada$istao
instrumento de pesquisa. Por exemplo, a articuldedgovernanca com
0s empresarios ocorre em todos 0s eventos orgasipan esta onde os
empresarios participam, bem como reunifes e seiméndia a segunda
guestdo, abertura de canais de comercializacd,restrida de forma
mais ténue, pode ocorrer durante eventos comerdi@isas e
exposicdes) onde os empresarios participam, disukgaZomercializam
seus produtos.

Com os dados tabulados, organizou-seranking dos papéis
de atuacdo da governanca endogena considerados coai®
importantes pelos membros entrevistados. A ordenalgu-se pela
maior média e na sequéncia pelo menor desvio padafo notas
atribuidas para a importancia de cada item. Osdadtéo na tabela
dezessete:

Tabela 17 Rankingdas ac6es da governanca endégena de APLs
Atuacdo da Governanca [ Média | Desvio
Representacéo dos interesses do grupo perantea 4,95 0,224

1 comunidade e o governo (municipal, estadual e &Yder

2 Auxiliar na definicdo de objetivos comuns para o 4,85 0,366
arranjo produtivo

3 Organizagdo de eventos técnicos e comerciais 4,0%444

4 Estimular o associativismo das empresas por meio da4,65 0,587
troca de experiéncias entre os associados

5 Promover ou apoiar formacao e capacitacdo dealess 4,65 0,587

6 Promover ag¢des dirigidas a capacitagdo tecnola@lzisa 4,55 0,605

empresas
Disponibilizar informacdes as empresas do arranjo 4,55 0,686
7 (matéria-prima, equipamentos, assisténcia técnica,

eventos)

8 Atuar no desenvolvimento e aprimoramento de seus 4,50 0,889
membros

9 Oferecer servigos de certificacdo 4,50 0,946

10 Promover ou apoiar servicos de consultoria parpagu 4,45 0,605

11 Seminarios e reunifes entre empresarios 4,40 1,095

12 Estimular o desenvolvimento do sistema de ensinoe 4,35 1,040
pesquisa local

13 Identificar formas e fontes de financiamento 4,35,08%

14 Apoiar convénios diversos (médico, cooperacao, 3,45 1,317
prestacdo de servicos, infra-estrutura tecnolégica.,.)

15 Outros

Fonte: dados da pesquisa.
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Apds expor os principais papéis da governanca emdggua
atuacdo e importancia, apresenta-se as competédaigpvernanca
enddgena de APLs, na percepc¢do de seus membros.

4.3 Competéncias da Governanca Endégena de APLs 8anta
Catarina

A entrevista em profundidade apresentada nos agEnda tese
(Apéndice A) orientou as entrevistas no objetivoidkntificar entre
gestores e participantes de projetos de fomentoPasAde Santa
Catarina, quais as principais competéncias requdes#t a governanca
enddgena.

Confrontando os dados do referencial tedérico com as
competéncias identificadas na entrevista foi pessigentificar 27
competéncias mencionadas na fala dos entrevistadss. duas
competéncias menos citadas: desenvolvimento om@@Eaiml e
moderador, citadas duas vezes foram desconside@lasauséncia de
abordagem pelos demais entrevistados e por entsadgue estavam
contidas nas demais.

Num primeiro momento, apresenta-se as 25 compatacseu
conceito na percepc¢éo dos entrevistados, com atdmtranscrigoes.

Na sequéncia, considerou-se importante montar uateznaas
competéncias e quantifica-las. Cada vez que detadai competéncia
era mencionada na entrevista, anotava-se de mooiatar qual a énfase
gue o entrevistado estava dando a cada compet&xiagrupamentos
foram feitos, num primeiro plano por APL e depoisanatéria dos
guatro arranjos pesquisados. E estdo apresentadiesm4.3.2

4.3.1 Apresentacdo das competéncias e seus conedii® percepcao
dos entrevistados

Das 25 competéncias identificadas na fala dos\astaelos, a
mais citada pelos entrevistados foi decisdo. Dedisiémencionada 74
vezes, apenas um dos entrevistados ndo menciomemzuma vez.
Embora a competéncia decisdo nao tenha apareciloeta;des de
competéncias encontradas no levantamento bibliegraQuinnet al
(2003) na sua relacdo dos oito papéis de liderangaas respectivas
competéncias chave, coloca o uso do processo decpsirticipativo
como uma competéncia do lider que assume um papé&caiitador.
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Apresenta-se alguns trechos das entrevistas quedaabo esta

competéncia:

Todos tém direito a falar o que querem, a se
contrapor a algum ponto, mas quando a maioria
acha que o caminho é aquele se toma a decisao
pela maioria. E algumas coisas séo resolvidas por
um pequeno grupo formado pela governanca do
APL [...] sO para agilizar o processo”. “A troca de
conhecimentos eu vejo mais aparente nos sub-
grupos. O comité gestor é mais centrado na
deciséo (entrevistado 03).

Até porque existe uma questédo que € o recurso, se
ele ficar parado, cada vez que vocé nao decide, a
acdo fisica, o projeto, fica parado [...]Jentdo vai
impactar [...] e isso € puramente gestao e decisao
de um comité gestor (entrevistado 05).

Eu vou tomando as decisdes e consultando, mas
numa condi¢cdo muito mais de parceria e amizade
do que hierarquico, totalmente informal. A gente
senta e discute, eu ndo digo: estou chamando
Fulano e Fulano, geralmente eu digo estou
pensando em chamar tal pessoa, normalmente eles
concordam. A decisdo € participativa [...]
(entrevistado 06).

[...] @ grande maioria das decisfes sdo tomadas
nas reunifes ou nas assembléias mensais, a gente
se reune, cada um expfe os seus problemas, ja
tem uma pauta, mas pode-se sugerir mais temas
para a pauta, ai as decisdes sdo discutidas de
acordo com a pauta e se toma as decisdes. Na
maioria das vezes é por consenso, as vezes néo,
mas dai a maioria acaba ganhando, é bem
democratico o processo (entrevistado 10).

A gente brincava que tinha a chapa branca e que
tinha a governanca do APL, esta ultima que
decidia, parceiro financeiro dos projetos. Tinha
poder de decisdo para sentar na mesa e dizer
assim: ok, nés ndo vamos para Alemanha, nés
vamos para ca [...] (entrevistado 11).

Quando é uma decisdo que vai impactar na classe
toda, é convocado uma reunido, uma assembléia
geral onde é exposto o assunto depois 0 grupo
gestor da uma lapidada. Mas sempre abrimos o
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assunto para que todos tenham acesso
(entrevistado12).

[...] entre véarias competéncias a tomada de
decisdo é a mais importante, porque vocé pode
errar e acertar. Entdo tem que decidir embasado
em varios itens (entrevistado 17).

Com base nos trechos transcritos das entrevistpsssivel
perceber que os membros da governanca dos APLshemem o poder
que possuem de decidir; e a importadncia da tomadladeatiséo,
principalmente quando elas podem impactar em todpupo. Desta
forma, utilizam um processo decisorio participatiyge consiste em
permitir que as decisbes que implicardo no grupmocam todo,
possam ser decididas conjuntamente.

Lideranca é a segunda competéncia mais mencionelds p
entrevistados, foi citada 57 vezes, sendo que apemaentrevistado
deixou de fazer mencéo a ela. Entre os atoresatiga também é a que
mais recebe referéncias, livros inteiros sdo escbbre o tema. No
capitulo 2, os autores Spencer (1997), Klemp JBg),9Quinnet al
(2003), Boyatzis; Sale (2004); McClelland (20063h&napud Gomes
et al (2008), Spencer; Spencgpud Gomeset al (2008), Paludo (2008),
entre outros, destacam o0 tema. Lideranca € coadeitucomo:
capacidade para influenciar e guiar grupos paraneér objetivos
comuns. Heifetz (1994) conceitua lideranga comgumeesso onde um
lider mobiliza pessoas para enfrentar e resoha@l@mas, de modo que
0 sucesso depende dos esforcos de todos. Expldraedms das
entrevistas onde é feita alusdo ao tema:

Entdo vocé assume a liderangca, mas para isso
precisa ser reconhecido pelo grupo, precisa ser
aceito pelo grupo. Se vocé quiser fazer parte da
governanga, com o passar do tempo, se existe
comprometimento, se perceberem que 0 que vocé
esta propondo pode trazer resultados, vocé passa a
ser respeitado (entrevistado 01).

Quando fizeram a primeira reunido para comecar
a organizar tudo, foi apresentado o projeto, eu fui
representando minha empresa, chamei as demais
para participarem, eles ndo puderam ir e eu acabei
meio que virando o porta-voz do nosso grupo,
defendendo os nossos interesses (entrevistado 04).
O ... veio e assumiu esse papel de lideranga, entdo
aquela pessoa ficou enciumada. Ele nos da apoio
no projeto, € um profundo conhecedor do
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segmento, e € uma pessoa gue consegue puxar 0
pessoal (entrevistado 07).

O ... nos guia [...] ele nos mostra o caminho que
devemos seguir, nossa meta e as direcles
(entrevistado 08).

Eu me envolvi numa situagdo que num primeiro
momento eu ndo queria, fui receoso, mas depois
resolvi encarar o desafio ja que havia sido
escolhido pelos empresarios para representar 0s
interesses de todo um grupo (entrevistado 12).

[...] entdo nés sabemos quais sédo as agdes que nos
podemos ou nado fazer. Depois tem que ter
vontade de assumir a frente, de se responsabilizar
pelo sucesso ou fracasso das acdes, assumir a
responsabilidade para si. Eu acho que isso faz
com que os demais parceiros deixem o ... fazer,
eles nos delegam a lideranca. Eles sabem que a
gente conduz porque temos metas, temos prazos a
cumprir e isso da tranquilidade a eles. [...] Nesse
grupo do comité gestor, sdo pessoas mais
preparadas, ja sao lideres, envolvidos com
associativismo, assumiram a causa, isso facilita o
trabalho. Se vocé formar um comité gestor com
empresarios que nunca se envolveram em agfes
em conjunto sera muito dificil fazé-los trabalhar
em acdes de objetivo comum (entrevistado 15).

O comité gestor surgiu da seguinte forma: quando
nés comegamos a mapear as necessidades para
montar 0 projeto e captar recursos, ja se
destacaram 3 ou 4 pessoas para fazer isso, ali ja
surgiram liderancas que poderiam fazer parte do
comité gestor. [...] Lideranca é a competéncia
mais importante, até porque vocé precisa preparar
outros para assumir o comité gestor do grupo e
defender os interesses de todos. (entrevistado 16).
Para ser um representante do comité gestor,
primeiro é preciso ter espirito de lideranga e
consciéncia do que é fazer parte de um projeto de
cooperativismo, ndo adianta a pessoa entrar nesse
grupo pensando nela ou em trazer beneficios para
sua empresa. [...] Entdo o lider precisa ter essa
consciéncia e fazer essa distingdo para conseguir
passar isso para o0s seus liderados, tem que
conhecer o setor e focar nas necessidades do seu
grupo (entrevistado 19).
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Com base nas entrevistas, € perceptivel que ossatis
governanga endégena do APL consideram a importé@ladideranca e a
responsabilidade de representar todo um grupo dieffielo interesses
em comum. Entendem que para assumir a lideranigeiogdrecisa ser
eleito ou aceito e respeitado pelo grupo, é a pegpse ajudar a tracar os
objetivos e guia os demais na busca destes.

A terceira competéncia mais mencionada nas entasvié
conhecimento técnico, com 54 menc¢des, apenas unerdoevistados
nao a abordou. No referencial tedrico, essa compiet® considerada
pelos autores: Gomed al (2008); Paludo (2008) e Klemp Jr (1999). O
primeiro cita o trabalho de Spencer e Spencer, deénem
conhecimento técnico como a competéncia sobreta famica de um
conhecimento especifico para uma tarefa. Klempl989) a define
como uma “metacompeténcia”, necessaria para ummpesto eficaz,
gue consiste em ter um bom know-how da &rea de&wmampla visdo
do negocio. Apresenta-se agora trechos das ena®visobre tal
competéncia:

Um ponto forte do nosso grupo € o conhecimento
técnico em ..., tanto por parte dos produtores, que
as vezes eles até subestimam o conhecimento que
detém, eles possuem um conhecimento pratico
muito forte; e também por parte dos técnicos, que
estdo ha anos nisso, que estao desde do comego da
atividade no estado (entrevistado 03).

Eu vejo que o ... assumiu a lideranca do APL
principalmente pelo conhecimento técnico que
detém e capacidade de captar recursos. [...] Com
transparéncia as coisas fluem melhor, aliado a um
conhecimento técnico, entdo ndo tem o que dar
errado (entrevistado 07).

Eu fui convidado para ser o diretor técnico da ...,
minha responsabilidade envolve os problemas
técnicos que os produtores tém e como eles
podem resolvé-los [...] . Envolve o conhecimento
técnico do cultivo [...] (entrevistado 10).

Ficaria muito dificil ter alguém participando do
comité gestor que ndo tivesse um envolvimento
forte com o setor, um conhecimento técnico do
produto ou um membro sem representatividade
(entrevistado 15).

[...] é importante que vocé tenha o conhecimento
técnico, aliado a conhecimento de causa, alinhado
a uma questdo de consenso, ndo precisa de mais
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nada. Agora a pessoa que tem essas
caracteristicas, ele ndo vai se dar bem sé no
comité gestor, mas em tudo (entrevistado 17).

O conhecimento técnico na visdo dos entrevistadasmé
competéncia importante para um membro da governaica\PL,
também denominado por eles de comité gestor. Resmlgue eles a
reconhecem como uma competéncia necessaria para euembro
assuma a lideranca do grupo e seja reconhecide getnais. Com base
nas entrevistas, pode-se considerar conhecimermtoicté como o
conhecimento do setor, do produto e do processtupvo.

A quarta competéncia mais mencionada nas entrgvisia
dividir informacdes, conhecimentos e experiénci@tgda 51 vezes.
Deixou de ser mencionada por trés entrevistadds dgtes pertencentes
ao mesmo APL. A pesquisa bibliografica ndo faz rden@ esta
competéncia. Vejamos o que os membros da goverrdingm sobre
ela:

Numa viagem técnica que se faz, vocé vé
presidentes de associacdes, que sdo liderancas
comecam a trocar experiéncias, conhecimentos e
ver 0 quanto é importante trabalhar juntos, unidos,
focar, porque as vezes estdo tdo préximos e tao
distantes. Entdo essas acdes, essa interagdo que se
busca, mostra o quanto o APL é forte, é
importante juntar esse pessoal num sO objetivo”
(entrevistado 05).

Eu percebi que trocando informacgdes,
experiéncias, dentro de uma associacdo a gente
conseguiria ajudar um ao outro a nao cometer 0s
mesmos erros, e iSso acontece na associagao.
Acabei me envolvendo na gestdo de uma forma
natural, ndo foi motivagdo especifica, foi pelo
entusiasmo no negocio, paixdo pelo negécio e
vocé acaba contribuindo de forma espontanea [...]
(entrevistado 08).

[...] entdo eu acho que o grupo comecou a plantar
tendo isso por base, sempre dividindo os
conhecimentos. Tanto que o primeiro teste feito
na ..., com 16 experimentos, 16 uvas diferentes e
a gente deixou aberto la para quem quisesse
acompanhar o desenvolvimento de cada uva, foi
um laboratério para ndés e para todo mundo, a
gente ndo escondeu informacgdes, tinha o nome la
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embaixo de cada uva com as especificacbes
técnicas (entrevistado 09).

Ai as vezes eu tenho que viajar para participar de
uma reunido. Entdo as pessoas perguntam: mas
por que vocé vem? Vocé ganha alguma coisa do
APL? Nao, pelo contrario eu gasto dinheiro e

tempo, mas ai entra na questdo de vocé dividir as
suas experiéncias, mas eu acho que vocé recebe
também, essas competéncias, conhecimentos
compartilhados acabam se aprimorando. [...] Eu

considero um ponto forte do nosso grupo essa
troca de informacdes, cada um dividir o que sabe,
essa interacao (entrevistado 10).

E vai se aprendendo [...] no inicio as reunifes s6
participava a diretoria, hoje participam todos os

associados. Entdo existe uma troca de

informag6es muito grande. Quando os projetos do
APL comecgaram eram 9 empresas, hoje séo mais
de 200 beneficiados, até o informal, que é o atelie

participa. (entrevistado 11).

Os nossos empresarios aprenderam em cursos de
capacitacdo que o segredo de cada um esta na
modelagem, na criagdo do produto, mas o
processo produtivo, como produzir isso tudo pode
servir como experiéncias para ser trocadas,
aprenderam a confiar uns nos outros, a participar,
aprenderam a trabalhar em conjunto, a dividir
algumas coisas. (entrevistado 12)

No depoimento dos entrevistados fica claro quenapeténcia
denominada de dividir conhecimentos, experiéncidaf@macbes é
imprescindivel dentro de um grupo como a governanca APL. E ela
ocorre em uma mao de via dupla. A pessoa que dadgdba recebendo
em outra oportunidade ou ainda no mesmo momentima@ando suas
idéias, e melhorando cada vez mais seus proce&stdisponibilidade
em dividir implica em ajudar o grupo a ndo come&mesmos erros e
desta forma otimizar recursos, idéias, competérgeiasqualidade do
segmento.

Em quinto lugar, como mais mencionada, esta a ctémpia
conhecimento tacito (pratico) e experiéncia norsgte aparece com 50
mencgOes. Esta competéncia deixou de ser mencionmaa 3
entrevistados do mesmo APL. E defendida por Pal@d®8), que
também a encontrou em sua pesquisa de tese coreardpdores que
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estavam formando uma rede de empresas. As refasdncalizadas nas

entrevistas desta pesquisa, destacam a competémtia;
Quando vocé faz parte de um comité destes, tu
tem que ser ouvido, apesar de tu der s6 um
produtor, mas tu tem uma empresa, tem
experiéncia pratica, conhecimento do setor, e é s6
a maior empresa produtora do Brasil [...] tem
experiéncia em produzir (entrevistado 04).
Pra mim a principal competéncia para fazer parte
da governanca de um APL é experiéncia pratica
no ramo, no setor.[...] |4 ainda ndo tem histéria,
estdo construindo, mas é uma crianga que nasceu
adulta, falta historia, tradicdo. Competéncia para
mim estd vinculada a experiéncia em todos os
sentidos (entrevistado 06).
A nossa governanca esta bem constituida, nés
temos diferentes conhecimentos: tem gente que
entende muito de campo, que tem conhecimento
pratico, gente que entende muito de enologia, nos
temos bons endlogos em todo o arranjo produtivo,
temos conhecimento de mercado, gente com
conhecimento em marketing, entdo a gente se
completa, acho que o grupo € eclético.
(entrevistado 09)
Naquela época eu ndo tinha grandes
conhecimentos praticos na area, entdo morei um
ano na lItalia e fiz um curso; antes disso sempre
trabalhei na area agricola e 32 anos em uma
grande empresa, que € uma das maiores do Brasil,
gue sempre procura aprimorar Seus processos,
entdo nos faziamos muitos cursos [...] isso te da
uma boa bagagem. [...] Eu acho que com esses
conhecimentos acumulados eu posso ajudar 0s
produtores a buscar solugbes nas areas onde o
poder publico ndo tem experiéncia. (entrevistado
10).
Sim, nés dividimos experiéncias, até porque eu
posso falar para o meu maior concorrente uma
coisa que eu estou fazendo, mas isso é tao
caracteristico meu, do meu conhecimento tacito,
minha experiéncia pratica, que s6 eu com 0 meu
pessoal consigo fazer, entdo ele ndo vai conseguir
copiar ou fazer igual (entrevistado 14).
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Posso dizer que noés estamos conhecendo e
desenvolvendo competéncias neste setor desde
2005 e isso é extremamente importante para a
tomada de decisdo. [...] J& os empresarios que
fazem parte do comité gestor possuem tradigdo no
setor, experiéncia  pratica, um  grande
conhecimento (entrevistado 15).

Tanto os empreséarios, quanto 0s representantesoder p
publico que fazem parte do comité gestor reconheoewalor do
conhecimento tacito, o conhecimento adquirido natige e a
experiéncia no setor. Enquanto membros da govesnangompeténcia
serve principalmente na tomada de decisédo e psotvee problemas do
setor; enquanto produtores, tal competéncia podelefmida como o
algo a mais, aore competencgue se torna o diferencial da empresa.

A sexta competéncia mais mencionada nas entre\@sgstao
de projetos, que foi citada 46 vezes, mas ndoegi@sente no discurso
de 5 entrevistados. No capitulo 2, gerenciamentprdietos aparece no
trabalho de Quinmt al (2003), como uma competéncia-chave do lider
que ocupa um papel de coordenador. Apresenta-seeqizéncia 0s
trechos das entrevistas onde aparece a competéncia:

N6s tinhamos consciéncia que estavamos
trabalhando o APL, mas trabalhdvamos com
projetos, entdo em alguns momentos as coisas vao
se confundir, eu inclusive tive que dar uma
palestra explicando o que era um Arranjo
Produtivo Local e o que era projetos, gestdo de
projetos. Porque quando um projeto terminava,
eles diziam que o APL tinha terminado
(entrevistado 01).

Entdo, comecgou eu, o ... e 0...,, organizando esse
APL. Comecamos a construir o projeto, a
sensibilizar e conscientizar os atores da cadeia
produtiva de .., as empresas, 0S pequenos
produtores, as cooperativas e para isso
precisavamos de um bom projeto (entrevistado
02).

Esse comité gestor é constituido para poder ter um
corpo operacional de gestdo de projetos, cada um
na sua fung¢é@o, bem como gerir todos os recursos
[...] (entrevistado 07).

Entdo teve inicio em 2003 um trabalho efetivo,
guando vocé tem uma visdo dos projetos de
desenvolvimento para o setor, 0 meu
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envolvimento foi de me reunir com as liderancas,
com possiveis parceiros para montar esse projeto
e geri-lo depois. [...] e de |4 pra ca eu fiquei
coordenando esse projeto (entrevistado 12).

Aqui nés trabalhamos muito com projetos.
Quando nés precisamos desenvolver um projeto
para captar recursos ele é feito aqui no ..., quand
€ um projeto mais simples para enviar para um
parceiro proximo, a gente desenvolve aqui
mesmo. Quando é um projeto maior, a gente tem
uma pessoa que nos ajuda, que é consultora, ela
desenvolve o projeto (entrevistado 13).

Os projetos do APL normalmente tem um prazo
para encerrar, 1, 2 ou 3 anos, e as verbas séo
definidas por exercicio, normalmente a gente faz o
planejamento para um ano com as verbas
disponibilizadas e a partir dai é gerir o projeto
para que todas as etapas sejam cumpridas dentro
do cronograma (entrevistado 18).

[...] n6s temos muito interesse em continuar os
projetos para o arranjo [...] acredito que o0s
projetos atuais terminando, nés temos que ter
outros ja engatilhados para comecar, quando um
projeto estiver em fase de concluséo, ja temos que
ter outro para dar continuidade as ac6es em prol
do APL (entrevistado 19).

Gestédo de projetos, nas entrevistas, € entendito tzomo
elaborar quanto gerir um projeto. A gestao de prsjé necesséria ja no
inicio da organizagdo do APL, para sensibilizaedahcas e iniciar as
atividades. Alguns reconhecem que possuem difidelslam elaborar
projetos maiores e nessa hora € necessario Soligitda de pessoas
especializadas na area. Quanto a gestao do prpgtsiiem consciéncia
do inicio e término de um projeto, das diversadddades que devem ser
cumpridas, da necessidade de recursos financeimsrenograma a
sequir.

Planejamento estratégico € a sétima competéncia roaim
mencdes, totalizando 44 citacdes, deixou de serciomada por 4
entrevistados. Quinet al (2003) é um dos autores que faz distincédo
entre planejamento estratégico e planejamento.ir@epo € um papel
do lider diretor e o segundo que seria mais nol ndperacional
(planejamento do trabalho) é um papel do liderd&mador. Camuffo e
Gerli (2005) também fazem referéncia ao planejame&umo uma
competéncia aos gerentes de nivel médio.
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Durante as entrevistas também sentiu-se a necdsdgigafazer
uma distingdo. Planejamento Estratégico é utilizagste trabalho
guando o entrevistado faz mencédo para formulaciestlatégias a
longo prazo; e planejamento quando a fala refeamseplanos de acéo,
planejamento de curto prazo. Apresenta-se 0s tsechobre
Planejamento Estratégico:

Entdo o nosso maior erro até agora foi a falta de
estratégias bem delineadas [...] a gente avancou,
retrocedeu, o planejamento estratégico precisaria
ser feito de forma participativa, por todo o comité
gestor, mas isso demanda tempo e o tempo esta
escasso. [...] 0 receio é trazer uma diversidade de
interesses para o planejamento estratégico, vai dar
munic¢ao para o vazio. (entrevistado 01).

[...] o planejamento é feito mais dentro do
pequeno comité, mas isso é mais a nivel de
projetos. Um planejamento estratégico com
missdo, visdo, estratégias definidas, nés né&o
temos. (entrevistado 08).

E na nossa visdo, um projeto de desenvolvimento
para um setor, era no minimo de 3 anos. [...] O
planejamento estratégico foi desenvolvido por
nés, com essa visdo de planejamento mesmo foi
em 2005 e se transformou nos nossos projetos,
gue foram executados. O planejamento estratégico
l& foi umas 4 reunides de dois dias cada uma,
porque além do planejamento estratégico tinha
essa visdo de trazer resultados. (entrevistado 11).
Quanto ao APL, nos ndo temos um planejamento
estratégico e faz muita falta. E uma coisa que eu
venho brigando para implantar. Minha pds foi em
planejamento estratégico. [...] mas quando nés
tracamos acfes, a gente acompanha os resultados.
(entrevistado 13).

Planejamento estratégico existe. Foi feito, eu nao
me lembro quando, mas todo ano é realinhado e
analisa-se o plano de acgdo. Eu posso te dizer que
h& quatro, cinco anos atras quando comecou era
mais forte, agora ndo muito. Eu ndo consigo te
responder essa questdo. Agora estd meio parado,
meio devagar. (entrevistado 14).

Entdo ndo existe um planejamento estratégico do
APL como um todo, principalmente pela
dificuldade de envolver todo®. senhor considera
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que faz falta? Faz falta o envolvimento dos
empresarios. (entrevistado 17).

Pelas transcricbes € possivel observar que Plagejam
estratégico na percepg¢do dos entrevistados consdstdefinicdo de
objetivos com estratégias definidas e que abranjharizonte de tempo
maior. Alguns buscam justificativas pela falta dangjamento, mas o
consideram importante.

Identificou-se ainda que dentro do mesmo APL alguns
entrevistados responderam que possuem planejanestrtatégico e
outros ndo. Talvez ainda exista uma pequena diorentre
planejamento estratégico e plano de agédo. Portaptesenta-se agora
trechos do se denominou apenas de planejamentaogepredizer um
planejamento de curto prazo, plano de acdo comzdrdad de um ano.
Tal competéncia esta em décimo primeiro lugar, ni@ncionada 33
vezes e deixou de ser citada por 3 entrevistadws, gkrtencentes ao
mesmo APL:

Em 2006 a gente ja registrou nosso plano de
trabalho, em 2007 também, em 2008 ndés usamos
uma metodologia diferente, pode-se dizer que
houve um inicio de planejamento estratégico, mas
ainda nao era (entrevistado 02).

Existia um planejamento, mas ele ja veio pronto,
em 2008 foi apresentado o planejamento; a
primeira reunido do APL que eu fui convidado em
2007 ja havia um planejamento que eu
desconhecia totalmente, foi apresentado, era na
verdade um cronograma de atividades, um plano
de acdes. E dai novamente em 2008, ai eu perdi as
estribeiras, porque foi algo assim exorbitante. Um
novo plano de agBes para 2008, com 0S mesmos
erros que ja haviam acontecendo. (entrevistado
04).

Entdo todas as decisdes vém para esse comité
gestor e aqui se define o que fazer, quando e
quanto. Mas nés ndo temos um planejamento
estratégico e isso nos faz muita falta. [...] o APL
novo, €& preciso fazer muita coisa sem
planejamento, decidindo na hora. [...] Eu acho que
o Planejamento estratégico vai ajudar a gente a se
posicionar melhor [...] (entrevistado 07).

Nao, planejamento estratégico nés ndo temos. Nés
fizemos o planejamento do ano e temos nossos
indicadores. Cada projeto tem os objetivos e seus
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indicadores definidos: aumento da produtividade,
aumento do lucro, esta definido em porcentagem
(entrevistado 15).

[...] a gente faz planejamento para um ano com as
verbas disponibilizadas. Mas claro, ja se olha para
0 ano seguinte, sabendo o que tem disponivel, e ai
a gente procura analisar de acordo com as
atividades que foram realizadas no ano anterior, 0
gue foi interessante e o que néo foi, 0 que vamos
repetir e o que ndo vale a pena (entrevistado 18).
No comité gestor todo inicio de ano é feita uma
reunido e discute-se quais as feiras, quais asacoe
mas € um planejamento anual, num horizonte de
tempo menor. [...] por enquanto esta funcionando.
Talvez no futuro seja necessario um planejamento
a logo prazo, até porque estamos todos
aprendendo, € algo novo participar de um projeto
organizando um APL. (entrevistado 19).

Pode-se afirmar que a maioria dos entrevistadosegue
distinguir planejamento estratégico (a longo prade) planejamento
anual (plano de a¢des). Observou-se ainda quegsenanembro da
governanca nao participa deste planejamento, surgmmplicacoes,
principalmente no sentido de defender que o plamajo esta
equivocado. O plano de acéao serve para guid-lemaaue inicia e esta
contido dentro de um projeto, por isso acompanhadicadores e
resultados o que ja melhora significativamenteozgsso.

A competéncia que segue na ordem de mais citadas pel
entrevistados é desenvolver outros; com 36 mengdiesmitida por 5
entrevistados. A competéncia é referenciada peltszes McClelland
apud Spencer e Spencer (1997), Boyatzis e Sala (2@énuffo e
Gerli (2005), Spencer e SpenegrudGomeset al (2008), e refere-se ao
senso de desenvolver outras pessoas, auxilianderas suas
necessidades. Apresenta-se a competéncia na pEICEpIQS
entrevistados:

[...] entdo temos mapeado que o processo de
governanga vai se tratar de um grupo menor que
vai dar as diretrizes centrais. Mas temos claro que
quem deve assumir a lideranga € a ... e para isso
eles devem ser preparados, estamos
desenvolvendo-os para que tenham condi¢Oes
para isso. (entrevistado 01).

Mas o que me agrada agora é ver o trabalho
acontecendo, ver os resultados, era para eu ficar
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s6 um ano, estou ha oito anos e meio e vou ficar
mais um e meio. N&o foi necessario nem eleicéo,
€ muito gostoso VOCé ver 0S empresarios
crescendo, poder proporcionar condi¢cdes para 0s
outros crescerem ou conseguir beneficios onde
toda a classe vai ser agraciada. (entrevistado 12).
O que me encoraja a participar é ver o
crescimento das empresas, 0 nosso pessoal aqui é
muito unido e estd crescendo em conceito de
moda, de designer e hoje eles sentem a
necessidade de fazer parte dos projetos do APL,
para buscar informag¢des, entendem que o0s
beneficios vao ser Uteis para ele e para as outras
fabricas também [...] (entrevistado 13).

E é gratificante vocé ver as empresas que
entraram no projeto em um estagio e hoje estao
bem avancadas. (entrevistado 16).

[...] essa ajuda, vocé pode n&o estar recebendo,
mas esta doando para as outras empresas, eu vejo
como uma agdo valida e muito importante porque
ocorre um crescimento para todos (entrevistado
18).

Percebe-se que para o0s entrevistados, o0 conceito da
competéncia desenvolver outros tem o mesmo sigdificque o0s
autores utilizam. Sentem-se recompensados em pddatar e auxiliar
0 grupo e ver os demais crescendo, desenvolvendéngendem que a
partir do momento que os empresarios estejam maga@dos, toda a

regido tem a ganhar.

Captar recursos é a nona competéncia na ordemideitaaas.
Esta competéncia ndo € mencionada pelos autoreso comea
competéncia necesséria a pessoas que assumem gepieranca.
Captar recursos é citada 35 vezes e ndo foi meaddorpor 6
entrevistados. Apresenta-se trechos da entrevista & feita referencias

a competéncia:

Um ponto forte do nosso grupo é a capacidade de
buscar recursos para promover as acgfes, acgles
estas que conquistam representatividade do setor
qgue fica evidente e se torna muito mais forte
(entrevistado 01).

As decisdes sdo tomadas em consenso, o fluxo é
esse, a gente coleta a demanda dos produtores e
dos sub-comités, senta o0 comité gestor,
sistematiza essas informacdes em forma de
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projeto, escreve 0 projeto e sai para captar
recursos [...] (entrevistado 02).

Entdo é vocé saber onde buscar a informacéo,
onde buscar o recurso, essa é uma competéncia
fundamental, que eu acho que é o grande suporte
que o ... estd nos dando. Porque ele conhece as
pessoas, 0os caminhos, onde a gente deve buscar os
recursos [...] (entrevistado 08).

Eu vejo que pelo fato do ... acreditar na idéia e
colocar recursos no nosso APL, ja incentiva outras
entidades a participar também, nos da condicdes
de captar mais recursos, da credibilidade, a iéléia
boa, vale a pena (entrevistado 14).

[...] n6s procuramos mostrar que um projeto desse
porte tem uma capacidade de captar recursos [...]
a governanca teria condi¢cdes de seguir sozinha
[...] precisam visualizar outras fontes onde buscar
recursos, formas de parceria [...] talvez contratar
uma pessoa que saiba desenvolver projetos para
captar recursos. (entrevistado 15).

[...] n6s empresarios conheciamos as nossas
necessidades, precisavamos de alguém que
conhecesse 0 caminho para captar 0S recursos,
guem tinha essa competéncia. (entrevistado 16).

A competéncia captar recursos geralmente estioetata a
um projeto que € elaborado no intuito de buscaeosrsos necessarios
para as acbes que a governanca do APL pretendizareaDs
entrevistados reconhecem a importancia de captars@s e em alguns
casos concedem a lideranca aqueles que possueaaptatidade. Em
dois APLs (dos quarto pesquisados) foi comentadmpertancia em
contratar uma pessoa para escrever projetos er gaptasos, em um
deles esse profissional ja foi contratado. No tevcBPL possuem um
staffque os auxilia nesta tarefa.

A décima competéncia mais citada pelos entrevistadouscar
informacdes, mencionada 34 vezes, foi omitida pentevistados. Os
autores que fazem alusdo a competéncia buscarmiafbes sao:
Spencer e Spencapud Gomeset al (2008), McClleland Dictionary
(1996)apudSpencer (1997), Fetzer ConsortiapudSpencer (1997), e
o significado de Spencer e Spencer é esforcar-sa pascar
informacdes sobre as coisas, pessoas ou assunpossefita-se a
competéncia na percepcao dos entrevistados:

Aqui em Santa Catarina esse projeto que estou
desenvolvendo é no sentido de criar uma base de
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informagdo que nos permita estabelecer o
zoneamento vitivinicola em cada um dos 3 pdlos
de altitude, [...] para comecar a construir umabas
de informacéo e conhecimento. (entrevistado 06).
[...] participando de algumas feiras, descobri numa
visita que eu fiz em Videira, que em S&o Joaquim
havia a possibilidade de se produzir vinhos com
alguma qualidade diferenciada. Eu fui atras destas
informacgOes e acabei descobrindo que ja estavam
em implantacdo duas vinicolas [...] os simpdsios
gue nds organizamos, trazemos palestrantes da
Franca, técnicos para que durante estes simposios
se possa de uma maneira geral mostrar qual é o
caminho para se buscar informacgdes. (entrevistado
08).

NOs levamos 12 empresarios para a Europa no ano
passado, foi aquele pequeno que nunca tinha
viajado de avido, que nunca tinha ido para o
exterior. O que acontecia com ele? Ele conseguia
pegar a informagdo porque alguém ia, pegava a
informacédo, colocava num CD e entregava para
ele, e ele tinha que desenvolver toda sua colecédo a
partir disso. Agora ele teve a oportunidade de ir e
ver como acontece 14, ele foi buscar a informacéo.
(entrevistado 13).

Quando vocé tem uma visao aberta, vocé aprende;
guando ndo tem, pode cair um mundo de
informagbes no teu colo que vocé ndo vai
conseguir digerir isso. A pessoa tem que ter
objetividade e foco, a terceira haste é a
informacédo. E séo dois os tipos de informagéo que
vocé tem que buscar sempre: conhecer cenarios e
buscar informacdes sobre tecnologia para vocé
poder processar e atuar em cima das necessidades
da cadeia. Se vocé tem isso, vocé resolve qualquer
coisa (entrevistado 17).

Eu gostaria que a nossa participacdo dentro do
comité gestor do APL fosse maior, eu sinto que
dentro da nossa entidade hoje existe uma
participacdo muito maior dos participantes que
interagem, ha uma troca muito grande, ndo é so
conhecimento técnico, mas interagir buscando
informag0es, informagBes sobre técnicas de gestédo
[...] (entrevistado 18).
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Desenvolver projetos, criar seminarios, trazer ecebores no
assunto, viajar ou ainda participar de programasp@@tivos Sao
algumas das acdes que os participantes da govereadg@gena citam
como alternativas para buscar informacdes. Ressaltemportancia de
estar atento para perceber a informacgéo e abadwas conhecimentos.
Assim, pode-se afirmar que o conceito esta muibaipro do utilizado
pelos autores que trabalham no assunto.

Na ordem de mais citadas, rede de contatos apagedécima
segunda posicdo, empatando com pensamento sistéReme de
contatos foi citada 31 vezes e ndo foi mencionadaito entrevistados.
No capitulo dois, Klemp Jr (1999) faz aluséo a cet@pcia, definindo-a
como a capacidade de criar redes de relacionaneemtearios niveis,
para alavancar a realizacdo de seus objetivos.nBa atitada por
Camuffo e Gerli (2005) e na comparacdo dos quatincipais
dicionérios de competéncias, organizado por Spefi®d7), rede de
contatos aparece nos trabalhos de todos os auBwgatzis, Cown e
Kolb (1995), Spencer e Spencer (1993), Mc ClellBraddionary (1996)
e Goleman e Gowing s/d. Apresenta-se trechos dgeaté@mcia na
percepcdo dos membros da governanca:

Eu fui encorajado a participar da governanca pelas
relacbes interpessoais, a rede de contatos que
possuo, que sdo mais importantes que as relacdes
institucionais. [...] por tras dessas pessoas \&m a
instituicdes, as instituicbes vem na carona da
gente. (entrevistado 02).

[...] existe a influéncia dessas liderancas palftic
gue podem favorecer ou dificultar o processo de
consolidacéo de politicas publicas especificas para
o arranjo. Eu acho que tem esse componente, mas
tudo depende da relagéo, da rede de contatos dos
gue estdo envolvidos no programa com essas
liderancas. (entrevistado 06).

Eu acho que ainda néo caiu a ficha desse pessoal,
o poder de articulagao que eles possuem, a rede de
contatos articulada. Usa-se muito pouco dessa
influéncia (entrevistado 07).

Ai depende muito do nivel de relacionamentos
gue a governanga possui, seu network. A nossa
governanca tem relacionamentos em todas as
esferas, com outros parceiros, entidades publicas e
isso € muito util. (entrevistado 15).

Até porque vocé precisa preparar outros para
assumir o comité gestor do grupo. Hoje eu ja sou
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presidente da ... , entdo vocé acaba subindo
degraus maiores e precisa ter outros para te
substituir. A gente conhece todo mundo, o

network construido é importante, aumenta sua
rede de contatos. (entrevistado 16).

Nos depoimentos é possivel perceber que os entdoes
valorizam a rede de contatos construida e o pagartatulacdo que ela
confere. Um deles ressalta que os membros da gow@mainda nao
conseguiram visualizar como poderiam utilizar ss@erde contatos em
prol do APL. Outro afirma que o fato de particip@ um comité gestor
ajuda a aumentar sua rede de contatos, fazendamgera pessoa suba
“degraus maiores”. Assim, pode-se utilizar o caiocele Klemp Jr
(1999) para definir a competéncia na visdo dos mesntta governanca
enddgena dos APLs.

Pensamento sistémico que também ocupa a décimadsegu
posicdo, com 31 citacbes, foi omitida por cincotip@antes da
pesquisa. Ela é referenciada pelos autores Boydtzdwen e Kolb
(1995) apud Spencer (1997). Um autor que trabalhou amplamente
pensamento sistémico foi Peter Senge, com seuAipointa disciplina
(SENGE, 2009). Senge define a competéncia commsamapacidade
de analisar sistemas integrados e compreendergs fe inter-relagdes
que modelam o comportamento desses sistemas. Nappé&o dos
entrevistados, o pensamento sistémico:

Precisamos avancgar no processo de educacao para
gue esse nivelamento dé condi¢cdes aos membros
de pensar no todo, dé uma visao compartilhada,
para que as pessoas des¢cam um degrau em relacéo
aos seus interesses particulares para fazer um
planejamento estratégico com a visdo do todo.
(entrevistado 01).

[...] se ndo houver uma organizacdo do APL, esses
recursos ndo vao existir. Ai o produtor pega micro
crédito de forma individualizada e isso nédo atende
0s programas macro [...] a governanca ndo faz pra
um produtor em especifico, é pra todo grupo, e se
ha um incremento na producgdo, toda cadeia
produtiva sai ganhando. (entrevistado 02).

O empresario pequeno tem que pensar grande.
NOs ja conseguimos inserir eles nas missfes, nas
rodadas de negoécio, levar as feiras, equilibrar o
apoio aos pequenos e grandes empresarios. Fazer
ele pensar como um gestor, deixar um pouco a



132

producéo e pensar na visao de futuro da fabrica e
no APL como um todo. (entrevistado 12).

As competéncias para a governanga: tem que ter
visdo do negdcio, ndo s6é do negécio dele, mas do
setor como um todo. Tem que ter a visdo do todo.
N&ao pode ser uma pessoa que pense s6 no negicio
dele, tem que ter espirito de coletividade. NGs
temos que desenvolver uma imagem do setor. Por
exemplo: quero montar uma loja de calcados,
entdo vou a S&o Jodo Batista comprar [...]
(entrevistado 13).

Uma competéncia que esteja faltando no comité
gestor? Eu acho que visdo sistémica. Muitas vezes
todos os participantes do comité gestor sdo
empresarios e também representam entidades,
COMO esses papéis se misturam um pouco, muitas
vezes as opinides vem com vicios, entdo a
participacdo dele fica algumas vezes pautada nas
informagcbGes da sua empresa, e ndo do mercado
como um todo. (entrevistado 15).

Eu acho que € o mesmo objetivo nosso de
participar dentro da entidade, é a interagdo com
outras entidades que nos fazem crescer. Tem que
cada vez mais olhar o todo. (entrevistado 18).

Os pesquisados conseguem perceber o APL como temais
integrado, onde existe a necessidade de se poraigias que atinjam
todos de alguma forma, e numa acdo maior se aldadeea cadeia
produtiva. Viséo sistémica é tida como uma comméémecessaria para
um membro da governanca enddgena do APL, princgyaknpela
necessidade de pensar no setor como um todo eoddgdte espaco
desenhar cenarios e estipular objetivos com basamemlanejamento
estratégico.

Solucdo de problemas ou busca de solucdes, € amardx
competéncia no ranking de mais citadas pelos eastagos que
participaram desta pesquisa. Foi citada 30 vezedeigou de ser
comentada por 8 entrevistados. Schegind Gomeset al (2008) € um
autor que faz alusdo a ela. Na percepgdo dos mtades, a
competéncia, sua importancia e definicao:

Os problemas que véao surgindo sdo solucionados
coletivamente, o grupo gestor leva as demandas
aos sub-grupos para desenvolver trabalhos que
supram as necessidades [...] (entrevistado 01).
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Olha, por incrivel que parega, todas as vezes que a
gente quis superar um problema dentro do APL,
esse problema foi motivo de reunido dessas
pessoas, esse problema gerou debates, gerou
possibilidades de superacdo. A resolugdo de
problemas nos motivou a troca de informacgdes e a
busca de solugBes. (entrevistado 02).
Esse APL estd numa fase agora onde cada
empresario vai tentar resolver o seu problema [...]
Entdo contrataram um executivo para aquelas
coisas de interesse comum que demanda mais
tempo, convénios e tal, mas a minha energia e o
meu tempo é para 0 meu negdcio, para resolver o
meu pepino. (entrevistado 06).
Além dessa dificuldade de colocar o produto no
mercado, eu acho que por a atividade ser nova,
nés temos alguns problemas relacionados a parte
técnica para resolver. [...] Deu pra perceber bem
agora com essa visita que nés fizemos, visitamos
8 propriedades, todo mundo quer mostrar o que
esta fazendo, como achou solugdes para seus
problemas. (entrevistado 10).
As nossas reuniées sao sobre o projeto. O projeto
estad indo bem, vocé vai mantendo, ndo esta indo
bem? Convoca uma reunido e vamos discutir,
vamos resolver os problemas. (entrevistado 11).
O grupo gestor foca nisso, faz com que o sindicato
busque solucionar os principais problemas dos
associados, entdo nos € solicitado e nds temos que
buscar as solugdes. [...] Entdo, sdo essas agées qu
nés fazemos para facilitar a vida deles, desde
tempo, logistica, custos. Procuramos resolver ou
minimizar os problemas que eles enfrentam.
(entrevistado 13).
Precisa entender que o associativismo nao é para
resolver os problemas da empresa dele, por
exemplo: ‘Ah, eu estou com problemas pra
expandir o meu mercado, entdo eu vou entrar no
grupo do APL para resolver o meu problema’, 1a
ndo é o fim para solucdo de problemas de
empresas, mas € o0 meio para buscar solu¢des para
o teu problema. (entrevistado 19).

Percebe-se que uma das demandas da governancaldé AP

discutir problemas buscando solugbes para resosvéA competéncia
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ajuda-os a aumentar a interacdo entre os membnoemtiva a troca de
informacdes. Conforme a fase do APL surgem poucoblgmas de
forma que as reunifes sdo agendadas de acordo cecessidade de
resolvé-los. Outra constatacdo € que empresastdsfaBm novos
arranjos, demandam uma atencdo maior de seus eardpdEEes
exigindo destes uma atencéo especial, em detrindenfPL. Arranjos
mais consolidados véem na governanca um meio pacabsolucdes.
Comprometimento vem na décima quinta posicdo com 29
citagbes deixou de ser mencionada por cinco esBteElos.
Comprometimento é citado por Paludo (2008), queiftig acreditar na
proposta e empreender esforgos para alcancar es/obj Apresenta-se
a competéncia na visao dos membros da governanca:
Eu vejo que existe uma participagdo maior dos
funcionarios publicos que fazem parte da
governanca [...] que s&o pessoas que tentam
buscar resultados imediatos. E o ... que depois que
assumiu a gestdo tem participado mais, é
comprometido, € muito mais coerente [...] eu acho
que ele estd qualificando a participagdo dos
produtores, desenvolvendo-os. (entrevistado 04)
O ponto forte da governanga é que todos tém uma
paixdo muito grande pelo vinho e estédo
empenhados para que dé certo. Estéo
comprometidos para fazer o melhor. [...] Entdo ha
essa relacdo de comprometimento e de
continuidade e ndo surgiu até agora nenhuma
atitude contraria a isso. (entrevistado 06)
Nés conseguimos atrair pessoas interessadas,
comprometidas, dispostas a crescer, a falar,
conversar. E uma atividade que atrai esse tipo de
gente, e é um ponto forte do nosso grupo.
(entrevistado 09).
As competéncias necessdrias para a governanca:
primeiro conhecer o segmento, conhecimentos
técnicos, segundo comprometimento e terceiro
perseveranga, porque nem sempre as coisas
acontecem de forma facil, sempre vao haver
barreiras, entdo tem que perseverar. (entrevistado
12).
Um ponto fraco da governanca eu diria que é a
falta de envolvimento de alguns participantes,
vocé percebe que as coisas poderiam andar mais
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se houvesse mais comprometimento, acho que
isso resume tudo (entrevistado 17).

[...] como pontos fortes do grupo, primeiro a

participacdo ativa de todos, vocé se doar, estar
comprometido; o outro seria por nés termos um
planejamento, isso facilita muito a tomada de

decisédo [...];, e o terceiro é que as decisbes
tomadas no comité gestor sdo executadas
exatamente como foi combinado. (entrevistado
19).

Comprometimento é visto como um ponto forte da gwmeca
de alguns arranjos, e a auséncia dela é tida companto fraco. A
competéncia esté relacionada ao nivel de envoltoress membros do
grupo e entendida como imprescindivel para que c@gsaganhem
agilidade e acontecam.

Na décima sexta posicdo, com 27 citagbes esta peténtia
relacionamento interpessoal, que deixou de ser iowada por 7
entrevistados. Spencer e Spenegud Gomeset al (2008) citam
compreensao interpessoal como uma competénciadaasadabilidade
de ouvir e entender os outros. Camuffo e Gerli $20¢hamam de
relacionamento social e McClelland Dictionary (1p2fud Spencer
(1997) também considera compreensao interpessoalcompeténcia
relacionada ao grupo afiliacdo. Apresenta-se trigdsr de
relacionamento interpessoal na percepc¢do dos &tagos:

Entdo deu um casamento muito bom, eles entram
com 0s recursos, nds entramos com O
conhecimento técnico e o conhecimento em tratar
com esse pessoal [...] Esses sdo os pontos fortes
da governanca: captacdo de recursos e
relacionamento interpessoal. (entrevistado 02).

E a soma de competéncias que importa. E tém
pessoas dentro do grupo que tem uma rede de
relacionamentos, eu acho que essa é uma
competéncia muito importante, relacionamento
interpessoal e relacionamento institucional.
(entrevistado 08).

[...] trabalhamos ainda a capacitacdo e
treinamento de micro e pequenas empresas,
levando-os para eventos, como trabalhar melhor
seu produto, como melhorar o layout da fabrica, a
gestdio de cada empresa, trabalhamos o
relacionamento interpessoal que € muito
importante, [...] (entrevistado 12).
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As competéncias para fazer parte da governanca:
num primeiro momento precisa ter uma Vvisdo
muito clara dos objetivos do APL e do setor como
um todo, precisa ter abertura para interagir,
desenvolver o relacionamento interpessoal com os
outros participantes [...] (entrevistado 18).

[...] eu era bem ligado ao presidente na época e
havia um bom entrosamento entre a gente, as
informacOes eram trocadas porque nds tinhamos
um bom relacionamento. (entrevistado 19).

O relacionamento interpessoal é considerado umgpei@ncia
relacionada a interagir com os demais, ter a cdpdeide se relacionar
bem com seus pares. Os pesquisados consideramtamigogue 0s
membros da governanga possuam a competéncia. Ceshes rgrupos
nao existe posicdes hierarquicas, saber se retacioom os demais
pode ser necessario para um bom desempenho do, grupoca de
informacdes e cooperacao.

Citada 20 vezes, persuasdo (influéncia) é a proxima
competéncia do ranking ocupa a décima sétima pmsicéntrevistados
ndo fizeram mencéo a ela. E citada por: Klemp 989}, Boyatzis e
Sala (2004), Camuffo e Gerli (2005), Schapud Gomeset al (2008),
Spencer e Spencapud Gomeset al (2008), e por todos os autores da
pesquisa bibliogréfica realizada por Spencer (1987)ompeténcia
significa utilizar sua capacidade de persuasao eunfiuenciar para
fazer com que os demais compactuem com seus deApj@senta-se
persuaséo ou influéncia na percepcéo dos entrdossta

Um projeto depende muito da competéncia de
guem o assume, e do poder de persuasdo da
pessoa. (entrevistado 01).

Precisam se apropriar melhor disso, usar essa
influéncia que eles tém de empreséarios de outros
setores, que s@o conhecidos e possuem influéncia
para trazer mais beneficios para a associacao.
Falta acordar para essas oportunidades.
(entrevistado 07)

[..] quando chegamos em S&o Joaquim,
conseguimos convencer o Dilor Freitas que estava
fazendo a Villa Francioni em Bom Retiro; numa
noite em um restaurante nds conversamos com ele
e dissemos que as coisas iam acontecer em S&o
Joaquim, entdo ele parou la, veio para S&o
Joaquim e em um ano ele construiu aquela
maravilhosa vinicola la. (entrevistado 09).
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Até tem votagdo, mas fica mais no didlogo, na

forma de convencer, é porqgue também ndo adianta
empurrar nada goela a baixo, o cara tem que
entender o porqué. Vocé tem que convencé-lo.
(entrevistado 14)

[...] hoje com a experiéncia que eu obtive, os

contatos com o0s empresarios, vocé aprende a
ceder e ouvir a todos, sempre tem aquele um
pouco mais radical que vocé precisa trazer de
volta, fazer sentar a mesa e entender a situacgéo,
vocé precisa convencé-lo. (entrevistado 16).

Os empresarios reconhecem a importancia do poder de
persuaséo, a capacidade de convencer 0os demaelgsniaponta que é
uma oportunidade que pode trazer beneficios quatilizada. Dessa
forma, pode-se considerar o poder de persuaséde mfldenciar como
a capacidade de convencer os demais a compactuaers desejos.

Iniciativa € a competéncia que ocupa a décima @ifposicado
no ranking de mais citada pelos entrevistadosniesicionada dezesseis
vezes, sendo que oito entrevistados ndo a citakamcapitulo 2 os
autores que fazem aluséo a ela séo: Spencer eesppudGomeset al
(2008), Klemp Jr (1999), Boyatzis e Sala (2004)mGH#o e Gerli
(2005), bem como todos os autores da pesquisaadalipor Spencer
(1997). E significa aptiddo para agir perante apodades. Apresenta-
se iniciativa na percepc¢ao dos entrevistados:

O ... sempre que ele sabe de uma maquina nova
gue alguém criou ou esta usando, ele vai la para
conhecer, pede pra olhar, para saber como
funciona, como foi feita, se da para adaptar. [...]
entdo ai depende muito da iniciativa de cada um.
(entrevistado 03).

Naturalmente ocorre (troca de conhecimentos),
nem é preciso encorajar, todos tomam a iniciativa.
N&ao sei se porque é um assunto que é novo para
todos, ou porque é uma associagdo nova com
pessoas entusiasmadas que ainda ndo se véem
como concorrentes, a nossa visao € que nds
concorremos com outros paises. (entrevistado 08).
Pra vocé imaginar que a gente tinha que chegar la
em Sao Joaquim e ja ter todas as pesquisas
prontas: podes plantar essa uva aqui que da certo.
Mas nos tivemos que comegar todos o0s
experimentos, tém coisas que ndo da pra ficar
esperando por eles [...] (entrevistado 09).
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Neste momento nés ja tinhamos levantado as
necessidades, ja tinhamos montado o projeto, ja

tinhamos tomado a iniciativa. (entrevistado 16).

O que encoraja alguém a participar do comité

gestor de um APLTém varias questfes, como a

cultura do associativismo, uma pré-atividade, em
fazer alguma coisa em beneficio do bem comum
[...] (entrevistado 17).

Nas questbes de associativismo a gente vé que ndo
adianta ficar reclamando, muitas vezes tem que
fazer, tomar a iniciativa. (entrevistado 19).

Nas palavras dos entrevistados iniciativa € umaapvidade,
detectada uma oportunidade é necessario agir.dapliinda em nao
ficar esperando pelos outros, ou esperar que ossdiaizam por vocé, é
assumir uma postura de pioneirismo. No relato delasnentrevistados
€ uma das competéncias que fazem com que uma pssraase
encorajada a participar da governanca do APL.

Na sequéncia, negociagdo, citada 13 vezes, ocugéciena
nona posicdo no ranking das competéncias necessargovernanca
enddgena. Dez entrevistados nao a mencionaraneflemcial tedrico,
0s autores que a citam sdo: Boyatizis (1982); BigiaCowen e Kolb
(1995) apud Spencer (1997), Fetzer Consortiamud Spencer (1997),
cita negociacao e gerencia de conflitos; e Qeiral (2003) que destaca
0 papel do lider negociador, 0 qual negocia acoedeempromissos.
Apresenta-se a competéncia em trechos das erdaievist

E em 2008 por causa de competéncias de
negociacdo eu acabei assumindo o processo de
coordenagdo da governanca. Eu era um
moderador dos grupos de trabalho, principalmente
do comité gestor. (entrevistado 01).

Além do conhecimento técnico e da capacidade de
captar recursos, quais as outras competéncias
necessdrias para que alguém assuma a lideranga
do comité gestorBom, além destas tem também

a competéncia de saber escrever um projeto, ter
um network muito forte, [...] e saber negociar que
faz a diferenca. Esse projeto da rede ai ele esta
trabalhando ha um ano e foi negociando,
negociando até conseguir. (entrevistado 07).
Mesma coisa com ... € 0 ..., esse mais ainda
porque € reconhecido por ser um grande
negociador, um grande gestor [...] (entrevistado
15).
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O meu papel nas reunides era representar 0s
interesses do nucleo, e discutir, negociar junto
com os demais colegas do comité. [...] toda a
funcionalidade das ac¢des que o APL precisa fazer.
(entrevistado 19).

Os membros da governanca reconhecem a importaaciand
negociador entre eles para defender os interessesPd. Um bom
negociador assume a funcdo de moderador entre Yy possuem
dificuldades de relacionamento. Pode assumir aalig@ do grupo por
suas competéncias e entre elas a negociagdo. Eneadaro utiliza sua
capacidade de negociar para trazer beneficios @ageupo que ele
representa dentro da governanca. Pode ser definida a capacidade
de acordar compromissos ou acordos entre parteiés.

As Ultimas sete competéncias do ranking possuernosnda
dez citacbes cada. Portanto, serdo abordadas cowor mefundidade

em relacdo as demais.

Persisténcia ou superar desafios € a competéneiaaipa a
vigésima posicdo no ranking de mais mencionadas pahtrevistados,
foi citada 9 vezes e deixou de ser referenciadadpoe entrevistados.

Algumas transcri¢des:

Hoje, com as viagens, missfes, a gente percebe
que agregando conhecimento [..] nés vamos
conseguir transpor as dificuldades. [...] O desafio
€ que move a nossa vocagao. (entrevistado 01).

[...] vender vinho brasileiro no mercado brasileiro
Que é um grande desafio. E ainda tudo novidade,
esse mosaico comeca a ser montado e somente
depois de ser montado, € que essa governancga vai
ter o minimo de articulacdo, de condi¢cbes de se
organizar e buscar ajuda [...] (entrevistado 06).

Gerencia de grupos, na vigésima primeira posicacitada 9
vezes. E citada por Camuffo e Gerli (2005), Boga(t082); Boyatzis,
Cowen e Kolb apud Spencer (1997). Apresenta-se trechos das
entrevistas onde aparece a competéncia:

O comité gestor gerencia os sub-comités. O grupo
de marketing, o grupo de maquinas e
equipamentos e o0 grupo de certificacdo.
(entrevistado 04).

Porque o empresario que representa as pequenas
empresas ja conversou com o grupo dele, entdo
ele sabe o que vai expor, qual a participacdo deles
cada um gerencia o seu grupo. (entrevistado 13).
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Empatia foi citada 5 vezes pelos sujeitos da peaqtoyatzis
e Sala (2004), onsideram empatia uma competénsignéica sentir
como 0 outro sente, suas perspectivas, interessgrey suas
preocupacdes. Camuffo e Gerli (2005), Boyatzis 2)198oyatzis,
Cown e Kolb (1995Bpud Spencer (1997) e Fetzer Consortiapud
Spencer (1997) também consideram empatia uma céngbet
Apresenta-se os trechos:

E nés da area técnica [...] trabalhar com o pequeno
maricultor, a qualidade de trabalho desse
maricultor, a ergonomia, enxergar 0S reais
problemas da maricultura [...] (entrevistado 01).

E fazer com que todas elas recebam beneficios de
forma equitativa, e o pessoal entende isso, as
vezes um ndo quer participar de determinada acao,
mas se coloca no lugar do outro e entende que é
bom para os outros, e vota pela aprovacao.

(entrevistado 16).
Consciéncia organizacional ocupa a vigésima texrqeisicao,

foi citada 5 vezes, 4 entrevistados a abordaranitafla por Boyatzis e
Sala (2004) e refere-se a interpretar emoc06es ulpoge o poder dos
relacionamentos. No trabalho desenvolvido por Sgre(k997) esta no
grupo de competéncias relacionadas ao poder, émszi de

organizacdo € citada por dois grupos de autoreses@pta-se a
competéncia na fala dos membros da governanca:

O meu envolvimento se da em 2006 quando nds
assinamos um protocolo de intengfes para montar
a primeira versao do projeto com aporte de
recursos do SEBRAE, do governo federal,
estadual e municipal; e apesar das divergéncias de
um ano eleitoral convergiu todo o esforco dos 3
poderes nesta acéo. (entrevistado 01)

Eu vejo a unido do empresariado junto com o
poder publico, com 0 SEBRAE, SENAI, claro que
existem as excecoes, via de regra, algumas brigas
politicas, alguns egos muito exacerbados, tem.
Mas gracas a Deus sao minoria. (entrevistado 14).

Na vigésima quarta posicdo, Diplomacia é citadazes por 4
entrevistados. A competéncia ndo é mencionada patoses abordados
no capitulo 2 desta tese. Apresenta-se a compat@acpercep¢céo dos
entrevistados:

A instituicdo que ele representava simplesmente o
trocou de posto. Eu diria que essa substituicdo foi
0 primeiro revés que o APL teve. Desestimulou
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tanto o setor produtivo, que gostava muito dessa
pessoa, quanto a governanga. [...] Uma pessoa
muito querida, muito acessivel a todos os
produtores, era um grande articulador e um grande
diplomata. (entrevistado 02).

O prefeito anterior, pelo que se fala, foi um airas
para o APL. Tinha confltos com varios
empreendedores, dificultou o processo de
negociacdo de uma desapropriagcdo duma area
para ampliar o aeroporto, ndo tinha uma boa
relagdo com o governador do Estado, faltava
diplomacia. (entrevistado 06)

Administracdo de conflitos é a competéncia que acap
vigésima quinta posicéo e foi citada trés vezesings entrevistados. E
uma competéncia abordada por Boyatzis e Sala (2004fere-se as
capacidades de negociar e solucionar discordarCiasla também por
Quinn et al (2003), administracao de conflitos é um papel derli
facilitador. Administracdo de conflitos, na perc@pgios entrevistados:

A cultura acoriana dificulta, pra vocé ter nocgdo
um dos professores que fizeram a viagem conosco
sugeriu se ndo era do APL contratar um escritério
de advocacia para mediar os conflitos. Tem que se
ter cuidado para ndo se deixar influenciar pelos
problemas deles, até pode administrar os conflitos,
mas a governanc¢a ndo pode tomar partido, porque
0 Nosso objetivo é muito maior. (entrevistado 01).
[...] tinham produtores que ndo conversavam uns
com 0s outros, eles se viam como concorrentes,
como rivais. Eu falo sempre que s6 fato de o APL
conseguir reunir essas pessoas numa sala para
discutir problemas comuns, é um marco, uma
vitéria do APL. (entrevistado 02).

Com administracdo de conflitos, encerra-se a aerdadas
competéncias sob a percepcdo dos membros da gogareaddgena
dos APLs Catarinenses. Entende-se que as Ultimas chmpeténcias
foram abordadas (desenvolvimento orgapizakci e
moderador), de certa forma estdo contidas dentrocatesciéncia
organizacional e administracao de conflitos.

Apresenta-se agora a quantificacdo das competénaias
resumo quantitativo das transcrigdes.
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4.3.2 A quantificacdo das competéncias, sua énfasepercepcao dos

entrevistados

Este item objetiva resumir o anterior. Apresentartking das
competéncias, a definicdo de cada uma com bass&a dos sujeitos
da pesquisa, sua énfase — calculada pelo nimesrezds que foi citada
pelos entrevistados — e a porcentagem acumuladaafapeténcias.
Ressalta-se que kanking foi elaborado com base na somatdria dos

resultados dos quatro arranjos pesquisados.

Tabela 18 -Rankingdas competéncias da governanca endégena dos APLs

Catarinenses

%

Competéncias e definicao %

Acum.
01. Decisdo: compreende o poder de deciséo e %87 9,87
capacidade de utilizar a deciséo participativa.
02. Lideranca: demanda de reconhecimento do grupt,60 17,5
gue outorgam ao lider a responsabilidade de defende
seus interesses, e 0s guiar no alcance das metas.
03. Conhecimento técnico: conhecimento do setor, d@,20 247
produto e do processo produtivo.
04. Dividir informacg@es, conhecimentos e experiésici 6,80 31,5
disponibilidade em dividir seus conhecimentos,
experiéncias e informagdes sobre o produto e/ou
segmento.
05. Conhecimento tacito, pratico, experiéncia rorse 6,67 38,1
experiéncia pratica no ramo, no setor, o conhedimnen
gue nao esta explicito.
06. Gestdo de projetos: compreende a elaboracdo 6g13 44,3
gestdo de um projeto (cronograma e recursos
envolvidos).
07. Planejamento estratégico: refere-se a formalded 5,87 50,1
estratégias de longo prazo.
08. Desenvolver outros: senso de desenvolver outrak80 54,9
pessoas, auxiliando-as em suas necessidades.
09. Captar recursos: compreende como, onde e de qd¢7 59,6
forma é possivel captar recursos.
10. Busca de informacdes: refere-se a capacidade de53 64,1
buscar informagBes e mente aberta para processar as
informacdes de diferentes formas.
11. Planejamento: refere-se a estratégias de praimm, 4,40 68,5

planos de a¢éo com horizonte de um ano.

continua
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continuagao da Tabela 18
%

Acum.

12. Pensamento sistémico (visdo sistémica): capdeid 4,13 72,7

de visualizar o todo, as forcas que interagem paeea

os resultados que possam ser alcancados.

13. Rede de contatos: capacidade de constru#,13 76,8

relacionamentos em diversos niveis e articula-lrs p

alcancar seus objetivos.

Competéncias e definicao %

14. Solucdo de problemas: discutir os problemas @,00 80,8
engajar-se na busca solugfes para resolvé-los.

15. Comprometimento: envolver-se com a causa 8,87 84,7
empreender esforcos para que dé certo.

16. Relacionamento interpessoal: capacidade d&,60 88,3
interagir com os demais e se relacionar bem com os

seus pares.

17. Persuaséo (influéncia): capacidade de persoadir 2,67 90,9

influenciar os demais para que compactuem com seus

desejos.

18. Iniciativa: aptiddo para agir diante uma2,13 93,1
oportunidade, compreende ainda proé-atividade,

antecipar-se em relagdo aos demais.

19. Negociagdo: capacidade de acordar compromissds73 94,8
ou acordos entre partes diferentes.

20. Persisténcia (superar desafios): nao desiestanpe 1,20 96,0
as dificuldades, buscar diferentes formas de supsra

desafios.

21. Geréncia de grupos: aptiddo para gerenciat,20 97,2
diferentes grupos.

22. Empatia: colocar-se no lugar do outro e entended,67 97,9
suas preocupacoes e perspectivas.
23. Consciéncia organizacional: interpretar emocgfies 0,67 98,5

grupo e o poder dos relacionamentos.

24. Diplomacia (utilizada na forma coloquial): udos 0,53 99,1
bons modos e astucia para tratar com diferentes

poderes.

25. Administragdo de conflitos: aptidao para negioei 0,40 99,5
solucionar discordancias.

26. Desenvolvimento organizacional 0,27 99,7
27. Moderador 0,27 100,0

Fonte: Pesquisa de campo.

Com base nos dados apresentados, € possivel abgae/as
trés primeiras competéncias do ranking: decisaderdnca e
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conhecimento técnico, juntas representam 25% tigdeis. Ao ampliar
a base, agregando quatro competéncias: dividir rirEQdes,
conhecimentos, experiéncias; conhecimento tacittjcp, experiéncia
no setor; gestao de projetos; e planejamento égitat passa-se a 50%
das citagdes.

Depois de Planejamento Estratégico é necessamgagnove
competéncias para se chegar proximo aos 90% dde#aPortanto, as
dezesseis competéncias alcancam préximo de 90%dee as citacdes.
Definiu-se operacionalmente que estas serdo uldizacomo as
competéncias consideradas mais importantes paraoverngnca
enddgena de um APL.

Na sequéncia apresenta-se os pontos fortes e foecamda
APL e o ranking de competéncias por arranjo, a fim de buscar
consideracdes e analises pertinentes.

4.4 Pontos fortes e fracos de cada APL e suas cor@peias

Lista-se neste item o0s dez pontos fortes e fracs pitados
pelos membros da governanca durante as entreeistgzrofundidade.
Utilizou-se 0 mesmo padréo usado para as compatrmi seja, cada
vez que o entrevistado comentava sobre o itemarado um ponto.
Os entrevistados estéo representados por nimeros.

Da mesma forma selecionou-se as 10 competénciacitedas
pelos membros da governanca do arranjo pesquisado.

Portanto, na subdivisdo deste item, apresenta-adabela com
os pontos fortes, uma tabela com os pontos fracoeaetabela com as
competéncias mais citadas de cada arranjo.

4.4.1 Pontos fortes e fracos, e competéncias do Agé
Malacocultura

Nas entrevistas com cinco participantes da govemaleste
arranjo, identificou-se 20 pontos fortes e 31 psnfoacos. Os
entrevistados estdo representados pelos nimertsadd. E a Ultima
coluna apresenta a somatdria de pontos para t&éd fore (ou fraco).
Quando os itens apresentaram a mesma soma, puiaezos que foram
citados por mais entrevistados. O ranking, deszrgdpontuacdo dos
pontos fortes e fracos estao apresentados naagatedenove e vinte:
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Tabela 19- Pontos fortes do APL de malacocultura da grandedfiépolis

Pontos Fortes [1]2]3]4]5] Total

1. Capacitagbes e miss6es técnicas que promovem
a interacdo e troca de conhecimento entre Bs 1 3 6
membros
2. Afinidade e consenso entre os representantes das
instituicbes publicas que fazem parte da 1 2 5
governanga
3. Trabalho desenvolvido pelo sub-comité de

: 1 1 1 3
marketing
4. Conhecimento técnico de alguns membros ga 2 3
governanga
5. Troca de informacdes entre os produtores 11 2
6. Gestéo patrticipava utilizada na governanca 11 2
7. Conseguir reunir pessoas que antes eramrivais 11 2
8. A governanca sabe como captar o dinheiro 1 r
9. Criacéo dos sub-comités dividindo as tarefas 11 2
10. Auséncia de facgédo politica entre a governanga 1 >
do APL

Fonte: dados da pesquisa.

A tabela 20 apresenta os pontos fracos do APL de
malacocultura na percepcao dos membros da govereagpgena:

Tabela 20- Pontos fracos do APL de malacocultura da grandearlopolis

Pontos Fracos [1]2]3]4]5] Total
1. Grande rivalidade no setor produtivo 31 3 2 9
2. Grande diversidade de interesses entre ©S1 1 1 9

membros
3. Falta de entendimento do conceito de API7, 1 1

governancga e de projeto 9
4. Auséncia de espirito de unido, cooperagdo,e

o= 31 1 3 8
associativismo
5. Cooperativa com gestéo ineficiente 1 1 4 2 8
6. Comité gestor muito grande 2 1 1 1 2 7
7. Falta metodologia de trabalho para conduzir S, 3 6
acdes
8. Falta ouvir quem tem experiéncia na area 1 5 6
9. Problemas de comunicacgdo (chegar no produtor) 31 1 5
10. Problemas decorridos da transicdo de membros 3 1 1 5

da governanca do APL.

Fonte: dados da pesquisa.
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Percebe-se que o0s pontos fortes e fracos possuem
entrelacamentos. Devido a grande rivalidade dosdybooes,
capacitacbes e missfes técnicas que promovam uteeaci@o €
considerada como um ponto forte, pois procura azaetal ponto fraco.
Outro ponto, refere-se ao comité gestor, considenagto grande, neste
caso € compreensivel que haja diversidade de $stseentre o0s
membros; e a afinidade entre os membros que repaesenstituicoes
publicas, que sao as que aportam recursos no Alrlg.a

Os principais diferenciais de outros arranjos egnise em dois
pontos. O primeiro, a criacdo de sub-comités querdim responséaveis
por determinadas tarefas, sendo que e o sub-caeiténarketing
realizou um bom trabalho na percepc¢do dos memlarg®dernanca. O
segundo foi a saida de um membro do comité gestams{cdo do
representante) que causou desconforto para o grupo.

Analisando a tabela 21 percebe-se também relaciipalttos
fortes e fracos com as competéncias. Foi possieeteper nas
entrevistas que a rivalidade entre os produtoralg@ que preocupa o
comité gestor e para diminui-la eles utilizam-ses dampeténcias:
relacionamento interpessoal, lideranca e persua@aconhecimento
técnico e a captacdo de recursos aparecem comospéotes da
governanga do arranjo e sdo competéncias conseiagortantes por
seus membros. Na época das entrevistas, ainda é&@anh
desenvolvido um planejamento estratégico, contawanas com
planos de acéo (planejamento de curto prazo) paididentre uma ou
outra acdo, e o0 planejamento estratégico era @masid prioridade.

Tabela 21 -Rankingdas competéncias da governanca endégena do APL de
malacocultura

Competéncias [ % [ % Acum.
01. Decisdo 13,91 13,91
02. Planejamento estratégico 8,61 22,52
03. Conhecimento técnico 7,28 29,80
04. Desenvolver outros 7,28 37,09
05. Lideranca 7,28 44 37
06. Captar recursos 6,62 50,99
07. Persuaséo (influéncia) 6,62 57,62
08. Relacionamento interpessoal 4,64 62,25
09. Planejamento (de curto prazo) 3,97 66,23
10. Rede de contatos (poder de articulagéo) 3,97 ,2070

Fonte: Dados da pesquisa.
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Ainda com relacdo aoanking das competéncias, a rede de
contatos ou poder de articulacdo s&o utilizadoscip@lmente para
captar recursos. E a competéncia “desenvolver gutrefere-se as
capacitacbes oferecidas, missdes técnicas, e am#osvtécnicos e
comerciais que organizam para capacitar os pragkimioferecer a eles
novos canais de venda dos produtos. A Unica comgiatgue apareceu
neste ranking e ndo consta na relacéo das 16 oéngEet consideradas
mais importantes pela somatéria de todos os entaglds foi persuaséo
(influéncia), provavelmente utilizada pela necess@de trabalhar com
um comité gestor muito grande onde existe a difixdd de contentar a
todos.

Como o arranjo estd nos primeiros anos de orgaivzag
necessario decidir muitas acdes e 0 planejamerttatégico que
poderia orienta-los faz falta, jA que na época dpiaocorreram as
entrevistas ele ndo existia. Os membros reconhesefmagilidades e
trabalham com afinco para superar as dificuldadesird arranjo que
tem grandes chances de ser referéncia; pois coadtaBanta Catarina é
marca registrada no cultivo de ostras, mariscosxlnfes.

4.4.2 Pontos fortes e fracos, e competéncias do ABé Vinhos

Do APL de Vinhos da Serra Catarinense, participagan
pesquisa cinco membros da governanca enddgenaregoésentantes
de instituicdes privadas e 3 produtores que ocugangos de gerencia
dentro da ACAVITIS. Foram identificados 17 pontogds e 18 pontos
fracos. Os entrevistados estédo representadosmetosros de 1 a 5. Nas
tabelas 22 e 23 apresenta-se os 10 pontos fdir@sos mais pontuados,
ordenados por ranking, com a descrigdo e pontuagao:
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Tabela 22- Pontos fortes do APL de Vinhos de altitude dag&S€atarinense

Pontos Fortes [1]2]3]4]5] Total

1. Membros apaixonados pelo produto g 3 3 1 10
empenhados para que dé certo

2. Disponibilidade na troca de conhecimentos, 2 2 92 9 8
informacdes

3. Espirito de associativismo 1 2 3 6
4. Processo de decisao participativa 1 1 5
5. Poder contar com o conhecimento do Protas no 1
grupo

6. Criacdo do Simpdsio de Vinhos de altitude 1
7. Programa de certificagdo da marca coletiva 1
8. Relacdo harmoniosa entre os membros fa
governanga

9. Poder de articulacéo, influéncia e network que 3 1
possuem os membros da governanca

10. Programa de divulgacdo dos vinhos de altitude 1 2 3

1 1
2 1
1
1

'_\
R PR P R

A AP g

1

N

Fonte: dados da pesquisa.

Tabela 23- Pontos fracos do APL de Vinhos de altitude daéS€atarinense

Pontos Fracos [1]2]3[4]5] Total

1. Falta comprometimento de alguns membros 6 3 21
2. Problemas de mercado, dificuldade em penetrar 232 1 2 10
3. Problemas técnicos relacionados ao prodqoio

e : 1 2 8
(regido pioneira, tentativa e erro)
4. Falta conhecimentos, experiéncias relacionadé)s 1 2 1 6
a cultura
5. Empresarios que possuem poder de decisdo nz?'to3 > 1 6
utilizam sua influéncia em prol do APL
6. Dificuldade em vender vinho nacional com altﬁ 11 6
valor
7. Falta experiéncia no setor vitinicola 2 1 1 15
8. Regido e solo com um custeio muito caro 2 3 5
9. Falta desenvolver o enoturismo na regido 1 21 4
10. Falta um planejamento estratégico para o APL 13 4

Fonte: dados da pesquisa.

A principal particularidade deste arranjo consiste ser uma
atividade nova em uma regido sem tradicdo no setque resulta em
algumas dificuldades decorrentes da falta de expaes e historicos de
cultura. O vinho produzido possui diferencial decado, mas o desafio
€ vender um vinho nacional com valor acima da mgdheSSE, 2011).



149

Para superar as dificuldades, os empreendedoresaiqda
estdo nas primeiras fases do negdcio e continuaixamados pelo
produto e comprometidos com o APL, contam com oirigspde
associativismo, a disponibilidade para troca deorinh¢des,
experiéncias e conhecimentos e o conhecimento peciaistas no
assunto.

As competéncias também estéo conectadas com assgortes
e fracos. Antes das andlises, apresenta-se a &belam o ranking das
10 competéncias consideradas mais importantes aneercicio das
funcbes da governanca enddgena do APL de VinhoAltiteade da
Serra Catarinense, na percepcao de seus sujeitos:

Tabela 24 -Rankingdas competéncias da governanca endégena do APL de

Vinhos

Competéncias [ % | % Acum.
01. Dividir informag@es, conhecimentos, experiéncial0,50 10,50
02. Conhecimento técnico 10,05 20,55
03. Conhecimento técito, pratico, experiéncia norse 8,68 29,22
04. Deciséo 8,68 37,90
05. Gestao de projetos 8,22 46,12
06. Busca de informacdes 6,39 52,51
07. Rede de contatos (poder de articulagéo) 6,39 ,9058
08. Solucéo de problemas 6,39 65,30
09. Captar recursos 5,94 71,23
10. Comprometimento 4 57 75,80

Fonte: Dados da pesquisa.

As trés primeiras competéncias consideradas maiertantes
estdo conectadas com as principais dificuldadesardanjo, citadas
anteriormente. Na seqliéncia, a governanca pree@didentre uma ou
outra acdo, e a falta de um planejamento estratégimonsiderado um
ponto fraco. A gestdo de projetos, principalmentelaboracdo de
projetos torna-se importante para captar recurdesido a falta de
conhecimentos, a busca de informacfes e solucipridilemas séo
competéncias requisitadas com freqiiéncia.

A competéncia rede de contatos é reconhecida pefmgque
aparece como um ponto forte no que se referenatwork e
relacionamento que possuem o0s membros da goverrnargamo um
ponto fraco quando se refere aos membros que nBramt seus
contatos para trazer beneficios para o APL. Todadea competéncias
desta relacdo estdo contidas nas 16 competéntzamnadas por todos
0s entrevistados.
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4.4.3 Pontos fortes e fracos, e competéncias do AB¢& Calgados
femininos

No APL de Calgados de Séao Joao Batista, foram\esiiaeos 4
membros da governanca enddgena. Dois sao repnesentale
instituicbes e dois empresarios, possuem indusfiaksicantes de
calcados. Foram identificados nas entrevistas l#topofortes e 11
pontos fracos. Os entrevistados estdo numeraddsadé. Nas tabelas
25 e 26 apresenta-se os 10 pontos fortes e fraeis pontuados,
ordenados em ranking, a descri¢cdo e pontuagao:

Tabela 25- Pontos fortes do APL de Calcados de S&o Joaatdatis

Pontos Fortes [1]2]3]4] Total

1. Participacdo ativa e unido de todos os membmosld 1 3 1 6
governanga

2. Unido dos empresarios e crescimento que obtivera
apos a organizacédo do APL

3. Empresarios dispostos a buscar conhecimento 11 1 3
técnico, informacdes, profissionalismo

4. Projeto selo conforto 11 2
5. Associativismo e cooperativismo em consultorii,

11 2 4

design, missdes e feiras 1 2

6. O planejamento foi desenvolvido por todos 3 1 2
membros

7. Cadeia produtiva bem estruturada 1 1 2
8. Quantidade de ateliers que trabalham com 11 2
terceirizacéo

9. Visibilidade que o APL conquistou 1 1
10. Fornecedores que conseguiram trazer para o APIL 1

Fonte: dados da pesquisa.

O APL de calcados de Sao Jodo Batista ja estaittndstha
um bom tempo. Depois de organizado as empresazcaes ateliés se
tornaram empresas de pequeno porte, novos ateligisasn e atrairam
mais empresas para a regido. Em virtude dessdmesgo falta méo-
de-obra capacitada, algumas empresas trabalhanaivesite com seus
familiares e quando crescem, ha uma caréncia desgomalismo e
houve um inchaco na cidade ocasionando algunsenaisl de infra-
estrutura.

Em relacdo aos empresarios houve uma unido e rmessc
apl6s a organizacdo do APL e os membros que fazete pa
governanga participam ativamente, buscando minmmiga principais
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problemas do setor. Apesar de alguns empresarissujpem pouca
capacidade de gestdo, estdo dispostos a buscarecgoento e
informacdes. Conseguem organizar-se para a¢Oesogerativismo em
consultoria, design, missdes e feiras; mas ndo é&fiostos a trabalhar
juntos para compras e vendas coletivas.

O planejamento e organizacdo do arranjo foi dedeideoem
conjunto com 0s empresarios da regido, o que owamatparticipar. O
préximo passo foi estruturar a cadeia produtivaemdo indistrias de
componentes do setor para a regido. O grande nioeeateliés é visto
como um ponto forte do arranjo. O projeto que sst&@o desenvolvido
agora, selo conforto, serda um diferencial para mslytos incluidos
nesta acdo. Com todas estas acdes o APL conquisibilidade e
destaca-se nacionalmente.

Tabela 26- Pontos fracos do APL de Calcados de Sdo Jodaaatis

Pontos Fracos [1]2]3]4] Total

1. Escassez de mdo-de-obra capacitada 1 1 3

2. Falta cooperacéo em acdes de mercado 1 1

3. Alto custo do laboratério de design 1 1 2
4. Falta organizagdo para compras e vendas gm
conjunto

5. Falta uma linha de crédito especifica paraar set 1
6. Pouca capacidade de gestdo de alguns empresarios

7. Falta um programa de capacitacdo de gestoreslde
APL

8. Pouco profissionalismo nas empresas familiares 1
9. Prever infraestrutura para o inchago da cidade 1

10. Falta agregar mais valor ao produto, a marca 1

NpR,
PRERE R oo N

Fonte: dados da pesquisa.

Como pode-se visualizar na tabela 26, alguns pointa®s
ainda precisam ser vencidos como: o alto cust@loloratorio de design
gue diminui seu uso, a falta de uma linha de aréelipecifica para o
setor, uma capacitagdo para gestores do APL e agnegs valor aos
produtos do APL. E para isso, os membros da gomeanarecisarao
contar com suas competéncias.

Elencadas na tabela 27 as dez competéncias catademais
importantes para os membros da governanca endddenaPL de
calcados femininos:
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Tabela 27 -Rankingdas competéncias da governanca endégena do APL de

calcados

Competéncias [ % | % Acum.
01. Lideranca 9,21 9,21
02. Dividir informagdes, conhecimento, experiéncias 7,24 16,45
03. Desenvolver outros 7,24 23,68
04. Gestao de projetos 7,24 30,92
05. Decisdo 6,58 37,50
06. Pensamento sistémico — viséo sistémica 6,58 ,0844
07. Planejamento (curto prazo) 5,92 50,00
08. Planejamento estratégico — dire¢éo 5,92 55,92
09. Busca de informacdes 5,26 61,18
10. Conhecimento tacito, pratico, experiéncia norse 5,26 66,45

Fonte: Dados da pesquisa.

Como este arranjo ja esta desenvolvido e o pasema afy
crescimento e maturidade das empresas, a goverramia com a
lideranca de seus membros e sua capacidade de sigé@mica para
pensar no todo. Consideram importante incentivaempresarios a
dividir informacgBes, conhecimento e experiéncias centinuam
oferecendo capacitacdes para desenvolver as equipgwesarios e
amenizar os problemas com a capacitacdo da méabrdeldesta fase
precisam de conhecimentos em gestdo de projetosjumie aos
planejamentos os orientam a decidir. No ramo dgadak, o design, a
préxima colecdo os conduz a buscar informac¢demdiante que aliado
ao conhecimento tacito e experiéncia no setor vdaap conduzir o
arranjo. Neste arranjo, as dez competéncias d&taeestdo contidas
nas 16 competéncias relacionadas por todos ovistados.

A principal demanda é utilizar as competéncias @&manca
para continuar as acdes que fizeram com que estgj@tornar-se um
modelo de organizagdo e desenvolvimento, o APLr&siderado um
case de sucesso pelo SEBRAE/NA.

4.4.4 Pontos fortes e fracos, e competéncias do ARletal-mecéanico

O APL Metal-mecéanico da regido de Joinville estéalizado
no norte do Estado. Foram entrevistados 5 membaogodernanca
enddgena, um representante de uma instituicdo teogndustriais que
sdo presidentes de entidades de classe e fazeen qmrjovernanca
endogena representando seu grupo. Foram identiicBgontos fortes
e 14 pontos fracos que estédo representados néastaBee 29.
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Tabela 28- Pontos fortes do APL Metal-mecanico de Joinville

Pontos Fortes [1]2]3]4]5] Total

1. Bom relacionamento entre os membros qa 1 2 1 5
governanga
2. Fazem parte da governanga representantes, de

. 1 1 2 4
entidades que conhecem o setor
3. Decisédo em consenso, um cede para beneficiar 1 2 1 4
outros
4. Todas as empresas ganham ao participar dos1 1 1 3
projetos
5. Tradicdo no setor, experiéncia e conhecimerEo
P 1 2
técnico dos membros da governanca
6. Governancga bem estruturada 1 1
7. Aumento do numero de associados depois %s

. 1
projetos do APL
8. Participantes comprometidos (Jaragua do Sul) 1 1

Fonte: dados da pesquisa.

Tabela 29- Pontos fracos do APL Metal-mecanico de Joinville

Pontos Fracos [1]2]3]4]5] Total
1.. Setor muito diversificado impede acdes Qe ; 4 3 6
atinja a todos
2. Faltam conhecimentos de gestéo 1 1 1 1 4
3. Dificuldade dos empresarios em trocaf 1 2 4
experiéncias, conhecimentos
4. Os empresarios ainda se véem como 2 1 4
concorrentes
5. Pouco comprometimento de alguns membros §m 4 5 4
determinadas acgfes
6. Dificuldade na comunicacdo com 0§ 1 1 3
empresarios do APL
7. Desequilibrio de poder entre os participantes da 3 3
governanga
8. Falta identificar parceiros e formas de parcerial 1
9. Dificuldade em identificar o que o empresario 1 1
quer
10. Alguns participantes da governanga tém 1 1

duvidas quanto ao seu papel

Fonte: dados da pesquisa.

Como a governanca deste arranjo também esta cagantra
algum tempo, estacam como pontos fortes o bomiocemmento entre
0os membros da governanca endogena, e o fato depadieipantes
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conhecerem bem o setor, bem como o conhecimentucoésao
competéncias destacadas na tabela 30 (item 03 ©@&jo de um ceder
para beneficiar outro possui correlacdo com a ctdnp& desenvolver
outros. Reconhecem a importancia de fazer parteugstos do APL,
onde todas as empresas ganham e o fato de ter @gimennumero de
associados depois da organizacdo do arranjo. Osbrmenainda
consideram que a governancga esta bem estrutumdapeesentante dos
empresarios de Jaragua do Sul destacou que os oeathrsua cidade
sdo bem comprometidos com as a¢bGes do APL. Enietafguns
desafios precisam ser vencidos, como os pontuadtabela 29.

A industria metal-mecénica é bastante diversificadsste fato
impede acdes que atinjam a todos os empresariodanfm o
pensamento sistémico faz-se necesséario para teftancados da
melhor forma possivel. Os entrevistados considepagnainda precisam
investir em capacitacbes em gestdo e encontranculdifide em
convencer oS empresarios a trocar experiénciagjeconentos; pois
ainda se véem como concorrentes. Devido o numerasdeciados
existe dificuldade de comunicagdo com o empresgui® nha esta na
ponta e em identificar o que ele precisa. Um eigt@&do considerou que
existe um desequilibrio de poder entre os reprastag da governanca
enddgena o que o faz ter dividas quanto ao seu pamggupo. As 10
competéncias identificadas como mais importantEsgrepo sao:
Tabela 30 -Rankingdas competéncias da governanca endégena do ARil-Met

mecanico

Competéncias [ % | % Acum.
01. Decisédo 10,34 10,34
02. Lideranca 9,48 19,83
03. Conhecimento tacito, pratico, experiéncia riorse 9,05 28,88
04. Gestao de projetos 6,03 34,91
05. Pensamento sistémico 6,03 40,95
06. Conhecimento técnico 5,60 46,55
07. Desenvolver outros 5,60 52,16
08. Planejamento (curto prazo) 5,17 57,33
09. Planejamento estratégico 5,17 62,50
10. Dividir informacgdes, conhecimento, experiéncias5,17 67,67

Fonte: Dados da pesquisa.

Os membros da governanca enddégena consideram qae pa
representar seu grupo no comité gestor € necessapacidade de
decisdo e lideranca. Conhecimento tacito, expgdémo setor e
conhecimento técnico os orienta a decidir. Os ctinfentos em gestéo



155

de projeto auxiliam a conduzir as a¢fes que dewwar baseadas no
planejamento e pode auxilia-los a atuar em um dwo#op fracos:
identificar e buscar formas de parceria.

Apesar de ndo possuirem um planejamento estratégico
consideram extremamente importante a competéndaigsknvolvé-lo e
acompanha-lo. Como precisam incentivar os empoessaai dividir
informacdes, conhecimentos e experiéncias — dekiamano um ponto
fraco do APL — eles procuram dar o exemplo, utildmse desta
competéncia também. O pensamento sistémico osiaaaxibuscar a
visdo pelo todo, jA que o setor é bastante divemsid e uma
preocupacao é decidir por agdes que beneficieastdth andlise deste
arranjo, a exemplo dos demais, é perceptivel asxé@s dos pontos
fracos e fortes com as competéncias consideradé&s importantes
pelos membros da governanca.

4.5 Andlise das competéncias da governanca endogetleeAPLS
Catarinenses

Devido as conexdes observadas, entende-se quegasngs
mudancas ocorridas nos rankings individuais daspeténcias devem-
se a0 momento pelo qual o arranjo esta passandopagle induzir os
entrevistados a dar mais importancia para as cé@émgies que estao
sendo necessarias no cenario atual.

Da andlise dos quatro arranjos, a Unica competéneanao
estava contida na relagdo das 16 competénciasoseldas como as
mais importantes, apareceu no APL de malacoculfpessuasédo ou
influéncia. Acredita-se que o fato deve-se a paletitdade do arranjo,
que conta com um grupo de governanga muito abrésgea persuasao
€ necessaria para decidir prioridades e necessidadeaces.

Portanto considera-se operacionalmente que asmpeténcias
que juntas alcancaram 90% de todas as citagOesddasnove
entrevistas, baseadas em aproximadamente 150 paignanscricao,
devem ser consideradas as mais importantes paravarngnca
enddgena dos APLs de Santa Catarina. Séo elas:

Deciséo;

Lideranca;

Conhecimento técnico;

Dividir informacdes, conhecimentos e experiéncias;
Conhecimento tacito, pratico, experiéncia no setor;
Gestdo de projetos;

oaswNPE
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7. Planejamento estratégico;
8. Desenvolver outros;
9. Captar recursos;
10. Busca de informacoes;
11. Planejamento;
12. Rede de contatos;
13. Pensamento sistémico (visdo sistémica);
14. Solucgéo de problemas;
15. Comprometimento;
16. Relacionamento interpessoal.

Em relacdo as ac¢bes da governanca enddgena, ds papé
eles assumem na conducdo da gestdo do arranjdificdense 13
atividades, ja que a 14° apresentou uma média baaxgontuacdo
atribuida a importancia do item, em relacdo as @emaum desvio
padrao alto e por estes motivos foi excluida. @zetrpapéis da
governanca endogena séo:
1. Representar os interesses do grupo perante a adeagnie o

governo;

2. Auxiliar na definicdo de objetivos comuns pararmaijo produtivo;
Organizar eventos técnicos e comerciais;
Estimular o associativismo das empresas por meidratza de
experiéncias entre os associados;
5. Promover ou apoiar formacgéo e capacitacdo de gessoa
6. Promover acdes dirigidas a capacitacdo tecnoldigisempresas;
7. Disponibilizar informagdes as empresas do arranjo;
8
9

»w

Atuar no desenvolvimento e aprimoramento de seushres;
. Oferecer servicos de certificacao;
10. Promover ou apoiar servigos de consultoria parpagu
11. Promover seminarios e reuniées entre empresarios;
12. Estimular o desenvolvimento do sistema de enspesquisa local;
13. Ildentificar formas e fontes de financiamento.

As atividades sdo o que fazer e as competénciagxigam no
como fazer. Analisando os dados identificados Bgyisa, construiu-se
a figura 5 que pode mostra as relacoes entre astabordados na tese
€ na sua pesquisa.

Na categoria maior tem-se o APL que possui pora$ e
fortes. Cada arranjo possui as suas fragilidadésrgas, como foi
exposto no capitulo 4.4, que relatou os pontosedore fracos
identificados na pesquisa, com base na percepcomdmnbros da
governanga.
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Depois esta a governanca endogena do APL. As iseligam
que ela procura agir sobre o0s pontos fortes, nedézas ou
fortalecendo-os. E age sobre os pontos fracos seabde ameniza-los
ou anula-los.

A seguir estdo as competéncias dos membros dargmg,
todas possuem sua importancia. Faz-se alusdo aeionagcabeca onde
cada peca tem seu lugar e encaixe, e todas sdssagas. As
competéncias interferem nos pontos fracos e faltearranjo e estes
fazem com que determinadas competéncias sejamsoi@gadas em
determinado momento do que outras.

Finalizando a figura estdo as ac¢bes, 0s papéiodarranca
enddgena que recebem o suporte das competénciag;d&s buscam
influenciar nos pontos fortes e fracos; e ao agibam por aprimorar as
competéncias levando a um ciclo vicioso.

Ampliando as competéncias e acdes, tem-se a fiGugae
apresenta os dados identificados na pesquisa comnemsbros da
governanca endogena.
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Fonte: elaborado pela autora.
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Com objetivo de fornecer mais resultados a esta ths
doutorado foi formulada uma matriz entrelacandocasipeténcias e
acles (Apéndice C). A matriz compreende as 16 ctémpias e 13
acOes ou papéis identificados pelos membros daiggmvea enddgena.

Tal matriz foi enviada a sete pessoas que conhesehois
assuntos, que serdo chamados de estudiosos ndoasSuprincipal
objetivo consistiu em identificar quais competésciado mais
requisitadas para determinada agcdo ou papel dargmg, ou seja,
indicar os cruzamentos mais propicios a boa gowmemaCom esta
identificacdo pode-se dividir melhor os papéis erds membros da
governancga, de forma que cada um assuma a targfapall de acordo
com as competéncias que considera que possui umonussempenho.
Os cruzamentos estéo no quadro 12:

COMPETENCIAS DA ACOES DA GOVERNANGA
GOVERNANCA 1|2[3]4[5]6]7|8|9]|10[11]12]13
01. Deciséo

02. Lideranca

03. Conhecimento técnico:

04. Dividir informacdes,
conhecimentos e experiéncias
05. Conhecimento t4cito, prétic
experiéncia no setor

06. Gestao de projetos

07. Planejamento estratégico
08. Desenvolver outros

09. Captar recursos

10. Busca de informacgfes
11. Planejamento

12. Rede de contatos

13. Pensamento sistémico (visa
sistémica)

14. Solucao de problemas

15. Comprometimento

16. Relacionamento interpesso

Quadro 12- Competéncias x a¢gbes da governanga, propicias goveananca
Fonte: dados da pesquisa.
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O quadro 12 apresenta os cruzamentos das competérarn
as acles da governanca propicias para a boa gogarida horizontal
encontram-se as 16 competéncias apresentadasura digterior como
pecas do quebra cabeca e os niumeros de 1 a 1&8ndi&k 13 acdes ou
papeis necessarios para uma boa governanca.

Ainda em relacdo ao quadro 12, a cor preta indiga esta
competéncia recebeu seis ou sete votos dos esiadjamostra com
sete pessoas, de 85% a 100%). A cor cinza repsesgme O0S
cruzamentos receberam de um a cinco votos (aprdzimente de 71%
a 15%). E o que estd em branco nao foi assinaladognhum dos
respondentes, ndo recebeu nenhum voto. De acond@msaesultados,
praticamente todos os cruzamentos foram assinaladpse reafirma a
importancia das competéncias e corrobora o0s ressltdas entrevistas
com os membros da governanca endégena. Entretaigomas
competéncias possuem uma importancia maior pagandietida acao.

Por exemplo, para organizar eventos técnicos e roie o
gestor precisara mais de gestéo de projetos, cémpatndo requisitada
com igual intensidade para estimular o associatividas empresas. Na
mesma linha, algumas analises podem ser tecides sauadro 12.

Na primeira agdo, representar os interesses dm grefante a
comunidade e o governo, as competéncias mais fiteglais sao:
decisdo; lideranca; planejamento estratégico; rele contatos;
comprometimento e relacionamento interpessoal. @pggroutorga a
uma pessoa a responsabilidade de representa-lag @ qaracteriza
como um lider. Entende-se que € preciso conhecplamejamento
estratégico para decidir enquanto estiver reprasdot seu grupo. A
rede de contatos e o relacionamento interpessanpdacilitar este
papel, “abrindo portas”, e o comprometimento é para assumir
um papel importante.

A segunda acao, auxiliar na definicdo de objetoasuns para
0 arranjo produtivo, exige com maior énfase as awémzias: deciséao;
lideranca; planejamento estratégico; pensameni&nsio e solucédo de
problemas. A capacidade de decisdo é fundamentaemnca pode
orientar ou guiar o grupo na definicdo dos objativiue devem ter em
vista o planejamento estratégico do arranjo. O gaeato sistémico
auxilia a ver o todo na busca de objetivos quenvisedbem comum e 0s
objetivos podem ser formulados com vistas a sahaciproblemas.

De acordo com o quadro 12, para organizar eveatwscos e
comerciais s80 necessarias todas as competéneadp jue as
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prioritarias sdo: conhecimento técnico; conheciméatito, pratico ou

experiéncia no setor; gestdo de projetos; captarses; planejamento e
rede de contatos. O conhecimento técnico auxil@ewentos técnicos
guanto a avaliar quais palestrantes ou seminddado sinteressantes
para os empresarios do APL. A experiéncia no semiconhecimento
pratico de outros eventos auxiliam. A gestdo dgetw® pode ser
utilizada para organizar e acompanhar o evento,dmeno os planos de
acdo (planejamento). Captar recursos ou patrocifaas parte da

organizacdo de um evento e a rede de contatostefasilacesso as
pessoas que precisam ser contatadas.

Para a agdo de numero 4, estimular o associativida®
empresas por meio da troca de experiéncias ent@ssciados, as
competéncias destacadas como mais importantesidgranca, dividir
informacdes, conhecimentos e experiéncias; rede caolgtatos e
relacionamento interpessoal. Um lider possui imftig@ sobre seus
seguidores, portanto um membro da governanca endogede
estimular os empresarios do APL a se associaremmoQon lider ele
precisa dar o exemplo, e para isso € essenciah quessoa tenha uma
predisposicdo a dividir informacg8es, conhecimemosxperiéncias. A
rede de contatos e um bom relacionamento interalegedem auxiliar a
conseguir que mais empresarios se associem e togMperiéncias
sobre o setor.

Na quinta acdo, promover ou apoiar capacitacaoneafgfio de
pessoal, todas as competéncias sao requisitadasetaato a
competéncia desenvolver outros é primordial. O cafes buscar um
aprimoramento no setor por meio da capacitacdsengelvimento das
pessoas envolvidas com o APL, faz com que o ardegtaque-se pela
sua qualidade e competitividade; ou ainda num nivaior sirva de
referéncia no setor.

A sexta acdo segue na mesma linha de raciocinesaage
todas as competéncias terem sido assinaladas,@samomove acdes
dirigidas a capacitacdo tecnoldgica das empresaspnembro da
governanca enddgena estd pensando em desenvolires. oQ@utra
competéncia também mais requisitada para esta égipensamento
sistémico. Pois o0 gestor est4 pensando no todigesenvolver empresas
para fortalecer o arranjo e o setor.

Para a sétima acéo, disponibilizar informa¢cbesngzresas do
arranjo, as competéncias assinaladas como maigtanpes sao duas:
dividir informacdes, conhecimentos e experiénciasetor e busca de
informacdes. O membro da governancga precisa sepetemnte na busca
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de informacBes e possuir um desprendimento paradi-thg,
sociabilizar as informagdes entre as empresasiparties do APL.

A oitava acdo refere-se a atuar no desenvolvimeato
aprimoramento dos membros da governanca enddégedddoNesta
acdo, de acordo com o quadro 12 a Unica compet@ueanao esta
relacionada é captar recursos e a competéncia regissitada é
desenvolver outros; pois também esta preocupada oom
desenvolvimento de seus pares.

A acdo nove diz respeito a importancia da govemanerecer
servigos de certificacdo aos produtos das empnesasdas no arranjo.
Para desempenhar este papel, as competéncias mpogtantes séo
conhecimento técnico e resolver problemas. O camiesto técnico é
imprescindivel para atuar com as caracteristicagidas para uma
certificacdo. Resolver problemas pode ser Util pa@erar obstaculos
que podem surgir durante o processo ou ainda #iceméo €
necessaria para resolver um problema do APL e kdpmies produtos
que possuem determinado selo um atestado de glabkd@erior.

Promover ou apoiar servigcos de consultoria parpagé acdo
de numero dez. Novamente desenvolver outros é asaampeténcias
principais ao lado de comprometimento, pelo esfago detectar a
necessidade e organizar grupos que possam sedanééi consultoria.
Todas as demais competéncias aparecem como nhéxessafazem
parte do processo.

A acdo de nimero onze diz respeito a organizarromgver
seminarios e reunibes entre os empresarios. Péeapapel quatro
competéncias foram destacadas como mais importalitesanca;
dividir informacdes, conhecimentos e experiéncidsjysca de
informacdes; e comprometimento. Lideres na orgaéizaconferem
credibilidade ao evento; as pessoas precisam ésiostas a dividir
informacdes e conhecimentos; para eventos destaremat s&o

comprometimento por assumir 0 compromisso de ataasrganizacado
de eventos.

Para a acdo doze, estimular o desenvolvimento sdensa de
ensino e pesquisa local, todas as competénciasn fassinaladas,
entretanto a maior énfase esta em dividir inforrmag8onhecimentos e
experiéncias e gestao de projetos. Quando se éstingistema de
ensino e pesquisa esta se investindo na formagdieseminacao do
conhecimento; e para que tal acdo tenha éxitota@ede projetos pode
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auxiliar desde a elaboracdo de um projeto, o debddmento e
acompanhamento dos resultados.

Na ultima acdo do quadro, identificar formas e dente
financiamento, as competéncias consideradas mageriamtes sao
captar recursos e busca de informagfes. Captasoscé a competéncia
que move tal acdo, quem tem experiéncia em elalpoojetos para
captar recursos possui uma maior compreensao dassak formas
possiveis para identificar os meios de chegarsiiuitdes de fomento.
A busca de informacfes explora as diversas opc¢@gmrdveis no
mercado para que a governanca possa analisar sgréasn as mais
indicadas.

Essas andlises permitem que seja designado pamandetdo
papel o gestor que possui uma performance maiorcoapeténcias
mais requisitadas para tal acao.

A matriz também é parte integrante da terceira daspesquisa
chamada no item 3.3 (p. 93) de analise de cruzameBhtende-se que
a metodologia desenvolvida oferece aos arranjogaminho a seguir
na escolha ou orientagdo de seus membros, queadhatkl neste
momento com maior profundidade:

Num primeiro momento, todos os membros da govemang
ainda os empresarios participantes do APL, preenahejuestionario
do ambito de atuacdo da governanca (apéndice Bigaimdo quais
acOes entendem que a governanca endogena devattanse. Apenas
o titulo do questionario € alterado, solicitand@ qurespondente faca
um X no quadrante de acordo com a importancia gev@rnanca deve
dar a esta acao.

A segunda etapa consiste nos membros da governanca,
avaliarem suas competéncias, através da auto-gdalianum
instrumento de pesquisa com escala Likert, que teorms 16
competéncias indicadas por esta tese como maisrtempes para a
governanga. Ou ainda, para uma analise mais abrangedos avaliam
todos (avaliagdo 360°).

Depois de computados os resultados, o primeirauim&nto de
pesquisa revelard que acdes sdo necessarias parboarrgovernanca
gue dé resultados para o arranjo em questéo; da aifentara quanto a
prioridade das acbes. O segundo instrumento deuigesgpontuara
quais competéncias determinado gestor possui uermEnho maior.
Com base nos resultados do quadro 12 ser& podsiigkt as tarefas ou
acbes de acordo com as competéncias que 0 ges$suipoma
performance maior; obtendo uma orientacdo quantx@ss de acordo
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com as competéncias. A sistematizacdo da analdenasepresentada
na figura 4 da pagina 93.

Entende-se que os instrumentos de pesquisa difjabs e a
analise dos cruzamentos fornecem uma metodologia igantificar
guais ac¢des sdo necessarias para uma boa govegquenga resultados
e quais competéncias os gestores precisam ter.

Caso nédo haja no grupo da governanca membros csegro
as competéncias identificadas, um caminho para ikdfg € a
capacitagdo. Ou ainda podem contratar servigos aowidar outras
pessoas envolvidas com o arranjo que possuam teipeténcias
faltantes para participar da governanca enddgerdPtlo

Para sustentar a tese de que as 13 ac¢bes e 16t&oome
identificadas orientam uma boa governanca de asapjodutivos
locais, baseou-se no referencial tedrico, nas \éstas e opinido de
estudiosos no assunto, que corroboram os resulkadmstados com os
membros da governanca.
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5. CONCLUSAO E CONSIDERAGOES FINAIS

Neste capitulo apresenta-se os principais aspedoecdes da
pesquisa efetuada e confronta-os com o0s objetivogpoptos
inicialmente. Neste intento, faz-se uma descrigialgla investigacao,
seus objetivos, resultados alcancados e as cagfrésideste trabalho.
Na sequéncia sao consideradas suas limitagcbes est@ag para
trabalhos futuros.

5.1 Consideragfes sobre a pesquisa

Esta tese de doutorado teve como objetivo prindifeadtificar
guais competéncias sdo necessarias a uma adequdnts, governanca
enddgena de Arranjos Produtivos Locais catarinerBegp0s-se ainda
desenvolver uma metodologia para a identificacémdramework para
analise da governanca.

Estabelecida a pergunta de pesquisa e seus pretsjmeu-se
inicio a pesquisa bibliografica que buscou evidésciendmenos e suas
explicacdes relacionados aos temas investigadoexgloracdo da
bibliografia e a identificacdo das competénciasessérias a individuos
que ocupam cargos de lideranca, proporcionou coeslige se construir
os dois primeiros instrumentos de pesquisa.

O primeiro deles, a entrevista em profundidadechuwsevantar
os conhecimentos que nédo foram encontrados naipadujbliogréfica:
as competéncias que a governanca endogena dosf@aPuso nas suas
atribuicdes e envolvimento com o arranjo. Tal tégnde pesquisa
qualitativa envolveu a realizacdo de entrevistdg/iduais e intensivas
que pretendia explorar as inferéncias e conhecosetdcitos dos
gestores. Foram entrevistados 20 membros da gogrenddgena de
APLs de Santa Catarina, sendo que uma das ena®e\isit utilizada
apenas como teste piloto. As entrevistas foranzeskls de junho de
2009 a maio de 2010, tinham duracdo de aproximau@mena hora e
30 minutos cada e geraram 157 paginas de transcrica

O segundo instrumento de pesquisa consistiu naagplh de
gquestionarios com a amostra selecionada. Tal @crjoantitativa,
chamada de levantamento surveybuscou identificar a importancia de
cada papel ou agdo da governanca. Os questiofidréms respondidos
individualmente, logo ap0s a entrevista; e peraritila exploracdo entre
variaveis que foram mensuradas.
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Convém ressaltar que os APLs selecionados paraquipe:
APL Metal-mecanico de Joinville, APL de Calgcados $@&o Joao
Batista, APL de Vinhos de Altitude da Serra Catnse e APL de
Malacocultura de Florianépolis, estdo contidos elagdo dos APLs
mais importantes para a economia do estado, dedacocom o
Ministério do Desenvolvimento, Industria e Cométeiderior (MDIC).
Além disso, encontram-se em diferentes niveis dgerd®lvimento e
sdo formados por diferentes culturas, o que prapma algumas
singularidades, além de analises individuais.

Apoés identificadas as competéncias nas entreviptasforam
cruzadas com os dados da pesquisa bibliogréficantifjaou-se as
competéncias no intento de criar uanking das competéncias, na
perspectiva dos sujeitos da pesquisa.

Computados os dados do segundo instrumento deigadqu
possivel também criar unanking dos papéis da governanca. Quais sado
as acdes que eles consideram mais importantesipardoa atuacédo da
governanca de APLs.

Com os doisrankings construiu-se uma matriz que foi
encaminhada a sete estudiosos no assunto (cinctore®u um
doutorando e um mestrando) para que relacionassai® as principais
competéncias que sdo utlizadas para desempenharpapgis
considerados importantes pela governanca do arrégsta matriz
praticamente todas as competéncias foram assisaladge confirma e
fortalece os resultados identificados nas entt@sigEntretanto, algumas
competéncias foram consideradas mais importantes gesempenhar
determinada ag&o. Neste caso, estas competénoigwis@rdiais, as
demais auxiliam, pois estdo intrinsecas, laterpesmeando toda a
capacidade da pessoa que as possui.

Na sequéncia, os resultados desta matriz de congpeté
versus acbes da governanca permitiram a sisterp@tizale um
framework para andlise das competéncias e papéis da gogarnan
endogena de Arranjos Produtivos Locais catarinenges esta
explicitado no capitulo 4.5 e pode ser visualizati@vés das figuras
deste item.

Com base nos objetivos propostos para esta tessideca-se
que os mesmos foram atendidos. E importante rassglte alguns
pontos explorados nesta tese buscaram orientar aguowernanga pode
atuar de forma mais eficaz. Entretanto, ndo semdeu ser prescritivo,
ditando formas de agir. Buscou-se aprimorar a atuag@ governanca,
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com elementos analiticos, a partir dos papéis Ekerpelos sujeitos da
pesquisa.

Entende-se que a pesquisa realizada possibiliEapietar a
atuacdo da governanca, em relacdo aos diversossfa@ambiente com
0 qual se relaciona. Ja a metodologia proposteederrcondicbes de
revelar particularidades, como identificar com apgr o que eles
realmente esperam da governanca, uma dificulddaida por alguns
dos pesquisados. E a seguir quais competénciasndmmtrar esfor¢os
para alcangar resultados nas acoes empreendidas.

5.2 Limita¢des e sugestdes para trabalhos futuros

Apesar dos esforcos empreendidos, entende-se dize es
pesquisa possui suas limitagbes, 0 que suscitagigdies que poderdo
proporcionar oportunidades para trabalhos futuoes,contribuicdes
para os temas abordados.

Como uma limitacdo, pode-se citar o universo testda
pesquisa. A aplicabilidade com todos os membrosgozernanca
enddgena, ou em uma amostra maior de arranjos tprosidocais,
poderia conferir maior robustez aos resultados. eNtanto convém
ressaltar que as 20 entrevistas geraram 157 padmasnscricdo e
andlise de dados; e as entrevistas que iniciarajorgm de 2009 foram
finalizadas em maio de 2010.

O numero de arranjos e sua limitacdo concentrauesestado
de Santa Catarina, o que faz com os resultadospagsam ter um
alcance maior. Caso 0s mesmos instrumentos de ipasgejam
aplicados em APLs de outros estados da federacde ger que os
resultados sejam diferentes. Entende-se que issanudlida o estudo,
apenas limita seus resultados. Da mesma forma,rectemendacéo é
gue a pesquisa seja aplicada em outros arranjaiitpros locais, ou
ainda com um nimero maior de sujeitos, o que pataiar o grau de
confiabilidade e validade da metodologia.

Outra sugestdo para trabalhos futuros é quantofla€ncias
das diversas instituicbes que fazem parte da gawea) o grau de
influéncia ou poder de determinada instituicdo rac@sso de decisdo e
nas atividades desenvolvidas. Que tanto pode seéfibe como
prejudicar a atuagdo dos demais envolvidos.

Um terceiro ponto que merece atengdo consiste peanaento
dos diversos envolvidos em um arranjo, categorizarsd quanto as
possiveis contribuicdes que podem trazer ao areaj Seu progresso.
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Entende-se que um estudo e investigacdo neste caodeose revelar
bastante adequado para auxiliar a governanca.

Entretanto, talvez o campo para investigacdo nmaggessante
para futuros trabalhos, centra-se na aplicabilidiadenetodologia e um
possivel acompanhamento, por meio de uma pesauigéudinal que
possa verificar os ganhos e resultados alcancé&shtende-se que isso
proporcionara subsidios para sua consolidacdo steajinecessarios,
bem como o aperfeicoamento de seus instrumentpssigiisa.
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APENDICE A
Modelo de roteiro da entrevista em profundidade

Nome do entrevistado:
Cargo ocupado:
Data: local da entrevista
Arranjo ao qual faz parte

(Apresentacédo) Bom dia, meu nome é Josiane, sdordaoda em ...

Esta entrevista estd sendo realizada para obtmiatdes a
respeito das competéncias da governanca endoégenarreajos
produtivos locais. Um dos arranjos a ser pesquiganlo
no qual o senhor esta envolvido. Eu estou espesiérinteressada em
identificar quais competéncias considera necess@asa as acdes do
dia-a-dia que a governanca faz parte.

Se ndo houver problemas para o senhor eu gostrgagar
nossa conversa. O propdsito da gravacdo € paraugpessa conseguir
obter todos os detalhes e a0 mesmo tempo poderatstda a nossa
conversa. Eu lhe asseguro que toda a nossa etdrgpdsmanecera
confidencial. No decorrer do trabalho, eu estaremmilando um
relatério que contera partes das entrevistas destod entrevistados,
sem qualquer referencia para individuos (ou sejemq foi o
respondente de determinada questo).

(consentimento)

Antes de comecar nossa conversa, gostaria de rdefini
governanga e competéncia, para que possamosrataadpd do mesmo
assunto:

Governance refere-se aos diferentes modos de coordenacéo,
intervencédo e participacdo, nos processos de deosal, de diferentes
agentes (Estado em seus varios niveis, empresdsadacs
representantes de instituicdes publicas ou priyadaslas diversds
atividades que envolvem a organizacdo dos fluxoprdducéo, assi
como o processo de geracdo, disseminacao e usowloscimentos.

Competéncia: sdo caracteristicas ou conjunto de requisitos que
individuo possui que sdo mobilizados para gerartestos ou resolve
problemas, que juntos demonstram uma performarueriey, passivel
de reconhecimento pelos demais.

-
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Gostaria de comecar nossa conversa, de forma quelesereva
brevemente suas responsabilidades e envolvimemdého

Questdo 1.H& quanto tempo a governanca estd constituida? Com
encontros, reunides?

Agora vou perguntar a vocé algumas questbes reésrerm
competéncias. Caso eu néo seja suficientemente @lague vocé ndo
tenha entendido a questdo, por favor, me avise fgue maiores
esclarecimentos.

Questdo 2. Vocé sente problemas de falta de determinadas
competéncias dentro da governanca do arranjo?g®&mi ou quais sao
0s problemas? Por que estes problemas estdo amutd@cVocé tem
alguma sugestdo de como minimizar tais problemas?)

Questdo 3. Sdo tomadas as decisdes? Alguém toma a iniciativa
(dianteira)? O que define quem assume esta posicado?

Questao 4.Vocé sente participacdo ativa de todos os membaos d
governanca? O que 0S encoraja a participar? Por,fdescreva para
mim.

Questdo 5. Como é o processo de comunicagcdo? Existe um
encorajamento da troca de conhecimentos?

Questéo 6.0 que vocé considera como pontos fortes do grupo ke
seriam os pontos fracos?

Questdo 7.Como ocorre a transitoriedade? Mudanca de membros?
Como isso afeta o arranjo?

Questdo 8. E a transitoriedade da chamada chapa branca?
Representantes do Estado (prefeitos, secretagosadores, promotores
de justica?).

Questdo 9.Existe um planejamento estratégico do APL? Como os
ganhos sdo acompanhados (controle)?

Questdo 10.Como vocé vé a governanca no tecido produtivo? r®cor
divisdo de trabalho, empresa lider?

Questao 11.Que tipo de preocupacdo Vocé possui em relagdo a
continuidade do arranjo?

Questdo 12.Em sua opinido, quais sdo as competéncias ne@sssari
para que os membros da governanca alcancem omdesutracados?
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Questdo 13.0 senhor considera que existe alguma outra infdimag
gue possa ser util para mim, que ndo foi abordaddaanesta
entrevista?
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APENDICE B

Ambito de atuac&o da governanca

Assinale em ordem de importancia: 1. Sem imporér&iPouco
importante; 3. importancia média; 4. Importantéyiito importante.

() (#+)

Atuacdo da Governanca 1{2(3|4|5

Representacéo dos interesses do grupo perante a
comunidade e o governo (municipal, estadual e &Yder

Atuar no desenvolvimento e aprimoramento de seus
membros

Estimular o associativismo das empresas por meimda
de experiéncias entre os associados

Auxiliar na definicdo de objetivos comuns para o
produtivo

Promover agdes dirigidas a capacitagao tecnold@zisa
empresas

Promover ou apoiar servi¢cos de consultoria parpas

Promover ou apoiar formacgao e capacitacdo dealess

Estimular o desenvolvimento do sistema de ensino e
pesquisa local

Ol 00 |No| o1

Identificar formas e fontes de financiamento

Disponibilizar informagdes as empresas do arranptéria-
prima, equipamentos, assisténcia técnica, eventos)

11 Apoiar convénios diversos (médico, cooperacao tpcas
de servicos, infra-estrutura tecnoldgica, etc...)

12| Organizacdo de eventos técnicos e comerciais

13| Seminarios e reunides entre empresarios

14| Oferecer servigcos de certificacao

15| Outros
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APENDICE C
Cruzamentos das competéncias com as acdes da goeega

Prezado, solicito sua ajuda para responder a n#igxo que
se constitui no Ultimo instrumento de pesquisa dehan tese de
doutorado; na qual o tema é: competéncias da gaweanendogena de
Arranjos Produtivos Locais. A matriz originou-sesddados obtidos
com entrevistas em profundidade e questionarios esoala Likert
aplicados a 20 membros da governanca de APLs da Gatarina.

Portanto, gostaria que preenchesse a matriz calocam X
na(s) competéncia(s) que considera necessarias paadizar
determinada acédo. Por exemplo, para desenvolveragdb com
desenvoltura, preciso das competéncias

Para isso apresenta-se as acdes da governangmshsma)
primeiro quadro e a definicdo de cada competéncia.

1. Representacdo dos interesses do grupo peranteumiciaie e o
governo (municipal, estadual e federal)

Auxiliar na definicdo de objetivos comuns pararamjo produtivo
Organizacao de eventos técnicos e comerciais

4. Estimular o associativismo das empresas por mefmda de
experiéncias entre os associados

Promover ou apoiar formacgéo e capacitacdo de dessoa

. Promover ag¢6es dirigidas a capacitagdo tecnol@gis®empresas
7. Disponibilizar informagdes as empresas do arrangtéria-prima,
equipamentos, assisténcia técnica, eventos)

8. Atuar no desenvolvimento e aprimoramento de seushres

9. Oferecer servigos de certificacdo

10. Promover ou apoiar servigos de consultoria parpagu

11. Seminarios e reunides entre empresarios

12. Estimular o desenvolvimento do sistema de ensipesquisa local
13. Identificar formas e fontes de financiamento

wn

o

ACOES DA GOVERNANCA
o
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Definicdo das Competéncias da Governanca

01. Decisdo: compreende o poder de decisdo e aidada de utilizar a
deciséo participativa.

02. Lideranga: demanda de reconhecimento do grupamgtorgam ao lider a
responsabilidade de defender seus interessegdaoano alcance das metas.

03. Conhecimento técnico: conhecimento do setoprdduto e do processo
produtivo.

04. Dividir informacdes, conhecimentos e experi@sicidisponibilidade em
dividir seus conhecimentos, experiéncias e infofmagsobre o produto e/ou
segmento.

05. Conhecimento tacito, pratico, experiéncia norsexperiéncia pratica no
ramo, no setor, o conhecimento que nao esta explici

06. Gestdo de projetos: compreende a elaboracéest@ogde um projeto
(cronograma e recursos envolvidos).

07. Planejamento estratégico: refere-se a formalagiestratégias de longo
prazo.

08. Desenvolver outros: senso de desenvolver opiasoas, auxiliando-as
em suas necessidades.

09. Captar recursos: compreende a capacidade i como, onde e de
gue forma é possivel captar recursos.

10. Busca de informacdes: refere-se a capacidadeusiear informacgdes e
mente aberta para processar as informacfes derd#erformas.

11. Planejamento: refere-se a estratégias de puatm, planos de agdo com
horizonte de um ano.

12. Pensamento sistémico (visdo sistémica): capdeide visualizar o todo,
as forgas que interagem para que os resultadogsogsam ser alcancados.

13. Rede de contatos: capacidade de construirioaioentos em diversos
niveis e articula-los para alcancgar seus objetivos.

14. Solugdo de problemas: discutir os problemasngajar-se na busca
solucdes para resolvé-los.

15. Comprometimento: envolver-se com a causa eeanger esfor¢os para
gue dé certo.

16. Relacionamento interpessoal: capacidade deagitecom os demais e se
relacionar bem com os seus pares.
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Matriz de cruzamento das a¢fes da governanca e suasnpeténcias

ACOES DA GOVERNANCA

COMPETENCIAS 1[2[3[ 4] 5/ 6 71 94 9 10 1p 12

01. Deciséo:

02. Lideranca:

03. Conhecimento
técnico:

04. Dividir
informacdes,
conhecimentos e
experiéncias:

05. Conhecimento
tacito, pratico,
experiéncia no setor:

06. Gestdo de
projetos:

07. Planejamento
estratégico:

08. Desenvolver
outros:

09. Captar recursos:

10. Busca de
informac0es:

11. Planejamento:

12. Rede de contatos

13. Pensamento
sistémico (visdo
sistémica)

14. Solucéo de
problemas:

15.Comprometimento

16. Relacionamento
interpessoal:




