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RESUMO

Teoricos do campo da administragdo estratégica (FURMAN et al., 2002; PORTER, 1999)
relatam que a capacidade de inovacdo de uma nagdo depende da forga da infraestrutura
econdmica comum de inovagdo, do ambiente de inovacdo presente em suas aglomeracdes
industriais e da forca dos enlaces entre a micro e a macro estrutura. Os Arranjos Produtivos
Locais (APLs) sdao redes empresariais que se configuram em aglomeracdes espaciais de
firmas, com uma estrutura produtiva local especifica, proporcionando vinculos (lagos)
tangiveis e/ou intangiveis, fracos ou fortes entre os atores locais (LASTRES e
CASSIOLLATO, 2006; VILLELA e PINTO, 2009). Graca (2007) aponta que a inovagao
tecnologica decorre da conjuntura de concorréncia de um mercado, destacando, ainda, a
importancia da governanca e suas estruturas na geracao de capacidade de inovagdo dos APLs.
Em 2008, o estado de Minas Gerais publicou uma caracterizagdo dos APLs do estado. A partir
desse momento, o APL de bolsas e calgados da Regido Metropolitana de Belo Horizonte
(RMBH) passou a integrar o grupo de APLs do Estado, com o aporte das politicas e recursos
do GTP-APL. Dado que o APL de bolsas e calgados da RMBH possui recente
estabelecimento de sua estrutura de governancga e a caracteristica de inovagao de produtos no
setor, o estudo buscou explicar o papel desempenhado pela governanca do APL na rede e nas
praticas de inovagao das firmas de bolsas e calcados da RMBH. As informagdes foram
coletadas por meio de 26 entrevistas e 21 questiondrios aplicados juntamente aos proprietarios
das empresas e entidades de apoio ao setor (SEBRAE, sindicatos patronais, ¢ FIEMG). Os
dados sobre os tipos de inovagdes ocorridas a partir de 2009 (ano inicial das agdes de
governanga do APL) foram analisados por estatisticas descritivas, com uso do software SPSS
19. J4 os fatores que influenciaram essas inovagdes foram tratados por indicadores de analise
de redes sociais. As questdes sobre as inovagdes e os fatores que as influenciaram foram
tratadas por meio de indicadores de analise de redes sociais, via software UCINET 6.0. Apos
essas etapas, procedeu-se a triangulacdo das analises das trés fontes de dados (entrevistas,
pesquisa documental e questiondrios) a fim de compor o estudo de caso do APL. Verificou-se
que a estrutura de governanga ¢ determinada pela capacidade de coordenagao dos atores de
um APL e do potencial de comando de suas liderancas, sendo condicionadas pela estrutura
produtiva da aglomeragao e pelos tipos de redes estabelecidas. A analise da inovagao no APL
demonstrou que as liderangas exercidas pelos sindicatos patronais t€ém pouca influéncia na
inovagdo do setor. Em contrapartida, as principais firmas de referéncia no setor apresentaram
alto potencial de intermediagdo da inovagdo. Nesse sentido, acredita-se que estes atores
possam se tornar liderangas ativas na estrutura de governanga de atores privados, funcionando
como articuladores da governanga na classe empresarial.

Palavras-chave: governanca, redes de inovagdo, arranjos produtivos locais.



ABSTRACT

Theoretical field of strategic management (FURMAN et al., 2002; Porter, 1999) report that
the nation’s innovation capacity depends on the strength of the economic infrastructure
common innovation, environmental innovation present in industrial agglomerations and the
strength of linkages between micro and macro structure. Clusters are corporate networks that
are configured in spatial agglomerations of firms with a productive structure specific,
providing linkages (bonds) tangible and / or intangible, weak or strong local actors (and
LASTRES CASSIOLLATO, 2006 , VILLELA & PINTO, 2009). Graga (2007) points out that
technological innovation arises from the situation of competition in a market, stressing also
the importance of governance and its structures in generating innovation capacity of cluster.
In 2008, the state of Minas Gerais published a characterization of the state cluster. Thereafter,
the APL handbags and shoes in the Metropolitan Region of Belo Horizonte (BHMA) joined
the state’s clusters group, with the contribution of policies and resources. Since cluster
handbags and shoes has MRBH recent establishment of its governance structure and
characteristics of product innovation in the sector, the study sought to explain the role played
by the cluster network governance practices and innovation of firms and bags MRBH shoes.
Data were collected through 26 interviews and 21 questionnaires along to owners of
enterprises and organizations to support the sector (SEBRAE, employer’s unions, FIEMG).
The data on the types of innovations that occurred from 2009 (first year of governance actions
cluster) were analyzed by descriptive statistics using SPSS 19 software. Already the factors
that influenced these innovations were treated by analysis of indicators of social networks.
Questions about the innovations and the factors that influenced were treated by analysis of
indicators of social networks via software UCINET 6.0. After these steps, we proceeded to the
triangulation the analyzes of the three data sources (interviews, documentary research and
questionnaires) in order to compose the case study of cluster. It was found that the governance
structure is determined by the ability of coordination of actors and a cluster command
potential of their leaders, being conditioned by the productive structure of the agglomeration
and the types of networks established. The analysis of innovation in cluster has demonstrated
that leadership exercised by the unions have little influence on the innovation sector. In
contrast, the major firms in the industry benchmark showed high potential for innovation
intermediation. In this sense, it is believed that these actors can become active leaders in the
governance structure of private actors, working as articulators of governance in business
class.

Keywords: governance, innovation networks, clusters.
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INTRODUCAO

Em meados dos anos 80, a énfase econOmica da grande empresa verticalizada
comegou a entrar em declinio, dando espago para o destaque das pequenas empresas na
economia. Apos o término da Segunda Grande Guerra Mundial, as grandes empresas foram
condicionadas a reduzir seu leque de atividades de mercado, delegando as atividades de
menor retorno econdmico para pequenas € médias empresas (PMEs) terceirizadas. Nesse
contexto, as PMEs passaram a ter um importante papel nos mercados das em termos de
participag¢do econdmica, aprimoramento tecnoldgico e fornecimento de produtos e servigos de
maior valor agregado nas cadeias produtivas (STORPER, 1997).

Essa conjuntura socioecondmica demarcou o periodo de transicdo do dominio do
modelo fordista de produgdo para um modelo de organizacdo setorial mais focado na
subcontratacdo, envolvendo grandes empresas e nicleos de atuacdo das PMEs. Nao obstante,
as grandes empresas continuavam como ator central e determinante da governanga das
cadeias produtivas em termos de alocagcdo de ativos-criticos e aporte tecnoldgico, em
contraposicao a realidade das PMEs. Estas por sua vez, passaram a aglomerar-se em regides
de maior proximidade geografica como alternativa de suprir as limita¢des tecnoldgicas e de
recursos por meio de trocas de ativos e conhecimento com as demais firmas, principalmente a
empresa lider (a grande empresa). A partir de entdo, as aglomeragdes produtivas locais
passaram a tomar destaque na literatura econdmica, principalmente no tocante as vantagens
competitivas e inovativas oriundas dessas organizacdes territoriais de atividades econdmicas,
cuja dinamica se concentrava na especializacdo dos ativos e atividades locais (CASSIOLATO
et al., 2000).

No cenario nacional, as primeiras iniciativas de potencializar os ganhos da
aglomeracao territorial de atividades produtivas ocorreram no sul do Pais nos setores de vinho
e calcados, entre as décadas de 70 e 80. Tais agdes ocorreram de forma autonoma, com foco
no aproveitamento das vantagens das estruturas produtivas territoriais especializadas nas
atividades de um mesmo setor e com significativo numero de empresas. Nao obstante, essas
aglomeragdes manifestam, na maioria dos casos, uma estrutura de especializagdo regional
concretizada antes de se tornar objeto da agdo dos atores publicos. Tal fato decorre de agdes
espontaneas dos agentes privados que, visando maior competitividade, iniciam um processo

de especializagdo de politicas adequadas as realidades do arranjo. Como decorréncia, observa-
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se nessas aglomeracdes produtivas um forte desenvolvimento do capital social local em
virtude da articulagdo desses agentes na busca de solugdes de problemas coletivos
(CASSIOLATO et al., 2000; SEBRAE, 2004).

A partir da abertura dos mercados em escala global, os arranjos produtivos passaram a
enfrentar estruturas competitivas mais dinamicas da economia mundial, com aporte de crédito
a baixo custo e, em alguns casos, de vantagens comparativas desiguais, como: o baixo custo
de mao de obra, alta capacidade de inovacgdo, design e exportagdo dos mercados. Nesse
ambito, desde o inicio da década de 1990, a industria de calgados tem passado por diversas
mudangas decorrentes da reconfiguracdo do ambiente competitivo internacional (como a
entrada competitiva da China e dos paises do sudeste asiatico), bem como do ambiente
institucional brasileiro, tais como: a sobrevalorizacdo cambial, a abertura dos mercados
nacionais, que impactou etapas anteriores da cadeia produtiva com a perda de escala
decorrente da introducgdo de produtos sintéticos importados (AZEVEDO, 2002).

Esse contexto de alta desigualdade competitiva dos arranjos com os mercados
internacionais foi dominante até o inicio do século XXI, quando as institui¢des de apoio as
Micro Pequenas e Médias Empresas (MPMEs) de paises como a Italia, Alemanha, Finlandia e
Espanha passaram a romper com o paradigma de apoio assistencialista e residual a essas
empresas, direcionando esforcos para o desenvolvimento de politicas especificas para as
empresas inseridas em Arranjos (SEBRAE, 2004). No panorama nacional, algumas
institui¢des passaram a se envolver em politicas para MPMEs inseridas em Arranjos, como: o
SEBRAE, algumas Federagdes de Industriais, como a de Sao Paulo e de Minas Gerais e, mais
recentemente, o Poder Publico, na esfera estadual e, sobretudo, na federal, que colocou como
uma das prioridades do Plano Plurianual (PPA) ag¢des para APLs como foco da Politica
Industrial (SEBRAE, 2004).

Com a defini¢ao da Politica Industrial, Tecnologica e de Comércio Exterior, em 2003,
o governo federal instituiu, no ano de 2004, o Grupo de Trabalho com APLs, o GTP-APL, no
ambito do Ministério do Desenvolvimento, Industria ¢ Comércio Exterior (MDIC). Esse
grupo passou a coordenar agdes de entidades publicas e privadas, bem como de governos
estaduais envolvidos com a tematica das aglomeragdes (BOTELHO et al., 2009). Em 2008, o
estado de Minas Gerais publicou uma caracterizacdo dos APLs do estado, demonstrando sua
relevancia, localizacdo e caracteristicas. A partir desse momento, o APL de bolsas e calgados
da RMBH passou a integrar o grupo de APLs do estado, com o aporte das politicas e recursos

do GTP-APL. Sobre as politicas de apoio as aglomeragdes produtivas, Silva (2008) aponta
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que elas tém desenvolvido, na maioria dos casos, apenas o papel de financiadoras dos arranjos
produtivos ao invés de agentes promotores do desenvolvimento desses conglomerados
industriais.

O polo da RMBH tem como foco a producao de bolsas, artefatos e calgados feitos de
couro, produto nobre e valorizado, além de um forte apelo de moda e agregacao de valor. Por
se tratar de um produto de alto valor de mercado, os nichos em que atuam as empresas desse
arranjo ndo demandam alto volume de producao, mas sim qualidade e design diferenciado.
Como decorréncia, as oportunidades permitem que as empresas do arranjo, majoritariamente
de micro e pequeno porte, sejam competitivas com produtos de alto valor, mas com maior
custo de producdo em fungdo da baixa escala. Ainda, a atividade produtiva demanda que as
firmas sejam bem estruturadas, produtivas, inovadoras e rapidas no langcamento das colegoes.
Por terem uma estrutura de menor porte, as pequenas empresas conseguem ser mais ageis.
Contudo, sua competitividade dependeré da capacidade de gerir a inovagdo sem comprometer
a produtividade com a demasiada baixa escala produtiva.

Teoéricos do campo da administragdo estratégica (FURMAN et al., 2002; PORTER,
1999) relatam que a capacidade de inovagao de uma nagao (nivel macro) depende da forca da
infraestrutura econdmica comum de inovacdo, do ambiente de inovagdo presente em suas
aglomeragdes industriais (nivel micro) e da forca dos enlaces entre a micro e a macro-
estrutura. Graga (2007) aponta que a inovacdo tecnoldgica decorre da conjuntura de
concorréncia de um mercado, destacando, ainda, a importdncia da governanga e suas
estruturas na geracao de capacidade de inovacao dos APLs.

Estruturas de governanga podem ser compreendidas como “[...] a capacidade de
comando ou coordenagdo que certos agentes ou instituigdes exercem sobre as inter-relagdes
produtivas, comerciais, tecnoldgicas e outras, influenciando decisivamente o desenvolvimento
do sistema ou arranjo local”. Assim, “a governanca ¢ um dos aspectos mais complexos dentre
0s que caracterizam a dimensdo espacial das atividades produtivas e inovadoras” (SUZIGAN
et al., 2007, p. 1). Tal complexidade resulta, por um lado, do dificil equilibrio que a forma de
governanga deve manter entre cooperacao € competicao no ambito do APL e, por outro lado,
da grandeza de fatores que condicionam a governanga. Essas estruturas surgem nos APLs a
partir do momento em que os agentes regionais procuram ir além do aproveitamento das
vantagens competitivas locais decorrentes das economias de aglomeracdo e procuram

desenvolver iniciativas coletivas ou agdes conjuntas, estreitando suas interdependéncias em
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busca da eficiéncia coletiva, desenvolvendo parcerias nas esferas publica, educacional e
privada (SUZIGAN et al., 2007).

Dentre os arranjos da economia nacional, com diferentes contextos s6cioecondmico-
institucionais, propde-se como objeto desse trabalho um APL em estidgio inicial de
coordenacdo (governanca), a fim de evidenciar as particularidades inerentes ao
estabelecimento e efetividade das estruturas de governanca na rede e processos de inovacao
de arranjos.

Dado que o APL de bolsas e calgados da Regido Metropolitana de Belo Horizonte
possui recente reconhecimento na esfera governamental e empresarial, bem como compete em
um setor com intensa velocidade de langamento de produtos (a0 menos duas colegdes de
produtos ao ano) e uso intensivo de mao de obra, este estudo apresenta a seguinte questdo:
Qual o papel das estruturas de governanca no desenvolvimento, difusio e na rede de

inovacio tecnologica das firmas de um APL?

1.1 Objetivos

O principal objetivo deste estudo € explicar o papel desempenhado pela governancga do
APL na rede e nas praticas de inovacdo das firmas de bolsas e calgados da RMBH.
Especificamente, pretende-se:
1.1.1 Identificar as principais estruturas de governangas presente no APL;
1.1.2 Levantar a ocorréncia de inovagdes tecnoldgica de produto, processo e gestao,
tendo como unidade de andlise as firmas do arranjo;
1.1.3 Mapear e analisar a rede de atores que influenciam os processos de inovagdo
do APL;
1.1.4 Descrever como as estruturas de governanga do APL, os relacionamentos e
papéis dos atores da rede influenciam as praticas de inovacdo adotadas pelas

empresas deste arranjo produtivo.
1.2 Relevancia do estudo

Hoffmann, Bandeira-de-Mello e Molina-Morales (2006), a partir da analise de estudos
de redes, concluem que a inovacao e a transferéncia do conhecimento sdo elementos proximos
e complementares ao contexto de aglomerados e que suas firmas, de forma direta ou indireta,

transferem conhecimento para as demais, estimulando o processo de inovagao.
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Entende-se que os APLs sdo redes empresariais que se configuram em aglomeragdes
espaciais de firmas, com uma estrutura produtiva local especifica, proporcionando vinculos
(lacos) tangiveis e/ou intangiveis, fracos ou in fortes entre os atores locais (LASTRES e
CASSIOLLATO, 2006; VILLELA e PINTO, 2009).

Para Suzigan et al. (2007), as politicas publicas para APLs deveriam estimular a
governanga local privada e publica, com iniciativas coletivas de protagonistas locais focadas
na capacitacao técnica e industrial do arranjo, tendo o elemento tecnologico como estratégia
competitiva. Para os autores, ambientes em que coexistem elementos de competicdo e
cooperagdo, “(...) a dimensdo tecnoldgica ¢ aquela que, por exceléncia, propicia vantagens
provisodrias que estimulam as demais empresas a buscarem instrumentos para imitar e superar
as posicoes dos rivais” (SUZIGAN et al., 2007, p.435). Contudo, Wegner et al. (2004)
afirmam, sobre a evolu¢ao das aglomeracdes de empresas, que, no estagio de APL, ainda nao
ha um grau elevado de relacionamentos entre as firmas de forma a gerar uma nova dindmica
de inovacdo e evolugdo para o arranjo produtivo.

Dado que o APL de bolsas e calgados da RMBH foi incorporado como uma dos
arranjos com atuacao do GTP-APL do estado, a partir do ano de 2009, as entidades de apoio
(Sindicatos, FIEMG e SEBRAE) ¢ os representantes do setor produtivo local (empresarios de
bolsas e calcados), iniciaram, com o aporte das politicas publicas do GTP-APL. Assim, foi
elaborado o planejamento e a execu¢do do Plano de Melhoria da Competitividade (PMC) do
APL. Este plano constitui-se o principal mecanismo de Governanga do arranjo, cujas agdes
tém término previsto para o ano de 2013.

Nesse sentido, evidencia-se o APL de bolsas e calcados da RMBH como objeto de
estudo que contempla a recente atuacao de politicas publicas, na rede de empresas da RMBH.
Ainda, o arranjo apresenta uma estrutura de competi¢ao setorial marcada pela inovagado, dada
a intensa velocidade de langamento de produtos (a0 menos duas cole¢des de produtos ao ano).
Posto sua recente formagao, o APL encontra-se na fase inicial do estabelecimento das inter-
relacdes entre firmas em fun¢do da governanca, recém-estabelecida. Pelo exposto, acredita-se
que o caso reuna caracteristicas que possam agregar conhecimento sobre a relagdo entre a
governanga, a inovagao ¢ as redes de arranjos produtivos, dada a peculiaridade de evidenciar

o contexto inerente ao estagio inicial de estabelecimento do APL.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A tematica do papel das estruturas de governanga na inovagao tecnologica das firmas
de arranjos produtivos suscita algumas questdes direcionadoras da revisao de literatura e
fundamentagdo tedrica das proposi¢des deste estudo:
* O que ¢ um Arranjo Produtivo Local (APL)? Quais as dificuldades e vantagens que
essas aglomeragoes industriais trazem suas firmas?
» O que sao estruturas de governanga e¢ como elas se manifestam nos diferentes
contextos inerentes aos APLs?
* O que ¢ inovagdo tecnologica? Qual sua relevancia para as empresas? Como o

ambiente de um APL influencia a inovagao das firmas?

2.1  Aglomerados produtivos

E crescente e considerdvel o nimero de estudos evidenciando a relevancia da
proximidade geografica na explicagdo do bom desempenho e competitividade das firmas
(CASSIOLATO e LASTRES, 2001; GRACA, 2007; SUZIGAN et al. 2002, 2004, 2006,
2007). Aspectos como interacdo, sistemas locais de inovagdo, governanga e eficiéncia coletiva
exprimem os principais temas que permeiam o debate teorico das firmas (CASSIOLATO e
LASTRES, 2001).

Cassiolato e Lastres (2001, p. 1 e 2) apresentam quatro linhas de estudos que
convergem quanto ao estudo das aglomeracgdes, sdo elas:

1 Economia neocldssica tradicional: economistas das areas de comércio
internacional e geografia econdmica tém retomado colocagdes sobre os retornos crescentes
externos de escala na agenda da teoria econdmica tradicional;

2 Gestdo de empresas: entre os principais, Michel Porter (1999) enfoca a
relevancia dos fatores locais e da proximidade no processo de clustering (aglomeragdo) de
fornecedores, clientes, concorrente e industrias de apoio, possibilitando vantagens
competitivas nas economias;

3 Economia politica regional: a literatura recente de geografia econdmica e
economia politica regional deu nova énfase a regido como uma logica de interdependéncias

ndo comercializaveis;
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4  Economia neo-schumpeteriana: o enfoque no entendimento de como o
desenvolvimento tecnologico tem levado a uma énfase significativa na natureza localizada do
processo de inovacdao, de aprendizado especializado interativo e na transferéncia de
conhecimento tacito em tais processos. Nessa perspectiva, o conceito de sistemas nacionais de
inovacdo resume a importancia das institui¢des e suas politicas, bem como o ambiente socio-
cultural dos agentes nesse processo.

Este trabalho assume uma vertente que abrange aspectos da: (2) gestdo de empresas,
no que se refere ao posicionamento dos empresarios na composi¢do da rede de inovagao do
APL da RMBH e a tomada de decisdes das firmas no contexto de inovacao local; ¢ da (4)
economia neoschumpeteriana, no que tange a analise dos fatores que influenciam a
transferéncia de inovagdo entre as firmas do arranjo, bem como as estruturas de governanga

locais inerentes a esse processo.

2.1.1 Cluster ou aglomerados

As aglomeragdes produtivas, segundo Albagli e Brito (2003), sdo caracterizadas pela
concentracdo geografica de firmas inter-relacionadas com a existéncia de institui¢des
correspondentes a uma determinada area ou segmento, apresentando vinculos decorrentes de
elementos comuns e¢ complementares ao segmento. Para Porter (1999), essas aglomeragdes
representam uma nova forma de compreensdo das economias nacionais, estaduais e urbanas,
bem como os papéis das empresas, do Estado e de outras institui¢des que dirigem esforcos
para a promoc¢ao do aumento da competitividade (PORTER, 1999). Porter (1999) acrescenta
que essas aglomeracgdes podem assumir diferentes formas e estagios de evolugdo em razao do
contexto socioecondmico, do nivel tecnoldgico e de exigéncia dos mercados, incluindo
empresas de setores a jusante e a montante de um setor. De acordo com Nagamatsu, Rezende
e Hatakeyma (2009), esse agrupamento se forma naturalmente em fun¢ao da consciéncia e da
necessidade dos envolvidos em buscar os interesses comuns.

Para Wegner et al. (2004) o termo cluster ou aglomerado refere-se a empresas de um
mesmo setor que estabelecidas em uma area geografica proxima e manifestarem, mesmo que
de forma rudimentar, relagdes formalizadas e integradas. Contudo, Zaccarelli (2000) ressalta
que um cluster nao ¢ uma organizagdo formal de empresas ou associacao. Para Zaccarelli
(2000), a aglomeragdo ocorre de forma natural, mesmo que a existéncia do cluster ndo seja

percebida conscientemente pelas empresas ou que as faga agir de forma integrada.
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Cabe ressaltar que ¢ comum, na literatura, o tratamento dos termos aglomerados e
clusters como sindbnimos (WEGNER et al., 2004). Para Nagamatsu et al.(2011), isto decorre
da proximidade conceitual entre os dois termos, posto que ambos se referem a um conjunto de
empresas de um mesmo setor € com proximamente geografica. Para Amato Neto (2000), os
clusters apresentam algum tipo de identidade sociocultural, que fundamenta a confianga e a
reciprocidade entre seus participantes e determina os limites dos relacionamentos entre
firmas.

Andersson et al. (2004) identificaram sete elementos-chave que caracterizam essas
aglomeragdes, sdo eles:

1 Concentracdo geografica: empresas localizadas em regides de proximidade
geograficas, devido a fatores dificultadores, tais como economias de escala externas, e fatores
intangiveis, como capital social e de aprendizagem processos;

2 Especializagao: clusters ficam em torno de um nucleo de atividade, para a qual todos
os atores sdo relacionados;

3 Multiplos atores: clusters e suas iniciativas ndo se restringem apenas a empresas, mas
também envolvem autoridades publicas, académicos, membros do setor financeiro, e
institui¢des para colaboragao;

4 Concorréncia e cooperacido: esta combinacdo caracteriza as relagdes entre esses
atores interligados;

5 Massa critica: conjunto de fatores necessarios para o desenvolvimento do cluster e
alcance da dindmica interna;

6 Ciclo de vida do cluster: clusters e suas iniciativas ndo sdo temporarios, como
fendmenos de curto prazo, mas sim um curso com perspectivas de longo prazo curso e,
finalmente;

7 Inovacdo: empresas em aglomerados estdo envolvidas em processos de mudanga
tecnoldgica, comercial e/ou organizacional.

A respeito dos fatores citados por Andersson et al.(2004), Nagamatsu (2011, p.32)

ressalta que:

Dentre estes elementos, a inovacdo ¢ considerada fundamental para gerar
beneficios potenciais aos agrupamentos, dando dindmica ao processo através
da criacao de novas empresas e diversificagao tecnoldgica, da criacdo de rede
(sistemas) entre as empresas/atores participantes € conseqiientemente na
formagao de clusters.
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Silva (2008) cita que a contribuicdo dos clusters para a inovagdo depende da
intensidade da competicao entre as firmas (que atua como fator estimulador do investimento),
da presenca de fornecedores especializados de alta qualidade, da existéncia de uma demanda
exigente de mercado dirigida as empresas, de instituicdes e da presenca local de atividades

econdmicas associadas e complementares.

2.1.2 Arranjos Produtivos Locais — APLs

O termo arranjo produtivo exprime uma relagdo de ordem, acordo e governo
(CUNHA, 2003). Entretanto, as relacdes entre firmas, conforme citam Cassiolato e Szapiro
(2003), nao sao desenvolvidas ao ponto de caracteriza-los como sistemas. Para Venturi et al.
(2007), os arranjos produtivos locais surgem de forma similar aos clusters. Contudo, tendo
primeiramente o amadurecimento e criagdo de raizes, para, posteriormente, alcancar um
desenvolvimento mais sustentavel aos médio e longo prazos.

Erber (2008) conceitua APL como um agrupamento de agentes econdmicos politicos e
sociais concentrados em d4rea, conectados por elementos comuns e complementares,
caracterizando uma nova maneira de se entender as economias. Wegner et al.(2004) ressaltam
que além de concentrar firmas de um mesmo segmento, os APLs também reinem uma série
de organizacdes e instituigdes provedoras de insumos e servigos que aumentam a eficiéncia
coletiva e a integracao entre os agentes.

Porter (1999) descreve os APLs como um ambiente de especializacdo produtiva,
articulagdo, interagdo, cooperagdo e aprendizagem entre atores privados, governamentais e
terceiro setor a fim de aumentar a competitividade do arranjo. O autor destaca a importancia
da identificagdo das redes horizontais e verticais do APL (empresas semelhantes,
distribuidores de insumo e instituicdes de qualificacdo profissional) na busca de apoio das
agéncias governamentais e 6rgaos reguladores que exer¢am influéncias significativas sobre os
participantes do APL.

Pelo exposto, observa-se que os APLs tém sido objeto de um crescente numero de
estudos académicos e de politicas publicas (ERBER, 2008; GRACA, 2007; SUZIGAN et al.,
2002, 2004, 2006, 2007). Para Erber (2008), parte dessa dedicacdo levantada nos estudos
empiricos e na literatura, vem do principio de que essas aglomeragdes produtivas possibilitam
ganhos de eficiéncia (externalidades) que, individualmente, as firmas teriam maior

dificuldade de alcance. Essas externalidades, acumuladas no fluxo sistémico e dindmico das
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aglomeragdes produtivas, proporcionam a eficiéncia coletiva do APL como um todo. Segundo

Nagamatsu et al.(2011, p.33),

(...) o APL inclui desde fornecedores especializados, Universidades, associagdes de
classe e instituigdes governamentais, além de outras organizacdes que oferecem
educagdo, informagdo, conhecimento e apoio técnico as empresas locais. Uma
caracteristica relevante dos APLs ¢ a existéncia de um capital social, definido como
o grau de cooperagdo ¢ confianca entre as empresas ¢ instituigdes integrantes do
APL. A presenca de redes de cooperagdo estimula a especializagdo ¢ a
subcontratagdo, que permitem a criagdo de ganhos de escala e contribuem para a
melhoria de qualidade dos produtos.

Suzigan et al.(2006) ressaltam a relevancia de metodologias que permitam uma
identificacdo e classificagdo comum para as terminologias inerentes as aglomeracdes de
empresas. Apesar de o conceito adotado pelos autores estar mais comumente relacionado aos
sistemas produtivos locais, tal concepgdo ¢ frequentemente adotada por 6rgaos publicos no

que diz respeito ao fomento de politicas de incentivo aos APLs.

Sistema localizado de agentes econdmicos, politicos e sociais ligados a um mesmo
setor ou atividade econdmica, que possuem vinculos produtivos e institucionais
entre si, de modo a proporcionar aos produtores um conjunto de beneficios
relacionados com a aglomeragdo das empresas (SUZIGAN et al., 2006, p. 3).

Paiva (2005) defende que a concentragdo de empresas em APLs se torna um fator
atrativo de compradores e de fornecedores para a regido, posto que a oportunidade de grandes
compras, mesmo que fragmentadas, estimulam o deslocamento dos fornecedores. Na opinido
do autor, esse atrativo também estimula a incorporar novidades ou inovagdes nas firmas, seja
por meio de matérias-primas, maquindrio, processos ou produtos finais comercializados pelos
fornecedores.

A medida que a aglomeragio cresce, passa a atrair para a regido os produtores das
principais matérias-primas e insumos utilizados, estimulando mais firmas correlatas a se
instalarem no arranjo, culminando em um circulo virtuoso sem fim préestabelecido (PAIVA,
2005). Consequentemente, a regido passa a atrair trabalhadores especializados e escolas
profissionalizantes, reduzindo o custo do trabalho qualificado em funcdo da oferta de
trabalhadores. Sobre as consequéncias positivas e negativas associada aos APLs, Paiva (2005,

p.8) cita que:

(+) O alcance da alavancagem significativa do emprego sistémico, das vendas e a

producao do nucleo do sistema produtivo.
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(-) A ocorréncia de uma crise que afete a competitividade do nucleo (como a entrada

de novos competidores no mercado e/ou de uma politica cambial adversa ao arranjo).

2.1.3 Sistema Produtivo Local - SPL

Wegner et al.(2004) conceituam um SPL como um APL caracterizado pela presenga
de fortes relagdes interfirmas, interdependéncia e de um sistema proprio de governanca,
coordenador das a¢des dos atores envolvidos. Na visdo de Paiva (2005, p.6), “(...) quando um
APL constitui estruturas de governanga, ele deixa de ser um mero arranjo € passa a ser um
sistema produtivo local (SPL)”. Para o autor, essa transi¢do ¢ tdo ou mais complexa do que a
passagem de aglomeragao para arranjo produtivo.

Segundo Cassiolato e Lastres (2003), os sistemas produtivos e inovativos locais
(SLPs) derivam de APLs que apresentam um nivel de interagdo, cooperacao e aprendizagem,
capaz de incrementar a capacidade de inovacdo enddgena da rede, a competitividade e o
desenvolvimento local. Deste modo, esses sistemas caracterizam-se pela interdependéncia,
articulacdo e vinculos consistentes da rede de empresas e instituicdes. Para os autores, a
dimensdo institucional e regional ¢ fundamental ao processo de capacitacdo produtiva e
inovativa. Assim, o ambiente, os sistemas cognitivos e regulatorios, as formas de articulacdo e
aprendizado interativo entre agentes sdao fundamentais na geracdo e difusdao de
conhecimentos, em especial os tacitos. Tais sistemas podem funcionar por meio de
mecanismos de articulagao formal ou informal (CASSIOLATO e LASTRES, 2003).

Para Nagamatsu (2011), a principal diferenca entre um APL e um SLP ¢ o forte
relacionamento entre os participantes (fornecedores, compradores, instituicdes técnicas e
orgdos de apoio). A RedeSist (Rede de Pesquisas em Sistemas e Arranjos Produtivos e
Inovativos Locais) complementa o conceito de SPLs incluindo os fornecedores de
equipamentos, as empresas produtoras de bens e servigos finais, as comercializadoras, os
prestadores de servicos, clientes, cooperativas, associagdes e representagdes, bem como outras
organizacgoes focadas na formagdo e treinamento da mao de obra, pesquisa, desenvolvimento,

promogao e financiamento.

A énfase em sistemas e arranjos produtivos locais privilegia a investigagado
das relagdes entre conjuntos de empresas ¢ destes com outros atores; dos
fluxos de conhecimento, em particular, em sua dimensao técita; das bases dos
processos de aprendizado para as capacitagdes produtivas, organizacionais e
inovativa; da importancia da proximidade geografica e identidade historica,
institucional, social e cultural como fontes de diversidade e vantagens
competitivas. (CASSIOLATO e LASTRES, 2003; p. 5)
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Conforme Paiva (2005), durante a transformacdo de um arranjo para um SLP ocorre
acumulacdo de capital social, criando as bases para a constitui¢do de um sistema particular de
governanga. Para o autor, a capacidade de cada APL em constituir as bases de seu sistema de
governanca depende de uma tradi¢do de congracamento na comunidade. Assim, torna-se
natural a organizagdo da comunidade em prol do trabalho coletivo, além da troca de
experiéncias e informagdes. Como consequéncia, tem-se uma alavancagem da capacidade
inovativa do sistema e da capacidade de superacdo dos problemas recorrentes de agdo
coletiva. Para Paiva (2005) estas seriam as fungdes centrais do capital social como fator de
producao.

De acordo com Lastres e Cassiolato (2003), a governanga compreende as formas de
resolucdo de problemas comuns entre firmas e instituicdes, refletidas também nas agdes
cooperativas, resolucao de conflitos. Tais mecanismos podem ocorrer por meio de instituicdes
de coordenacao formal ou informal. Paiva (2005) afirma, no caso dos SLPs, que a governancga
possibilita a fidelizagdo nas relacdes entre clientes e fornecedores, estimulando a
especializacdo das empresas em determinados elos da cadeia de producao, ampliando a
competitividade das firmas e do SLP.

A figura 1, ilustrada por Wegner et al.(2004), resume as caracteristicas e a evolugdo
das formas de concentragdo de empresas. O estagio de cluster ou agrupamento, segundo o
autor, refere-se a uma simples concentragdo de firmas de uma mesma industria, ndo existindo
inter-relagdes ou interdependéncias entre essas empresas, ou seja, as firmas atuam de forma
isolada e ndo geram eficiéncia coletiva significativa.

O APL, além de constituir-se de empresas do mesmo setor, também incorpora
instituicdes que fornecem apoio técnico, de capacitacio de mao de obra, pesquisa e
desenvolvimento, industrias fornecedoras de insumos especializados e servicos de apoio.
Sobre a agdo conjunta, ainda ndo ha um grau elevado de relacionamentos entre as firmas de
forma a gerar uma nova dindmica de inovagdo e evolucdo para o arranjo produtivo

(WEGNER et al.,2004).

O SLP apresenta fortes inter-relagcdes e interdependéncias entre os atores, sendo a
principal diferenca entre um APL e um SLP a qualidade dos relacionamentos e nos beneficios
decorrentes pelo conjunto (WEGNER ef al.,2004). O autor ainda ressalta que os
relacionamentos sdo caracterizados pela existéncia de uma estrutura de governanga

coordenadora das inter-relagdes entre os atores, mesmo que nao institucionalizada. Assim, o
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SLP possibilita maior eficiéncia do conjunto, por meio de um maior nivel de especializacao
das empresas, da mao de obra, dos fornecedores e de associagdes relacionadas ao sistema

produtivo (WEGNER et al.,2004).

Figura 1 - Formas de concentragdo de empresas

Cluster gu AgruRamsnia.

LEGENDA

ADO SEGMENTO DE ATIV

Fonte: WEGNER et al. (2004)

2.1.4 Estagios de agrupamentos

A obra The cluster policies whitebook, de Andersson et al.(2004), apresenta um outro
importante componente dos arranjos: seu carater estrutural, ou seja, sua forma de organizagao
e perspectiva ao longo prazo durante o seu ciclo de vida. Segundo os autores, a organizagao
de um APL ndo se restringe as solugdes para problemas de curto prazo. Pelo contrario, seu
desenvolvimento depende do senso de dire¢do e estabilidade do grupo, transpassando varias
fases do ciclo de vida do arranjo. Tais etapas do ciclo de vida ndo sdo idénticas, variam
conforme a evolugao, historico e contexto de cada aglomerado.

Contudo, os autores atentam para a existéncia de uma légica inerente a0 modo como
os agrupamentos se desenvolvem, sendo possivel o discernimento de certos padrdes
caracteristicos. Mesmo que a evolugao de um arranjo esteja sujeita a varidveis econdmicas,
sociais, institucionais e relacionais especificas, Andersson et al. (2004) identificaram, através

de estudos sobre a temadtica, cinco fases de evolucdo dos arranjos: (1) aglomeragdo, (2)
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embrionario, (3) em desenvolvimento, (4) maduro e (5) transformacao, conforme demonstra a
figura 2.

1 Aglomeracio: a regido tem um numero consideravel de empresas e outros
atores.

2 Embrionario (Emergente): ¢ um embrido para a formacao do cluster. Nesse
estagio, uma série de atores no aglomeracdo comegam a cooperar em torno de uma atividade
principal e perceber oportunidades comuns através de suas relagoes.

3 Em desenvolvimento: novos atores do mesmo setor, ou de atividades
relacionadas, surgem ou sdo atraidos para a regido. Desenvolvem-se novas ligagdes entre
todos os atores. A regido comega a ser reconhecida socioeconomicamente.

4 O cluster maduro: um cluster maduro atingiu uma certa massa critica de
atores. Também desenvolveu relagdes fora do cluster, para outros grupos, atividades, regioes.
Hé uma dinamica interna de criacdo de novas empresas por meio de joint ventures, cisoes,
dentre outros.

5 Transformacao: como o tempo, mudam os mercados, tecnologias e processos,
assim como os clusters. Para sobreviver, ser sustentavel, evitar a estagnagdo e decadéncia, o
cluster tem que inovar e se adaptar a essas mudangas. Isto pode assumir a forma de
transformagdo em um ou varios novos grupos que se concentram em torno de outras
atividades ou simplesmente uma mudanca nas formas em que produtos e servigos sao

entregues.

Figura 2 - Ciclo de vida de aglomerados

Cluster em
desenvolvimento

Aglomeragao Embrionario

Cluster maduro Transformacgao

Fonte: ANDERSSON et al. (2004, p.29), adaptado pela autora da dissertagdo.

2.2 Governanca

De acordo com Pires et al. (2011), o debate sobre governanga tomou corpo a partir de

meados da década de 1970, tendo duas vertentes: a primeira, relacionada as boas praticas de
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governar empresas, focando o discurso da eficiéncia e transparéncia; a segunda, no
compartilhamento e divisdo de poderes da gestdo publica nas regides, incorporando
prefeituras, associagdes empresariais, sindicatos e entidades civis. Segundo Lastres e
Cassiolato (2003, p.14), o termo passou a ser utilizado de forma mais ampla, referindo-se a:

1 Processos complexos de tomada de decisdo, tais como: divisdo de poderes,
descentralizacdo da autoridade e das fungdes ligadas ao ato de governar, parcerias entre o
publico e o privado;

2 Conjuntos de redes organizadas, gestao de relacionamentos, sistemas de regulacdo e
mecanismos de coordenacao e negociagdo entre atores sociais.

A partir do histérico de significacdo do termo ao longo dos anos, € notavel que a
governancga se constitua das diversas formas de regulagao e controle, em diferentes de tipos de
redes, acordos e atores sociais que, juntos, decidem sobre os mecanismos formais ou tacitos
de solugdo de problemas. Nesse sentido, a governanga torna-se um elo intermedidrio entre:
Estado e mercado, amplitude global e local (PIRES et al., 2011).

Na perspectiva nacional, a tematica da governanca tornou-se mais densa a partir dos
anos 1990, quando surgiram acdes em resposta a descentralizagdo politico-administrativa e ao
avanco dos cenarios de decadéncia econdomica e degeneracdo das condigdes sociais dos
municipios e estados (PIRES et al., 2011). A partir de entdo, ficou evidente o rompimento
com o modelo de welfare state (estado do bem-estar social), exigindo uma postura mais ativa
da sociedade e demais setores da economia. Como consequéncia, diversas iniciativas em
diferentes setores da economia fomentaram outras modalidades de governanca territorial,
indicando a sobreposicdo de escalas e novos formatos de regulagdo dos territérios, como:
arranjos produtivos locais, circuitos turisticos, comités de bacias hidrograficas e a camaras
setoriais da agroindustria (PIRES et al., 2011).

Assim, a governanga territorial resulta das estratégias dos atores coletivos que se
empenham para coordenar agdes que propiciem a solugdo problemas locais decorrentes da
aglomeracgdo ou da especializacdo territorial (PIRES et al., 2011). Logo, o termo incorpora: 0s
atores locais, suas praticas territoriais, as instituicdes representativas desses atores, além do
proprio ambiente institucional social preexistente (PIRES et al., 2011).

Assim ¢é que a governanga territorial interfere na competitividade das regides
e dos territorios, ao definir formas de distribuigdo de poder em cadeias
produtivas e outras formas de relacionamento comercial, institucional e

industrial, fazendo convergir, em torno de um ator central (por exemplo, uma
grande empresa), ou compartilhando em varios atores articulados por uma
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instancia coletiva, a tarefa de definir as estratégias competitivas principais de
um aglomerado produtivo local. E, nesse sentido, direcionam-se as
caracteristicas, estratégias e possibilidades inerentes ao processo de
desenvolvimento territorial (PIRES et al., 2011; p.7).

O conceito de governanca refere-se as diferentes formas pelas quais individuos e
organizagdes (publicas e privadas) gerenciam seus problemas comuns, adequando interesses
conflitantes ou distintos por meio de agdes cooperativas (LASTRES; CASSIOLATO, 2003).
Ainda, a governanga caracteriza-se por um processo institucional de coordenagao, constituido
de mecanismos formais e/ou informais, proporcionando a resolu¢do de problemas que vao
além dos limites das relagdes econdmicas (MENEZES e VIEIRAS, 2011; PECQUEUR,
2004).

Para Haddad (2004), a governanca envolve um processo de tomada de decisdes. Nesse
sentido, o autor aponta trés campos de decisdes nos quais se concentram problemas

relacionados ao desenvolvimento de um aglomerado:

. O campo das decisdes privadas refere-se a responsabilidade do empresério
individual sobre o que ocorre dentro de sua empresa;

. O campo das decisdes governamentais: refere-se aos trés niveis de governo,
servicos publicos tradicionais (justica, seguranga, infraestrutura) e semipublico (saude,
educacdo) nas areas onde se localiza o aglomerado;

. O campo das decisdes comunitarias: refere-se aos problemas comuns dos
membros dos aglomerados, na qual a resolucao do problema depende da decisdo coletiva, sem
que cada empresa tenha condi¢des de resolvé-los isoladamente. E nesse campo que, segundo
o autor, se concentra um grande numero de externalidades positivas que geram as principais

economias de aglomeracdo e explicam a formacao do APL.

Neste estudo, entende-se como governanca a “[...] a capacidade de comando ou
coordenagdo que certos agentes ou instituigdes exercem sobre as inter-relagdes produtivas,
comerciais, tecnologicas e outras, influenciando decisivamente o desenvolvimento do sistema

ou arranjo local” (SUZIGAN et al., 2007, p. 1).

2.2.1 Governanca, atores e APL

Segundo Suzigan, Garcia e Furtado (2002, 2007), as estruturas de governanga de um
arranjo variam em fun¢do do tipo de sistema produtivo da regido. Este, por sua vez, ¢

determinado pela estrutura de producdo, aglomeragdo de empresas, coordenacdo entre os
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agentes, penetracdo das industrias no mercado, densidade institucional e tecido social da
regido (SUZIGAN, GARCIA e FURTADO, 2002, 2007).

Storper e Harrison (1991) associam as estruturas de governanca de aglomeracdes
produtivas ao grau de hierarquia, lideranga e comando (ou colaboragdo e cooperacao)
exercido pelas firmas na coordenacdo dessas relacdes com demais empresas participantes do
sistema. Segundo os autores, as aglomeragdes produtivas de um mesmo setor, apoiadas por
industrias correlatas e de apoio, sdo caracterizadas por intensas relacdes mantidas entre elas,
que podem ou nao ser comandadas por uma grande empresa (empresa-lider). Desse modo, o
estudo de governangas envolve verificar em que extensdo tais relagdes sdo governadas por
mecanismos de precos ou quanto decorrem de hierarquias impostas pelos agentes
participantes do processo (SUZIGAN et al., 2002).

Storper e Harrison (1991) apresentam uma tipologia de cadeias produtivas que retinem
trés dimensdes complementares, a seguir:

1 As caracteristicas do sistema produtivo (sistema insumo-produto): também
chamadas de all ring-no core, nas quais o sistema produtivo necessita de lideres sistematicos,
configurando-se de uma relagdo de igualdade, sem qualquer espécie de hierarquia entre os
agentes.

2 A existéncia de aglomeragdes de empresas: nomeada core-ring with
coordinating firm, essa estrutura apresenta certo grau de hierarquia em virtude das assimetrias
entre os agentes participantes da cadeia. Tais assimetrias decorrem da existéncia de influéncia
sistematica que uma ou mais empresas exercem sobre as outras que compdem o sistema.
Contudo, essa influéncia é limitada, ndo sendo determinante da sobrevivéncia das demais
empresas.

3 A estrutura de governanca da rede de empresas: conhecida como core-ring
with lead firm, também sdo observadas nessa estrutura assimetrias entre os agentes, traduzidas
em relagdes hierarquizadas entre eles. A principal diferenca em relagdo a estrutura anterior ¢ a
firma lider dominante ao ponto que as agdes das demais empresas da cadeia dependem das
estratégias da lider. Contudo, a firma lider, segundo os autores, tem certo grau de
independéncia em relacao a seus fornecedores, distribuidores e subcontratantes.

Ainda, Storper e Harrison (1991) apresentaram um ultimo tipo de estrutura
denominada all core. Nessa tipologia quase que ndo se observa a configuracdo de uma rede de
empresas, uma vez que as tarefas de producdo e distribuicdo sdo assumidas pela grande

empresa verticalizada. Segundo Suzigan et al. (2002), apesar de incompleta, a tipologia
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proposta por Storper e Harrison (1991) constitui uma contribui¢do relevante para a analise das
formas de configuragdo das relagdes entre as empresas. Contudo, Suzigan et al. (2002)
atentam que a taxonomia proposta por Storper e Harrison (1991) nao enfatiza a relevancia das
assimetrias entre firmas e a acomodacdao de relagdes fortemente hierarquizadas. Segundo
Suzigan et al. (2002), a existéncia de empresas coordenadoras ou lideres decorre da detengao
de ativos-chave especificos que ¢ esta impor seus interesses aos outros participantes da
cadeia.

A Organizagao para Cooperagao Econdmica e Desenvolvimento (OECD, 2004) relata
que a governanca nos APLs pode ser entendida e analisada a partir dos seguintes aspectos:

" necessita ser customizada, ajustada a cultura de cada nagdo e conjuntura do APL;

* ndo existe um modelo Unico de governanga, apesar de varios estudos apresentarem
modelos com elementos em comum, cada APL deve adaptar seu modelo ao seu contexto
socioecondmico- cultural;

* para continuarem competitivos, os arranjos devem inovar e adaptar suas politicas de
governanga;

» Jogo, os principios de governanga sdo de natureza evolutiva, devendo ser revistos
quando ocorrerem mudancas significativas no ambiente interno e externo aos arranjos.

Para a OECD (2004), a governanca subdivide-se me duas esferas principais: (i) a
esfera das decisdes governamentais, referente aos trés niveis de governo, aos servigos
publicos tradicionais, atividades paraestatais e politicas publicas na regiao do APL; e (ii) a
esfera das decisdes comunitdrias, que trata dos problemas comuns aos membros dos
aglomerados de forma coletiva

Suzigan et al. (2002, 2007) alegam que a probabilidade de desenvolvimento dos
aglomerados estd sujeita as formas de governanca e qualificagdo do sistema produtivo local.
Os autores relatam que alguns fatores locais determinam as estruturas de governanga que irdo
promover o desenvolvimento de fun¢des produtivas, inovagdes em produto, design, marketing
e marca. Nesse sentido, os autores percebem a governanga como agente de coordenacdo de

fluxo de informacgdes e conhecimento no APL.
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2.2.2 Tipologias de governang¢a em APLs: achados de estudos no Brasil

Suzigan et al. (2007), a partir da andlise de achados de estudos de APLs brasileiros,
concluem que a questdo da governanca em APLs sé se aplica quando os agentes locais
procuram ir além do aproveitamento das vantagens competitivas locais decorrentes e buscam
tomar agdes coletivas, estreitando suas interdependéncias a fim de alcancar a eficiéncia
coletiva. Os autores ressaltam que nesse caso, ¢ essencial a existéncia de estrutura de
governanga local. Contudo, salientam que a existéncia dessa estrutura de governanca e sua
forma dependem de um complexo conjunto de fatores, dentre os quais os autores citam:

. o numero ¢ a predominancia do porte da empresas locais: Estruturas produtivas
em que predominam pequenas empresas tendem a ser mais favoraveis a iniciativas coletivas e
acdes conjuntas, enquanto que a presenca de grandes empresas ou empresas que dominem
elos importantes da cadeia produtiva pode dificultar a governanca;

. o tipo de produto ou atividade econdmica local e a respectiva base tecnoldgica:
Associam-se a desses fatores a possibilidade ou ndo de haver divisdo de trabalho,
interdependéncias entre as empresas locais, formacdo de redes de fornecedores
especializados, ou mesmo a constituigdo de uma cadeia produtiva. Condicionam a
possibilidade de cooperacdo em atividades estratégicas como P&D. Segundo os autores,
produtos ou atividades mais intensivos em conhecimento sao menos propicios a cooperagao
em P&D, ao passo que produtos com base tecnologica madura sdo mais favoraveis a esse tipo
de cooperagao;

. a forma como se organiza a producdo local: Pode ser um importante
determinante da configuracdo de governanga. Quando prevalece a integracdo vertical, o
comando ¢ da propria grande empresa verticalizada e a questdo da governanga ndo se aplica.
Formas de organizagdo em que algumas empresas coordenam redes de produtores
subcontratados ou terceirizados, assim como aquelas em que uma empresa-lider comanda
uma cadeia de producdao com fornecedores especializados, deixam pouco espago para
governanga que ndo aquela exercida pela propria empresa coordenadora ou empresa-lider. Ja
as formas em que predominam pequenas e médias empresas autonomas, sem grandes
assimetrias, sdo0 mais propicias a iniciativas coletivas sob alguma forma de governanga local;
de maneira semelhante, a forma como as empresas locais se inserem nos mercados tem

implicagdes sobre a forma de governanga. Redes de empresas aglomeradas subordinadas a
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grandes redes varejistas, nacionais ou internacionais, ou cadeias globais de suprimento tém
autonomia bastante limitada e o comando pertence as redes ou empresas lideres detentoras de
marcas ou controladoras de cadeias globais. Ao passo que em aglomeragdes de empresas com
canais proprios de comercializagdo, com marcas e produtos proprios, a governanca local €
muito mais viavel;

. a existéncia de empresas que dominem capacitagdes e ativos estratégicos de
natureza tecnoldgica, comercial, produtiva ou financeira: Constitui-se um fator que dificulta a
organizacdo dos produtores locais no sentido de coordenar iniciativas coletivas. Essas
empresas comandam os fluxos de informagdes no sistema local, hierarquizando-as e
repassando aos produtores locais apenas as informagdes consideradas ndo estratégicas;

. a presenga de instituigdes locais com representatividade politica, econdmica e
social, interagindo com o setor produtivo: E relevante para determinar a possibilidade ¢ a
forma da governanga. Para os autores, um tecido institucional denso, com forte
representatividade e sintonizado com as atividades do arranjo, constitui um elemento crucial
em estruturas de governanga local em que predominam pequenas e médias empresas;

. o contexto social-cultural e politico local: segundo os autores, este
provavelmente seja o requisito mais importante da na geracdo e configuragcdo da governanga
em APLs. E desse contexto especifico de cada local que provém alguns dos mais importantes
elementos para as possiveis formas de governanga, dentre os quais os autores citam: a
existéncia de solidariedade, a tendéncia a coesao social, a confianca conquistada por meio de
freqiientes interagdes e a emergéncia de liderangas locais. Tais caracteristicas sdo dificeis de
ser transplantadas ou imaginadas de forma genérica pois estdo fortemente enraizadas, sendo
parte da histéria e do idedrio local dos arranjos produtivos.

Conforme Humphrey e Schmitz (2000), a governanga local também pode ser
observada em duas perspectivas: a governanca publica e a privada. Para os autores, as acdes
podem ser coordenadas pelo setor publico, por meio de politicas publicas de desenvolvimento
e fomento a competitividade local, ou por agentes privados, como associagdes de classe ou
empresa lider

Em relacdo a governanca exercida pelo setor publico, podem-se citar agdes
coordenadas pelos governos locais direcionadas a assisténcia e a promoc¢do das firmas
aglomeradas; a criacdo e manutencao de entidades voltadas a promog¢ao do desenvolvimento
das empresas, centros de treinamento de mao de obra e de prestacdo de servigcos tecnologicos;

bem como as agéncias governamentais de desenvolvimento. Diversos estudos de casos
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ressaltaram a importancia do apoio do setor publico local no suporte as atividades de apoio e
de prestacdo de servicos ao setor produtivo (SUZIGAN et al., 2002). Quanto a governanga
local privada, destaca-se o papel das associagdes de classe e de agéncias locais privadas de
desenvolvimento. Segundo Suzigan ef al. (2002) o papel importante dessas institui¢cdes ja foi
comprovado por vdarios estudos, posto que elas podem atuar como catalisadores do
desenvolvimento local por meio de agdes de fomento a competitividade e desenvolvimento
conjunto das empresas.

Graca (2007), no estudo sobre o APL calcadista de Birigui/SP, afirma que a
governanga, segundo a vertente econdmica, pode-se dar de pelo mercado (abordagem
neoclassica) ou extra-mercado (abordagem institucional proposta por Williamson). Para o
autor, governanga extra-mercado ¢ planejada e esta relacionada a coordenacdo de atividades
coletivas. Assim, a existéncia de relacionamentos estabelece interdependéncia de ac¢des entre
os agentes e, conseqiientemente, a coordenacdo de atividades ¢ crucial para o alcance de
objetivos e metas comuns. Postas as tipologias de mercado e extra-mercado, Graga (2007,

p.21) afirma que:

(...) o centro de poder (governanga) pode diferir na coordenagéo das relagdes
entre os agentes em termos de posi¢ao e forma. Pode ocorrer nas dimensdes
vertical (a montante ou jusante — na cadeia produtiva), horizontal
(relacionamentos ente empresas de APLs) e institucional (organizagdes
publicas e privadas).

Para Graga (2007), o entendimento do papel das diferentes estruturas de governanga
na inovacdo tecnoldgica de APLs parte da compreensdo dos fatores de influéncia que
explicam o fendmeno da inovacdo. Ainda, o autor argui que APLs que ndo apresentam uma
forma clara de governanga a montante ou jusante (governanca de cadeias produtivas), a
coordenagdo da difusdo tecnolédgica, que induz a inovagao tecnologica, advém do comando da
empresa lider.

Goedert e Abreu (2005) enfocam os tipos de relagdes de redes entre os atores como
fator fundamental na compreensao do comportamento das firmas e da eficiéncia coletiva. Para
os autores o grau de cooperagao e confianca entre os agentes econdomicos sao fatores cruciais
no entendimento do comportamento de firmas aglomeradas no que tange a efetivacao de
praticas colaborativas. O quadro 1 sintetiza as principais tipologias de governanga abordadas
nos estudos referenciados (GOEDERT e ABREU, 2005; GRACA, 2007; Suzigan et al., 2002,
2007).



Quadro 1. Tipologias de governanca observadas nos casos de APLs brasileiros revisados

Tipologias Termos- Conceitos e abrangéncia das tipologias Autores
chave
= Extra- * E planejada, intencional, decorre da coordenagdo de atividades coletivas, estabelece interdependéncia entre os agentes Graca
Relagdes de  mercado (2007)
mercado  =Mercado = Parte da teoria Neoclassica e da microeconomia tradicional, na qual o mercado é o agente coordenador das decisdes no
nivel da firma
Defini¢ao Grau de hierarquia, lideranca e comando (ou, alternativamente, colaboragdo e cooperagdo) exercido pelas firmas na
Relagaoes de coordenacdo da relacdo com outras empresas participantes do sistema produtivo. S3o governadas por mecanismos de Suzigan et
Cadeia pregos ou, em outro extremo, sdo resultados de fortes hierarquias impostas pelos agentes participantes do processo al.(2002)
Produtiva  =Cadeia Global = APLs cujas firmas fazem predominantemente parte de uma cadeia produtiva global terdo suas estruturas de governanca
determinadas pela(s) empresa (s) global coordenadora da cadeia de produgdo. A governanga ¢é regida por agentes
externos ao mercado doméstico
=Cadeia Local = A presenca concentrada de empresas de um mesmo setor ou segmento industrial, apoiadas por industrias correlatas e de
(mercado apoio, ¢ caracterizada pelas intensas interagdes que sdo mantidas entre elas, que podem ou ndo ser comandadas por
doméstico) uma grande empresa (empresa-lider)
=Publica = Acdes coordenadas pelos governos locais para a assisténcia e a promocao dos produtores aglomerados. Entre essas
acdes, destacam-se a criacdo e manutencdo de organismos voltados & promog¢do do desenvolvimento dos produtores Suzigan et
Atores locais, como centros de treinamento de mdo de obra, centros de prestacdo de servigos tecnoldgicos, agéncias al.(2007)
governamentais de desenvolvimento
= Privada = AssociagOes de classe e de agéncias locais privadas de desenvolvimento. Essas instituigdes podem atuar como
elementos catalisadores do processo de desenvolvimento local por meio de agdes de fomento a competitividade e de
promogao do conjunto das empresas
= Mesmo que as relagdes cooperativas entre os agentes ndo se estabelegam comumente, o dinamismo da aglomeragao das
empresas depende fundamentalmente das estratégias da empresa-lider, que ¢ capaz de coordenar as relagdes entre os
diversos agentes que compdem o sistema. As outras firmas locais tendem a se sujeitar aos interesses e as agdes da
firma-lider, mas também se beneficiardo, mesmo que assimetricamente, do desenvolvimento da lider
Relacées de =Nivel de = As relagdes entre firmas buscam a redu¢do dos custos de transagdo e o acesso a recursos de outros atores a rede. Suzigan et
Redes confianga Conforme o nivel de interagdes interorganizacionais, formaliza¢do dos entrelagamentos, intensidade, confianca das al.(2007)
entre os relacdes e a reciprocidade dos atores envolvidos na rede, as estruturas de governanga terdo maior ou menor amplitude
agentes de atuacdo no APL
=Cooperagdo e = O nivel de cooperacgdo e interacdo entre firmas fundamentara a legitimacao ou ndo de politicas, projetos e parcerias que Goedert e
parcerias foquem a promogao da inovagao, dos respectivos recursos necessarios, a disseminagdo da informacao e conhecimento, Abreu
tecnologia, e suporte necessario para todas as firmas envolvidas no processo (2005)

Fonte: elaboracao da autora da dissertagdo
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Suzigan et al.(2002) apresentam, a partir das tipologias de governanca de Humphrey e
Schmitz (2000), uma anélise de APLs brasileiros sob a taxonomia de coordenagdo econdmica
diferenciada. Os autores destacam as relagdes em redes de quase hierarquia (redes
horizontais) e hierarquia (redes verticais ou cadeias produtivas), enfatizando as variadas
relacdes de poder entre as firmas. A partir da analise dos APLs: de calgados em Franca (SP) e
de moveis em Votuporanga (SP), os autores apontaram os seguintes achados (quadros 2 e 3):

1 O papel das associagdes de classe e sindicatos patronais ainda ¢ bastante limitado.
Contudo, no caso da industria de moveis de Votuporanga, a lideranga do sindicato mostrou-se
decisiva quanto a iniciativa e coordenagdo de agdes coletivas, bem como na promog¢do de
interacdes do setor produtivo com institui¢des locais visando o desenvolvimento de novas
capacitagdoes técnicas, tecnoldgicas e inovativas. Ainda, os autores ressaltam que o
desempenho desse tipo de lideranga depende de muitos fatores, nem sempre arraigados
localmente, tais como: legitimidade politica, dominio de codigos comuns de comunicagdo e
ambiente sociocultural propicio ao associativismo e a cooperagao.

2 A presenca de grandes empresas detentoras de ativos-chave no processo produtivo da
cadeia pode ocasionar boicotes de acdes coletivas de micro e pequenas empresas, caso €ssas
acdes sejam percebidas como uma ameaca a posi¢ao dessas grandes empresas no mercado.
Ainda, ¢ necessario que as a¢des de governanga alcancem efetividade e reconhecimento entre
as empresas para propagar sua legitimidade perante as firmas. Caso os mecanismos de
governanga nao alcancem os resultados almejados, indo além do plano formal, por meio do
comprometimento dos atores e, principalmente, coordenadores envolvidos, pode-se criar um
ambiente de apatia as agdes coletivas. Esses foram os fatos ocorridos no APL calcadista de
Franca.

A partir da revisdo de literatura de casos de APL no Brasil (GRACA, 2007;
SUZIGAN et al., 2002, 2007), observou-se, como um consenso, que cinco aspectos sao
considerados fundamentais na andlise de APLs e sua coordenagdo, a saber: (1) o contexto
socio-politico-cultural; (2) estrutura de produgdo local; (3) as instituicdes; (4) redes de
empresas € (5) governanca. Nesse sentido, os quadros 2 e 3 representam essa abordagem de

analise adotada nos estudos.



Quadro 2. Achados APL Calgadista de Granca/SP
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Historico APL Calcadista de Franca (SP)

Acoes e Resultados da Governanca

= Contexto social/cultural/politico: segundo maior polo da industria de calgados do Pais, tendo como diferenciagdo a forte
especializacdo em calgados masculinos de couro

Teve origem no século XIX. Seu desenvolvimento, foi acelerado a partir de fins da década dos anos 70, com a brecha
gerada pelos fabricantes de calgados femininos do Vale do Rio dos Sinos (RS). Nesse periodo, as empresas de Franca
passaram a produzir para grandes compradores internacionais que representavam redes varejistas, sobretudo dos EUA. O
que gerou grande impacto na estrutura produtiva, aumento da aglomeragdo, novas formas de inser¢do nos mercados,
dando origem a segmentos distintos de empresas e as assimetrias que levaram ao fracasso as iniciativas de criagdo da
governanga local

Apesar do grande nimero de empresas, existe um segmento de grandes empresas que dominam o sistema produtivo local.
Esse dominio é exercido ndo s6 pelo poder econdmico, mas também por meio do controle politico do Sindicato da
Industria de Calgados de Franca

® Estrutura de produgdo: Como o produto — cal¢ados de couro — favorece a internalizagdo da cadeia produtiva, nota-se a
presenca completa da cadeia, desde o curtume e preparagdo de couro até o fabricante de cal¢ados

Embora este seja um dos aspectos positivos mais importantes do sistema produtivo, pelas interagdes produtivas e
tecnologicas que proporciona, ¢ também um fator de atrito que dificulta a governanga. Isso decorre do poder exercido por
grandes empresas fornecedoras de insumos estratégicos (solados, adesivos e selantes), presentes em Franca, impedindo
iniciativas coletivas de compras conjuntas por pequenas empresas fabricantes de calgados

® Institui¢des: ineficiéncia de institui¢des locais, tanto as de carater associativo quanto as de prestacdo de servigos as
empresas, com exce¢do da unidade do SENAI instalada na cidade. O sindicato ndo tem papel ativo junto ao setor
produtivo, nem na interagdo com outras institui¢cdes locais ou externas

* Rede de empresas: um grupo de empresas locais, principalmente as de maior porte, que passaram a disputar os pedidos de
compras das grandes redes varejistas internacionais, instalou-se o cisma e quebrou-se a confianca na rede. Depois disso,
ndo houve um processo de construgdo de outro tipo de confianga, prevalecendo um ambiente marcado por rivalidade e o
dominio politico de grandes empresas. Isso gerou em sérias dificuldades para definir qualquer forma de governancga local
e levou ao fracasso varias iniciativas coletivas

A rede é composta por dois grandes grupos: (1) o primeiro composto por grandes empresas exportadoras, quase
integradas verticalmente, do ponto de vista do processo produtivo, e que limitam a divisdo de trabalho no sistema
produtivo local; (2) o segundo composto por médias e pequenas empresas, que utilizam a ampla rede de prestadores de
servicos (bancas de pesponto). Algumas das empresas do segundo grupo dominam capacitagdes e ativos estratégicos e sua
atuagdo tem forte impacto dinamizador no sistema local de produgdo, sobretudo no desenvolvimento de produtos

1) Fixar uma marca local (inicio dos anos 90): um
grupo de empresas coordenado pelo Sindifranca
tentou Fixar uma marca no mercado interno. Nao
frutificou devido a falta de adesdo e apoio das
grandes empresas.

2*) Formacdo de um grupo de 30 pequenas empresas
visando criar um consorcio para compra de insumos
estratégicos, tais como solados e cola.

O grupo foi taxado na regido como “G30”. O
proposito era contrabalangar o elevado poder de
barganha dos fornecedores locais que impediam os
pequenos fabricantes de comprarem nas mesmas
condi¢gdes que os concorrentes de grande porte. A
iniciativa das pequenas empresas teve curta duragao,
ja que a grande empresa local fornecedora de cola
desestruturou o consorcio oferecendo ao G30 precos
mais baixos do que o negociado no consoércio

3% Implementar, com apoio da FIESP, um “Projeto
Cluster”. Foi realizado, em 1999, um evento para
langamento do projeto, contando com a participacio
de politicos, membros dos governos federal, estadual
e municipal, profissionais académicos e empresarios
locais. Contudo, apos o evento foram ndo realizadas
acdes de medidas efetivas, levando ao fracasso do
projeto e gerando na cultura empresarial local uma
forte rejei¢do a qualquer iniciativa semelhante e a
palavra cluster

Fonte: elaboracdo da autora da disserta¢do
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Quadro 3. Achados APL Méveis Votuporanga/SP

Historico APL Moveis Votuporanga (SP)

Acoes e Resultados da Governanca

a uma forte crise que atingiu a industria local no inicio da década de 90. Quando foi imple-
mentado em (1992), pelo SEBRAE/SP com apoio da associagdo empresarial local (AIRVO —
Associagdo Industrial da Regido de Votuporanga), um projeto denominado Polo de
Modernizagdo do Setor Moveleiro de Votuporanga

® Contexto social/cultural/politico: teve origem na década de 60 e ganhou impulso depois de reagir 1*) Criar uma marca local e um estilo préprio (moveis country): fracassou, mas

mostrou a importdncia de iniciativas coletivas

desenvolvimento local

para promover o

2% A contratacdo de um profissional para atuar como coordenador de acdes €

Estrutura de producdo: embora o polo contenha grande niimero de empresas, o universo de
empresas ¢ bastante heterogéneo em termos de tamanho e graus de processamento
manufatureiro. Ha desde grandes empresas com produgdo bastante mecanizada e automatizada,
até micro e pequenas empresas com processos semi-artesanais de produgdo

Ha grande heterogeneidade quanto ao tamanho das empresas e os produtos também sio
diferenciados. Tudo isso dificulta uma divisdo de trabalho extensiva e¢ a formagdo de uma cadeia
produtiva, que se revela muito pouco integrada no sistema produtivo local.

As grandes empresas tendem a ser integradas, mas essa integracdo vertical ¢ limitada pela
natureza dos principais insumos

iniciativas coletivas locais: em 1993 um grupo de empresas tomou uma
decisdo que iria mudar a trajetoria de evolugdo da indistria moveleira de
Votuporanga. Este profissional revelou-se um elemento de reforgo de diversas
caracteristicas importantes da industria local, sobretudo os seus vinculos de
cooperacdo ¢ as economias de aglomeragdo passiveis de aproveitamento,
refor¢o e desenvolvimento

3%) Acoes coletivas, idealizadas e executadas pelo coordenador, reforcaram a

® Institui¢des: o papel do agente coordenador, explica em boa parte o sucesso do modelo de
governanga local, com densa organizacao institucional

Desde meados da década de 70 as empresas contam com uma associacdo de classe muito
atuante, a AIRVO. No final da década de 80 foi fundado o Sindimob — Sindicato das Industrias
do Mobiliario de Votuporanga, que posteriormente fundiu-se com a AIRVO

Outras instituigdes importantes foram criadas no final da década de 90 na area educacional e
participaram ativamente na criagdo do modelo de governanca local. Tratam-se da: FUVEC,
mantida pela Prefeitura Municipal, e do CEUV, que abriga um curso superior de tecnologia
moveleira

® Criacdo, em 1998, da Cooperbems — Cooperativa de Trabalho Geral e Bem Social, que no final
da década congregava cerca de 450 cooperados que prestavam servigos as empresas

tendéncia a associacdo e cooperacdo de empresas e instituicdes publicas e
privadas locais. As mais importantes foram: a contratagdo de consultores
especializados em gestdo empresarial; a implantagdo de um programa da
qualidade total; a criacdo de um curso superior de tecnologia de producdo
moveleira na FUVEC; e uma estratégia permanente de formagao de mao de
obra especializada e de incorporagdo de tecnologias de processo e de produto
que culminou com a inauguragdo em 2001 do CEMAD - Centro Tecnologico
de Formagao Profissional da Madeira e do Mobiliario de Votuporanga. Além
de oferecer cursos técnicos e profissionalizantes, 0 CEMAD possibilita que as
empresas locais tenham acesso a uma infra-estrutura especializada para P&D
e design em produgdo moveleira

4%) Participagdes de entidades de apoio: SENAI, o agente coordenador

* Rede de empresas: Nao ha empresas que dominem capacitacdes e ativos estratégicos, € que por
isso, possam exercer um papel de coordenagdo no sistema produtivo

O forte espirito associativo, que transparece da AIRVO/Sindimob e das interagdes de empresas e
instituicdes, ha também em Votuporanga tragos soOcio-culturais que emergem de praticas
historicamente enraizadas de cooperacdo informal entre empresas. S3o comuns as praticas de
empréstimos de matérias-primas ou maquinas, ¢ um episodio crucial do processo de construcio
de vinculos entre empresarios esta ligado, na memoria coletiva, ¢ possivelmente com forga
redobrada no plano simbélico, ao incéndio que destruiu uma empresa

mobilizou recursos de varios Orgdos publicos e de agéncias publicas de
fomento e financiamento, entre os quais o BNDES, o CNPq, o Ministério da
Educagdo/PROEP — Programa de Expansdo da Educacdo Profissional, ¢ o
BID — Banco Interamericano de Desenvolvimento

Os resultados foram extraordinariamente rapidos e expressivosEm 2000, das
14 empresas fabricantes de mdveis com certificagdo ISO 9002 no Brasil, 6
eram de Votuporanga, e outras 15 empresas locais estavam em processo de
certificagdo. Empresas inovadoras passaram a dar mais atencdo ao design e ao
desenvolvimento de produtos e diferenciacdo de produtos, buscando nichos de
mercado voltados para classes de renda mais elevada e exportagao

Fonte: elaboracdo da autora da disserta¢do
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2.3  Redes de empresas

De acordo com Jarillo (1988), os primeiros estudos sobre redes foram publicados em
meados da década de 1960, tendo como principal objeto de estudo as organizagdes sem fins
lucrativos. O autor aponta que, nessa, época ainda ndo se verificava elementos que
associassem a estratégia competitiva com a composi¢ao das redes.

Na década de noventa, Miles e Snow (1986) associam o conceito de rede de empresas
ao campo da estratégia. Para os autores, as redes empresarias sao combinagdes unicas de
estratégias, estrutura e processo de gestdo. Ja Powell (1990), enfoca o conceito sobre o ponto
de vista dos mercados, caracterizando as redes como um caminho intermediario entre as
estruturas competitivas dos mercados, a posi¢ao individual ocupada pela firma e as
hierarquias presentes nas relagdes entre empresas.

Segundo Carstens e Machado-da-Silva (2006), as redes empresariais sdo arranjos
institucionais que proporcionam a organizagdo eficiente de atividades econdmicas, por meio
da coordenacdo das ligacOes sistematicas entre firmas com interdependéncia técnico-
produtiva. Os autores apontam que a utilizagdo do conceito de rede salienta a importancia da
compreensdo da estrutura do sistema de relagdes que conecta diferentes agentes, assim como
os mecanismos de operacdo, responsaveis por sua reprodugdo, fortalecimento e
transformagoes ao longo do tempo. Em termos gréficos, rede ¢ constituida de um conjunto de
pontos (nds) conectados entre si por segmentos (arcos ou setas) que proporcionam o
intercambio de fluxos (bens, pessoas ou informacgdes) entre os diversos pontos da estrutura
(CARSTENS e MACHADO-DA-SILVA, 2006).

De acordo com Britto (2001), o arcabougo tedrico de redes empresariais proporciona a
investigacdo das interdependéncias entre firmas e os reflexos, quanto a montagem de
configuragdes interorganizacionais, capazes de lhes proporcionar vantagens competitivas
sustentaveis. Para o autor, a utiliza¢ao de recortes analiticos baseados no conceito de rede tem
conquistado cada vez mais relevancia, manifestando-se como uma metafora representativa das
interdependéncias produtivas e tecnoldgicas de ambientes econdomicos complexos. Ainda o
autor ressalta que a maleabilidade abordagem de redes tem despertado o interesse na literatura
econdmica. Britto (2001) explica que abordagem das redes empresariais se tornou um quadro
de referéncia interdisciplinar, dada a sua aplicabilidade a multiplos fendmenos caracterizados
pela densidade de relacionamentos técnico-produtivos entre agentes, reforcando, desse modo,
a interdependéncia entre suas competéncias, o que impoe a necessidade de algum tipo de

coordenacdo coletiva (governanca) das acdes adotadas.
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2.3.1 Tipos de redes

Newman (2003) classifica as redes complexas em quatro categorias: redes sociais, redes
de informac¢do ou de Conhecimento, redes tecnologicas e redes biologicas. As redes sociais
(foco desse estudo) sao definidas pelo autor como um conjunto ou grupo de pessoas com
algum padrdo de contato ou interagdo entre si.

Para Hoffmann, Bandeira-de-Mello e Molina-Morales (2006, p. 109) “[...] pensar em
tipologia em termos de redes ¢ um risco, pois existem varias classificagcdes e conceitos que se
equivalem”. Como conceitos equivalentes, os autores citam: cadeia dinamica, rede focal,
redes estratégicas,sistema de producao, distritos industriais, alianga de grupos e co-produgao
de valor. Assim, a fim de unificar as terminologias, os autores propde que se denomine as
relagdes entre firmas como redes de empresas.

A partir da andlise da literatura de rede, Hoffmann, Bandeira-de-Mello ¢ Molina-
Morales (2006) ressaltam que as classificagdes de redes de empresas se baseiam em dois
eixos: direcionalidade e formalizacdo. Com base em estudos empiricos, os autores apontam
outros dois eixos de andlise dos estudos de redes: a formalizacao e o poder. Nesse sentido os

autores propdem quatro topologias de analise de redes, como se vé no quadro 4:

Quadro 4 Topologias de analise de redes

Indicadores Tipologia
a) Direcionalidade Vertical
Horizontal
b) Localizagio Dispersa
Aglomerada
c) Formalizagdo Base contratual formal
Base ndo contratual
d) Poder Orbital
Nio orbital

Fonte: HOFFMANN, BANDEIRA-DE-MELLO e MOLINA-MORALES (2007, p. 110)

a) Direcionalidade: descreve a dire¢ao das relagdes entre as firmas e enfatiza que ha dois

tipos predominantes: as redes verticais e as redes horizontais (HOFFMANN, BANDEIRA-
DE-MELLO E MOLINA-MORALES; 2006).

Esse tipo de andlise ¢ apontado por Casarotto e Pires (1998) nas redes de Pequenas
Empresas (PEs) com outra terminologia: as redes fop-down e redes flexiveis. As redes top-
down (verticais) sdo caracterizadas pela existéncia de uma grande empresa—mae, da qual as

demais sdao fornecedoras ou subfornecedoras dependentes das estratégias da empresa-mae.
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Nesses casos as PEs tém pouca ou nenhuma influéncia nas decisdes da rede. J4 nas redes
flexiveis de pequenas e médias empresas (PMEs), também conhecidas como redes
horizontais, observa-se a unido de um conjunto de empresas em prol do compartilhamento de
acoes e estratégias.

b) Localizagdo: as redes podem ser dispersas ou aglomeradas. Nas redes dispersas os
relacionamentos e intercambios de bens e servigos ocorrem por meio de processos avancados
de logistica, que permitem superar as distancias. Também sdo chamadas de redes verticais,
(HOFFMANN, BANDEIRA-DE-MELLO E MOLINA-MORALES; 2006).

Ja as redes aglomeradas territorialmente se caracterizam por relagdes que vao além de

objetivos puramente comerciais, podendo se materializar por meio de parcerias formais (como
as joint ventures) ou informais. Em termos de formalizacdo, as redes podem ser estruturas
formalizadas, de base contratual, ou ser informais, de base nao contratual (HOFFMANN,
BANDEIRA-DE-MELLO E MOLINA-MORALES; 2006).
C) Formalizagdo: podem ser de base contratual ou informais. As relagdes contratuais sdo
estabelecidas por meio de contratos a fim de evitar comportamentos oportunistas
(WILLIAMSON, 1975). Ao passo que as redes de base ndo contratual (informais) sao aquelas
estabelecidas em fun¢do da confianga gerada.

Sobre as redes informais, Granovetter (1983) aponta que as relagdes economicas estdo
misturadas com as sociais. Assim, as relacdes empresariais ndo se dao apenas no campo
gerencial, mas também no ambiente em que as transagdes se realizam (VALE, 2008).
Hoffmann, Bandeira-de-Mello e Molina-Morales (2006) atentam para a existéncia de custos
de substituicdo das parcerias, posto que, com o passar do tempo, as relagdes entre firmas
propiciam a acumulagdo de conhecimento sobre os negodcios, o que caracteriza um ativo
relacional de alto valor sustentado pela confianga depositada nas relagdes (VALE, 2008).

d) Poder: o que parece estar claro € que nas redes, pelo menos naquelas formadas entre
empresa e fornecedores, existe hierarquia. No caso da grande empresa que ¢ mais integrada,
as relacdes sdo tipicamente de queda de braco (arm-length ties) e o poder ¢ estabelecido na
base da barganha. Essa ¢ a rede que se pode classificar como orbital, na medida em que tem
um centro de poder, ao redor do qual as demais empresas circulam. A rede ndo orbital ¢
aquela onde cada parte tem a mesma capacidade de tomada de decisdes, ou seja, sem a
existéncia de um centro de poder.

Casarotto e Pires (1998) apresentam dois modelos tipicos de redes de pequenas
empresas: as redes top-down e redes flexiveis de pequenas empresas. As redes top-down sao

caracterizadas pela existéncia de uma grande empresa—made, da qual as demais sdo
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fornecedoras ou subfornecedoras dependentes das estratégias da empresa-mae. Nesses casos,
as PEs tém pouca ou nenhuma influéncia nas decisdoes da rede. J4 nas redes flexiveis de
Pequenas e Médias Empresas (PMEs), também conhecidas como redes horizontais, observa-
se a unido de um conjunto de empresas em prol do compartilhamento de agdes e estratégias.
Nesse sentido, entende-se que os APLs sdo redes empresariais que se configuram em
aglomeragdes espaciais de firmas, com uma estrutura produtiva local especifica,
proporcionando vinculos (lagos) tangiveis e/ou intangiveis, fracos ou fortes entre os atores

locais (LASTRES e CASSIOLLATO, 2006; VILELA e PINTO, 2009).

2.3.2 Redes de Micro e Pequenas Empresas (MPEs)

Segundo Tondolo e Schneider (2004), a formagdo de redes de pequenas empresas
propicia o compartilhamento de informagdes, tecnologia, recursos, oportunidades e riscos,
gerando maior valor para o cliente, a um menor custo e, consequentemente, maior para a
capacidade competitiva. Contudo, Amato Neto (2000) ressalta que a confianga ¢ o elemento
fundamental nas relagdes cooperativas e, conforme Balestrin e Vargas (2004), fator critico de
sucesso dificilmente encontrado pelas MPEs (Micro, Pequenas Empresas) em outras formas
de redes (como na relagdo com grandes empresas ou em redes de grandes empresas
integradas).

Hoffmann, Bandeira-de-Mello e Molina-Morales (2006), a partir da analise de estudos
de redes, concluem que a inovacgao e a transferéncia do conhecimento sdo elementos proximos
e complementares ao contexto de aglomerados e que suas firmas, de forma direta ou indireta,
transferem conhecimento para as demais, estimulando o processo de inovagdo. Segundo os
autores, a inovacao uma vez estabelecida, mesmo que em poucas empresas, ¢ assimilada por
praticamente todas as firmas do aglomerado que, em algum momento, passardo a utiliza-la.
Contudo, Tondolo e Schneider (2004) afirmam que, para haver transferéncia de
conhecimento, € preciso que as empresas, isoladamente, aprendam de alguma forma.

Segundo Hoffmann, Bandeira-de-Mello e Molina-Morales (2006), em aglomerados as
trocas entre as partes podem se manifestar via cooperagdo, da mobilidade da mao de obra e do
papel exercido pelas institui¢des. Para os autores, uma rede aglomerada ¢ composta de firmas
e pessoas em convivio constante devido a proximidade geografica. Por meio dos eventos
sociais os atores acabam se encontrado e criando ligagdes que extrapolam as relagdes
meramente profissionais, estabelecendo vinculos de cooperagdo e propagagcdo do

conhecimento. Além disso, a propria mobilidade de mao de obra, existente no deslocamento
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de trabalhadores entre as empresas do mesmo setor proporciona a disseminagdo do
conhecimento tacito nos limites do aglomerado, beneficiando a coletividade (TONDOLO e
SCHNEIDER, 2004). J4 as instituicdes atuam como agentes de captacao das informagdes
externas via da rede de contatos estabelecida fora do aglomerado (TONDOLO e
SCHNEIDER, 2004).

Para Perrow (1992) algumas caracteristicas tipicas das redes de MPEs proporcionam
um ambiente de confianga: 1) o compartilhamento e a discussdo das informagdes sobre
mercados, tecnologias e lucratividade entre as firmas da rede; 2) a existéncia de processos e
técnicas semelhantes entre das firmas para, assim, cada participante da rede poder
compreender e julgar o comportamento das outras; 3) a caracteristica de longo prazo das
relagdes estabelecidas; 4) pouca diferenca entre o porte e o poder, ou posi¢ao estratégica, das
firmas; 5) a rotatividade periddica de liderangas que representam o conjunto de firmas; 6)
semelhantes beneficios financeiros para as firmas e seus empregados; 7) o alcance da
vantagem econdmica por meio da experiéncia coletiva das firmas, pelo aumento das vendas e
ganhos marginais.

Os estudos de Granovetter (1983) apontam que, quanto mais fortes sdo os vinculos
entre dois individuos da rede, mais similares sdo. O autor aponta que os vinculos fortes
decorrem de lagos coesos e frequentemente conectados, ao passo que vinculos fracos surgem
de contatos e relacionamentos eventuais e superficiais entre agentes dentro ou fora da rede.
Assim, a forga dos lagos fortes estd na transferéncia de conhecimentos novos por intermédio
de pontes de transferéncia de informagdes que estdo fora do grupo de relagdes cotidianas da
empresa. Nesse contexto, Vale, Nilkinson e Amancio (2008) ressaltam a importancia do papel
do empreendedor no gerenciamento da rede em busca de vantagens competitivas, posto que
ele ¢ o agente capaz de estabelecer pontes (lagos fracos) e gerar novas conexdes que possam
agregar recursos produtivos valiosos.

Burt (1995) amplia as consideracdes de M. Granovetter propondo um modelo de
competicao econdmica baseado na estrutura do relacionamento social e no conceito de buraco
estrutural. Para tanto, o autor parte da premissa de que as relagdes sociais constituem um tipo
especial de recurso, o capital social, fundamental para a competitividade das empresas. O
buraco estrutural ¢ uma brecha ou lacuna formada entre dois atores, localizados em grupos
sociais ou redes distintas, sem conexao entre si, € que detém recursos complementares. Assim,
por meio dos lagos fracos, as empresas poderiam atravessar as fronteiras dos buracos
estruturais da rede, estabelecendo relacionamentos que venham complementar seus recursos,

informagdes ou conhecimentos, gerando vantagens competitivas.
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Molina-Morales e Hoffmann (2002) também apontam os buracos estruturais como
caminho alternativo na transferéncia de conhecimentos. Os autores advertem quanto aos
beneficios derivados do acesso a informacdes dispersas. Nesse sentido, Tondolo e Schneider
(2004) afirmam que o fluxo de informagdo entre empresas esta ligado a presenca de lagos
ndo-redundantes (reciprocos) entre os atores. Segundo Tondolo e Schneider (2004), isso
permite que as firmas ndo tenham a obrigatoriedade de formar uma rede de contato densa
(intensa) e, sim, manter simples conexdes com intermediarios capazes de prover informacgdes
e recursos. Dessa forma, os autores atentam para o fato de que tanto os vinculos fortes, quanto
os vinculos fracos permitem o acesso a novos conhecimentos.

Por sua vez, Hitt, Ireland e Hoskesson (2005), a partir da logica das estratégias
empresariais, conceituam redes de aliancas como o conjunto de parcerias multiplas
estabelecidas entre empresas a fim de atingir objetivos comuns. Para os autores, as parcerias
originam-se, em geral, da necessidade das empresas em agregar recursos e capacidades
necessarios para atingir seus objetivos, bem como da dificuldade de consegui-los
individualmente. Os autores ressaltam que essas redes tendem a ter maior efetividade quando
reinem empresas aglomeradas em uma mesma regido, se verifica a ocorréncia de
relacionamentos e interagdes sociais entre os parceiros, € quando ha uma organizagdo que

atua como centro estratégico.

2.3.3 Morfologia e indicadores de redes

Para Carstens e Machado-da-Silva (2006), a analise morfologica de redes possibilita a
ampliacao do entendimento sobre a estrutura e relagdes entre os atores produtivos de uma
cadeia. Segundo os autores, tanto a morfologia quanto os posicionamentos dos atores na
estrutura ajudam na explicagdo das vantagens competitivas dos membros que ocupam
posicdes privilegiadas na estrutura da rede. Nesse sentido, os autores ressaltam que posicdes
privilegiadas na estrutura podem representar o acesso diferenciado a recursos, informagdes,
matérias-primas e outros aspectos competitivos.

Britto (2000) aponta os seguintes elementos morfoldgicos da analise de redes: pontos
(n6s), posicdes (localizagdo), ligacdes e fluxos. Para Baptista (2005), os noés da rede
representam as firmas ou atividades produtivas da cadeia, sendo as posi¢cdes determinadas
pela estrutura de divisdo do trabalho na cadeias produtiva; as ligagdes representam os vinculos

produtivos e tecnologicos do relacionamento entre firmas, bem como o grau de interconexao
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dos atores, e os fluxos (setas) simbolizam o intercimbio de ativos tangiveis e fluxos de
informagdes intangiveis na rede.

De acordo com Marinho-da-Silva (2003), a anélise de redes sociais apresenta duas
perspectivas: a perspectiva das caracteristicas estruturais da rede e a perspectiva da forma da
rede. A abordagem estrutural verifica a estrutura da rede de forma geral, por meio do
levantamento de caracteristicas estruturais tais como: densidade, tamanho, distancias
geodésicas e o diametro da rede social estudada. Ja a segunda abordagem tem como foco a
analise de determinados atores e nao da rede de uma forma geral, a fim de encontrar os papéis
que estes desempenham dentro da rede, via exame das medidas de centralidade dos atores.

Monteiro et al. (2010) relatam que a densidade de uma rede ¢ determinada pelo
quociente das ligacdes efetivamente existentes entre os atores pelo total de ligagcdes possiveis
entre estes. Ja a distancia geodésica, segundo o autor, ¢ entendida como a passagem mais
curta entre dois atores de uma rede.

Cox, Melo e Régis (2009) alegam existir uma relacdo entre posi¢cdes centrais dos
atores e sua influéncia sobre o grupo. Para os autores, as medidas de centralidade destacam-se
entre as mais frequentemente usadas em estudos de redes. Dentre as medidas de centralidade,
os autores destacam trés como referéncias majoritarias nos estudos de redes sociais. Sdo elas:
centralidade de grau (degree), centralidade de intermediacdo (betweenness) e centralidade de
proximidade (closeness).

A centralidade do grau (degree), ou centralizacdo, de um ator reflete o numero de
outros atores que sao proximos a ele e com os quais estd em contato direto. Ja a centralidade
de intermediacdo demonstra a frequéncia que um ator se posiciona entre dois outros atores no
menor caminho que os conecta, tendo um papel de ponte entre estes. A intermediagdo de um
ator reflete uma posi¢ao favorecida, posto que ele estd no caminho mais curto entre pares de
outros atores na rede, servindo de elo entre os mesmos (COX e REGIS, 2009).

Nesse sentido, quanto mais atores dependem desse ator intermedidrio para fazer
conexdes com os demais, maior ¢ o poder de intermediacdo desse ator. Ainda, Cox, Melo e
Régis (2009) ressaltam o papel da intermediacdo como indice potencial de um ator no que
tange ao controle de comunicacao. Nesse sentido, o ator central pode usufruir de beneficios
decorrentes da comunica¢@o de outros dois atores que ¢ possibilitada pelo ator central. Para
Granovetter (1983), uma ponte em uma rede social serd mais significativa quando representar
unica alternativa de conexao entre grupos ou pessoas.

Outra concepgao de centralidade apresentada por Cox, Melo e Régis (2009), ¢ a de

proximidade. Tal concepg¢@o baseia-se no quanto um ator esta perto de todos os outros atores
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na rede. Também estd associada ao controle da comunicagdo, mas em uma perspectiva
diferente da intermediac¢do. No critério de proximidade, o ator ¢ visto como central em relagao
a sua capacidade de evitar o controle potencial de outros.

Desse modo, Cox, Melo e Régis (2009) ressaltam que a escolha do atributo estrutural a
ser analisado e sua medida dependem do contexto da aplicagdo pretendida. Neste estudo se
adotard os seguintes indicadores de centralidade: densidade (geral da rede e do atores
principais), intermediacdo e proximidade dos atores. O quadro 5 sintetiza os conceitos

inerentes aos indicadores utilizados no presente estudo.

Quadro 5. Tipo de indicadores de rede

Rede
Completa

Tipo de indicador Ator Descrigao

Mostra-nos o valor em percentagem da Densidade da Rede,
isto &, mostra-nos a alta ou baixa conectividade da Rede. A
Densidade Sim Sim Densidade € uma medida expressa em percentagem do
quociente entre o numero de relagdes existentes com as
relacdes possiveis.
O Grau de Centralidade consiste no nimero de atores com os
quais um ator esté directamente relacionado.

Trata-se de uma condi¢do especial na qual um ator exerce um]
papel claramente central ao estar altamente conectado a Rede.

Trata-se da possibilidade que um ator tem para intermediar as
Intermediacéo Sim Sim comunicacdes entre pares de nos. Estes nos sdo também
conhecidos como " atores -ponte”.

e Sim Sim 'Id';alt:\;egzz da capacidade de um ator para alcancar todos os nos

Centralidade Sim Néo

Centralizacéo Nao Sim

Fonte: ALEJANDRO e NORMAN (2005, p.16).

24 Inovacao

Wolfe (1994) traz em seu artigo uma revisao a respeito do desenvolvimento teorico da
literatura de inovagdo. O autor salienta que, apesar do nimero significativo de estudos e
analises realizados em multiplas disciplinas, permanece presente o desafio da complexidade,
dos contextos e da natureza do fendmeno em si. O autor aponta uma convergéncia entre os
estudiosos de inovacao quanto ao aprimoramento dos estudos no campo, indicando que:

1 ndo pode haver uma teoria Unica da inovagdo, posto que o histérico do
aprendizado sobre o tema, nas mais diversas disciplinas, aponta para sua complexidade e
percebe-se que mais o todo permanece além do nosso alcance;

2 existem varias teorias apropriadas, porém restritas, sobre inovagdo, sendo que

cada uma se aplica sob determinadas condi¢des;
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3 os esforcos dos pesquisadores devem ser dirigidos para a determinagdo das
contingéncias que governam as diversas teorias de inovag¢do que venham lhe proporcionar o
suporte teorico.

O autor, a partir do cuidado com a operacionalizacdo dos estudos perante a
complexidade do tema, propde algumas diretrizes que visam minimizar a ambiguidade e
facilitar a conducao de pesquisas cumulativa e comparaveis no campo. Para tanto, sugere que
os estudos devem especificar claramente:

1 qual dentre as varias correntes de investigacdo de inovagdo ¢ relevante para a
pesquisa e seu problema;

2 os tipos de organizagdes inclusas no estudo;

3 os atributos da inovagao a serem investigados.

Essas questdes sdo fundamentais para o desenvolvimento de uma base de informagdes
cumulativas e determinar as contingéncias que diferenciam a aplicabilidade de diferentes

teorias de inovacgao.

2.4.1  Conceitos, abordagens e tipologias

De acordo com a revisdo de Wolfe (1994, p. 419), os estudos sobre inovagdo
apresentam quatro vertentes principais: (1) as que tratam dos estadgios do processo inovador,
(2) as que discutem os contextos organizacionais, (3) as que compreendem as perspectivas
tedricas subjacentes e (4) as que abordam os atributos da inovagdo. Conforme afirmam Lopes
e Barbosa (2008, p.4), baseados nas contribui¢des de Schumpeter, “apesar dessa diversidade
conceitual, ¢ possivel notar que a ideia de inovacdo estd sempre ligada a mudangas, a novas
combinagdes de fatores que rompem com o equilibrio existente”.

Lopes e Barbosa (2008) retratam que a inovacdo pode ser entendida sob os seguintes
pontos de vista: da estratégia, de padrdes, do processo de (gestdo da inovacdo da) inovacdo e
dos seus tipos. Carvalho (2009) acrescenta a esse panorama as analises quanto ao grau de
novidade e o tipo de sistema de inovacao. O quadro 6 sintetiza as perspectivas de andlise da
inovacao.

A partir desses preceitos, o presente estudo discute a inovagdo no contexto de arranjos
produtivos locais. Assim, o trabalho analisou a inovagdo quanto ao grau de novidade para a
firma no que diz respeito a: as inovacgdes de produto, processo e gestdo da produgado, a fim de
compreender o papel das estruturas de governanga do APL na rede, difusdo e

desenvolvimento de inovagdes nas firmas de um APL.
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Perspectivas Definicoes Objetivos/
termos-chave
=Também conhecida como inovagdo evolucionaria ou Melhoria
Continua, consiste em pequenos avangos em Tecnologias, produtos, . Inovacio
processos ou servigos conhecidos. Tem como objetivo melhorar o incremental
sistema existente e € voltada ao mercado atual, possuindo alta taxa de
sucesso e baixo nivel de incerteza envolvido
Padrées
=0 conhecimento tecnologico necessario para explorar a inovagdo ¢
muito diferente do existente, tornando o conhecimento atual obsoleto.  u [novacio
Apresenta caracteristicas de desempenho superior sem precedentes ou radical
caracteristicas ja conhecidas que promovem melhoras significativas de
desempenho ou custo, sendo capaz de transformar o relacionamento
entre consumidores e fornecedores, reestruturar aspectos econdomicos
do mercado, desestabilizar produtos existentes e dar origem a
categorias de produtos completamente novas, proporcionando o motor
para o crescimento de longo prazo da firma
*Desenvolvimento e introducdo de um novo bem ou servico ™ Inovagdesem
significativamente melhorado (materiais, design, projeto, concepgdo) em Pr04ut08 €
relagdo aos existentes Servigos
=Implementagio de um método (técnicas, equipamentos, softwares) de " Inovagdes em
produgéo ou distribui¢do nova ou significativamente melhorada. processos ¢
operagdes
Tl[;:;?fl?;ade =[mplementagdo de novos métodqs mercadgl(i)gicos (Produtp, Praga, - Inovag:c?es el
Promogédo e Prego); novas estratégias de posicionamento e diferencial marketlpg ©
competitivo no mercado estratégia
=Implementacdo de novas préticas organizacionais, tais como: estrutura " Inovacao
organizacional, relagdes de trabalho e inovagdes organizacionais até organizacional
entdo ndo implementadas pela empresa
=*Desenvolvimento ¢ adogio de novas metodologias de gestio que = [novagao
envolvem o todo organizacional, tais como: Balanced Scorecard, Total gerencial
Quality Control, Softwares de gerenciamento
=Produtos, servigos, processos, métodos de gestdo novos (inovagao = Novidade para
Graude  radical) ou aprimorados (inovagdo incremental) em relagio aos a firma
Novidade disponiveis no mercado (em nivel setorial, nacional ou global)
= Produtos, servigos, processos, métodos de gestdo e organizacdo novos * Novidade para
ou aprimorados (inovagdo incremental) em relagdo ao historico da firma o mercado
. = As inovagGes ocorrem restritamente no ambiente interno da empresa,  w [pgyvacio
Sistema de  por meio de projetos e processos de aprendizagem organizacional e fechada
inovagdo desenvolvimento de novos, métodos de gestdo, produtos e processos
= A busca e desenvolvimento por novas ideias de produtos, servigos, * Tnovagio
negocios e gerenciamento ocorre por meio da interacdo, das parcerias e aberta

do aprendizado com outras organizacdes do ambiente externo a
organizagao

Fonte: elaboragdo da autora baseada em Lopes e Barbosa (2008), Carvalho (2009) e Quiroga (2010)
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2.4.2  Inovagdo de produtos, processos e gestdo

Partindo da perspectiva da inovagdo como um processo, a literatura direciona o enfoque
para a forma como as organizagdes inovam. Para Utterback (1996), esse processo envolve a
concepgdo, o desenvolvimento, o uso e a difusdo de um novo produto ou ideia. Na mesma
vertente, Tidd et al.(2008) relatam que inovagdo abrange: (1) a identificacdao das necessidades
dos consumidores; (2) a formulacdo de estratégia de referéncia para a inovacao; (3) o
desenvolvimento ou aquisi¢do de solugdes; (4) o desenvolvimento de prototipos; (5) a
aplicagao de testes de qualidade e mercado; (6) finalizando com a producdo e disponibilizacao
de produtos e servigos novos ou melhorados.

O Manual de Oslo (OECD, 2004, p. 57) define inovacao de produtos como "[...]
introducdo de um bem ou servigo novo ou significativamente melhorado no que concerne a
suas caracteristicas ou usos previstos", [incluindo] "melhoramentos significativos em
especificagdes técnicas, componentes e materiais, softwares incorporados, facilidade de uso
ou outras caracteristicas funcionais".

Ainda, o Manual trata a inova¢dao em termos gerenciais, que compreende a introdugao
de diversos “[...] tipos de mudancas em seus métodos de trabalho, no uso dos fatores de
produgdo e nos tipos de outputs que melhoram sua produtividade e/ou seu desempenho
comercial” (OECD, 2004, p.58). Para tal andlise, o Manual propde diversos sistemas
analiticos a fim de selecionar ou identificar um subconjunto dessas tais como: as modificacdes
relacionadas com a difusdo de Tecnologias de Informacdo (TI) e as que envolvem
investimentos intangiveis (P&D, treinamento em software, marketing).

O processo de inovacdo da firma pode se dar via inovagdo incremental ou difusdo de
tecnologias existentes no mercado. Os processos de difusdo tratam da disseminacdo de
tecnologias via canais de mercado. Sem difusdo, uma inovagao dificilmente tera qualquer
impacto econdémico. Consideram-se, para operacionalizacdo deste estudo, as seguintes
defini¢des de inovagdo (GRACA, 2007; OECD, 2004):

1 Inovacdo de Produto: desenvolvimento ¢ introdugdo de um novo bem ou servigo

significativamente melhorado (materiais, design, projeto, concep¢ao) em relacao aos
existentes na firma.

2 Inovacdo de Processos: implementacdo de um método (técnicas, equipamentos,
softwares) de producao ou distribui¢do nova ou significativamente melhorada.

3  Inovacao de Gestdo: desenvolvimento e adogdao de novas metodologias de gestao que
envolvem o todo organizacional, tais como: fotal quality control, softwares de
gerenciamento.
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2.4.3  Desenvolvimento e difusdo tecnologica

Conforme diz Graga (2007, p. 77): “¢ fato, a implantagdo das novas tecnologias da-se
no sistema de producdo das firmas que cooperam em APLs”. Entretanto, o autor adverte que
as estruturas de governanca das formas de coordenacdo interfirmas, pelas quais ocorrem a
difusdo e adocdo de novas tecnologias, sdo distintas. Nesse sentido, o autor ressalta a
importancia da compreensao das origens da inovacao tecnoldgica para melhor entendimento
das estruturas responsaveis pela difusao.

Assim, o autor (GRACA, 2007) propde que o conjunto de novas tecnologias,
responsaveis por propiciar a inovagao tecnoldgica nas firmas, podem ser desenvolvido por:

1 intermédio de fornecedores: caso em que as firmas sdo receptoras dos esforgos
tecnologicos realizados pelos elos anteriores da cadeia, por meio da aquisi¢ao e uso de
matérias-primas e insumos basicos. Nesse caso, o agente difusor da inovagdo ¢ o
fornecedor e a coordenagdo se da pelas relacdes de mercado.

2 no contexto da empresa:

a. via empresa ancora de setores de alta tecnologia e/ou intensivos em capital,
sendo a coordenacdo caracterizada por relagdes hierarquicas ;

b. por grandes players ou marcas, tipico de setores de bens de consumo. Nesse
caso, a coordenagdo também ¢ hierarquica;

c. pela empresa local, especificamente seu setor de Pesquisa e Desenvolvimento
(P&D), responsavel por criar solugdes técnicas, novos produtos, processos €
conhecimentos. A coordenacdo se da em fun¢do da solu¢do de mercado, pela
qual as empresas tendem a adotar praticas bem sucedidas como mecanismo de
redugdo de riscos e acompanhamento de tendéncias de mercado;

3 por meio da negociagdo e confianga mutua: associada a cooperacao interfirmas, que
visa ir além de limitagdes individuais e incentivos econdmicos. Podem envolver
institutos de pesquisa, universidades, centros de design, entidades de apoio, empresas
prestadoras de servico e a comunidade local numa articulagdo em prol do

desenvolvimento do arranjo. A coordenagao de da por meio da solucao de cooperagao.
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Quadro 7. Estruturas geradoras de novas tecnologias

ESTRUTURAS CONTEXTO

Fornecedores " Industria de bens de capital
= Industria de matérias-primas basicas
Empresa . . .
> Ancora . Cadeias produtivas globais (montante)
> Grandes Compradores " Cadeias produtivas globais (jusante)
> Lider local - Empresa lider no APL
Cooperacio interfirmas . Parcerias (agdes conjuntas)

Fonte: GRACA (2007, p.78)

Graca (2007), a partir das fontes de inovacao detectadas pelo Manual de Oslo (2004),
IBGE (2003), Possas (2002) e Dosi (1988), propde um conjunto de fatores que influenciam o
desenvolvimento e difusdo da inovacdo nas empresas. Esses fatores de influéncia se
subdividem em: atributos concorrenciais (Dosi, 1988), que definem as relagdes de poder
entre os agentes do ambiente de mercado; e governanca das relagoes interfirmas, que se
fundamentam na posi¢do, nas formas e nos processo decisérios do governo dessas relagdes a
fim de atender as exigé€ncias impostas pelo ambiente competitivo (GRACA, 2007). Dosi
(1988) expde que a difusdo tecnoldgica decorre de um conjunto de pressdes competitivas
combinadas a oportunidades de inovacao e de mercado que, por sua vez, se originam com 0
processo concorrencial. Graga (2007, p.80) entende esses fatores de influéncia da inovacao
tecnologica como “[...] aspectos pelos quais as estruturas de governanga (mercado,
hierarquias, cooperacdo e empresa lider) se manifestam ao promover a difusdo de novas

tecnologias”. Nesse sentido, o Graga (2007) propde os seguintes fatores:

a pressao concorrencial e de mercado;
a sugestao de fornecedores de maquinas/equipamentos/matérias-primas;
o poder de grandes clientes, compradores;

a conduta inovativa da empresa lider local;

1
2
3
4
5  parcerias locais/formas de cooperacao entre os atores e instituigoes;
6  as captagdes proprias do P&D da empresa;

7  as visitas a feiras, exposicdes, lojas e literatura especializada;

8 universidades, Institutos de Pesquisa;

9  empresas de consultoria especializadas e consultores independentes;

10  alteragdes no volume de produ¢do da empresa.
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2.5 Modelo tedrico proposto

Nesta secao sumarizam-se as proposi¢cdes € as respectivas referéncias teodricas que

compdem o modelo tedrico desenvolvido neste estudo.

Proposicdo 1 - A estrutura de governanga é determinada pela capacidade de coordenagdo
dos atores de um APL e do potencial de comando de suas liderangas, sendo condicionadas
pela estrutura produtiva da aglomerag¢do e pelos tipos de redes de relacionamentos
estabelecidas entre as firmas (cooperagdo, inovagdo, amizade, competi¢do e aprendizagem),

a partir do historico do contexto econéomico, politico e cultural da regido.

Estruturas de governanca podem ser compreendidas como “[...] a capacidade de
comando ou coordenagdo que certos agentes ou instituicdes exercem sobre as inter-relagdes
produtivas, comerciais, tecnoldgicas e outras, influenciando decisivamente o desenvolvimento
do sistema ou arranjo local” (SUZIGAN et al., 2007, p. 1). Assim, “a governanga ¢ um dos
aspectos mais complexos dentre os que caracterizam a dimensdo espacial das atividades
produtivas e inovadoras” (SUZIGAN et al., 2007, p. 1). Tal complexidade resulta, por um
lado, do dificil equilibrio que a forma de governanca deve manter entre cooperacdo €
competicao no ambito do APL e, por outro lado, da grandeza de fatores que condicionam a
governanga. Essas estruturas surgem nos APLs a partir do momento em que os agentes
regionais procuram ir além do aproveitamento das vantagens competitivas locais decorrentes
das economias de aglomeragdo e procuram desenvolver iniciativas coletivas ou acgdes
conjuntas, estreitando suas interdependéncias em busca da eficiéncia coletiva, desenvolvendo
parcerias na esfera publica, educacional e privada (SUZIGAN et al., 2007). Para Paiva
(2005), a capacidade de cada APL em constituir as bases de seu sistema de governanca

depende de uma tradi¢dao de congragamento na comunidade.

Proposicio 2 - A estrutura produtiva local de um APL esta associada a capacidade de
articulagdo das agoes de governanga em tornar a regido atrativa para empresas integrantes
de sua cadeia produtiva. Quanto maior o nivel de incorporagdo dos elos na cadeia na regido
aglomerada, maior o potencial de difusdo de inovagoes entre as firmas e de oferta de

trabalhadores especializados.

Segundo Paiva (2005), a concentracdo de empresas em APLs torna-se um fator
atrativo de compradores e de fornecedores para a regido, posto que a oportunidade de grandes
compras, mesmo que fragmentadas, estimula o deslocamento dos fornecedores. Na opinido do

autor, esse atrativo também leva a incorporar de novidades ou inovagdes nas firmas, seja por
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meio de matérias-primas, maquindrio, processos ou produtos finais comercializados pelos
fornecedores (PAIVA, 2005). A medida que a aglomeracio cresce, passa a atrair para a regiio
os produtores das principais matérias-primas ¢ insumos utilizados, estimulando mais firmas
correlatas a se instalarem no arranjo, culminando em um circulo virtuoso sem fim pre-
estabelecido (PAIVA, 2005). Consequentemente, a regido passa a atrair trabalhadores
especializados e escolas profissionalizantes, reduzindo o custo do trabalho qualificado em
fun¢ao da oferta de trabalhadores.

Segundo Storper e Harrison (1991), as aglomeragdes produtivas de um mesmo setor,
apoiadas por industrias correlatas e de apoio, sdo caracterizadas por intensas relagdes
mantidas entre elas, que podem ou nao ser comandadas por uma grande empresa (empresa-

lider).

Proposicio 3 - A inovagdo tecnologica desenvolvida ou difundida entre as firmas de um
arranjo depende dos atributos concorrenciais nas relagoes de mercado e da governanca das
relagcoes entre firmas, sendo esta governanc¢a influenciada pela capacidade de poder

(influéncia) dos atores da rede APL no ambiente de mercado.

Segundo Graga (2007), os fatores que influenciam o desenvolvimento e difusdo da
inovacdo nas firmas envolvem: (1) atributos concorrenciais (DOSI, 1988), que definem as
relagdes de poder entre os agentes do ambiente de mercado; e (2) a governanga das relagoes
interfirmas, fundamentadas na posi¢do, nas formas e no processo decisorio do governo dessas

relacdes a fim de atender as exigéncias impostas pelo ambiente competitivo (GRACA, 2007).

Proposicio 4 - O capital social de um APL decorre do grau de cooperagdo e confianga entre
as redes de relacionamento do arranjo. Quanto maior a confianga dos atores nas agoes da
governanga local, maior tende a ser o grau de cooperacdo e confianga entre as firmas para

os assuntos coletivos e, consequentemente, maior o capital social da regido.

O APL inclui desde fornecedores especializados, Universidades, associagcdes
de classe e instituicdes governamentais, além de outras organizacdes que
oferecem educagdo, informagdo, conhecimento e apoio técnico as empresas
locais. Uma caracteristica relevante dos APLs ¢ a existéncia de um capital
social, definido como o grau de cooperagdo e confianga entre as empresas e
institui¢cdes integrantes do APL. A presenc¢a de redes de cooperagdo estimula
a especializagdo e a subcontratagdo, que permitem a criagdo de ganhos de
escala e contribuem para a melhoria de qualidade dos produtos
(NAGAMATSU, 2011, p.33).

As relagdes sociais constituem um tipo especial de recurso, o capital social,
fundamental para a competitividade das empresas. O buraco estrutural ¢ uma brecha ou

lacuna formada entre dois atores, localizados em grupos sociais ou redes distintas, sem
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conexao entre si, € que detém recursos complementares. Assim, por meio dos lacos fracos, as
empresas poderiam atravessar as fronteiras dos buracos estruturais da rede, estabelecendo
relacionamentos que venham a complementar seus recursos, informagdes ou conhecimentos,
gerando vantagens competitivas (BURT, 1995).

Molina-Morales e Hoffmann (2002) também apontam os buracos estruturais como
caminho alternativo na transferéncia de conhecimentos. Os autores advertem quanto aos
beneficios derivados do acesso a informacgdes dispersas. Nesse sentido, Tondolo e Schneider
(2004) afirmam que o fluxo de informagdo entre empresas esta ligado a presenca de lagos
ndo-redundantes (reciprocos) entre os atores. Segundo Tondolo e Schneider (2004), isso
permite que as firmas ndo tenham a obrigatoriedade de formar uma rede de contato densa
(intensa) e, sim, manter simples conexdes com intermediarios capazes de prover informacgdes
e recursos. Dessa forma, os autores atentam para o fato de que, tanto os vinculos fortes,
quanto os vinculos fracos permitem o acesso a novos conhecimentos. Nesse sentido, acredita-
se que a cooperacgdo coletiva nos assuntos relativos ao desenvolvimento conjunto do APL ndo

elimine os beneficios decorrentes dos lagos fracos de competigdo entre as firmas.

Figura 3. Modelo tedrico proposto

Fatores de
Influénciado

CONTEXTO ECONOMICO, POLITICO E CULTURAL : Mercado !
ESTRUTURAS DE GOVERNANCA | r (Proposigao 3 )

DO APL |

Proposigdo 1 -
; osicdo 2)

Atores :
‘Redesde ™ | S = [ Estruturade Producdo Local ]
Relacionamento Local : i

Mao de obra

Recursos Publicos

~>| Inovacgdo ind.local

Ativos tangiveis

Ativos intangiveis

Elos da cadeia
produtiva

I I ‘

Fonte: Elaboragdo da autora da dissertagao



52

3 METODOLOGIA

Caracteriza-se este estudo como explicativo-descritivo, pois visa esclarecer o papel
das estruturas de governangas entre firmas no desenvolvimento de inovagdes tecnologicas
(produto, processo e gestdo) nas empresas de um APL. Para tanto, sera efetuado um estudo de
caso do APL de bolsas e calgados da RMBH a fim de descrever o processo histérico de
estabelecimento das estruturas de governanga de forma a fundamentar a analise dos achados
decorrentes do questionario semi estruturado de inovacao, aplicado junto as empresas do
APL.

Compreenda-se como estruturas de governanga “[...] a capacidade de comando ou
coordenagdo que certos agentes ou instituigdes exercem sobre as inter-relagdes produtivas,
comerciais, tecnoldgicas e outras, influenciando decisivamente o desenvolvimento do sistema
ou arranjo local” (SUZIGAN et al., 2007, p. 1). Por inovacdo tecnoldgica, entenda-se o
desenvolvimento e as modifica¢des nos padroes de produtos, processos e gestdo da producao
das firmas.

Assim, a pesquisa assume uma abordagem: (1) qualitativa, dado o intuito de
compreender as origens e fungdes das estruturas de governanca por meio da apresentacdo do
caso; e (2) quantitativa, quanto a verificacdo do papel dessas estruturas no desenvolvimento e

difusdo da inovacao nas firmas do APL.

3.1 Método de coleta de dados

Posto que o estudo envolvesse o levantamento da histéria do APL de bolsas e calgados
da RMBH, foram adotadas, como método qualitativo de levantamento de dados, as entrevistas
semi-estruturadas e a pesquisa documental.

A pesquisa documental foi utilizada para coletar dados referentes a planos, projetos,
politicas, indicadores econdmicos (tais como niimero de empresas, dados de feiras, nimero de
empregos, faturamento do setor e exportagdes dentre outros), contratos e parcerias entre as
firmas do APL, com vistas a identificar a possivel formalizagdo das estruturas de governanca
e das praticas de inovagdo do APL.

As entrevistas foram realizadas com representantes das entidades de apoio do APL
(sindicatos, FIEMG e SEBRAE) e com uma amostra de empresarios do setor, tendo como

principais eixos de discussdo: o historico da aglomeragao, o processo de formacao do APL, as
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estruturas de governanga, o relacionamento entre as empresas do APL, bem como as praticas
de inovagdo adotadas pelas firmas do arranjo (APENDICES B ¢ C).

Segundo as informagdes da FIEMG (2011), em 2009 (ano de inicio das acdes coletivas
do APL) o setor de preparagao de couros e fabricacdo de artefato de couro, bolsas e calgados
da RMBH aglomerava 257 empresas (tabela 1), sendo que 245 (98%) dessas empresas
estavam localizadas nos municipios de Belo horizonte (203 empresas) e Contagem (39
empresas). Dada a alta aglomeragdo de empresas nesses dois municipios, esse foi o primeiro
critério de selecdo da amostra: empresas situadas nos municipios de Belo Horizonte e
Contagem. Ainda, o ano de 2009 foi tomado como pardmetro das respostas sobre inovacao,
posto que nesse ano as empresas comegaram a participar de reunides sobre o APL no espaco
dividido pelo SINDIBOLSAS e SINDICALCADOS. Assim, desejou-se verificar o impacto
da governanca nas inovagdes das empresas do arranjo.

A segunda etapa de defini¢do da amostra foi selecionar as empresas que tinham
participado das reunides com o Sindicato da Industria de Bolsas do Estado de Minas Gerais
(SINIBOLSAS) e o Sindicato da Industria de Calgados do Estado de Minas Gerais
(SINDICALCADOS) a partir do ano de 2009 até 2012. Esse critério foi adotado pela
premissa de que as empresas participantes das reunides coordenadas pelos sindicatos
patronais teriam o conhecimento das agdes de governanca implementadas a partir de 2009,
dada a identificacdo (por meio das entrevistas realizadas com as entidades de apoio) dos

sindicatos como principais agentes coordenadores da governanga no APL.

Tabela 1. Numero de empresas do setor de preparagdo de couros e fabricagdo de artefatos de couro, artigos para
viagem e calcados na RMBH, Nova Serrana e Minas Gerais

Empresas
Bolsas e Artigos para Artefatos de Couro Calcados
Municipio / Viagem
Regiao 2008 | 2009 gg?gg 2008 | 2009 gg?gg 2008 | 2009 gg;g’g
Belo Horizonte 49 52 6,1 41 39 -4,9 156 112 -28,2
Betim 2 0 -100,0 2 3 50,0 3 0 -100,0
Contagem 6 7 16,7 8 6 -25,0 30 26 | -13,3
RMBH 58 61 5,2 56 52 71 202 144 -28,7
Nova Serrana 1 1 0,0 1 1 0,0 808 819 1,4
Minas Gerais 163 161 -1,2 213 198 -7,0 1.689 1.703 0,8

Fonte: FIEMG, 2011, p.72

A pesquisa documental, realizada a partir do banco de dados dos sindicatos, apontou o
registro de 42 empresas com a participacdo registrada entre 2009 e 2012. Em seguida,
procedeu-se ao contato com as 42 empresas (via telefone e e-mail, segundo as informagdes

que constavam no banco de dados dos sindicatos e buscas realizadas na internet) a fim de
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informar as empresas sobre os propositos do estudo, sua relevancia e solicitar a participagao
dos proprietarios e/ou gerentes. Nesse processo, duas empresas foram excluidas em virtude da
auséncia de dados para contatos validos, totalizando 40 empresas validas para contato e
formacao da rede de inovagao.

Apds o contato, 23 empresas se prontificaram a participar das entrevistas e
questionario e duas participaram somente da entrevista. Foram acrescentadas a esse numero a
unica empresa fornecedora de formas da regido e uma empresa fornecedora de palmilhas,
empresas indicadas pelos empresarios durante as entrevistas, que ndo tinham participagao
registrada nesse periodo, totalizando a participagdo de 22 empresas. Quanto ao porte, esse
grupo se constituiu de: nove Micro Empresas, onze pequenas empresas € uma empresa de
médio porte, segundo o critério de numero de funcionarios do SEBRAE (2011). As entidades
de apoio entrevistadas foram: SINIBOLSAS, SINDICALCADOS, SEBR20AE e FIEMG. Ao
todo, foram realizadas 26 entrevistas e aplicados 21 questiondrios.

O questionario buscou mapear a rede de desenvolvimento e difusdo das inovacdes no
APL da RMBH, identificando os atores mais influentes ¢ o nivel de interacao entre as firmas e
entidades de apoio no que tange a inovagdo de produtos, processo e gestdo da produgdo.
Ainda, o instrumento identificou as origens das inovagdes difundidas ou desenvolvidas, assim

como o perfil das empresas respondentes.

3.2 Método de analise de dados

A partir das entrevistas realizadas com os empresarios, SEBRAE, FIEMG, com o
representante do SINDIBOLSAS e SINDICALCADOS, juntamente com os dados da
pesquisa documental, procedeu-se a uma analise de contetido dos dados a fim de compor os
seguintes itens da dissertacdo: (4.1.1) Contexto socioeconomico-produtivo do setor de bolsas
e calcados; (4.1.2) Histoérico do arranjo; (4.1.3) Nascem o APL e a governanca. Ainda, a
analise de conteudo subsidiou o desenvolvimento das andlises sobre as estruturas de
governanga, bem como auxiliou na fundamentacao qualitativa dos resultados dos indicadores
da rede de inovagao do APL.

Os dados sobre os tipos de inovagdes ocorridas a partir de 2009 (ano inicial das agdes
de governanga do APL) foram analisados por meio de estatisticas descritivas, com uso do
software SPSS 19. Ja os fatores que influenciaram essas inovagdes foram tratados por
indicadores de analise de redes sociais, através dos softwares UCINET 6.0 e NetDraw 2.0. Os

indicadores de rede utilizados foram:
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Quadro 8. Indicadores de rede utilizados no estudo

s a Rede i
Tipo de indicador Ator Completa Descricao
Mostra-nos o valor em percentagem da Densidade da Rede,
isto &, mostra-nos a alta ou baixa conectividade da Rede. A
Densidade Sim Sim Densidade € uma medida expressa em percentagem do
quociente entre o numero de relagdes existentes com as
relacdes possiveis.
. . ~ O Grau de Centralidade consiste no nimero de atores com os
Centralidade Sim Nao : g :
quais um ator esté directamente relacionado.
— ” : Trata-se de uma condi¢do especial na qual um ator exerce um]
Centralizacéo Nao Sim ;
papel claramente central ao estar altamente conectado a Rede.
Trata-se da possibilidade que um ator tem para intermediar as
Intermediacéo Sim Sim comunicacdes entre pares de nos. Estes nos sdo também
conhecidos como " atores -ponte”.
e Sim Sim 'Id';alt:\;egzz da capacidade de um ator para alcancar todos os nos

Fonte: ALEJANDRO e NORMAN (2005, p.16)

ApoOs essas etapas, procedeu-se a uma triangulacdo das analises das trés fontes de

dados (entrevistas, pesquisa documental e questionarios) a fim de compor o estudo de caso do

APL.



56

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 O APL de bolsas e calcados da Regido Metropolitana de Belo Horizonte (RMBH)

4.1.1 Contexto social, economico e produtivo do setor de bolsas e cal¢ados

Segundo Azevedo (2002), a partir da década de 1990 a industria de calcados passou
por diversas mudancas decorrentes da reconfiguracdo do ambiente competitivo internacional
(como a entrada competitiva da China e de paises do sudeste asiatico), bem como do ambiente
institucional brasileiro, tais como: a sobrevalorizacdo cambial; a abertura dos mercados
nacionais, que impactou etapas anteriores da cadeia produtiva (maquinas € equipamentos) € a
promulgacdo da Constituicdo de 1988, que concedeu aos estados maior capacidade de
concessao de incentivos fiscais. Para o autor, esses acontecimentos tiveram efeitos
generalizados ao longo da cadeia produtiva de couro, bolsas e calgados, o padrao de
concorréncia dos mercados, bem como os fatores condicionantes da competitividade das
empresas.

A partir da abertura dos mercados e a entrada de novos concorrentes no comércio
internacional, a cadeia mundial de calgados vivencia modifica¢des profundas no fluxo
produtivo mundial, sendo a mais significativa a transferéncia das areas de produ¢do para os
paises em desenvolvimento, como ¢ o caso da China, Vietnd, Taiwan e Brasil. Um dos
principais fatores responsaveis por essa transferéncia ¢ o baixo custo da mao de obra nesses
paises. Em 2009, a China tornou-se a maior produtora mundial de cal¢ados, sendo que o
Brasil ficou entre os cinco primeiros paises produtores no mundo (FIEMG, 2011).

Em termos produtivos, as principais tendéncias observadas no setor foram o
crescimento da producdo de calgados de borracha ou pléstico, principalmente devido aos
precos mais baixos desses produtos, € o aumento da producdo de ténis; sendo que, em ambos
o0s casos, a producao nacional foi afetada pela entrada de produtos importados provenientes do
sudeste asiatico (AZEVEDO, 2002).

O APL de bolsas e calgados da RMBH ¢ especializado na produgdo de produtos de
couro, embora algumas empresas ja utilizem materiais sintéticos em produgdo. Além do
couro, principal matéria prima, os acessorios e componentes sdo importantes insumos para a
producao do segmento.

Segundo a fala de quatro empresarios entrevistados (FCA22, BL2*, BL12, BL3)

entrevistados, a importacao de produtos da China e a intensa utilizacdo de materiais sintéticos
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para a fabricagcdo de bolsas prejudicaram o setor de bolsas e calgcados de couro. A grande
evolucdo dos materiais sintéticos dificulta a percepcdo da diferenga pelos consumidores,
principalmente, para os de menor poder aquisitivo. O aumento da qualidade dos sintéticos
tornou os bens produzidos a base desses materiais substitutos de peso, reduzindo a demanda
de produtos a base de couro em funcao da diferenca do prego dos produtos sintéticos. Assim,
segundo os empresarios, esse foi um dos principais motivos da crise no setor de bolsa,
calcados e artefatos de couro. O descompasso entre a produgdo de couro no mundo e a
demanda por calcados, que ¢ cada vez mais desfavoravel a disponibilidade de couro, as
empresas se veem obrigadas a utilizar, cada vez mais, materiais alternativos como laminados

sintéticos, tecidos e palhas (dados entrevista com a FIEMGQG).

[...] A importacdo de produtos da China e a intensa utilizacdo de materiais sintéticos
para a fabricagdo de bolsas acabaram com o setor. Antes o couro era altamente
diferenciado do material sintético, era nitida a diferenga. Mas houve uma evolugao
muito grande dos materiais sintéticos ¢ hoje ndo se percebe essa diferenga mais,
principalmente para o consumidor médio. Aumentou-se a qualidade do sintético e o
pessoal que s6 utilizava couro como insumo acabou meio prejudicado com a
diminuicdo da demanda por produtos de couro, principalmente por causa da
diferenca de prego de sintéticos e produtos de couro. Assim, por causa da evolucao
tecnoldgica em sintéticos, o setor de bolsas e calgados de couro entrou em crise.
Tanto que, recentemente resolvi comegar a trabalhar com sintéticos para tentar ser
competitivo. Entrevista com a empresa BL3.

Segundo a conversa com o representante dos sindicatos de bolsas e calgados, o fato de
o polo da RMBH trabalhar com couro, produto nobre e valorizado, com apelo de moda e
agregacao de valor, os nichos de mercado desses produtos ndo demandam volume produtivo,
mas, sim, qualidade e design diferenciado. Nesse sentido, por um lado, as oportunidades
permitem que pequenas empresas possam ser competitivas em um nicho de produtos de alto
valor; por outro, ¢ necessario que elas sejam bem estruturadas, produtivas, inovadoras e
rapidas no lancamento das cole¢des. Por terem uma estrutura menor, as pequenas empresas
conseguem ser mais ageis. Contudo, sua eficiéncia dependera da capacidade de gestdo do
empresario em gerir a inovagdo sem comprometer a produtividade com a demasiada baixa
escala produtiva.

A cadeia produtiva do setor de calcados, bolsas e artigos de couro abrange, desde os

principais insumos utilizados pelo setor, até a fabricacdo do produto final, conforme

demonstra a figura 4:
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Figura 4. Cadeia produtiva da industria de bolsas, calgados e artefatos
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Fonte: FIEMG (2011, p.33), adaptada pela autora da dissertagao

Dados de 2009 (FIEMG, 2011) demonstram que o APL da RMBH ¢ composto por
cerca de 257 empresas, que geraram 2.477 empregos diretos no ano referido. Das 257
empresas do setor de preparagdo de couros e fabricacdo de artefatos de couro, artigos para
viagem e calgados da RMBH, 242 empresas (94%) estdo localizadas nos municipios de Belo
Horizonte e Contagem, que responderam por 97% dos empregos gerados em 2009 (FIEMG,
2011).

Na atividade calg¢adista, a RMBH teve uma posicdo secundaria em relacdo ao
municipio de Nova Serrana, principal polo produtor de calgados no estado de Minas Gerais.
Os municipios que compdem o APL da RMBH representaram, em 2009, 12,5% das empresas
e 8,1% dos empregos gerados pelo setor no estado, enquanto o municipio de Nova Serrana
representou cerca de 40% das empresas e 46,6% dos empregos (FIEMG, 2011). Quanto as
atividades de fabricagdo de bolsas e artigos para viagem e artefatos de couro, o polo da
RMBH ¢ a principal regido produtora no estado. Na RMBH, em especial, no municipio de
Belo Horizonte, localizam-se cerca de 40% das empresas e 30% dos empregos dessas
atividades (FIEMG, 2011).

Os avangos tecnoldgicos da industria de maquinas e equipamentos, da industria
quimica e da industria de componentes nacionais acompanham as tendéncias mundiais,
indicando as possiveis tendéncias que as empresas da cadeia podem assumir no futuro. Para a

FIEMG (2011, p. 31),
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[...] Dada importancia dos setores de maquinas e equipamentos, quimico e de
componentes para a cadeia produtiva, a velocidade do desenvolvimento da
tecnologia destes pode funcionar como um acelerador de tendéncias, como
adogdo de novos materiais, o desenvolvimento de novos produtos, maior
durabilidade dos produtos ja existentes, dentre outros avangos nesta industria.

Contudo, observou-se, a partir dos relatos de entrevistas com empresarios do setor e
representantes das entidades para-estatais, que o APL da RMBH apresenta uma estrutura
produtiva rudimentar, sendo a difusdo tecnologica da industria de maquinas e equipamentos
observada em poucas empresas da regido. Os proprios empresarios alegaram uma
desvantagem tecnoldgica em relagdo a outros polos calgadistas, como o de Nova Serrana,

Franca e Novo Hamburgo. E o que se verifica na tabela 2.

Tabela 2. Numero de empresas e empregos do setor de preparacgéo de couros e fabricagdo de artefatos de couro,
artigos para viagem e calgados na RMBH, Nova Serrana e Minas Gerais.

Empresas
Bolsas e Artigos para
- Artefatos de Couro Calcados
Municipio / Viagem ¢
Regido Var.% Var.% Var%
2008 2009 08/09 2008 2009 08/09 2008 2009 08/09
Belo Horizonte 49 52 6,1 41 39 -4.9 156 112 -28,2
Betim 2 0 -100,0 2 3 50,0 3 0 -100,0
Contagem 6 7 16,7 8 6 -25,0 30 26 -13,3
RMBH 58 61 5,2 56 52 7,1 202 144 -28,7
Nova Serrana 1 1 0,0 1 1 0,0 808 819 1,4
Minas Gerais 163 161 -1,2 213 198 -7,0 1.689 | 1.703 0,8
Empregos
Bolsas 3_Artigos para Artefatos de Couro Calgcados
Municipio / FEET
Regido Var% Var% Var%
2008 2009 08/09 2008 2009 08/09 2008 2009 08/09
Belo Horizonte | 342 436 27,5 477 415 -13,0 | 1.768 | 1.230 | -304
Betim 1 0 -100,0 36 34 -3,6 37 0 -100,0
Contagem 29 31 6,9 32 32 0,0 238 201 -15,5
RMBH 377 468 241 581 505 -13,1 2.118 | 1.454 | 31,4
Nova Serrana 19 10 -47.4 6 0 -100,0 | 13.071 | 13.901 | 6,3
Minas Gerais 1.622 | 1.665 2,7 1.708 | 1.664 -2,6 | 26.325 | 26.518 | 0,7

Fonte: FIEMG (2011, p.72)

4.1.2 Historico do arranjo

De acordo com a entrevista com o representante dos sindicatos (SINDIBOLSAS e
SINDICALCADOS), os sindicatos existem desde meados da década de 1930, periodo no qual
as industrias de calgados representavam uma atividade importante da economia da cidade de

Belo Horizonte.
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A partir da fundagdo da Federacdo das Industrias do Estado de Minas Gerais
(FIEMG), da estruturacdo do sistema trabalhista, e a criagdo da Consolidacdo das Leis
Trabalhistas (CLT), durante a era Vargas, foram estabelecidas as regras de organizagdo e
funcionamento dos sindicatos, tanto os patronais quanto o de trabalhadores. Os sindicatos, por
sua vez, passaram a se organizar em federagdes e essas federacdes em confederacdes. Entdo, o
sindicato de bolsas e calcados, ligado a Federacdo das Industrias, passou a fazer parte da
Confederacao Nacional das Industrias (CNI). Assim, as empresas associadas ao sindicato,
passaram a ter nao s a estrutura do sindicato local, mas também o apoio da FIEMG e CNI.

O desenvolvimento do setor em Belo Horizonte, foi estimulado com o surgimento da
Feira de Arte, Artesanato e Produtores de Variedades, em 1969. Nos primeiros anos da feira,
os produtos comercializados apresentavam um forte carater artesanal, o que possibilitou o
desenvolvimento da criatividade dos produtores, criando uma forte identificacdo dessa
caracteristica entre os fabricantes e consumidores (dados da entrevista com os sindicatos,
FIEMG, 2011).

Em 1972, foi fundada, na cidade de Belo horizonte, pelos irmaos Anderson e Jefferson
Birmana, a Arezzo Industria ¢ Comércio LTDA. A principio, os empresarios enfrentaram
muitas dificuldades de natureza técnica e com a mao de obra, uma vez que a RMBH ainda
ndo era considerada um polo calgadista. Até entdo, os fabricantes que aqui existiam estavam
vivendo o final de um ciclo, de uma geragdo de tradicionais fabricantes de calgados. A Arezzo
foi a empresa local pioneira de uma nova geracdo de sapateiros de Belo Horizonte. Em 1974,
a empresa inaugurou sua primeira loja de sapatos femininos, que tinha como diferencial o
design e o estilo (FIEMG, 2012).

Com o auge da feira de artesanato, entre os anos de 1973 e 1983, houve um
crescimento do nimero de expositores, que ainda guardavam fortes lagos com o artesanato.
Nesse periodo, a cidade de Belo Horizonte comegou a ser reconhecida como um importante
nucleo criador de estilismo e moda nacional (dados da entrevista com os sindicatos).

A partir da década de 80, algumas empresas fundadas pelos primeiros artesdos
participantes da feira ganhavam destaque, impulsionando a mudanga do perfil dos expositores
da feira, que perderam um pouco do cardter artesanal e passaram a mudar seu publico.
Contudo, até os dias de hoje esta ainda ¢ uma importante forma de comercializagdo para
muitas empresas, especialmente as micro e pequenas, posto que elas encontram na feira uma
oportunidade de expor e vender seus produtos.

Nesse periodo, a Arezzo estabeleceu-se como uma fabrica de sapatos, apresentando

uma capacidade produtiva de dois milhdes de pares por ano. O foco nos sapatos femininos
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levou a empresa a realizar uma série de pesquisas no Rio Grande do Sul, em busca de
maquinario, técnicas, componentes e até a contratacdo de mao de obra (FIEMG, 2012).

Contudo, a falta de suporte industrial levou a Arezzo adotar uma estratégia de
verticalizagdo das atividades produtivas nos anos 1980. A primeira etapa desse processo foi a
producdo de solados, sendo o valor investido nessa atividade superior a todo o investimento
na fabrica de sapatos. A atividade injetora (solados) exigiu verticalizar para a maqueteria,
seguida da matrizaria, fundi¢do, navalhas, como decorréncia da auséncia de fabricas na regido
de Belo Horizonte (FIEMG, 2012).

O crescimento da producdo da Arezzo demandou um aumento da producdo da
qualidade do couro na regido. Nessa época, a maioria dos curtumes de Belo Horizonte estava
desativada ou ndo produziam em grande escala, bem como ndo ofereciam qualidade. Isso
levou a Arezzo participar do mercado de couro salgado, em Belo Horizonte, adquirindo a
matéria prima e fazendo o acabamento (FIEMG, 2012).

Com o passar do tempo, as atividades e o crescimento da Arezzo nos cenarios local,
nacional e internacional, estimulando o surgimento de uma série de industrias correlatas na
regido, além dos pequenos empresarios que tinha a empresa como uma grande lider. Assim, a
empresa passou a terceirizar uma série de atividades até entdo integradas, estimulando o
crescimento de novas indistrias no setor, bem como a qualifica¢do e a oferta de mao de obra
na regido (FIEMG, 2012).

Em 1990, a Arezzo abriu sua primeira loja conceito na Rua Oscar Freire, reconhecida
area comercial de marcas nacionais e internacionais, localizada na cidade de Sdo Paulo.
Contudo, os custos industriais da producdo em Belo Horizonte tornaram-se restritivos,
levando a empresa a planejar sua mudanga para uma regido com maior aporte nas atividades
produtivas. Assim, a Arezzo desativou gradualmente suas linhas de producdo em Belo
Horizonte, que empregavam cerca de duas mil pessoas, investindo no modelo de terceirizagdo
industrial no Vale dos Sinos. O ponto final da mudanga foi a transferéncia do nucleo criativo
da empresa para a cidade de Campo Bom, Rio Grande do Sul, localizada no centro do maior
complexo calcadista do Brasil (FIEMG, 2012).

A transferéncia da Arezzo para o Rio Grande do Sul (década de 1990) deixou a regido
orfa em varios sentidos. Dentre os principais, os empresarios citaram: mao de obra; estrutura
de cadeia de fornecimento, até entdo coordenada pela Arezzo, dada a movimentagdo
produtiva que a empresa lider realizava na regido, além da perda parcial da identidade do polo

como referéncia em moda, até entdo muito vinculada a Arezzo.
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[...] Antigamente, o setor aqui era bem melhor. Ha uns vinte anos atras. Teve
muitas empresas grandes daqui que quebraram. Como a Samarino, era uma
poténcia e fechou. Inclusive a Arezzo, que comecou aqui em BH, mas foi
para o Rio Grande do Sul. S6 que a Arezzo ndo fabrica mais, so terceiriza.
Antigamente era outra coisa, Belo Horizonte era referéncia no Brasil
(FCA22, fornecedora de formas).

[...] O déficit de mao de obra especializada, a alta rotatividade nos fez
investir em maquindrio depois da saida da Arezzo. Naquela época a gente era
terceirizado da Arezzo, depois da saida dela fundamos a empresa atual. O
polo ficou deficitario de mao de obra qualificada. As pessoas ndo estdo mais
investindo na profissdo por que ndo vém futuro aqui (CAS).

[...] Belo Horizonte ja foi um polo ¢ com a saida da Arezzo ficou orfio. A
Arezzo era um paizdo para aqui, como € para o Rio Grande do Sul hoje. Nos
ficamos muito frageis. E, com o crescimento dos outros setores no Estado,
aliado ao baixo salario no Rio Grande do Sul, essas coisas aconteceram. Nos
fomos perdendo mao de obra e ndo podiamos subir o salario (CA16).

[...] Hoje, cerca de 80% das industrias do segmento estdo aqui, na antiga
regido da Arezzo (Norte de Belo Horizonte), que foi uma grande escola da
cidade (BL2%*).

Através dos dados dos graficos 1 e 2, verifica-se que a queda do nimero de empregos

e empresas no setor de calcados no periodo apds a saida da Arezzo € consideravel. Nesse

segmento, nimero de empregos foi reduzido em 52% (grafico 1) e de empresas em 7%

(gréfico 2).
Grifico 1. Variagdo do nimero de empregos ao longo dos anos - RMBH
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Fonte: dados da pesquisa, elaboracdo da autora.
Grifico 2. Variagdo do numero de empresas ao longo dos anos - RMBH
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Fonte: dados da pesquisa, elaboragdo da autora.
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Hoje, o polo compreende empresas que atuam em diversos nichos de mercado,
produzindo, desde produtos mais simples, como os comercializados na Feira de Arte,
Artesanato e Produtores de Variedades, quanto sofisticados produtos que se diferenciam por
seu design e qualidade, reconhecidos nacional e internacionalmente, com lojas em shoppings
de luxo.

O segmento de produtos femininos abrange 71% das fabricas de calg¢ados, 72,% dos
fabricas de bolsas e 56% das fabricas de acessorios e artefatos de couro do APL. Os
produtores de calcados da RMBH se diferenciam de outros polos calcadistas (como o APL de
Nova Serrana) pela criagdo de produtos exclusivos, com alta qualidade e design, atendendo
principalmente o publico feminino. Assim, predominam no setor empresas de micro e
pequeno porte, com baixo volume diario de produgdo: mais da metade das fabricas de
calgados produzem até¢ 200 pares/dia. Contudo, verifica-se no setor a presenca de empresas
com produg¢do acima de 1.200 pares/dia, que representam 22,6% do total. No caso de bolsas,

80% dos fabricantes produzem volume ¢ de até 100 unidades por dia (FIEMG, 2011).

4.1.3 Nascem o APL e a governanga

Com a defini¢ao da Politica Industrial, Tecnologica e de Comércio Exterior, em 2003,
o governo federal altera sua postura em relacdo ao reconhecimento da importancia de agdes
de apoio ao setor produtivo, especialmente, em relagdo aos APLs. Deu-se inicio a
institucionalizagdo da politica industrial brasileira, sendo criado, em 2004, um grupo de
trabalho com APLs, o GTP-APL, no ambito do Ministério do Desenvolvimento, Industria e
Comércio Exterior (MDIC). Esse grupo passou a coordenar agcdes de entidades publicas e
privadas, bem como de governos estaduais envolvidos com a tematica das aglomeragdes. O
intuito inicial da criagdo do grupo era articular e integrar as agdes que estavam sendo
instituidas para as aglomeracdes por distintos 6rgdos de governo e entidades privadas
(BOTELHO et al., 2009).

Entre os anos de 2005 e 2007, o estado de Minas Gerais identificou quais eram os
APLs do estado com potencial para fazer parte do Plano de Mineiro de Desenvolvimento
Integrado (PMDI), detectando os seguintes arranjos: Nova Serrana, Santa Rita do Sapucai
(eletronica), Uba (moveis).

O setor de calgados e bolsas da Regido Metropolitana de Belo Horizonte tem sido
conhecido por concentrar profissionais talentosos e desenvolver produtos inovadores, de alto

valor agregado. Além de estar sempre alinhado as tendéncias de moda globais, comercializar
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em todo o territério nacional e em inumeros paises, estando sempre presente nas mais
importantes feiras do setor. Apesar disso, a regido ndo estava era sob a Otica dos orgdos e
politicas do estado.

Foi preciso desenvolver na regido uma feira do porte da Minas Trend Preview a fim de
atrair os olhares da moda nacional para o polo e “instigar diversas perguntas sobre: quem
somos, quantos SOmos, como nos organizamos € que tipo de apoio precisamos”, conforme
citado pelo representante dos sindicatos durante a entrevista. A Minas Trend Preview
comegou como Minas Preview, uma feira para calgados e bolsas, langada e organizada pelo
sindicato. Em maio de 2008, a feira foi reposicionada e transferida para a FIEMG, incluindo a

area de vestiario e bijuteria, com o nome atual.

Tabela 3. Numero de expositores e visitantes nas feiras Minas Preview (esquerda) e Minas Trend Prieview
(direita) ao longo dos anos.

Minas Preview Minas Trend Preview
DATA EXPOS. EXP.MG VISITANTES DATA EXPOS. CALC/BOLSAS EXP.MG VISITANTES
nov/04 16 16 520 mai/08 110 46 22 5000
mai/05 23 17 600 nov/08 135 54 24 6500
nov/05 28 18 1000 mai/09 147 62 24 8000
mai/06 23 16 700 nov/09 163 64 25 10000
nov/06 20 15 700 abr/10 170 70 24 10000
mai/07 26 15 1000 nov/10 200 71 27 12000
nov/07 45 17 2000 mai/11 255 77 30 14000
nov/11 255 73 28 13000

Fonte: Elaboragdo da autora a partir de dados da pesquisa documental com os sindicatos

Depois disso, os representantes dos sindicatos de bolsas e calgados procuraram
conhecer melhor a metodologia de escolha dos APLs adotada pelo Estado a fim de tornar o
agrupamento da RMBH em um APL. De posse do conhecimento acerca desses critérios, a
representacao do SINDIBOLSAS e o SINDICALCADOS, juntamente com a Federagao das
Industrias, procuraram os o6rgaos publicos, em especial a Secretaria de Desenvolvimento do
Estado, a fim de demonstrar que o agrupamento tinha potencial e precisava ser caracterizado
como APL para se desenvolver.

Em 2008, o governo do estado de Minas Gerais publicou uma nova caracterizagdo dos
APLs, com sua localizagdo e caracteristicas. A partir desse momento, o APL de bolsas e
calcados, segundo a fala do representante sindical, entrou no radar do governo e dos 6rgios de
fomento. Em seguida, iniciou-se a etapa de discussdes sobre politicas comuns, financiamentos
e planejamento do APL, com ac¢des junto a FIEMG e ao SEBRAE. O governo do estado
solicitou o empréstimo do BID e apontou o APL como uma das aglomeragdes produtivas que

precisavam ser desenvolvidas. Vejam-se as falas dos empresarios sobre o assunto:
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[...] quando surgiu a ideia, a exemplo de outros APLs bem sucedidos,
verificamos que temos demandas em comum e somando forgas € que se
consegue. Achei uma 6tima ideia e fago parte desse grupo com esse objetivo.
(BL2%*)

[...] A principio, a inciativa foi do Gettlio Guimardes (atual representante do
setor na FIEMG e CNI), que era o antigo presidente do sindicato de bolsas.
Ele tinha uma visao bastante positiva e percebeu, a exemplo de outros APLs,
e trouxe a ideia, junto com o vice-presidente do sindicato. E o exemplo de
Nova Serrana, que ¢ um colosso em termos de resultado. (CA20)

[...] Havia uma reivindicag¢do antiga no polo voltado para a questdo da mao
de obra. A solugdo apontada foi a formacdo do APL. A saida da Arezzo foi
ruim, a meu ver, pois a empresa era um espelho para as demais e isso
enfraqueceu muito o mercado da RMBH. E importante a presenca de grandes
empresas no setor para fortalecer o polo. Deveria haver agdes do governo
nesse sentido. A proposta do APL era fortalecer o polo, resgatar a moda
mineira, que ja foi muito forte no passado. E tendo um APL forte aqui, as
empresas grandes vao vir para cd, pois o APL ajuda a trazer mais
investimentos para o setor. (CA8)

O estado de Minas Gerais recebeu, em 2009, um financiamento do Banco
Interamericano de Desenvolvimento (BID) para implementar o Programa de Apoio a
Competitividade dos APLs. O Programa ¢ uma parceria entre o Banco Interamericano de
Desenvolvimento, o governo do estado, o Sistema FIEMG e o SEBRAE-MG, que tem como
objetivo aumentar a produtividade e a competitividade das empresas envolvidas nos Arranjos
Produtivos Locais participantes.

A partir desse momento, iniciaram-se as agdes do Plano de Melhoria da
Competitividade (PMC) do APL de Bolsas e Calgados da RMBH (a serem discutidas na se¢ao
4.3). O Plano foi constituido a partir de uma série de reunides, realizadas ao longo de 2009 e
2010, com o comité gestor do APL de Bolsas e Calgados da RMBH. O comité ¢ composto por
representantes: da Secretaria de Desenvolvimento do Estado de Minas Gerais (6rgao
fiscalizador); FIEMG/IEL (coordenadora estratégica dos recursos e da execugdo das agodes);
SEBRAE (financiador, coordenador tatico e executor de agdes relativas a capacitacdo da
gestdo das micro e pequenas empresas); SINDIBOLSAS e SINDICALCADOS (agentes
articuladores da classe empresarial, principais representante da governanga no ambito do setor
privado); e empresarios convocados pelo sindicato nas reunides sindicais para compor a

representacao das empresas no comité gestor do APL.

[...] O 6rgdo que coordena todas as atividades é o IEL, da Federacdo das Industrias.
E, dentro de cada APL, é o Presidente do Sindicato. Entdo, o coordenador do
desenvolvimento, quem define os projetos ¢ o presidente do sindicato (representante
SINDIBOLSAS e SINDICALCADOS).
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Logo, o comité gestor ¢ a representagao da governanga do APL, segundo a definicdo
adotada no presente estudo: “[...] capacidade de comando ou coordenagdo que certos agentes
ou institui¢des exercem sobre as inter-relacdes produtivas, comerciais, tecnologicas e outras,
influenciando decisivamente o desenvolvimento do sistema ou arranjo local” (SUZIGAN et
al.,, 2007, p. 1).

Figura 5. Agentes da governanga (comité gestor do APL)
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Fonte: Elaborago da autora a partir de dados da pesquisa documental com os sindicatos

Um dos primeiros passos rumo a definicdo dos objetivos e agdes do PMC foi a
realizacdo de uma pesquisa com as empresas do APL. Tal estudo visou detectar quais as

principais dificuldades das empresas e vantagens competitivas das firmas arranjo.

4.2 Acdes da governanca do arranjo

Essa se¢do baseia-se nas informacdes obtidas por meio de entrevista e pesquisa
documental na FIEMG. Dentre os principais desafios estruturais do APL de Bolsas e

Calcados identificados pela entidade pode-se citar:

1 Baixa prospec¢ao de mercado e planejamento estratégico de forma estruturada;

2 Heterogeneidade tecnoldgica e de gestao entre empresas do polo;

3 Dificuldade de recrutamento e retengao de recursos humanos, consequente custo
de mio de obra cada vez mais elevado;

4  Desafios relacionados com logistica eficiente;

5 Melhorar a governanga e a colaboracao dentro do polo, conforme discutido no

diagnostico
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Feito o diagnostico, a visdo de futuro tracada no Plano de Melhoria da
Competitividade (PMC) do APL foi: estar estruturado para aumentar sua produtividade
(gestdo e tecnologia), de forma sustentavel, com melhoria de qualidade, design e marca para
mercados diferenciados, tornando-se uma referéncia nacional de moda em bolsas e cal¢ados.

A fim de se alcancgar a visdo proposta para o arranjo, a estratégia de desenvolvimento
do APL terda como base a melhoria das condi¢des de competitividade de forma sustentavel,
sendo direcionada em dois vetores: a estratégia estruturante € uma estratégia de
posicionamento de mercado.

Estratégia estruturante: visa identificar como a cadeia de valor (cadeia produtiva) do

APL deve ser refor¢ada visando maior produtividade, valor agregado e sustentabilidade do
negaocio.

A ampliacdo das capacidades dinamicas do arranjo se dard a partir de uma
estruturacdo em nivel de governanga a fim de proporcionar maior visibilidade ao setor; criar
uma identificagdo da imagem e da marca; estruturar, em nivel empresarial, técnicas de gestao
(empresarial, de inovacdo, social e ambiental, de tecnologias de producdao e processo
atualizadas); fortalecer a moda e design locais; estruturar agdes da logistica de localizagao das
empresas (formagdo do distrito industrial) e de distribuicdo de mercadorias; propor agdes
compartilhadas de destinag¢do e tratamento de residuos industriais; e realizar prospeccdes de
mercado de forma estruturada e continuada.

Estratégia de posicionamento de mercado: reposicionamento atual do APL, enfocando

as condicdes de tradicdo, potencial e estrutura de apoio da RMBH, a fim de torna-la
novamente um referencial em produtos inovadores, confortaveis e criativos, desenvolvidos de
forma sustentdvel e passando a ser comercializados em nos principais mercados nacionais e
internacionais.

Segundo informacgdes da entrevista com a FIEMG, os objetivos especificos do Plano
de Melhoria da Competitividade (PMC) do APL de Bolsas e Calgados da RMBH sao: (1)
provocar a articulacdo das entidades federais, estaduais e locais promotoras de APLs e
elabord-la em conjunto com as empresas e instituicdes dos APLs; (2) implementar as
atividades propostas nos PMC do APL nas éreas de apoio do programa. E o que se pode ver

nos quadros 8 e 9.



Quadro 8. Areas de apoio do PMC

AREAS DE APOIO
L Capacitacio e Assessoria Empresarial 1I. Tecnologia Industrial Bdsica e III Meio Ambiente e
Inovacao Tecnoldgica Desenvolvimento Social
Sub-drea: Gestio Empresarial ] Promover conhecimento, = Responsabilidade Social;
= Apresentar e discutir com empresarios técnicas e tecnologia, inovagdo para modernizagdo  w Gestao Ambiental;
ferramentas gerenciais para gestdo profissional e pArI?EeSSPS dpr'odutlvos das empresas o nde. seguranca e medicina do
competitiva; » Visando: trabalho;
" Promover desenvolvimento de empresas (produtividade - Re(iuzu (f‘ftsmcsl dd? dprthi(.;aO, = Plano Central de Destinagio de
processos cultura cooperativa, sustentagao; incrementar produtividade mdustrial; Residuos.
» Empreendedorismo no setor . Agilizar e qualificar processo

desenvolvimento do produto;

Sub-drea: Gestio de Pessoas = Melhorar qualidade de produtos;

. ~ ~ . Contribuir para producdo mais
= Formagdo de mao de obra; limpa: p p ¢
n 1 1 3 . ’
Aum.entar nivel de qualidade de ma(.) de obra; . Melhorar, intensificar
Qualificagdo de mao de obra potencial a ser contratada; relacionamentos com instituigdes;
* Aumentar oferta de mao de obra qualificada; . Aumentar competitividade:
= Aumentar produtividade processos produtivos; nacional e internacional.

= Produtividade e lucratividade;

OBJETIVOS E SUB- AREAS

= Expansio e rentabilidade dos negocios;
= Redugdo rotatividade;

= Melhoria imagem do trabalho industrial perante
trabalhadores;

= Reduzir custos com pessoal e despesas trabalhistas,
aumentar produtividade e lucratividade, melhoria no
ambiente de trabalho e relagdes humanas.

Fonte: Dados da pesquisa a partir da entrevista com a FIEMG
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OBJETIVOS E SUB- AREAS

1v. Posicionamento __de  Mercado,
Prospeccio e Comercializacio

= Feiras e missdes de negdcios;
= Otimizar mercados ja atendidos;

= [dentificar e explorar mercados em
potenciais ainda ndo  explorados,
estabelecendo contato com stakeholders;

= Aumentar market share APL;

= [dentificar oportunidade e ajustes de
posicionamento do mercado.

Quadro 9. Areas de apoio do PMC
AREAS DE APOIO

V. Logistica e Infraestrutura

= Prospeccdo de mercado;
= Distrito Eco Industrial;

= Estudo e
compartilhada;

analise de  logistica

= Desenvolver plano para implantagdo de
um distrito industrial para agrupamento
das industrias e das estruturar apoio e
gestdo do APL. Eliminar deficiéncias
decorrentes da dispersdo geogréfica,
reduzir custos produgdo, melhorar
imagem e reduzir impacto ambiental.

VI Governanca, Associativismo e Gestio do APL
da RMBH

Sub-drea: Estruturacdo da Unidade Gestora — EGL

Objetivo: fortalecer a entidade de governanga do APL
de forma a consolidar sua atuagdo como gestora, nas
seguintes areas:

= Desenvolvimento e implementagdo de um plano
estratégico;

= Capacitagdo da equipe técnica do EGL para
implementagdo de seu plano de agdes;

= Comunicagdo, imagem e marketing do APL

Sub-drea: Sistema de Informacaoes Centralizada

= Inteligéncia competitiva: coleta analise, estruturagdo
e disseminagdo da informagdo de mercado relevantes
para o APL.

= A EGL deve criar o contetdo de inteligéncia de
mercado de forma continua para o sistema de
informacao centralizado previsto para o APL.

Fonte: Dados da pesquisa a partir da entrevista com a FIEMG
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4.3 A inovacido no APL de bolsas e calcados da RMBH
Esta se¢ao agrupa os dados do questionario aplicado junto as 21 empresas
participantes da pesquisa com analise de fragmentos das entrevistas realizadas com as
empresas a fim de compor a fundamentacdo da analise da inovagdo das firmas do APL.

4.3.1 Inovagoes de produto, processo e gestdo

O Bloco I (Inovacdo Tecnolédgica de Produto), na primeira questdo aberta, propde aos

empresarios que respondam: Sua empresa promoveu Inovagoes Tecnoldgicas de Produto?
Quais foram essas inovagoes? Em que ano ocorreram? Apds analisadas as respostas no
campo em aberto, observou-se um padrao de respostas quanto aos tipos de inovagdes
promovidas pelas empresas. Entdo, procedeu-se a seguinte categoriza¢do dessas inovagdes de
produtos: (1) inovagdes de design, (2) inovagdo de materiais e (3) sem inovagdes de produtos.

A partir da alocacdo das respostas abertas nessas categorias, constatou-se o seguinte
sobre a inovacdo de produtos: 40% dos empresarios relataram ter efetuado Inovagdes de
Design, 45% de Materiais e 15% afirmaram ndo ter promovido nenhuma inovagao de produto.
Contudo, quando questionadas se apos 2009, sua empresa langou algum Produto Novo ou
desenvolveu Melhorias Significativas em algum produto ja existente, 45% das empresas
responderam que nao tiveram produtos novos ou melhorias significativas nos ja existentes.

O ano de 2009 foi tomado como parametro de resposta em virtude de que, nesse ano,
as empresas comecaram participar de reunides sobre o APL no espaco dividido pelo
SINDIBOLSAS e SINDICALCADOS. Nessas reunides, as empresas passaram a Ser
informadas sobre a importancia do setor de calcados da RMBH se tornar um aglomerado
produtivo. Também se iniciou a abertura para que as empresas participantes dessas reunioes
compossem o comité gestor do APL. Nesse mesmo ano, foi realizada, a partir da pesquisa de
necessidades realizadas pela FIEMG e das agdes tracadas pelo comité, a elaboragdo do PMC.
Assim, desejou-se verificar o impacto da governanga nas inovagdes das empresas do arranjo.

Posto essa diferenga entre as respostas da questdo aberta 40% relataram ter efetuado
Inovacdes de design e 45% de materiais, totalizando 85% das respostas) e, da primeira
questdo fechada, 45% alegaram nao ter produtos novos ou melhorias significativas nos
existentes, infere-se que os empresarios analisaram a inovagao de produtos de sua empresa em

relagcdo aos parametros técnicos de componentes € materiais existentes no mercado. Ainda que



71

aspectos como o desing do portfolio de produtos de cada empresa sejam um dos diferenciais

competitivos no setor.

[...] Inovacdo de material, todos fazem. Mas, o mercado ele ja te da tanta coisa que a
inovagao fica para os fabricantes de componentes. (Representante do SEBRAE)

A partir dessa otica das inovagdes de produto aos parametros técnicos de componentes
e materiais existentes no mercado, salientam-se os fornecedores como principais
desenvolvedores da inova¢ao de componentes, bem como de sua difusdo nos mercados,
embora algumas empresas no setor exercam influéncia no desenvolvimento de inovagdes dos
fornecedores. Essa influéncia, conforme observado nas entrevistas com empresarios, ocorre
em fun¢do: (1) da escala produtiva da empresa e/ou (2) por sua influéncia no mercado

(referéncia em inovagao).

[...] Cole¢ao é uma coisa que a gente até questiona muito essa questdo do fast-
fashion (moda rapida). Tem gente que fala: eu lango colecdo todos os dias, de 15 em
15 dias. Mas o langar a colecdo mesmo, o desenvolvimento da colecdo, aquele que
vocé pensa, desenvolve [...] Eles continuam langando primavera-verdo, outono-
inverno. E nesse periodo de desenvolvimento, eles vao colocando no mercado varios
produtos nesse meio tempo. (Representante do SEBRAE)

[...] O nosso setor de insumos estd muito bem preparado para o fast-fashion. A
rapidez de materiais novos, de produtos novos, ela ¢ grande. Eles reclamam muito
assim: eu sou pequeno e preciso comprar uma quantidade menor de produtos. As
empresas de componentes ja estdo se adaptando a isso: lotes pequenos. Porque antes
era uma dificuldade que a gente tinha. Para fazer um produto para o fast-fashion,
vocé tinha que comprar um X tamanho de couro de uma cor grande e ai vocé ficava
com aquela sobra. Ai acabava a moda do laranja e vocé so6 ia comprar o couro
laranja se vocé fosse uma empresa grande. (Representante do SEBRAE)

[...] A Associacdo dos Fabricantes de Componentes promove foruns, duas vezes por
ano, para mostrar o que os fornecedores de componentes ja tem pronto. Esses
fabricantes de componentes antecedem o proprio trabalho do fabricante de sapato e
de bolsas. Eles ja lancam as colegdes deles. Ai eles vao 14 e olham: essa sola aqui da
certinho com aquele sapato que eu queria fazer, que eu vi la na vitrine em Paris, que
tirou foto, comprou, trouxe, desmanchou. Entdo esses componentes sdo mostrados
nesse forum de inspiragdes, que se chama Inspira Mais (representante
SINDIBOLSAS e SINDICALCADOS).

A respeito da primeira questdo fechada do bloco, que aborda o grau de influéncia dos
fatores propostos por Graga (2007), verificou-se que os fatores mais influentes nas inovagdes
de produto, ou seja, os que receberam os maiores percentuais de respostas nos graus influente,

muito influente e extremamente influente, sdo os seguintes.

1 Feiras e publicacdes especializadas: 38% responderam extremamente influente, 38%

muito influente e 14%influente, totalizando 90% das respostas.

[...] As empresas que estdo mais bem estabelecidas, mais bem estruturadas, fazem
essas pesquisas em viagens, vao a Europa e aos Estados Unidos, em sites né, que [as
empresas] tém assinatura, um portal que vocé pode acessar e pesquisar e revistas que
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também assinam e recebem com tendéncias. Também existe um Seminario, um
Forum de Inspiragdes, que ¢ feito pela Associagdo dos Fabricantes de Componentes.
Entdo, os fabricantes de componentes comegam entdo na cadeia. Entdo, quando ele
sai para fazer uma pesquisa, ele volta e levanta todas as informacdes. (Representante
dos Sindicatos)

[...] As principais fontes de inovacdo nos produtos sdo as nossas viagens de pesquisa

para a Europa, EUA, viajamos duas vezes ao ano. S3o todas fontes de informagao a
fim de buscar inovacao, novas tendéncias, tudo isso. (CA16)

2 Concorréncia Nacional: 29% responderam extremamente influente, 14% muito

influente e 24% influente, totalizando 67% das respostas.

Eu acho que, no geral, a troca de informagdes € pouca, praticamente inexistente.
Tem uma iniciativa do sindicato, de criar eventos, fazer coisas, unir, mas como € um
meio muito competitivo, produto de valor agregado alto, o mercado ¢ bem dificil, a
tendéncia das empresas, pelo que eu sinto, ¢ se fecharem para o desenvolvimento
interno. E os relacionamentos sao muitos superficiais. Nunca vi desenvolvimento de
coleg@o em conjunto, ou dividir contato com fornecedor, nada disso. (BL1).

3 Poder de grandes clientes e compradores: 24% responderam muito influente e 38%

“influente”, totalizando 62% das respostas.

Hoje, nds fornecemos para a redes do Rio Grande do Sul, Sdo Paulo, Rio de Janeiro
e para aregiao RMBH, nosso pior mercado (CAS).

O nosso polo de Belo de Belo Horizonte trabalha com a moda rapida, fast-fashion.
Entdo, hoje o comprador ele vai a sua loja, ou representante, e ele vé os produtos
que vocé tem. Daqui a dois meses, o comprador vem e ele quer uma outra coisa para
poder vender na loja. E nds, consumidores, também seguimos essa ldgica. Entdo,
para a industria estd muito dificil, mas ela tem que correr atras disso e estar sempre
langando produtos novos no mercado. (Representante do SEBRAE)

4 Fornecedores: 19% responderam extremamente influente, 29% muito influente e 14%

influente, totalizando 62% das respostas.

[...] Tudo o que nbés fazemos nds buscamos parceria com nossos fornecedores.
Estamos juntos, na mesma briga de qualidade, eficiéncia para nossas empresas. Nos
temos desenvolvimento de matéria prima em conjunto, nés temos acesso a tudo isso.
(CAl6)

[...] As empresas sdo muito individualistas. Elas tém medo de um pegar a ideia do
outro. S0 muito poucas as parcerias e, quando tem, é com o fornecedor. Mas
mesmo assim ha um medo: Ah, eu estou fazendo uma parceria com fulano e ele vai
passar as minhas informagdes para o outro cliente. E a gente tem esse critério, a
gente respeita isso. A troca de informagdes também ¢ pouca, mais restrita a cada
fabricante. Eles ndo compartilham essas informagdes. (CA14, fornecedora de
solados)

5 Alteracdes no volume de produgdo: 5% responderam extremamente influente, 19%

muito influente e 28% influente, totalizando 52% das respostas.

6 Concorréncia Internacional: 24% responderam extremamente influente, 19% muito

influente e 5% “influente”, totalizando 48% das respostas.
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7 Empresas de Consultoria: 10% responderam extremamente influente, 14% muito
influente e 19% influente, totalizando 43% das respostas;

8 Capacitacdes e Treinamentos Internos: 19% responderam extremamente influente,

10% muito influente e 14% influente, totalizando 43% das respostas.

Cabe salientar ainda que as entidades governamentais, para-estatais e as politicas
publicas tiveram em 57% das respostas uma avaliagdo ndo influente e em 14% pouco
influente, totalizando 71% das respostas. Nesse sentido, verifica-se que os representantes da
esfera governamental e entidades de apoio (como o SEBRAE e a FIEMG) tém nenhuma ou
pouca influéncia sobre as inovagdes de produto. Contudo, conforme citado anteriormente, as
empresas de consultoria, na maioria dos casos acessivel por meio das a¢cdes do PMC e sob a
coordenagdao do SEBRAE, tiveram consideravel influéncia nas inovagdes de produto das
firmas. O grafico 3 sintetiza os dados referenciados até esse ponto da analise.

Ainda, verifica-se que: (1) dois dos oito fatores de maior influéncia das inovacdes de
produto representam elos da cadeia produtiva das empresas (fornecedores e grandes
clientes/compradores); (2) dois dizem respeito a concorréncia (nacional e internacional); (3)
dois referem-se a fatores internos das firmas (capacitagdes/treinamentos e alteragdes no
volume de producdo) e (4) um diz respeito aos relacionamentos decorrentes de feiras, lagos
fracos (GRANOVETER, 1986), que influenciam as inovagdes de produtos no setor. E o que

demonstra a fala do representante dos sindicatos.

[...] Existe um seminario, Forum de Inspiracdes, que ¢ feito pela Associacao
dos Fabricantes de Componentes. A Associacdo dos Fabricantes de
Componentes faz o trabalho de pesquisa antes do empresario de bolsas e
calcados. Eles ja viram, por exemplo, sobre a sola, qual tipo de estrutura vai
ter: salto grande, fino, largo, rasteirinha, como vai usar a rasteirinha. Eles
comegam a trabalhar a produgdo desses componentes para fornecer para o
calcadista, o fabricante.

[...] Entao assim, essa Associagdo promove Foruns, duas vezes por ano, para
mostrar o que os fornecedores de componentes ja tem pronto. Esses
fabricantes de componentes antecedem o proprio trabalho do fabricante de
sapato e de bolsas. (Representante dos sindicatos)

Ainda, ressalta-se a relevancia dos relacionamentos entre as empresas participantes do
comité gestor para sua inovagdo das mesmas, embora as parcerias em projetos de inovagao

sejam restritas e ndo exista troca de informagdes estratégicas entre as firmas:

Tem um grupo, que ja tem uma certa sinergia, que ja queria, hd muito tempo, fazer o
fortalecimento da regido: a gente, a CAl5, a SCA9 (presidente do
SINDICALCADOS), SBLI12 (presidente do SINDIBOLSAS), a CA8. A
cooperagdo se da em troca de informagdes sobre matéria prima, algumas dicas de
maquinario, técnicas. Mas, ndo fazemos compras em conjunto porque a matéria
prima é muito distinta, cada um tem uma caracteristica. (BL2)
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Fala-se muito de agdo conjunta, principalmente nas compras, mas isso a gente espera
que acontega naturalmente. O que acontece ¢ o seguinte, 0 que eu vejo: as empresas
compartilham informacdes, mas o pulo do gato mesmo nenhuma empresa faria isso.
Mas as coisas principais ¢ melhor guardar, o que eu acho normal. (SCA9)

Grafico 3. Grau de influéncia dos fatores nas inovagdes de produto
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Fonte: dados da pesquisa

O Bloco II (inovacdo tecnologica de processos), na questdo aberta, requer que os

empresarios respondam: Sua empresa promoveu Inovagoes Tecnologicas de Processos?
Quais foram essas inovagoes? Em que ano ocorreram? A partir da analise dessas respostas,
constatou-se um padrao de respostas quanto aos tipos de inovagdes de processo promovidas
pelas firmas. Logo, procedeu-se a alocacdo das inovagdes de processos nas seguintes
categorias: (i) Mudangas nas Operagdes, (ii) Novas Maquinas e Equipamentos, (iii)
Categorias “1” e “i1”, (iv) Sem inovagdes de produtos. Alocadas as respostas observou-se que:
5% dos empresarios relataram ter efetuado Mudangas nas Operacdes, 52% responderam ter
adquirido Novas Méquinas e Equipamentos e 33% ndo promoveram inovagdes de processos.
Esta tudo interligado: feiras, viagens, fornecedor, mercado. Mas eu acho que

a mola mesmo é o mercado. Se vocé quer algo novo, entdo vocé compra do
seu fornecedor.
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A primeira questdo fechada desse bloco aborda o grau de influéncia dos fatores
propostos por Graga (2007, p. 80) nas inovacdes de processos. A partir das respostas dos
empresarios (Grafico 4) lista-se, a seguir, os fatores mais influentes nas inovacdes de
processo, ou seja, 0s que receberam os maiores percentuais de respostas nos graus influente,

muito influente e extremamente influente:

(1) Poder de grandes clientes e compradores: 24% responderam extremamente influente,

38% muito influente e 19% influente, totalizando 81% das respostas;

(1)) Concorréncia Nacional: 29% responderam extremamente influente, 14% muito

influente e 24% influente, totalizando 67% das respostas;

(ii1)) Fornecedores: 19% responderam extremamente influente, 29% muito influente e 14%

influente, totalizando 62% das respostas;

(iv) Feiras e publicacdes especializadas: 14% responderam extremamente influente, 24%

muito influente e 14% influente, totalizando 52% das respostas;

(v)  Capacitacdes e Treinamentos Internos: 19% responderam extremamente influente, 9%

muito influente e 14% influente, totalizando 42% das respostas.

As entidades governamentais, para-estatais e politicas publicas, representam parte do
comité gestor da governanca (Sindicatos, FIEMG e SEBRAE), foram avaliadas em 62% das
respostas como nao influente e em 10% pouco influente, totalizando 72%. Assim, conclui-se
que os representantes da esfera governamental e entidades de apoio tém nenhuma ou pouca
influéncia nas inovagdes de processo realizadas pelas firmas.

Torna-se interessante ressaltar que as alteragdes no volume de producao tiveram maior
influéncia sobre as inovagdes de produto (52%) do que nas inovacdes de processo (10%
responderam extremamente influente, 14% muito influente e 5% influente, totalizando 29%
das respostas). Isso permite inferir que as empresas embora estejam sempre langando novas
colecdes, 0s processos € a estrutura produtiva permanecem os mesmos, conforme confirmam

falas das entrevistas:

A inovagdo deles ¢ mais de produto. Eles mais acompanham as tendéncias de
fora. Tem industria que ¢ antiga. A CAS, por exemplo, tem um maquinario
antiguissimo. Eles sdo muito artesanais, a forma de se fazer o calgado ¢ muito
artesanal. As vezes compra alguma maquina para recorte do couro, mas o
processo ¢ muito artesanal. Quando a CAS5 conta sobre como ¢ feito o
processo, ¢ tudo feito a mao. Quando sai alguma maquina nova, os que
podem ter tétm. Como ¢ o caso da CAS8, a CAI5 e a BL12. Mas ¢é uma
caracteristica do setor: nio tem uma automagdo! E sapato por sapato, é
artesanal. Mesmo na China, que tem uma fabrica com 35 mil funciondrios,
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vocé€ vé aquele monte de homem costurando e bordando (Representante do
SEBRAE).

O que eu observo nas empresas em BH é que o pessoal tem o habito de
comprar equipamento usado. Eu trabalhei vinte anos com manutengdo de
maquinas e quando eu vim para BH eu reaprendi porque era tudo maquina
usada, maquina antiga. Aqui em BH sdo poucas as empresas que compram
maquinario novo. Quer dizer, eles ndo investem em tecnologia. A grande
maioria, usa ferramentas basicas, eu diria até rudimentar mesmo. Nao estou
falando da qualidade, mas do processo. E mais manual, artesanal. Tanto é que
aqui em BH a cultura de fazer sapato fechado ndo existe. Eles fazem as
sandalias, sapato aberto. Sapato fechado mesmo, sdo poucas as empresas que
fazem. Porque para fazer sapato fechado, vocé precisa envolver a forma toda,
colocar a biqueira, contra-corte, fazer um negocio bem... E eles ndo t€m
equipamento. A grande maioria, uns 90%, ndo tém esses equipamentos
(CA14).

Nas inovagdes de processos observa-se o peso dos dois elos mais proximos da cadeia
produtiva (clientes e fornecedores) e a concorréncia como fatores de maior influéncia: (i)
grandes clientes/compradores (81%); (i1) Concorréncia Nacional (67%) e (iii) Fornecedores
(62%). Ainda, ressalta-se o papel das feiras especializadas no setor, coordenadas por
fornecedores de maquinas, insumos e equipamentos, como mecanismos de troca de
informagdes entre atores, por meio de lagos fracos (GRANOVETER, 1986), que influenciam
as inovagdes de processo (52% das respostas).

Contudo, conforme fala do presidente do sindicato de bolsas empresas do APL ainda

nao percebem a inovagdo de processos como fator de vantagem competitiva.

Na verdade falta muito recurso pra investir nessa parte de processos.
Recentemente, eu levei os empresarios daqui para uma feira na Italia e, de
todos que foram, apenas um dos empresarios foi comigo visitar a parte de
equipamentos. O resto do pessoal ficou s6 olhando os produtos, o que, as
vezes, nem ¢ a parte mais interessante. Entdo falta recurso e muito
conhecimento por parte das empresas sobre processos. Que ¢ onde a gente
tem a oportunidade de ter ganhos (presidente do sindicato de bolsas).
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Grafico 4. Grau de influéncia dos fatores nas inovagdes de processo
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Fonte: dados da pesquisa

O grafico 5 sintetiza as modificagdes na gestao da producdo realizadas pelos empresarios,
ap6s o ano de 2009, nos quesitos propostos por Graga (2007), em seu estudo sobre o APL
Calgadista de Birigui/SP, adotados nesse estudo. As principais modificagdes realizadas pelos
empresarios foram:

1  Nas técnicas da gestdo da producdo (57% das respostas);
Nos métodos de controle de materiais e ordens de producao (33% das respostas);
Na criacdo de novos cargos de autoridade (48% das respostas);

Na adogao de softwares de gerenciamento da producao (38% das respostas);

(O I - VS B\

Nos métodos de controle de materiais e ordens de producdo (33% das respostas).
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Grifico 5. Ocorréncia de modificagdes na gestdo da producdo nos critérios avaliados
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Fonte: dados da pesquisa

Sobre os fatores de influéncia das modifica¢des na gestdo da producao das firmas, os
fatores mais influentes, ou seja, os que receberam os maiores percentuais de respostas nos

graus influente, muito influente e extremamente influente, sao (Grafico 5):

1 Informacdes do mercado (Concorréncia): 23% responderam “extremamente influente”,

10% muito influente”’e 24% “influente”, totalizando 57% das respostas;

2 Avaliacdes internas da empresa: 29% responderam extremamente influente, 10% muito

influente”e 14% “influente”, totalizando 53% das respostas;

3 Alteragdes no volume de produgdo: 10% responderam extremamente influente, 14%

muito influente e 19% “influente”, totalizando 43% das respostas;

4 Empresas de consultoria: 9% responderam extremamente influente, 5% muito influente”e

29% “influente”, totalizando 43% das respostas.

5 Entidades governamentais, para-estatais e politicas publicas: 14% responderam

“extremamente influente”, 14% muito influente”’e 14% ““influente”, totalizando 42% das

respostas.

Importante nesse ponto da andlise € o fato de que, no que tange as mudangas da gestao

da produgdo, as entidades Governamentais, para-estatais e politicas publicas sdo citadas em
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mais de 40% das respostas como influente. Ainda, as empresas de consultoria também foram
citadas em mais de 40% das empresas como influentes. Ressalta-se que o ator do comité
gestor da governanca responsavel pela contratacdo de empresas de consultoria e pela
respectiva capacitacao gerencial dos empresarios ¢ o SEBRAE. Assim, infere-se que nesse

ponto o papel da governanca ¢ mais efetivo em relagdo a sua capacidade de influenciar

mudangas na gestdo da producdo das firmas.

O SEBRAE ¢ um parceiro. E um organismo de fomento e de
desenvolvimento de empresas. Como no nosso APL a maior parte ¢ micro e
pequenas empresas, o0 SEBRAE ja faz normalmente varias agdes voltadas
para essas empresas (Representante dos sindicatos).

Grifico 6. Grau de influéncia dos fatores nas mudancas da gestdo da produgao
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Fonte: dados da pesquisa

A partir da analise sobre a inovacao (produtos, processos e gestao da producdo), no
que tange a segunda proposi¢do do estudo, conclui-se que o APL apresenta ainda baixa
capacidade de atrair fornecedores dos principais insumos da cadeia na regido metropolitana,
dificultando a formagdo de parcerias de desenvolvimento e difusdo de inovagdes em produtos

€ Processos.
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Em MG mesmo tem alguns curtumes, ndo sdo muitos. a maior parte vem ¢ do Sul.
Ou da regido de Novo Hamburgo (Vale dos Sinos) ou vem de Séo Paulo, Franca. Os
empresarios daqui tém pequena capacidade de producdo, logo tém uma pequena
capacidade de compra também. Entdo normalmente eles compram através de
representantes aqui ou no proprio comércio local. (Representante dos Sindicatos)

Os fornecedores do nosso mercado nao estao aqui em Belo Horizonte, a maioria esta
em S3o Paulo e no Sul. (Representante do SEBRAE)

Ainda, a respeito da quarta proposi¢do, observa-se que o baixo nivel de envolvimento
entre as firmas nos assuntos coletivos, dificulta o processo de criagdo de um capital social
tecnoldgico na regido. Segundo a fala da tnica empresa fornecedora de formas (um dos

principais insumos do setor de calgados) da RMBBH.

O pessoal aqui estd muito desatualizado, desunido, no setor calgadista. Partindo do
ponto de vista de Nova Serrana mesmo. Nova Serrana cresceu demais nesses
ultimos anos, devido a unido deles mesmos. O pessoal de Nova Serrana ja ¢ mais
unido. Eles dividem mais informagdes, isso ¢ muito importante. Até questdo de
fornecer produto um para o outro. Tipo assim: eu estou produzindo certo tipo de
calgado e expor o que se esta fazendo para um parceiro de negocios. Matéria prima
mesmo, eles ajuntam la cinco, entre eles, dividem essa matéria e compram por um
preco melhor. Aqui ndo. Aqui ¢ um querendo derrubar o outro, no meu ponto de
vista. (CA22)

Sobre questdo da inovacdo da produgdo, ndo parte daqui (MG). Tudo a gente tem
que pegar fora. Nesse contexto, o Rio Grande do Sul é muito importante para a
gente. Mas a gente so fica atrds, porque a gente tem que copiar deles. Isso ¢ da
producdo em geral, maquinario. Eles estdo bem mais na frente. A gente tem que
seguir eles por que aqui a gente ndo tem uma ideia ampla de fazer alguma coisa.
Tem que esperar funcionar 14 para a gente copiar. Nao tem como a gente bolar
alguma coisa e criar aqui dentro, por que ndo tem recurso. As vezes nio vale a pena
pelo baixo volume de vendas. Por exemplo, as nossas maquinas sdo automaticas,
mas 14 ja tem as computadorizadas, como na China. O produto ja sai praticamente
pronto, sem ter que dar acabamento. (CA22)

Nesse sentido, ressalta-se que a governanga local ainda apresenta dificuldades de
articular agdes e desenvolver a estrutura produtiva da regido, como proposto nas areas de
apoio II (logistica e infraestrutura) e V (tecnologia industrial basica e inovagdo tecnoldgica)

do PMC.
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4.3.2 Analise da rede de inovacdo

A figura 6 retrata a rede de inovacdo dos principais atores do APL de bolsas e calgados
da RMBH abordadas neste estudo. A rede foi composta a partir das empresas que
participaram das reunides referentes ao delineamento e acompanhamento das agdes do APL a
partir de 2009 (ano inicial), conforme o registro dos sindicatos patronais (SINDIBOLSAS e
SINDICALCADOS). Ao todo, a rede que compds o questiondrio de pesquisa foi composta
por 40 empresas e as duas entidades de apoio que desenvolvem agdes de inovagdes junto as
empresas, a saber: SEBRAE, SINDIBOLSAS e SINDICALCADOS. A FIEMG nao foi
inclusa na rede em virtude de seu papel como gestor de recursos e fiscalizador da execugao
das a¢des tracadas no Plano de Desenvolvimento, sem, contudo, apresentar uma articulacao
continua com as firmas do APL. Desse universo de firmas, somente 19 empresas participaram
da coleta de dados sobre a rede de inovacao.

As empresas do setor de bolsas e artefatos de couro estdo representadas na figura pela
cor amarela e, as empresas de calcados, pela cor vermelha. As entidades de apoio SEBRAE e
Sindicatos (SINDIBOLSAS e SINDICALCADOS tratados em conjunto) estdo representados
pela cor azul e as empresas que compoe a presidéncia dos sindicatos patronais estdo
simbolizadas pela cor verde. Os nimeros indicados nas setas referem-se ao nivel de influéncia
das empresas (setas de entrada) em relacdo as demais, conforme a escala proposta no
questionario de pesquisa:

(1) gostaria de inovar como;

(2) eventualmente, sou influenciado a inovar pelas praticas desse ator;

(3) frequentemente, considero as praticas dessa firma nas inovagdes de minha empresa;

(4) desenvolvo parcerias e projetos de inovacdo com essa empresa.

A rede de inovagao do APL (figura 6) foi montada a partir do grau de influéncia dos
atores nas inovacdes das demais firmas da rede. Nesse sentido, levou-se em consideragdo o
grau de avaliagdo do ator na escala de influéncia (descrita acima) e o numero de vezes que o
ator foi citado como uma referéncia para a inovagdo. Assim, os nos (atores) com maior grau
de centralidade nesses quesitos sdao visualizados com maior tamanho na figura 6, a saber:
CAIl1, CA8, SBL12, SEBRAE, CA16, CA14 ¢ BL2.

Observa-se, por meio da (Figura 6), que 16 empresas estdo deslocadas da rede, sendo
que dessas 13 ndo participaram da pesquisa, nds com asterisco (*). Dentre os 26 nds que

compdem a rede, seis nos pertencem ao grupo de empresas que nado participaram da pesquisa,
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mas foram citados na rede de inovagdo. Ainda, verifica-se a existéncia de reciprocidade entre
os pares de atores: CA8 e CA14 (grau 4 - desenvolvem projetos conjuntos); CA14 e CA21;

CA8 e CA16 (grau 4 - desenvolvem projetos conjuntos).

Figura 6. Rede de inovagdo — Centralidade (Entradas) dos atores da rede APL
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Fonte: dados da pesquisa, elaborada pela autora da dissertagdo

O indice de centralidade da rede reflete a condigdo especial de um ou mais atores em
estar ligados a todos os nos da rede, funcionando como ponto central de intermediacdo entre
atores. Em redes 100% centralizadas, um ator exerce o papel central e inico de intermediacao
de todos os demais. A analise por meio do software UCINET (tabela 5) apresenta um grau de
11,32% de centralidade, ou seja, embora existam alguns atores centrais, sua capacidade de
centralizar as intermediacdes entre os demais nds ¢ de apenas 11,32%. Esse resultado
corrobora os achados da revisdo de literatura de redes horizontais de MPMEs (Micro,
Pequenas e Médias Empresas) que apontam haver pouca diferenga entre o porte, o poder e a

posicao estratégica das firmas (PERROW, 1992).
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Tabela 4. Saida de estatisticas descritivas do programa UCINET

DESCRIFPTIVE STATISTICS
1 2 =2
Degre= HrmDegr== Share
1 Hean 3 .860 2.298 o .oz23
2 Std Dew 4 . .9397]1 S a.ozo
32 Sum 1as . 000 Q98 . 810 1.000
4 Variance 24 .911 2._826 o.ool1
5 =50 1712 . 000 0B 576 .02
5 HCSS5S0 1071 .163 379 .522 o.o39
7 Euc= Horm 41 276 24 5219 a.z4a49
=} Mimnimum o.ooo0 o._ooo o.ooo
= Maz=imum 22 . 000 12 . 095 o.133
I
Hetwork Centrali=ation = 11 . 325
Heterogeneitsy = 6. 215 . Hormalized = 2 .98k

Fonte: dados da pesquisa, elaborada pela autora da dissertagao

A centralidade do grau (degree), ou centralizagdo, de um ator reflete o numero de
outros atores que sao proximos a ele e com os quais esta em contato direto. A partir da tabela

4, verifica-se que os seis atores com maior capacidade de centralizagdo (degree) da rede APL

sdo, em ordem decrescente CA8, CA11, CA14, CA1l, CA21 e BL3 (figura 6).
Tabela 5. Grau de centralidade, proximidade e intermediag@o dos atores da rede APL.
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Fonte: dados da pesquisa, elaborada pela autora da dissertagéao

Ressalta-se que as entidades de apoio responsaveis pela articulagcdo (sindicatos) e
realizagdo de agdes voltadas para a inovagao (SEBRAE) a partir das estruturas de governanga
proposta no Plano de Desenvolvimento do APL (segundo a entrevista com FIEMG), nado

assumem um papel de destaque quanto aos critérios de centralidade, proximidade e



84

intermedia¢do da rede de inovagdo. Logo, conclui-se que as praticas de inovagdo das
empresas sejam de desenvolvimento, sejam de difusdo, sdo influenciadas pelas empresas de

referéncia no mercado.

Quais sdo as empresas que o senhor considera que sdo as mais influentes
dentro do APL?

CAl1l, que é a maior e tem uma politica de Marketing e de Desenvolvimento
muito forte, participa de feiras internacionais, ¢ uma marca muito
conceituada e tem um produto de valor agregado muito alto. Paula Bahia é
outra também. Tem outra que chama CAS. De bolsas, tem a do meu
Presidente do Sindicato de Bolsas, a BL12. Tem também a BL2, a B16, a
BL3. De calgado, vou indicar mais uma, a CA16. Essas sdo as mais antigas,
ou maiores, ou que tem marcas mais conhecidas (Representante dos
sindicatos).

Entdo, essas dez puxam o polo para cima: CAl1, CA15, CAS, BL12, BL2,
BL3, BL10, SCA9. A CAIll, entdo, ¢ internacional, expde em Mildo
(Representante do SEBRAE).

A partir do indice geral de centralidade da rede — 11,32% (tabela 5) —, bem como da
predominancia de relagdes de influéncia com grau 1 (gostaria de inovar como) e 2
(eventualmente sou influenciado a inovar pelas praticas desse ator), infere-se que a rede ¢
composta, majoritariamente, por lagos fracos (GRANOVETER, 1983), dada a baixa
ocorréncia de parcerias direcionadas para a inovagao (lagos fortes).

O grau de intermediacdo (betweeness) indica o numero de pares de nds da rede que
podem ser conectados por meio do ator. A medida de intermediagdo de um né ¢ obtida via
numero de vezes que o ator aparece entre dois atores da rede, representando uma ponte entre a
comunicacdo dos mesmos. Valores mais altos indicam uma melhor capacidade do no6 se
intermediar relagdes entre os atores da rede. Por meio da Tabela 4, observa-se que a rede
apresenta trés atores com indicadores de intermediacdo significativamente mais altos que os
demais, sdo eles: CA11, CA8 e CAl4. Nesse sentido, acredita-se que tais atores possam se
tornar liderangas ativas na estrutura de governanga de atores privados, funcionando como
articuladores do PMC na classe empresarial.

O grau de proximidade (closenness) ¢ a capacidade de um nd de se ligar a todos os
atores da rede. Esse indicador ¢ calculado a partir das distancias geodésicas entre um ator em
relagcdo aos restantes. Valores mais altos indicam uma melhor capacidade de o n6 se ligar com
os atores restantes da rede. Pela tabela 4, constata-se que a rede apresenta baixa variacao entre
o grau de proximidade dos atores (valores entre 4 e 5), sendo CA8 e CA14 os atores com
maior grau nesse quesito. Dada a proximidade das relacdes entre nds, infere-se que a
possibilidade de desenvolver agdes de articulagdo de cada ndé da rede com os demais ¢

significativa.
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A partir do alto grau de influéncia da maioria dos fatores propostos por graga (2007)
sobre a inovacdo de produtos, processos ¢ gestdo da producdo, (analisados na se¢do 4.3.1),
bem como da analise do alto potencial de intermediagdo verificado nas firmas de referéncia
no setor (CAll, CA8 e CAl4), segundo a avaliagdo do representante dos sindicato e do
SEBRAE, constatam-se evidéncias que confirmam a terceira proposi¢do do estudo. Ou seja,
A inovagao tecnologica desenvolvida ou difundida entre as firmas de um arranjo depende dos
atributos concorrenciais nas relagoes de mercado e da governanga das relagoes entre firmas,
sendo essa governanga influenciada pela capacidade de poder (influéncia) dos atores da rede
APL no ambiente de mercado.

Ainda, conforme a fala da representante do SEBRAE, as empresas do arranjo, embora
tenham consciéncia das acdes desenvolvidas pela governanca, ndo conseguem visualizar a
governanga ¢ o PMC como um processo continuo de desenvolvimento de longo prazo das
firmas da regido.

A empresa vai a feira, elas vao ao saldo de design com a gente, viaja, mas,
quando vocé manda o pesquisador para fazer uma pesquisa, ela ndo entende
que estd num processo continuo. Em uma coisa que tem uma seqiiéncia de
longo prazo, que vai dar um resultado para ela 14 no final. Ela acha que esta

participando de algo que vai dar um resultado pontual para ela
(Representante do SEBRAE).

Assim, no que diz respeito a primeira proposi¢do do estudo, verifica-se que, embora o
PMC contemple o fortalecimento da governanca em uma de suas areas de apoio (VI -
governanga, associativismo e gestdo do APL da RMBH), esse fortalecimento refere-se as
liderancas exercidas pelos sindicatos patronais. Contudo, observou-se no estudo que essa
entidade de apoio tem pouca influéncia na inovagao tecnologica do setor. Em contrapartida, a
medida de intermediacdo demonstrou que os ndés CAll, CA8 e CAl4 tém significativo
potencial de intermediar relagdes entre os empresarios. Nesse sentido, sugere-se que as agdes

de governanga enfoquem o desenvolvimento de liderangas articuladoras entre os nés da rede.
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CONCLUSOES

A partir da analise historica do setor de bolsas e calgados da RMBH que contemplou,
desde o estdgio de aglomeracdo, at¢ a formagdo do arranjo, contatou-se que o contexto
econdmico, politico e cultural foi fundamental para o entendimento da atual estrutura de
governanga do arranjo. Os dados evidenciaram que a perda da principal empresa-lider da
regido (Arezzo) impactou a aglomeragdo em varios sentidos. Dentre os principais, 0s
empresarios citaram mao de obra, estrutura de cadeia de fornecimento, até entdo coordenada
pela Arezzo, dada a movimentacdo produtiva que a empresa lider realizava na regido, além da
perda parcial da identidade do polo como referéncia em moda, até entdo muito vinculada a
Arezzo.

A percepgao do impacto desse acontecimento pelos empresarios e sua representagcao
sindical levou a busca por solu¢des de retomada ao reconhecimento e desenvolvimento da
regido como polo de referéncia no setor. A politica industrial, tecnoldgica e de comércio
exterior do governo federal, via Grupo de Trabalho com APLs (GTP-APL) de Minas Gerais,
possibilitar o fomento de politicas publicas comuns aos arranjos do estado e o aporte de
recursos publicos disponiveis para a formacdo do Plano de Melhoria da Competitividade
(PMC) e a estrutura de governanca do APL estudado.

O PMC do APL contempla o fortalecimento da governanga em uma de suas areas de
apoio, sendo esse fortalecimento fortemente direcionado as liderangas exercidas pelos
sindicatos patronais. Ainda, conforme a fala do representante do SEBRAE, as empresas do
arranjo, embora tenham consciéncia das agdes desenvolvidas pela governanca, nao
conseguem visualizar a governanca € 0 PMC como um processo continuo de desenvolvimento
de longo prazo das firmas da regiao.

A analise da inovagao no APL (se¢do 4.5) demonstrou que as liderancas exercidas
pelos sindicatos patronais t€ém pouca influéncia na inovacdo do setor. Em contrapartida, as
principais firmas de referéncia no setor apresentaram alto potencial de intermediacdo da
inovagdo, confirmando a proposicdo de que a inovagdo tecnoldgica depende dos atributos
concorrenciais nas relacdes de mercado e da governanga das relagdes entre firmas.

A respeito da rede de inova¢do do APL, constatou-se que as entidades de apoio
responsaveis pela articulagdo (sindicatos) e as acdes da governanga voltadas para a inovacgao,
contidas no Plano de Desenvolvimento do APL, nao assumem um papel de destaque quanto

aos critérios de centralidade, proximidade e intermediagdo da rede de inovagdao. Contudo, a
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rede de inovagdo apresenta trés firmas com potencial significativo de intermediag¢do. Nesse
sentido, acredita-se que tais atores possam se tornar liderangas ativas na estrutura de
governanca de atores privados, funcionando como articuladores do PMC na classe
empresarial. Assim, conclui-se que as praticas de inovagdo das empresas, sejam de
desenvolvimento, sejam difusdo, sdo influenciadas pelas empresas de referéncia no mercado.

Sobre os fatores de influéncia das inovagdes de produto, verifica-se que: (1) dois dos
oito fatores de maior influéncia das inovagdes de produto representam elos da cadeia
produtiva das empresas (Fornecedores e Grandes Clientes/Compradores); (2) dois dizem
respeito a concorréncia (nacional e internacional); (3) dois referem-se a fatores internos das
firmas (capacitagdes/treinamentos e alteragdes no volume de producdo) e (4) um diz respeito
aos relacionamentos decorrentes de feiras, lagos fracos (GRANOVETER, 1983), que
influenciam as inovacdes de produtos no setor. Também ¢ possivel perceber que os
representantes da esfera governamental e entidades de apoio (como o SEBRAE e a FIEMG)
tém nenhuma ou pouca influéncia sobre as inovagdes de produto. Contudo, conforme citado
anteriormente, as empresas de consultoria, na maioria dos casos acessivel por meio das ag¢des
do PMC e sob a coordenacao do SEBRAE, tiveram consideravel influéncia nas inovagdes de
produto das firmas.

A respeito dos fatores de influéncia das inovacdes de processos, nota-se o peso dos
dois elos mais proximos da cadeia produtiva (clientes e fornecedores) e a concorréncia como
fatores de maior influéncia: (1) grandes clientes/compradores (81%); (2) concorréncia
nacional (67%) e (3) fornecedores (62%). Ainda, ressalta-se o papel das feiras especializadas
no setor, coordenadas por fornecedores de maquinas, insumos € equipamentos, como
mecanismos de troca de informagdes entre atores, via lagos fracos (GRANOVETER, 1985),
que influenciam as inovacdes de processo (52% das respostas). Contudo, cabe ressaltar que
empresas do APL ainda ndo percebem a inovacao de processos como fator de vantagem
competitiva

Nas mudangas realizadas na gestdo da producdo das firmas, os fatores mais influentes
foram: (1) as informagdes do mercado (concorréncia); (2) as avaliacdes internas da empresa;
(3) as alteracdes no volume de producdo; (4) as empresas de consultoria e (5) as entidades
governamentais, para-estatais e politicas publicas.

Dado que o ator do comité de gestor da governanca ¢ o principal responsavel pela
contratagdo de empresas de consultoria, bem como a respectiva capacitacdo gerencial dos
empresarios ¢ 0 SEBRAE, infere-se que, nesse ponto, o papel da governanga ¢ mais efetivo

em relacdo a sua capacidade de influenciar mudangas na gestdo da producao das firmas.
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Assim, verificou-se, no caso, a ocorréncia da primeira proposi¢do: a estrutura de
governan¢a é determinada pela capacidade de coordenacdo dos atores de um APL e do
potencial de comando de suas liderangas, sendo condicionadas pela estrutura produtiva da
aglomeragdo e pelos tipos de redes de relacionamentos estabelecidas entre as firmas
(cooperagdo, inovagdo, amizade, competi¢cdo e aprendizagem), a partir do historico do
contexto economico, politico e cultural da regido.

Observou-se que o baixo nivel de envolvimento entre as firmas nos assuntos coletivos,
dificulta o processo de criacdo de um capital social tecnoldgico na regido (quarta proposicao).
O APL apresenta também baixa capacidade de atrair fornecedores dos principais insumos da
cadeia na regido metropolitana, dificultando a formagdo de parcerias de desenvolvimento e
difusdo de inovagdes em produtos e processos (segunda proposicao). Nesse sentido, ressalta-
se que a governanga local ainda apresenta dificuldades de articular agdes e desenvolver a
estrutura produtiva da regido, como proposto nas areas de apoio II (Logistica e Infraestrutura)

e V (Tecnologia Industrial Basica e Inovacao Tecnoldgica) do PMC.

5.1 Limitacoes do estudo

. A quatro proposi¢des do modelo tedrico proposto sao particulares a realidade e
o historico de cada APL, o que dificulta a possibilidade de generalizacdo e comparacdo de
dados.

. A rede de inovagdo estudada no APL ndo comtemplou todas as empresas mais
participantes nas agdes de governanga do arranjo. Embora todas as empresas estivessem
identificadas no questionario de rede, com a possibilidade de serem citadas pelas demais,
ainda existe a limitacdo a visualiza¢do da extensdo real da rede de inovagdo pela auséncia de

dados de sobre atores.

5.2 Sugestoes para futuros estudos

Dada a restricao do estudo em contemplar na rede de inovagao todos os elos da cadeia
de suprimentos, a montante e a jusante, que possam estar envolvidos no processo de inovagao
das firmas de um APL, sugere-se como agenda de pesquisa a analise da rede de inovacao ao
longo da cadeia produtiva de outros arranjos.

Ainda, para efeitos de verificacdo do modelo proposto, recomenda-se que ele seja
testado em APLs com diferentes contextos historicos, estruturas produtivas e redes de
relacionamentos, a fim de agregar novas contribuicdes ou refutagdes que repercutem ao

conhecimento cientifico sobre a triade: governancga, inovacao ¢ APLs.
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APENDICES
APENDICE A - QUESTIONARIO DE PESQUISA

Informacoes sobre o estudo e objetivos da Pesquisa

Esta pesquisa visa caracterizar o ambiente de rede e os relacionamentos entre as empresas do setor
de bolsas e calcados da Regido Metropolitana de Belo Horizonte (RMBH) a fim de conhecer como
essa rede de relacionamentos e suas estruturas de governanga podem influenciar na difusdo e
geragdo de inovagoes das empresas.

A participacdo de sua empresa neste estudo ¢ voluntaria e as informagdes fornecidas sdo de carater
confidencial. Ao responder esse questiondrio sua empresa autoriza a utilizagdo das respostas deste
instrumento de pesquisa para a constru¢do de uma analise global sobre as empresas do setor de bolsas
e calgados da RMBH.

Caracterizacdao da Empresa e do Respondente

Razao Social:

Tempo de existéncia (anos):

Quantidade de Empregados

( )Ate 19 ( )De20a99 () De 100 a499( ) Mais de 499
Faturamento Bruto Anual
() Até R$ 360 mil. () De R$ 360 mil a RS 3,6 milhdes () Acima de R$ 3,6 milhdes

CNAE (especifique o nimero):

Seu cargo na empresa: Idade (anos):

Seu grau de instrugdo: ( ) Ensino fundamental ( ) Ensino médio ( ) Ensino médio ¢/ técnico
() Ensino superior

Instrucoes

Os blocos de questoes (I) (I) e (IIT) visam mapear os aspectos relacionados as inovagdes em produto,
processo e gestdo da producdo ocorrido nas firmas de bolsas e calcados da Regido Metropolitana de
Belo Horizonte (RMBH).

O bloco (IV) visa compreender a rede de atores que influenciam a difusdo e desenvolvimento de
inovagdes (de produto, processos e gestdo da produgao) das empresas de bolsas e calgados da RMBH.

Bloco (I) — Inovagdo tecnologica de produto

Neste estudo, considera-se como Inovacdo Tecnologica de Produto: a geragdo de Novos Produtos, ou
Aperfeicoamentos em Produtos ja existentes e fabricados por sua empresa.

Para sua resposta, considere: design, concepgdo, componentes pré-formados (como solados), novos
materiais (especifique quais), novas tecnologias de projeto e reprojeto de produto.

= Partindo dessas consideragdes, responda: Sua empresa promoveu inovagoes tecnologicas de
produto? Quais foram essas inovagoes? Em que ano ocorreram?

Resposta

Q.1 | Apos 2009, sua empresa langou algum Produto novo ou desenvolveu melhorias | Sim | Néo
significativas em algum produto ja existente?
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Q.2 | O desenvolvimento de Novos Produtos ou Aperfeicoamento em Produtos ja Nivel de Influéncia
existentes, apds o ano de 2009, sua empresa foi estimulado ou influenciado por Neshuma
(favor indicar na escala ao lado o grau de influéncia dos fatores ou agentes a [Extrema
seguir): 1 2 3 4
2.1 Pressdes concorrenciais e de mercado local
2.2 Sugestdo de fornecedores de maquinas, equipamentos ou matérias primas
2.3 Poder exercido por grandes clientes ou compradores com influéncia no mercado
2.4 Capacitagdes, treinamentos proprios desenvolvidos dentro de sua empresa
2.5 Visitas a feiras, exposicdes, lojas e publicagdes especializadas
2.6 Sugestdo de universidades e outros centros de pesquisa
2.7 Sugestdo de empresas de consultoria ou consultores independentes
2.8 Por alteragdes no volume de producdes de sua empresa
2.9 Por entidades governamentais, paraestatais ou politicas publicas
2.10 Pressdes concorrenciais de mercados internacionais
Bloco (Il) — Inovacdo tecnoldgica de processos
Neste estudo, considera-se como Inovagdo Tecnoldgica de Processos: a introducdo de novos processos
de fabricacdo ou aperfeicoamentos dos ja existentes em sua empresa.
Para sua resposta, considere: mudangas nas operagdes e sua sequéncia; na operagdo ¢ manutengao de
maquinas e ferramentas aplicadas na produgao; aquisicdo de Novas Maquinas e Equipamentos.
= Partindo dessas consideragdes, responda: Sua empresa promoveu Inovagées Tecnologicas de
Processos? Quais foram essas inovagoes? Em que ano ocorreram?
Resposta
Q.1 | No desenvolvimento de Novos Processos de Fabricagdo ou Aperfeicoamento dos Nivel de Influéncia
ja existentes, apds 2009, sua empresa foi estimulada ou influenciada por (favor Neshuma
indicar na escala ao lado o grau de influéncia dos fatores ou agentes a seguir): Extrema
1 2 3 4
1.1 | Pressdes concorrenciais e de mercado
1.2 | Sugestao de fornecedores de maquinas, equipamentos ou matérias primas
1.3 | Poder exercido por grandes clientes ou compradores com poder de influéncia no
mercado
1.4 | Capacitagdes, treinamentos, proprios desenvolvidas dentro de sua empresa
1.5 | Visitas a feiras, exposigoes, lojas e publicagdes especializadas
1.6 | Sugestdo de universidades e outros centros de pesquisa
1.7 | Sugestdao de empresas de consultoria ou consultores independentes
1.8 | Por alteragdes no volume de produgdes de sua empresa
1.9 | Por entidades governamentais, para-estatais ou politicas publicas
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Bloco (I1l) — Mudangas na gestio da produgdo

Neste estudo, considera-se mudancas na gestdo da produ¢do: novos métodos de controle de materiais,
ordens de producdo e servicos; softwares de gerenciamento da produgdo; implantacdo de circulos de
controle da qualidade; criacdo de novos cargos de autoridade (gerentes e supervisores); programas de
treinamento; certificagdes (ISO, ambiental, outras); realocagao das unidades fabris.

= Partindo dessas consideragdes, responda: Sua empresa promoveu Mudancas na Gestio da
Producdo? Quais foram essas mudangas? Em que ano ocorreram?

Resposta

Q.1 | Apds o ano 2009, as mudangas nas técnicas de gestdo da produgdo implementadas | Sim | Néo
por sua empresa consistiram principalmente em:

1.1 | Novos métodos de controle de materiais, ordens de produgao e servigos
1.2 | Softwares de gerenciamento da produgao

1.3 | Implantagdo de circulos de controle da qualidade

1.4 | Criacdo de novos cargos de autoridade (gerentes e supervisores)

1.5 | Programas de treinamento

1.6 | Certificagdes (ISO, ambiental, outras)

Realocagdo das Unidades Fabris

Q2 Indique a influéncia dos fatores ou atores abaixo nas decisoes de sua empresa el o lintinsinsies
sobre essas mudangas nas técnicas de Gestao da Produgao E:Elel;‘;‘a
1 2 3 4
2.1 | Informagdes de mercado (aspectos concorrenciais)
2.2 | Sugestdo de fabricantes de sistemas de gestdo da producdo (softwares)
2.3 | Imposicdo de grandes clientes ou compradores influentes no mercado
2.4 | Sugestdo de entidades governamentais e paraestatais (SEBRAE, Sindicato Patronal,
FIEMG, SENAI, Programas e Politicas Piblicas)
2.5 | Na sugestdo de instituicdes de ensino e pesquisa (universidades, centros de pesquisa,
incubadoras de empresas)
2.6 | Visitas a feiras, exposi¢des, lojas e publicacdes especializadas
2.7 | Sugestdo de empresas de consultoria ou consultores independentes
2.8 | Alteragdes no volume de produgdes de sua empresa
2.9 | Avaliagdes internas de sua empresa




Bloco (IV) — Rede de Inovacdio
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Assinale com um “X”, na escala abaixo, quais as empresas ou entidades que mais influenciam o
desenvolvimento e a difusdo de inovacdes de produto, de processos e gestio da producdo em sua

empresa.

EMPRESA

Sou desestimulado a
inovar quando observo
as praticas de

Gostaria
de inovar
como

Eventualmente
sou influenciado a
inovar pelas
praticas de

Frequentemente
considero as praticas
desse ator nas
inovacdes de minha
empresa

Desenvolvo

parcerias e

projetos de
inovacio com

[ BLI

CAl

[ BL2*

BL3

[ BL4

CA2*

| BL5*

CA22*

LCA3

CA4*

[ BL6*

B78*

[ BL8

CAS

| BL9*

CA6

LCA7*

CA8

LsCcA9

CA10*

[ BL10*

CAll*

LCAI2

CA13*

L CAl14

BLI1*

[ CA15

CAl6

[ BL12

CA17*

[ BL13

CAI18

LCA19*

CA20

[ BL14*

BL15*

[ BL16*

BL17

[ BL18*

CA21

[ SEBRAE

SIND*

Outro____
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APENDICE B - PAUTA DE ENTREVISTA COM EMPRESARIOS

Sua empresa participou do processo de formagdao do APL? Como foi? Quem foram os
envolvidos?

Quais os beneficios que a formalizacdo do APL trouxe para as empresas do setor?
Quais foram os problemas ou as dificuldades que surgiram nesse processo?

As empresas do APL costumam fazer encontros para discutir aspectos relevantes para
o setor ou parcerias entre empresas? Quando e como? Quem sdo os principais
envolvidos?

Quais sdo as principais entidades que atuam no APL e quais suas fung¢des?
Quais sao as empresas do setor buscam promover agdes conjuntas para o setor?
Como vocé caracteriza o relacionamento entre as empresas do setor em termos de:

= cooperagdo

= confiancga

= parcerias

= troca de informagoes
= inovagao

Quais sdo as principais fontes de inovagdo das empresas?
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APENDICE C- PAUTA DE ENTREVISTA COM ENTIDADES DE APOIO

Historico: motivacdes para criagdo do APL, principais atores envolvidos (entidades de
apoio, empresas € governo)

Governanca do APL: Papel das Entidades (FIEMG, SEBRAE, Sindicatos), papel do
Estado, politicas publicas envolvidas no APL, planejamento, cronograma de agdes e
resultados até o momento.

Participacdo das empresas na governanga do APL (reunides, comité gestor, plano de
acoes, divulgacao das agdes)

O APL de Bolsas e Calgados: diferenciais do APL, necessidades das empresas,
aspectos do relacionamento entre entidades e empresas

Inovagdo: praticas do setor, agdes direcionadas para inovagdo da producio, da gestdo e
de produtos, resultados alcangados até o momento.
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APENDICE D- CARTA CONVITE

UG cepelsle

UNIVERSIDADE FEDERAL DE MINAS GERAIS
FACULDADE DE CIENCIAS ECONOMICAS
CENTRO DE POS-GRADUACAO E PESQUISAS EM ADMINISTRACAO

Belo Horizonte, 10 de outubro de 2012.

Prezado Sr.,

Gostariamos de convida-lo para participar de um estudo que estd sendo desenvolvido no
ambito do Centro de Po6s-Graduacdo e Pesquisas em Administracdo (CEPEAD), da Faculdade de
Ciéncias Economicas da UFMG. O estudo esta sendo conduzido com as empresas de bolsas e cal¢ados
da Regido Metropolitana de Belo Horizonte e levantard informagdes sobre os relacionamentos e
governanga entre as empresas e seus beneficios para todo o setor.

Sua participagdo contribuira para a produgdo cientifica em Minas Gerais e disponibilidade de
analises alternativas sobre a configuragio do setor de Bolsas e Calgados. Além disso, sua participagdo
ao responder o questionario da pesquisa garantira o direito de receber por via postal ou e-mail um
relatorio com os resultados gerais do estudo (sem nomes especificos).

Todas as suas respostas serdo tratadas de forma confidencial e somente os pesquisadores
envolvidos diretamente com a pesquisa terdo acesso ao questionario respondido. Esclarecemos que os
respondentes ndo poderdo ter acesso aos resultados individuais dos outros participantes da pesquisa.
Em todos os relatorios do estudo vocé sera identificado apenas por um numero escolhido
aleatoriamente, garantindo, assim, sua privacidade. Em nenhuma forma de divulgagdo dos resultados
qualquer empresa ou respondente podera ser identificado.

Informamos que em breve entraremos em contato para agendar o preenchimento do
questionario e desde ja agradecemos a colabora¢do e atengdo. Colocamo-nos a disposi¢do para
eventuais esclarecimentos pelo e-mail XXXXX ou telefones XXXXXX e XXXXXX.

Cordialmente,
Fernanda da Vitoria Lebarcky Simone Tiéssa de Jesus Alves
Mestranda em Administragio CEPEAD/ UFMG Mestranda em Administragio CEPEAD/ UFMG

Prof. Dr. Carlos Alberto Gongalves
Professor Associado CEPEAD/ UFMG



