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Resumo

O objetivo principal foi verificar se a Governanca exercida nos APLs, por meio dos
fatores - Estrutura, Objetivos, Funcfes, Mecanismos, Agentes e Requisitos -
influencia a Satisfagdo com a Governanga e como esta Ultima influencia na
indicacdo de Filiacdo para participar do arranjo. Para tanto, realizou-se como
metodologia de pesquisa, um estudo descritivo de natureza quantitativa junto aos
APLs Téxtil e de Confeccdes e Moveleiro situados no Grande ABC, tendo sido
pesquisadas as empresas ativas desses APLs, num total de 86 entrevistas, 40 das
quais no APL Téxtil e de Confeccbes e 46 no APL Moveleiro. De inicio, 0 modelo
tedrico proposto recorreu a Analise Fatorial Exploratéria — AFE, a que se seguiu a
Modelagem de Equacdes Estruturais, baseada nos minimos quadrados parciais —
PLS. Resultou dessas operacdes que os fatores propostos sdo componentes
essenciais da Governanca, que a Governanca exercida afeta a Satisfacdo e que a
Satisfacdo com a Governanca influencia a Indicacdo de Filiacdo ao arranjo. O Net
Promoter Score — NPS revelou que as empresas participantes dos APLs
pesquisados ndo estdo satisfeitas com a Governanca exercida, o que levou 0s
participantes a posicionarem-se muito mais como detratores do que como
promotores, apontarem o0s principais problemas que enfrentam e sugerirem
melhorias para que a Governanca se desenvolva de forma satisfatoria na conducao
dos objetivos coletivos desses APLSs.

Palavras-chave: APLs, Governanca, Fatores da Governancga, Satisfacédo, Indicacéo
de Filiacao.



Abstract

The main objective was to determine whether the governance exerted on APLs , by
the factors - Structure, Objectives, Functions, Mechanisms, Agents and
Requirements - influences satisfaction with governance and how the latter influences
the Membership indication to participate in the arrangement. With this intent a
descriptive study of quantitative nature was carried out as research methodology at
the textile & apparel and the furniture clusters located in the Greater ABC Region
rounding up 86 interviews (40 from textile & apparel and 46 from furniture cluster)
among active concerns. First, the proposed theoretical model employed an
Exploratory Factor Analysis (AFE), which was followed by Structural Equation
Modelling based on partial least square (PLS). Results pointed out that the proposed
factors are essential components of Governance, that exercised Governance affects
Satisfaction and the Satisfaction combined with Governance influences the Indication
of Affiliation in the arrangement. The Net Promoter Score (NPS) disclosed that the
enterprises taking part in the clusters researched are not satisfied with the exercised
Governance, which made participants take a stand much closer to detractors than to
promoters, point to the main problems they face and suggest improvement so as that
Governance exercise satisfactorily the leading of the collective objectives of clusters.

Keywords: Clusters, Governance, Governance factors, Satisfaction, Indication of
Affiliation.
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1 Introducéao
1.1 Contextualizacéo

Michael Porter, na pesquisa que resultou no livro A vantagem competitiva das
nacdes (1990), destaca que a concentragdo geografica das empresas em torno de
determinado ramo de atividade traz vantagens competitivas, ndo sO para a regiao
em que se localizam estas empresas, como também para a comunidade e a
sociedade, o que muitas vezes produz bons resultados na competicédo internacional
(ZACCARELLI et al., 2008).

Amaral (2013) afirma que € onde se localizam as empresas, instituicdes e
agentes participantes que se define o espaco geografico do aglomerado, levando em
conta a inter-relacdo entre as empresas.

A importancia de uma regido ou de um local como ponto central de inovacdes
e vantagens competitivas passou a ter destaque, a partir da década de 1970, com
alguns exemplos de sucesso de distritos industriais e economias regionais. Com
base em ativos locais, podem-se destacar algumas aglomeracdes, tais como a do
Vale do Silicio, na Califérnia, de alta tecnologia, Baden-Wiurttemberg, na Alemanha,
na producdo de bens de capital, e a de setores tradicionais, como a Terceira Italia
(CASSIOLATO; LASTRES, 2003). Para Casarotto (2001), na regido italiana da
Emilia Romagna, as aglomeracdes de pequenas e médias empresas alcancaram
resultados positivos e conseguiram competir internacionalmente.

Santos (2003) destaca também como exemplos de aglomerados de sucesso
o de moveis, na Dinamarca, confecgbes, em Taiwan e na Tailandia, e o de pesca, no
Chile. Essas experiéncias de sucesso deram inicio a varios estudos académicos
sobre as vantagens da proximidade fisica das empresas, como economia de
aglomeracao ou regional, e as vantagens advindas da interagdo e cooperagao entre
elas.

No Brasil, constituem exemplo de sucesso de aglomeracdes: software, em
Campinas (SP) e Joinvile (SC); confecgbes, em ltajai (SC), Nova Friburgo e
Petropolis (RJ); arranjo de calcados, no Vale do Rio dos Sinos (RS) e Campina
Grande (PB); marmore e granito, no Espirito Santo, moveis, em Uba (MG) e
Arapongas (PR); frutas tropicais, no Nordeste (SEBRAE, 2004). No Grande ABC,

Estado de Sdo Paulo, ha exemplos de aglomeracdes nos setores de defesa, pesca,
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panificagdo, moveleiro, téxtil e confeccdes, turismo, gréfico, economia criativa,

ferramentaria, bares, restaurantes e afins.

O presente estudo empregara os termos aglomerados, aglomeracdes, cluster
e APL (Arranjo Produtivo Local) como sinbnimos, considerando que correspondem a
um aglomerado de empresas em certa regido geografica, englobando instituicdes
com ou sem fins lucrativos, associacbes empresariais, instituicdbes de ensino e
pesquisa e o Governo, todos préximos uns dos outros, reunidos em torno de
determinado ramo de atividade e partilhando informacdes e conhecimentos,
resultado da articulacdo e cooperacdo entre os atores participantes. Esse tipo de
aglomeracdo tem por foco estimular o aparecimento, desenvolvimento e
fortalecimento das empresas, gerando transacdes/negdcios internos e até mesmo
externos, ou seja, negocios no pais ou fora dele (ETZKOWITZ, 2009).

Para Schmitz et al. (p. 1506, 1999),

O argumento é que o processo de formacdo de APLs facilita a mobilizacdo
de recursos financeiros e humanos, reduz riscos das etapas de
investimento, cria suporte para as empresas e facilita o fortalecimento de
pequenas empresas. E um processo no qual negécios criados por outros,
muitas vezes despropositadamente, algumas intencionalmente, possibilitam
a acumulacgéo de capital e capacitagao.

Segundo Verschoore e Balestrin (2008), os APLs tém a cooperacdo como
base e suas condi¢cdes fundamentais sdo objetivos comuns, interacdo, ganhos
competitivos e gestéao.

Sao caracteristicas desses objetivos comuns 0 acesso a recursos e o poder
assimétrico entre os participantes do aglomerado, com a reciprocidade de acdes
entre 0os atores, 0 que gera ganho de eficiéncia e resulta em estabilidade,
conquistando a legitimidade do aglomerado perante o mercado e |he dando
flexibilidade para se adaptar de maneira dinamica (VERSCHOORE; BALESTRIN,
2008).

A interacdo entre empresas corresponde as conexdes que o0s atores
participantes criam na busca de objetivos comuns. Essa conexdo considera a
intensidade e a frequéncia com que os atores se relacionam, e, sendo intensas e
frequentes as interagbes, tendem a reduzir o comportamento oportunista e criar
lagcos duradouros entre os atores, conhecidos por lagos fortes (VERSCHOORE;
BALESTRIN, 2008).

Os ganhos competitivos resultam em maior escala e poder de mercado,
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porque, quanto mais associados tiver a aglomeragao, tanto mais numerosas serao
as relagcbes comerciais, maior a representatividade, legitimidade do grupo,
credibilidade e forca de mercado. Também resultam no desenvolvimento de
solucbes coletivas, como capacitacdo, treinamento, acesso ao crédito, feiras,
convencdes. O trabalho coletivo entre esses atores reduz riscos e custos, ja que se
torna possivel compartilhar atividades, tecnologias, pesquisas e outras facilidades
(VERSCHOORE; BALESTRIN, 2008).

A aglomeracao tende a gerar confianca entre os participantes, limitando o
comportamento oportunista e fortalecendo vinculos entre eles, o que gera também
uma aprendizagem coletiva, porque as informacdes e as experiéncias Ssao
socializadas, como acesso a novos conhecimentos, do que resultam a inovacéo
colaborativa, desenvolvimento de novos produtos e servicos, praticas
organizacionais, novos mercados e modelos de negécios (VERSCHOORE;
BALESTRIN, 2008).

Por fim, a gestdo que pode assumir padrdoes diferentes depende das
interacOes entre os atores participantes e de seus objetivos comuns, sendo por isso
impossivel criar um modelo Unico de gestdo para os aglomerados (VERSCHOORE;
BALESTRIN, 2008).

Quando se criam e implementam politicas especificas para os APLs,
constata-se invariavelmente uma melhora local, regional e nacional, derivada do
desenvolvimento e do sucesso desses arranjos. Tais politicas servem de base aos
ndcleos empresariais, visto que seu desenvolvimento é mais dinamico em espacos
delimitados e demanda, portanto, apoio (ESSER et al., 1994).

O Ministério do Desenvolvimento, Indastria e Comércio Exterior do Brasil -

MDIC (2007) apresenta como caracteristicas de um Arranjo Produtivo Local:

a) ter um numero significativo de empreendimentos no territério e de
individuos que atuam em torno de uma atividade produtiva predominante; e
b) que compartilhem formas percebidas de cooperagédo e algum mecanismo
de governanga. Pode incluir pequenas, médias e grandes empresas (MDIC,
2007, p. 3).

Quando estruturadas em arranjos produtivos, as empresas conseguem
resolver seus problemas de maneira coletiva, o0 que seria bem mais complexo se
estivessem agindo de maneira isolada, e assim ganham competitividade. Trocar
conhecimentos e informacdes as ajuda a enfrentar um mercado cada vez mais

desafiador, que exige sempre mais inovacéo e conhecimento. Assim, fica claro que
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as pequenas e medias empresas isoladas ficam vulneraveis as contingéncias
mercadoldgicas e econdmicas, razdo suficiente para as empresas se organizarem e
se reunirem a outras instituicbes a fim de formar aglomeracdes conhecidas por
Arranjos Produtivos Locais (APLs) (BUENO, 2006).

A criagdo e o desenvolvimento de um Arranjo Produtivo Local s&o formas
estratégicas relevantes para as empresas competirem conjuntamente por mercados
e conhecimentos, além de estimularem a criacdo de politicas de desenvolvimento
regional e politicas publicas de apoio, incentivando e desenvolvendo estratégias
competitivas, principalmente das pequenas e médias empresas (CASAROTTO et al.,
2001).

Sao numerosos, no Brasil, os avancos relativos as politicas de promocao dos
APLs que resultaram em varios aperfeicoamentos e desenvolvimentos desses
arranjos. Desde os anos 1990, esse conceito vem sendo pesquisado nos meios
académicos do pais, tendo levado o governo a interessar-se por implementar
politicas publicas de apoio e suporte a essas aglomeracdes, visto que tais acdes
politicas sdo fundamentais a sobrevivéncia dos arranjos. Embora ainda haja muito
gue fazer a respeito dos aglomerados, foi significativa a evolugcdo desse conceito,
principalmente no Brasil (LASTRES et al., 2003).

Dessa maneira, considerando a globalizacdo e a necessidade de as
empresas se manterem competitivas, é essencial que se estabelecam relacdes entre
eles e os agentes locais, assim como entre 0s geograficamente distantes. Importa,
entdo, entender que a principal caracteristica dos atores que integram um APL séo
as suas inter-relacbes, o que aponta o relevo que assume o entendimento de um
sistema de coordenacdo para estabelecer procedimentos de relacdes entre esses
atores (empresas, instituicdes, governos, associa¢des, comunidade etc.) — sistema
cujo nome é Governanca (CASSIOLATO et al., 2003).

Com a criacdo e desenvolvimento dos APLs e de politicas publicas
direcionadas a esses arranjos, a Governanca tem significativa influéncia em um APL
(SACOMANO NETO et al., 2012).

A Comisséao sobre Governanca Global publicou um relatério em 1996 no qual

conceitua Governanga como

A totalidade das diversas maneiras pelas quais os individuos, as
instituicbes, publicas e privadas, administram seus problemas comuns. Essa
definicdo aponta claramente que a Governancga € entendida como 0s meios
e processos pelos quais uma organizacdo ou sociedade se dirigem, é
construida simultaneamente pelo Estado e pelos atores nao
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governamentais (GONCALVES, 2006, p. 6).

A Governanca dos aglomerados tem como caracteristica o desenvolvimento
da estrutura da organizagdo e da coordenacado interna. Cornforth (2004), Albers
(2005, 2010), Theurl (2005), Provan e Kenis (2007) afirmam que € preciso fixar
regras para a tomada de decisbes, meios de controle, padronizacéo e definicdo dos
incentivos a serem aplicados aos aglomerados. Essas regras visam fazer com que a
cooperacao se torne mais eficiente, melhorando os processos, e facilitando a inter-
relacdo entre as empresas, mediante a¢fes coletivas em que ha concordancia de
todos os empresarios.

Theurl (2005) destaca ainda que essas regras de Governanca precisam
equilibrar os conflitos e reduzi-los ao méaximo para garantir o longo prazo de vida do
arranjo, especialmente quando os interesses sdo divergentes e diferentes ou ha
assimetria de informacoes.

Os aspectos contratuais que gerenciam as interagcbes entre os atores
participantes sdo contemplados pela Governanca, que estimula a solucdo de
conflitos, a interacdo e o desenvolvimento de mecanismos de incentivos. Os ganhos
coletivos superam a dimensao técnico-produtiva, pois englobam a competéncia e a
capacidade de maneira coordenada para enfrentar a competicdo e a instabilidade
nos negaocios (BRITTO, 2002).

A Governanca em APLs é caracterizada por mecanismos de intervencao,
comando, participacdo e influéncia dos atores abrangidos. Deve-se levar em
consideracdo que o mercado € formado por um conjunto de elementos locais e que
pode haver diferentes politicas publicas implementadas pelo Estado para regular os
arranjos, nas quais os atores participam em graus diferentes de institucionalizacéo,
de influéncias externas e de aberturas (POWELL, 1990; PAULILLO, 2000;
STEINER, 2006).

Assim, a evolucéo dos APLs depende muito de como sera a inter-relacao dos
atores publicos e privados, ja que eles sédo capazes de incentivar a Governanga com
0 objetivo de aglutinar e estimular os resultados positivos coletivos dos participantes
do arranjo. Embora complexos quando se consideram os fatores econémicos, eles
sdo formados por um conjunto de relagcbes que correspondem aos fenbmenos
resultantes das relacdes de fatores sociais, politicos, institucionais e econémicos
interdependentes e com inUmeras dimensdes, sem fixar-se a um espaco geografico
delimitado (FERREIRA, 1989).
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O crescimento e desenvolvimento de um APL implicam a adequac&o dos
seus mecanismos de Governanca e de suas praticas de gestdo, uma vez que €
preciso adequar-se ndo s6 a mais participantes, como também a mais transacdes de
negocio, sem perder o carater cooperativo do arranjo, principalmente quando as
relagbes sao horizontais e necessitam do gerenciamento da Governanca (WEGNER,;
PADULA, 2010).

Goncalves (2005) afirma que a Governanca aparece diante da emergéncia de
novas organizacdes, que visam ao lucro ou ndo, e é desenvolvida pelas atitudes e
atividades dos atores envolvidos no arranjo. A Governanga tem papel fundamental
no sucesso ou fracasso de um APL: quando a influéncia é positiva, considera-se que
a Governanca atingiu seus objetivos e que se assenta sobre um conjunto de
mecanismos e fatores para ser organizada (WEGNER; KOETZ, WILK, 2012).

Os mecanismos de Governanca devem ser definidos pelos proprios atores
participantes e envolver a formalizagao das atividades, as decisdes dos gestores das
empresas do arranjo e o nivel de controle da Governangca sobre esses atores
(WEGNER; KOETZ, WILK, 2012).

Conforme aponta Cassanego Jr. (2014), é possivel avaliar a Governanc¢a dos
APLs a partir dos seguintes fatores:

e Estrutura de Governanca — como é feita a Governanca no arranjo;

e Objetivos da Governanca — sdo desenhados para que a Governanga execute
as suas acoOes para alcancar os resultados esperados;

e FuncOes da Governanga — atividades exercidas pela Governancga;

e Meios ou mecanismos de Governanca — utilizados pela Governanca para a
realizacdo de suas funcoes;

e Agentes da Governancga — 0s que atuam na Governancga, e

e Requisitos da Governangca — exigéncias para que ela aconteca, condi¢des

necessarias para a existéncia da Governanca.

1.2 Justificativa do estudo

Para que o APL tenha seu desenvolvimento e evolua, buscando sucesso em
suas acoes, € necessario que exista uma coordenacdo ou controle que € chamada
de Governanca, mas esta deve exercer seu papel, ja que falhas e erros podem ser

considerados como uma auséncia de Governanca (GONCALVES, 2005).
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7

Assim, para o funcionamento e desenvolvimento dos APLs, é muito
importante discutir o modo de estruturar a Governanca a fim de influenciar
positivamente o desempenho dos atores e obter resultados efetivos. Dessa maneira,
cada APL tem a oportunidade de organizar a sua Governanca a partir de um
conjunto de mecanismos ou fatores (WEGNER; KOETZ, WILK, 2012).

Um bom sistema de Governanca deve aplicar incentivos, cujos impactos sao
positivos, e estimular as empresas a participarem cooperando. Pode-se dizer que a
Governanca exerce seu papel quando seus participantes estdo satisfeitos, ou se
sentem bem, com esta Governanca (ROTH, 2012).

E fundamental, portanto, conhecer como esses mecanismos ou fatores
afetam a Governanca nos APLs, ou seja, de que forma a atuacdo da Governanca
atinge as expectativas dos participantes dos APLs, ja que € pela identificacdo e
avaliacdo dos varios fatores que compdem a Governanga que Sse consegue
identificar se os atores envolvidos nos APLs estdo satisfeitos e se sentem

incentivados a indicar a filiagdo de novos participantes no aglomerado.
1.3 Problema da pesquisa

Em face do relevo da Governancga nos aglomerados e de seu estreito vinculo
com a satisfacdo dos participantes e a indicacdo de filiacdo, o presente trabalho
estabelece o seguinte problema de pesquisa:

“A governanca exercida influencia positivamente a satisfacdo de pertencer ao
APL e esta satisfacdo influencia positivamente a indicacdo de filiacdo ao
APL?”

1.4 Objetivos

1.4.1Objetivo geral

Verificar se a Governanca exercida nos APLs, por meio dos fatores -
Estrutura, Objetivos, Fun¢des, Mecanismos, Agentes e Requisitos - influencia a
Satisfacdo com a Governanca e como esta ultima influencia na indicacéo de Filiagao

para participar do arranjo.
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1.4.20Objetivos especificos

v' Avaliar os fatores componentes da Governanca (Estrutura, Obijetivos,
Funcdes, Mecanismos, Agentes e Requisitos) na visdo dos participantes dos
APLs pesquisados;

v Identificar a satisfacdo dos participantes em relacdo a Governancga exercida
nos APLs pesquisados;

v ldentificar a influéncia da satisfacdo dos participantes no processo de
indicacao de filiacdo no APL,;

v' Caracterizar os participantes como promotores ou detratores dos APLs
pesquisados e

v' Levantar problemas e sugestdes formuladas pelas empresas participantes em

relacdo a atuacdo da Governanca exercida nesses APLs.
1.5 Delimitacdo da pesquisa

Esta pesquisa sera realizada em dois APLs - de empresas do Grande ABC -
0 APL Téxtil e de Confeccbes e o APL Moveleiro, que integram os dez APLs em

atividade na regido no ano de 2016.
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2 Referencial teérico

Este capitulo € dividido em definicdo, caracteristicas, classificacao,
vantagens, conexdes, comportamentos dos atores e politicas nos Arranjos
Produtivos Locais (APLs); no item Governanca, aborda-se, conceituagao,
ocorréncia, regras, desenvolvimento, interacbes, avaliacdo e fatores da
Governancga; conceituacdo de Satisfacéo e definicdo e explicagdo do Net Promoter
Score (NPS).

2.1 Arranjos Produtivos Locais (APLS)

2.1.1 Introducéao

A globalizacdo mostra que héa interdependéncia nos relacionamentos das
empresas e das organizacbes, visando a troca de ativos a fim de gerar
competéncias baseadas em recursos humanos, habilidades e outros recursos, como
insumos, para que as empresas se tornem competitivas (STORPER, HARRISON,
1991; PORTER, 1998; PORTER, 2000 e ISAKSEN, 2001).

No caso das pequenas e médias empresas, quando atuam de forma isolada,
a competicdo é complexa, obrigando-as a adaptar-se as novas regras da
globalizacdo, a melhorar processos e qualidades, bem como a integrar-se e a
cooperar com outros atores e empresas.

Para Capra (1988) e Morin (2002), ndo € possivel entender as empresas como
algo isolado, individual, sendo como algo conjunto, interligado e interdependente,
visto que as acbes de uma empresa podem influenciar, de certa forma as de outras
empresas, instituicdes etc.

A experiéncia de sucesso de algumas economias regionais, consequéncia
positiva da aglomeracdo de empresas que se relacionavam localmente, fez
ressurgir, na década de 1970, o estudo das vantagens competitivas e da inovacao
aliadas a localizacdo de empresas. Alguns casos citados na literatura, como a
regido da Terceira Itdlia, o Vale do Silicio, na California (EUA), e a regidao de
Baden-Wurttemberg, na Alemanha, representam exemplos de base para conceituar
as modalidades de aglomeragcbes de empresas (SUZIGAN; GARCIA; FURTADO,
2007).

SO a partir da década de 1990, no Brasil, desponta o interesse pelas
vantagens associadas a aglomeracdo de empresas, quando vao surgindo varios

conceitos para explica-los, levando em consideragdo sua concentragao espacial,
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atividade econdmica e suas interacdes (SUZIGAN; GARCIA; FURTADO, 2007).

As aglomeracfes estdo associadas a competitividade, elemento essencial
para o0 crescimento das empresas e para a inovacdo de Seus processos
(CASSIOLATO e LASTRES, 2003).

2.1.2 Definicado de APLs

Os termos empregados no Brasil para definir tais aglomeragdes de empresas
sao cluster (p.ex. SCHMTIZ, 1999; SUZIGAN et al., 2001), comunidades industriais
(BAZAN; SCHMTIZ, 1997), arranjos produtivos locais (LASTRES; CASSIOLATO,
2003) e sistemas locais de producdo (SUZIGAN et al., 2004). Suzigan, Garcia e
Furtado (2007) afirmam que ndo ha consenso sobre uma definicdo Unica, visto que o
fendmeno é complexo e dificulta um senso comum.

Para Lastres e Cassiolato (2003, p.5),

Arranjos Produtivos Locais sdo aglomeracfes territoriais de agentes
econdmicos, politicos e sociais - com foco em um conjunto especifico de
atividades econbmicas - que apresentam vinculos mesmo que incipientes.
Geralmente envolvem a participacdo e a interacdo de empresas - que
podem ser desde produtoras de bens e servicos finais até fornecedoras
de insumos e equipamentos, prestadoras de consultoria e servigos,
comercializadoras, clientes, entre outros - e suas variadas formas de
representacao e associagdo. Incluem também diversas outras organizacdes
publicas e privadas voltadas para formacdo e capacitacdo de recursos
humanos, como escolas técnicas e universidades; pesquisa,
desenvolvimento e engenharia; politica, promocéo e financiamento.

Considerando as instituicdes que podem participar de um APL, assumem elas
véarias formas e func¢des, podendo ser mistas, governamentais, ndo governamentais,
de pesquisa, sindicatos, privadas, universidades etc. que, de alguma forma,
apoiam as empresas envolvidas no aglomerado (Suzigan et al., 2005).

Para Amaral (2013), o APL nado é algo fechado ou inflexivel, admitindo a
participacdo de varios tipos de industrias, com varias especializacdes. Nao ha
como especificar o grau de especializacdo que devem ter as empresas em
determinado ramo, porque delas participam varios tipos de atores — como
instituicbes de ensino — nem como determinar um limite geografico para essas
empresas.

Os APLs nascem de maneira espontanea, conforme observa Erber (2008),
mas — para que se estabelecam e crescam — cumpre que haja vérias atividades,
acOes e posturas dos atores envolvidos, ai incluidos o Estado, as instituicdes com

ou sem fins lucrativos, apoio mercadoldgico e de assisténcia, além das associacoes
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de empresas e instituicbes de ensino, que empregam de diversos mecanismos
visando ao coletivo, do que resultam acdes organizadas e conjuntas.

Erber (2008) ainda destaca que essas acdes organizadas e conjuntas se
acumulam com o passar do tempo e resultam em melhor formacdo das pessoas
envolvidas, como a sua profissionalizacéo, e ainda no aumento e desenvolvimento
de conhecimento. Desse modo, as micro e pequenas empresas — que compdem a
maioria dos APLs - alcancam vantagens competitivas que, sozinhas, néo
conseguiriam (SUZIGAN, GARCIA; FURTADO, 2007).

Wittmann et al. (2005, p. 105) destacam, em relacao a formacéao dos arranjos,
que “a quebra das barreiras e limites, tanto internos quanto externos, € um
elemento fundamental dessas novas formas de organizacdo e a cooperacdo
interessada passa a fazer parte do novo modelo competitivo”.

Ja Suzigan, Garcia e Furtado (2002, p. 546) afirmam que,

[...] em geral, um sistema local de produ¢do comporta um conjunto de
empresas com capacidades relacionadas ou afins, de portes variados, mas
em geral com um conjunto expressivo de pequenas e meédias empresas
ndo integrado verticalmente. Essas empresas, por sua vez, atraem
fornecedores e outras industrias correlatas e de apoio, cuja presenca e
importancia nos sistemas locais sdo determinadas exclusivamente por
forcas de mercado. Por fim, surgem também importantes instituicdes
locais de apoio a empresas.

Ainda na questédo das instituicbes de apoio, Galvao (1999, p. 16) destaca

A densidade institucional baseada na presenca de uma rede de
informacdes e de producdo entre as empresas, representada por
organizacBes de trabalhadores ou sindicatos; associagdes e grupos
comunitarios de interesses especificos; autoridades regionais ou locais; e
instituicbes de apoio especializado ou de servicos, formam o que é
considerado as instituicdes de apoio.

Segundo Crocco et al. (2001), a observacgao das vantagens que podem advir
da proximidade fisica das empresas, ou seja, da aglomeracdo, produz acdes e
resultados positivos ndo apenas para as empresas, mas para todos os que, de
alguma maneira, estdo envolvidos no aglomerado e auxiliam na resolugdo de
problemas similares e comuns.

Este trabalho tomara por definicdo de APL o conceito exposto por Lastres e
Cassiolato (2003), segundo o qual, quando h& agentes sociais, politicos e
econdmicos, aglomerados em determinado territorio, com foco em uma atividade
econdmica especifica, mesmo com ligacbes recentes, esta formado um Arranjo

Produtivo Local.
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2.1.3 Caracteristicas dos APLS

Um cluster ndo se forma de repente, podendo mesmo decorrer longo tempo
para a aglomeragcdo das empresas solidificar-se em um espaco geogréfico, mas as
suas caracteristicas séo:

1°. Grande numero de empresas de pequeno e medio porte, que,
sozinhas, muito provavelmente ndo conseguiriam sobreviver;

2°. Apresentar um setor industrial como base e outros ramos, como 0s
produtores de maquinas e equipamentos, de insumos, e outros,
constituindo um distrito industrial;

3°. Ter mao de obra local, com caracteristicas especificas; e

4°, Cooperacao e competicdo entre os atores do aglomerado (COSTA,
2012).

Para Porter e Solvell (1998), os clusters tém mudltiplos atores (empresas e
instituicbes), em certos termos autonomos na tomada de decisdes e formulagéo de
estratégia. Eles cooperam e competem entre si e apresentam elementos tangiveis,
como sua infraestrutura, e intangiveis, como o know-how, além do institucional,
como autoridades publicas.

Castells (1999) observa que aumenta a necessidade de as empresas
interagirem entre si e com o ambiente. Dessa maneira, a inter-relagdo entre o0s
atores da aglomeracdo resulta em aprendizagem, facilitando a solucdo desses
desafios por meio da mudanca de comportamento (CASSANEGO JR., 2014).

Por meio de pesquisas, Todeva (2006) afirma que nao existe um modelo
perfeito de cluster, o que dificulta as intervencdes politicas. Os de origem industrial
podem ultrapassar areas geogréficas, indo além do limite das industrias distintas.
Assim, pode haver sobreposicao de clusters geograficos e aglomeracdes industriais.
Esse fato é comum nas economias mais estaveis, integra as atividades dos varios

setores e resulta nas concentragdes especificas.
2.1.4 Classificacdo dos APLs

De acordo com Roelandt e den Hertog (1998), ha trés niveis basicos de
analise na classificacdo dos clusters, considerando desde pequenos grupos de
empresas até grandes agrupamentos de industrias:

1. Nacionais ou macroclusters — agrupamento de grande relevo na
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economia nacional, caracterizados pela analise dos padrbes de
especializacdo e pelo comércio que desenvolvem;

Setoriais ou mesoclusters - apresentam interconexdes e intraconexdes
num ramo especifico da economia e desenvolvem vantagens
competitivas estratégicas para este ramo;

Empresariais ou microclusters - aglomerados que resultam da
conexao e networking das empresas, razdo porque sao essenciais as

aliancas estratégicas e as parcerias.

DeBresson (1996) e Porter (1998) apontam que as empresas que cooperam

no cluster estdo, normalmente, em diferentes setores; sendo provavel que estejam

envolvidas em um processo de inovacdo e, a0 mesmo tempo, unidas por um

processo de

producdo o que torna essencial detectar e analisar 0S processos

produtivos para reconhecer a estrutura central de um cluster.

Feser (2005) afirma que os "modelos"” de clusters sdo um conjunto padréao de

setores afins,

identificados com base nas inter-relacdes existentes a despeito da

area geografica. Os grupos econdmicos considerados apresentam trés aspectos

fundamentais:

1.
2.
3.

a interdependéncia interna e externa entre 0s componentes;

o desempenho ao longo do tempo; e

o desempenho dentro de uma area geogréfica delimitada (FESER;
BERGMAN, 2000).

Solvell (2008), por sua vez, aponta quatro tipos de aglomeracdes:

1°.

2°.

Referem-se as economias gerais de concentracdo regional e urbana
gue se aplicam a todas as empresas e inddstrias em um unico local
(chamado economias de urbanizacédo), com custos de transporte
reduzidos e Otima eficiéncia de operag¢des na aglomeragcdo como um
todo; e

Relacionam-se as economias em que as empresas envolvidas em
atividades de negocios similares resultam no desenvolvimento de
distritos industriais, as quais formam uma base para sistemas de

producéo flexiveis que atendem as demandas de mercados volateis.

Nos primeiros dois tipos de aglomeracdo, as economias tém por base

processos em que as relacbes entre as empresas, instituicbes e infraestruturas

dentro de wuma regido resultam em economias de escala e escopo;
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desenvolvimento de mercados de trabalho e de habilidades especializadas; maior
interacdo entre os fornecedores locais e os clientes; e infraestrutura compartilhada
(SOLVELL, 2008).

3°. Relacionam-se com centros de criacdo de conhecimento e inovacgao.
Sao regibes especializadas, com agrupamentos, e alcancam um
melhor desempenho, oferecendo multiplicidade de competéncias,
tecnologias, instituicbes politicas e académicas, inspiracao cultural e,
por todo esse conjunto, mais propicios a inovacédo e modernizacao; e

4°, Relacionam-se com a criacdo de conhecimento e criatividade em uma
regiao sem fronteiras setoriais.

Suzigan, Garcia e Furtado (2007) criaram uma classificagdo de APLs com
base em duas condic¢bes:

1. arepresentatividade do APL para o desenvolvimento local e regional;
e

2. arepresentatividade do APL para o seu setor no Estado.

Assim, criou-se uma expressao que utiliza o Quociente de Localizacao (QL) e
a participacdo do emprego da atividade na microrregido, comparados ao total de
empregos da mesma atividade no Estado (P). A combinacao das duas variaveis (QL
e P) resultou em quatro tipos de APLs:

1. Ndcleos de Desenvolvimento Setorial/Regional: de grande importancia
para o desenvolvimento local ou regional e, além do setor econémico
em que atua;

2. Vetores Avancados: importantes para o setor em que atuam, mas néo
igualmente importantes para a economia local ou regional. Estéo
situados em metrépoles ou em grandes centros industriais;

3. Vetores de Desenvolvimento Local: sdo importantes APLs na regido
em que se localizam, mas sem contribuicdo direta para o0 setor no
gual atuam;

4. Embribes de Arranjo Produtivo: correspondem ao inicio dos APLSs,
ainda sem importancia para seu ramo e para a regiao local, dado
estarem em formacdo inicial e misturar-se com outras atividades
econdmicas (SUZIGAN, GARCIA E FURTADO (2007) et al., 2007).
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2.1.5 Vantagens da aglomeracéo nos APLs

O agrupamento dessas empresas e a formacdo de redes resultam
normalmente em um aumento da competitividade das pequenas e médias empresas
(HUMPHREY; SCHMITZ, 1996), como se vé com nitidez nos paises desenvolvidos e
em desenvolvimento, facilitando o acesso a mercados distantes (KNORRINGA,
1999).

Revelam as pesquisas de Porter que a vantagem competitiva esta
relacionada as empresas concentradas em determinada area geografica, o que
pode trazer vantagens na competicdo, inclusive mundial, ja que as cidades com
clusters de negocios tém vantagem competitiva em relacdo aquelas em que as
empresas operam isoladamente (ZACCARELLI et al., 2008).

Considerando essa evolucdo, as empresas - para manter-se competitivas —
precisam promover a interacao entre si e os demais atores do aglomerado, gerando
sinergias coletivas que resultam em inovagao, cooperagcdo e desenvolvimento de
processos de aprendizagem; fatores, por sua vez, que tornam as empresas do
arranjo cada vez mais, competitivas em um mercado com muitos desafios, dado
existir entre elas ajuda mutua. Isso explica a preocupacdo do Governo em
desenvolver politicas que aumentam a competitividade de regibes e paises,
considerando a formagao de aglomerados (AMARAL, 2013).

Despertou-se, assim, o interesse regional pelo estudo de clusters e sua
importancia no desenvolvimento econdmico, tendo o0s governos passado a
preocupar-se e a ver esses agrupamentos como fundamentais nas politicas de
desenvolvimento (ENRIGHT, 1998). Porter (1998) destaca que esses
agrupamentos tém transformado a economia mundial e estdo presentes em quase
todos os niveis geograficos, com “massas criticas e éxito competitivo”.

O crescimento e a competitividade ndo estdo aliados as empresas
individuais, tendo-se o foco deslocado das empresas isoladas para o agrupamento
de empresas, ou seja, a aglomeracdo foi essencial para este resultado
(ZACCARELLI et al., 2008). O aumento de agrupamentos em uma regiao acarreta
aumento de renda da sociedade (CASSANEGO JR., 2014).

Os clusters tém uma importancia intangivel no ambiente de negécios de uma
regido, a tal ponto — é fundamental reconhecer — que sdo pequenas as chances de
sobrevivéncia fora deles (FESER; BERGMAN, 2000). Sempre ha trocas entre as
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empresas, porque, ainda que oferecam produtos diferentes, os processos podem ser
semelhantes e os elementos neles envolvidos as mantém unidas (TURNER, 2001).

O agrupamento de empresas as ajuda a superar as dificuldades de
crescimento e competir em mercados distintos e longinquos, embora os resultados
positivos ndo sejam imediatos, podendo levar até décadas para aparecer (SCHMITZ
e NADVI,1999).

Entre as vantagens dos aglomerados contam-se o alcance as eficiéncias
chamadas coletivas, 0 acesso a outros mercados, a especializacdo do servico e
trabalho, a criacdo de uma infraestrutura de apoio as empresas envolvidas e a
promocéo da cooperacdo entre elas. Isso deriva maior poder de negociar a compra
de insumos e componentes, reducdo do custo de producado, maior nivel de qualidade
e maior especializacdo das empresas. Muito vantajoso também €é o
compartiihamento de informacbes e conhecimentos — com reflexos na
especializacdo da mao de obra -, a compra e venda coletiva de bens e servicos e a
criacdo de associagcbes e consorcios. Essas atividades cooperativas facilitam o
desenvolvimento dos processos de producdo da empresa, reduzem o custo de
distribuicdo dos produtos nacional ou internacionalmente e, ainda melhoram as
campanhas de marketing (SANTOS, CROCCO e SIMOES, 2003).

As aglomeragdes/agrupamentos trazem vantagens na capacidade de
inovacdo das empresas, além de aumentar a sua produtividade, visto que as
caracteristicas que promovem aumento de produtividade influenciam diretamente as
inovagbes (PORTER, 1998). Importa ainda incluir no conceito de APL o papel da
inovacao, da aprendizagem e da competitividade entre os atores participantes, além
de todas as atividades vinculadas ao sistema produtivo (LASTRES e CASSIOLATO,
2003).

E patente a relacdo entre as atividades econdmicas locais e regionais e o0
desenvolvimento do aglomerado. A localizacdo Iimpacta na criagdo de
conhecimento, difusdo e compartilhhamento - elementos que podem determinar a
competitividade das empresas individuais — assim como os locais em que atuam.
Inovacdes e aprendizagem, antes consideradas fatores de concorréncias entre
empresas individuais, podem representar vantagens quando se considera a
interacdo entre empresas ligadas na forma de clusters (PORTER, 1990) e sistemas
de inovagdes (LUNDVALL, 1992).

No livro Principios de Economia, Marshall (1982) destacou a razdo pela qual os
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agrupamentos podem auxiliar as empresas a competir, uma vez que a aglomeracéo

de empresas envolvidas em processos semelhantes costuma gerar uma série de

economias externas, com redugéo de custos para essas empresas. Entre as

vantagens, enumerem-se o0s trabalhadores especializados, o facil acesso aos

fornecedores de insumos e servi¢os especializados e o rdpido compartilhamento de

novos conhecimentos. Essas economias explicam o crescimento e desenvolvimento

dos clusters, e justificam porque o estudo de Marshall, embora feito h4 décadas

atras, continue a ser referéncia obrigatéria do tema.

Segundo Marshall (1982), ocorrem cinco processos importantes em um

aglomerado:

1°.

2°.

3°.

40,
5°.

Os trabalhadores especializados, ou seja, o capital humano é
reunido no cluster, e pode ser acessado por todas as empresas
gue o compoe;

As empresas se beneficiam por meio da cooperacdo mutua,
sendo 0 conhecimento automaticamente trocado entre as
participantes;

As empresas de servicos e fornecedores tém grande
importancia no conceito de aglomerados;

Relagdes interindustriais; e

Relac6es comprador —fornecedor.

Trés razGes fundamentais, ainda segundo Marshall (1982), explicam o éxito

da concentracdo de empresas em certo territério e setor sobre a dispersao das

empresas:

1°. A concentracdo atrai, desenvolve e se beneficia de um mercado

de trabalho, as competéncias especializadas minimizam os

riscos econdmicos dos trabalhadores individuais;

2°. A concentracdo de empresas similares cria um bom mercado

3°.

para fornecedores, 0 que por sua vez, age como uma vantagem
produtiva para compradores ou clientes; e
Empresas concentradas em um grupo compartilham

conhecimento.

Verschoore e Balestrin (2006) citam cinco fatores de estimulo a

competitividade nos Arranjos Produtivos Locais:

1.

Ganhos de escala e de poder de mercado (as empresas juntas
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no aglomerado negociam melhor com os fornecedores);

2. Busca de solucbes coletivas (as empresas conglomeradas tém
acesso a financiamentos, instituicdes de apoio e politicas fora do
alcance de empresas individuais);

3. Inovacdo e aprendizagem (as inter-relacdes e colaboragao
conjunta estimulam o desenvolvimento de habilidades
especificas e de competéncias);

4. Diminuicéo de riscos e custos (tudo € dividido entre as empresas
participantes); e

5. Melhoria das relagdes sociais (por meio do desenvolvimento
da confianca e das praticas colaborativas).

Porter (2003) destaca que os atores econbmicos, e a proximidade das
instituicbes geram vantagem produtiva pela localizagdo e suas conexdes. Os
clusters podem ter uma relacdo funcional (fornecedores e compradores, produtores
e distribuidores) ou por concorréncia no mesmo mercado (VASILESCU, 2009).

Segundo Perroux (1950), a dindmica de cluster € um mecanismo que
influencia o desenvolvimento e o proprio territério, porque as empresas, além da
funcdo econdmica, tém igualmente a funcdo de entidade social, desempenhando
papel de lideranca para assegurar a competitividade das empresas.

Dessa maneira, um agrupamento de negocios passa a ter a condicdo de
cluster se obtiver vantagens competitivas em relacdo as empresas isoladas fora do
cluster e se o0 agrupamento formar um sistema supraempresarial, ou seja,
desenvolver os efeitos primarios e sistémicos, batizados por Zaccarelli et al. (2008)
de fundamentos da vantagem competitiva. Tal colocacédo vai ao encontro do que
afirma Llorens (2001), que ndo se deve associar competitividade a uma empresa,
mas a algo sistémico, em que a aglomeracdo das empresas e as suas relacdes
torna-se mais poderosa do que nas empresas isoladas.

Zaccarelli et al. (2008) enumeram onze fundamentos das vantagens
competitivas dos clusters: concentracao geografica, abrangéncia de negdécios viaveis
e relevantes, especializacdo das empresas, equilibrio com auséncia de posi¢coes
privilegiadas, complementaridade por utilizacdo de subprodutos, cooperagcdo entre
empresas do cluster de negocios, substituicdo seletiva de negocios do cluster,
uniformidade do nivel tecnoldgico, cultura da comunidade adaptada ao cluster,

carater evolucionario por introducéo de (novas) tecnologias, estratégia de resultado,
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orientada para o cluster. O Quadro 1 explicita os impactos desses fundamentos:

Quadro 1 - Fundamentos da Vantagem Competitiva dos Clusters

Fundamento Impacto na competitividade
Causa Efeito
Diferencial competitvo na atracdo | Percepcdo dos clientes de
1 CONCENTRAGAO | de clientes isento de despesas | variedade superior, poder de
geogréfica especificas. escolha de fornecedor ampliado e
maior confiabilidade de precos.
Diferencial competitivo no | Custos de busca e acesso
2 ABRANGENCIA de | atendimento  (proximidade  de | menores para o cliente; redugéo
Negdcios viaveis e | fornecedor) e no menor custo | da necessidade de estoques
relevantes associado ao  acesso  de | elevados ou prazos de reposicéo
suprimentos. (proximidade de fornecedores).
Diferencial competitivo baseado na | Especializacdo dos  negécios
3 ESPECIALIZACAO | velocidade de desenvolvimento | favorece reducdo de despesas
das empresas com investimentos e custos | agregadas de operacdo e
inferiores. diminuico do volume de
investimento necessario.
Diferencial competitivo no menor | Lucros equiibrados e  néo
4 EQUILIBRIO com custo agregado do conjunto dos | relativamente altos, devido a
auséncia de negocios. competicdo entre 0s negocios.
posi¢cdes
privilegiadas
Diferencial competitivo associado a | Favorecimento da presenca e
5 COMPLEMENTARI | reducéo de custos, decorrente da | estabelecimento  de novos
DADE por eficiéncia agregada, assim como | negdcios e aporte de receita
utilizacéo de imagem de conjunto integrado. adicional.
subprodutos
Diferencial competitivo devido a Aumento da capacidade
6 COOPERACAO transparéncias e desenvolvimento | competitiva do cluster de forma
entre empresas do | compartihado de competéncias. integrada, devido aimpossibilidade
cluster de negécios de contencdo de troca de
informagdes entre negdcios.
Diferencial competitivo vinculado a | Extingdo de negdcios com baixa
7 SUBSTITUICAO presenca efetiva e permanente de | competitividade por fechamento
seletiva de empresas competentes. da empresa ou mudanca de
negécios do cluster controle.
Diferencial competitivo na evolugéo | Estimulo ao  desenvolvimento
8 UNIFORMIDADE de acesso a tecnologia em | tecnolégico e, em fungdo da
do nivel produtos e processos na producédo | proximidade geografica e logica,
tecnolégico e na oferta das empresas do | transferéncia de tecnologia para
cluster. 0s demais negécios.
Diferencial competitivo ligado ao | Aumento da motivacdo e
9 CULTURA da sentimento de inclusdo e orgulho | satisfagdo com o reconhecimento
comunidade dostrabalhadores das empresas do | da comunidade em relacdo ao
adaptada ao cluster | cluster. status atribuido relacionado ao
trabalho.
Movimento de intervencdo, pois a | Diferencial competitivo resultante
10 | CARATER tendéncia a uniformidade | de inovacdo (com reducdo de
EVOLUCIONARIO | tecnologica desestimula mudancas | custos, manutenc&io ou ampliagio
por introducéo de de tecnologia. de mercados, extenséo de oferta
(novas) etc.).
tecnologias




54

) Movimento de intervencdo, como | Diferencial competitivo gerido sob
11 | ESTRATEGIA DE adocgao de estratégias de combate | uma perspectiva da ampliagcéo da

RESULTADO a clusters oponentes ou de | capacidade de competir

orientada para o negociacéo com “ledes” darede. ponderada pelo resultado

cluster integrado do cluster emtermos de
lucro agregado.

Fonte: Zaccarelli et al. (2008, p. 24)
Para Malmberg (2002), séo cinco as ligacdes funcionais dos aglomerados:

1°. LigacgOes verticais transacionais, ou seja, troca de mercadorias,
know-how etc. entre empresas, clientes e fornecedores;

2°. LigagOes horizontais competitivas, ou seja, a concorréncia entre
empresas em fatores de producdo, como o trabalho da compra
de insumos;

3°. Conhecimento resultante da interacéo entre os atores;

4°, A cooperacdo horizontal por meio de contatos formais e
informais, como aliancas estratégicas, redes etc.; e

5° Semelhancas com tecnologias, atividades complementares,
infraestrutura e trabalhadores.

A origem dos clusters e dos arranjos pode ser considerada uma sé, porque
inclui circunstancias histéricas como a proximidade de fontes de insumos, as
condicbes de demanda local e outros fatores. Assim, "o ambito geografico de um
cluster pode variar de uma Unica cidade ou estado ou de um pais ou até mesmo um
grupo de paises vizinhos" (PORTER, 1990).

Esses fatores determinam as razdes essenciais da concentracdo das
empresas em determinada area e porque um territério geografico assume vantagem
competitiva. Muitos desses fatores, porém, atuam de forma independente, embora
possam interagir um com 0s outros, a exemplo da tecnologia. Krugman (1996)
afirma que a tecnologia é fator importante para a indu¢cdo de um cluster, uma vez
gue ajuda seu desenvolvimento.

Ensina Machado (2003) que os APLs comecam em fase embrionaria,
caracterizada por inovacdes que reduzem custos, junto a facilidade do acesso a
mao de obra, matéria-prima e insumos. A fase seguinte corresponde ao crescimento
do arranjo, quando outros setores e representantes se atraem e ha ganho de
escala com o aumento da producdo, do que deriva a necessidade de mais mao de
obra e se induz a especializagéo.

Passa-se, entdo, a uma maior preocupacdo com a qualidade e com a
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formacéo das instituicdes de apoio. Na fase de maturidade, os mercados regionais
se estabilizam, levando as empresas a buscarem novos mercados, nao raro a
caminho da exportacdo. Por fim, atinge-se a fase de pds-maturidade ou
rejuvenescimento, quando a competicdo com outras localidades se torna mais feroz
e 0 acumulo de competéncia e experiéncia do APL permite ampliar os negocios e
obter vantagem pela reputacdo do aglomerado.

Quando as empresas agrupam-se formando uma aglomeracéo, cria-se um
processo de aprendizagem coletiva que as beneficia, favorecendo permutas de mao
de obra qualificada do mercado de trabalho local entre as empresas, assim como
entre clientes e fornecedores, o que costuma ocorrer com base na rede de
contatos informais entre esses atores (CASSANEGO JR., 2014).

A inter-relacdo que resulta na colaboracdo entre as empresas, universidades
e institutos de pesquisa diminui, ndo s6 0s custos de pesquisa como as incertezas e
riscos, porque nesses arranjos, a competitividade tem por base desenvolver e
adaptar novas tecnologias e processos, servicos e produtos, o que resulta numa
dindmica de inovacao e de alteracdo do comportamento das empresas, essencial
para que as elas sobrevivam (UTTERBACK, 1996).

Portanto, pode-se dizer que as aglomeracfes de empresas apresentam
vantagens, principalmente na questdo da competicdo, quando comparadas as
empresas que atuam de maneira isolada, pois essa relacao entre as empresas, gera
sinergias, que resultam em empresas, mas fortalecidas frente ao mercado, além
disso estimula o desenvolvimento econémico e do proprio arranjo (ZACCARELLI et
al., 2008; AMARAL, 2013; CASSANEGO JR., 2014).

2.1.6 A conexdo dos atores envolvidos nos APLs

Na Teoria da Aglomeracdo Padréo, Marshall (1982) destaca que as empresas
se unem constituindo ligagdes locais com forca de trabalho diversa, para partilhar um
bem comum. Comenta Cassanego Jr. (2014) que a teoria de Marshall fornece
resposta para a aglomeragcdo de empresas de um mesmo ramo, levando em
conta a partilha de servigos e forga de trabalho e criando ligagdes locais com outras
empresas.

A teoria econdmica neoclassica considerava as empresas em isolamento,
umas preocupadas com as outras, tdo somente por meio dos sinais do mercado

formal, enquanto a teoria moderna concebe um distrito industrial, com conexao entre
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empresas e confianca de colaboracdo entre os agentes econdmicos dentro do
distrito (CASSANEGO JR, 2014).

Para Becattini (2009), a analise de um distrito ou cluster faz parte da
comunidade local, uma vez que tende a influenciar o sistema global, econémico e
social. Considerando os clusters, importa estar atento aos termos estritamente
econbmicos da exploracdo do "sistema de negécios" e da sociedade local ou
comunidade em que estdo localizados, porque sua existéncia se justifica,
exclusivamente, a servigo desse “sistema de negdcios”. A competicdo e cooperacéo
se misturam entre as empresas, mas a cooperagdo tanto € maior quanto mais
estiver imersa na sociedade local.

Quando juntas, as empresas tém a possibilidade de cooperar, buscando
tornar-se mais competitivas, granjeando, por isso, mais clientes e dividindo o “peso”
de projetos de porte, mediante consorcios para obter financiamento, levantar capital
para comprar insSumos ou custear pesquisas conjuntas, por exemplo. Nao se perca
de vista, entretanto, que — embora cooperem com certo grau de confianca — as
empresas de aglomeracdo continuam a competir entre si, assim como com as
empresas externas (CASSANEGO JR., 2014).

Estabelecido entre as empresas da rede certo grau de confianca, elas
passam a auferir beneficios do compartilhamento de informagdes e conhecimentos.
A confianca € extremamente importante para as empresas dentro do aglomerado, ja
gue torna as relacBes mutuamente benéficas (GRANOVETTER, 1985).

Segundo Patias et al. (2009), a aglomeracdo de empresas precisa acontecer
em determinado setor ou cadeia, mas isso ndo é suficiente para formar um APL. E
ideal que as empresas reconhecam que, cooperando entre si, atingem vantagens
competitivas de que ndo seriam capazes sozinhas, o que lhes permite atrair novos

investimentos e conquistar varios mercados nacionais e internacionais.
2.1.7 O comportamento dos atores nos APLs

A eficiéncia dos aglomerados de sucesso parece estar relacionada com o
comportamento cooperativo entre os atores envolvidos no cluster e com a acéo
estratégica das decisfes politicas (SCHMITZ, 1999).

As empresas do aglomerado interagem e colaboram em atividades de alto
retorno, agregando sinergias e complementando a divisdo de recursos, de forma

horizontal e ou vertical. Assim, um dos pré-requisitos para ter sucesso consiste em
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manter relagdes positivas de forma horizontal e/ou vertical (PORTER, 1990). As
relagbes verticais correspondem aos fornecedores e clientes e as horizontais, as
relacbes que os atores mantém entre si e que geram saidas positivas para todos
na relacdo (LIRA, PIMENTEL NETO e DORNELLAS, 2013).

Cientes de suas limitagBes, as pequenas e médias empresas sSao mais
incentivadas a colaborar. O objetivo das grandes consiste em assumir o controle
das operacdes, principalmente de atividades criticas de valor agregado, o que
implica diversificar suas operacdes em outras industrias ou empresas. Portanto, as
inter-relac6es da industria desenvolvem-se dentro dessas operacdes de empresas
diversificadas. Tais inter-relacdes tanto podem ser externas, ou seja, relacdes de
fornecimento entre as empresas, quanto internas, que constam no portfélio das
atividades de cada empresa individual (SOLVELL, 2008).

Jessop (1998) destaca a funcdo do mercado, do Estado, das associacdes e
de outros meios na coordenacéo das inter-relacées entre os atores participantes do
arranjo, funcdo que pode referir-se a qualquer forma de coordenacéo de atividades
interdependentes, envolvendo:

e Anarquia de trocas (mercado): ndo ha vinculos nas transacdes de
mercado, a estrutura de Governanca ndo esta especificada e as
transacdes acontecem de maneira eventual,

e Hierarquia organizacional: a Governanca € exercida por uma empresa
lider nos relacionamentos da rede, o cliente participa no processo de
gerenciamento de qualidade, contribuindo para o processo operacional;
ou

e Auto-organizacdo (heterarquia): cada participante administra o sistema
em momentos diversos; o sistema administrativo € auto- organizador.

Humphrey e Schmitz (2000) buscaram compreender a coordenagdo no
contexto da cadeia de valor, a que chamaram de global value chain. Consideram
gue ha, nas cadeias de valor, empresas condutoras, que ndo somente compram
produtos disponiveis de fabricantes ou intermediarios no mercado, mas coordenam a
cadeia, explicitando muitas vezes quem deve produzir o qué e monitorando o
desempenho.

Observam os autores (2000) que nao importa se as cadeias sdo conduzidas
pelos produtores ou pelos compradores, uma vez que ha varios tipos possiveis de

relacionamento entre as empresas e organizacdes. Ja Todeva (2006) investiga as
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empresas em uma area geografica em particular que procuram interagir, buscando
a colaboracdo do Governo e suas organizagbes, a exemplo das agéncias
governamentais. Tais inter-relacbes incidem sobre as decisdes estratégicas e as
escolhas feitas pelas empresas em relacdo as vantagens competitivas que
podem surgir da especializacdo das operagdes, considerando a escala e 0 escopo
de sua diferenciagéo e a coordenacédo dos fluxos de entrada e saida.

As metodologias consideram essas inter-relagbes ao mapear os clusters,
incluindo as operacdes e as acdes de colaboracdes entre as empresas. O intento de
tais inter-relagbes é indicar a interconectividade e as ligagBes entre os mercados
de entrada e saida na cadeia de valor. Portanto, a diversificagdo de operacdes entre
as empresas mostra que dentro e através das cadeias de valor, é possivel encontrar
uma indicacdo critica que delimite os clusters e estabeleca suas inter-relacdes
(TODEVA, 2006).

Lira, Pimentel Neto e Dornellas (2013) afirmam que a base de um APL é a
relacdo entre seus atores, que criam lacos e formam redes nas quais circulam
diversos tipos de recursos, como financeiro, conhecimento, informacdo etc. No
centro de um APL tradicional estdo as empresas especializadas; em segundo plano,
as fornecedoras de componentes e, em Uultimo plano, as “entidades de apoio”:
Governo, universidades e setor de servi¢os, seja publico ou privado, os quais dao
suporte de infraestrutura de comunicacéo, de financiamento, transporte, educacéo e
pesquisa.

O bom funcionamento de um APL corresponde a gestdo das relacbes de
poder. Ali se vé a ‘“interagdo entre universidade, inddstria e governo, que
representa a base para a inovagao e o crescimento em uma economia baseada no
conhecimento” (ETZKOWITZ, 2009, p.1).

O maior objetivo de um APL é melhorar as relacbes entre as empresas pela
articulacéo, estimulando o envolvimento e aumentando a capacidade de negociagéo
com o0s outros atores do APL - governos e entidades representativas - além de
incentivar a cooperagdo e a aprendizagem, baseada no compartiihamento de
informacdes e apoiada por uma coordenagdo (LIRA, PIMENTEL NETO e
DORNELLAS, 2013).



59

2.1.8 Politicas dos APLs

As politicas baseadas em clusters precisam oferecer uma abordagem ampla,
com perspectiva de compreensdo das condicbes e possiveis acontecimentos na
Economia, como problemas e vantagens geradas por essas politicas. Quando bem
elaboradas, tais politicas influenciam positivamente grande nimero de empresas,
com pequeno custo para o Governo, o que demanda, entretanto, que Governo,
empresas e outros atores que participam do cluster caminhem juntos na busca de
um mesmo objetivo (TURNER, 2001). Enright e Ffwocs-Williams (2000, p.4)

advertem, entretanto, que as

[...] orientagBes sobre a politica para com os clusters devem ser premissa de
uma visdo de governo, COmo 0 apoio existente aos emergentes grupos em
vez de tentar cria-los a partir do zero. Uma politica que visa desenvolver
inteiramente novos grupos de empresas em setores selecionados pode
implicar custos e riscos elevados e servir como um problema das formas
obsoletas de segmentacéo industrial.

Para tanto, € ideal identificar todos os elos dessa corrente e avaliar o
desempenho dos fornecedores de insumos, levando em consideracdo o modo
como auxiliam a integrar e consolidar as relagdes de producdo em determinada area
geografica (DAVILA, 2002).

Quando se analisa a constituicdo dos clusters regionais, pode-se chegar ao
resultado de quais beneficios competitivos estes clusters trazem a uma cidade por
meio do compartilhamento de conhecimentos e do potencial de inovagdo. Duas
questdes merecem atencao com vistas a desenvolver a politica econémica em favor
dos clusters:

1. como identificar os atores e os limites de um cluster?
2.como desenvolver trocas positivas entre os atores de um cluster? (REYES,

2008).

Feser (2005) propbde que se examinem Varios aspectos na analise dos
clusters, a comecar pelo grau de interdependéncia entre os atores ai envolvidos. O
segundo aspecto consiste em determinar o estagio de desenvolvimento do cluster,
classificado como existente, emergente e potencial. A dimensdo geografica € o
terceiro aspecto, que se reveste de conexdes fortes quer os locais se situem a
pequena ou grande distancia.

Reyes (2008) identifica que a estratégia de politica de desenvolvimento da

atividade econdmica consegue ser mais eficaz em determinada area geografica
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guando se prop0e a auxiliar os aglomerados de empresas inter-relacionadas nessa
localizacdo. Este auxilio deve-se basear no estudo dos fatores de sucesso
observados nos clusters espalhados pelo mundo e suas metodologias para
auxiliar os clusters em formacao.

Reyes (2008) ainda destaca que os resultados, em diferentes niveis de
governo, podem ajudar no desenvolvimento dos clusters. A participacdo do
Governo Federal no incentivo dessas aglomeracbes € fundamental e produz os
maiores efeitos sobre o sistema econdémico. Ja o governo municipal pode trabalhar
politicas voltadas a prestacao de servi¢os, apoiando os clusters localmente, a fim de
reforcar seu potencial de desenvolvimento.

Cabe ao Governo Federal promover esses aglomerados, visto que eles geram
0os maiores efeitos multiplicadores sobre o conjunto do sistema econbmico,
enquanto os governos locais devem trabalhar medidas voltadas a prestacdo de
servicos de apoio aos clusters localmente, com o objetivo de reforcar o seu
potencial de inovacdo e melhorar as relacbes em aglomeracbes menos
desenvolvidas.

Equivoca-se a politica econdmica para as aglomeragdes quando apenas leva
em consideracdo os meios e os fins. Os clusters sdo 0 meio que gera a vantagem
competitiva, mas ndo um fim em si mesmo. Uma maneira de aumentar as taxas de
inovacdo e crescimento de toda a Economia, em Uultima analise, € basear-se nos
esforcos para desenvolver as sinergias entre os atores de um cluster. Deve-se
considerar que uma estratégia que resulte numa taxa acelerada de expansao de um
grupo pequeno de empresas, sem apresentar, entretanto, inovagdo e crescimento
nacional ou local, equivale a uma desvantagem, ou mesmo um fracasso no cluster
(FESER; BERGMAN, 2000).

Tenha-se em mente que a definicdo de APL utilizada neste trabalho, é o que
propde Lastres e Cassiolato (2003), segundo a qual um Arranjo Produtivo Local
consiste em haver agentes sociais, politicos e econémicos aglomerados em um
determinado territério, com foco em uma atividade econdmica especifica, ainda que
suas ligacdes sejam recentes.

Gascon, Pezzi e Casals (2010) concluem que a politica de aglomerados tem
crescido nos ultimos anos, ndo s6 por ser util, mas porque visa a aumentar a
produtividade, melhorando a capacidade de inovagédo e ajudando o nascimento de

empresas, além de promover economias internas e externas, quebra de limites
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territoriais e produtivos, estimulo & cooperacdo e coordenacdo empresarial e
publico-privada, tornando-se uma ferramenta interessante de desenvolvimento
regional, o que se pode designar com precisdo de Governanca.

A Governanca tem como funcdo principal liderar o arranjo, visando ao
crescimento por meio de atitudes que buscam a mobilizagdo, o envolvimento e a
coordenacao dos lideres empresariais, além da articulacdo com as instituicbes de
apoio (publicas e privadas), o dialogo, a cooperacédo e a valorizacdo de todos os
atores participantes, mostrando a importancia de cada um neste processo coletivo
(MALO, 2000). A Governanga tem papel fundamental no sucesso ou fracasso de
um APL (WEGNER; KOETZ; WILK, 2012).

2.2 Governanca

2.2.1Conceituacéao

Sendo o termo, a no¢do de Governanga, acompanha varios processos
histéricos, nas alteracbes da politica no mundo, no redesenho da posicdo do
Estado e sua importancia e no efeito da globalizacdo, estimulando novas maneiras e
formas de gestdo publica ou privada. Perpassando por questdes econdmicas,
sociais e ambientais, incentivando o intercambio e o relacionamento entre pessoas,
instituicdes, empresas e o Estado, a Governanca revela sua presenca marcante em
todos os niveis (SOUZA; CANDIDO, 2009).

Observa Malo (2000) que, somente na década de 1980, o termo Governanca
destacou-se entre ramos do conhecimento como direito, politicas publicas e gestéo
de organizacdes publicas e privadas com ou sem fins lucrativos. Williamson (1985)
define Governanga como uma maneira distinta de organizar as atividades
econdmicas.

Ja Wegner, Koetz e Wilk (2012) conceituam Governanga como “as regras do
jogo da cooperagao”, definidas pelas empresas que constituem o arranjo. Os
arranjos tendem a desenvolver diferentes tipos de Governancga, 0s quais costumam
determinar o desempenho das empresas participantes.

Segundo Rhodes (2007), a Governanga corresponde a um novo processo de
governar, a um novo metodo pelo qual a sociedade € governada. Governanca é mais
amplo do que o governo, porque inclui atores ndo estatais. Os limites entre o0s setores
publico, privado e voluntario foram redesenhados pela Governangca, que é, em

esséncia, uma forma de governar com e por meio de redes, aglomerados, arranjos
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etc.

Ha quem defina Governanca como a coordenacédo das atividades econdmicas
(HUMPHREY; SCHMITZ, 2000), em termos de hierarquia e lideranca, e quem prefira
fazé-lo por seus opostos - colaboracdo e cooperacdo (STORPER; HARRISON,
1991).

Constata-se que hoje as empresas interagem sempre mais, procuram formar
aglomerados, os quais demandam coordenacdo — que outra coisa ndo € senao
Governanca. Uma sua caracteristica frequente sdo 0s sistemas sociais, cuja
informalidade colabora para quebrar as barreiras burocraticas entre as empresas,
dispensando as relagdes formais e contratuais e agilizando muitos processos, como o
desenvolvimento de produtos complexos ou servicos em ambientes desafiadores
e de forte competicdo (PIORE; SABEL, 1984; POWELL, 1990; RING et al., 1992;
SNOW, MILES et al., 1992).

Albers (2005) destaca que o processo de tomada de decisédo pode ser
centralizado dentro do arranjo, centralizacdo que equivale a uma forma de coordenar
e envolve menos conflitos nas tomadas de decisdo. Com isso, um grupo pequeno de
atores acaba ganhando autonomia para decisdes que afetam o arranjo.

Um grande numero de empresas s6 pode ser coordenado se houver
centralizacdo dos processos decisérios e coordenacdo firme exercida pela
Governanca. Além disso, essas decisbées devem vir ao encontro dos interesses
desses atores, jA que nem sempre sdo aceitas por todos e requerem as qualidades
de persuasao dos tomadores de decisdo (ALBERS, 2005).

Suzigan, Garcia e Furtado (2007) definem Governanga como a capacidade de
comandar ou coordenar que certos atores, tais como empresas, instituicées, ou
mesmo um agente coordenador, tém sobre os inter-relacionamentos de producéao,
comercial ou tecnoldgico.

Quanto as relacbes entre atores de um aglomerado, pode-se afirmar que
Governanca é o ato de governar, conduzir, administrar considerando toda a
complexidade de relacdes presente em ambientes desafiadores, em constante
mutacdo e de que participam muitos atores, 0 que exige gestbes pormenorizadas
exatas e bem elaboradas, que levem em conta aspectos de confianca, ética,
transparéncia e legitimidade (SOUZA; CANDIDO, 2009).

Segundo Lastres e Cassiolato (2003), a Governanca pode ser entendida

como 0s meios pelos quais as pessoas, instituicbes e empresas administram seus
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problemas, resolvem seus conflitos e cooperam recorrendo a sistemas formais ou
informais de coordenacao.

Para Brito e Albagli (2003), Governanca ¢ um conjunto de praticas para
estimular a relacdo com o ambiente interno e externo, assegurando todos os
recursos e informagdes de que as instituicbes necessitam para sobreviver.

Segundo esses autores (2003), ela corresponde a diferentes meios de
coordenacao, participacdo e intervencdo nos processos de tomada de decisdo dos
diferentes atores de um aglomerado, a exemplo do Estado, empresas, cidadaos,
trabalhadores e organizagbes governamentais, e das atividades que envolvem os
processos de producdo e comercializacdo, como também a criacdo e o
compartilhamento de conhecimentos.

A Governanca diz respeito a “padrdes de articulacdo e cooperacdo entre
atores sociais e politicos e arranjos institucionais que coordenam e regulam
transacoes dentro e através das fronteiras do sistema econémico”, e “ndo apenas a
mecanismos tradicionais de agregacao e articulacdo de interesses, tais como: 0s
partidos politicos e grupos de pressdo, como também redes sociais informais (de
fornecedores, familias, gerentes), hierarquias e associacdes de diversos tipos”
(SANTOS, 1997, p. 342). A abrangéncia do termo Governanca € ampla a ponto de
incluir todas as sociedades.

Loffler (2001, p. 331) define Governanca como “estruturas e processos que
permitem a atores governamentais e ndo governamentais coordenar necessidades e
atividades interdependentes através da construcdo e implementacao de politicas na
auséncia de uma autoridade politica unificadora”.

Rosenau (2000, p. 15-16) afirma que “Governanga € um fenbmeno mais
amplo que governo; abrange as instituicbes governamentais, mas implica também
mecanismos informais, de carater ndo governamental, que fazem com que as
pessoas e as organizacOes dentro da sua area de atuacdo tenham uma conduta
determinada, satisfagcam suas necessidades e respondam as suas demandas”.

Chen e Liu (2008) entendem por Governangca um processo que envolve a
participacdo dos executivos/empresarios, governo regional, organizacbes
intermediarias, instituicbes educacionais (faculdades e universidades) cientificas e
de pesquisa e a comunidade local; por meio da comunicagédo, coordenacao,
negociacdo e cooperagdo, procuram auferir beneficios em favor de todos os que

integram essa inter-relagao.
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De Propris e Wei (2007) entendem por Governangca a estrutura e o

compartilhamento dos poderes de decisdo entre os atores que participam de uma

rede, APL ou cluster, incluindo a contribuicdo das empresas nos processos de

busca dos objetivos produtivos e as politicas envolvidas. E a estendem a busca de

solugdes entre todos os atores, respeitando a hierarquia ou ndo, de acordo com o

poder de cada ator envolvido.

Seria erréneo afirmar que um ou outro tipo de Governanca tenha relevancia,

visto que cada tipo apresenta vantagens e desvantagens, conforme cada situacao.

Assim, a cada tipo de Governanca cabe um dominio especifico e um papel diferente.

Langen (2004) destaca cinco variaveis de qualidade, considerando os tipos

de Governanca:

1°.

2°.

3°.

40,

5°.

Presenca de uma infraestrutura para trabalho coletivo, a qual
contribui para resolver problemas coletivos. Essa infraestrutura
tem trés tipos de organizagbes: associacdes, organizacdes
publico-privadas e organizac@es publicas;

A importancia das organizacfes publicas que diretamente
influenciam a eficacia da Governanca, jA que podem ajudar a
resolver os problemas coletivos, dado que sao — diferentemente
das privadas — instituicbes sem fins lucrativos;

Ouvir todas as empresas como, também todos os atores
participantes do arranjo, porque as organizacdes publicas,
publico-privadas e as associacfes, normalmente enfrentam
problemas para adaptar-se automaticamente as situacoes;
Investir na comunidade local, o que contribui para a qualidade
da Governancga; e

Quanto melhor o desempenho da empresa-lider melhor a
gualidade do regime, uma vez que as empresas tém maior
possibilidade de recursos para investir na solucdo dos

problemas coletivos.

Segundo a Comisséo sobre Governanca Global (1996, p. 2), a “Governancga é

a totalidade das diversas maneiras pelas quais os individuos e as instituicdes,

publicas e privadas, administram seus problemas comuns”, acrescentando que a

“‘Governanga diz respeito ndo sé a instituicbes e regimes formais autorizados a
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impor obediéncia, mas também a acordos informais que atendam aos interesses
das pessoas e instituicdes”.

Em nivel global, “a Governanca foi vista primeiramente como um conjunto
de inter-relacdes entre empresas, mas agora deve ser entendida de forma mais
ampla, envolvendo organizagdes n&o governamentais (ONG), movimentos civis,
empresas multinacionais e mercados de capitais globais e como estes interagem
com o0s meios de comunicacdo de massa, que exercem hoje enorme influéncia”,
numa ampliacdo de conceito radicalmente inovador da Comissédo sobre Governanca
Global (1996, p.2).

Para efeitos deste trabalho, empregar-se-a o conceito de Governanca de
Chen e Liu (2008), para os quais a Governanca se forma por meio de processos e
com varios atores: Governo, Instituicbes Educacionais, Empresas, Organizacdes
Intermediarias, de Pesquisa e a Comunidade Local. Esses processos sao
desenvolvidos por meio de coordenagédo, comunicagao, cooperacado e negociacao,

objetivando beneficios comuns a todos.
2.2.2 Ocorréncia da Governanca

N&o é tarefa simples estabelecer quando a Governancga ocorre, hem quanto
colabora para que as empresas e o0s atores envolvidos (com ou sem fins
lucrativos) resolvam problemas de adaptacdo, coordenacdo, compartilhhamento e
trocas de conhecimentos e informacdes (JONES; HESTERLY; BORGATTI, 1997).

A Governangca - pode ocorrer por meio do poder distribuido ou do
gerenciamento da agéo coletiva o empowerment das decisdes entre 0os atores
participantes -, configurando-se como cooperativa, associativa e democratica. Pode-
se associar Governanca a aprendizagem coletiva, parceria, participacdo, praticas e
regulacdo de um bom governo, levando em consideracdo o orcamento participativo,
as decisbes e acdes, visando ao desenvolvimento regional e local (GUIMARAES,
MARTINS, 2001).

A Governanca € composta de empresas que trabalham juntas, como uma
Unica entidade, executando tarefas com acdes conjuntas, ainda que sejam
concorrentes em outras situagdes. Depende de coordenacédo e controle social, com
interagcbes sociais, com sancdes coletivas e respeito, muito mais do que autoridade
ou recursos legais, visando a cooperacéo nas tarefas comuns (JONES; HESTERLY;
BORGATTI, 1997).



66

Wegner e Padula (2010) afirmam que 0s processos decisirios complexos ou
qgue ndo conseguem chegar a minimos acordos entre os atores do aglomerado geram
perda de tempo e discussdes improdutivas, impedindo o APL de reagir as alteracdes
do ambiente com a velocidade necessaria, razdo porque € fundamental o papel da
Governanca.

A Governanca em APLs sé ocorre quando os atores participantes visam as
iniciativas coletivas e ao desenvolvimento de acfes conjuntas, com foco na
eficiéncia da coletividade e, ndo somente nas vantagens competitivas locais, que
séo produtos das economias de escala (SCHMITZ; NADVI, 1999).

Assim, deve desenvolver-se a Governanga do desejo comum e da iniciativa
dos participantes do aglomerado, uma vez que a sua estruturacdo € completa e que
s6 com o tempo se vao observando os resultados. A evolucdo da Governanca,
portanto, precisa ser solida e consistente para evitar o risco de fracasso logo no
inicio de seu desenvolvimento, 0 que acarretaria s6 mais dificuldades para voltar a
implanta-la ja que os atores envolvidos perderiam a confiangca e oporiam resisténcia
a tentativa de implementa-la (GARCIA; MOTA; AMATO NETO, 2004, p. 6).

A Governanca busca resultados eficazes, respeitando meios e processos,
numa dimensdo de atividade, como destaca Finkelstein (1991, p. 369), que se
relaciona com atos propositados, e ndo apenas comandos tacitos. Segundo este
autor, o estudo “sobre Governanca esta preocupado ndo apenas com decisées, mas
também com suas consequéncias — por exemplo, efeitos distributivos, programas e
projetos eficacia, consentimento e implementagdo doméstica”.

As acdes de Governanca, de acordo com Suzigan, Garcia e Furtado (2002,
p.23), devem apoiar:

a) O aparecimento de novas empresas com o auxilio de instituicdes de
pesquisa locais;

b) O aumento das atividades de pesquisa e desenvolvimento (P&D)
nas empresas;

c) O apoio a criacdo, desenvolvimento e evolugcdo de centros de
formacdao tecnologica e de recursos humanos;

d) O fornecimento de servicos especializados com base em
conhecimento técnico, como sistemas de gestdo, pesquisas de
mercados etc.;

e) A implantacdo de programas da qualidade total e de gestdo
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empresarial,

f)O incentivo ao registro de patentes, para assegurar a protecao a
inovacao; e

g) O uso de um unico Sistema de Informac&o por todos os atores do

arranjo.

Uma vez iniciada a implantagdo da Governanga, importa desenvolvé-la de
maneira local, quer dizer, alocar no proprio arranjo a estrutura fisica em que sao
tomadas as decisbes sobre a Governanca, porque assim se estabelece maior
proximidade e contato com a realidade local (SUZIGAN; GARCIA; FURTADO, 2007,

p. 1).

Como Villela et al. (2004) apontam, € necessério promover reunides
periodicas entre todos os atores da aglomeracdo produtiva que abordem o
fortalecimento das relagdes e o incentivo a cooperacdo, além de ser um momento
oportuno para compartilhar as informagdes entre os membros, desenvolvendo,
dessa forma, a Governanca. Visser (2004, p. 9) destaca, também que as acdes da
Governanca devem ter como foco:

e inovacao (processos, produtos, servigos, organizacao);

e formacao e treinamento;

e estimular as exportacoes;

e desenvolver um melhor marketing e promocéo, além de infraestrutura.

Langen (2004) ressalta posturas gerais de coordenacdo que implicam
Governanca:

1. Mercados, preocupando-se com a relagdo entre mercados
internos e externos para incentivar as transacoes;

2. Hierarquias, envolvendo a coordenacdo e a lideranca,
conforme o tipo de Governanca praticado em cada APL;

3. Aliancas com instituicdes publicas ou privadas aptas a
colaborar no processo de desenvolvimento e crescimento do
arranjo;

4. Interfirmas, o que envolve os inter-relacionamentos entre
as empresas presentes no APL; e

5. Associa¢cbes com 6rgdos educativos e profissionalizantes,

alémde sindicatos e associa¢cbes de empresas.
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Na visdo de Milreu (2011), a Governanca pressupfe regras, que atuam
sistemicamente nas empresas, no mercado, na sociedade e no governo, cada qual

com limites estabelecidos, foco nos objetivos e no equilibrio de atuacao.

2.2.3 Regras para a Governanca

Essas regras podem ser formais ou informais (normas, procedimentos,
habitos), moldando as relacdes de interacdo entre os participantes (atores) nos
processos de tomada de decisdo, atores que tanto incluem o poder publico quanto
os atores sociais e econdmicos (MILAN e VIEIRA, 2011), sem deixar de observar
gue as inter-relacdes das partes e a sua interdependéncia sistémica podem resultar
em um enraizamento das rela¢des (MILREU, 2011).

Theurl (2005) explica que essas regras devem contemplar:

a) Maneiras para a tomada de deciséo e a gestdo da cooperacao;

b) Procedimentos para resolver conflitos e formas de estabelecer a
cooperacao, incluindo regras de entradas e saidas; e

c) Estruturas de comunicagdo para facilitar o relacionamento entre os
atores participantes.

Tais regras podem exigir um contrato, em alguns casos complexos, e
abranger vérias areas, que vao muito além das relacdes de oferta e recebimento de
bens e servicos. Em certas situacdes de terceirizacédo, entretanto, o controle formal
permite maior transparéncia e mais facilidade de Governanca, o que pode
impactar a relacdo entre os atores e fortalecer o controle, disseminando
conhecimentos entre todos os participantes (MOURITSEN; HANSEN; HANSEN,
2001). Esses controles/regras podem ser formais ou informais, baseados em
comportamentos ou resultados.

A elaboracdo de um planejamento estratégico, que definirh as acbes a
realizar para atingir os objetivos da aglomeracéo, esta entre as atividades basicas da
Governanga, assim como informar todos os atores participantes de tudo e de
todas as etapas que estdao sendo contempladas no planejamento, além de
acompanhar cada um dos projetos (VILLELA et al., 2004, p. 13).

Dessa forma, afirma Ipardes (2004, p.7), “para consolidagdo e
desenvolvimento de uma aglomeracao produtiva, € necessario um plano de acéo
coletiva, com a identificacdo dos fatores dificultadores, gargalos, pontos criticos,

entraves e pontos de ineficiéncia das empresas, vislumbrando também facilidades e
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ganhos resultantes dessas acdes”.

Enfatizam Dezi e Schiavone (2004, p.6) que os atores participantes tenham
clara nocdo de que tudo o que se passa visa a atender as metas e acdes
estabelecidas para o desenvolvimento do aglomerado, advertindo para os riscos que
qualquer acédo individualista pode acarretar ao processo de Governanca, do que
invariavelmente resulta o ndo aproveitamento das vantagens competitivas
desencadeadas pela formacdo do arranjo e o enfraguecimento da imagem
corporativa da aglomeracéo produtiva.

A Governanga, entdo, acontece quando se articulam efetivamente diferentes
atores — estatais e ndo estatais — para enfrentar problemas e conflitos. Sua base
fundamental é a articulacdo, construindo consensos para resolver as crises
(GONCALVES, 2006).

Também tem papel importante na Governanca, a adequacdo do arranjo
produtivo, conforme normas e regras baseadas em responsabilidade social, fiscal
e na sustentabilidade, além do respeito aos padrbes internacionais de trabalho, a fim

de executar transac¢des tanto nacional como internacionalmente (NADVI, 2008, p. 1).
2.2.4 Desenvolvimento da Governanca

Devido as relagcdes complexas entre os atores que constituem um
aglomerado e seus diversos interesses, € necessario e praticamente obrigatério
instituir uma lideranca e uma coordenacgao que guie e direcione todas as acdes e
esforcos na busca de um objetivo comum, que pode ser traduzido no crescimento e
desenvolvimento desses arranjos (IACONO; NAGANO, 2007, p. 6).

Araujo (2010) alerta para que se preocupe com o planejamento sistematizado
com base em conceitos modernos, facilitando a fiscalizacdo e o
acompanhamento de todos os atores participantes do APL, inclusive a
sociedade e o Estado, o que ndo somente implica melhor desenvolvimento do
arranjo como, também fortalecimento das rela¢des institucionais e sociais.

Quanto ao relacionamento entre as organizacdes, € imprescindivel que a
Governanca saiba harmonizar a diversidade das organizacdes presentes, levando-
as a mobilizar-se e a liderar os atores do arranjo, dando suporte para o
desenvolvimento das empresas e, dessa maneira, de todo o aglomerado. O
desenvolvimento da Governanca, porém, depende da participagdo de todos os atores

envolvidos, e sua atuacao deve ser desenhada e desenvolvida por meio do acordo
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das necessidades e possibilidades de todos os atores (VILLELA et al., 2004).

A Governanca pode ser diferente, dependendo de tipo do arranjo produtivo
local; portanto, ela € o mecanismo fundamental para a inovacéo, e faz parte de um
processo coletivo e de inter-relagcdo entre os agentes (processo de construcédo de
aprendizado, resultado do compartilhamento de conhecimento). A base para essas
acOes € o sistema de coordenacgdo desenvolvido e implantado para unir os esfor¢os
e resultar em vantagens competitivas dos atores participantes dos arranjos
(SUZIGAN; GARCIA; FURTADO, 2002).

Pode-se concluir que o estimulo a formacdo de associacdes entre 0s
empresarios e o proprio desenvolvimento da Governanga, surge a partir das
liderancas locais que despertam o interesse de buscar a coordenacdo entre o0s
atores que participam do aglomerado (STAINSACK, 2006, p. 1).

Para Albers (2010), formalizar o sistema de Governanca é preocupar-se com
o grau de descricao e predefinicdo, realizado pelas empresas participantes do
arranjo, considerando também suas respostas adequadas as necessidades
constantes e as respostas das empresas parceiras. A formalizacdo considera a
guantidade de situacBes e condicbes potenciais em que € necessaria a acao da
Governanga, assim como o grau de detalhe em que as respostas sao desenhadas.

A Governanca diz respeito a relacdo entre os mecanismos de coordenacédo
utilizados em um cluster, levando em considera¢ao quatro varidveis que compdem a

qgualidade de Governanga em clusters (LANGEN, 2004):

1. Confianca;

2. Intermediarios;

3. Empresas lideres; e
4. Acdao coletiva.

Ainda segundo Langen (2004), ha uma relagédo entre nivel de confianca e
custos de transagao, ja que, quando é alto o nivel de confianca, os custos médios de
transacdo sao relativamente baixos, devido ao custo reduzido para especificar e

acompanhar os contratos, conforme a Figura 1.
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Figura 1 - Variaveis para a qualidade da Governanca de Langen (2004)

Qualidade de
Governanga do Arranjo

Baixos Custos de Coordenacgdoalém dos spo =

Subvariaveis
Coordenacdo custos (baixos)

Infraestrutura
Organizagoes
publicas
Dialogocom as
Empresas
Argumentos da
Comunidade

Empresas
Lideres

Fonte: Adaptada de Langen (2004)

Langen (2004) destaca que, quanto maior a qualidade de Governangca no
arranjo, menor seus custos de coordenacdo, maior o grau de confianca entre os
participantes, melhor a intermediacdo, a presenca de empresas lideres e a
facilidade de encontrar solu¢des para problemas coletivos, consideradas para tanto
as seguintes subvariaveis: infraestrutura do arranjo, participacdo das organizacdes
publicas, participacdo ativa de todas as empresas, argumentos da comunidade e
desempenho dos lideres.

Para Jones, Hesterly e Borgatti (1997), a Governangca constitui-se num
processo dindmico de organizacao, ndo em algo estatico. Ha varios contratos abertos
e informais que correspondem a coordenacdo, adaptacdo e trocas entre as
empresas, que ndo sao resultado de autoridade ou contratos formais. Esses
tipos de contratos podem existir entre algumas empresas, mas nao definem as
relaces entre os atores participantes do arranjo.

Jones, Hesterly e Borgatti (1997) identificaram quatro condi¢cdes necessarias

para a Governanca se desenvolver e ter sucesso, conforme se pode ver no Quadro 2:
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Quadro 2 - Condicdes para o crescimento e desenvolvimento da Governanca

Condicao Conceito Importancia da
Governanca
Aincerteza dademandacom a | Essa  incerteza refere-se a | Para coordenar e
oferta estavel dificuldade  de pessoas ou | salvaguardar trocas e
empresas preverem eventos futuros | decisfes como

(Milliken, 1987).

Essa incerteza dos
fornecedores, clientes,
concorrentes, 6rgaos reguladores,
sindicatos  ou 0s mercados
financeiros (Miles; Snow, 1978).

A incerteza da demanda por parte
do cliente faz com que a integracdo

parte

vertical das empresas fique em
risco devido a obsolescéncia
(Balakrishnan e Wemerfelt,1986;

Mariotti e Cainarca, 1986) ou devido
a sazonalidade (Acheson, 1985).

planejamentos estratégicos
em momentos de incerteza.

Trocas personalizadas
baseadas em especificidade do
ativo humano

Trocas personalizadas baseadas
em ativos humanos.
Personalizadas (ou especificas de
ativos) sdo intercambios que criam
dependéncia entre os atores
envolvidos. Se a empresa
desenvolve um produto
personalizado para um
determinado cliente e este desiste
da compra, ha uma grande
dificuldade de vender este produto
para outro cliente (Williamson,
1985).

Equilibra as demandas
concorrentes, interagindo
melhor com outros clientes.

Desenvolvimento de tarefas
complexas com tempo curto

Refere-se ao nimero de diferentes
processos especializados
necessarios para fazer um produto
ou servico. Essa complexidade de
processos desenvolve uma
interdependéncia comportamental
(Pfeffer e Salancik, 1978, p. 41) e
cria a necessidade de aumentar a
coordenacéo dos processos.

Integrar as mudltiplas partes,
capazes de desenvolver os
processos complexos
levando em consideragdo o
fator tempo.

Trocas frequentes entre 0s
atores que compdem a rede

A frequéncia com que os atores
trocam uns com 0s outros
(Williamson, 1985).

Porque a troca de estrutura
de Governanca
especializada é cara, séo
usadas apenas com trocas
recorrentes

(Williamson, 1985, p.60).

Fonte: Adaptado de Jones, Hesterly e Borgatti (1997)

E necessario coordenar as trocas para evitar que alguns atores utilizem

mecanismo de mercado, de forma personalizada, na execucédo de atividades

complexas, terminando por criar hierarquias desnecessarias no aglomerado. Embora

alguns tipos de hierarquia facilitem as trocas, a Governanca equilibra as demandas
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concorrentes de troca, equilibrando assim a relacdo entre os atores (JONES;
HESTERLY; BORGATTI, 1997).

Situacbes que podem causar riscos incluem dificuldades para conseguir
cooperacdo com outros atores, que tém objetivos diferentes e certo potencial de
oportunismo, em relacdo a dependéncia de outros parceiros. Dessa maneira,
estruturas adequadas de Governanca com sistemas de controle de gestdo podem
auxiliar na reducédo desses riscos e reduzir a insuficiéncia do aglomerado (DAS;
TENG, 2001; SPEKLE, 2001).

Villela et al. (2004) destacam que, antes de implantar a Governanca nos
arranjos produtivos, € necessario analisar o cluster com atencéo, a fim de conhecé-lo
bem considerando varios fatores que podem condicionar a Governanca local.

Entre os condicionantes para o0 estabelecimento e desenvolvimento da
Governanga, Suzigan, Garcia e Furtado (2007, p.11) apontam:

¢ O numero e porte da empresa em relagdo a estrutura de
producao;

e A origem e natureza do produto, sua base tecnologica e a
atividade economica;

e O modo de organizacdo da producdo e a divisdo do trabalho
ao longo da cadeia produtiva,

e A maneira como as empresas inserem-se comercialmente nos
mercados e nas empresas locais;

e O dominio ou ndo de algumas empresas e a existéncia ou nao
de assimetrias de poder;

¢ O grau de desenvolvimento e relacionamento com o setor
produtivo das instituicdes locais; e

e O contexto politico, social e cultural, levando em consideracao
as suas caracteristicas relativas a solidariedade, associativismo,
confianga e integracdo social, além da capacidade de criar e
desenvolver liderancgas locais.

Para que os APLs, ou seja, as aglomeracbes possam se desenvolver e
trabalhar utilizando toda a sua potencialidade, é essencial que 0s meios de
Governanca local impulsionem as inter-relacbes, de maneira cooperativa, entre
todos os atores participantes, criando uma atmosfera positiva ao desenvolvimento e

aumento da competitividade das empresas que fazem parte da aglomeracéo
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(SUZIGAN; GARCIA; FURTADO, 2002, p. 11).

As principais acgdes, que a Governanca deve buscar para o desenvolvimento
e sucesso dos arranjos produtivos concentram-se no estimulo dos processos de
aprendizado coletivo, direcionamento comercial e tecnoldgico, resultados obtidos
para realizar acbes e criar condi¢cdes favoraveis ao desenvolvimento de polos
tecnoldgicos, além de estimular formas de cooperagéo entre instituicbes e empresas
(LOFFLER, 2001).

Deve-se levar em consideracdo que o crescimento e desenvolvimento de um
APL implica na adequacdo dos seus mecanismos de Governanca e de suas
praticas de gestdo, uma vez que € preciso adequar-se a mais participantes do
arranjo como, também mais transacfes de negocio, sem deixar de fomentar o
carater cooperativo do arranjo, principalmente quando as relacdes sdo horizontais e
necessitam do gerenciamento da Governangca (WEGNER; PADULA, 2010).

2.2.5 Interagdes e mecanismos sociais da Governanga

Lastres e Cassiolato (2003, p. 8) destacam que cada arranjo envolve
atores diferentes e exige formas diferentes de articulagdo, como niveis de
desenvolvimento de Governancga e enraizamento, o que explica a impossibilidade de
um modelo padréo para implementar a Governanca.

Os mecanismos sociais, gerados por essas inter-relacées na Governanca dos
aglomerados, ajudam a diminuir os custos de transacao, resultando em vantagem
competitiva sobre os mercados e outras empresas, 0 que estimula a Governanca a
crescer e se desenvolver (JONES; HESTERLY; BORGATTI, 1997).

As atividades complexas exigem dos atores do aglomerado muitas interacées
com vistas ao desenvolvimento de um produto ou servico, favorecendo a evolucéo
da relacdo entre os atores, em vez de somente trocas exclusivas estritamente
bilaterais.

Os processos e 0 conhecimento personalizados aumentam a necessidade de
coordenacdo dos intercambios entre os atores e aumentam a constancia das
relacbes para a partiiha dos conhecimentos tacitos. Essas situacdes de
compartilhamento de conhecimentos estimulam o enraizamento estrutural, formam a
base para o desenvolvimento de mecanismos sociais de coordenacao e adaptacgéo e
garantem a eficiéncia das trocas complexas.

E complexa a questdo que envolve a troca de informacgdes consideradas
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tacitas, principalmente quando realizadas por meio de interagdo pessoal, uma vez
que exige altos niveis de coordenacao explicita (Governanca), o que resulta em altos
custos de transacédo para os atores participantes (WILLIAMSON, 1985).
Williamson (1985, p. 60) destaca trés vantagens da frequéncia de interagdes,
gue sao impulsionadas pela Governanca:

1°. A facilidade da transferéncia de conhecimentos tacitos em
atividades especificas, como processos que necessitem de
conhecimentos especializados;

2°. A constancia de relagcbes que estabelecem condi¢des
facilitadoras para uma melhor interagdo e fornecem uma base
para mecanismos sociais de adaptacdo e coordenacdo, além
de garantir um compartilhamento eficaz;

3°. As interagcdes que ocorrem entre 0s participantes, de maneira
frequente, tendem a reduzir os custos resultantes do processo
de Governanga (WILLIAMSON, 1985, p. 60).

O compartilhamento dos mecanismos sociais utilizados na Governanga
promove um comportamento cooperativo, reduzindo o0s problemas de
relacionamentos sociais (SCHROEDER, 1995), que, podem ser identificados por
duas caracteristicas:

1. Cada pessoa tem um resultado recebido através de sua
escolha particular, muitas vezes menos positiva do que para
uma escolha que fosse socialmente cooperativa, porque nao
se considera o que fardo as outras pessoas, mas o coletivo;

2. O coletivo sempre estd em posicdo privilegiada,
considerando a cooperagdo diante de alguma situacao
problema.

Os mecanismos sociais de Governanga melhoram a cooperacao necessaria a
execucao de atividades complexas, principalmente em ambientes de incertezas. O
acesso restrito limita o numero de atores, o controle da reputacdo fornece
informagdes sobre o que cada ator faz, e as puni¢cdes coletivas evitam que 0s
atores tenham um comportamento oportunista diante de algumas situagcdes (JONES;
HESTERLY; BORGATTI, 1997).

Os problemas relativos a coordenacdo, adaptacdo e salvaguarda sao

resolvidos nos aglomerados usando os mecanismos sociais em vez de autoridade,
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de regras burocraticas, de padronizacdo ou de recursos juridicos (SOUSA,;
CANDIDO, 2009). Contudo, os mecanismos que estabelecem as relagbes entre os
atores, tanto podem eliminar problemas como aumenta-los, se ndo houver uma
Governancga realmente eficiente (MORE; LIMA; AMARAL, 2008).

2.2.6 Avaliagcdo da Governanca

Depois do planejamento das a¢fes propostas pela Governanca, o ideal é
monitorar os resultados que trazem (PAGANI, RESENDE e MARCAL, 2009).
Embora seja complicado verificar o desempenho da Governanca é relevante que
essas acles sejam gerenciadas e as distorcfes corrigidas, visando a realizacdo dos
objetivos do arranjo produtivo (LIM, 2006).

Gilsing (2000, p. 16) sugere um modelo para avaliar a Governanga nos
arranjos produtivos, que tem por base a avaliacdo de critérios para identificar se a
Governanca esta alcancando éxito na conducdo do arranjo que levara a seus
objetivos. Eis os critérios:

1. Nivel de aperfeicoamento e melhoria das relacdes entre

as empresas do arranjo;

2. Nivel de aperfeicoamento e melhoria das relacées com os
fornecedores;
3. Nivel de conhecimento das relacbes entre os atores

que compdem o arranjo;

4. Nivel de diminui¢do de custo (eficiéncia);

5. Nivel de melhoria da qualidade de produtos e processos;

6. Nivel de reducao no tempo de resposta ao mercado
(flexibilidade); e

7. Nivel de oferecimento de valor agregado (inovacgao).

Um estudo criterioso deve proceder a implantacdo, reestruturacdo ou
avaliacdo da Governanca em um aglomerado, levando em consideracao a historia,
contexto e niveis de desenvolvimento dos diferentes tipos de arranjos produtivos.
Assim, convém considerar certas condi¢cdes de Governanga, como a Governanca
local e as ac¢Bes planejadas para cada tipo de intervencdo que se faca necessaria. A
Governanca cabe identificar as melhores estratégias para alcancar os objetivos do
APL (TRIENEKENS et al., 2012).

Para Santos (1997, p. 340-341), a Governanca feita adequadamente é
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fundamental para o desenvolvimento ocorrer de maneira sustentavel, incorporando

ao crescimento econdmico a igualdade social e ética. Os atores participantes das

aglomeracdes produtivas visam a alcancar sucesso profissional e, portanto, querem

uma arquitetura politica consistente, ou seja, uma Governanca inteligente, eficaz e

eficiente, principalmente em épocas de grandes desafios.

O Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas - SEBRAE

(2004, p. 43) destaca que a Governanca deve estar relacionada aos seguintes

fatores:

Ao comprometimento e qualidade das liderancas empresariais, politicas
e sindicais;

Ao nivel de responsabilidade socioambiental exigido;

A presenca da solidariedade, confianca mutua e atencdo nos
relacionamentos entre os atores;

Ao incentivo do desenvolvimento  técnico, tecnolégico e
econdmico.

2.2.7 Fatores da Governanca

Conforme aponta Cassanego Jr. (2014), devem-se considerar 0s seguintes

fatores que podem auxiliar na avaliacdo da Governanca:

Estrutura de Governanca — como é feita a Governancga no arranjo;
Objetivos da Governanca — resultados da acdo da Governanca,
maximizar a criacdo de valor para a cadeia produtiva e minimizar a
competicdo, buscando resultados positivos para todos os atores do
arranjo;

Funcdes da Governanca — atividades exercidas pela Governanca,
atividades que podem ser de coordenacdo ou comando, gerindo as
relagcbes verticais ou horizontais e orientando os atores do arranjo;

Meios ou mecanismos da Governangca — que podem ser formais ou
informais e sao utilizados pela Governanca para realizar fungbes como
mediar a interacdo entre os atores participantes do arranjo. Nos meios
formais, destaca-se a utilizacdo de regulamentos e contratos formais,
enquanto nos informais destaca-se o0 estabelecimento de confiancga,
cooperacao, socializacao, relacionamento, reputagcdo e sangles

coletivas;
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e Agentes da Governanca — sdo 0s que atuam na Governancga, a exemplo
das empresas, das instituicbes e do Governo, ou seja, 0s interessados
no sucesso do arranjo;

e Requisitos da Governanca — exigéncias para que a Governanca
aconteca; sdo as condi¢cdes necessérias para sua existéncia, as regras,
procedimentos e normas que guiam as atividades de Governanca e que
representam uma referéncia para lidar com as diversas situagdes
existentes em um arranjo.

Considerando que este trabalho tem por objetivo avaliar a influéncia da
Governanca na satisfacdo e desta Ultima na indicacdo de filiacdo, nos APLs das
empresas do ABC, optou-se pela a proposta de avaliacdo de Cassanego Jr. (2014),
acompanhada por um levantamento especifico do referencial teérico a respeito dos

diferentes fatores de Governanca.

2.2.7.1 Estrutura de Governanca

A Governanca estabelece de que forma o arranjo pode estruturar-se e ser
organizado, como devem ser 0s processos de tomada de decisédo e 0s mecanismos
regulatérios, para assegurar a realizacao do interesse da coletividade, respeitando
as regras estabelecidas pelos participantes (WEGNER; KOETZ; WILK, 2012).

Rodrigues e Malo (2006) destacam que, para criar estrutura de Governanca,
€ necesséario definir uma dindmica de estimulo a participacdo e angariar o
compromisso dos atores participantes de uma organizagcdo no processo estratégico
e decisorio.

Para Peres (2007), a adequacéo da estrutura de Governanca deve levar em
conta as caracteristicas de uma transacao de negdcios especifica, uma vez que néo
existe estrutura de Governancga superior as outras.

Para Williamson (1985), quando a questédo € a estrutura de Governanca, nao
existem somente as estruturas de mercado e as de coordenacgéo de producao, mas
h& ainda uma terceira, chamada de hibrida. Dessa forma, séo trés as estruturas de
Governanca: a hibrida, hierarquica e a de mercado, cujos conceitos sao

contemplados no Quadro 3:
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Quadro 3 - Estruturas de Governanca por Williamson
Estruturas de Governanca Conceito

Hibrida Regida por contratos entre as empresas ao
longo do processo produtivo (aliancas
estratégicas)

Hierarquica (integracdéo vertical) Internalizacdo dos recursos da empresa, ou
seja, a propriedade total dos ativos da
empresa.

Mercado Ditada pelo sistema de precos.

Fonte: Adaptado de Williamson (1985).

Gereffi (1994), por sua vez, propde a estrutura da Governanca em cadeias
de valor global (global value chains), que controlam os ativos estratégicos. Na
estrutura proposta, a base da Governanca estd na capacidade de as empresas
deterem ativos estratégicos, que nao sdo reproduzidos pelos outros atores que
compdem a cadeia produtiva. O autor (1999) determinou-se, entdo, a analisar o
formato organizacional das cadeias produtivas e, tomou por base, algumas
dimensdes para a analise da Governanca:

e cadeia e valor agregado;

e distribuicdo geografica das redes de producdo e de marketing de forma
nacional, regional e global;

e estrutura de Governanca baseada nas relacdes de poder ou autoridade
entre as empresas, a qual resulta na distribuicdo de recursos humanos,
materiais e financeiros, ao longo da cadeia;

e estrutura institucional, que identifica como as politicas locais atingem cada

etapa da cadeia global.

O Quadro 4 apresenta as estruturas de Governancga, propostas por Gereffi,

com a forma e os principios de integracdo de cada estrutura:

Quadro 4 - Estruturas de Governanga por Gereffi

Estruturas de Governanca Forma e principio deintegracao
Conduzidas pelo produtor (producer- Integracao vertical (propriedade e controle).
driven)

Conduzidas pelo comprador (buyer- Integracao em rede (logistica e confianca)
driven)

Conduzidas pela informagao Integracao virtual (informacé&o e acesso)
(infomediary-driven) grag &

Fonte: Adaptado de Gereffi et al., (2005)
A estrutura de Governanca Producer-driven (cadeias conduzidas pelo

produtor) € baseada nos ativos-chave produtivos, as quais compdem as atividades
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fundamentais dos ativos comerciais e de desenvolvimento do produto. Na Buyer-
driven (cadeias conduzidas pelo comprador), as empresas que coordenam néo tém
atividades produtivas, ficando o poder na compra de ativos comerciais, por meio dos
canais de comercializacdo e de marcas, ou da distribuicdo, como grandes lojas e
nas Infomediary-driven (cadeias conduzidas pela informacéo), empresas que
coordenam a cadeia pela garantia que lhes da a informacéo de acesso e distribuicéo
(GEREFFI, 1999).

Para Storper e Harrison (1991), € preciso ter em mente, na estrutura de
Governanca, as formas de poder (power) exercidas, considerando a combinacéo
desse poder nas empresas. Segundo os autores (1991), sdo quatro os tipos de

estrutura de Governanca.

Quadro 5 - Estruturas de Governancga de Storper e Harrison
Estruturas de Governancga Conceito

All Ring, no Core Mesmo poder para todas as empresas; 0
poder é rotativo, a relagdo entre as empresas
tem colaboracéo, simetria e, dessa maneira,
sdo duraveis, ndo existe hierarquia e o
tamanho das empresas ndo influencia na
relacéo entre elas.

Core-Ring (com empresa coordenadora) Exercido pelas grandes empresas (core)
sobre seus fornecedores (ring), geralmente
empresas menores. A coordenagdo €
sistematica com alguma assimetria, ja que a
empresa que exerce o poder depende de
forma operacional das demais, hd uma fraca
hierarquia, com influéncia intermediaria.

Core-Ring (com empresa condutora - Destaque para a empresa condutora que é
lead) dominante; assim, seu poder é assimétrico e
ha uma consideravel hierarquia. Com esse
poder, a empresa condutora pode reorganizar
parte da rede quando necessario.

A empresa lider é dominante e as outras
empresas dependem de suas estratégias.

All-Core, no Ring Integracao totalmente vertical da empresa. As
atividades de producdo e distribuicdo
pertencem a uma Unica grande empresa
verticalizada.

Fonte: Adaptado de Storper e Harrison (1991)

Conclui-se que o Core (centro) representa o poder assimétrico, no qual a
empresa dominante pode determinar a situagéo das demais empresas, enquanto no
Ring (anel) o poder é simétrico. Assim, as empresas ndao dependem das regras
ditadas por outra empresa (STORPER; HARRISON, 1991). A qualquer momento, as
relacbes de poder podem mudar, dada a dindmica das estruturas de Governanca,

assim como podem ocorrer mudangas na estrutura das empresas e nas
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organizacdes do sistema, o que implica modificacdo nas relacdes entre as
empresas. Essas estruturas envolvem o grau de lideranca e hierarquia ou de outro
lado, a cooperacéo e acolaboracéao.

Para Rindfleisch e Heide (1997), existem as seguintes estruturas de
Governancga:

a) Governanca pelo Mercado: as transagdes néo tém especificidade;

b) Contrato de relacdo: a Governanca € bilateral, as empresas preservam a
sua autonomia por meio de condicBes previstas em contrato, com regras
para imprevistos e solugdes de conflitos;

c) Governanca trilateral: um terceiro elemento, um agente coordenador, por
exemplo, vem coordenar a transacdo entre as partes, como avaliacao,
fiscalizacdo, solucdo de confltos entre as empresas envolvidas nas
transacoes;

d) Estrutura unificada e hierarquizada: € uma integracdo totalmente
verticalizada, como solucéo para custos altos de transacéo;

e) Estrutura de Governanca dependente: € integrada verticalmente e tem
mecanismos de controle e formas hibridas de Governanca.

Ainda Rindfleisch e Heide (1997) dividem as estruturas de Governanca,
segundo o tipo de transacédo estabelecido entre as empresas, como esta ilustrado no
Quadro 6:

Quadro 6 - Estruturas de Governanca por tipo de transacdo por Rindfleisch e Heide

Estruturas de Governanca Conceito - Tipo de Transacao
Governanca pelo mercado Ocasional com investimento nao especifico
Governanca pelo mercado Recorrente com investimento nédo especifico
Governanca trilateral ocasional Ocasional com investimento misto
Governanca trilateral recorrente Recorrente com investimento misto
Contrato de Relagéo Ocasional com investimento especifico
Estrutura unificada e hierarquizada Recorrente com investimento especifico

Fonte: Adaptado de Rindfleisch e Heide (1997)

Rodrigues e Malo (2006) propdem estruturas de Governanca com foco na
democracia e participacao, principalmente voltadas para organizagdes de economia
social, uma vez que a participacdo nos processos de decisao precisa considerar 0s

desafios da propriedade coletiva. Os autores dividem as estruturas em trés tipos:
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solidérias, democraticas e includentes, e as definem conforme reproduzido no
Quadro 7:

Quadro 7 - Estruturas de Governanca por Rodrigues e Malo

Estruturas de Governanca Conceito

Solidérias As empresas se auxiliam mutuamente

Democréticas Todas as decisfes sdo tomadas de maneira
coletiva com a participacdo de todos neste
processo

Includendes Todas as empresas se sentem incluidas no
processo de Governanca com igual
importancia, independentemente do
tamanho.

Fonte: Adaptado de Rodrigues e Malo (2006).

Segundo Suzigan, Garcia e Furtado (2007), quando constam do arranjo
organizacbes com representatividade econdmica, social e politica, as quais
interagem com as organizacfes do setor produtivo, torna-se essencial determinar a
estrutura de Governanca, visto ser indispensavel que tal interacédo seja solida, densa,
sintonizadas com as atividades do APL, principalmente predominam pequenas e
médias empresas.

Lastres e Cassiolato (2005) apontam duas estruturas de Governanca em
APLs — hierarquica e nao hierarquica — e as conceituam conforme mostra o Quadro
8:

Quadro 8 - Estruturas de Governanca por Lastres e Cassiolato

Estruturas de Governanca Conceito

Hierarquica Grandes empresas tém autoridade para

coordenar as atividades (mercadolégicas,
produtivas e/ou tecnolégicas).

N&o hierarquica Constituida por pequenas e médias
empresas, com poucos atores dominantes,
onde a coordenagcdo € praticamente
horizontal, tendo como base a articulacéo,
influéncia, confianca e lideranca.

Fonte: Adaptado de Lastres e Cassiolato (2005)

Sacomano Neto e Oriani (2012) destacam que a Governanca depende dos
atores que participam do aglomerado e de suas relacdes de poder. Portanto, cada
regido/local mostra uma maneira diferente de Governanga, escolhendo o uso
intensivo ou ndo de tecnologia, uma politica publica mais ou menos relevante e uma
nova configuracdo de empresa seja ou nao aberta, flexivel, institucionalizada ou
politica. Para facilidade de visualizacdo, reproduzem-se no Quadro 9 as cinco

estruturas de Governan(;a e seus conceitos:



Quadro 9 - Estruturas de Governanca por Sacomano Neto e Oriani

Estruturas de Governanca

Conceito

Governanca Publica

O governo é responsavel pelo planejamento
estratégico das organizacdes publicas e o
monitoramento da alta administracao.

Tem como base controles como unidades
de avaliacao, auditorias etc. Os objetivos da
Governanca Publica sdo a transparéncia,
responsabilidade, equidade e o respeito aos
principios constitucionais e as politicas,
envolvendo atores publicos como prefeituras
municipais, secretarias estaduais e
municipais, ministérios federais etc.

Governancga Privada

@) IFAC (International Federation
Accountants) (2001 p.1l) destaca que a
Governanga no setor privado tem como foco
o Conselho de Administracdo e envolve as
empresas que tém poder de influéncia no
APL.

Governanca de ator coletivo

Envolve entidades de representacdo coletiva
como sindicatos, associacdes de interesses,
Sebrae, Senai etc.

Governanga a montante

Envolve fornecedores que tém influéncia na
coordenacéo local.

Governanca ajusante

Envolve distribuidores e clientes que tém
poder nas negociacdes com as empresas do
APL.

Fonte: Adaptado de Sacomano Neto e Oriani ( 2012)
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Wegner e Padula (2010) definem estrutura de Governanca como o modo pelo

gual se organiza a Governanca em um arranjo, podendo tal estrutura ser hierarquica

ou heterarquica, conforme se vé no Quadro 10:

Quadro 10 - Estruturas de Governanga por Wegner e Padula

Estruturas de Governanga

Conceito

Hierarquica

Diferenga de poder entre as partes.

Heterarquica

Participacdo das partes interessadas e uma
distribuicdo de poder.

Fonte: Wegner e Padula (2010)

Humphrey e Schmitz (2000) ndo entendem a coordenagédo oferecida pelo

mercado como uma forma de Governanca, embora as vinculam em sua analise e

identificam trés formas distintas de estruturas privadas de Governanca:

e Redes: formadas por empresas e organizagbes com um poder muito

semelhante;

e Quase-hierarquia: € a relagdo entre empresas e organiza¢des, na qual uma

se destaca pelo poder exercido, como no caso das contratacbes de

empresas;


http://www.geraldoloureiro.com/wiki/index.php?title=IFAC%2C_2001
http://www.geraldoloureiro.com/wiki/index.php?title=IFAC%2C_2001
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e Hierarquia: uma Unica empresa exerce o poder, ditando regras para 0s
outros participantes, considerando o grau de importancia de cada participante

na rede e instituindo uma hierarquia entre as empresas participantes.

Os autores lembram que, além dessas formas de Governanca privadas, ha a
Governancga publica, feita a partir de agéncias governamentais, e as formas hibridas
de Governanca publico-privadas (HUMPHREY; SCHMITZ, 2000). O Quadro 11

resume as formas distintas de Governanca:

Quadro 11 - Estruturas de Governanga por Humphrey e Schmitz

Estruturas de Governanga

Conceito

Privada Nivel Local: APLs com empresas como lideres e
Associacdes Comerciais.
Nivel Global: Cadeia conduzida pelo comprador;
Cadeia conduzida pelo produtor.

Pablica Nivel Local: Instituicbes governamentais locais e

regionais.
Nivel Global: Regras internacionais, nacionais e
supranacionais de comércio e fornecimento.

Publico-Privadas

Nivel Local: Redes de politicas regionais e locais.
Nivel Global: Campanhas de ONGs internacionais e
padrdes internacionais.

Fonte: Adaptado de Humphrey e Schmitz (2000)

A estrutura de Governanca deve ter regras e regulamentos formalmente
estabelecidos, 0 que a torna estatica e formal, servindo de guia as empresas
participantes. Sendo essa alianca regulamentada, organizada e formalizada,
existem dimensdes especificas de especializacdo, formalizacdo e centralizacdo. O

Quadro 12 ilustra o pensamento de Albers (2010) sobre as estruturas de

Governanca:
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Quadro 12 - Estruturas de Governanca por Albers

Estruturas de Governanca Conceito
Especializada As empresas no arranjo estabelecem
divisbes para gestdo ou execucdo de
atividades.
Formalizada Descricdo e predefinicdo pelas empresas

das respostas as necessidades sistematicas.

Centralizada Autoridade concentrada nos niveis
hierarquicos mais elevados sobre aspectos
importantes do arranjo, criando até funcdes
especializadas para discusséo de assuntos
referentes ao arranjo.

Fonte: Adaptado de Albers (2010)

De Propris e Wei (2007) julgam necesséario haver uma estrutura formal
quando se aborda Governanca e ela deve ser hierarquica, uma vez que €
assimétrico o poder de deciséo entre as empresas do arranjo. I1sso ocorre quando as
trocas de producdo acontecem com uma ou algumas empresas - aglomerado
monopsoénico — ou quando nem todas as empresas envolvidas no APL participam do
processo de decisao.

A estrutura pode ainda ser heterarquica, quando a cadeia de produgéo ocorre
em varias empresas do APL e todas as empresas envolvidas participam do processo
de decisdo. O Quadro 13 sintetiza esse conceito, que ndo difere muito do que

afirmam Lastres e Cassiolato (2005) e Wegner e Padula (2010).

Quadro 13 - Estruturas de Governanca por De Propris e Wei

Estruturas de Governanca Conceito
Hierarquica O processo produtivo ocorre somente em
uma ou algumas empresas e nem todas tém
poder de deciséo.

Heterarquica O processo produtivo acontece em Vvarias
empresas do APL e todas tém poder para
decidir.

Fonte: Adaptado de Propis e Wei (2007)

Observa-se que, conforme variam as relacdes de poder e o sistema produtivo,
variam as estruturas de Governanga nos APLs, segundo afirmam Suzigan, Garcia e
Furtado (2002). Os sistemas produtivos mudam a medida que se alteram as
interacdes horizontais e verticais da cadeia, o ambiente institucional e a estrutura de
coordenacao, segundo observam também Noronha e Turchi (2005).

Sem estrutura de Governanga, o arranjo enfrenta grande dificuldade para
se consolidar, muitas vezes sem éxito, jA que é necessario haver evolugdo dos
projetos e acdes planejadas, além de manutencdo do arranjo, providéncias que nao

podem ser tomadas de maneira unilateral pelos atores da aglomeragdo, mas
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mediante esfor¢o coletivo, visando ao objetivo final, que muitas vezes exige tempo
longo para realizar-se (SUZIGAN; GARCIA; FURTADO, 2002).

O Quadro 14 pretendeu reunir o pensamento dos diferentes autores que
examinaram as estruturas de Governanca para facilitar a referéncia de conceitos e

contrastar visdes antagonicas.

Quadro 14 - Tipos de Estruturas de Governanc¢a por Varios autores

Tipos de Estruturas de Governancga Autor(es)
e Regida por contratos entre empresas Williamson (1985), Rindfleisch e Heide
(hibrida). (1997)
¢ Dominada por uma organizacéo Williamson (1985), Storper e Harrison (1991),
(hierarquica). Rindfleisch e Heide (1997), Humphrey e

Schmitz (2000), De Propris e Wei (2007),
Wegner e Padula (2010), e Albers (2010).

e Ditada pelo sistema de preco Williamson (1985), Rindfleisch e Heide
(mercado). (1997)

e Conduzida pelo produtor (integragéo Gereffi, Humphrey e Sturgeon, (2005),
vertical); Sacomano Neto e Oriani (2012),

e Conduzida pelo comprador (integracdo

em rede).

e Conduzida pelainformacéo (integracdo | Gereffi Humphrey e Sturgeon, (2005)
virtual).
e Mesmo poder paratodas as empresas. | Storper e Harrison (1991), e Humphrey e

Schmitz (2000), Rodrigues e Malo (2006) e
Wegner e Padula (2010)

e Poder exercido pelas grandes Storper e Harrison (1991), Humphrey e
empresas. Schmitz (2000) e Lastres e Cassiolato
(2005),

e Poder exercido por empresa condutora | Storper e Harrison (1991)
predominante.

e Governanca Bilateral (empresas Rindfleisch e Heide (1997) e Rodrigues e
autbnomas); Malo (2006)

e Governanca Trilateral (presenca de
agente coordenador na relac&o).

e Empresas se auxiliam mutuamente. Rodrigues e Malo (2006)

e Constituida por pequenas/médias Lastres e Cassiolato (2005)
empresas com poucos atores

dominantes.

e Governo responsavel pela governanga | Humphrey e Schmitz (2000) e Sacomano

(Publica). Neto e Oriani (2012)

e Setor Privado responsével pela Humphrey e Schmitz (2000) e Sacomano
governanca (Privada). Neto e Oriani (2012)

e Ator coletivo responsavel pela Sacomano Neto e Oriani (2012)
governanca.

e Governanca Publico-Privada. Humphrey e Schmitz (2000)
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e Empresas no arranjo estabelecem De Propris e Wei (2007) e Albers (2010)
divisGes para gestdo ou execucéo das
atividades (especializadas).

e Empresas tém atividades predefinidas

(formalizadas).

Fonte: Elaborado pela autora (2015).

Souza e Candido (2009) julgam necesséario adotar estruturas adequadas de
Governancga para aumentar as vantagens competitivas e alcancar a sustentabilidade
local. Dessa maneira, promover praticas coletivas entre os atores envolvidos no
arranjo contribui para melhores resultados comuns.

Refletindo os conceitos expostos no Quadro 14 e considerando o objetivo de

avaliacdo da Governanca, pode-se estabelecer a primeira hipétese deste trabalho:
Hipotese 1 — O fator Estrutura pertence ao construto Governanca.

Em consonéancia com essa hipétese, as variaveis empregadas nesta pesquisa
para caracterizar o construto Estrutura da Governanga estdo descritas no Quadro
15.

Quadro 15 - Variaveis usadas na pesquisa - Estrutura de Governanga

Embasamento Teoérico

Autor(es)

Variaveis

¢ Regida por contratos entre
empresas (hibrida).

Williamson (1985), Rindfleisch
e Heide (1997)

E regida por contratos.

e Dominada por uma
organizacdo (hierarquica).

Williamson (1985), Storper e
Harrison (1991), Rindfleisch e
Heide (1997), Humphrey e
Schmitz (2000), De Propris e
Wei (2007), Wegner e Padula
(2010), e Albers (2010).

E dominada por uma
organizacéo.

¢ Ditada pelo sistema de
precos (mercado).

Williamson (1985), Rindfleisch
e Heide (1997)

E ditada pelo sistema de
precos de mercado.

e Conduzida pelo produtor
(integracéo vertical);

e Conduzida pelo comprador
(integracdo em rede).

Gereffi Humphrey e Sturgeon,
(2005), Sacomano Neto e
Oriani (2012),

E conduzida pelo
produtor.

E conduzida pelo
comprador.

e Conduzida pela informacéo
(integracdo virtual).

Gereffi Humphrey e Sturgeon,
(2005)

E conduzida pela
informacéo.

e Mesmo poder para todas as
empresas.

Storper e Harrison (1991),
Humphrey e Schmitz (2000),
Rodrigues e Malo (2006) e
Wegner e Padula (2010)

Propicia mesmo poder
paratodas as empresas.

e Poder exercido pelas
grandes empresas.

Storper e Harrison (1991),
Humphrey e Schmitz (2000) e
Lastres e Cassiolato (2005)

Tem o poder exercido

pelas grandes empresas.
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e Poder exercido por empresa
condutora predominante.

Storper e Harrison (1991)

Tem o poder exercido por
empresa predominante.

e Governanca Bilateral
(empresas autdbnomas);
e Governanca Trilateral
(presenca de agente
coordenador na relagdo).

Rindfleisch e Heide (1997) e
Rodrigues e Malo (2006)

Tem o poder exercido por
empresas autbnomas.

E exercida por um agente
coordenador.

e Empresas se auxiliam
mutuamente.

Rodrigues e Malo (2006)

Propicia as empresas se
auxiliarem mutuamente.

e Constituida por
pequenas/médias empresas
com poucos atores
dominantes.

Lastres e Cassiolato (2005)

E constituida por PMEs
com poucos atores
dominantes.

e Governo responsavel pela
governanca (Publica).

Humphrey e Schmitz (2000) e
Sacomano Neto e Oriani
(2012)

Tem como responséavel o
Governo.

e Setor Privado responsavel
pela governanga (Privada).

Humphrey e Schmitz (2000) e
Sacomano Neto e Oriani
(2012)

Tem como responsavel o
setor privado.

e Ator coletivo responsavel
pela governanca.

Sacomano Neto e Oriani
(2012)

Tem como responsavel
um ator coletivo.

e Governanca Publico-
Privada.

Humphrey e Schmitz (2000)

E exercida por uma
parceria Publico-Privada.

¢ Empresas tém atividades
predefinidas (formalizada).
¢ Empresas no arranjo
estabelecem divisGes para
gestdo ou execucédo das
atividades (especializada).

De Propris e Wei (2007) e
Albers (2010)

Estabelece atividades
predefinidas (gestédo ou
execucao) para as
empresas dentro do APL.

Fonte: Elaborado pela autora (2015).

2.2.7.2 Objetivos da Governanga

Os APLs devem estruturar-se, de modo que a Governanca acompanhe

(0]

trabalho dos gestores, verificando se as decisdes tomadas contribuem para a

valorizacéo e desenvolvimento do arranjo (MIZUMOTO, 2013). Visando a reduzir 0s

conflitos entre os atores de um arranjo, importa, em um primeiro momento, tracar os

objetivos da Governanga, a fim de que eles guiem todas as aclOes e decisdes a

serem tomadas.

E essencial alinhar as estratégias aos objetivos da Governanga, pois € uma

das formas centrais de garantir que as acdes e 0s investimentos incorporem valores
ao arranjo (VAN GREMBERGEN, DE HAES, GULDENTOPS, 2004).
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Os objetivos da Governanca devem ser baseados em normas, praticas e
principios, buscando o desenvolvimento e sucesso do arranjo (ANDRADE, 2006).
Segundo Martins et al. (2005), proteger o valor do arranjo com divulgacdo de
informacdes financeiras e politicas de controle € um dos principais objetivos da
Governanga. Os controles internos devem assegurar a confiabilidade dessas
informacgdes, dentro das normas e da legislagéo vigente.

Os objetivos da Governanca devem determinar a gestdo e a atuacdo da
empresa para assegurar o sucesso do arranjo (CARDOSO; SIMAO, 2014).

Harris e Townsend (1981) citam como objetivos da Governanca:

a) Certificar que as obrigacdes contratuais e legais do arranjo sejam
cumpridas;

b) Prover e empregar adequadamente 0s recursos necessarios, visando aos
resultados previstos; e

c) Assegurar a execucdo de todas as atividades e das atribuicbes e
responsabilidades do arranjo.

Ja para o Cecred (2013), os objetivos da Governanca sao:

a) Garantir a estabilidade e efetividade econémica do arranjo;

b) Buscar os resultados previstos, avaliando e fiscalizando o desempenho da
gestao;

c) Garantir a transparéncia nos processos de gestado, igualdade no tratamento
dos atores participantes do arranjo, ajustar a prestacdo de contas e
responsabilidades sobre os resultados;

d) Garantir que as decisdes e comportamentos dos gestores estejam alinhados
aos interesses em comum do arranjo;

e) Afastar-se de situacBes de conflito, abuso de poder e erros estratégicos
resultantes da centralizacdo de poder no processo de tomada de deciséo;
e

f) Aumentar a confianca por parte dos atores participantes em relacdo as
informacdes fornecidas pela Governanca.

Para o IBGC (Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa) (2009),
considerando as Governangas publica, publico-privada e privada, o principal objetivo
da Governanca € o ordenamento entre as responsabilidades e os direitos de cada
ator envolvido no arranjo, razdo por que é necessario desenhar a estrutura que

explica os objetivos das empresas. Portanto, a igualdade, prestacdo de contas,
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transparéncia e responsabilidade corporativa sdo os principios basicos que nao
podem faltar no desenho dos objetivos da Governancga. Eles estdo definidos no
Quadro 16:

Quadro 16 - Principios basicos de Governanca

Principio Definicdo
Igualdade Caracteriza-se pelo tratamento justo de
todos os sécios e demais partes
interessadas (stakeholders).
Atitudes ou politicas discriminatérias, sob
quaisquer  pretextos, sao totalmente
inaceitaveis.
Prestacao de contas Os agentes de Governangca devem prestar
contas de sua atuagdo, assumindo
integralmente as consequéncias de seus
atos e omissoes.

Transparéncia Disponibilizar para as partes interessadas as
informacdes que sejam de seu interesse e
ndo apenas aquelas impostas por
disposicdes de leis ou regulamentos.

A adequada transparéncia resulta em um
clima de confianga, tanto internamente
gquanto nas relacbes da empresa com
terceiros.

Responsabilidade corporativa Os agentes de Governancga devem zelar pela
sustentabilidade das organizacdes, visando a
sua longevidade, incorporando
consideracbes de ordem social e ambiental
na definicdo dos negdcios e operagoes.

Fonte: Adaptado do Codigo Brasileiro das Melhores Praticas de Governanca (IBGC, 2009, p. 4).

O objetivo da Governanca é estabelecer o equilibrio entre as melhorias e a
coordenacdo do dia-a-dia. Desse modo, cada situacdo de um APL resultar4 na
construcdo de modelos diferentes de Governanca, o0 que demanda definir os
objetivos com fundamentos e cuidados para que sirvam de diretriz ao modelo de
Governanca no arranjo. Podem existir papéis especificos de Governanca ou
podem eles assumir delegac¢des distintas para cada declaracdo de objetivo, a par de:

a) Coordenacao diaria;

b) Conducao de melhorias;

c) Ordenacgéo e composicao de decisbes coletivas;
d) Regulacéo, controle e normalizacéo;

e) Avaliacdo de desempenho;

f) Mentoria e consultoria; e
g) Comunicacéo de todas as acdes e acontecimentos internos e externos ao
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arranjo (PINHO; BARRIONUEVO, 2010).

Representar o que o arranjo busca em suas ag¢des, procurando proteger o
negocio a fim de que prospere e atue com alto desempenho representa o objetivo da
Governanca, o que justifica a suma importancia de definicdo clara e de divulgacéo,
uma vez que direcionam a acdo das empresas e dos colaboradores como um todo
(PINHO; BARRIONUEVO, 2010).

Zaccarelli et al. (2008) afirmam que um dos objetivos da Governanca do
arranjo é monitorar a competicdo em niveis seguros, porque a competéncia
individual das empresas em competir ameaca a lucratividade do arranjo. Assim,
acreditam que o objetivo da Governanca corresponde a um mecanismo de
intervencdo que desenvolve a estratégia para manter a vitalidade do arranjo,
preservando o seu valor. Portanto, os objetivos da Governanca resultam das
acOes praticadas no arranjo, criando valor para o aglomerado e construindo
riquezas para todos os envolvidos.

O desempenho da Governanca deve ndo sO criar valor em uma Unica
transacdo como alcancar valor maximo para toda a cadeia (CHEN; LIU, 2008),
contribuindo para que haja ganhos de valor revertidos a toda cadeia de producéo.
Cairo e Medeiros (2012) destacam que o0s objetivos de Governanca estdo no
desenvolvimento da estrutura econdmica, social e produtiva dos atores participantes
no APL.

Para De Propris e Wei (2007), o objetivo da Governanca € obter meios para
que as empresas participem das decisbes politicas. Ja para Langen (2004), o
objetivo é fortalecer a competividade do arranjo, Souza e Candido (2009) afirmam
gque o objetivo da Governanca € articular os atores participantes do arranjo de
maneira cotidiana.

Assim, da reunido dos varios tipos de objetivos de Governanca, citados

pelos autores, construiu-se o Quadro 17:
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Quadro 17 - Tipos de Objetivos da Governanca por varios autores

Objetivo(s) de Governanca Autor(es)
e Acompanhar o trabalho dos gestores. Mizumoto (2013), Cecred (2013)
e Cardoso e Siméo (2014)
o DecisBes tomadas contribuiram para o Mizumoto (2013)
desenvolvimento do arranjo.
e Baseados em normas, praticas e principios. Andrade (2006) e Pinho e

Barrionuevo (2010)

e Divulgacido de informacdes financeiras e politicas | Martins et al. (2005)
de controle.

e Obrigacdes contratuais e legais estdo sendo Harris e Townsend (1981)
cumpridas;

e Recursos necessarios empregados de forma
adequada;

e Assegurar a execucao de todas as atividades e
atribuicdes.

e Garantir a estabilidade do arranjo; IBGC (2009) e Cecred (2013)
e Transparéncia nos processos de gestao;
e Prestacdo de contas dos resultados.

e Igualdade no tratamento dos atores. De Propris e Wei (2007), IBGC
(2009) e Cecred (2013)

e Aumentar a confianga dos atores participantes. Cecred (2013)

e Condugé&o de melhorias. Pinho e Barrionuevo (2010) e
Cairo e Medeiros (2012)

e Avaliacdo do desempenho; Pinho e Barrionuevo (2010)

e Comunicacgéo das acoes.

. Monitorar a competicao; Zaccarelli et al. 2008

e Desenvolvimento da estratégia.

e Trazer ganhos de valor para os participantes. Chen e Liu (2008), Zaccarelli et
al. (2008) e Souza e Candido
(2009)

e Fortalecimento da competividade do arranjo. Langen (2004)

Fonte: Elaborado pela autora (2015)

Pinho e Barrionuevo (2010) concluem que o objetivo da Governanga guiara a
gestdo do arranjo e que sua definicdo precisa levar em conta a estratégia do arranjo
e das empresas, seu setor de atuacdo, sua cadeia de valor e o nivel de
maturidade do arranjo, o que mostra que os objetivos da Governanca podem variar
guando se consideram a atuacdo diaria do arranjo na producéo de produtos e a
prestacdo de servicos, a inovacdo, a evolucdo dos processos e o ambiente
externo.

Cassanego Jr. (2014) conclui que os objetivos da Governangca devem garantir
a vitalidade do arranjo, considerando a competitividade e a valorizacdo da cadeia de
producéo, objetivos que sdo a razédo de ser da Governancga.

Refletindo os conceitos expostos no Quadro 17 e atentando para o objetivo
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de avaliagdo da Governanca, pode-se estabelecer a segunda hipotese deste
trabalho:

Hipotese 2 — O fator Objetivos pertence ao construto Governanca.

Assim, serdo empregadas nesta pesquisa a fim de caracterizar o construto

Objetivos da Governanca as variaveis descritas no Quadro 18.

Quadro 18 - Variaveis usadas na pesquisa - Objetivos da Governanca

Embasamento Tedrico

Autor(es)

Variaveis

desenvolvimento do arranjo.

e Acompanhar o trabalho dos | Mizumoto (2013), Cecred Acompanha o trabalho
gestores. (2013) e Cardoso e Simé&o dos gestores.
(2014)
e Decisdes tomadas Mizumoto (2013) Orienta 0]
contribuiram para o desenvolvimento do

aglomerado.

¢ Baseados em normas,
praticas e principios.

Andrade (2006) e Pinho e
Barrionuevo (2010)

Dispde de regras, normas
e procedimentos para as
atividades/acdes
(regulamentos formais).

¢ Divulgagdo de informacdes
financeiras e politicas de
controle.

Martins et al. (2005)

Divulga informagdes
financeiras e politicas de
controle.

¢ Obrigacdes contratuais e
legais estdo sendo
cumpridas;

¢ Recursos necessarios
empregados de forma
adequada;

¢ Assegurar a execugao de
todas as atividades e

Harris e Townsend (1981)

Propicia o cumprimento
das obrigacBes legais e
contratuais.

Assegura a utilizac&o dos
recursos de forma
adequada.

Assegura a execucao das
atividades e atribuicdes.

e Transparéncia nos
processos de gestéo;

¢ Prestacéo de contas dos
resultados.

atribuicdes.
e Garantir a estabilidade do IBGC (2009) e Cecred (2013) Garante a estabilidade do
arranjo; aglomerado.

Propicia a transparéncia
nos processos de gestao.
Desenvolve esquemas de
prestacdo de contas.

¢ Igualdade no tratamento dos
atores.

De Propris e Wei (2007), IBGC
(2009) e Cecred (2013)

Distribui o poder de
forma igualitaria entre os
participantes.

e Aumentar a confianca dos
atores participantes.

Cecred (2013)

Propicia impulso para a
motivacao e confiancga.

e Conducéo de melhorias.

Pinho e Barrionuevo (2010) e
Cairo e Medeiros (2012)

Propicia a conducéo de
melhorias nas empresas.
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e Avaliacdo do desempenho; Pinho e Barrionuevo (2010) Avalia o desempenho e
e Comunicagéo das acgoes. resullta_dos. .
Propicia comunicacéo
das acbes entre os
participantes.

e Monitorar a competigao; Zaccarelli et al. 2008 Monitora a competigao.
e Desenvolvimento da Propicia 0
estratégia. desenvolvimento da
estratégia do
aglomerado.
e Trazer ganhos de valor para | Chen e Liu (2008), Zaccarelli Propicia ganhos de valor
0s participantes. et al. (2008) e Souza e para os participantes.
Candido (2009)
e Fortalecimento da Langen (2004) Propicia o fortalecimento
competitividade do arranjo. da competitividade do
aglomerado.

Fonte: Elaborado pela autora (2015)
2.2.7.3 Funcdes da Governanca

Para executar as atividades de um APL, compete a Governanca exercer as
atividades conhecidas como fungbes da Governanca, a exemplo do comando e da
coordenacao das relagbes que acontecem ao longo das cadeias produtivas. Gerir as
relacdes horizontais e verticais dos atores envolvidos no APL € de suma importancia,
tanto mais que o poder é assimétrico entre as empresas (CASSANEGO JR., 2014).

Cassanego Jr. (2014) também afirma que a atuacdo dos agentes na
Governanca do arranjo, parte que compde as funcées da Governanca, constitui-se
pelo poder de influéncia no processo de decisdes, direcionando as maneiras de
interacao entre os atores participantes.

Segundo o World Bank (1994), é responsabilidade da gestdo do APL o
funcionamento de programas e das organizacdes no dia-a-dia, de acordo com 0s
processos, politicas, procedimentos e estratégias estabelecidas pelo APL. Dessa
maneira, preocupa-se com a eficacia (atingir as acdes prioritarias) e com a eficiéncia
(realizar da melhor maneira as atividades, atentando para o aspecto do custo-
beneficio).

Constituem, entéo, as fun¢gbes da Governancga:

a) Introduzir programas para alcance dos objetivos;

b) Assegurar a compatibilidade com as regulamentacoes;

c) Rever e informar o progresso de acoes e atividades;

d) Assegurar a competéncia administrativa;
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e) Tornar dindmica a comunicagcdo com os atores envolvidos;
f) Analisar o desempenho; e

g) Aprender com as experiéncias vividas.

A Governanca deve buscar facilitar os processos de comunicacao, avaliando e
analisando as situagdes que envolvem o dia a dia, por meio de seu frequente papel de
lideranca, a fim de que se tomem as decisbes corretas e que se direcionem 0s
atores participantes, além de controlar e fiscalizar a prestacdo de contas dos atores
envolvidos.

Existem diferencas entre gestdo e Governanca: cabe a gestdo planejar,
executar, controlar, agir, ou seja, gerenciar 0s recursos e poderes que estdo a
disposicdo para atingir os objetivos, enquanto a Governanca cabe direcionar,
monitorar, supervisionar e avaliar a gestdo, visando a atingir os objetivos do APL
(WORLD BANK, 2013), o que € destacado na Figura 2.

Figura 2 - Diferencas entre Governanca e Gestéo

GOVERNANCA GESTAO

Accountability

Monitora*

Fonte: World Bank (2013)

A Governanca, segundo o World Bank (2013), assenta-se em trés funcfes
béasicas:

a) Avaliar o desempenho, resultados e o ambiente em que ocorre a
Governanca;

b) Direcionar, orientando a articulagdo, coordenacéo e criacdo de planos e
politicas, de acordo com as necessidades do arranjo e visando o0s objetivos
estabelecidos;

c) Monitorar o desempenho, os resultados, a efetivagdo dos planos e politicas,

conforme a expectativa e as metas estabelecidas pelos atores.



96

Delgado e Grisa (2014) atribuem a Governanca as seguintes funcdes:

a) Articulagdo democratica dos atores envolvidos, definindo as regras de
convivéncia, gerenciando os confltos de interesses e estabelecendo
CONsensos; e

b) Gestdo do desenvolvimento territorial, formulando e supervisionando

projetos, articulando politicas privadas e publicas.

De acordo com The European Association of Development Agencies
(EURADA, 1999), séo funcdes da Governanca apoiar as empresas de maneira
direta e oferecer servicos nao financeiros, como informagédo, auditoria e
aconselhamento, formacéo, acdes de sensibilizacdo e servicos. Entre 0s servi¢cos
financeiros, enumeram-se o0s subsidios, empréstimos, garantias, capital de risco,
factoring- leasing e isencao de impostos.

O apoio indireto as empresas tem por base duas estruturas: as
intermediarias, que sdo as agéncias de desenvolvimento, empresas de capital de
risco e agéncias de transferéncia de tecnologia, e as infraestruturas locais, que sao
as areas de localizacdo empresarial, incubadoras, parques industriais e parques
cientificos. Na questdo dos recursos humanos, compete a Governanca apoiar a
educacdo e a formacdo, criar empregos, integrar a populagdo, promover pactos
territoriais e analisar a necessidade de qualificacao.

Cabe ainda a Governanca, a criacao de atratividades por meio do apoio ao
desenvolvimento de infraestruturas, promocao industrial, atracdo interna de
investimento, recuperacdo de areas para a instalacdo de empresas, promocdo da
regido mediante o0 turismo, abordagem setorial (APLs), estimulo a
internacionalizacdo, desenvolvimento, inovagao e investimento em tecnologia.

A Figura 3 sintetiza as funcdes de Governanca, de acordo com EURADA
(1999).



Figura 3 - Funcdes da Governanca por EURADA
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Fonte: Adaptada de EURADA (1999)

Villela et al. (2004) destacam como principal funcdo da Governanca o
desenvolvimento de um planejamento estratégico que deve descrever as acdes a
serem implementadas para atingir os resultados do arranjo, além de comunicar aos
atores participantes todas as etapas e evolucéo dos projetos.

A Governanca deve deixar claro aos atores participantes do APL que toda
acao deve visar aos objetivos coletivos, desenhados no desenvolvimento do arranjo,
e que qualquer acéo individual pode provocar o enfraquecimento da Governanca. E o
gue costuma acontecer quando uma empresa atua de forma individual, deixando de
obter as vantagens competitivas que a formacdo do arranjo pode gerar, numa
atitude que abala a imagem corporativa do APL (DEZI; SCHIAVONE, 2004).

Rosenau e Czempiel (2000, p. 14) explicam que, entre as funcbes da

Governanca estao

[...] a de interagir com os desafios externos que ocorrem em qualquer
sistema,; evitar que conflitos entre os membros ou fac¢bes provoquem uma
destruicdo irreparavel; buscar recursos para a preservacdo e 0 bem-estar
do sistema; definir objetivos e condutas destinadas para alcanca-los.

Ja Suzigan, Garcia e Furtado (2007) destacam que as fungbes da
Governanca devem apoiar:

a) Criacdo e envolvimento de empresas novas com 0 apoio de instituicoes
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locais;

b) Desenvolvimento tecnolégico e estimulo a pesquisa e desenvolvimento
(P&D) nas empresas;

c) Criacdo de centros coletivos, tecnolégicos e de capacitacdo de recursos
humanos;

d) Expanséo comercial das empresas; e

e) Introducao de programas de gestdo empresarial e da qualidade.

Outra funcdo importante da Governancga € procurar adequar o APL a regras e
normas com base em responsabilidade e sustentabilidade social e fiscal dentro
de padrdes internacionais de trabalho, o que torna mais facil o acesso a mercados
nacionais e internacionais (NADVI, 2008).

Uma questdo fundamental sobre as fungdes da Governanga, segundo
Suzigan, Garcia e Furtado (2007), Chen e Liu (2008) e Albers (2010), é coordenar as
interacbes que ocorrem nas cadeias de suprimentos nas quais existem relacdes
horizontais e verticais entre as empresas. Essa coordenacéo justifica-se pelas
assimetrias de poder constatadas entre as empresas que participam dessa cadeia
de suprimentos, uma vez que — se as empresas tivessem o mesmo tamanho ou 0s
produtos comercializados ndo exigissem conhecimento tacito - os niveis de
coordenacao da Governancga poderiam ser menores.

Cairo e Medeiros (2012) destacam que a funcdo mais importante da
Governanca esta em gerir as relacfes entre os atores participantes do arranjo.
Zaccarelli et al. (2008) salientam que uma funcdo importante da Governanca €
orientar os atores envolvidos no APL, visando ao desenvolvimento do arranjo e de
suas tecnologias, incrementando assim a qualidade do negécio e garantindo a
competividade em niveis seguros, do que resultam bons negdcios e a consecucao
dos objetivos do arranjo.

Dessa maneira, reunindo os tipos de funcdo de Governanca, citados pelos

autores, obtém-se o Quadro 19:
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Quadro 19 - Tipos de Funcao da Governanc¢a por Varios autores

Funcbes da Governanca Autor (es)
e Facilitar os processos de comunicagao; Suzigan, Garcia e Furtado (2007), Chen e
e Controle e fiscalizac&o da prestacéo de Liu (2008), Albers (2010), Cairo e Medeiros
contas dos atores; (2012) e World Bank (2013)

¢ Avaliar o desempenho e resultados;
¢ Orientar a articulacdo e coordenacéo.

e Articulacdo democrética dos atores e Delgado e Grisa (2014)
e Gestao do desenvolvimento territorial.

¢ Definir regras de convivéncia e Rqsenau e Czempiel (2000) e Delgado e
« Gerenciar conflitos de interesse. Grisa (2014)
e Oferecer servi¢os de Informacao; Suzigan, Garcia e Furtado (2007)

e Oferecer servigos de Auditoria e
aconselhamento;

e Oferecer servigos de Formagéo e
treinamento de RH;

e Promover expanséo comercial das
empresas;

e Introduzir Programas de gestéo
empresarial;

e Introduzir Programas de qualidade;

¢ Criacdo de novas empresas.

e Propiciar a criagdo de empregos; Suzigan, Garcia e Furtado (2007) e
« Oferecer servicos de maneira geral; Zaccarelli et al. (2008)

¢ Propiciar a promocéao da regido;

e Estimular a internacionalizacéo;

e Estimular a inovagéo e investimento em

tecnologia.
e Oferecer servigos financeiros. Rosenau e Czempiel (2000)
e Oferecer subsidios; EURADA (1999)

e Oferecer empréstimos;

e Oferecer capital de risco;

¢ Oferecer factoring-leasing; e

e Propiciar a isencao de impostos

e Desenvolver planejamento estratégico. Villela et al. (2004)
¢ Orientar o desenvolvimento do APL. Zaccarelli et al. (2008)
Fonte: Elaborado pela autora (2015).

Muitos autores citados afirmam que a funcéo principal da Governanca é a
mediacao da distribuicdo dos poderes de decisao e asseveram que a indicacao de
maneiras de interacdo entre o0s atores participantes também é de fundamental
importancia.

Refletindo os conceitos expostos no Quadro 19, considerando o objetivo de

avaliacdo da Governanca, pode-se estabelecer a terceira hipotese deste trabalho:
Hipotese 3 — O fator Funcdes pertence ao construto Governanca.

Assim, para caracterizar o construto Funcdes da Governanca, descreveram-
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se as variaveis a empregar conforme ilustra o Quadro 20.

Quadro 20 - Variaveis usadas na pesquisa - Funcfdes da Governanca

Embasamento Teorico Autor (es) Variaveis
¢ Facilitar os processos de Suzigan, Garcia e Furtado | Facilita os processos de
comunicacao; (2007), Chen e Liu (2008), | comunicacéo.
e Controle e fiscalizagéo da | Albers (2010), Cairo e Propicia confianca e
prestacdo de contas dos Medeiros (2012) e World transparéncia na prestacéo de
atores: Bank (2013) contas.
e Avaliar o desempenho e Avalia o desempenho e
resultados: resultados.
o Orientar a articulagéo e Utiliza préaticas de gestéo
coordenagio. baseadas em valores
estabelecidos de forma
coletiva.
e Articulagdo democratica Delgado e Grisa (2014) Distribui o poder de forma
dos atores e igualitaria entre os
e Gestdo do participantes.
desenvolvimento territorial. Propicia o desenvolvimento
territorial.
o Definir regras de Rosenau e Czempiel Dispde de regras, normas e
convivéncia e (2000) e Delgado e Grisa procedimentos para as
e Gerenciar conflitos de (2014) atividades/agGes
interesse. (regulamentos formais).
Dispde de sanc¢des para o
comportamento oportunista.
o Oferecer servicos de Suzigan, Garcia e Furtado | Oferece servigos de
Informacéo; (2007) informacéo.
e Oferecer servigos de Oferece servicos de auditoria
Auditoria e aconselhamento; e aconselhamento.
¢ Oferecer servigos de Oferece servigos de formagéo
Formagcéo e treinamento RH; e treinamento dos recursos
e Promover expansio humanos (desenvolvimento
comercial das empresas; da aprendizagem).
e Introduzir Programas de Promove a expanséo/
gestdo empresarial; desenvolvimento das
e Introduzir Programas de empresas participantes.
qualidade: Desenvolve programas de
o Criagdo de novas gestdo empresarial.
empresas. Desgnvolve programas de
qualidade.
Propicia a criacdo de
empresas.
e Propiciar a criacéo de Suzigan, Garcia e Furtado | Propicia a criagdo de
empregos; (2007) e Zaccarelli et al. empregos.
o Oferecer servicos de (2008) Oferece servicos de forma
maneira geral; geral. )
e Propiciar a promog&o da Promove a promogado da
regiao; regiao.
e Estimular a .ESt'mUI&.l a ~
internacionalizagéo; |nte_rnaC|on_aI|za(;a~o.
. T Estimula ainovagéo e
: Es'FlmuIar ainovagao € investimentos em tecnologia.
investimento em tecnologia.
o Oferecer servigos Rosenau e Czempiel Oferece servigos de
financeiros. (2000) orientacdo financeira.




101

e Oferecer subsidios; EURADA (1999) Propicia o oferecimento de
o Oferecer empréstimos; subsidios.
e Oferecer capital de risco; Propicia o oferecimento de
e Oferecer factoring-leasing; empréstimos.
e Propiciar a isencdo de Propicia o oferecimento de
impostos. capital de risco. -
Propicia o oferecimento de
factoring-leasing.
Propicia o oferecimento de
isencdo de impostos.
e Desenvolver planejamento | Villela et al. (2004) Desenvolve planejamento
estratégico. estratégico.
e Orientar o Zaccarelli et al. (2008) Orienta o desenvolvimento do
desenvolvimento do APL. aglomerado.

Fonte: Elaborado pela autora (2015).

2.2.7.4 Mecanismos da Governanca

A manutencao de um arranjo obedece a um modelo dividido em trés partes:
os fatores iniciais de base estrutural, os fatores intermediarios ligados a acdo e os
fatores resultantes que correspondem ao desempenho e sustentabilidade do
arranjo. Os fatores iniciais correspondem aos mecanismos de Governancga, atores
participantes, localizac@o e recursos. Os mecanismos de Governanga também tém
um carater de acdo e processual, e se vinculam nos fatores iniciais pela importancia
da coordenacédo do arranjo, diretrizes e seus fundamentos, dai a importancia de
seu estudo (ZETTINIG; ZSUZSANNA, 2012).

Na maioria dos APLs, o desenvolvimento de mecanismos de Governanca
vincula-se e depende do Estado, ndo sé como regulador direto das atividades
empresariais (regras sobre 0s comportamentos organizacionais que sao aceitaveis,
mas como fonte de autoridade de sistema juridico para arbitrar os acordos (contratos)
(RICHARDSON; KILFOYLE, 2009).

Para entender os mecanismos de Governanca, € indispensavel conhecer as
formas de Governanca que o arranjo utiliza para alcancgar seus objetivos. Apesar dos
regulamentos formais (De PROPRIS e WEI, 2007; MILAN; VIEIRA, 2011), pode
haver situacbes em que os arranjos tenham que seguir ainda arranjos setoriais,
implicando — conforme a situacdo e o ambiente — acordos informais que levem a
atingir o resultado previsto.

Nas inter-relacées das empresas dos aglomerados, identificam-se cinco tipos
de mecanismos de Governanca:

a) Estruturas de comando e sistemas de autoridade;
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b) Sistemas de incentivo;

c) Procedimentos operacionais padrao;

d) Procedimentos para resolucdo de conflitos; e

e) Sistemas de precos ndo mercantis (SOBRERO; SCHRADER, 1998).

Smith et al. (1995) classificam como formais os mecanismos de Governanca.
O mecanismo formal € constituido por contratos e - quando se considera a
cooperacao — pode dividir-se em resultados e controle de comportamento. Ja o
mecanismo informal, também conhecido como controle social e Governanca
relacional, tem ligacdes com culturas informais e sistemas, que influenciam os
atores participantes e sua base é essencialmente sobre 0s mecanismos que
induzem a autorregulacao (OUCHI, 1979).

Segundo Trienekens et al. (2012), os formais estabelecem a existéncia de
contratos formalizados, regulamentos e coordenacdo vertical. Os informais
incluem confianca, reputacdo, comprometimento, relacionamento, cooperacao,
sancdes coletivas, reputacao e acordos informais.

Assim, tanto é possivel empregar os mecanismos de Governanca formais ou
informais na execucdo das funcées da Governanca, algumas vezes prevalecendo as
regras formais e outras as informais, sempre tendo em vista mediar a interacéo entre
0s atores participantes do arranjo, avaliando a participacdo de cada um.

H& cinco mecanismos inter-relacionados de Governanca, segundo Dekker
(2004), para gerenciar a estrutura de Governanca e atingir os objetivos estipulados
do arranjo:

a) Um acordo para fornecimento;

b) O desenho de uma estrutura organizacional;

c) Um projeto de melhoria continua;

d) Um sistema de incentivos financeiros; e

e) A protecdo da propriedade do conhecimento que é transferido para o

arranjo.

Na visdo do TCU (Tribunal de Contas da Unido) (2014), compdem o0s
mecanismos de Governanca a Lideranca, a Estratégia e o Controle, os quais
auxiliam a avaliar, direcionar e monitorar, a fim de que tais funcdes sejam
executadas de forma satisfatoria. Quando postos em pratica, esses mecanismos

avaliam, direcionam e monitoram a atuacao da gestdo, conforme se vé na Figura 4.
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Figura 4 - Mecanismos da Governanca - TCU

Control®
Fonte: TCU (2014)

E correto afirmar que o componente de lideranca visa as acdes coletivas,
com base na implementacao, formulacdo, monitoramento e avaliacdo das politicas
internas e externas ao arranjo. O componente de estratégia tem por objetivo
garantir que os atores com poder no arranjo respaldem suas atuacdoes em valores
e principios constitucionais, organizacionais e legais na conduta e codigo de ética
adotado. Quanto ao componente de controle, seu objetivo € evitar conflitos, vieses
ou outras atitudes que possam influenciar as decisdes e acbes dos membros ou
de quem deseje exercer influéncia nas decisdes (TCU, 2014).

Esses mecanismos da Governanca tanto podem aplicar-se a sociedade
(atividades intraorganizacionais, 6rgdos e entidades) quanto ao Estado (esferas de
poder, politicas publicas e entes federativos), mas 0os mecanismos precisam estar
alinhados de tal modo que as decisdes repercutam em ac¢des desde o mais alto até
0S mais baixos niveis dentro dessas instituicdes ou arranjos (TCU, 2014). A Figura 5

permite melhor visualizacdo desses componentes.
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Figura 5 - Componentes dos Mecanismos de Governanca

MECANISMOS |

Lideranga

= Pessoas e competéncia

Mecanismos de Governanga

e L

Estratégia Controle
l——  Relacionamento com Gestdo de riscos e controle
partes interessadas interno

l l |

Principiose . L o
comportamentos = Estratégia organizacional — Auditoria interna
COMPONENTES _J [ | I
l— Lideranga organizacional — Alinhamento Accountability

transorganizacional e transparéncia

l

= Sistemas de governanca

Fonte: Adaptado de TCU (2014).

A explicacdo dos componentes de cada mecanismo de Governanga apontados

pelo TCU (2014) esta examinada nos Quadros 21, 22 e 23.

Quadro 21 - Mecanismos da Governanca - Lideranca

Componente(s)

Conceito

Pessoas e
Competéncias

As organizacbes dependem das pessoas que nelas trabalham,
portanto, essas pessoas devem ser habilitadas e ter as
competéncias necessérias para o exercicio de suas atividades.
Dessa maneira, atitudes, habilidades e conhecimentos dos
dirigentes devem concentrar-se em atingir os resultados
desejados.

Principios e
Comportamentos

As organizacdes devem ser formadas por pessoas que tenham
competéncias (atitudes, habilidades e conhecimentos) e valores
baseados em uma conduta ética. Como integridade,
observancia e cumprimento da lei, que devem ser seguidos
pelos gestores, colaboradores e a alta administracéo.

Lideranca
Organizacional

O modelo de lideranga organizacional, ou sistema de lideranca
(BRASIL, 2013), é resultado da aplicagdo da distribuicdo de
competéncias, do modelo de Governanga selecionado e dos
conceitos da coordenacéo (BRASIL, 1967). Essa distribuicdo de
competéncias visa a realizar o planejamento em busca dos
objetivos e metas estabelecidos. Tem-se em mente que a
responsabilidade pelos resultados é sempre de quem distribuias
competéncias.
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Sistemas de
Governancga

Modo como os atores distintos interagem, procedem e se
organizam para alcancar os resultados previstos. Leva-se em
consideragdo a Governanca tanto interna, quanto externa,
atividades relacionadas como avaliacdo, fluxo de informacdes,
direcionamento e monitoracdo das empresas, além dos
processos de trabalho.

Dessa maneira, a Governanca tem como fundamentos a
definicdo e implantacdo de um sistema de Governanga que seja
simples e robusto.

Fonte: Adaptado de TCU (2014)

Quadro 22 - Mecanismos da Governancga - Estratégia

Componente(s)

Conceito

Relacionamento com
partes interessadas

E fundamental o alinhamento das a¢Ges com a expectativa dos
atores participantes do arranjo para otimizar os resultados. Essas
acdes englobam objetivos sociais, econémicos e politicos, que
resultam em restri¢cdes (IFAC, 2001). Além de uma comunicacao
continua, avaliagdo de desempenho e resultados e transparéncia
nas acoes.

Estratégia
Organizacional

As empresas do APL devem possuir capital humano necessério
e recursos para trabalhar com eficiéncia e eficacia, além de
otimizar seus custos. Tudo deve estar alinhado com os objetivos,
tracando estratégias e adotando instrumental para visar as a¢fes
de melhoria.

Alinhamento
Transorganizacional

Os objetivos, coeréncia e alinhamento das estratégias devem ser
mantidos, visando ao uso de mecanismos de colaboracéo,
regulacdo das operac¢des, comunicacdo e articulagdo entre os
atores envolvidos. A Governanca efetivamente ocorre a partir da
definicdo de objetivos coerentes com o arranjo, incluindo todos
0s atores envolvidos, para que todos participem da
implementacdo a fim de alcangcar os resultados desejados
(MARINI; MARTINS, 2006).

Fonte: Adaptado de TCU (2014).

Quadro 23 - Mecanismos da Governanga - Controle

Componente(s)

Conceito

Gestao deriscos e
controle interno

O risco é intrinseco a atividade realizada, mas, se estiver em um
nivel ndo aceitavel, é preciso que o0s gestores apliguem
controles internos para diminui-los.

Auditoria interna

Tem como funcg&o avaliar os controles internos. E uma atividade
independente para avaliacdo e consultoria que visa somar
valores e melhorar as operacdes das empresas. Através da
avaliacdo e melhoria dos processos de gestdo de risco,
Governanca e controle, o arranjo tende a alcancar seus
objetivos, podendo mesmo avaliar a sua propria gestdo (lIA,
2009).

Accountability e
transparéncia

Devem existir mecanismos de responsabilizacéo e prestacdo de
contas e transparéncia visando & adequada accountability (IFAC,
2013). Devem ser contemplados os fatores intangiveis que
direcionam a atividade gerencial, a criacdo de valores para as
empresas e também o desempenho econémico financeiro (IBGC,
2009).

Fonte: Adaptado de TCU (2014)

Albers (2005) destaca que mecanismos de Governancga sao definidos como

ferramentas utilizadas para influenciar o comportamento dos atores envolvidos no
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APL, em funcéo de certos objetivos. Dessa maneira, a Governanga tem como base a
coordenacado das atividades do arranjo, de forma que essas atividades cooperem
para atingir os objetivos coletivos.

Assim, € preciso haver motivos ou incentivos para que o0s atores pensem de
forma coletiva no alcance dos objetivos propostos e, isso deve fazer parte da
estrutura dos mecanismos de Governancga. Tais incentivos podem ser tangiveis ou
intangiveis, mas sdo relacionados a satisfacdo dos atores envolvidos no arranjo
(ALBERS, 2005).

Albers (2005) divide os mecanismos de Governangca em mecanismos de

controle, de motivagao e de coordenacao, conceituados no Quadro 24:

Quadro 24 - Mecanismos da Governanca por Albers
Mecanismos de Governanca Conceito

Controle Monitorar e avaliar o desempenho de cada
ator, comparando-o com o0s resultados
esperados e com seus  respectivos
comportamentos. Corresponde a avaliagdo
do nivel de adequacdo de cada ator aos
padrdes estabelecidos.

Motivacéo Incentivos ou recompensas para influenciar o
comportamento dos atores visando atingir os
objetivos do arranjo.

Coordenacéo Padronizacéo dos processos e supervisdo
dos atores.

Fonte: Adaptado de Albers (2005)

Como as empresas no arranjo permanecem independentes, ndo ha controle
na questdo do desempenho econdmico individual (ALBERS, 2005).

Para Wegner, Koetz e Wilk (2012), o mecanismo de controle dos
comportamentos de cada ator participante do arranjo tem por finalidade avaliar a
postura dos atores a respeito de comportamentos cooperativos e nao oportunistas.
Segundo o autor, 0s mecanismos de Governanca devem ser definidos pelos proprios
atores participantes e envolver a formalizacdo das atividades, as decisbes dos
gestores das empresas do arranjo e o nivel de controle da Governanca sobre esses
atores.

Ha quatro “mecanismos sociais” para a Governancga, sugeridos por Jones,
Hesterly e Borgatti (1997):

1°. A quantidade de integrantes de um arranjo;
2°. Criagao de um “sistema de valores e premissas amplamente

compartilhadas” dentro do arranjo. A base € a socializagao entre
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os atores envolvidos, difundindo valores e normas comuns, o0 que
pode demandar muito tempo, dependendo da diversidade de
atores envolvidos;

3°. Estabelecimento de sancdes coletivas para evitar a violagcao

de valores, objetivos e normas do arranjo; e

4°, Reputacgao dos atores participantes do arranjo com o objetivo

de aumentar a confianca nas trocas.

Esses “mecanismos sociais” sdo decisivos para alcancar os objetivos do arranjo.
Cite-se como exemplo de “mecanismos sociais” as trocas frequentes entre os atores
participantes, trocas personalizadas com niveis altos de especificidade, flutuagao
da demanda e atividades complexas, juntamente com a pressao do tempo.

A forma como os mecanismos sociais (Quantidade de integrantes, Sistema de
valores e premissas amplamente compartilhadas, Sancdes coletivas e Reputacao)
coordenam e protegem as trocas, se da por alinhamento, tal como um direcionador
difundindo informacdes sobre estratégia e comportamento, valores e normas,
coordenando as unidades individualmente, protegendo as trocas personalizadas,
possibilitando, assim, a Governanca no arranjo (JONES; HESTERLY; BORGATTI,
1997).

Os mecanismos da Governanca devem estar de acordo com 0s objetivos de
Governanca, dispondo a diminuicdo de riscos, 0 aumento de valor para as empresas
participantes do arranjo e garantindo que os investimentos estejam alinhados aos
planos estratégicos do APL (LUNARDI, BECKER e MACADA, 2010). JA Locke
(2001) afirma que os mecanismos de Governanga asseguram estabilidade ao
arranjo, evitando o comportamento oportunista.

O Quadro 25 é o resultado da reunido dos varios tipos de mecanismos de

Governanca, citados pelos autores:
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Quadro 25 - Tipos de Mecanismos da Governanca por varios autores

Mecanismos de Governanga

Autor (es)

¢ Desenvolvimento de mecanismos de
governanca esta vinculado ao Estado, como
regulador direto das atividades empresariais.

Richardson e Kilfoyle (2009)

¢ Regulamentos Formais.

De Propris e Wei (2007), Milan e Vieira
(2011) e Trienekens, et al. (2012)

¢ Mecanismos Informais.

Ouchi (1979) e Trienekens, et al. (2012).

e Estruturas de comando e sistemas de
autoridade;

e Sistemas de incentivo;

e Procedimentos operacionais padrao;

e Procedimentos para a resolugcdo de
conflitos.

Sobrero e Schrader (1998)

e Acordo para fornecimento;

e Estrutura organizacional,

e Projeto de melhoria continua;

e Sistema de incentivos financeiros;
e Protecédo da propriedade do
conhecimento.

Dekker (2004)

e Principios e comportamentos éticos;

e Lideranca organizacional;

e Sistema de governanca especificando
como os atores interagem, procedem e se
organizam para alcancar os resultados
previstos;

¢ Relacionamento e alinhamento entre os
atores;

e Participacao da implementacao para
alcancar resultados desejados;

e Gestao de riscos e controle interno;

¢ Auditoria interna;

¢ Mecanismos de prestacéo de contas e
transparéncia visando a adequada
accountability.

TCU (2014)

e Monitoracdo e avaliacdo do desempenho
de cada participante;

¢ Incentivos ou recompensas para motivar
0s participantes;

e Padronizacéo dos processos e supervisédo
dos atores.

e Coordenacéo das atividades do arranjo,
de forma que essas atividades cooperem
para o alcance dos objetivos coletivos do
arranjo.

Albers (2005)

e Sistema de valores e premissas
compartilhadas;

e Existéncia de sangdes coletivas;

¢ (Boa) Reputacéo dos atores participantes.

Jones, Hesterly e Borgatti (1997)
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cooperativos.

¢ Definicdo dos mecanismos de
Governanca pelos préprios atores
participantes, visando a formalizagdo das
atividades e as decisdes dos gestores;

e Avaliacdo da postura dos atores
participantes a respeito de comportamentos

Wegner, Koetz e Wilk (2012)

Fonte: Elaborado pela autora (2015)

Os mecanismos da Governanca melhoram o comportamento cooperativo o que,

ndo soO favorece o arranjo, mas também a execucdo de tarefas complexas em um

ambiente de incertezas. Esses mecanismos podem limitar o numero de empresas

participantes para manter a qualidade dos relacionamentos, assim como buscar

informacBes sobre as acfes dos participantes, suas reputacdes, e ainda aplicar

sangbes para desencorajar o comportamento oportunista (JONES; HESTERLY;

BORGATTI, 1997).

Refletindo os conceitos expostos no Quadro 25, considerando o objetivo de

avaliacdo da Governanca, formula-se a quarta hipotese deste trabalho:

Hipotese 4 — O fator Mecanismos pertence ao construto Governanca.

Assim, para caracterizar

descreveram-se as variaveis a empregar como consta do Quadro 26.

Quadro 26 - Variaveis usadas na pesquisa - Mecanismos da Governanca

0 construto Mecanismos de Governanca,

Embasamento Teobrico

Autor (es)

Variaveis

e Desenvolvimento de
mecanismos de governanga
esta vinculado ao Estado,
como regulador direto das
atividades empresariais.

Richardson e Kilfoyle (2009)

Depende da
regulamentacéo do
Estado.

¢ Regulamentos Formais.

De Propris e Wei (2007), Milan e
Vieira (2011) e Trienekens, et al.
(2012)

Dispbe de regras,
normas e
procedimentos para as
atividades/ acdes

(regulamentos formais).

e Mecanismos Informais.

Ouchi (1979) e Trienekens, et al.

(2012).

Dispde de mecanismos
informais.
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e Estruturas de comando e
sistemas de autoridade;

e Sistemas de incentivo;

e Procedimentos
operacionais padrao;

e Procedimentos para
resolucdo de conflitos.

Sobrero e Schrader (1998)

Disp6e de estruturas de
comando e sistemas de
autoridade.

Disp6e de sistemas de
incentivo.

Dispde de
procedimentos
operacionais padrao.
Dispde de
procedimentos para
resolucdo de conflitos.

e Acordo para
fornecimento;

e Estrutura organizacional;
e Projeto de melhoria
continua;

e Sistema de incentivos
financeiros;

e Protecdo da propriedade
do conhecimento.

Dekker (2004)

Dispde de acordos para
o fornecimento de
materiais.

Dispde de estrutura
organizacional
consolidada.
Desenvolve processos
de melhoria continua.
Propicia o oferecimento
de empréstimos, capital
derisco, isencéo de
impostos, factoring-
leasing para as
empresas participantes
(sistema de incentivos
financeiros).

Garante a protecdo da
propriedade do
conhecimento.

e Principios e
comportamentos éticos;

e Lideranca organizacional;
e Sistema de governanca
especificando como os
atores interagem, procedem
e se organizam para
alcancar os resultados
previstos;

e Relacionamento e
alinhamento entre os atores;
e Participacdo da
implementacéo para alcancar
resultados desejados;

e Gestdo de riscos e
controle interno;

e Auditoria interna;

e Mecanismos de prestacéo
de contas e transparéncia
visando a adequada
accountability.

TCU (2014)

Disp6e de um cédigo de
conduta e ética para os
participantes.

Possui lideranca
organizacional.

Dispbe de regras,
normas e
procedimentos para as
atividades/acdes
(regulamentos formais).
Propicia relacionamento
e alinhamento entre os
atores.

Propicia a participacéo
na formulacdo dos
objetivos desejados.
Desenvolve gestédo de
riscos e controle
interno.

Estimula a realizacéo de
auditoria interna.
Propicia confianca e
transparéncia na
prestacdo de contas.
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e Monitoragéo e avaliagdo
do desempenho de cada
participante;

¢ Incentivos ou
recompensas para motivar
0s participantes;

e Padronizacéo dos
processos e supervisdo dos
atores.

e Coordenacéo das
atividades do arranjo, de
forma que essas atividades
cooperem para o alcance
dos objetivos coletivos do
arranjo.

Albers (2005)

Monitora e avalia o
desempenho individual.
Desenvolve incentivos
ou recompensas para
motivar 0s
participantes.

Utiliza préticas de
gestdo baseadas em
valores estabelecidos
de forma coletiva.

A Governangatem uma
coordenacdo efetiva.

e Sistema de valores e
premissas compartilhadas;
e Existéncia de sancdes
coletivas;

e (Boa) Reputacéo dos
atores participantes.

Jones, Hesterly e Borgatti (1997)

Propicia a participacéo
na formulacédo dos
objetivos desejados.
Dispde de sancfes para
0 comportamento
oportunista.

Propicia boa reputacéo
ao aglomerado.

e Definicdo dos
mecanismos de Governanga
pelos préprios autores
participantes, visando a
formalizacéo das atividades
e as decis6es dos gestores;
e Avaliacdo da postura dos
atores participantes a
respeito de comportamentos
cooperativos.

Wegner, Koetz e Wilk (2012)

Os mecanismos da
Governanca séo
definidos pelos atores
participantes do arranjo.
Ha uma avaliacao da
postura dos atores
participantes a respeito
de comportamentos
cooperativos.

Fonte: Elaborado pela autora (2015)

2.2.7.5 Agentes da Governanca

A gestdo de um arranjo é feita pelos agentes da Governanca que, segundo
Cassanego Jr. (2014), sdo os entes publicos, privados ou do terceiro setor,
interessados no desenvolvimento do APL e, em sintonia com a normalizacao e as
regras, buscando as vantagens da colaboracédo coletiva; sdo organizagcbes de
setores diferentes que, em geral, se relacionam por longo tempo e de maneira
estruturada.

A Governanca exige sinergia entre os agentes - 0s acionistas, o Conselho
de Administracdo, 0s executivos, 0S parceiros, 0 governo e outras instituicbes de
apoio — aos quais compete respeitar um codigo de ética e agir com transparéncia,
visando a criar um clima de confianca entre os atores participantes do arranjo, o que
Ihes confere como articuladores (CARVALHAL,;

importancia estratégicos
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BORDEAUX-REGO, 2012).

Esses atores ou agentes (sejam atores humanos ou atores organizacionais,
agentes publicos ou ndo governamentais) constituem entidades capazes de elaborar
propodsitos, participar das tomadas de decisédo e de diversas acoes/atividades de um
arranjo no ambito interorganizacional (SIBEON, 1997; SOUZA; CANDIDO, 2009;
CAIRO; MEDEIROS, 2012).

A Governanca é um processo que envolve representantes de todos 0s grupos
sociais (publico diretamente afetado, stakeholders, agéncias reguladoras, publico
observador e autoridades) e exige que esses agentes participem, de maneira
ativa e coletiva, para gerenciar os conflitos que surgem ao longo no processo de
Governanca (DI GIULIO; FERREIRA, 2013).

Milan e Vieira (2011) concordam que os agentes da Governanca podem ser
representados, tanto por meio de poderes publicos quanto por atores sociais e
econdmicos.

Dallabrida (2014) destaca que os agentes da Governanca sao agentes de
governo, de universidades, do setor empresarial, de associacfes de classe, que
participam dos processos de planejamento, decisédo, acompanhamento e execucgao
de acdes. Especifica 0 autor que se contam entre 0s agentes 0s assessores e/ou
técnicos envolvidos, representantes dos setores empresarial, social e publico
(agentes governamentais) e dirigentes.

Chen e Liu (2008) vinculam entre os agentes da Governanca as instituicées
cientificas e centros de pesquisa, faculdades e universidades, organizacdes
intermediarias e a comunidade local, regidos pelas mesmas normas, principios,
procedimentos e regras, todos a procura das vantagens que resultam da
cooperacao.

Silva (2009) e Dreher e Salini (2010), por sua vez, afirmam que cabe a
Governanca ser um instrumento efetivo de organizacdo e de defesa do interesse
coletivo e unificar os objetivos dos atores envolvidos: sociedade, o Governo e a
iniciativa privada.

Os agentes da Governanca nao sdo apenas as autoridades formais ou o
governo, mas também os empresarios, gestores publicos e atores locais que
trabalham conjuntamente, resultando no estabelecimento da confiancga, facilitando a
chegada a decisdes/acordos comuns (CASAROTTO; PIRES, 2001).

Nos arranjos organizacionais, 0s agentes podem ser estatais e ndo estatais,
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publicos e privados, com ou sem fins lucrativos, assim como 0s agentes
econdmicos (mercado) e a sociedade civil (KNOPP; ALCOFORADO, 2010).

Para Vahl (2010) e Silva (2006), a Governanca de uma aglomeracéo produtiva
s6 ocorre pela gestdo dos agentes - quer publicos ou privados — 0s quais estimulam
o bom nivel de desenvolvimento da estrutura dos APLs. Silva (2006) destaca que 0s
stakeholders (pessoas, grupos de pessoas e outras entidades) também podem
influenciar as acées da Governanca. De Propris e Wei (2007) concordam que 0s
agentes da Governanca sao empresas, 0rgaos publicos ou privados.

Entre os atores publicos agentes da Governanca é preciso mencionar
secretarias do governo, legisladores (por meio de instrumentos normativos, como
leis e regulagdes), instituicbes de apoio e desenvolvimento setorial, sindicatos e
parcerias publico-privadas (atores hibridos) (EURADA, 1999; CASAROTTO; PIRES,
2001; OCDE, 2004; SALDANHA, 2009; WONG; HO; SINGH, 2010).

Ja Storper e Harrison (1991) dizem que os agentes da Governanca podem
ser as empresas que participam da cadeia de producédo, principalmente as grandes
empresas. Souza e Candido (2009) observam que tais agentes sdo um conjunto
perseverante, estruturado e selecionado de organizagoes.

Para Knopp e Alcoforado (2010), a Governanca de arranjos tem por base
aliancas intersetoriais integrativas, democraticas e sistémicas, que abrangem
cooperacdo e atuacdo coletiva entre atores privados e publicos dos primeiros,
segundos e terceiros setores. Concordam com esse conceito Jones, Hesterly e
Borgatti (1997), afirmando que os agentes de Governangca de um arranjo
compdem-se de um grupo selecionado de organizagdes, que podem nao pertencer
ao mesmo setor.

O Quadro 27 reune os tipos de agentes da Governanca apontados por varios

autores:

Quadro 27 - Agentes da Governancga por Varios autores

Agentes Autor(es)
e Entes publicos; Sibeon (1997), Casarotto e Pires (2001),
e  Entes privados; Silva (2006), De Propris e Wei (2007), Souza
e Entes do terceiro setor. e Candido (2009), Dreher et al. (2010), Vahl

(2010), Milan e Vieira (2011), Cairo e
Medeiros (2012) e Cassanego Jr. (2014)

e Poderes Publicos Milan e Vieira (2011).
e  Atores sociais;
e  Atores econdbmicos.
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Acionistas;

Conselho de administracao;
Executivos;

Parceiros;

Outras InstituigBes de apoio.

Carvalhal e Bordeaux-Régo (2012).

Grupos sociais (publico afetado,

stakeholders, agéncias reguladoras, publico
observador e autoridades).

Di Giulio e Ferreira (2013)

Agentes de governo;
Universidades;

Setor empresarial;
Associacdes de classe.

Dallabrida (2014)

Instituicdes cientificas;

Centros de pesquisa;
Faculdades;

Universidades;

Organizag®@es intermediarias; e
Comunidade local.

Chen e Liu (2008)

Estatais;

Nao estatais;

Publicos;

Privados, com ou sem fins lucrativos;
Agentes econbmicos (mercado);
Sociedade civil.

Knopp e Alcoforado (2010)

Organizagfes, que podem néo

pertencer ao mesmo setor.

Jones, Hesterly e Borgatti (1997)

Jones, Hesterly e Borgatti (1997), Casarotto
e Pires (2001),Eurada (2003), OCDE (2004),
Saldanha (2009) e Wong, Ho, Singh (2010)

e  Secretarias de governo;
Legisladores;

InstituicBes de apoio;
Sindicatos;

Parcerias publico-privadas

Fonte: Elaborado pela autora (2015).

Como a referéncia aos agentes da Governanca quase sempre foi feita de

forma coletiva, vale a pena identificar esses protagonistas individualmente:
1. Prefeitura;

Estado;

Uniéo;

Terceiro Setor: ONGs, OSCIPs etc.;

Acionistas;

Conselho de Administracao;

Executivos;

Parceiros;

Instituicbes de apoio: SEBRAE, BNDES etc.;

Universidades/Faculdades;

© © N o 0 bk~ 0N

[
= o

Associacoes de Classe;



115

12.  Sindicatos;
13. Centros de Pesquisa; e
14.  Parcerias Publico-Privadas.

Existem atores/agentes que participam do processo de Governanca de um
arranjo dentro de uma rede duravel de interrelacdes, isto é, vinculam-se a um grupo
cujas ligacdes sdo duradouras e Uteis ao processo de Governanca (BOURDIEU,
1980). Esses agentes executam ac¢des racionais, visando aos objetivos desenhados
pelo arranjo (COLEMAN, 1998).

Refletindo os conceitos expostos no Quadro 27, considerando o objetivo de
avaliacdo da Governanca, pode-se estabelecer a quinta hipotese deste trabalho:

Hipotese 5 — O fator Agentes pertence ao construto Governanca.

Assim, para caracterizar o construto Agentes da Governanca, uma vez
individualizado, descreveram-se as variaveis a empregar, conforme se vé no Quadro
28.

Quadro 28 - Variaveis usadas na pesquisa - Agentes da Governanca

Embasamento Teodrico Autor(es) Variaveis

e Entes publicos; Sibeon (1997), Casarotto | Tem como agente a Prefeitura.

e Entes privados; e Pires (2001), Silva | Tem como agente o Estado.

e Entes do terceiro (2006), De Propris e Wei | Tem como agente a Uniéo.

setor. (2007), Souza e Candido | Tem como agentes 0s acionistas.

(2009), Dreher et al. | Tem como agente o Conselho de
(2010), Vahl (2010), Milan | Administrac&o.

e Vieira (2011), Cairo e | Tem como agentes 0s executivos.
Medeiros (2012) e | Tem como agentes 0s parceiros.
Cassanego Jr. (2014) Tem como agentes instituicGes
como SEBRAE, BNDES etc.

Tem como agentes Universidades/
Faculdades.

Tem como agentes as associacdes
de classe.

Tem como agentes os sindicatos.
Tem como agentes os Centros de
Pesquisa.

Tem como agentes Parcerias
Pablico-Privadas.

Tem como agente a comunidade
local.

Tem como agentes instituicdes do
3° setor: ONGs, OSCIPs etc.
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e Poderes Publicos
e Atores sociais;
e Atores econdmicos.

Milan e Vieira (2011).

Tem como agente a Prefeitura.
Tem como agente o Estado.

Tem como agente a Unido.

Tem como agentes 0s acionistas.
Tem como agente o Conselho de
Administracgéo.

Tem como agentes 0s executivos.
Tem como agentes 0s parceiros.
Tem como agentes institui¢c6es
como SEBRAE, BNDES etc.

Tem como agentes Universidades/
Faculdades.

Tem como agentes as associagdes
de classe.

Tem como agentes os sindicatos.
Tem como agentes os Centros de
Pesquisa.

Tem como agentes Parcerias
Publico-Privadas.

Tem como agente a comunidade
local.

e Acionistas;

e Conselho de
Administracao;

e Executivos;

e Parceiros;

e Outras Instituices
de apoio.

Carvalhal e Bordeaux-
Régo (2012).

Tem como agentes 0s acionistas.
Tem como agente o Conselho de
Administracao.

Tem como agentes 0s executivos.
Tem como agentes 0s parceiros.
Tem como agentes instituices
como SEBRAE, BNDES etc.

e Grupos sociais
(publico afetado,
stakeholders, agéncias
reguladoras, publico
observador e
autoridades).

Di Giulio e Ferreira (2013)

Tem como agente a Prefeitura.
Tem como agente o Estado.

Tem como agente a Unido.

Tem como agentes 0s acionistas.

Agentes de governo;
Universidades;
Setor empresarial,
Associacoes de
classe.

Dallabrida (2014)

Tem como agente a Prefeitura.
Tem como agente o Estado.

Tem como agente a Unido.

Tem como agentes 0S executivos.
Tem como agentes Universidades/
Faculdades.

Tem como agentes as associacdes
de classe.

¢ Instituicdes
cientificas;

e Centros de pesquisa;
e Faculdades;

e Universidades;

e Organizacbes
intermediarias;

e Comunidade local.

Chen e Liu (2008)

Tem como agentes Universidades/
Faculdades.

Tem como agentes os Centros de
Pesquisa.

Tem como agente a comunidade
local.
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o Estatais; Knopp e Alcoforado Tem como agente a Prefeitura.
e N&o estatais; (2010) Tem como agente o Estado.

e Publicos; Tem como agente a Unido.

e Privados, com ou Tem como agentes instituicfes

como SEBRAE, BNDES etc.

Tem como agentes parcerias
Publico-Privadas.

Tem como agente a comunidade

sem fins lucrativos;

e Agentes econémicos
(mercado);

e Sociedade civil.

local.
e Secretarias de Jones, Hesterly e Borgatti | Tem como agente a Prefeitura.
governo; (1997), Casarotto e Pires | Tem como agente o Estado.
e Legisladores; (2001), Eurada (2003), | Tem como agente a Unido.
e Instituicdes de apoio; | OCDE (2004), Saldanha | Tem como agentes instituicdes
e Sindicatos: (2009) e Wong, Ho, Singh | como SEBRAE, BNDES etc.
(2010) Tem como agentes os sindicatos.

e Parcerias publico-

privadas Tem como agentes parcerias

Publico-Privadas.

Fonte: Elaborado pela autora (2015)

2.2.7.6 Requisitos da Governanga

Os requisitos da Governanca, segundo Cassanego Jr. (2014), sédo as
condi¢cOes essenciais de sua existéncia, tais como regras, normas e procedimentos
gue tracam as atividades e acdes da Governanca e sao referéncia de procedimentos
das situacdes que acontecem nos arranjos.

E pela Governanca, observa Carmo (2013), que se desenvolvem os valores
que devem ser publicos em uma aglomeracdo, mas isso implica motivar o0s
participantes do arranjo legitimar as decisfes, ou seja, torna-las reconhecidas e
acatadas por todos os atores, sem a necessidade de exigéncias formais ou
hierarquicas; implica buscar o equilibrio e a representacdo de todos os envolvidos
e ter transparéncia e responsabilizacdo nas ac¢des e atividades do APL.

Sao ainda requisitos da Governanca, para Carmo (2013), a capacitacao
institucional e social para coordenar as politicas da aglomeracdo, bem como a
conducdo dos processos, o desenvolvimento de mecanismos de relacionamento, a
explicitacdo da territorialidade da acdo, o impulso da motivacdo e confianca, a
delimitacdo dos objetivos a ser deliberados, o desenvolvimento de esquemas de
prestacédo de contas e a aprendizagem coletiva.

Stocker (2008) destaca como requisito da Governanca a discussdao e
concordancia de todos os atores participantes da aglomeracdo e a busca do
estabelecimento de relacdes satisfatorias entre esses participantes, com base na
democracia.

Para Ferrdo (2011), mais do que aplicar regras, € preciso motivar 0s
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relacionamentos e a participacdo, levando em conta o compartihamento de
aprendizagem e o0 respeito para alcancar os objetivos estabelecidos, embora n&o
se cogite em poér de lado os mecanismos formais da Governanca, visto que
salvaguardam a legitimidade das decisbes, a igualdade e a proporcionalidade dos
atores participantes do processo.

Esses mesmos mecanismos também garantem a transparéncia, porém a
gestao de conflitos ndo pode ser feita somente dentro de regras e decisdes arbitrarias
de interesses individuais. Importa ainda considerar como requisitos da Governanca
osvalores e a ética, que devem estar explicitos, seja em relagdo aos procedimentos e
processos de decisdo, ou aos resultados previstos.

A responsabilizacdo objetiva e a prestacdo de contas sdo sinbnimas de
confianga, responsabilidade e transparéncia e sdo consideradas requisitos da
Governanca. Assim, o0 processo de accountability deve ter base nesses
mecanismos, garantindo a imputacdo de sancdes aos que tiverem comportamento
oportunista e ndo respeitarem esses requisitos (BOVENS, 2007).

Kirlin (1996) acrescenta como requisito da Governanca a necessidade de
estimular o aprendizado nos sistemas das aglomeracdes, uma vez que o0s decisores
tém influéncia direta sobre os demais participantes. Assim, é necessario que todos
compreendam as agOes e valores das decisdes tomadas. O reconhecimento da
legitimidade da decisdo é considerado como essencial e principal requisito da
Governanca, visto que as articulacdes entre os atores participantes do APL sdo
verticais e horizontais.

Giddens (1991) destaca que os atores de um arranjo devem aceitar alguns
principios para participar do aglomerado, sem perder de vista que a Governanca
requer revisdo constante das praticas de gestdo, baseadas em valores
estabelecidos de forma coletiva, do que provém a confianga na Governanca.
Igualmente considerada requisito fundamental, a confianca tende a reduzir a
complexidade interna das relagbes entre os atores do arranjo e a promover maior
credibilidade na Governanca.

Guillén (2000) enumera sete Requisitos da Governanca:

1. A estruturacdo do arranjo (como o arranjo é estruturado
e como é feita a divisao de responsabilidades);
2. A busca de investimentos e de varios mercados nacionais

ou internacionais de maneira coletiva;
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3. A importancia das instituicdes de apoio na evolugcéo e
desenvolvimento do arranjo;

4, O apoio e estimulo do Governo para o desenvolvimento
do APL, mediante de politicas publicas;

5. A distribuicdo equitativa do poder entre todos os atores
participantes (evitar que o poder figue somente com pequenos
grupos do arranjo);

6. O controle do desempenho financeiro obtido; e

7. O controle ao longo da cadeia de producao.

O essencial como requisito da Governanca, segundo Grin (2003) é a

transparéncia das atividades, aspecto de suma relevancia por abrigar as

necessidades do arranjo e procurar atingir os objetivos tracados de forma coletiva.

Grin (2003) ainda arrola entre os requisitos da Governanca 0s requisitos legais,

compromissos éticos, preocupacdo com o desenvolvimento sustentavel, os quais

permitem formular e implementar politicas e objetivos adequados as necessidades

do arranjo.

Segundo a Copel - Companhia Paranaense de Energia (2006), sao

consideradas requisitos da Governancga as seguintes normas:

Funcionamento permanente de um comité de Governanga com um
estatuto que contemple certas obrigacdes especificas minimas;
Implementacao para consultas de um comité de Auditoria, responsavel
por assegurar o cumprimento das exigéncias legais, que divulgue,
monitore e revise a eficacia dos procedimentos e atividades da
Governanca, tal como controle interno e gerenciamento de riscos;
Participacdo de todos os atores envolvidos no arranjo, principalmente
nas tomadas de deciséo;

Adocdo e divulgacdo dos principios de préaticas de Governanca
baseados em obrigacdes especificas minimas; e

Adocéo e divulgacdo de um codigo de conduta e ética para os atores
envolvidos no APL.

Compdem ainda os requisitos da Governancga as questdes politicas privadas

e publicas,

societais, gerenciais e organizacionais, auxiliares para que a

Governanca seja eficaz e eficiente e consiga superar os desafios que surgem ao

longo de processo, principalmente os conflitos e para que se estabeleca um
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desenvolvimento sustentivel, com crescimento econémico e igualdade para todos
os participantes do arranjo (SANTOS, 1997).

Para participarem de um APL, compete as empresas aceitar as regras e
normas que determinam a evolucdo e desenvolvimento do arranjo, formalizacdes
apontam Souza e Candido (2009) - cuja base se assenta na legitimidade,
transparéncia, confianga e ética, embora a confianca se distinga como o principal
construto para os requisitos da Governanca.

Uma vez satisfeitos os requisitos de Governanca, ficam aptos os agentes de
Governanca a realizar de forma satisfatéria as suas fun¢des. O Quadro 29 sintetiza
as reflexbes dos autores examinados a respeito dos requisitos da Governanca.

Quadro 29 - Requisitos da Governanca por Varios autores

Requisitos Autor (es)
e Regras; Souza e Candido (2009) e Cassanego Jr.
e Normas; (2014)
e Procedimentos que tracam as atividades
e acoes.
e Motivar os participantes de todas as Ferrdo (2011)
empresas.

e Decisdes sdo reconhecidas e acatadas Kirlin (1996) e Stocker (2008)
por todos os atores.

e Busca equilibrio e a representagéo de Carmo (2013)
todos;

¢ Capacitacdo institucional e social para
coordenar as politicas e processos;

e Impulso para motivagéo e confiancga;

e Desenvolvimento de esquemas de
prestacéo de contas;

e Desenvolvimento da aprendizagem
coletiva.

e Relac¢Bes satisfatérias entre todos os Stocker (2008)
participantes.
e Valores e ética devem estar explicitos Grin (2003), Copel (2006) e Ferrao (2011)
em relacdo aos procedimentos e processos
de deciséo.

e Confianca, responsabilidade e Bovens (2007)
transparéncia na prestagéo de contas;
e Sanc¢des para comportamento
oportunista.

¢ Reconhecimento da legitimidade das Kirlin (1996)
decisbes da Governanga.

e Confianca na governanca; Giddens (1991)
e Praticas de gestdo baseadas em valores
estabelecidos de forma coletiva.
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e Busca investir de maneira coletiva, Santos (1997) e Guillén (2000)
e Busca atuar em mercados nacionais de
maneira coletiva;

e Busca atuar em mercados internacionais
de maneira coletiva;

e Existéncia de instituicdes de apoio;

e Existéncia de apoio e estimulo do
governo;

e Poder é distribuido igualmente entre os
participantes;

e Controle da performance financeira;

e Preocupacdo com o desenvolvimento
sustentavel.

e Existe um cédigo de conduta e ética Copel (2006)
para os participantes.

Fonte: Elaborado pela autora (2015)

Refletindo os conceitos expostos no Quadro 29, considerando o objetivo de

avaliacdo da Governanca, pode-se estabelecer a sexta hipétese deste trabalho:
Hipotese 6 — O fator Requisitos pertence ao construto Governanca.

Assim, para caracterizar o construto Requisitos da Governancga, descreveram-

se as variaveis a empregar conforme ilustrado no Quadro 30.

Quadro 30 - Variaveis usadas na pesquisa - Requisitos da Governanca

Embasamento Tedérico Autor (es) Variaveis

¢ Regras; Souza e Candido (2009) e | Disp6e de regras, normas e

e Normas; Cassanego Jr. (2014) procedimentos para as

e Procedimentos que tracam atividades/ acdes

as atividades e acdes. (regulamentos formais).

e Motivar os participantes de | Ferrdo (2011) Motiva a participacdo de todos.

todos.

¢ Decisdes sao Kirlin (1996) e Stocker Tem suas decisdes acatadas

reconhecidas e acatadas por | (2008) por todos os participantes.

todos os atores.

¢ Busca equilibrio e a Carmo (2013) Busca o equilibrio e a

representacao de todos; representacéo de todos.

e Capacitacio institucional e Possui capacidade institucional

social para coordenar as e social para coordenar

politicas e processos; politicas e processos.

e Impulso para motivagéo e Propicia impulso para a

: . motivacao e confiancga.

confianca, Desenvolve es d

¢ Desenvolvimento de ~ quemas de

esquemas de prestacao de prestacao de. contas. N
Oferece servicos de formacéo e

contas; : treinamento dos recursos

* Desenvolvimento da humanos (desenvolvimento da

aprendizagem coletiva. aprendizagem).
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¢ Relagbes satisfatorias
entre todos o0s participantes.

Stocker (2008)

Desenvolve relacbes
satisfatérias entre os
participantes.

¢ Valores e ética devem
estar explicitos em relagédo
aos procedimentos e
processos de decisao.

Grin (2003), Copel
(2006) e Ferrao (2011)

Dispde de um codigo de
conduta e ética para os
participantes.

legitimidade das decisdes da
Governanca.

e Confianga, Bovens (2007) Propicia confianca e
responsabilidade e transparéncia na prestacéo de
transparéncia na prestacao cht(';le. y

de contas; Disp6e de sangdes para o

e Sancdes para comportamento oportunista.
comportamento oportunista.

e Reconhecimento da Kirlin (1996) Possui reconhecimento da

legitimidade de suas decisdes.

¢ Confianga na governanga,;
e Praticas de gestao
baseadas em valores
estabelecidos de forma
coletiva.

Giddens (1991)

Possui a confianca dos
participantes.

Utiliza praticas de gestao
baseadas em valores
estabelecidos de forma
coletiva.

e Busca investir de maneira
coletiva;

¢ Busca atuar em mercados
nacionais de maneira
coletiva;

¢ Busca atuar em mercados
internacionais de maneira
coletiva;

¢ Existéncia de instituicbes
de apoio;

¢ Existéncia de apoio e
estimulo do governo;

e Poder é distribuido
igualmente entre os
participantes;

¢ Controle da performance
financeira; e

e Preocupagéo com o

desenvolvimento sustentavel.

Santos (1997) e Guillén
(2000)

Propicia busca de
investimentos coletivos.
Propicia a participac&o em
mercados nacionais.

Propicia a participacéo em
mercados internacionais.
Dispbe de instituicdes de apoio
(SEBRAE, BNDES, etc.).
Dispde de apoio e estimulo
governamental.

Distribui o poder de forma
igualitaria entre os
participantes.

Desenvolve controle da
performance financeira.
Possui preocupagdo com o
desenvolvimento sustentavel.

¢ Existe um cddigo de
conduta e ética para os
participantes.

Copel (2006)

Dispde de um cédigo de
conduta e ética para os
participantes.

Fonte: Elaborado pela autora (2015)

Conforme apontam as hipoteses de 1 a 6, os fatores podem influenciar
positivamente a Governanca. Essa influéncia positiva costuma resultar na satisfacéo
dos participantes do APL em relacdo a Governanca e, automaticamente, os estimula

a indicar outras empresas e instituicbes a que assumam parte ativa nos APLs em

gue estao inseridos. Convém, portanto, conceituar Satisfacao.
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2.3. Satisfacéao

A questdo da satisfacdo ou bem-estar subjetivo passou a ser fruto de
pesquisas a partir da metade do século XX, considerando as respostas das pessoas
com relagdo aos construtos como satisfacdo com a vida, relacdes interpessoais,
saude, mas também suas avaliacbes a respeito do Governo e da sociedade
(PREARO, 2013).

Numa relacdo de confianca, os esforcos se unem em busca de ambientes
favoraveis a cooperacdo e as aliancas estratégicas e o papel da Governanca em
procurar satisfazer os interesses coletivos e favorecer o bem-estar subjetivo dos
participantes desses APLs é fundamental para promover a unido e a consequente
evolugao e desenvolvimento desses aglomerados (NASCIMENTO; LABIAK, 2011).

Assim, os participantes de um APL devem buscar trabalhar de forma coletiva,
tanto do ponto de vista da satisfacdo individual quanto do sucesso do aglomerado,
visto que o sucesso do APL significa melhoria para todos os envolvidos. A acao
coordenada, explicitada pela Governanca, com foco no setor empresarial, observada
a motivacao e a orientacdo, injeta dinamismo no aglomerado e gera mais renda e
empregos, proporcionando satisfacdo e bem-estar a seus participantes.

Para Furtado (2000), o desenvolvimento caminha conjuntamente com o
conceito de eficiéncia e rigueza, pelo qual se procura satisfazer as necessidades
humanas, que sdo formas racionais de comportamento. Dessa forma, quando se
aborda a Governanca em APLs, o objetivo maior é seu desenvolvimento, sem
esquecer as questdes humanas individuais. Ou seja, embora atue de forma coletiva,
também coordena as acdes pessoais individuais e se empenha para que essas
pessoas se sintam satisfeitas ou atinjam o bem-estar subjetivo diante da
Governanca estabelecida.

Dessa maneira, buscar o desenvolvimento do APL redunda em buscar o
desenvolvimento na “Escala Humana®, vinculada que esta a satisfacdo das
necessidades humanas, resultando em niveis de interdependéncia manifestados
pela articulagédo dos processos locais e comportamentos da sociedade, do Estado e
dos atores envolvidos em um APL. Nesse sentido, a adequada atuacdo da
Governanca nas atividades econO6micas locais resulta, ndo somente no bem-estar
dos que participam do APL; mas, também no da comunidade em seu entorno
(FUINI, 2011).



124

E facil verificar, segundo Leste (2012), que o desenvolvimento local leva em
consideracdo ndo somente a satisfacdo dos participantes do APL, mas também de
todos os outros atores externos, razao por que merecem atencdo 0S recursos a
explorar, a postura institucional e os investimentos, aspectos em que se veem as
acOes da Governanga com impacto direto nessa satisfacao.

Deve-se, portanto, considerar a satisfagao dos atores do APL como resultado
das acOes/atividades exercidas pela Governanca, uma vez que tanto pode ela
integrar esses atores quanto — praticada de modo insatisfatorio - separar ou mesmo
arruinar o APL. Quando ha satisfacdo em relagdo a Governanga, o APL mantém
relacdes duradouras entre todos e obtém vantagens competitivas originadas da

integracao e cooperacao entre seus atores (SILVA, 2014).

Quadro 31 - Construtos da satisfacdo por varios autores

Construto Autor (es)
Com a vida; Leste (2012) e Prearo (2013)
Relagdes interpessoais;
Saude;
Governo;
Sociedade.
Interesses; Nascimento e Labiak (2011), Silva (2014)
Alcance de objetivos;
Cooperacéao;
Aliancas.
Bem-estar dos participantes e Fuini (2011)
Bem-estar da comunidade.
o Eficiéncia, Furtado (2000)
¢ Riqueza;

Necessidades humanas.

Fonte Elaborado pela autora (2015)

Refletindo os conceitos expostos no Quadro 31, considerando o objetivo de
avaliacao da satisfacdo dos participantes em relacdo a Governanca exercida, pode-

se estabelecer a sétima hipotese deste trabalho:

Hipotese 7 — A Governanca exercida influi positivamente na satisfagdo dos
participantes do APL.

A veracidade dessa hipbétese se confirmara ou ndo pela resposta dos
participantes do APL a seguinte assertiva: “Estou satisfeito com a Governanca deste
APL”, a que se atribuird nota entre 0 e 10, em uma escala diferencial semantica
bipolar.

Considerando o objetivo de avaliagdo da indicacdo de filiacdo como
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consequéncia da satisfacdo dos participantes em relacdo a Governancga exercida,
pode-se estabelecer a oitava hipétese deste trabalho:

Hipotese 8 — A satisfacdo dos participantes, em relacdo a Governanca exercida

no APL, influi positivamente na indicacéao de filiacdo no APL.

Para aferi-la, se propora aos participantes do APL a seguinte assertiva:

Com certeza, indicaria outras empresas para participar deste APL, a qual
devera ser atribuida uma nota entre 0 e 10, em uma escala diferencial semantica
bipolar.

Para analisar de maneira mais adequada a questdo da possivel indicacao de
fillacdo para integrar o APL, sera utilizada a técnica do Net Promoter Score (NPS),

gue € conceituada a seguir.

2.4.Net Promoter Score (NPS)

As pesquisas de satisfacdo convencionais ndo demonstram de forma
consistente a relacao entre o comportamento do cliente e o crescimento da empresa.
A maioria das pesquisas de satisfacdo é longa e complicada e termina por produzir
taxas de respostas baixas e de dificil interpretacdo. Encontrar uma forma de medir
com precisdo a satisfacdo e a lealdade do cliente € de extrema importancia
(REICHHELD, 2003).

Segundo Reichheld (2003), quando recomendam a empresa, os clientes, de
certa forma, estdo julgando a reputacdo dela, comportamento que revela sua intensa
lealdade a essa mesma empresa. Para avaliar isso, basta uma coleta de dados
simples que se correlaciona com o crescimento da empresa. As respostas dessa
coleta sdo facilmente interpretadas e disseminadas na empresa, jA que 0 objetivo
consiste em identificar os clientes que s&o mais promotores do que detratores da
organizacao.

A lealdade dos clientes € um sinal de crescimento da empresa, porque tal
crescimento nunca prescinde da lealdade. Ele corresponde a vontade de fortalecer
um relacionamento; € mais do que repetir compras. Clientes leais tendem a comprar
mais ao longo do tempo e a indicar a empresa a outras pessoas. Essa tendéncia da
indicacdo ndo acarreta custo adicional algum a empresa, visto que apenas reter os
clientes nédo indica crescimento, o que permite aferir a importancia da recomendacéo
(REICHHELD, 2003).
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Proposta por Fred Reichheld, em 2003, nos Estados Unidos, a técnica do Net
Promoter Score € uma métrica usada por muitas empresas para medir com precisdo
a satisfacdo e a lealdade do cliente (promotor ou detrator), independentemente da
area de atuacdo. Sera empregada neste estudo para avaliar a satisfacdo do
participante do APL em relagdo a Governanga exercida, buscando identificar se ele
indicaria outras empresas e instituicbes para participar do aglomerado (REICHHELD,
2011).

O Net Promoter Score é estruturado com as respostas da coleta de indicacao
da filiacdo, dispostas numa escala de zero a dez de classificagdo, segundo a qual
sdo clientes promotores os que se situam de nove a dez e estdo propensos a
recomendar; 0s passivamente satisfeitos ocupam a escala de sete a oito e 0s
detratores oscilam de zero a seis, correspondendo aos improvaveis para
recomendar a empresa a outras pessoas (REICHHELD, 2003).

O Net Promoter Score utiliza uma pergunta simples, por meio de uma nota
entre zero e dez, para situar a indicacdo da empresa. O calculo consiste em subtrair
da porcentagem dos promotores a porcentagem de detratores e identificar na escala
a representatividade de sua lealdade.

Esquematizando:

Net Promoter Score (NPS)= % Clientes Promotores (P) - % Clientes Detratores (D) =

= % Net Promoter Score (NPS =P — D)

A pesquisa tomara uma amostra estatisticamente valida dos clientes aos
quais se fara a seguinte pergunta: “Qual é a probabilidade de vocé recomendar essa
empresa a um amigo ou colega?” e coletara por resposta um numero inteiro na
escala de zero a dez. Somente essa pergunta explicita o estado promotor,
passivamente satisfeito ou detrator de um cliente. Apds a pesquisa, se calculara a
porcentagem de clientes que responderam de nove a dez e a porcentagem de zero
a seis, subtraindo em seguida porcentagem de detratores da porcentagem de
promotores, a fim de obter a pontuacdo do Net Promoter Score.

E ideal comparar pontuacdes de Net Promoter de areas semelhantes,
segmentos de clientes e regides especificas. Nao se deve ter essa ferramenta como
pesquisa de mercado, mas como ferramenta de gestdo operacional (REICHHELD,
2003).
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Figura 6 - Escala do Net Promoter Score (%)
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Fonte: Reichheld (2011).

Os resultados do calculo do NPS, segundo Reichheld (2003), sdo distribuidos
em quatro categorias, que explicam a situacdo da empresa perante a satisfacao de
seus clientes:

e Entre 75 a 100 — Exceléncia/Perfeicao;
e Entre 50 a 74 — Qualidade;
e Entre 0 a 49 — Aperfeicoamento e,

e Entre -100 a -1 — Estado Critico, muitas correcdes a serem feitas.

As empresas com porcentagem exclusiva de 100% (positivo) tém somente
clientes promotores, e com resultado 100% (negativo) tém somente clientes
detratores. Consideram-se bons indices os que ultrapassam 75% de clientes
promotores, sinal de que esses clientes estdo satisfeitos com a empresa e a
indicariam a outras pessoas. Abaixo dessa taxa, convém a empresa verificar a razao

da néo satisfacdo de seus clientes, ou seja, o porqué de haver clientes detratores.

Os resultados da pesquisa devem ser amplamente divulgados na empresa,
destacando a importancia dos promotores e os cuidados a tomar com os detratores,
visto que toda empresa precisa mais de promotores que de detratores, quando o
objetivo € crescer e concentrar-se no que os clientes dizem da sua empresa para as
outras pessoas, uma vez que é forte a relacdo entre o percentual de clientes
promotores (aqueles que dizem estar propensos a recomendar a empresa) e a taxa
de crescimento de uma empresa. A disposicdo que um cliente manifesta em
recomendar uma empresa indica seu nivel de satisfacdo com ela, isto €, quanto
todas as areas funcionais da empresa contribuem para a experiéncia positiva do
cliente (REICHHELD, 2003).

Entende-se, portanto que existe uma analogia consideravel entre a satisfacédo
e a propensao a recomendacédo, segundo a técnica que Reichheld concebeu ao criar
o Net Promoter Score (NPS). Este trabalho vai utiliza-la nos APLs pesquisados para

aferir se a satisfacdo com a Governanca implica a recomendacao de filiagdo de
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outras empresas e instituicdes, possibilitando, ao mesmo tempo, automaticamente

situar os participantes como promotores ou detratores do aglomerado.
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3 Procedimentos metodoldgicos

A reflexdo sobre o método, suas praticas, efeitos e variedades, recebe o
nome de metodologia que, nada mais € que o estudo dos principios e métodos de
pesquisa (LAVILLE; DIONNE, 1999). A metodologia é a forma geral do processo de
pesquisa, que parte da base tedrica até a coleta e analise de dados e a interpretacao
dos resultados (COLLIS; HUSSEY, 2005).

Quando se aborda a pesquisa, deve-se, necessariamente, considerar o
planejamento das diferentes etapas da pesquisa, vale dizer o delineamento
metodoldgico. Assim, é importante estabelecer os procedimentos metodolégicos,
selecdo e fontes de dados como as estratégias de analise e apresentacdo de
resultados.

De modo geral, esse delineamento descreve como a pesquisa foi realizada,
0s procedimentos executados, pontuando cada etapa da execucdo da pesquisa
(BOA; FRANCA; AMORIM, 2012). Na fase de selecdo dos procedimentos
metodoldgicos, expde-se a maneira como a pesquisa sera realizada, ou seja, 0
planejamento da pesquisa (SANTOS, 2011).

Com as palavras de Gil (2010, p. 43):

O delineamento refere-se ao planejamento da pesquisa em sua dimensédo
mais ampla, que envolve tanto a diagramagdo quanto a previsdo de
andlise e interpretacdo de coleta de dados. Entre outros aspectos, o
delineamento considera o ambiente em que séo coletados os dados e as
formas de controle das variaveis envolvidas.

No Capitulo 3 apresentam-se os procedimentos metodolégicos utilizados
neste estudo, assim como os softwares empregados na andlise e na interpretacao
dos dados coletados em campo e a conceituacdo e detalhamento dos métodos
estatisticos que permitiram validar os resultados obtidos nas pesquisas.

3.1 Meétodo

Para desenvolver uma pesquisa, importa recorrer a uma ferramenta que
assegure a validade e confiabilidade dos resultados, como afirmou 0 matematico e

filbsofo René Descartes em seu Discurso do Método, de 1637

O método sao regras precisas e faceis, a partir da observagédo exata das
quais se terd certeza de nunca tomar um erro por verdade, e, sem ai
desperdicar inutilmente as forcas de sua mente, mas ampliando seu saber
por meio de um continuo progresso, chegar ao conhecimento verdadeiro de
tudo do que se é capaz.
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O presente estudo desenvolveu uma pesquisa descritiva (descreve
caracteristicas de determinados fendbmenos ou populacdes) de natureza
guantitativa, na qual, segundo Hair Jr. et al., (2005), criam-se e estruturam-se planos
para mensurar as caracteristicas apontadas pelas questées de pesquisa. Utilizou-se
para a sondagem de dados primarios um questionario estruturado junto as empresas
(no papel de seus empresarios) que compdem os APLs Téxtil e de Confeccdes e
Moveleiro do Grande ABC.

Segundo Sampieri et al. (2006), a base dessa pesquisa € descrever 0s
acontecimentos, feitos e situacdes, ou seja, delinear de que modo determinado
fenbmeno se da. Consiste em medir, avaliar e coletar dados considerando as
diferentes dimensdes, aspectos ou componentes do fenbmeno em analise. Para os

pesquisadores quantitativos, coletar dados é medir, explica Danhke (1989, p. 385)

Os estudos descritivos procuram especificar as propriedades, as
caracteristicas e os perfis importantes de pessoas, grupos,
comunidades ou qualquer outro fendmeno que se submeta a analise; em
um estudo descritivo, seleciona-se uma série de questbes e mede-se ou
coleta-se informagé&o sobre cada uma delas, para assim descrever o que se
pesquisa.

Malhotra (2001) destaca que a pesquisa descritiva e quantitativa é uma
pesquisa conclusiva que visa a descricdo de algo, como um fenbmeno, a
identificacdo de relacionamentos etc. Caracteriza-se por formular previamente
hipoteses especificas e estruturar um modelo pré-planejado.

Uma pesquisa descritiva e quantitativa visa a descobrir respostas para as
perguntas quem? o qué? quando? e onde?, chegando as vezes a descobrir como.
Pode ainda conseguir originar inferéncias poderosas, constituindo o tipo mais
comum de pesquisas em Administracdo por sua flexibilidade entre as varias
disciplinas (COOPER; SCHINDLER, 2003).

Como o objetivo é verificar se a Governanca exercida nos APLs, por meio dos
fatores - Estrutura, Objetivos, Funcbes, Mecanismos, Agentes e Requisitos -
influencia a Satisfacdo com a Governanca e como esta ultima influencia na indicacao
de Filiacao para participar do arranjo, a escolha da pesquisa descritiva e quantitativa
por meio de um questionario estruturado, pareceu a mais adequada para analisar a

Governanca exercida nos APLs Téxtil e de Confeccdes e Moveleiro.
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3.2 Objetos de estudo

Os objetos de estudo desta pesquisa sdo dois APLs do Grande ABC: o
APL Téxtil e de Confeccbes e o APL Moveleiro, que integram os dez APLs
existentes no Grande ABC, a saber: Economia Criativa, Ferramentaria, Moveleiro,
Panificacdo, Graficos, Restaurantes, Bares e Afins, Turismo, Defesa, Pesca, Téxtil
e de Confecgdes, alguns com coordenagdo propria, outros coordenados pelos
respectivos sindicatos e outros ainda pela Prefeitura Municipal de S&o Bernardo do
Campo, que compde a Regido do Grande ABC, conforme Figura 7 (AGENCIA DE
DESENVOLVIMENTO ECONOMICO DO GRANDE ABC, 2015).

A selec@o dos APLs considerou o facil acesso as informagdes e o contato
com seus respectivos sindicatos, o que agilizou a comunicagdo com as empresas,

tendo em vista a coleta de dados.

Figura 7 - Regi&o do Grande ABC
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Fonte: Agéncia de Desenvolvimento Econdmico do Grande ABC (2015)

Os APLs sédo Arranjos Produtivos Locais cujo o objetivo € reunir as
empresas localizadas em um mesmo territorio, além de outros atores como Governo
e instituicbes de ensino, a fim de simplificar e desenvolver seus negdécios
(CASSANEGO JR., 2014).

O APL Téxtil e de Confeccdes foi oficializado em 24 de novembro de
2013, data da primeira reunido do APL, em que participaram os empresarios do

segmento (25 empresas), o0 Sebrae (Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
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Pequenas Empresas), a Prefeitura Municipal de Sao Bernardo do Campo, por
meio da Secretaria de Desenvolvimento Econdmico, Trabalho e Turismo e da
Secretaria de Educacao, e o Servico Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI).

Atualmente, existem 300 empresas do ramo téxtil e de confeccbes no Grande
ABC, sendo que 40 empresas estdo reunidas no APL e tém atuacao ativa. O APL
tem como principais objetivos, o desenvolvimento econdmico do setor, apoio as
empresas de pequeno e meédio porte e a especializacdo de méao-de-obra. Somente
as empresas que constituem o APL empregam cerca de mil funcionarios, sendo
7.000 o numero total de empregados nessa area no ABC. O valor adicionado das
empresas que integram o APL é de R$72.000.000 por ano, segundo dados da
Agéncia de Desenvolvimento Econémico do Grande ABC (2015).

Para comprovar a situacdo ativa deste APL, a Figura 8 reproduz o convite a

uma das reunides de 2015:

Figura 8 - Convite reunido do APL Téxtil de Confeccdes

Venha participar da nossa mesa de dialogo do APL Téxtil e
de Confecgoes do Grande ABC. Vocé é muito importante na
promogao do crescimento e desenvolvimento do setor em
nossa regiao.

Pauta:

# Capacitacao de méo de obra

# Catalogo de produtos das empresas do APL
# Desfile de Moda - empresas do APL

# Tratamento de Residuos

# Cursos de Inverno para o Setor

# Participacdo em feiras do setor

DATA: 18/06 AS 9H
LOCAL: CENTRAL DE TRABALHO E RENDA DE SAO BERNARDO
Rua Marechal Deodoro, 2.316 - Centro
(estacionamento PAGO em frente ou rotativo)

Confirme sua presenca:

http://goo.gl/forms/kU2pvenulX oesenvoLmDNTo [@_‘

€coNOMICO, SAO BERNARDO DO CAMPO
Informacdes: 4348-1000 ramal 2303 TARUDLIONMG PuStapemedite

Fonte: Prefeitura Municipal de S&o Bernardo do Campo, 2015

Ja o APL Moveleiro, formado em 2002, mas com participagdo em declinio,
foi retomado em 2010 e conta atualmente com 46 empresas entre lojas de méveis e
industrias, enumerando o0s seguintes atores: Prefeitura Municipal de Sao Bernardo
do Campo, Sindicato das Industrias de Moéveis do Grande ABC (SIMABC), SEBRAE,
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SINTRACOM, SENAI, ACISBEC, CDL, Associacao dos lojistas da Rua Jurubatuba,
Instituto Maua de Tecnologia, FEI (Faculdade de Engenharia Industrial), Laboratério
de Modveis Corporativos Maua e IED (Instituto Europeu de Design). Apenas nas lojas
do APL Moveleiro trabalham por volta de 800 empregados e o valor adicionado entre
as industrias e as lojas atinge R$150.000.000, segundo dados da Agéncia de
Desenvolvimento Econémico do Grande ABC (2015).

O APL Moveleiro tem como principais objetivos promover feiras, parcerias
com instituicdes de ensino e com o SEBRAE e discutir politicas publicas e privadas
voltadas para o APL. A Figura 9 apresenta a capa da revista do APL Moveleiro de
2015 como prova de sua efetiva atuagéo:

Figura 9 - Revista do APL Moveleiro
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Fonte: ISSUU, 2015.

3.3 Universo da pesquisa

A Figura 10, a seguir, mostra como foram obtidos os dados relativos as
empresas que participam do APL Téxtil e de Confecc¢bes e do APL Moveleiro.

Sobre o APL Téxtil e de Confeccdes, a coordenacdo do APL da Prefeitura
Municipal de Sao Bernardo do Campo encaminhou planilha com os dados das

empresas participantes e, posteriormente, confirmou as empresas ativas no APL.
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No APL Moveleiro, o nimero de empresas participantes foi extraido da
Revista do APL Moveleiro de 2015, que publica uma tabela com as empresas
participantes, numero confirmado em entrevista com o presidente do Sindicato das
Industrias de Moveis do Grande ABC (SIMABC).

Esta pesquisa considerou apenas as empresas com participacdo ativa nos
APLs, dado que houve desisténcia no aglomerado, razdo porque se fez necessério
confirmar com a coordenacao do APL Téxtil e de Confeccdes e com o presidente do

SIMABC o numero correto de empresas efetivamente participantes.

Figura 10 - NUomero de empresas participantes do APL

Coordenagao APL
Téxtil e de Confecgoes

Revista APL Moveleiro
e Sindicato Moveleiro

— Prefeitura de Sdo do Grande ABC

Bernardo do Campo

40 46
empresas | empresas

Fonte: Elaborado pela autora com base em dados de pesquisa (2015)

Dessa maneira, do niumero de empresas que compdem os APLS, 0 universo
da pesquisa ficou representado por 86 empresas, sendo 40 empresas
pertencentes ao APL Téxtil e de Confeccdes e 46 ao APL Moveleiro.

A Figura 11 exibe o total de empresas que compdem os APLs selecionados

para a pesquisa.

Figura 11 - Universo da Pesquisa

APL Moveleiro
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Fonte: Elaborado pela autora com base em dados de pesquisa, 2015

Tendo em vista o reduzido numero de empresas ativas, a pesquisa julgou
proveitoso realizar um censo e entrevistar todas as que estdo em atividade nos APLs
estudados. Como o censo engloba o total de elementos de uma populacdo
(MALHOTRA, 2001), de posse desse numero, é possivel calcular diretamente os

parametros populacionais.
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3.4 Coleta de dados / Instrumento da pesquisa

O processo criterioso de coleta de dados garante dados coerentes e
consistentes para a analise e o instrumento de pesquisa permite padroniza-los e
compara-los, o que muito facilita a analise dos resultados (MALHOTRA, 2001).

Segundo Sampieri et al. (2006),

Um instrumento de medicdo adequado é aquele que registra dados
observaveis que representam verdadeiramente 0s conceitos ou variaveis
gue o pesquisador tem em mente. Em termos quantitativos: capturo
verdadeiramente a “realidade” que desejo capturar.

O instrumento de coleta de dados da pesquisa foi elaborado com base na
bibliografia exposta no Capitulo 2, de referencial tedrico deste trabalho, levando em
consideracao os fatores de Governanca identificados (Estrutura, Objetivos, Func¢des,
Mecanismos, Agentes e Requisitos). Ali também se caracterizaram as seguintes
variaveis: perfil das empresas pesquisadas, satisfacdo de pertencer ao APL e
principais problemas e sugestdes existentes. Dessa forma, o questionario ficou
dividido em dois blocos, especificados no Apéndice A e detalhados a seguir.

O Bloco 1 do instrumento de coleta propfe-se a tracar o perfil das empresas
que participam dos APLs e para as quais foram consideradas as informacoes
que constam do Quadro 32.

Quadro 32 - Perfil da Empresa

Tempo de existéncia da empresa
Tempo de participagdo no APL
Principais Produtos

Porte da empresa

Numero de funcionarios

Cargo do entrevistado

Género

Escolaridade

Perfil empresa / entrevistado

Fonte: Elaborado pela autora (2015)

O Bloco 2 do instrumento de coleta dos dados toma por base o referencial
tedrico deste estudo, analisando as variaveis que representam os fatores de
Governanca: Estrutura, Objetivos, Fungdes, Mecanismos, Agentes e Requisitos,
identificados no relato de diferentes autores.

No Apéndice A, uma descricdo detalhada das variaveis que formam os
construtos identifica que autores foram utilizados para o desenvolvimento das
afirmativas constantes do instrumento de coleta dos dados.

As respostas dessas variaveis utilizaram uma escala diferencial semantica
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bipolar, desenvolvida por Osgood, Percy e Suci (1957) para avaliar as dimensdes de
um determinado significado. Hair Jr. et al. (2005) definem essa escala como uma
abordagem para medir atitudes, caracterizada por empregar ancoras ou pontos finais
bipolares junto com pontos intermediarios numerados, adaptaveis para descrever
tanto objetos como individuos, com advérbios ou adjetivos opostos. Os
respondentes escolhem o espaco que melhor descreve seus sentimentos,
ocupando os significados espacos multidimensionais chamados espagos semanticos
(COOPER; SCHINDLER, 2003).

Entre as varias vantagens desse tipo de escala, 0os autores enumeram a
producdo de dados intervalares, a facilidade e eficiéncia em medir atitudes em
grandes amostragens, a possibilidade de mensurar em direcéo e intensidade e de
fornecer ampla imagem do significado do objeto de estudo, além de ser uma
técnica padronizada.

No Bloco 2, as perguntas 109 e 110 pretendem medir a satisfagdo dos
participantes e se eles indicariam outras empresas para participar do APL,
utilizando a mesma escala semantica bipolar.

Ainda no Bloco 2, as perguntas 111 e 112 apresentam duas questdes abertas
a respeito de problemas ou sugestdes que os entrevistados possam querer apontar
em relacdo a Governanca do APL e seus fatores. Segundo Hair Jr. et al. (2005),
a questao aberta ndo delimita o entrevistado, que pode usar suas palavras de modo
livre para responder as questdes.

Ja para Malhotra (2005), as perguntas abertas equivalem a perguntas de
respostas livres ou perguntas nao estruturadas, em que 0 entrevistado expressa
livremente suas opinibes e atitudes, ajudando o pesquisador a melhorar a
interpretacdo das respostas as perguntas estruturadas.

Este instrumento de pesquisa, formado por dois blocos, foi validado por meio
de um pré-teste com dez empresas do APL de Ferramentaria do Grande ABC né&o
incluidos nos APLs Téxtil e de Confecgbes e Moveleiro e visou a verificar o grau de
entendimento e de dificuldade dos entrevistados a respeito das questdes propostas

nestes blocos.
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3.5 Survey e trabalho de campo

Foi utilizado para a coleta de dados o procedimento survey, préprio para a
coleta de informagfes de grande numero de individuos, os quais estdo plenamente
cientes de que participam de uma pesquisa e que as informacdes nele coletadas
envolvem suas atitudes/comportamentos (HAIR JR. et al. 2005). As respostas,
coligidas mediante um questionario estruturado, compdem um conjunto de
afirmacdes (assertivas) construido a partir das reacfes dos respondentes, 0s quais a

classificaram numa escala bipolar, graduada de zero a dez.

3.6 Modelo tedrico-empirico da pesquisa

A Figura 12 ilustra melhor o modelo teorico da pesquisa com vistas a facilitar

0 a compreensao do estudo.

Figura 12 - Modelo Tedrico da Pesquisa

APL Téxtil e de Confeccoes e APL Moveleiro

Governanga

Varidveis independentes

Estrutura Varidvel dependente
Objetivos L H7
Hipoteses: H1, H2, H3, H4, H5, H6

Mecanismos

Satisfagdo da Governanga
Funcdes

Agentes

Varidvel inflependente

Requisitos

Indicacgéo de filiagdo ao APL

Variavel dependente

Fonte: Elaborado pela autora (2015)

Mostra a Figura 12 que os fatores de Governangca sdo as variaveis
independentes que influenciam a Governanca, interferindo visivelmente na
satisfacdo quanto a Governanca do APL e resultando na indicacao de filiacdo, como

estabelecido nas hipéteses da pesquisa.
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3.7 Modelo estatistico da pesquisa para tratamento e analise de dados

A Figura 13 sintetiza o modelo experimental que serviu de base para a
técnica de Modelagens de EquacgOes Estruturais, utilizando o Partial Least Square -
PLS, a fim de tornar mais compreensivel o tratamento e a analise dos dados

coletados na pesquisa de campo.

Figura 13 - Modelo estatistico da pesquisa para tratamento e andlise de dados
APL TEXTILE DE CONFECCOES E MOVELEIRO

() ‘Al"' ’ I...A15 l (1) ‘Ml... I |...N|26 | (1)

Agentes

Mecanismos

‘1@ =
‘| us . Indicagdo de
Filiacao ao

APL

Satisfacdo
com a
Governanga

()

Legenda:
(1) Variaveis observadas nos construtos;
(2) Variaveis latentes reflexivas;
(3) Hipoteses:
H1: O fator Estrutura pertence ao construto Governanca;
H2: O fator Objetivos pertence ao construto Governanga;
H3: O fator Funcfes pertence ao construto Governanca,;
H4: O fator Mecanismos pertence ao construto Governanca;
H5: O fator Agentes pertence ao construto Governanga;
H6: O fator Requisitos pertence ao construto Governanca;
H7: A Governanca exercida influi positivamente na satisfagdo dos participantes do APL;
H8: A satisfacdo dos participantes, em relacdo a Governanca exercida no APL, influi positivamente na
indicacéo de filiagdo no APL.
Fonte: Elaborado pela autora (2015)

Na Figura 13, as varidveis observadas correspondem a formagédo dos seis
construtos (variaveis latentes reflexivas), que sdo os fatores da Governanca
(Estrutura, Objetivos, Fun¢bes, Mecanismos, Agentes e Requisitos), 0s quais, a seu
turno, compdem o construto Governancga, que influencia a satisfacdo de pertencer ao

APL, o qual, por fim, influi na indicagdo de filiacdo. Todos o0s construtos
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mencionados sdo reflexivos, visto serem indicadores explicados pelos proprios
construtos, ou seja, indicador/efeito, correlacionados e com tematica comum ou
semelhante como conteudo (CHIN, 1998).
Portanto, esse modelo empirico permite verificar as hipoteses H1, H2, H3,

H4, H5, H6, H7 e H8, identificando qual ou quais delas devem ser aceitas ou
rejeitadas:

e H1: O fator Estrutura pertence ao construto Governanga;

e H2: O fator Objetivos pertence ao construto Governancga;

e H3: O fator Fungbes pertence ao construto Governanca,

e H4: O fator Mecanismos pertence ao construto Governanca;

e H5: O fator Agentes pertence ao construto Governanca,;

e H6: O fator Requisitos pertence ao construto Governanga;

e H7: A Governanca exercida influi positivamente na satisfacdo dos

participantes do APL;
e HB8: A satisfacdo dos participantes, em relacdo a Governanca exercida no

APL, influi positivamente na indicacao de filiacdo no APL.

Para avaliar a relacéo estrutural entre os fatores e a Governanca e a satisfacao
e entre essa e a respectiva indicacdo de filiagcdo, recorreu-se a Modelagem de
Equacfes Estruturais, utilizando Minimos Quadrados Parciais (Partial Least Square
- PLS).

As respostas dos questiondrios foram tabuladas no software SPSS
(Statistical Package for Social Sciences) versdo 21 e Smart PLS (Partial Least
Square) versdo 3.1.9 para os calculos dos dados coletados, com o intuito de
esclarecer as hipéteses de pesquisa.

A técnica de tratamento dos dados foi realizada em duas etapas: Analise
Fatorial Exploratéria e Modelagem de Equagbes Estruturais, baseada em Minimos
Quadrados Parciais (PLS — Partial Least Square).

A Analise Fatorial Exploratéria € uma técnica que visa, por meio da analise de
um conjunto de variaveis, a identificar fatores comuns a dado conjunto de
fendbmenos e encontrar estruturas que ndo sdo observaveis diretamente, ou seja,
criar um numero menor de dimensdes ou fatores (HAIR JR. et al., 2005). Assim, ter
optado pela Andlise Fatorial Exploratéria deve-se a necessidade de um tratamento

inicial dos dados como input a aplicacdo da técnica de Modelagem de Equacdes
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Estruturais.

Quadro 33 - Etapas da Analise Fatorial Exploratéria

Etapas Objetivo

1.Analise Fatorial Exploratoria Analisar as variaveis observadas nos fatores

de Governancga, identificando quais delas
sdo pertinentes ao construto respectivo.

2. Minimos Quadrados Parciais (PLS) Avaliar o relacionamento estrutural entre 0s

fatores de Governanca e a Governanca.
Avaliar o relacionamento estrutural entre
Governanca e satisfacdo de pertencer ao
APL.

Avaliar o relacionamento estrutural entre a
satisfacdo e a indicacao de filiacao.

Fonte: Elaborado pela autora (2015)

Na primeira etapa da Andlise Fatorial Exploratoria, serdo analisadas as

seguintes premissas:

tamanho da amostra: deve ser no minimo de cinco casos por variavel,
sendo desejavel que supere 20 casos por variavel (PREARO, 2013).

a Andlise Fatorial Exploratéria € uma das premissas da distribuicdo normal
multivariada (normalidade variada);

multicolinearidade: baixa associacdo das varidveis exégenas do modelo,
por meio da andlise de matriz de correlagcbes, para verificar a

correlagdo entre variaveis exégenas;

teste de esfericidade de Bartlett, em que a hip6tese nula Ho significa que a
matriz de correlacdo é uma matriz de identidade, sendo nulas as
correlacdes de variaveis, o que indica que o modelo é inadequado, e a
hipétese alternativa Hi em que as correlagdes séo diferentes de zero
(RODRIGUES, 2002; PREARO, 2013);

Kaiser-Meyer-Olkin — KMO: verifica 0 ajustamento da amostra ao grau de
correlacdo parcial entre as variaveis, que deve ser pequeno
(RODRIGUES, 2002);

Measure of Sampling Adequacy — MSA: representa a medida da
adequacado da amostra, que deve ser alta para cada variavel, sem o que é

necessario exclui-la da analise (PREARO, 2013).

Na segunda etapa da Analise Fatorial Exploratéria, foram analisadas as

premissas:



141

Analise dos Componentes Principais: método por meio do qual as variaveis
correlacionadas entre si sdo transformadas em um conjunto de variaveis
nao correlacionadas, que recebem o nome de componentes principais,
resultam em combinagdes lineares do conjunto inicial e explicam o maximo
possivel da variacdo total dos dados com um numero minimo de
componentes;

Modelagem de Equacfes Estruturais: baseada em Minimos Quadrados
Parciais (Partial Least Square — PLS), alternativa cuja aplicagcdo demanda
menor nivel de premissas, principalmente quanto ao tamanho da amostra
e a forma de distribuicdo dos dados (MORALES, 2011 apud PREARO,
2013, p. 109). O PLS é uma combinacdo de equacbes lineares de dois
grupos: modelo de mensuracdo e estrutural, calculados sequencialmente
(HENSELER et al., (2009).

s

Outra alternativa para o PLS é o MEEBC (Modelagem de Equacdes

Estruturais Baseada em Covariancia). O Quadro 34 expde as diferencas entre o
PLS e o MEEBC:

Quadro 34 - Diferengas entre PLS e MEEBC

Item PLS MEEBC
Objetivo Predicéo Teste de teoria; Modelos causais
Abordagem Baseado em variancia. Baseado em covariancia
Preciséo Quanto maior o tamanho da | Bom para amostras grandes

amostra e
indicadores.

a (quantidade de

Tipos de variaveis
observadas

Continuas, discretas ou néo
ordenadas.

Continuas ou discretas
ordinais(utilizando correlagbes
especiais).

Variaveis latentes

Combinacdes lineares dos
indicadores. Os escores fatoriais
sdo estimados explicitamente.

Indeterminancia fatorial: diversos
modelos podem reproduzir a
matriz de covariancia.

Modelo de mensuracao

Indicadores reflexivos e formativos

Indicadores reflexivos

Requisitos quanto a
teoria

Mais reflexivo. Contexto mais
exploratério.

Fortemente dependente da
teoria

Distribuicdo dos dados

N&o ha suposicdes.

Dependendo do método de
estimacdo, as variaveis devem

apresentar distribuicdo normal
multivariada.
Tamanho da amostra 10 vezes o maior nimero de | Depende do método de
preditores. O minimo | estimag&o.

recomendado é de 30 a 100
casos.
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Identificacéo Para modelos recursivos é Depende do modelo e deve ter
sempre identificado. pelo menos de 3 a 4 indicadores
por variavel latente.

SignificAncia dos Estimado por métodos ndo | Geralmente estimada por
parametros paramétricos, por exemplo, | modelos paramétricos.
bootstrapping.
Complexidade Capaz de lidar com alta Complexidade de média a
complexidade (100 construtos e moderada (menos de 100
1000 indicadores). indicadores)
Incluséo de restri¢cdes Ndo é possivel impor restricdes | E possivel impor restricdes em
nos parametros do aos parametros do modelo. qualquer parametro do modelo,
modelo. fixando-se valores ou relagcédo

entre valores.

Tipos de modelos Recursivos Recursivos e ndo recursivos
Fatores por indicadores Variaveis podem indicar somente Uma variavel observada podera
uma variavel latente indicar mais de uma variavel
latente.
Correlagtes entre os N&o Sim

erros de medidas
podem ser modeladas

Testes estatisticos Inferéncias requerem Disponiveis e validos se
disponiveis Jacknifing ou bootstrapping. atendidas todas as premissas do
modelo.

Fonte: Adaptado de Mendes (2006) e Zwicker et al. (2008, p.4)

O PLS tem como requisitos, quanto a teoria, um contexto mais exploratorio, o
tamanho da amostra é de 30 a 100 casos, tendo o censo mencionado neste
estudo, registrado 86 casos de empresas ativas nos APLs pesquisados. Optou-se
pelo uso do PLS, também em funcédo do carater ndo normal das variaveis.

Sao0 necesséarios sete indicadores/métodos para avaliar o modelo de
mensurag¢ao com o uso do PLS para os construtos reflexivos (PREARO, 2013):

1. Validade dos construtos: teste que mensura uma qualidade ou atributo ndo
“operacionalmente definido” (CRONBACH; MEEHL, 1955), o grau em que as
variaveis do modelo se relacionam ao construto; para averiguar a
unidimensionalidade dos construtos, o ideal € empregar Andlise Fatorial
Exploratéria (AFE) (PREARO, 2013);

2. Comunalidade: exprime quanto da variancia total, ou seja, dos indicadores,
€ explicado pelos fatores comuns ou elementos principais, ou seja, a
variavel latente. Para ser aceito, o fator precisa explicar mais de 50% de um
indicador (PREARO, 2013);

3. Cargas Fatoriais: valores que mensuram o grau de correlacdo entre a
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variavel original e os fatores, o quadrado da carga evidencia quanto a
porcentagem de variacdo de uma variavel é explicada pelo fator (CORRAR,;
PAULO; DIAS FILHO, 2014). Cargas fatoriais na faixa de + 0,30 a *
0,40 representam nivel minimo para interpretacdo da estrutura; cargas de
0,50 ou maiores s&o consideradas significantes e cargas que
ultrapassam = 0,70 s@o consideradas indicativas de uma estrutura bem
definida, constituindo a meta da Analise Fatorial Exploratéria (PREARO,
2013);

4. Consisténcia interna: € representada pelo indicador Alpha de Cronbach,
ferramenta estatistica que avalia a confiabilidade de um questionario numa
escala de 0 a 10. Para considerar confidvel um questionario o valor minimo
do Alpha de Cronbach é de 0,7 (CHIN, 1998), embora Hair Jr. et al. (2005)
apontem 0,60 como limite inferior aceitavel para pesquisas exploratérias;

5. Confiabilidade composta: os valores indicativos de densidade interna dos
indicadores que formam o construto devem apresentar valor minimo

aceitavel de 0,70 para haver confiabilidade composta (HAIR JR. et al., 2005);

6. Validade convergente (Varidncia Média Extraida — Average Variance
Extracted — AVE): com base na validade dos construtos, € uma medida que
sinaliza a confiabilidade do modelo. O valor base para a variancia extraida é
0,50 (HAIR JR. et al., 2005);

7. Validade discriminante (critério de Fornell-Larcker): tal indicador deduz que
a variancia obtida para cada construto deve ser maior que o quadrado entre
0 construto e qualquer outro construto, o que indica uma variancia
compartilhada (FORNELL; LARCKER, 1981).

O Quadro 35 apresenta um resumo dos indicadores de avaliacdo dos modelos

de mensuracao reflexivos do PLS, destacado por Prearo (2013):

Quadro 35 - Indicadores de avaliagcdo dos modelos reflexivos

Indicadores Modelos Reflexivos
Cargas fatoriais Acima de 0,604
Confiabilidade composta A partir de 0,708
Consisténcia interna (Alpha A partir de 0,703%5
de Cronbach)
Comunalidade A partir de 0,502
Variancia Média Extraida A partir de 0,50%23
(AVE)
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Validade discriminante AVE deve ser maior do que a
variancia entre o construto e
0s outros construtos. 12

Fonte: ((1) Fornell e Larcker (1981); (2) Sharma (1996); (3) Chin (1998); (4)
Zwicker et al (2008); (5) Hair Jr. et al (2005).

3.8 Pré-teste

Como o instrumento de pesquisa € a base dos resultados da andlise, sua
elaboracao requer esmero a fim de evitar falhas ou problemas de compreensao por
parte dos entrevistados. Aplicar um pré-teste é, portanto, uma providéncia sensata
para avaliar o questionario que se pretenda empregar.

Para Cooper e Schindler (2003), o pré-teste do questionario deve visar ao
refinamento das questdes, antes de sua aplicacdo. Tal refinamento permite rever o
texto, corrigir problemas de controle, como repeticbes, e eliminar os fatores que
possam gerar confuséo e falsear os resultados.

Hair Jr. et al. (2005) recomendam que, antes de aplicar o questionario, se
avalia a provavel coeréncia e exatiddo das perguntas, funcdo que cabe ao pré-teste,
com uma amostra pequena de pesquisados com caracteristicas semelhantes as da
populacdo-alvo. Tudo deve ser verificado no questionario: formatacédo, instrugdes,
escalas, redacdo, relevancia de cada questdo, clareza de enunciado e sem
repeticdes. Os autores apontam que o pré-teste deve ter o minimo de cinco e o
maximo de 30 individuos, visto que exceder esse limite ndo acrescenta informacdes
significativas a revisdo do questionario. As informacdes do pré-teste determinardo se
0 questionario precisa de correcdo ou aperfeicoamento.

Dada a sua importancia na validacao do instrumento de pesquisa, aplicou-se
um pré-teste em 10 empresas do APL de Ferramentaria do Grande ABC, o que
permitiu avaliar o entendimento das variaveis propostas em cada um dos construtos
dos fatores de governanca (Estrutura, Objetivos, Fungdes, Mecanismos, Agentes e
Requisitos), as informacfes sobre o perfil da empresa, a satisfacdo e o desejo de
indicacédo a filiacdo de outras empresas ao APL, bem como levantar os problemas e
sugestdes de melhoria no APL.

A aplicacdo do pré-teste ocorreu entre 18 e 28 de janeiro de 2016, tendo a

pesquisadora visitado as empresas listadas no Quadro 36:
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Empresa Entrevistado Cidade Data
GRW Ferramentaria | Proprietario Sao Caetano do Sul | 18 de janeiro
HCS Fundicédo e Proprietario Séo Caetano do Sul | 19 de janeiro
Modelacao
RES Ferramentaria Proprietario Sao Caetano do Sul | 19 de janeiro
E2A Ferramentaria Proprietario S&o Caetano do Sul | 20 de janeiro
de Moldes
Gaspec Gerente Santo André 20 de janeiro
Ferramentaria Administrativo
Vas Tecnologia Proprietario Sao Caetano do Sul | 21 de janeiro
LGV Corte a Laser e | Gerente Sao Caetano do Sul | 25 de janeiro
Jato de Agua Administrativo
TNN Ferramentaria e | Proprietario Sao Bernardo do 26 de janeiro
Usinagem Campo
Ibravir Diretor Financeiro Sao Bernardo do 28 de janeiro

Campo
MP Madope Proprietario Santo André 28 de janeiro

Fonte: Elaborado pela autora (2016)

Na aplicacdo do pré-teste, a pesquisadora considerou as duvidas de cada
entrevistado, devidamente anotadas, e considerou também a sequéncia das
guestBes e suas ambiguidades, a clareza e a opinido sobre o questionario, visando
ao entendimento mais claro possivel dos futuros entrevistados.

Para as alteracfes e correcdes do questiondrio, observaram-se 0s seguintes
aspectos:

e As questdes ficaram claras e de facil entendimento para os entrevistados;
e Todas as alternativas de respostas as questdes fechadas foram oferecidas;
e

e A sequéncia das questfes facilitou o entendimento dos entrevistados.

ApoOs o pré-teste, o instrumento de pesquisa foi avaliado e dele se retiraram
cinco questdes consideradas repetidas pelos pesquisados. Assim, o Bloco 1 — Perfil
nao sofreu nenhuma modificacdo, enquanto o Bloco 2 — Fatores, que contava com
117 questdes, reduziu-se a 112 questdes. A versado definitiva do instrumento de

pesquisa se encontra no Apéndice B deste trabalho.
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4 Apresentacdo e analise dos resultados

Este capitulo apresenta e analisa os resultados da pesquisa de campo,
obtidos mediante o software IBM SPSS (Statistic Package for Social Science) para
apuracdo do perfil da amostra e Analise Fatorial Exploratéria. Em seguida,
empregou-se 0 modelo tedrico da pesquisa por intermédio da Modelagem de
Equacbes Estruturais, cuja base sdo os Minimos Quadrados Parciais (Partial Least
Square — PLS).

4.1 Perfil da amostra

A Tabela 1 (V1) mostra o numero de empresas e o APL (Téxtil e de
Confeccdes e Moveleiro) a que pertencem; do total de 86 empresas, 40 pertencem
ao APL Téxtil e de Confecgbes e 46 ao APL Moveleiro. Como todas as empresas
foram pesquisadas, atingiu-se o objetivo de construir um censo a partir de seus

dados.

Tabela 1 - Total de Empresas por APL

APL Frequéncia | Porcentual | Porcentagem Porcentagem
valida acumulativa
Téxtil e Confeccdes 40 46,5 46,5 46,5
Moveleiro 46 53,5 53,5 100,0
Total 86 100,0 100,0

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016)1

A pesquisa teve o0 apoio da coordenacédo do APL Téxtil e de Confeccdes da
Prefeitura de Sado Bernardo do Campo e do Sindicato Moveleiro do Grande ABC, o
gue auxiliou na participacdo de todas as empresas em atividade efetiva nesses
APLs.

O perfil das empresas foi delineado a partir de nove variaveis, detalhadas na
Tabela 2:

Tabela 2 - Perfil da Empresa (Variaveis)

Variavel Descricédo
Vi Identificacdo do APL
V2 Tempo de Existéncia da Empresa
V3 Tempo de Participacdo no APL
V4 Cargo

! Os dados da tabela de 1 foram calculados através do software IBM SPSS vers&o 21.
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V5 Género

V6 Escolaridade

V7 Porte da Empresa
V8 Numero de Funcionérios
V9 Cidade

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016).

A Tabela 3 registra o tempo de existéncia das empresas participantes nos

APLs (V2).

Tabela 3 - Tempo de existéncia da empresa (em anos) por APL

APL Tempo [FrequénciaPorcentuall Porcentagem | Porcentagem
em anos valida acumulativa
0-5 4 10 10 10
5-10 16 40 40 50
10-15 4 10 10 60
15-20 6 15 15 75
Téxtil e Confeccles 20-25 2 5 5 80
25-30 5 12,5 12,5 92,5
30-35 1 2,5 25 95
35-40 1 2,5 2,5 97,5
40— 45 1 2,5 2,5 100
Total 40 100,0 100,0
0-5 2 4.4 4.4 4.4
5-10 1 2,2 2,2 6,6
10-15 3 6,5 6,5 13,1
15-20 7 15,3 15,3 28,4
20-25 4 8,8 8,8 37,2
25-30 13 28,3 28,3 65,5
Moveleiro 30-35 3 6,6 6,6 72,1
35-40 6 13,1 13,1 85,2
40 — 45 1 2,2 2,2 87,4
45-50 0 0 0 87,4
50 - 55 3 6,6 6,6 94,
55 - 60 2 4,4 4,4 98,4
60 — 65 1 2,2 2,2 100
Total 46 100,0 100,0

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016)2.

Aponta a Tabela 3 que o maior numero de empresas do APL Téxtil e de

2 Os dados das tabelas de 3 até 10 foram calculados através do aplicativo IBM SPSS verséao 21.
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Confeccoes tem entre cinco e dez anos de existéncia (16 empresas),
correspondendo a 50% de empresas, enquanto no APL Moveleiro, somente 6% tem
até 10 anos de existéncia, a maioria das empresas situa-se entre 25 e 30 anos (13
empresas), o que demonstra que as empresas do APL Moveleiro sdo mais sélidas e
com mais anos de existéncia.

A Tabela 4 apresenta o tempo de participacdo das empresas em cada APL

(V3), considerado em anos.

Tabela 4 - Tempo de participacdo da empresa (em anos) nos APLsS

APL Nimero de | Frequéncia | Porcentual | Porcentagem | Porcentagem
Empresas por vélida acumulativa
APL
0-3 34 85,0 85,0 85,0
3-6 1 2,5 25 87,5
Téxtil e 6-9 2 5,0 5,0 92,5
Confecces 9-12 1 2,5 2,5 95,0
12-15 1 2,5 25 97,5
Recusou 1 2,5 2,5 100,0
Total 40 100,0 100,0
0-3 14 30,4 30,4 30,4
3-6 9 19,5 19,5 49,9
Moveleiro 6-9 7 15,2 15,2 65,1
9-12 12 26,1 26,1 91,2
12 — acima 4 8,7 8,7 100,0
Total 46 100,0 100,0

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016).

Mostra a Tabela 4 que a grande maioria das empresas do APL Téxtil e de
Confeccdes tem até trés anos de participacdo no APL (total de 34 empresas), que
corresponde a 85%, o que demonstra uma participacdo recente no APL. Uma das
empresas desse APL nao informou seu tempo de participagdo. No APL Moveleiro, a
60,2% das empresas tem uma participacdo de trés a doze anos no APL, o que
demonstra uma participacdo mais ativa.

A Tabela 5 registra a distribuicéo dos cargos (V4), por APL, dos respondentes

das empresas participantes da pesquisa.
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APL Cargo Frequéncia | Porcentual | Porcentagem
valida
Proprietario 33 82,5 82,5
Téxtil e Geréncia 7 15,0 15,0
Confeccoes Cargos Administrativos 1 2,5 2,5
Total 40 100,0 100,0
Proprietario 21 45,6 45,7
Geréncia 18 39,1 32,6
Moveleiro
Cargos Administrativos 7 15,3 2,2
Total 46 100,0 100,0

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016).

Mostra a Tabela 5 que, no APL Téxtil e de Confeccbes, 33 proprietarios

responderam a pesquisa, correspondendo a 82,5%, enquanto, no APL Moveleiro, 21
proprietarios responderam, correspondendo a 45,7% dos respondentes. Observa-se
que grande numero de gerentes (15 pessoas) respondeu a pesquisa no APL
Moveleiro, correspondendo a 32,6% dos respondentes, enquanto no Téxtil e de

Confeccdoes foram somente 4 gerentes, correspondendo a 10% do total de

entrevistados.

A Tabela 6 retrata o género dos participantes da pesquisa (V5), por APL.

Tabela 6 - Género dos participantes da pesquisa por APL

APL Género Frequéncia | Porcentual |Porcentagem Porcentagem
vélida acumulativa
] Masculino 19 47,5 47,5 47,5
Téxtil e .
N Feminino 21 52,5 52,5 100,0
Confeccdes
Total 40 100,0 100,0
Masculino 34 73,9 73,9 73,9
Moveleiro Feminino 12 26,1 26,1 100,0
Total 46 100,0 100,0

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016).

Aponta a Tabela 6 que, no APL Téxtil e de Confeccdes, a maioria dos

entrevistados é de sexo feminino 52,5% (21 pessoas do total de 40), ao passo que,

no APL Moveleiro, a maioria dos entrevistados pertence ao sexo masculino, 73,9%

(34 pessoas do total de 46).

A Tabela 7 detalha o nivel de escolaridade dos entrevistados (V6) por APL.
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Tabela 7 - Nivel de escolaridade dos entrevistados por APL

APL Escolaridade Frequéncia | Porcentual | Porcentagem | Porcentagem
valida acumulativa
Fundamental 1 25 2,5 2,5
Completo
Ensino Médio 1 2,5 25 50
Incompleto
Téxtil e de . L
Ensino Médio 15,0 15,0 20,0
Confeccdes -
Superior Incompleto 15,0 15,0 35,0
Superior Completo 22 55,0 55,0 90,0
Pés-graduacao 4 10,0 10,0 100,0
Total 40 100,0 100,0
Fundamental 1 2,2 2,2 2,2
Completo
Ensino Médio 5 10,9 10,9 13,0
Incompleto
Moveleiro Ensino Médio 8 17,4 17,4 30,4
Superior Incompleto 8,7 8,7 39,1
Superior Completo 24 52,2 52,2 91,3
P6s-graduacao 4 8,7 8,7 100,0
Total 46 100,0 100,0

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016).

Vé-se na Tabela 7 que, tanto o APL Téxtil e de Confeccdes como o Moveleiro
apresentam 55% (22 pessoas) e 52,2% (24 pessoas), com nivel superior de

escolaridade, respectivamente.

A Tabela 8 mostra a distribuicdo das empresas por faturamento (V7), por
APL, dado que permite identificar o porte da empresa. Dessa maneira, a
Microempresa (ME) tem receita bruta anual de até R$ 360 mil, as Empresas de
Pequeno Porte (EPP) tém receita bruta anual superior a R$ 360 mil e igual ou
inferior a R$ 3,6 milhdes (Lei Complementar n.° 139/2011 - RFB, 2012). As
empresas de Médio Porte tém receita bruta anual superior a R$ 1,2 milh&do e igual ou
inferior a R$ 12 milhdes e as empresas acima de R$ 12 milhdes sdo consideradas

de grande porte (Lei n.° 10.165/2000 - BRASIL, 2000).
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APL Faturamento em R$ Frequéncia | Porcentual |Porcentagem | Porcentagem
vélida acumulativa
<= 100.000,00 10 25,0 25,6 25,6
> 100.000,00 <= 150.000,00 2 5,0 51 30,8
> 150.000,00 <= 250.000,00 5 12,5 12,8 43,6
> 250.000,00 <= 350.000,00 5 12,5 12,8 56,4
> 350.000,00 <= 450.000,00 7 17,5 17,9 74,4
Textil e > 450.000,00 <= 550.000,00 1 2,5 2,6 76,9
Confecgdes > 550.000,00 <= 650.000,00 1 2,5 2,6 79,5
> 750.000,00 <= 950.000,00 2 5,0 51 84,6
> 950.000,00 <= 1.000.000,00 2 5,0 5,1 89,7
> 1.000.000,00 4 10,0 10,3 100,0
Total 39 97,5 100,0
Ausente recusa 1 25
Total 40 100,0
<= 100.000,00 3 6,5 6,7 6,7
> 100.000,00 <= 150.000,00 7 15,2 15,6 22,2
> 150.000,00 <= 250.000,00 5 10,9 11,1 33,3
> 250.000,00 <= 350.000,00 3 6,5 6,7 40,0
> 350.000,00 <= 450.000,00 2 4,3 4.4 444
> 450.000,00 <= 550.000,00 4 8,7 8,9 53,3
Moveleiro |, 550 000,00 <= 650.000,00 2 4,3 4,4 57,8
> 650.000,00 <= 750.000,00 4 8,7 8,9 66,7
> 750.000,00 <= 950.000,00 1 2,2 2,2 68,9
> 950.000,00 <= 1.000.000,00 2 4,3 4.4 73,3
> 1.000.000,00 12 26,1 26,7 100,0
Ausente recusa 1 2,2
Total 46 100,0

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016).

Verifica-se na Tabela 8 que duas empresas se recusaram a informar o seu

faturamento, uma em cada APL pesquisado. No APL Moveleiro, encontram-se as

empresas com maior faturamento - 26,1% (12 empresas) do total de 45 empresas

respondentes — e, no Téxtil e de Confecc¢bes, somente 10% (4 empresas) do total de

39 empresas superam um milhdo de reais de faturamento. No APL Téxtil e de

Confeccoes, 56,4% (22 empresas) das empresas sao Microempresas, enquanto no

Moveleiro, o porcentual € 40% (18 empresas). O porcentual de Empresas de

Pequeno Porte € o mesmo nos dois APLs (32,5%), correspondendo a 13 empresas

no setor moveleiro e 15 no Téxtil.

A Tabela 9 registra o nimero de funcionarios das empresas pesquisadas (V8),
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por APL.
Tabela 9 - NOomero de funcionarios das empresas por APL
APL NuUmero de Frequéncia | Porcentual | Porcentagem | Porcentagem
Funcionarios valida acumulativa
0-10 16 40 40 40
10-20 11 275 275 67,5
20-30 5 12,5 12,5 80
Taxtil e 30-40 4 10 10 90
Confecgdes 40~ 30 2 2 2 25
50 — 60 1 25 25 97,5
60—70 0 0 0 97,5
70— 80 1 2,5 2,5 100,0
Total 40 100,0 100,0
0-5 8 17,4 17,4 17,4
10-20 12 6,5 6,5 23,9
20-30 5 11 11 44,5
30-40 6 13 13 67,5
40 -50 7 15,2 15,2 82,7
Moveleiro 50 — 60 0 0 0 82,7
60—-70 2 4,4 4,4 87,1
70 — acima 5 11,0 11,0 98,1
Total 45 97,8 100,0
Recusa 1 2,2
Total 46 100,0

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016).

Constata-se que as empresas com maior

nidmero de funcionarios

concentram-se no APL Moveleiro, variando o nimero de funcionarios empregados

de 0 até 130, enquanto os do APL Téxtil e de Confeccdes variam de 0 até 75.

A Tabela 10 apresenta a localizagdo (cidade) das empresas pesquisadas

(V9), por APL, tendo em conta que todas pertencem as cidades do Grande ABC.
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Tabela 10 - Localizacdo (cidade) das empresas por APL

APL Cidade Frequéncia | Porcentual | Porcentagem| Porcentagem
valida acumulativa
Santo André 15 37,5 37,5 37,5
Séo Bernardo do Campo 20 50,0 50,0 87,5
Téxtil e Séo Caetano do Sul 2 50 50 92,5
Confecgdes | Diadema 2 50 50 97,5
Ribeiro Pires 1 2,5 25 100,0
Total 40 100,0 100,0
Santo André 3 6,5 6,5 6,5
Sao Bernardo do Campo 33 71,7 71,7 78,3
Séo Caetano do Sul 1 2,2 2,2 80,4
Moveleiro Diadema 6 13,0 13,0 93,5
Ribeir&o Pires 2 4,3 4,3 97,8
Rio Grande da Serra 1 2,2 2,2 100,0
Total 46 100,0 100,0

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016).

A Tabela 10 mostra que a maioria das empresas dos dois APLs localiza-se
em S&o Bernardo do Campo: 20 empresas (50%) do APL Téxtil e de Confeccbes e
33 (71,7%) do APL Moveleiro. No APL Téxtil e de Confeccdes, também é elevado o
namero de empresas localizadas em Santo André - 15 empresas (37,5%) — ao passo
gue sao apenas trés empresas do APL Moveleiro neste municipio. Diadema é a
segunda cidade, com mais empresas no APL Moveleiro — 6 (13%) -, enquanto
registra apenas duas no APL Téxtil e de Confeccdes. Rio Grande da Serra nao
abriga nenhuma empresa deste APL e apenas uma do APL Moveleiro. Em Séo
Caetano do Sul, ha 2 empresas do APL Téxtil e de Confeccbes e uma do Moveleiro.
Em Ribeirdo Pires, ha apenas uma do APL Téxtil e de Confeccdes e 2 do Moveleiro.

O estudo das empresas pesquisadas revela que é ténue a diferenca de perfil
entre as empresas de ambos os APLs, razdo pela qual se procedeu a Andlise
Fatorial Exploratoria dos construtos com todas as empresas, sem divisdo por tipo de
APL.
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4.2 Avaliagao Net Promoter - Indicagao

A propenséao a indicar filiacdo foi avaliada mediante a técnica Net Promoter
Score (NPS), proposta por Reichheld (2003).
Os resultados do calculo do NPS, segundo Reichheld (2003), sao distribuidos
em quatro categorias, que explicam a situacdo da empresa/APL perante a
indicacao de seus clientes/participantes:
e Entre 75 e 100 — Exceléncia/Perfeicao;
e Entre 50 e 74 — Qualidade;
e Entre 0 e 49 — Aperfeicoamento e,

e Entre -100 e -1 — Estado Critico, muitas corre¢des a fazer.

Como resultado sobre Indicacao, temos a Tabela 11:

Tabela 11 — Nota para Indicacao de Filiagc&o

Nota para Indicagdo | Nimero de Empresas
0 1
1 1
2 1
3 3
4 2
5 18
6 5
Total de Detratores 31
7 17
8 19
Total de Neutros 36
9 6
10 13
Total de Promotores 19
Total Geral 86

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016).

Levando em consideracéo a formula do Net Promoter, tem-se:

Net Promoter Score (NPS)= % Clientes Promotores (P) - % Clientes Detratores (D) =%

Net Promoter Score (NPS =P —D)

Net Promoter Score (NPS) = 22% Clientes Promotores (P) — 36% Clientes Detratores
(D) =(-14%) Net Promoter Score (NPS =P — D)

O resultado apontado pelo calculo do Net Promoter para indicacdo é de  —
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14% (menos quatorze por cento), o que — segundo a classificagdo — representa um
valor critico, ou seja, ha falhas a sanar, visto que a alta porcentagem de detratores
indica que a Governanca exercida nesses APLs tem problemas, fato que se
comprova pelo volume das respostas relativas aos problemas e sugestdes de
melhoria apontados pelas empresas entrevistadas, cujos resultados estao exibidos
nas Tabelas 12 e 13, seguintes.

A Tabela 12 registra os problemas apontados pelas empresas entrevistadas:

Tabela 12 - Problemas nos APLs

Problemas NUmero de Empresas
As pautas sdo extensas. 1
Os assuntos sdo passados para a 1
proxima reunido e ficam pendentes.
Necessidade de maior frequéncia de 2
reunides.
Faltam reunides por causa da falta de 2
interacdo entre as empresas.

Reunibdes Local das reunifes néo é fixo. 1
N&o tem informacdes sobre o local da 1
reunido.

Pouca objetividade. 2
N&o se coloca em pratica o que é 2
discutido.

Mobilidade complicada para chegar a 1
Sédo Bernardo do Campo.

Total 13
Assisténcia s6 para empresas 1
pequenas.

Falta apoio e gestao. 1

N&o ha interesse para auxiliar na 1

solucdo dos problemas das empresas.

Exige muito mais do que as empresas 1

podem fazer.

N&o facilita a ligacao entre as 1
Gestdo do APL | empresas e o SEBRAE.

N&o permite escolher quem dara 1

assessoria.

N&o tem Governanga, somente 1

interesse politico.

N&o consegue angariar recursos para 1

as empresas.

N&o viabiliza entrosamento entre 1

produtor e revendedor.

Total 9
Os cursos do SENAI sédo somente 1
para iniciantes e ndo atendem todos

Cursos 0S participantes
Para fazer o curso, € preciso ir até a 1
Barra Funda.

Total 2
Prefeitura, Estado e Unido n&o ajudam 1

Governo financeiramente.

Falta ajuda em geral. 1
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Total 2
Falta interesse em participar, 1
Empresas principalmente pelo néo alcance de
resultados concretos.
Total 1
Divulgag&o N&o h_él divulgacédo dos produtos dos 1
associados.
Total 1

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016).

Os principais problemas apontados pelas empresas entrevistadas referem-se
as reunides dos APLs e a gestdo dos APLs, dado que é volumosa a quantidade de
problemas relacionados a eles.

A Tabela 13 resume as sugestdes apontadas pelos respondentes nas

entrevistas:

Tabela 13 - Sugestdes de melhorias para os APLs

Sugestéo Numero de Empresas

Criar canal de comunicacdo (e-mail, 19

meios eletrénicos, panfleto, jornal).

Melhorar a divulgag&o de informag0es, 1
Divulgagio ajudae_ beneficios. _

Abrir divulgacéo no site para 2

associados do APL

Divulgag&o maior dos associados 2

através do site da prefeitura / midia.

Total 24
Ter mais reunides. 8
Marcar as reunides do APL em 1
horérios alternativos.

x Ter reunides ndo s6 em Sao Bernardo 1
Reunides
do Campo.
Ter reunides com objetivo fechado. 2
Trazer solucdes da pauta debatida na 1
préxima reuniao.

Total 13
Aumentar o relacionamento com o 2
fabricante.

Manter as liderancas do APL para dar 1

continuidade ao que esta sendo feito.

Procurar mais empresas para 2

participar.

Conscientizar as empresas para 2

participar do APL.

Oferecer formacgao de méo de obra. 1
Gestédo do APL Contratar empresa para administrar 1

APL (reger normas com o sindicato).

Contratar empresa especialista de 1

marketing para o APL.

Realizar eventos (feiras, bazares, 2

desfiles etc.) para facilitar a divulgacéo

dos participantes com subsidio

publico.

Aumentar a quantidade de 1

empregados no APL.
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Total 13
Aumentar a abrangéncia (incluir mais 1
prefeituras, 6rgdos governamentais).

Maior integragéo da prefeitura com os 2
participantes.

Governo Par.ticipagéo de todas as prefeituras da 2
regido.
Oferecer subsidios aos produtores 1
locais.
Ajuda de todas as prefeituras da 1
regido as empresas.

Total 7
Ter cursos profissionalizantes no 1
SENAI e SENAC.

Cursos Cursos em cada segmento. 1
Ter cursos do SENAI na Regido do 1

ABC.
Total 3

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016).

Constituem as bases das sugestdes a melhor divulgacdo, maior numero de
reunides e mais bem geridas, melhoria na gestdo dos APLs e participacdo mais
efetiva dos 6rgdos governamentais.

O resultado do NPS demonstra claramente qudo critica é a situacao,
comprovada pela grande quantidade de problemas e sugestdes apontados. Como
isso € resultado das notas atribuidas pelos participantes em relacdo a Governanca
exercida, fica clara a necessidade de haver uma Governanca mais efetiva do APL, o
que poderia gerar participacdo mais atuante das empresas e a efetiva realizacdo dos
objetivos do arranjo e de seus participantes.

Esse resultado indica que existem pontos criticos a corrigir na Governanca

exercida dos APLs pesquisados, correcdo factivel, se forem considerados os
fatores de Governanca: Estrutura, Mecanismos, Funcdes, Objetivos, Agentes e

Requisitos, ou seja, uma melhoria nos aspectos que compdem a Governanca.

4.3 Analise Fatorial Exploratoria (AFE) dos componentes da Governanga

4.3.1 AFE dos Fatores de Governanca

Como primeiro passo para a analise multivariada, o presente estudo elegeu a
Andlise Fatorial Exploratéria — AFE, cujo objetivo é identificar fatores comuns
presentes num conjunto de fenbmenos para encontrar estruturas nao imediatamente
visiveis e assim reduzir o nimero de dimensoées ou fatores (HAIR JR. et al. 2005).

Segundo Prearo (2013), a Analise Fatorial Exploratéria visa a reduzir dados
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ou sumarizacdo estrutural. A andlise é feita para identificar padrdes ou fatores
subjacentes, raz8o por que as variaveis sao analisadas juntas. Essa técnica pode
ser aplicada tanto para variaveis dependentes como independentes, consideradas
separadamente (HAIR JR. et al. 2005).

Hair Jr. et al. (2005) explicam que a anadlise fatorial, sendo uma técnica
estatistica que elabora combinacdes lineares de varidveis que sumarizam as
variaveis originais nos seus modelos subjacentes (relacfes latentes), é muito
adequada para um namero grande de variaveis.

Neste tipo de andlise, examinam-se as relacdes entre 0s conjuntos de
varidveis inter-relacionadas, as quais sdo apresentadas em alguns fatores
fundamentais, o que determina que a analise fatorial é uma técnica de
interdependéncia na qual se considera todo o conjunto de relacbes
interdependentes. O que se pretende com ela é: a) identificar fatores que
esclarecam as correlagbes entre conjuntos de variaveis; b) identificar um menor
conjunto de variaveis nao correlacionadas para trocar o conjunto original de variaveis
correlacionadas na andlise multivariada seguinte; e c) identificar, dentro de um
conjunto mais amplo, outro menor cujas variaveis sejam relevantes na aplicacao de
uma analise multivariada seguinte (MALHOTRA, 2001).

Para desenvolver uma boa andlise fatorial, importa considerar:

e aformulacéo correta do problema,;

e a construcdo da matriz de correlacéao;

e definir o numero de fatores;

e rotacdo dos fatores;

e interpretacdo dos fatores;

e calculo das cargas fatoriais e
e 0 ajuste do modelo (MALHOTRA, 2001).

Considerando que os fatores de Governanga — Estrutura, Objetivos, Funcdes,
Mecanismos, Agentes e Requisitos - sdo extensos, que nao € clara a relacdo de
dependéncia das variaveis, que nao é garantido que tais variaveis mantém uma
estrutura de relacionamento nem que ela pode ser entendida de maneira coesa,
optou-se pela Andlise Fatorial Exploratéria — AFE, que permitira conhecer a estrutura
e o relacionamento entre as variaveis desses fatores e sustentar o resultado dessa
analise (CORRAR et al., 2014).
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A fim de compreender as variaveis dos fatores, elas foram reduzidas a um
ndmero pratico, visto que a grande quantidade delas dificultava entendé-las e
interpretar os resultados. O emprego da Analise Fatorial Exploratéria na pesquisa
visou, entdo, a diminuir o numero de dimensdes dos fatores utilizados como entrada
na Modelagem de Equacdes Estruturais.

Entre as premissas que a analise exige que se verifiguem, citam-se o
tamanho da amostra, os testes de esfericidade de Bartlett, que determinam a
normalidade multivariada e a multicolinearidade, Kaiser-Meyer-Olkin — KMO,
Measure of Sampling Adequacy — MSA e a matriz de correlacdo, conforme mostra o
Quadro 37:

Quadro 37 - Premissas subjacentes ao uso da Analise Fatorial Exploratoria

Premissa Consideracgdes Autores
Tamanho da Amostra 5 a 20 casos por variavel Hair Jr. et al., 2005; Prearo,
2013
Multicolinearidade MSA (Measure of Sampling Prearo, 2013

Adequacy) > 0,5
KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) > | Malhotra, 2001; Rodrigues,

0,5 2002
Normalidade Multivariada exigéncia para os testes de Hair Jr. et al., 2005; Prearo,
significancia 2013

Fonte: Adaptado de Prearo et al. (2013, p. 121)

A condicdo do tamanho da amostra foi satisfeita, uma vez que ela conta com
86 empresas pesquisadas, assim como também se atendeu a normalidade
multivariada devido ao grande tamanho da amostra (PREARO, 2013). O MSA
(Measure of Sampling Adequacy) e o KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) sdo abordados a

seguir, para cada fator de Governanca.
4.3.2 AFE da Estrutura da Governanca

Em primeiro lugar, rodaram-se as 16 variaveis que formam o fator Estrutura
da Governanca, conforme ilustrado no Quadro 38; foram feitos os testes MSA
(Measure of Sampling Adequacy) e KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) para verificar a
andlise do ajuste desses dados e a sua medida de adequacgéo, considerando todas

as variaveis concomitantemente.
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Quadro 38 — Variaveis para analise do Fator Estrutura de Governanca

Estrutura de Governancga Numero da Variavel

E regida por contratos formais V2
E dominada por uma Unica organizag&o V73
E ditada pelo sistema de precos de mercado Vra
E conduzida pelo comprador/cliente V75
E conduzida pelas empresas do APL V76
E conduzida pela informac&o proveniente do mercado de atuacéo \a
Tem o poder exercido pelas grandes empresas participantes V78
Tem o poder exercido por uma empresa predominante V79
E exercida por um agente/responséavel/coordenador/representante V80
E constituida por PMEs com poucas empresas dominantes vel
Tem como responsavel o Governo V82
Tem como responsavel um ator coletivo (associagdo, sindicato, etc.) Va3
E exercida por uma parceria Publico-Privada Va4
Estabelece atividades predefinidas (gestdo ou execucao) para as V85
empresas dentro do APL

Tem o poder exercido por empresas autbnomas V104
Propicia as empresas se auxiliarem mutuamente V105

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016).

Determina Prearo (2013) que valores de KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) entre 1 e
0,9 devem ser considerados os melhores; de 0,8 a 0,9 séo bons; de 0,7 a 0,8
indicam média adequacédo; de 0,6 a 0,7, adequacdo razoavel, de 0,5 a 0,6,
adequacao ruim e, abaixo de 0,5 os valores sao inaceitaveis. Para o fator Estrutura
de Governanca, o valor de KMO foi de 0,819, classificado como bom para a AFE.

Antes da AFE, é preciso realizar o teste de esfericidade de Bartlett, que afere
a correlacdo entre as variaveis. A significancia para esse fator foi menor que 5%,
dessa maneira, foi aceita que a hipdtese alternativa das correlacdes entre as
variaveis sdo consideravelmente diferentes de zero, indicando a viabilidade da
continuacdo da Analise Fatorial Exploratéria do fator Estrutura de Governanca
(PREARO, 2013).

O MSA (Measure of Sampling Adequacy) descreve a medida da
adequacao da amostra, que deve ser alta para cada variavel, sem o que ela é
excluida da analise (PREARO, 2013). Assim, valores de MSA = 0,80 séao
considerados admiraveis, MSA = 0,70 — Mediano; MSA 20,60 — Mediocre e MSA <
0,50 — Inaceitavel. A matriz anti-imagem da Tabela 14 apresenta um nivel das
variaveis acima de 0,5, com valores variando entre 0,593 e 0,920, resultados que
indicam que os fatores da Estrutura de Governanca retratam adequadamente as

variagdes dos dados.
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Tabela 14 - Tabela anti-imagem - MSA - Fator Estrutura de Governanca

V72
VT3

Correlagao 7202 -018] 253 006 264| 075 -197| 038 -289| 57| 140] -pe3| 24| -100| -152| -399
anti- 018 ,6982| -107| 056| -195 143| -195| -280| -374| 10| -o74| 02| 185| oo -118] 253
imagem | Y74 | os3| -107| 764a| -252| 162| -201| -200| -231| -018| 221| 232| -200| -193| -074| -002| 056
V75 | oos| 09| -252| 832a| -309| 095| .059| -351| 12| 50| -407|  -197| 013| -015| -412| 041
VI8 | ga| -195| 162| -309| 835a| -378| -051| 227| -025| -151] 140|  080| -062| -146| 096| -d404
VIT | ors| 43| 01| 095 ars| 887a| -333| 13| 280 151| 77| 028| 208 101| -042| 120
V78 | 97| -195| -299| 059| -051| -333| 873a| -099| 200 -128| -263| 51| 076| -104| -072| 018
V9 | osg| -289| -231| -351| 227| 113| -099| 707a| 025 -423| 60| 056 o0s4| 030| 214| -291
VB0 | _ago| -a74| -018] 12| -025] -250| 200 L025| 781a| -189| -232| -278| -136| -317| 204 139
VBl | os7| 10| 221|150 151| 151 -128| 423| 180| 788a| -247| 17| -287| 147| 314 280
Ve2 | 1ap| -o74| 232| -407| 140| 77| -263| 60| -232| -247| B04a|  201| o043| -111| 036| -254
V83 | _oe3| 02| -209| -197| 0e0| -028| 151 086| -278| -117] 201| 791al 081 098] 041| -263
VB4 | 124| 85| 193] 013 062| 208| 076 034| 186 297| 043 081| 861a| 322| 191 107
V85 | _100| 098] -074| -015| -146] 101 -104| 030| -317| 147) -111] 96| -322| 820a| -083| 072
V104 | _152| -118| -002| -412| 096| -042| -072| 214| 204| -314| 036 p041| -191| -083| B74a| -201
V105 | agg| 053] 056| ,041| -404| -120| 018 -291| 39| 282| -254| -263| -107| -072| -201| 8180

a. Medidas de adequacso de amostragem (MSA)

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016)°.

A Comunalidade tem por objetivo avaliar quanto da variancia total da variavel
pode ser explicada por fatores comuns ou componentes principais, 0S quais
precisam ficar acima de 0,50 (PREARO, 2013). A Tabela 15 mostra que o valor foi o
da variavel V84, com 0,560, tendo todas as demais varidveis registrado valores
maiores que 0,50, o que dispensou retirar qualquer varidvel e proceder a nova

analise.

Tabela 15 - Comunalidades Fator Estrutura de Governancga

Variavel Inicial Extracéo
V72 1,000 ,651
V73 1,000 ,800
V74 1,000 ,784
V75 1,000 ,753
V76 1,000 ,628
V77 1,000 ,589
V78 1,000 ,627
V79 1,000 ,655
V80 1,000 ,807
V81l 1,000 ,599
V82 1,000 ,698
V83 1,000 ,710
V84 1,000 ,560
V85 1,000 728

V104 1,000 ,699
V105 1,000 734

% Os dados das tabelas de 14 até 18 foram calculados através do software IBM SPSS vers&o 21.
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Método de extracdo: analise do

componente principal.

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016).

A Variancia total explicada corresponde a soma do quadrado das cargas
fatoriais da variavel nos fatores respectivos, a qual precisa obrigatoriamente ser
maior que 60% (PREARO, 2013). A Variancia total explicada dos quatro fatores foi
de 68,895%.

Tabela 16- Total da Variancia Explicada - Fator Estrutura de Governanga

Componente Valores proprios iniciais Somas de extracio de carregamentos Somas rotativas de carregamentos ao
a0 quadrado quadrado
Total | % de varidncia | % cumulativa | Total | % de varidncia | % cumulativa | Total | % de varidncia | % cumulativa
1 7,035 43,967 43,967 | 7,035 43,967 43,967 4,776 29,849 29,849
2 1,586 9,914 53,861| 1,586 9,914 53,881 2237 13,964 43,833
3 1,250 7.810 61,691 1,250 7.810 61,691 2,157 13,464 57,316
4 1,153 7,204 68,895| 1,153 7,204 65,695| 1,853 11,579 68,895

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016).

A Rotacdo Ortogonal Varimax diminui o numero de varidveis que cada
agrupamento tera e visa a simplificar a interpretacéo dos fatores (PREARO, 2013). E
o tipo de rotacdo mais usado e tem a peculiaridade de minimizar a ocorréncia de
cargas altas fatoriais de uma variavel para fatores diferentes, desse modo permitindo
identificar sem dificuldade uma variavel com um fator Unico (CORRAR; PAULO;
DIAS FILHO, 2014). Na Tabela 17, constata-se que foram quatro fatores que
compuseram o resultado. Os fatores considerados tém carga fatorial satisfatoria e
serdo uteis na andlise da Estrutura de Governanca das empresas participantes dos
APLs.

Tabela 17 - Matriz de Rotacdo Varimax - Fator Estrutura de Governanca

Variavel Componente
1 2 3 4

V104 ,799

V82 744

V75 721 434

V84 ,696

V76 ,686

V81l ,655

V85 ,650 | ,515
V105 ,649

V78 ,573 445
V77 487 ,402 422

V72 ,782

V80 775

V74 7192
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V83 741
V73 ,873
V79 421 ,611

Método de extragao: Analise do
Componente principal.
a. Rotacdo convergida em 8 iteracdes.
Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016).

Com a analise da Tabela 17, assim ficam divididos os fatores:

o O fator 1 é composto pelas variaveis V75, V76, V77, V78, V81, V82,
V84, V85, V104 e V105;

o O fator 2 é composto pelas variaveis V72 e V80;
o O fator 3 é composto pelas variaveis V74 e V83 e
o O fator 4 é composto pelas variaveis V73 e V79.

Convém nomear os fatores criados na matriz de rotacdo — Varimax, exibidos
na Tabela 18:

Tabela 18 - Nomeagéao dos fatores da Estrutura de Governanca

Variaveis do Fator Estrutura de Governanca Carga Fatorial

V104 = Tem o poder exercido por empresas 799
auténomas ’

V82 = Tem como responsavel o Governo , 744

V75 = E conduzida pelo comprador/cliente 721

V84 = E exercida por uma Parceria Publico-Privada ,696

V76 = E conduzida pelas empresas do APL ,686

Fator 1 — Poder Variado = [V81 = E constituida por PMEsS com poucas empresas 655
PV dominantes ’

V85 = Estabelece atividades predefinidas (gestédo ou

execucao) para as empresas dentro do APL 650
V105 = Propicia as empresas se auxiliarem 649
mutuamente ’

V78 = Tem o poder exercido pelas grandes empresas 573

participantes

V77 = E conduzida pela informac&o proveniente do 487
mercado de atuacio '

Fator 2 — Poder Formal = V72 = E regida por contratos formais , 782
PE V80 = E exercida por um
. 775
agente/responsavel/coordenador/representante

Fator 3 — Poder do MercadoV74 = E ditada pelo sistema de pregos de mercado 792

= PM V83 = Tem como responsavel um ator coletivo 741
(associacgdo, sindicato, etc.) '

Fator 4 — Poder de Unica V73 = E dominada por uma Gnica organizacéo ,873

Organizacdo = PUO  |V79 = Tem o poder exercido por uma empresa 611

predominante
Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016).

Dessa maneira, o fator Estrutura de Governanca foi avaliado por quatro
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fatores, retirados da Analise Fatorial Exploratéria, de acordo com a Tabela 18, sendo
o primeiro deles denominado “Poder Variado”, composto pelas variaveis V75, V76,
V77,V78, V81, V82, V84, V85, V104 e V105. A ordem das variaveis é decrescente,
da maior para a menor carga fatorial, conforme seu poder de explicacdo. O segundo
fator foi nomeado “Poder Formal” e € composto pelas variaveis V72 e V80. O terceiro
fator foi nomeado “Poder do Mercado” e tem como variaveis V74 e V83. O quarto
fator foi nomeado “Poder de Unica Organizagdo”, sendo composto pelas variaveis
V79 e V73.

4.3.2.1 Consideragcbes sobre o0s resultados do Fator de Estrutura de

Governanca

O fator 1, nomeado Poder Variado, exibido na Tabela 18, é resultado da
Anadlise Fatorial Exploratoria e esta em conformidade com a teoria apresentada no
referencial tedrico desta pesquisa. Williamson (1985); Storper e Harrison (1991);
Rindfleisch e Heide (1997); Humphrey e Schmitz (2000); Gereffi, Humphrey e
Sturgeon (2005); Lastres e Cassiolato (2005) Rodrigues e Malo (2006); De Propris e
Wei (2007); Albers (2010); Wegner e Padula (2010) e Sacomano Neto e Oriani
(2012) fundamentam a distribuicéo, a responsabilidade e a conducdo do poder para
o fortalecimento da Estrutura de Governanca. O resultado com maior carga fatorial
foi da variavel V104 (0,799), pela qual se verifica que o poder é exercido por
empresas autbnomas.

Observam os autores que, por meio da conduc¢édo do poder, é possivel tracar o
modo como se faz a Governanca, sua conducdo por compradores ou pela
informacéo. O exercicio do poder tanto pode ficar nas maos das grandes empresas,
de empresas autbnomas quanto de uma parceria publico-privada, proporcionando-
Ihes que se auxiliem mutuamente, uma vez que as atividades predefinidas
(formalizadas) das empresas organizam divisbes para gestdo ou execucao das
atividades especializadas. O responsavel pode ainda ser o Governo ou constituir-se
de pequenas/médias empresas com poucos atores dominantes. Assim, por meio da
conducédo do poder, é que se baseia a Estrutura de Governanca, que pode variar,
conforme as relagGes de poder.

No fator 2, nomeado Poder Formal, Williamson (1985); Rindfleisch e Heide

(1997) e Rodrigues e Malo (2006) destacam que a Estrutura da Governanca pode vir
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regida por contratos formais e contar com a presencga de um agente coordenador na
relacdo entre as empresas.

No fator 3, denominado Poder do Mercado, Williamson (1985); Rindfleisch e
Heide (1997) e Sacomano Neto e Oriani (2012) apontam que a Estrutura de
Governanca pode ser ditada pelo sistema de pre¢cos do mercado e determinar um
ator coletivo (sindicatos, associacdes etc.), responsavel pela Governanca.

O fator 4, nomeado Poder de Unica Organizacéo, diz respeito ao dominio de
uma unica organizacdo (hierarquica), uma empresa condutora predominante em
relacdo as demais, que o acatam espontaneamente, como mostram Williamson
(1985); Storper e Harrison (1991); Rindfleisch e Heide (1997); Humphrey e Schmitz
(2000); De Propris e Wei (2007); Albers (2010) e Wegner e Padula (2010). A variavel

V73 registrou o maior resultado de carga fatorial (0,873).

4.3.3 AFE dos Objetivos da Governanca

A respeito do fator Objetivos da Governanca, rodaram-se as quinze variaveis
inclusas, conforme ilustrado no Quadro 39:

Quadro 39 — Variaveis para analise do Fator Objetivos da Governanca

Objetivos da Governanca Numero da Varidvel
Propicia a transparéncia nos processos de gestédo V2
Dispde de regras, hormas e procedimentos para as atividades/acdes
(regulamentos formais) V3
Propicia o cumprimento das obrigacfes legais e contratuais V4
Acompanha o trabalho dos gestores das empresas participantes V13
Desenvolve esquemas de prestacdo de contas do APL V37
Propicia a conducdo de melhorias operacionais nas empresas
participantes V61
Orienta o desenvolvimento do aglomerado (APL) V62
Monitora a competicdo entre as empresas participantes V63
Divulga informag®es financeiras e politicas de controle para as
empresas participantes V64
Propicia a utilizac&o dos recursos operacionais de forma adequada
para as empresas participantes V65
Propicia a execuc¢éo das atividades e atribuicbes das empresas
participantes do APL V66
Garante a estabilidade do aglomerado (APL) V67
Propicia ganhos de valor (lucro, competitividade etc.) para as empresas
participantes V68
Propicia comunicacdo das acdes entre as empresas participantes V69
Propicia o fortalecimento da competitividade das empresas
participantes do aglomerado (APL) em relagdo as empresas nao
participantes V70

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016).
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Para o fator Objetivos da Governanca, o valor de KMO (Kaiser-Meyer-OIkin)
foi 0,946, o mais adequado para a AFE, conforme Prearo (2013).

O teste de Esfericidade de Bartlett apontou nivel de significancia de sig <
0,000, o que caracteriza boa relacao entre as variaveis (PREARO, 2013).

O MSA (Measure of Sampling Adequacy), na Tabela 19, mostra que a matriz
anti-imagem apresenta o nivel das variaveis acima de 0,8, com valores oscilando
entre 0,915 e 0,980, o que vale dizer que os fatores dos Objetivos da Governanca

retratam adequadamente as variacdes dos dados.

Tabela 19 - Tabela anti-imagem - MSA - Fator Objetivos da Governanga

Correlacsio v2 | 9152| -339| -241| -o003| -2357| 214| _o0s2| —o037| s8] 189] -111| 48| -233| -148| _187
antiimagem | V3 | -339| ,928a| -404| -114| .0s9| -290| -o0s4| ,089| ,041| 195 ,133| 084| 257| _o087| 042
v4 | -241| -404| 924a| -050| 151| 074| -034| -051| .084| -023] ,148| -202| -148| -019| 018
v13 | -003| -114| —os50| ,978a| 162| -054| -011] -143| 219| -112| -141| -116| .066| 053] o027
var | -357| o0s9| 151 -162| @56a| -180| -213| o00| -125| -113| 198 -o27| -178| .010| 018
V&1 214| -290| ,074| -054| -180| .932a| -271| -291| ,083| 76| -242| 121| -428| -111| o088

ve2 | -052| -084| -034| -011| -213| -271| 969a| 052| -063| -270| -17e| 118| 184| 127| -239
ve3 | -037| ,os9| -051| -143| ,o000| -291| ,052| ,973a| -103| -182| -105| 130| L081| -102| -015
V64 158| ,041| 084| 219| -125| o083| -063| _103| ,955a| -349| _096| _o062| -236| ,032| 049
V&5 169| -195| -023| -112| -113| 78| -270| -182| -349| ,933a| -416| 221| -088| -161| -079
ves | -111| 133| 148| -141| 198| -242| _176| _105| -096| -416| @31a| -479| 036| 089 024
V&7 48| -084| -202| -118| -027| ,121| ,118| .130| -082| ,221| -47v9| .820a| -302| -088| -353
ves | -233| o257| _148| o0es| -178| —423| 184| o0s1| -236| -063| ,036| -302| 931a| -046| 046
veg | -148| -087| -o019| -o053| ,010| -111| 127| -102| .032| -161| ,039| -086| -046| .980a| -.161

v7o | -187| ,042| -o018| -027| .016| -088| -239] -015| -049| -079| ,024| -253| .046| -161| 9702

a.__ Medidas de adequacido de Amostragem (MSA)

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016)*.

A variancia total da variavel foi explicada pela comunalidade. Na Tabela 20,
encontrou-se 0 menor valor na variavel V69 com 0,718. Tendo todas as variaveis
valor superior a 0,50 nao foi preciso excluir nenhuma delas, nem de proceder a uma
nova analise.

Tabela 20 - Comunalidades Fator Objetivos da Governanca

Variavel Inicial Extracdo
V2 1,000 ,808
V3 1,000 828
L 1,000 832
V13 1,000 756
V37 1,000 776
Vel 1,000 ,888
V62 1,000 867
V63 1,000 783
V64 1,000 833
V65 1,000 ,902
V66 1,000 ,909

* Os dados das tabelas de 19 até 23 foram calculados através do software IBM SPSS vers&o 21.
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sl 1,000 741
V68 1,000 763
V69 1,000 718
V70 1,000 851

Método de extragao: analise do
componente principal.
Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016).

Dois fatores de 81,711% explicaram a variancia total para o fator Objetivos da
Governanca, valor considerado satisfatorio por estar acima de 60% (PREARO,
2013).

Tabela 21 - Total da Variancia Explicada - Fator Objetivos da Governanca

Componente Valores proprios iniciais Somas de extracio de carregamentos ao Somas rotativas de carregamentos ao
quadrado quadrade
Total | % de vanancia | % cumulativa Total % de vaniancia % cumulativa Total | % de vanancia | % cumulativa
1 11,091 73,939 73,939 11,091 73,939 73,939 7,880 52,536 52,536
2 1,166 7,772 81,711 1,166 7772 81,711 4,376 25,174 81,711

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016).

A Rotacdo Ortogonal Varimax, na Tabela 22, apontou dois fatores como
resultado. Os fatores considerados tém carga fatorial satisfatoria e serdo Uteis na
analise dos Objetivos da Governanca das empresas participantes dos APLSs.

Tabela 22 - Matriz de Rotagdo Varimax - Fator Objetivos de Governanga

Variavel Componente
1 2

V64 ,905
V66 ,891
V65 ,884
V61l ,831 444
V62 ,830 422
V63 ,820
V68 , 7163 427
V70 , 761 ,521
V37 , 759 ,448
V67 712 ,484
V13 ,684 ,537
V69 ,611 ,588
V4 ,896
V2 ,816
V3 423 ,806
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Método de extracao: Analise do
Componente principal.

a. Rotacéo convergida em 3
iteracoes.
Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016).

A Tabela 22 registra a seguinte divisao de fatores:

o Fator 1 composto pelas variaveis V13, V37, V61, V62, V63, V64, V65,
V66, V67, V68, V69 e V70; e

o Fator 2 € composto pelas variaveis V2, V3, V4.

E conveniente nomear os fatores criados na matriz de rotacdo — Varimax,

exibidos na Tabela 23. A ordem esta de acordo com o poder de explicacdo de cada

variavel.
Tabela 23 - Nomeac¢éo dos fatores dos Objetivos da Governanga
Variaveis do Fator Objetivos da Governanca Carga
Fatorial
V64 = Divulga informag0es financeiras e 905
politicas de controle para as empresas '
participantes
V66 = Propicia a execucdo das atividades e 891
atribuicbes das empresas participantes do APL '
V65 = Propicia a utilizagdo dos recursos 884
operacionais de forma adequada para as '
empresas participantes
V61 = Propicia a conducdo de melhorias 831
operacionais nas empresas participantes '
V62 = Orienta o desenvolvimento do aglomerado 830
(APL) ’
Fator 1- V63.=. Monitora a competic&o entre as empresas 820
Transparéncia e partlc_lpante_s_
Acompanhamento = V68 = P_r_oplma ganhos de valor (lucro, 763
TA com_pgtltlwdade etc.) para as empresas
participantes
V70 = Propicia o fortalecimento da 761
competitividade das empresas participantes do '
aglomerado (APL) em relagéo as empresas nao
participantes
V37 = Desenvolve esquemas de prestacdo de 759
contas do APL '
V67 = Garante a estabilidade do aglomerado 712
(APL) ’
V13 = Acompanha o trabalho dos gestores das 684
empresas participantes '
V69 = Propicia comunicacéo das acdes entre as 611
empresas participantes '
Fator 2 — I\/4 = Propicia o cqmprimento das obrigacdes 896
. egais e contratuais
Cumprimento de V2 = Propicia a transparéncia nos processos de
Regras = CR gestio ,816
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V3 = Dispde de regras, normas e procedimentos 806
para as atividades/acfes (regulamentos formais) '
Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016).

Dessa maneira, o fator Objetivos da Governanca foi avaliado por dois fatores
retirados da Analise Fatorial Exploratoria, de acordo com a Tabela 23, tendo o
primeiro — denominado “Transparéncia e Acompanhamento” — sido composto pelas
variaveis V13, V37, V61, V62, V63, V64, V65, V66, V67, V68, V69 e V70. A ordem
das variaveis é decrescente, conforme seu poder de explicacdo. O segundo fator —

denominado “Cumprimento de Regras” — foi composto pelas variaveis V2, V3, V4.

4.3.3.1 Consideracdes sobre os resultados do Fator Objetivos da Governanca

O resultado da Analise Fatorial Exploratéria vindo a luz no Fator 1 —
Transparéncia e Acompanhamento (Tabela 23) — corrobora o que pensam o0s
tedricos Townsend (1981); Langen (2004); Martins et al. (2005); Zaccarelli et al.
(2008); Chen e Liu (2008); IBGC (2009); Souza e Candido (2009); Harris e Pinho e
Barrionuevo (2010); Cario e Medeiros (2012); Mizumoto (2013); Cecred (2013);
Cardoso e Simao (2014); e quanto a importancia de acompanhar o trabalho dos
gestores, divulgar informacdes financeiras e politicas de controle, como a prestacéo
de contas dos resultados, 0 que garante a estabilidade do arranjo, destacando a
igualdade no tratamento dos atores, buscando sempre a conducdo de melhorias e
ganhos de valores para os participantes, mas sem deixar, porém, de monitorar a
competicdo a fim de fortalecer a competitividade do arranjo e assegurar a execucao
de todas as atividades e atribui¢cdes, observando o uso adequado dos recursos.

Destacam o0s autores que tais objetivos precisam vir explicitos em beneficio
do desenvolvimento do arranjo, guiando a gestdo e orientando a definicdo de sua
estratégia, além de garantir a sua vitalidade e comunicar suas acbes com vista a
desenvolver a estratégia do aglomerado.

No fator 2, Cumprimento de Regras, Harris e Townsend (1981); Andrade
(2006); IBGC (2009); Pinho e Barrionuevo (2010) e Cecred (2013) apontam que €
fundamental basear os objetivos da Governanga em normas, praticas e principios,
estabelecendo obrigagdes contratuais e legais, acompanhando-as de perto para
constatar se estdo sendo cumpridas. Acrescentam, ainda que a transparéncia é

indispensavel nos processos de gestao.
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4.3.4 AFE das Fung¢des da Governanca

Na questdo das Funcdes da Governanga, foram rodadas as 22 varidveis

inclusas, conforme ilustrado no Quadro 40:

Quadro 40 — Variaveis para analise do Fator Fun¢des da Governanca

Funcbes da Governanca Numero da Variavel
Desenvolve a estratégia do aglomerado (APL) V12
Avalia 0 desempenho e resultados das empresas participantes V14
Facilita os processos de comunica¢ao entre as empresas participantes V22
Utiliza praticas de gestdo baseadas em valores estabelecidos de forma
coletiva V27
Distribui o poder de forma igualitaria entre as empresas participantes V28
Propicia confianca e transparéncia na prestacdo de contas do APL V38
Oferece servi¢cos de informagéo sobre o mercado para as empresas
participantes V43
Oferece servigos de auditoria e aconselhamento para as empresas
participantes V44
Incentiva a abertura de empresas no APL V46
Promove a promoc¢ao da regido Va7
Estimula a exportacdo dos produtos das empresas participantes V48
Estimula a inovacéo e investimentos em tecnologia das empresas
participantes V49
Oferece servigos de forma geral para auxilio das empresas
participantes V50
Propicia o oferecimento de subsidios operacionais para as empresas
participantes V52
Propicia o oferecimento de empréstimos para as empresas
participantes V53
Propicia o oferecimento de capital de risco para as empresas
participantes V54
Propicia o oferecimento de isencao de impostos para as empresas
participantes V55
Propicia o oferecimento de factoring-leasing para as empresas
participantes V56
Estimula/facilita a expansao/desenvolvimento das empresas
participantes V58
Desenvolve programas de gestdo organizacional para as empresas
participantes V59
Desenvolve programas de qualidade para as empresas participantes V60
Propicia o desenvolvimento territorial/locacional V71

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016).

O teste de KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) para o fator Funcdes de Governanca foi
de 0,932, que indica o melhor valor, ja que, entre 1 e 0,9 € 0 mais adequado para a
AFE. Para o teste de Esfericidade de Bartlett, o nivel de significancia foi de sig <
0,000, caracterizando boa relagédo entre as variaveis (PREARO, 2013). Ja o0 MSA
(Measure of Sampling Adequacy), na Tabela 24, indica que a matriz anti-imagem

apresenta um nivel das variaveis acima de 0,8, tendo seus valores variado entre
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0,883 e 0,960. Esses resultados revelam que os fatores das Func¢des da Governanca
sao um retrato adequado das variagdes dos dados.
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Tabela 24 - Tabela anti-imagem - MSA - Fator Funcdes da Governanca

Correlacdo V12 | 9233 -528| -398| 027 -078| -003| 0e82| ,237| -137| -024| -085 -199| 133| ,080( -308| 182 062 -216) 130| -249| -023| 183
anti-imagem | V14 | -528| ,926a| ,203| -080| -193| ,044| -234| -234| 061| 250 -056 210 -030| -044] 244| -113 -022] 049] -269| 145] -012| -325
V22 | -398| ,203| 918a| -066) -087) -111| -127| -064| 023| 207 -137 408] -265) -068) 063 -205 -018| 243 -118| -171| 163] -214
Va7 027( -080| -066| ,933a| -506| -200| .053| -184[ 224] -09%] 219 -308| -082| 187 -017| 163 -173| 087 159| -011] -036| - 065
V28 | -076( -198| -087| -506| ,956a| 023 -074| 240 -179] ,067| 044 064 -1453| -086] ,062| -110 J13| -042] -180] -030] -071] ,069
V3is | -003( .044| -111] -200| 023| 958a| -122| -285( -242] -110] 023 e8| 111] -210] -044| 146 270 -166] -144| -069| 083 -121
V43 062 -234) -127| 053] -074| -122| 920a| -384| -122| -493] 149 -165| -183| 297 -013| -185 -026| 080| 453| 043| -180] 206
Va4 237 -234) -054| -184| 240| -255| -364| ,934a| -029| 264| -038 -069| -046| -294( -113| 033 -007| -078| -238| -012| -032| 249
V4g | -137) 061 023 224 -179| -242| -122| -029| ,960a| -073) -154 -021| -1563| 098 011 1A -323| 18| 029 -067| 094| -177
V47 | -024( 250 207| -099| 067| -110] -493| 264 -079] ,922a| -100 038 ,000| -266| -098| 001 226 -042| -393| -074| 040| -261
V43 | -065( -086| -137| 219 044 023] ,149| -038( -184| -100| ,938a - 466 035 -054) -096| ,18% -153] -065| -019| .,005| .037| 026
V49 | -199( 210 408| -309| 064 068 -165| -089( -021] ,033] -486 S32a| -230| -115] 058| -245| ,000007| 78| -129| -004| -034| -142
Va0 133 -030) -265| -082| -148] 11| -163| -046] -153| ,000] 035 -,230| ,965a| -100( -044| 190 80| -257) -106] 035 -121| - 156
Wh2 060) -044| -068| 187 -086| -210| 297 -294| 098] -266) -054 -115| -100| ,922a| 155| -433 -074| -004| 48| 213| -281| 175
Va3 | -308) 244| 063 -017| 062 -044| -013] -119] ,011] -098) -096 058| -044| ,155| 931a| -523 -017| 032| -065| -004| ,096| -008
V54 J62( -113| -205] 163| -110] 46| -165| 033 121] ,001] 189 -245]1  190| -433) -523| ,883a -195] -319| -046| -163| ,304| - 366
V55 062 -022| -015] -173| 13| 270 -026| -007( -323] ,226| -153| 000007 .180| -074) -017| -198 922a| -454| -162| ,024| -080) -084
Ve | -216( ,04%| 243 087 -042| -166] .0680| -078 18] -042| -0865 A78| -257| -004] ,032] -319 -464| 921a| 102 074| -187| 259
Va3 1300 -269) -118| 159| -180| -144| 453 -238| 029 -393| -019 -129| -106| 145( -055| -046 - 162 102 ,93%a| -122| -112| 187
Vh9 | -249) 145) -171| -011] -030) -069| 048 -012| -067| -074] .005 -004| 035 213 -004| -163 024 074 -122| 941a| -685| 151
Va0 | -023( -012| 63| -036| -071| 083 -180| -032( ,094] ,040] 037 -034] -121] -281) 096 ,304 - 080 -187| -112| -685| 931a| - 256
V71 A83[ -325| -214] -065| 069 -121| .206| ,248[ -A77] -261] 026 -142] -156| 175] -008)| -366 -084] 259 187 151] -256| 9143

a. Medidas de adequacio de Amostragem (MSA)

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016)°.

®> Os dados das tabelas de 24 até 28 foram calculados através do software IBM SPSS vers&o 21.
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A comunalidade explica a variancia total da varidvel. O menor valor da
variavel, na Tabela 25, foi encontrado em V71, com 0,625, tendo todas as outras
variaveis sido maiores que 0,50, o que dispensou retirar qualquer variavel e proceder

a analise ulterior.

Tabela 25 - Comunalidades Fator Fun¢gdes da Governanca

Variavel Inicial Extracéo
vi2 1,000 760
V14 1,000 800
vaz 1,000 658
var 1,000 830
vas 1,000 882
v3s 1,000 763
V43 1,000 818
Va4 1,000 734
V46 1,000 732
var 1,000 693
V48 1,000 599
V49 1,000 809
Va0 1,000 879
V52 1,000 769
Va3 1,000 723
V54 1,000 871
V35 1,000 793
V56 1,000 771
Vo8 1,000 774
V59 1,000 850
V60 1,000 867
V7l 1,000 625

Método de extracdo: andlise do

componente principal.
Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa (2016).

Dois fatores explicaram a Variancia total de 77,273% para o fator Fun¢des da
Governanca, considerada satisfatoria, visto que se conta que esteja acima de 60%
(PREARO, 2013).
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Tabela 26 - Total da Variancia Explicada - Fator Funcdes da Governanca

Compaonente “alores proprios iniciais Somas de extracio de caregameantos ao Somas rotafivas de camegamentos ao
quadrado quadrado
Total | % devaridncia | % cumulativa | Total | % de varidncia | % cumulativa Total % de varidncia | % cumulativa
1 15,271 69,414 69,414 | 15,271 69,414 69,414 10,357 47,077 47,077
2 1,728 7,859 77,273 1,720 7,858 77,273 6,543 30,196 77,273

Fonte: Elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa (2016).

Na Tabela 27, a Rotagdo Ortogonal Varimax indica dois fatores como
resultados. Os fatores considerados tém carga fatorial satisfatoria e serdo Gteis na

analise das Funcdes da Governanca das empresas participantes dos APLs.

Tabela 27 - Matriz de Rotacdo Varimax - Fator Func¢des da Governanga
Variavel

Componente
1 2
V27 ,895
V28 ,891
V60 ,850
V50 ,848
V59 ,847
V38 ,808
V14 ,806
V43 ,800 422
V12 775
V22 ,753
V58 ,731 ,490
V46 ,720 ,463
V47 ,684 474
V44 ,667 ,538
V49 ,649 ,622
V71 ,639 ,466
V54 ,879
V55 ,846
V53 ,809
V56 ,800
V52 ,428 ,766
V48 ,677

Método de extracdo: Andlise do
Componente principal.

a. Rotacéo convergida em 3 iteracdes.
Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016).

Analisando a Tabela 27, vé-se como ficaram divididos os fatores:
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e O fator 1 é composto pelas variaveis V12, V14, V22, V27, V28, V38,
V43, V44, V46, V47, V49, V50, V58, V59, V60 e V71,
e O fator 2 é composto pelas varidveis V48, V54, V55, V56, V52, V53.
Importa nomear os fatores criados na matriz de rotacdo — Varimax exibidos na

Tabela 28, os quais seguem a ordem de acordo com o poder de explicacdo de cada

variavel.
Tabela 28 - Nomeacéo dos fatores das Fun¢bes da Governanca
Variaveis do Fator Funcdes da governancga Carg.a
Fatorial
V27 = Utiliza praticas de gestdo baseadas em 895
valores estabelecidos de forma coletiva '
V28 = Distribui o poder de forma igualitaria entre 891
as empresas participantes '
V60 = Desenvolve programas de qualidade para 850
as empresas participantes '
V50 = Oferece servicos de forma geral para 848
auxilio das empresas participantes '
V59 = Desenvolve programas de gestédo 847
organizacional para as empresas participantes '
V38 = Propicia confianca e transparéncia na 808
prestacdo de contas do APL '
V14 = Avalia o desempenho e resultados das 806
empresas participantes '
Fator 1 - Praticas de | 12 OTerece servcos de Plomaciosobieo | ooo
Gestéo Coletiva =
PGC V12 = Desenvolve a estratégia do aglomerado 775
(APL)
V22 = Facilita os processos de comunicagdo 753
entre as empresas participantes '
V58 = Estimula/facilita a 731
expansado/desenvolvimento das empresas '
participantes
V46 = Incentiva a abertura de empresas no APL , 720
V47 = Promove a promog¢ao da regido ,684
V44 = Oferece servi¢os de auditoria e 667
aconselhamento para as empresas participantes '
V49 = Estimula a inovagéo e investimentos em 649
tecnologia das empresas participantes '
V71 = Propicia o desenvolvimento 639
territorial/locacional '
V54 = Propicia o oferecimento de capital de 879
risco para as empresas participantes '
V55 = Propicia o oferecimento de isencéo de 846
impostos para as empresas participantes '
V53 = Propicia o oferecimento de empréstimos 809
Fator 2 — Propicia | para as empresas participantes '
Servigos = PS V56 = Propicia o oferecimento de factoring- 800
leasing para as empresas participantes '
V52 = Propicia o oferecimento de subsidios 766
operacionais para as empresas participantes '
V48 = Estimula a exportacéo dos produtos das 677
empresas participantes '

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016).
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O fator Funcdes da Governanca foi avaliado por dois fatores, retirados da
Analise Fatorial Exploratoria, de acordo com a Tabela 28, compondo-se o primeiro
fator, denominado “Praticas de Gestdo Coletiva”, das variaveis V12, V14, V22, V27,
V28, V38, V43, V44, V46, V47, V49, V50, V58, V59, V60 e V71. A ordem das
variaveis comeca na maior carga fatorial (0,880), conforme seu poder de explicagéo.
O segundo fator foi nomeado “Propicia Servigos”, sendo composto pelas variaveis
V48, V54, V55, V56, V52, V53.

4.3.4.1 Considerac0Oes sobre os resultados do Fator Funcdes da Governanca

Para analisar o fator 1, denominado Préticas de Gestdo Coletiva, resultado da
Analise Fatorial Exploratéria, exibida na Tabela 28, foram consultados os seguintes
autores do referencial tedrico desta pesquisa: Chen e Liu (2000); Villela et al. (2004);
Suzigan, Garcia e Furtado (2007); Zaccarelli et al. (2008); Albers (2010); Cario e
Medeiros (2012); World Bank (2013) e Delgado e Grisa (2014), para os quais
colocam que as Funcbes da Governanca devem facilitar os processos de
comunicacado, controlar e fiscalizar a prestacdo de contas dos atores envolvidos e
avaliar o desempenho e resultados, orientando a articulacdo democratica e a
coordenacao dos atores. Com isso, gere-se o desenvolvimento do arranjo, criam-se
novas empresas, desenvolve-se 0 planejamento estratégico e estimula-se o
desenvolvimento regional.

Enfatizam os autores a importancia de oferecer servicos de informacgdo, de
Auditoria e aconselhamento, programas de gestdo empresarial, programas de
qualidade e servicos, de maneira geral, com estimulo a inovag¢ado e ao investimento
em tecnologia.

No fator 2, nomeado Propicia Servicos, EURADA (1999); Suzigan, Garcia e
Furtado (2007) e Zaccarelli et al. (2008) propéem que, entre as Funcles da
Governanga, devem incluir-se servi¢os financeiros, subsidios, empréstimos, capital

de risco, factoring-leasing e propiciar a isencao de impostos.

4.3.5 AFE dos Mecanismos da Governanca

Para a Andlise Fatorial Exploratoria dos Mecanismos da Governancga, foram

consideradas 24 variaveis, expostas no Quadro 41.
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Quadro 41 — Variaveis para analise do Fator Mecanismos da Governanca

Mecanismos da Governancga Numero da Variavel
Disp8e de estrutura organizacional consolidada V1
Dispde de mecanismos (meios) informais na sua organizacao V5
Disp8e de um codigo de conduta e ética para os participantes V6
Dispde de sanc¢des/punicdes para 0 comportamento oportunista V7
Dispfe de estruturas de comando e sistemas de autoridade V8
Dispde de procedimentos operacionais padrao V9
Dispde de procedimentos para resolucédo de conflitos V10
Desenvolve gestdo de riscos e controle interno V11
Possui lideranca organizacional V18
Propicia relacionamento e alinhamento entre as empresas participantes V20
Depende da legislacao regulatéria do Estado V26
Propicia a participagcdo na formulacdo dos objetivos desejados V29
Garante a protecéo da propriedade do conhecimento (patentes) V30
Desenvolve recompensas para motivar as empresas participantes V31
Propicia boa reputacdo ao aglomerado (APL) V32
Monitora e avalia o0 desempenho individual de cada empresa V33
Oferece servigos de orientagdo financeira para as empresas
participantes V51
Desenvolve processos de melhoria continua para as empresas
participantes V57
Dispbe de sistemas de incentivo ndo financeiro para as empresas
participantes V101
Dispbe de acordos para o fornecimento de materiais entre as empresas
participantes V102
Estimula a realizacdo de auditoria interna has empresas participantes V103
Tem uma coordenacdo efetiva do APL V106
Tem seus mecanismos definidos pelas empresas participantes do APL. V107
Dispde de uma avaliacdo da postura das empresas participantes a
respeito de comportamentos cooperativos V108

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016).

Considerando o fator Mecanismos da Governanca, o teste KMO (Kaiser-
Meyer-Olkin) foi de 0,905, correspondente ao melhor valor (entre 1 e 0,9), como
afirma Prearo (2013). O nivel de significAncia para o teste de Esfericidade de
Bartlett foi de sig < 0,000, que representa uma boa relacdo entre as variaveis.

A matriz anti-imagem do MSA (Measure of Sampling Adequacy), na Tabela
29, mostra um nivel das variaveis entre 0,60 (mediocre) e acima de 0,8 (admiravel),
uma vez que seus valores variaram entre 0,689 e 0,979. Esses resultados indicam
gue os fatores das Fungbes da Governanca retratam adequadamente as variagoes

dos dados.
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Tabela 29 - Tabela anti-imagem - MSA - Fator Mecanismos da Governanca

Comelagie | V1 | 8778 -258| -352| .230| -oe0| -167| -160| 055 021|072 s3] -172| -321| 218 o3| 50| 031) -122| -440| 223| -344| 92| -325| 468
antiimagem | w& | -258| 923a| 033 -340| 061| -149] -130| 047| -108| -110| 024| -077| 300 -25| 125\ 71| -o77| 005| 152| -044| 72| 033| 235 -363
Ve | -352| D38| 863a| -492| -046| ,146| -183| .146| -pe8| -176| -125| -o72| .403| -262| -po3| -244| o3| 208| 400| -337| 07| oss| 320| 347
w7 | 230 -348| -402| 868a| -064| -187| 160 -341| 241| -038| 113| o73| -308| 247| -034| -034| 082| -p4as| -173| 08| -3m4| ov1| -420] 408
va | -069| .061| -046| -064| 958a| -469| -087| -137| -144| pes| o97| -113| -154| 311| oo4| -pes| -ose| -1e0| -o38] 215] -041] -pis| -0s50] - 081
o | -167| -148] 146| -187| -460| 92da| -114| 054| o004| -208| 451 -pes| 23| -110| -oso| -218| 145 2ss| 100 270 25| as1| 022| 150
V10 | -160| -130] -183| 60| -087| -114] 960a| -395| 055| 40| 063 ,020| -108| 070l -106| -244| 87| -225| 045 093] -081| -144| -p40| 084
Vi1 | 055 047| 46| -341| -137| 054| -395| 959a| -168| -167| .005| -178| ,102| -039| 047| 044| -084| 01| 77| -080| 112 023|042 -171
vig | 021| -108| -068| 241| -144| o004| 055 -163| 851a| -307| -1s0| .o04| -063| -oe8| -190| .042| o022 -006| -0s8| 11| -327| -012| 171 334
v20 | o72| -110| -176| -039| 005 -286| 40| -167| -307| 938a| -272| ,195| -220| p054| -081| 05| -p8s| -300| -308| 54| peo| -zvo| 78| -.028
V26 | 153 p24| -125| 11| oor| 51| 063 005 -130| -272| ,689a| -493| -190| .453| -075| -350| 34| .o77| .o28| 13| -pss| 27e| -385| 153
v2g | -172| -077| -072| .073| -113| -065| 020| -176| ,004| .195| -d403| 936a| ,032| -194| -084| 247| -317| -086| -132| -003| 19| -427| 208 -168
V30 | -321| 00| 403| -398| -154| 237] -108| 02| -063| -229| -190| ,032| 851a| -619| 061| -069| -p95| 248| 23| -263| 218| -113| 409| -464
Va1 | 218| -286| -262| ,247| 311| -110| 070| -039| -063| 054 453| -194| -619| B77al -248| -308| 061| -111| -190| 263| -180| 012| -378| 315
v32 | 013| 25| -0e3| -034| 004| -080] -106| 047| -190| -051| -075| -084| 061| -249| 979a| 057| -o7s| -104| -103] 74| oso| 018| -1s0) -077
Va3 | 150 71| -244| -034| -006| -216] -244| 044| 042| 05| -380| 247| -069| -306| 057| @30a| -488| -130| -o203| o72| -p41| -182| 92| 088
V51 | om| -o77| 0e3| oe2| -0%9| 45| 87| -o084| 022| -p8s| 48| -317| -085| p061| -078| -488| 915a| 048] 012| -oee| -327| 3ar| -329) 095
V57 | -122| 05| 08| -049| -190| 285| -225| 01| -008| -308| 077| -086| 249| -111| -104| -139| 048] 953a| ,134| -248| -027| -006| ,059| -.205
vi01 | -449| 152| 4o00| -173| -033| 1oo| 045 177| -088| -308| .o28| -132| 323| -1o0| -103| -203| o12| 134| 878a| -3ss| 357| -019| 250| -405
V102 | 223| -044| -337| 0es| 215| -270] 033| -080| 11| 154 13| -003| -263| 263 74| 072| -peo| -240| -338| 885a| -424| -183| -289| 235
V103 | -344| 72| 207| -354| -041| 265| -081| ,112| -327| .poo| -ose| 119 213| -150| .0s0| -041| -327| -027| 357| -424| B52a| -261| .425| -580
vi06 | 1e2| 033 085 o71| -013| 51| -144| 023| -012| -270| 278| -427| -113| 012| o18| -182| 397| -006| -019| -183| -261| 917a| -443| 241
V0T | -325| 235 329| -420| -050| 022| -040| 042| -171| 78| -385| o208 408| -a7s| -150| 192| -320| 059| o250| -288| 425| -443| 84da| -626
vi03 | 468| -383| -347| .498| -081| -150| .084| -171| 334| -p2o| 153| -188| -464| 315| -o77| 058| pes| -205| -485| 235| -s580| 241| -626| 833

a. Medidas de Adequacio de Amostragem (MSA)

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016)°.

® Os dados das tabelas de 29 até 33 foram calculados através do software IBM SPSS vers&o 21.
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A variancia total da variavel é explicada pela comunalidade. Na Tabela 30,
V101 com 0,673 é o menor valor da variavel, tendo, assim, todas as variaveis sido

maiores que 0,50, o que dispensa retirar qualquer variavel e proceder a nova analise.

Tabela 30 - Comunalidades Fator Mecanismos da Governanga

Variavel Inicial Extracéo

V1 1,000 ,688

V5 1,000 776

V6 1,000 745

V7 1,000 768

V8 1,000 854

V9 1,000 852
V10 1,000 838
Vil 1,000 814
V18 1,000 794
V20 1,000 851
V26 1,000 ,809
V29 1,000 870
V30 1,000 732
V3l 1,000 756
V32 1,000 836
V33 1,000 798
V5l 1,000 783
V57 1,000 793
V101 1,000 673
V102 1,000 723
V103 1,000 786
V106 1,000 ,803
V107 1,000 784
V108 1,000 791

Método de extracdo: analise do

componente principal.
Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016).

Trés fatores explicaram a Variancia total de 78,822% para o fator Mecanismos da
Governanca, exibidos na Tabela 31; o que, segundo Prearo (2013), indica valores

satisfatorios, visto estarem acima de 60%.
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Tabela 31 - Total da Variancia Explicada - Fator Mecanismos da Governanca

Componente Valores proprios iniciais Somas de exfragdo de carregamentos ao Somas rotativas de carregamentos ao
quadradao quadrado
Total % de varidncia | % cumulativa | Total % de varidncia % cumulativa Taotal % de varidncia | % cumulativa
1 16,461 63,588 63,588 | 165,461 62,588 63,588| 8,550 35,625 35,625
2 1,263 5,264 73,852 1,263 5,264 73,852 7,258 30,248 65,873
3 1,193 4971 78,822 1,193 4,971 78,822 3,108 12,950 78,822

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016).

A Rotacdo Ortogonal Varimax, exibida na Tabela 32, apresenta o resultado

com trés fatores. Os fatores considerados tém carga fatorial satisfatéria e seréo lteis

na analise dos Mecanismos da Governanga das empresas participantes dos APLs.

Tabela 32 - Matriz de Rotagdo Varimax - Fator Mecanismos da Governanga

Componente principal.

Variavel Componente
1 2 3
V103 ,835
V51 ,799
V102 75
V106 J71
V30 ,738
V31 731
V57 704 ,462
V107 ,701
V108 ,698 451
V33 ,681 511
V29 ,620 ,489 ,496
V32 ,585 ,499 ,494
V101 571 441
V5 ,832
V9 ,827
V6 , 795
V7 443 , 753
V8 ,488 ,720
V1 , 716
V10 ,549 ,687
V11 ,526 ,656
V20 ,490 ,586 ,517
V26 ,893
V18 ,532 ,448 ,957
Método de extracao: Analise do

a. Rotacdo convergida em 4 iteracdes.

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016).



181

Com a anadlise da Tabela 32, tem-se a seguinte divisdo de fatores:
o O fator 1 compde-se das variaveis V29, V30, V31, V32, V33, V51, V57,
V101, V102, V103, V106, V107 e V108;
. O fator 2 das variaveis V1, V5, V6, V7, V8, V9, V10, V11 e V20; e
. O fator 3 das variaveis V18 e V26.
Necessério nomear os fatores criados na matriz de rotagdo — Varimax,
apresentados na Tabela 33, expostos segundo a ordem de poder de explicacdo de

cada variavel.

Tabela 33 - Nomeacgao dos fatores de Mecanismos da Governanca

Variaveis do Fator Mecanismos da Governanca Cae
Fatorial
V103 = Estimula a realiza¢éo de Auditoria interna nas 835
empresas participantes ’
V51 = Oferece servicos de orientacéo financeira para as 799
empresas participantes ’
V102 = Dispde de acordos para o fornecimento de 775
materiais entre as empresas participantes ’
V106 = Tem uma coordenacdo efetiva do APL 71
V30 = Garante a protecdo da propriedade do conhecimento 738
(patentes) '
V31 = Desenvolve recompensas para motivar as empresas 731
Fator 1 — participantes '
Estimula o V57 = Desenvolve processos de melhoria continua para as 704
Desenvolvimento | empresas participantes ’
=ED V107 = Tem seus mecanismos definidos pelas empresas 701
participantes do APL '
V108 = Disp6e de uma avaliacdo da postura das empresas 698
participantes a respeito de comportamentos cooperativos '
V33 = Monitora e avalia o desempenho individual de cada 681
empresa
V29 = Propicia a participacdo na formulagéo dos objetivos 620
desejados '
V32 = Propicia boa reputacdo ao aglomerado (APL) ,585
V101 = Disp6e de sistemas de incentivo n&o financeiro 571
para as empresas participantes '
V5 = Dispde de mecanismos (meios) informais na sua 832
organizacéo '
V9 = Dispde de procedimentos operacionais padrdo ,827
V6 = Dispde de um cédigo de conduta e ética para 0s 795
participantes '
V7 = Dispbe de san¢Bes/punicdes para o0 comportamento 753
oportunista '
Fator 2d—eDispﬁe ;/St;rilg:isdpeoe de estruturas de comando e sistemas de 720
Procedimentos = | V1 = Dispde de estrutura organizacional consolidada 716
bP V10 = Dispbe de procedimentos para resolucdo de conflitos ,687
V11 = Desenvolve gestao de riscos e controle interno ,656
V20 = Propicia relacionamento e alinhamento entre as ,586




182

empresas participantes
Fator 3 — V26 = Depende da legislacio regulatéria do Estado ,893
Depende de
Normas = DN | V18 = Possui lideranca organizacional ,957

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016).

O fator Mecanismos da Governanca foi avaliado por trés fatores, retirados da
Andlise Fatorial Exploratéria, de acordo com a Tabela 33, sendo o primeiro fator -
denominado “Estimula o Desenvolvimento” — sido composto pelas variaveis V29,
V30, V31, V32, V33, V51, V57, V101, V102, V103, V106, V107 e V108. A ordem das
variaveis comeca na maior carga fatorial (0,835), conforme seu poder de explicagéo.
O segundo fator - nomeado “Dispde de Procedimentos” — foi composto pelas
variaveis V1, V5, V6, V7, V8, V9, V10, V11 e V20, sendo a maior carga fatorial de
0,832. O ultimo fator - denominado “Depende de Normas” — comp0fe-se das variaveis

V18 e V26, com a maior carga fatorial de 0,893.

4.3.5.1 Consideracfes sobre os resultados do Fator de Mecanismos da
Governanca

Considerando o fator 1, Estimula o Desenvolvimento, Jones, Hesterly e
Borgatti (1997); Sobrero e Schrader (1998); Dekker (2004); Albers (2005); Wegner,
Koetz e Wilk (2012) e TCU (2014) destacam que sistemas de incentivo, acordos para
fornecimento e projetos de melhoria continua sdo basicos para os Mecanismos da
Governancga. lgualmente importantes sédo os sistemas de incentivos financeiros, a
garantia da protecéo da propriedade do conhecimento e a participacao para alcancar
resultados desejados, a exemplo da realizacdo de auditorias internas.

Ressaltam os autores mencionados a necessidade de promover auditorias
internas e de monitorar e avaliar o desempenho de cada participante, incentivando
ou recompensando-os para motivar a participacdo. E necesséario coordenar as
atividades do arranjo de forma que elas cooperem para atingir os objetivos coletivos
do arranjo e que haja uma reputacao positiva dos atores participantes. O ideal é que
0s proprios atores participantes definam os Mecanismos da Governanga, com vistas
a formalizacdo das atividades, as decisGes dos gestores e a avaliagcdo da postura
dos atores participantes a respeito dos comportamentos cooperativos.

No fator 2 — Dispbe de Procedimentos - Ouchi (1979); Jones, Hesterly e
Borgatti (1997); Sobrero e Schrader (1998); Dekker (2004); De Propris e Wei
(2007); Milan e Vieira (2011); Trienekens et al. (2012) e TCU (2014) encarecem a
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importancia dos regulamentos formais e dos mecanismos informais de gestéo, assim
como das estruturas de comando e sistemas de autoridade, explicitando a estrutura
organizacional, definindo procedimentos operacionais padrdo, procedimentos para
resolucdo de conflitos, pautados em principios e comportamentos éticos,
relacionamento e alinhamento entre os atores, gestdo de riscos e controle interno,
aplicando sanc¢des coletivas para comportamentos oportunistas.

Para o fator 3 — Depende de Normas - Richardson e Kilfoyle (2009) e TCU
(2014) enfatizam a importancia de desenvolver Mecanismos da Governanca
vinculados as normas do Estado, quando este € o regulador direto das atividades

empresariais e da lideranca organizacional do arranjo.
4.3.6 AFE dos Agentes da Governanca

Para a Analise Fatorial Exploratéria dos Agentes da Governanca, foram

consideradas 15 variaveis, conforme expde o Quadro 42.

Quadro 42 — Variaveis para analise do fator Agentes da Governanca

Agentes da Governanca NUmero da Variavel
Tem como agente/responsavel a Prefeitura /86
Tem como agente/responsavel o Estado V87
Tem como agente/responsavel a Unido /88
Tem como agente/responsavel a comunidade local V89
Tem como agentes/responsaveis 0s acionistas das empresas
participantes Va0
Tem como agente/responsavel o Conselho de Administracdo do APL V91
Tem como agentes/responsaveis 0s executivos das empresas
participantes V92
Tem como agentes/responsaveis os parceiros (fornecedores, clientes,
instituicBes de apoio etc.) das empresas participantes V93
Tem como agentes/responsaveis instituicbes como SEBRAE, BNDES
etc. Vo4
Tem como agentes/responsaveis Universidades/Faculdades V95
Tem como agentes/responsaveis as associagdes empresariais de
classe V96
Tem como agentes/responsaveis os sindicatos de trabalhadores V97
Tem como agentes/responsaveis os Centros de Pesquisa V98
Tem como agentes/responsaveis parcerias Publico-Privadas V99
Tem como agentes/responsaveis instituicbes do 3° setor: ONGs,
OSCIPs etc. V100

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016).

Para o fator Agentes da Governancga, o teste KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) foi de
0,852, que corresponde ao melhor valor. J& o nivel de significancia para o teste de

Esfericidade de Bartlett foi de sig < 0,000, valor que, segundo Prearo (2013),
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representa boa relacdo entre as variaveis.

No MSA (Measure of Sampling Adequacy), Tabela 34, a matriz anti-imagem

mostra um nivel das variaveis entre 0,70 (mediano) e acima de 0,8 (admiravel), uma

vez que seus valores variaram entre 0,700 e 0,946. Esses resultados indicam que 0s

fatores dos Agentes da Governanca retratam adequadamente as variacoes dos

dados.

Tabela 34 - Tabela anti-imagem - MSA - Fator Agentes da Governanca

Correlagio ves | 8102 o001| -362| -372| 395| -126| -208| o077| -136| -340] 301| -012| 77| -199] 103
anti-imagem | V&7 001| 8413| -454| -431| 149] -210| -153] 80| 82| -140] 251| -308| -127| 40| 084
veg | -362| -454| 885a| 14| -o61| 84| 053 -136| -094| ,120| -408| ,114| 018 -041] -131
veg | -372] -431| 148| .850a| -267| 07| 064| -168| -oo7| 221 -174| 321| -152| 025| -408
w90 395| 149| -061| -267| 002 -355| -655| .129| -021| -345| -034| 221| 238| 056| -299
Vo _126| -210| 84| 07| -355| 8592| o06| -080| -132| 248 195| -034| -p055| -215| -038
ve2 | -206| -153| 053] o064| -655| 006| 7573 -405| -o09| 272| -174| -244| -159| 024| 442
V93 077| 180| -136| -166] .129| -080| -405| 9202 093] -329| .151| -115| -146] -130] -112
vod | -136] 182| -op94| -oo7| -021| -132| -008| 093] 905 -453| -174| -128| .109| -017| 006
vos | -340| -140| 20| 221| -345| 248| 272| -329| -453| 8313| -094| 015 -423| -008| 079
V95 301 251| -408| -174| -034] 95| -174| 51| -174| -094| 8493| -231| -235| _paa| 083
vo7 | -012] -308] 114| 321| 221| -034| -244| -115| -128| .015| -231| 8232 223| -165| -581
Vg 77| -127| 08| -152] 238| -055| -159| -146| 09| -423| -235| 223| @97a| -341| -189
vo9 | -199| 40| -o41| o025| o56| -215| 024| -130| -017| -006| -044| -165| -341| 9462| 137
V100 103| 064 -131] -408| -299| -038| 442| -112] o008 .078] .083| -581| -189] -137| 8382

a.

Medidas de adequacdo de Amostragem (MSA})

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016)7.

A variancia total da variavel é explicada pela comunalidade, na Tabela 35.

Verifica-se que V97 com 0,554 € o menor valor da variavel, o que vale dizer que

todas variaveis foram maiores que 0,50, ndo sendo preciso retirar nenhuma variavel,

nem, portanto, proceder a nova analise.

Tabela 35 - Comunalidades Fator Agentes da Governanga

" Os dados das tabelas de 34 até 38 foram calculados através do software IBM SPSS vers&o 21.

Variaveis Inicial Extracéo
V86 1,000 ,687
V87 1,000 72
V88 1,000 ,710
V89 1,000 127
V90 1,000 ,865
Vol 1,000 ,686
V92 1,000 ,769
V93 1,000 7167
Vo4 1,000 ,672
V95 1,000 ,807
V96 1,000 ,708
Vo7 1,000 ,554
Vo8 1,000 774
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V99 1,000 7134
V100 1,000 ,690
Método de extracdo: analise do componente
principal.

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016).

Trés fatores explicaram a Variancia total de 72,812% para o fator Agentes da
Governanca, exibidos na Tabela 36, o que, segundo Prearo (2013), indica valores

satisfatorios, visto estarem acima de 60%.

Tabela 36 - Total da Variancia Explicada - Fator Agentes da Governanca

Componente Valores proprios iniciais Somas de extragio de camegamentos ao Somas rotativas de carregamentos ao
quadrado quadrado
Total % de varidncia | % cumulativa Total % de varidncia % cumulativa Total % de varidncia | % cumulativa
1 8,414 56,004 56,004 5,414 56,004 56,004 4658 31,0585 31,055
2 1,350 9,001 65,006 1,350 9,001 65,096 3,717 24,730 55,835
1,157 7,716 72,812 1,157 7,716 72,812 2547 16,977 72,812

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016).

A Rotacédo Ortogonal Varimax, reproduzida na Tabela 37, permite verificar que
o resultado foram trés fatores. Os fatores considerados tém carga fatorial satisfatoria
e serdo Uteis na analise dos Agentes da Governanca das empresas participantes dos
APLs.

Tabela 37 - Matriz de Rotagdo Varimax - Fator Agentes da Governanca

Variavel Componente
1 2 3

V87 ,840

V86 ,752

V89 7126

V100 ,710

V88 ,687 470

Vo9 ,636 ,529

V97 ,603

V95 ,791

V96 778

V94 ,769

Vo8 ,544 ,642

Vo3 ,520 ,561 427
Vo0 ,882
V92 775
Vol ,508 ,648

Método de extracao: Analise do Componente
principal.




186

a. Rotacdo convergida em 6 iteracdes.
Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016).

A Tabela 37 apresenta a seguinte divisao de fatores:

o O fator 1, composto pelas variaveis V86, V87 V88, V89, V97, V99,
V100;

o O fator 2, composto pelas variaveis V93, V94, V95, V96 e VI8; e

o O fator 3, composto pelas variaveis V90, V91 e V92.

Cumpre nomear os fatores criados na matriz de rotagdo — Varimax, expostos

na Tabela 38, organizados segundo o poder de explicacdo de cada variavel.

Tabela 38 - Nomeacéo dos fatores de Agentes da Governanca

Variaveis do Fator Agentes da Governanca CEEE
Fatorial
V87 = Tem como agente/responsavel o Estado ,840
V86 = Tem como agente/responsavel a Prefeitura 752
V89 = Tem como agente/responsavel a 726
comunidade local '
Fator 1 - Agentes 1,100 = Tem como agentes/responsaveis 710
Publico/Privados = | instituicdes do 3° setor: ONGs, OSCIPs etc. '
APP V88 = Tem como agente/responsavel a Unido ,687
V99= Tem como agentes/responsaveis parcerias 636
Publico-Privadas ’
V97 = Tem como agentes/responsaveis 0s 603
sindicatos de trabalhadores ’
V95 = Tem como agentes/responsaveis 701
Universidades/Faculdades ’
V96 = Tem como agentes/responsaveis as 778
associacbes empresariais de classe '
V94 = Tem como agentes/responsaveis
Fator 2 — Agentes instituicdes como SEBRAE, BNDES etc. 769
Instituicdes = Al [v98 = Tem como agentes/responsaveis os Centros 642
de Pesquisa '
V93 = Tem como agentes/responsaveis 0s 561
parceiros (fornecedores, clientes, instituicbes de '
apoio etc.) das empresas participantes
V90 = Tem como agentes/responsaveis 0s 882
acionistas das empresas participantes '
Fator 3 — Agentes | V92 = Tem como agentes/responsaveis 0s 775
executivos das empresas participantes '
Empresas = AE
V91 = Tem como agente/responsavel o Conselho ,648
de Administracdo do APL

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016).
O fator Agentes da Governanca foi avaliado por trés fatores retirados da
Analise Fatorial Exploratéria, de acordo com a Tabela 38, tendo o primeiro fator -
denominado “Agentes Publico/Privados” — sido composto pelas variaveis V86, V87,

V88, V89, V97, V99, V100. A ordem das varidveis comeca na maior carga fatorial
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(0,840), conforme seu poder de explicacdo. O segundo fator - nomeado “Agentes
Instituicdes” - compde-se pelas variaveis V93, V94, V95, V96 e V98. O fator 3 -

denominado “Agentes Empresas” - é composto pelas variaveis V90, V91 e V92.

4.3.6.1 Consideracbes sobre os resultados do Fator de Agentes da
Governanca

Considerando o fator 1, Agentes Publico/Privados, Jones, Hesterly e Borgatti
(1997); Sibeon (1997); Casarotto e Pires (2001); EURADA (2003); OCDE (2004);
Silva (2006); De Propris e Wei (2007); Chen e Liu (2008); Saldanha (2009); Souza e
Candido (2009); Dreher e Salini (2010); Vahl (2010); Knopp e Alcoforado (2010);
Wong, Ho, Singh (2010); Milan e Vieira (2011); Cario e Medeiros (2012); Di Giulio e
Ferreira (2013); Cassanego Jr. (2014) e Dallabrida (2014) afirmam que os Agentes
da Governanca sao os poderes publicos, atores sociais, estatais, legisladores,
sindicatos, comunidades locais e parcerias publico-privadas.

Para o fator 2, Agentes Instituicbes, Jones, Hesterly e Borgatti (1997); Sibeon
(1997); Casarotto e Pires (2001); EURADA (2003); OCDE (2004); Saldanha (2009);
Silva (2006); De Propris e Wei (2007); Chen e Liu (2008); Souza e Candido (2009);
Dreher e Salini (2010); Knopp e Alcoforado (2010); Vahl (2010); Wong, Ho, Singh
(2010); Milan e Vieira (2011); Cario e Medeiros (2012); Carvalhal e Bordeaux-Régo
(2012); Cassanego Jr. (2014) e Dallabrida (2014) indicam como Agentes da
Governanca as universidades, instituicbes cientificas, centros de pesquisa,
faculdades, organizacfes intermediarias e instituicdes de apoio.

No fator 3, Agentes Empresas, Sibeon (1997); Casarotto e Pires (2001); Silva
(2006); De Propris e Wei (2007); Souza e Candido (2009); Dreher e Salini (2010);
Vahl (2010); Milan e Vieira (2011); Cario e Medeiros (2012); Carvalhal e Bordeaux-
Régo (2012); Di Giulio e Ferreira (2013); Cassanego Jr. (2014) e Dallabrida (2014)
apontam como Agentes da Governanca os entes privados, atores econdmicos,
acionistas, conselhos de administracdo, executivos, empresas com ou sem fins

lucrativos e agentes econémicos (mercado).



188

4.3.4 AFE dos Requisitos da Governanga

A respeito do fator Requisitos da Governanga, foram rodadas as dezesseis

variaveis inclusas, conforme ilustra o Quadro 43:

Quadro 43 — Variaveis para analise do Fator Requisitos da Governanca

Requisitos de Governancga Numero da Variavel
Possui capacidade institucional e social para coordenar politicas e
processos do APL V15
Possui reconhecimento da legitimidade de suas decisdes por parte das
empresas participantes V16
Possui a confianca das empresas participantes V17
Tem suas decisdes acatadas por todas as empresas participantes V19
Motiva a participacdo de todas empresas participantes V21
Propicia impulso para a motivagéo e confianca das empresas
participantes V23
Desenvolve relagfes satisfatorias entre as empresas participantes V24
Busca o equilibrio e a representacdo de todas as empresas
participantes V25
Propicia a participagdo em mercados nacionais V34
Propicia a participagdo em mercados internacionais V35
Propicia busca de investimentos coletivos V36
Desenvolve controle da performance financeira do APL V39
Disp6e de instituicbes de apoio (SEBRAE, BNDES,...) no APL V40
Dispde de apoio e estimulo governamental no APL V41l
Possui preocupacdo com o desenvolvimento sustentavel no APL V42
Oferece servigos de formagéo e treinamento dos recursos humanos
(desenvolvimento da aprendizagem) para as empresas participantes V45

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016).

Para o fator Requisitos da Governanca, o valor de KMO (Kaiser-Meyer-Olkin)
foi de 0,935, o mais adequado para a AFE, segundo observa Prearo (2013). O teste
de Esfericidade de Bartlett teve o nivel de significancia de sig < 0,000,
caracterizando boa relacéo entre as variaveis.

O MSA (Measure of Sampling Adequacy), na Tabela 39, mostra que a matriz
anti-imagem apresenta um nivel das variaveis acima de 0,8, visto que seus valores
variaram entre 0,845 e 0,966. Tais resultados indicam que os fatores dos Requisitos
da Governanca retratam adequadamente as variacdes dos dados.
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Tabela 39 - Tabela anti-imagem - MSA - Fator Requisitos de Governanca

Correlacio W15 9362 386 021 -018 110 -072 27 -192 -440 083 131 262 ,030 030 012 172
anfi-imagem, V16 -.J86| ,93ba| -.198 051 072 -121| -357 237 021 -123 051 - 114 -053] -058) -324 120
Nl 021 -195| 945a| -.062 A35| -133| -077| -146] -197 95| 055 15 18] -309 089| -008
V19 -8 051 -062| ,940a| -089) -080 0500 -113) -197 201 -424) -295 .258 092 -021( -068
V21 =110 -072 35| -089| 95%8a| -237| -208] -296 30 -204 50 -096) -122] -038 028 029
V23 =072 121 -133| -080| -237| 948a| -297| -277 19 -178 238 -144 ,000 17 -108 11
Va4 A27| -357| -077 050 -208| -297| 93%a| -171| -2 277 -274 066 11 010 04| -194
W25 -192 237 146 -113| -296| -277| -171| ,947a 061 95 178 009 -056 0241 -177) -084
V34 -.440 021 197 -197 130 19 -2 061 J911a| -250 204 -401| -246] -006) -059 ,094
V35 083 -123 195 201 -204| -178 277 95| -250| 845a| -319| -033 274 -219| -090| -310
V36 =131 051 -055| -424 150 238 -274] -178 2041 -319| 918a| -101) -160] -021]| -254 097
V39 262 -114 15 -295| 096 -144 066 009 -401] -033] -101] 938a| -171] -051 051 -285
V40 030 053 118 258 122 ,0oo 11 -056| -246 2741 160 -A71| 918a] -214| -014| -222
V41 030 -058| -309 092| -038 A17 010 024 -006| -219| -021| -051| -214| ,933a 059| -.267
W42 012 -324 089 -.021 028 -106 04| -177| -059] -090) -254 051 014 059 ,966a) -036
V45 - 172 120| -008| -068 .029 11| -194|  -084 094 -310 097 -285) -222| -267| -036| ,942°

a. Medidas de adequagio de Amostragem (MSA)

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016)°.

A variancia total da variavel foi explicada pela comunalidade. Na Tabela 40,
encontra-se 0 menor valor na variavel V17 com 0,597, o que dispensa retirar

qualquer variavel, visto que todas foram superiores a 0,50.

Tabela 40 - Comunalidades Fator Requisitos da Governanca

Variaveis Inicial Extracéo
V15 1,000 ,806
V16 1,000 ,833
V17 1,000 ,597
V19 1,000 767
V21 1,000 ,822
V23 1,000 ,867
V24 1,000 ,872
V25 1,000 ,883
V34 1,000 , 749
V35 1,000 ,637
V36 1,000 743
V39 1,000 ,812
V40 1,000 ,609
V41 1,000 ,696
V42 1,000 ,748
V45 1,000 ,804

Método de extracdo: andlise do

componente principal.
Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016).

8 Os dados das tabelas de 39 até 43 foram calculados através do software IBM SPSS vers&o 21.
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A Variancia total explicada de 76,532% para o fator Requisitos da Governanga

deveu-se a dois fatores. Na Tabela 41, este valor é considerado satisfatério, uma vez
gue precisa estar acima de 60% (PREARO, 2013).

Tabela 41 - Total da Variancia Explicada - Fator Requisitos da Governanca

Componente

“alores préprios iniciais

Somas de extracio de carregamentos ac

quadrado

Somas rotativas de carregamentos ao

quadrado

Total

% de varincia

% cumulativa

Tatal

% de variincia

% cumulativa

Total

% de varidncia

% cumulativa

10,950

63,437

68,437

10,950

68,437

68,437

7611

47572

47 572

1,295

8,085

76,532

1,295

8,095

76,532

4634

28,960

76,532

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016).

A Rotacdo Ortogonal Varimax, na Tabela 42, indica que o resultado foram

dois fatores. Os fatores considerados tém carga fatorial satisfatéria e serdo uteis na

analise dos Requisitos da Governanca das empresas participantes dos APLs.

Tabela 42 - Matriz de Rotacdo Varimax - Fator Requisitos de Governanga

Variaveis Componente
1 2
V24 ,899
V25 ,895
V23 ,888
V21 ,826
V16 ,801 437
V19 , 791
V15 ,769 ,464
V42 , 758 416
V36 733 ,453
V17 716
V41 ,806
V35 A72
V45 496 47
V40 ,709
V34 ,507 ,701
V39 591 ,680

Método de extracdo: Analise do

Componente principal.

a. Rotacéo convergida em 3 iteracdes.

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016).

Com a analise da Tabela 42, dividem-se os fatores em:
Fator 1 — composto pelas variaveis V15, V16, V17, V19, V21, V23, V24,
V25, V36 e V42;
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o Fator 2 — composto pelas variaveis V34, V35, V39, V40, V41 e V45.
E necessario nomear os fatores criados na matriz de rotagcdo — Varimax,
exibidos na Tabela 43, o que se fez respeitando o poder de explicacdo de cada

variavel.

Tabela 43 - Nomeacao dos fatores dos Requisitos da Governanca

Variaveis do Fator Requisitos da Governanca Cace
Fatorial
V24 = Desenvolve relagfes satisfatdrias entre as 899
empresas participantes '
V25 = Busca o equilibrio e a representacéo de todas 895
as empresas participantes '
V23 = Propicia impulso para a motivacdo e confianca 888
das empresas participantes '
V21 = Motiva a participacdo de todas empresas 826
participantes '
Fator 1 — Boas V16 = Possui reconhecimento da legitimidade de 801
Relacdes entre as | Suas decisGes por parte das empresas participantes '
Empresas = BRE | V19 = Tem suas decis6es acatadas por todas as 791
empresas participantes '
V15 = Possui capacidade institucional e social para 769
coordenar politicas e processos do APL '
V42 = Possui preocupacdo com o desenvolvimento 758
sustentavel no APL '
V36 = Propicia busca de investimentos coletivos ,733
V17 = Possui a confiangca das empresas 716
participantes '
V41 = Dispbe de apoio e estimulo governamental no 806
APL ’
V35 = Propicia a participacdo em mercados 772
internacionais '
Fator 2 — Incentiva o | V45 = Oferece servigcos de formacao e treinamento 747
Desenvolvimento = | dos recursos humanos (desenvolvimento da '
ID aprendizagem) para as empresas participantes
V40 = Disp06e de instituices de apoio (SEBRAE, 709
BNDES,...) no APL '
V34 = Propicia a participacdo em mercados 701
nacionais
V39 = Desenvolve controle da performance 680
financeira do APL '

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016).

Dessa maneira, o fator Requisitos da Governanca foi avaliado por dois
fatores, retirados da Analise Fatorial Exploratéria, reproduzidos na Tabela 43, sendo
o primeiro fator - denominado “Boas Relagdes entre as Empresas” — composto pelas
variaveis V15, V16, V17, V19, V21, V23, V24, V25, V36 e V42. O segundo fator -
nomeado “Incentiva o Desenvolvimento” — compés-se das variaveis V34, V35, V39,
V40, V41 e V45.
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4.3.7.1 Consideracbes sobre os resultados do Fator de Requisitos da
Governanca

Os autores examinados no referencial tedrico sobre Requisitos da
Governancga, no fator 1 - Boas Relagbes entre as Empresas (Tabela 43): Giddens
(1991); Kirlin (1996); Santos (1997); Guillén (2000); Copel (2006); Stocker (2008);
Ferrdo (2011) e Carmo (2013) enfatizam como Requisitos da Governanca habilidade
em motivar 0s participantes, criando relagbes satisfatorias entre todos,
impulsionando a motivagdo e a confianca, estimulando ao atores a reconhecer e
acatar as decisfes e buscando o equilibrio e a representacéo de todos.

Lembram os autores, que é de extrema importancia haver capacitacdo
institucional e social para coordenar as politicas e processos e que os valores e a
ética devem estar explicitos em relacdo aos procedimentos e processos de deciséo.
Os investimentos devem ser coletivos e a preocupacdo com o desenvolvimento
sustentavel uma meta/interesse comum a todos.

No fator 2 — Incentiva o Desenvolvimento - Santos (1997); Guillén (2000) e
Carmo (2013) ressaltam a importancia da aprendizagem coletiva e mencionam como
seus requisitos a busca por atuar em mercados nacionais e internacionais de
maneira coletiva — a que ndo podem furtar-se governo e instituicbes de apoio de
colaborar intensamente — e a preocupacédo de acompanhar de perto a performance
das empresas e do arranjo.

Por fim, visando a estabelecer o modelo estrutural, tenha-se em mente o que
expbe Hair Jr. et al. (2005) quanto a serem contempladas apenas as variaveis com
carga fatorial acima de 0,70, para amostras consideradas pequenas (neste estudo,
86 casos), uma vez que indicam uma estrutura bem definida, ou seja, o fator explica
50% da variancia, o que exige excluir algumas variaveis para ser exequivel continuar

a analise, conforme Tabela 44:

Tabela 44 - Variaveis retiradas para anélise

Estrutura de Governanca Numero da Variavel | Carga Fatorial
E conduzida pelas empresas do APL V76 ,686
E conduzida pela informag&o proveniente do mercado V77 487
de atuacéo
Tem o poder exercido pelas grandes empresas V78 ,573
participantes
V79 ,611

Tem o poder exercido por uma empresa predominante

E constituida por PMEs com poucas empresas V81 ,655
dominantes
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Estabelece atividades predefinidas (gestéo ou V85 ,650
execucao) para as empresas dentro do APL
Propicia as empresas se auxiliarem mutuamente V105 649
Objetivos da Governanca NGmero da Variavel | €arga Fatorial
Acompanha o trabalho dos gestores das empresas V13 ,684
participantes
Propicia comunicacéo das acdes entre as empresas V69 ,611
participantes
Funcdes da Governanca Numero da Variavel | Carga Fatorial
Oferece servigpg de auditoria e aconselhamento para as vaa ,667
empresas participantes
Promove a promog&o da regido Va7 684
Estimula a exportacdo dos produtos das empresas 677
participantes V48
Estimula a inoyagéo e investimentos em tecnologia das V49 ,649
empresas participantes
Propicia o desenvolvimento territorial/locacional V7l 639
Mecanismos da Governanca Numero da Variavel | Carga Fatorial
Dispde de procedimentos para resolucdo de conflitos V10 687
Desenvolve gestio de riscos e controle interno V11 656
Possui lideranca organizacional V18 057
Propicia relacit_)n_amento e alinhamento entre as V20 ,586
empresas participantes
Propicia a participagéo na formulacdo dos objetivos V29 ,620
desejados
Propicia boa reputaciio ao aglomerado (APL) V32 985
Monitora e avalia 0 desempenho individual de cada V33 ,681
empresa
Dispde de sistgmas de incentivo ndo financeiro para as V101 571
empresas participantes
Agentes da Governanca Numero da Variavel | Carga Fatorial
Tem como agente/responsavel a Unido V88 687
Tem como agente/responséavel o Conselho de VoL ,648
Administracdo do APL
Tem como agentes/responsaveis 0s parceiros ,561
(fornecedores, clientes, instituicdes de apoio etc.) das Vo3
empresas participantes
Tem como agentes/responsaveis os sindicatos de V97 ,603
trabalhadores
Tem como agentes/responsaveis os Centros de Vo8 ,642
Pesquisa
Tem como agentes/responsaveis parcerias Publico- ,636
i V99
Privadas
Requisitos da Governanca NGmero da Variavel | Carga Fatorial
Desenvolve controle da performance financeira do APL V39 ,680

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016).
A Tabela 45 apresenta a composi¢cdo do modelo em consequéncia da AFE e

da exclusao das variaveis:
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Tabela 45 - Variaveis Mantidas

Estrutura de Governanga

NUmero da Variavel

Carga Fatorial

E regida por contratos formais V72 , 782
E dominada por uma Gnica organizag&o V73 ,873
E ditada pelo sistema de precos de mercado V74 , 792
E conduzida pelo comprador/cliente V75 721
E exercida por um V80 775
agente/responsavel/coordenador/representante '
Tem como responsavel o Governo V82 744
Tem como responsavel um ator coletivo (associacao, V83 741
sindicato etc.) '
E exercida por uma parceria Plblico-Privada V84 ,696
Tem o poder exercido por empresas autbnomas V104 , 799
Objetivos da Governanga NiGmero da Variavel | Carga Fatorial
Propicia a transparéncia nos processos de gestdo V2 ,816
Dispde de regras, normas e procedimentos para as V3 806
atividades/acbes (regulamentos formais) ’
Propicia o cumprimento das obrigacdes legais e V4 896
contratuais '
Desenvolve esquemas de prestacdo de contas do APL V37 759
Propicia a conducédo de melhorias operacionais nas V61 831
empresas participantes '
Orienta o desenvolvimento do aglomerado (APL) V62 ,830
Monitora a competicdo entre as empresas participantes V63 ,820
Divulga informacdes financeiras e politicas de controle V64 905
para as empresas participantes ’
Propicia a utilizacdo dos recursos operacionais de forma V65 884
adequada para as empresas participantes '
Propicia a execuc¢édo das atividades e atribuicées das V66 891
empresas participantes do APL '
Garante a estabilidade do aglomerado (APL) V67 712
Propicia ganhos de valor (lucro, competitividade etc.) para V68 763
as empresas participantes '
Propicia o fortalecimento da competitividade das empresas V70 761

participantes do aglomerado (APL) em relacéo as
empresas nao participantes

Funcbes da Governanca

NUumero da Variavel

Carga Fatorial

Desenvolve a estratégia do aglomerado (APL)

V12 A75
Ava!ia_\ o desempenho e resultados das empresas V14 806
participantes
Faci_lit_a 0s processos de comunicagdo entre as empresas V22 753
participantes
Utiliza praticas de gestdo baseadas em valores V27 895
estabelecidos de forma coletiva '
Dist_rik_)ui o poder de forma igualitaria entre as empresas V28 891
participantes
Propicia confiancga e transparéncia na prestacéo de contas V38 808
do APL '
Oferece servig_o_s de informacéo sobre o mercado para as V43 800
empresas participantes
Incentiva a abertura de empresas no APL V46 ,720
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Oferece servigos de forma geral para auxilio das empresas

e V50 ,848
participantes
Propicia o oferggimento de subsidios operacionais para as V52 766
empresas participantes
Propigia o oferecimento de empréstimos para as empresas V53 809
participantes
Propicia o ofergc_:imento de capital de risco para as V54 879
empresas participantes
Propicia o ofergqimento de isencéo de impostos para as V55 846
empresas participantes
Propicia o oferggimento de factoring-leasing para as V56 800
empresas participantes
Estimula/facilitg a expansédo/desenvolvimento das V58 731
empresas participantes
Desenvolve programas de gestdo organizacional para as V59 847
empresas participantes
Desenvolve programas de qualidade para as empresas V60 850

participantes

Mecanismos da Governanca

NUumero da Variavel

Carga Fatorial

Dispde de estrutura organizacional consolidada V1 716
Dispég de mecanismos (meios) informais na sua V5 832
organizacdo '
Dispé_e de um cdédigo de conduta e ética para os V6 795
participantes

Dispobe _de sancdes/puni¢cdes para o comportamento V7 753
oportunista

Disp0e de estruturas de comando e sistemas de V8 720
autoridade '
Dispbe de procedimentos operacionais padréo V9 ,827
Depende da legislacdo regulatéria do Estado V26 ,893
Garante a protecéo da propriedade do conhecimento V30 738
(patentes) '
Des_envolve recompensas para motivar as empresas V31 731
participantes

Oferece servig_os de orientacao financeira para as V51 799
empresas participantes

Desenvolve processos de melhoria continua para as V57 704
empresas participantes

Disp0e de acordo_s para o fornecimento de materiais entre V102 775
as empresas participantes

Estil.'n.ula a realizacéo de auditoria interna nas empresas V103 835
participantes

Tem uma coordenacao efetiva do APL V106 71
Tem seus mecanismos definidos pelas empresas V107 701
participantes do APL '
Dispde de uma avaliagdo da postura das empresas V108 698

participantes a respeito de comportamentos cooperativos

Agentes da Governancga

NUumero da Variavel

Carga Fatorial

Tem como agente/responsavel a Prefeitura V86 752
Tem como agente/responsavel o Estado V87 ,840
Tem como agente/responsavel a comunidade local V89 726
Tem como agentes/responsaveis 0s acionistas das V90 882
empresas participantes '

Tem como agentes/responsaveis 0s executivos das V92 775

empresas participantes
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Tem como agentes/responsaveis Vo5 791
Universidades/Faculdades ’
Tem como agentes/responsaveis as associagoes Vo6 778
empresariais de classe ’
Tem como agentes/responsaveis instituigbes como V94 769
SEBRAE, BNDES etc. '
Tem como agentes/responsaveis instituicdes do 3° setor: V100 710
ONGs, OSCIPs etc. '
Requisitos da Governanca NGmero da Variavel | Carga Fatorial
Possui capacidade institucional e social para coordenar V15 769
politicas e processos do APL '
Possui reconhecimento da legitimidade de suas decisfes V16 801
por parte das empresas participantes ’
Possui a confianca das empresas participantes V17 ,716
Tem suas decisdes acatadas por todas as empresas V19 791
participantes '
Motiva a participacdo de todas empresas participantes V21 ,826
Propicia impulso para a motivagéo e confianca das V23 888
empresas participantes '
Desenvolve relagbes satisfatorias entre as empresas V24 899
participantes '
Busca o equilibrio e a representacédo de todas as empresas V25 895
participantes '
Propicia a participacdo em mercados nacionais V34 ,701
Propicia a participacdo em mercados internacionais V35 J72
Propicia busca de investimentos coletivos V36 ,733
Dispde de instituicdes de apoio (SEBRAE, BNDES,...) no V40 709
APL '
Dispde de apoio e estimulo governamental no APL V41l ,806
Possui preocupacdo com o desenvolvimento sustentéavel Va2 758
no APL )
Oferece servigos de formacéo e treinamento dos recursos V45 747

humanos (desenvolvimento da aprendizagem) para as
empresas participantes

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016).

A Analise Fatorial Exploratéria — AFE examinou as correlacdes entre um
grande numero de variaveis, visando a aferir em que grau cada variavel do modelo
pertence a cada um dos fatores Estrutura, Objetivos, Funcdes, Mecanismos, Agentes
e Requisitos e, ao buscar a unidimensionalidade dos construtos (PREARO, 2013),
encontrou 0 numero de variaveis com carga fatorial acima de 0,70 para a
continuidade da analise, base de avaliacdo do modelo reflexivo, segundo a técnica
dos minimos quadrados parciais.

Dessa maneira, depreende-se a validade do modelo proposto, o que consiste
em significancia estatistica e a confiabilidade do modelo, que podera ser utilizado por
outros para avaliar os fatores da Governanca, na Tabela 46, é exibido um resumo

dos resultados da Analise Fatorial Exploratoria — AFE dos seis fatores (Estrutura,



Objetivos, Funcdes, Mecanismos, Agentes e Requisitos).

Tabela 46 - Resultados da Analise Fatorial Exploratéria — AFE

Andlise Fatorial Exploratéria - Resultados
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Fator Estrutura
Varidincia Total | Rotagio Ortogonal
n® de variivels M5A KMo Bartlett Comunalidade Explicada Varimax
4 favores: Poder
valares entre 0,533 HTE:;;?:‘;:EE;A TODOS 0% FATORES F:::?;;”tﬁ'l
16 e 0,720 - 0,513 - 80M MAIORES QUE 0,5 - menor | 65,835% > 60% !
ADEQUADOS RELACAD _ENTRE A% valor VB4 = 0,560 Merfadnww & Podel
VARIAVEIS de Unica Organizagio
{PLIOJ.
Fator Dbjetivas
Waridincia Total | Rotacio Ortogonal
n de varidvels MSA L] Bartlett Comunalidade Explicada Varimax
1 fatores:
valores entre 0,915 Htf;::‘:gﬂ*?ig; TODOS 06 FATORES Transparéncia e
15 20,580 - 0,546 - BOM MAIORES QUE 0.5 - menor | 81,711% >60% | Acompanhamento
ADMIRAVEIS RELAﬂD.EMRE As valor V63 =0, 718 ({TA) & Cumprirnento
VATIAVER de Regras [CR).
Fator Fungbes
Varifincia Total | Rotagio Ortogonal
ne de variivels M5A KMo Bartlett Comunalidade Explicada Varimax
£ig < 0,000 ACEITA 2 fatores: Priticas de
valores entre 0,883 HIIEC‘ITESE 20-BOA TOBOS O FATORES Gestdo Coletiva (PGC)
2 0,932 - BOM - MAIORES QUE 0,5 - menor | 77,2731% » 60%
0,560 - BONS RELACAD ENTRE AS & Propicia Servigos
VARIAVEIS valor V71 = 0,625 [FS).
Fator Meconismos
Warilincia Total | Rotacho Ortogonal
ne de varlivels MSA L] Bartlett Comunalidade Explicada Varlmax
3 fatores: Estimula o
valores entre 0,659 Hﬁf;‘:’:gﬂ:;i:; TODOS 05 FATORES D;E'::::;:::ﬂ
“ n:EE:?n:os SR RELACKO ENTRE AS m'f:;: 1?:::?:::&::"“ TEIZN > 60K | o cedimentos (D) &
VARIAVEIS Depende de Normas
{Di].
Fator Agentes
WVarifincia Total | Rotagio Ortogonal
ni de varidveis MSA L] Barthett Comunalidade Explicada Varimax
3 fatores: Agentes
valores entre 0,700 !IEJT‘}MMITA TODOS O5 FATORES Pibiico/Privados
20-
15 & 0,546 - 0,852- BOM :Lwii ENI?I‘R?:: MAIORES QUE 0,5 - menar | 72,812% > 60% I:;Zt':q;ﬁ:?:;e
ADECUADDS VARIAVES valor Va7 = 0,554 Agentes Empresas
[AE]).
Firtor Requititos
varldncia Total | Rotagio Ortogonal
n? di variiveis M5A KO Barthett Comunalidade Explicada Varimax
2 fatores:Boas
5?:‘: 0,000 ACEITA TODOE O6 EATORS Relagdes entre as
" valores entre 0,845 P — HIPOTESE #0-BOA | . e e 0.5 - menar 26,532% > 80% Empresas (BRE) &

e 0,966 - BONS

RELACAD ENTRE A5
VARIAVEIS

valor V17 =0,597

Incentiva o
Dasenvolvimento
[ID¥)

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016).

4.4 Modelo Estrutural Baseado em PLS

A conformacdo do modelo reflexivo, expostas nas Figuras 14 e 15,

apresentam o modelo de forma completa. Mais a frente, sera exibido em partes para

uma melhor visualizagdo e compreensao.
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Figura 14 — Modelo de mensuracdo inicial (parte 1)

o83z 0769 0868 gpg1z N d 0904 0816 0927 0936
P15
P16
T Gmes Agentes Publicos Agentis Instituicies Agentes Empresas (AE)
ey Privados GAPF) o888 D.BENAD 0733
i | 0772
0.872
— | 0905
0921
— | 0.921
P24 0.930
0862 Boas Relagdes entre
pas 0.BTO as Empresas (BRE) Sreze Agentes
P36 |
P4z |

0865

P34
o.864
P35 s -
G.T5E ° Requisitos
0Tes
P40
_ 0814
P41 0.B03 Incenmtiva o
Desemwebrimento (IO 0813
overnanga
Pda5
P1O9 | 2000
0.981

o.B30
Satisfagdio Geral

PL1O 1000
Indicagao de Fikacao
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Transparémcia e Cumprimento de Regras
Acompanhamento (TA) LS i
0881 0943 0932 OQETE OB65 O0.943 0850 0860 O0.881 0916 0912 00920 0886
[ P37 | Pe1 Pe2 P&3 Pes [ PES | Pes PE7 PEE (2] POz Po3

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016)9.

® Os dados das figuras de 14 até 33 foram calculados através do software Smart PLS 3.1.9.
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Figura 15 — Modelo de| mensuragao inicial (;l)arte 2)
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Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016).



200

Em atendimento ao que propde Prearo (2013) sobre as cargas fatoriais, que
devem ser maiores que 0,60, eliminou-se a variavel P104, que consta na Figura 16,
do construto de 12 ordem Poder Variado (PV), pertencente ao construto de 22 ordem
Estrutura, visto que apresentava carga fatorial abaixo de 0,60; esta variavel
apresentou carga fatorial de 0,217, dai a razéo de sua retirada.

Figura 16 — Poder Variado (PV) —retirada a Variavel P104

Variavel
Retirada

5]
L]
i}
[ti]

Estrurtwrs

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016).

E o modelo foi calculado novamente, sem a variavel P104, resultando na
Figura 17:

Figura 17 — Poder Variado (PV) - sem variavel P104

Estrutuars

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016).

Também foi retirada a varidvel PO1 do construto de 12 ordem, Dispde de
Procedimentos (DP), pertencente ao construto de 22 ordem Mecanismos, uma vez

gue registrou carga fatorial abaixo de 0,60, PO1 apresentou carga fatorial de 0,153,
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conforme ilustrado na Figura 18:

Figura 18 — Dispde de Procedimentos (DP) —retirada a Variavel P01

Variavel
Retirad a\
POL
POS
POG
PO7
Mecanizmos
Dizpde de R POB
Procedimentos (DP) ‘H‘H““l
pOo

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016).

E o modelo foi calculado novamente, sem a variavel PO1, o que pode ser visto

na Figura 19:

Figura 19 — Dispde de Procedimentos (DP) - sem variavel P01

ROE
JBGE PO
— 0870

I — — 0833 —%  pO7

0512 "
Mecanizmos 0823 POE

Dicpde de “"“‘i

Procedimentos (DF) pos

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016).

Para a continuidade de avaliagdo do modelo, considerou-se ainda a Regra de

Trés Indicadores, apontada por Hair Jr. et al. (2005), em que os construtos devem ter

pelo menos trés indicadores identificados, nos modelos de mensuragcdo congéneres.

Considerando essa afirmacéo, foram retirados os construtos: Poder de uma Unica
Organizacgédo (PUO), Depende de Normas (DN) e Poder de Mercado (PM).

e do construto de 12 ordem, Poder de uma Unica Organizacéo (PUO), que

consta na Figura 20 e pertence ao construto de 22 ordem Estrutura, por

ter apenas um unico indicador, foi retirarada a variavel P73;
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Figura 20 — Construto Poder de uma Unica Organizac&o (PUO)

Pra

1000

Podar da Dnica
CirganizegEo LU O]

o]

Ectrubara

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016)

e do construto de 12 ordem, Depende de Normas (DN), que consta na
Figura 21 e pertence ao construto de 22 ordem Mecanismos, por ter

apenas um unico indicador, foi retirarada a variavel P26;

Figura 21 — Depende de Normas (DN)

o_ e =

Depends de Mormas
J]
Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016)

e do construto de 12 ordem, Poder de Mercado (PM) com carga fatorial de
0,312, que consta na Figura 22 e pertence ao construto de 22 ordem

Estrutura, por ter apenas dois indicadores, foram retiraradas as variaveis
P74 e P83;
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Figura 22 — Poder de Mercado (PM)

L] L ]

N\ a

agla e =

Estrubura
Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016).

Retirados esses construtos, voltou-se a calcular o modelo.

Hair Jr. et al. (2005) afirmam que deve ser mantido o modelo fatorial
congénere, com dois indicadores, desde sejam significantes (carga fatorial maior que
0,50) e que mantenham relagéo significante com algum outro fator. Assim, pela
importancia dos construtos Agentes Empresa (AE) e Poder Formal (PF) na
construcdo do modelo, eles foram mantidos, embora tais construtos apresentem
somente dois indicadores:

e do construto de 12 ordem, Agentes Empresa (AE), pertencente ao
construto de 22 ordem Agentes, cujas cargas fatoriais apresentaram
valores elevados: para P90 é de 0,927 e para P92 é de 0,936, o construto
Agentes Empresa (AE) foi mantido, embora com apenas dois indicadores,

pois apresentou carga fatorial de 0,538, conforme Figura 23:
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Figura 23 — Construto Agentes Empresa (AE)

Agentes Empresas (AE)
o733

Agentes

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016).

e do construto de 12 ordem, Poder Formal (PF), pertencente ao construto
de 22 ordem Estrutura, cujas cargas fatoriais apresentaram valores
elevados: para P72 é de 0,819 e para P80 é de 0,895, o construto o
construto Poder Formal (PF) foi mantido, embora com apenas dois

indicadores, pois apresentou carga fatorial de 0,589, conforme Figura 24:

Figura 24 — Construto Poder Formal (PF)

DELS DBSS5

Poder Formal (FF¥
Tl

Estrutura

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016).

Assim, o modelo de mensuracéao ficou configurado conforme a Figura 25, para
o fator Estrutura:
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Figura 25 — Construto de 22 ordem - Estrutura

0840 [LE: ¥4 0763 0B1Y [LE:: 1Y

Poder Variado [PV} Poder Fo | (FE}

0 e O.TEE

Estrutura

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016).

Para Objetivos, 0 modelo de mensuracgao ficou configurado conforme a Figura
26:

Figura 26 — Construto de 22 ordem — Objetivos
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P Ojstivas

Bz
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Cumprinsento de Regras
[CR}

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016).

J4 o modelo de mensuracdo para Funcdes ficou configurado conforme a

Figura 27:
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Figura 27 — Construto de 22 ordem — Func¢des
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Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016).
Para Mecanismos, o modelo de mensuracdo ficou configurado conforme

Figura 28:

Figura 28 — Construto de 22 ordem — Mecanismos

PlO2

P103

ore2
P1O6
0847
0873 P1O7
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Dresemvolvimento (ED)
PE1
PET
Mecanismos 506, POE
0866 POG
e
eI POT
0913
0924 POE
Dispde de
Procedimentos (DF) s

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016).

Para Agentes, o modelo de mensuracéo ficou configurado conforme a Figura
29:
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Figura 29 — Construto de 22 ordem — Agentes

#100 pog pay pag pas pag pag B30 P32
gz YT pss gan wEr 08 gag 087 043
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Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016).
Considerando o modelo de mensuracao para Requisitos, tem-se a Figura 30:

Figura 30 — Construto de 22 ordem — Requisitos
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P35
Pz
P34
PIE

0758 Reguisitos
. 0798

0B14
P41 0503 Incentiva o

Dresemvolvimento (ID)

P4E

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016).

Reunindo os construtos apresentados anteriormente, tem-se a configuracao

final, expostas nas Figuras 31 e 32:
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Figura 31 — Modelo de Mensuragéo Inicial sem indicadores (parte 1)
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Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016).
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Figura 32 — Modelo de Mensuragéo Inicial sem indicadores (parte 2)
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Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016).
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As cargas fatoriais apresentadas nas Figuras 31 e 32 estdo reunidas na
Tabela 47:

Tabela 47 - Construtos e suas Cargas Fatoriais

Construto Carga Fatorial
Estrutura 0,666
Poder Variado (PV) 0,825
Poder Formal (PF) 0,589
Objetivos 0,962
Transparéncia e Acompanhamento (TA) 0,975
Cumprimento de Regras (CR) 0,683
Funcdes 0,973
Praticas de Gestdo Coletiva (PGC) 0,958
Propicia Servigos (PS) 0,715
Mecanismos 0,974
Estimula o Desenvolvimento (ED) 0,942
Dispbe de Procedimentos (DP) 0,822
Agentes 0,748
Agentes Publico/Privados (APP) 0,789
Agentes Institui¢cdes (Al) 0,861
Agentes Empresas (AE) 0,538
Requisitos 0,931
Boas Relacdes entre as Empresas (BRE) 0,959
Incentiva o Desenvolvimento (IE) 0,773

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016)

Para avaliar o modelo de mensuracdo, consideraram-se as analises
relacionadas a validade e confiabilidade dos seis fatores estudados: Estrutura,
Objetivos, Funcdes, Mecanismos, Agentes e Requisitos. O Quadro 44 sintetiza, de
acordo com a teoria, os critérios de qualidade desses fatores, considerando o0s

minimos quadrados parciais — PLS.
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Quadro 44 - Critérios de qualidade para avaliacdo do modelo

Critérios Valores LIS
. . Zwicker, Souza e Bido (2008)
Cargas fatoriais Acima de 0,60 e Prearo (2013)
Confiabilidade Composta A partir de 0,70 Chin (1998) e Prearo (2013)
Consisténcia interna (Alpha de : Chin (1998); Hair Jr. et al.
Cronbach) A partir de 0,70 (2005) e Prearo (2013)
: . Sharma (1996) e Prearo
Comunalidade A partir de 0,50 (2013)
A .- . Fornell e Larcker (1981);
zf\r/'g‘c'a Média Extraida A partir de 0,50 Sharma (1996); Chin (1998)
e Prearo (2013)
AVE deve ser maior do que [Fornell e Larcker (1981);
. o a variancia entre o Sharma (1996) e Prearo
Validade discriminante
construto e os outros (2013)
construtos

Fonte: Fornell e Larcker (1981); Sharma (1996); Chin (1998); Zwicker, Souza e Bido (2008); Hair

Jr. et al. (2005) apud Prearo (2013)

Considerando os critérios expostos no Quadro 44 e os resultados da analise,

constatou-se que:

1.

Todas as cargas fatoriais do modelo de mensuragéo foram significantes para
todos os fatores, com valores variando entre 0,758 e 0,950, considerando que
as cargas fatoriais devem ser acima de 0,60 (ZWICKER, SOUZA e BIDO,
2008; PREARO, 2013);

A confiabilidade composta foi acima de 0,700 para todos os indicadores, valor
minimo apontado por Chin (1998) e Prearo (2013);

Considerando a consisténcia interna (Alpha de Cronbach), somente o valor do
Poder Formal (PF) ficou abaixo de 0,700 (0,646), embora — segundo Prearo
(2013) ndo merega ser descartado, uma vez que, estando todos os demais
valores acima de 0,700, ainda se atende as consideracées de Chin (1998);
Hair Jr. et al. (2005) e Prearo (2013). Esses valores variaram entre 0,722 e
0,977;

Quanto a Variancia Média Extraida (AVE) dos construtos de primeira ordem,
todos os valores ficaram acima de 0,50, variando entre 0,659 e 0,868;

Em relagéo a validade discriminante, foi considerado o critério de Fornell e
Lacker (1981) que diz que “a raiz quadrada da variancia média deve ser maior
que a correlacdo entre o construto e os outros construtos do modelo”. Na

Tabela 48, seguem os resultados:
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Tabela 48 - Variancia média extraida e coeficientes de correlacGes entre as variaveis

latentes
Coeficiente de correlagéo entre as variaveis extraidas
Construto/ Variavel Latente AVE | VAVE | AE Al | APP | BRE | CR DP ED D PF PV | 0S | PGC | TA

Agentes Empresas (AE) 0,868 0932 0531 0474 0678] 0473] 0545| 0704] 0553) 0341 0479] 0561 0674 0664
Agentes Instituicies (Al) 0751] 0.867| 0531 0619 0615 0490] 0505 0708 0647| 0444| 0628 0641| 0621 0665
Agentes Piblico/Privados (APP) 0718| 0.847] 0474 0,619 0559 0513 0534| o0773] o0740| 0527 0820 0779 0681 0743
Boas Relagdes entre as Empresas (BRE) | 0788 0.888] 0678] 0615 0559 0.508| 0866] 0877| 0764] 0503] 0619 0622] 0941 0856
Cumprimento de Regras (CR) 0827 0909) 0473 0490 0513] 0.808 0.844| 0738] 0658 0421) 0557 0584 0796 0727
Dispiie de Procedimentos (DP) 0545 0505] 0534] 0.866] 0844 0785| 0673 0412| 0568 0584] 0877 0807
Estimula o Desenvolimento (ED) 0.704] o.708] o.773|J NG| 0.738] o0.785 0873 0581 0777| 0808 0938 0954
Incentiva o Desenvalvimento (ID) 0553 0647] 0.740] 0,764 0.658] 0,673 G 0,587 0,745 0743| 0,827 0872
Pader Formal (PF) 0,341 0.503| 0421] 0412] 0581 0587 0471| 0462 0579 0,581
Poder Variado (PV) 0.479 0.619| 0557| 0.568| 0.777| 0745 0471 0.715| 0710 0.766
Propicia Senvicos (PS) 0,561 0622 0584 0584 0808 0743 0462] 0715 0.718| 0,781
Priticas de Gestsio Coletiva (PGC) 0,674 0,796| 0877| 0938 0827 0579] 0710 0718 0,945
Transparéncia & Acompanhamento (TA) 0,664 0.727] o0.807] 09s4] 0872 0581 o.766] o.7e1 |G

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016)".

Na Tabela 48, os construtos em destaque Estimula o Desenvolvimento (ED),
Incentiva o Desenvolvimento (ID), Poder Variado (PV), Praticas de Gestdo Coletiva
(PGC) e Transparéncia e Acompanhamento (TA) ndo satisfizeram o critério de
Fornell e Lacker (1981) em decorréncia do Efeito Halo, que consiste, na
consideracao geral de um atributo, em n&o identificar separadamente os indicadores
gue formam esse atributo. Ou seja, emprega-se certo atributo de uma situacdo ou
pessoa para formar uma impressdo geral. Constituem generalizacbes que
influenciam a descricdo de comportamentos especificos, pela impressdo geral do
entrevistado (GRESSLER, 2003; SCHERMERHORN, HUNT e OSBORN, 2009;
MALHOTRA, 2011). Embora os construtos citados ndo tenham satisfeito o critério,

foram considerados devido a ocorréncia do Efeito Halo.

O resumo dos resultados demonstrados por meio do modelo de mensuragao

esta na Tabela 49:

19 Os dados da tabela 48 foram calculados através do software Smart PLS 3.1.9.
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Cargas Cargas Confiabilidade |Alpha de
Construtos de 2* ordem Fatoriais |Construtos de 1° ordem |Variaveis| Fatoriais |Estatistica t| AVE Composta Cronbach
Confiabilidade Composta = VTS 0,840 21.846
0,300 g2 0,823 17,232
0.825 Poder Variado - PV Va4 0.763 10.876| 0.659 0.852 0.740
Alpha de Cronbach = 0,722 W80 0,895 31,365
Estrutura 0.589 Poder Formal - PF VT2 0.519 9.656| 0736 0.847 0.646
V66 0,950 72,694
VB5 0.943 54.896
Confiabilidade Composta = V61 0.943 80.448
0.974 W62 0.932 52.013
VTO 0.916 44 841
V68 0.881 23,634
V3T 0.881 25,432
VB3 0,878 30,322
Alpha de Cronbach = 0,970 Transparéncia e V64 0.865 17.775
0,975 Acompanhamento - TA Vi 0,860 18.376| 0.820 0,978 0,975
V3 0,929 35.419
Cumprimento de Regras - V2 0.912 30.212
Objetivos 0,683 W4 0.586 21.218]| 0,827 0,935 0,895
V28 0,937 62,036
V50 0.933 46,694
VB0 0,932 656,544
Confiabilidade Composta = V59 0.929 62,097
0.976 W14 0,901 36.762
V43 0.594 35,603
V12 0,883 35,5663
var 0.876 24 407
V58 0,872 22,920
V38 0.865 25,494
Préticas de Gestéo V46 0.851 18.885
Alpha de Cronbach = 0.974 0,958 Coletiva - PGC Va2 0.823 16.991]| 0.796 0,979 0,977
V54 0,944 62,756
V56 0,904 36,866
V55 0.594 31.408
V52 0,883 24 267
Fung¢bes 0.715 Propicia Senicos - 0S V53 0.845 17.749]) 0,800 0,952 0,937
V108 0,895 32,684
Va7 0.888 29,534
Confiabilidade Composta = V10T 0,556 32 555
0.966 V106 0.873 26.762
W31 0,856 23,886
Va1 0.855 22,331
V103 0.847 22,876
Estimula o V30 0,847 22,409
0,942 Desenvolvimento - ED V102 0,782 12,827 | 0,739 0.962 0,956
Alpha de Cronbach = 0,961 W9 0,924 48,364
VB 0.913 39.398
i 0,893 42,911
Dispie de Procedimentos V6 0.869 21111
Mecanismos 0,522 - DP W5 0,866 15.766)| 0,798 0,952 0.936
NE] 0,912 38.205
Vi 0,863 21,624
Confiabilidade Composta = Agentes Publico/Privados V100 0.833 18.911
0,913 0,789 - APP 86 0,769 15.905| 0,718 0,910 0,867
Va5 0,904 36.449
Vo4 0.877 30,737
0,741 Agentes Instituicdes - Al VL 0.816 12,818| 0,751 0,900 0,833
Alpha de Cronbach = 0,892 Va2 0,936 35.869
Agentes 0.538 Agentes Empresas - AE Va0 0.927 25.617| 0,868 0.929 0.548
V25 0,930 54 405
Va4 0.921 45,656
V23 0.921 47,562
V16 0,915 42,245
V21 0.905 39.647
Confiabilidade Composta = V15 0.895 39.805
0.969 V19 0.872 21.448
V42 0,870 28,428
Boas Relacdes entre as V36 0.862 21.694
0,959 Empresas - BRE VT 0772 8.170| 0,788 0.974 0.970
V45 0,903 45,914
V34 0.864 27,693
Va1 0,814 10,321
Alpha de Cronbach = 0,965 Incentiva o V40 0.7938 15,954
Requisitos 0,773 Desenvolvimento - ID 35 0,758 14,223| 0,687 0,916 0,586

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016).
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De acordo com as andlises do modelo sugerido neste estudo, constatam-se
tanto as validades discriminantes e convergentes quanto a confiabilidade composta,
em que foram testadas as proposi¢cdes deduzidas no modelo conceitual. Foram
averiguados os coeficientes do modelo estrutural e verificadas a legitimidade
preditiva e a amplitude das relacdes entre os fatores/construtos. Dessa maneira,
depreendem-se a validade e a confiabilidade do modelo proposto, 0 que consiste em

significancia estatistica e viabiliza a continuidade da analise exploratoria.
4.5 Avaliacdo do Modelo Estrutural

Considerando a avaliacdo do Modelo de Mensuragdao Estrutural do PLS,
exibido na Figura 33, o coeficiente de determinacdo R? tem definicdo similar a que
consta na analise de regresséao, ou seja, segundo Prearo (2013), demonstra quanto
o0 modelo explica a variavel latente em percentuais. Para Cohen (1988), na area de
Ciéncias Sociais e Comportamentais, R?=2% ¢é considerado pequeno, R?=13%
médio e R?=26% considerado de efeito grande.

Figura 33 — Modelo Estrutural

Mecanismos

Indicacdo de
HS5 — Confirmada H4 - Confirmada Fi||a¢;50 ao APL

0,865

2 0,987 R? = 68,9%

T=32,029 T=322,749 s
P<0,05 A

H5 Ha+

H6 — Confirmada

H8 - Confirmada
0,830
T=18,772
P< 0,05
H8 +

Requisitos

H7 - Confirmada
0,813
T=20,301
P<0,05 isfacs
i CorfimanaSa HTE Satisfacaocom

0,816 a Governanga

T=21,331 R2=66,1%
P<0,05 *

H3 - Confirmada
0,986
T=348,791
P<0,05
H3+

H2 - Confirmada
0,981
T=224,018
P< 0,05 H1+

Funcgoes gz
Objetivos

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016).
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4.5.1 Avaliacdo das Hipoteses

Portanto, por meio desse modelo estrutural, € possivel verificar as hipoteses
H1, H2, H3, H4, H5, H6, H7 e H8:

e H1: O fator Estrutura pertence ao construto Governancga;

e H2: O fator Objetivos pertence ao construto Governancga;

e H3: O fator Fungdes pertence ao construto Governanca;

e H4: O fator Mecanismos pertence ao construto Governanca,

e Hb5: O fator Agentes pertence ao construto Governanca;

e H6: O fator Requisitos pertence ao construto Governanca;

e H7: A Governanca exercida influi positivamente na satisfacdo dos
participantes do APL;

e H8: A satisfacdo dos participantes, em relacdo a Governanca exercida no
APL, influi positivamente na indicacao de filiacdo no APL.

Levando em consideragdo o critério de Cohen (1988) para explicar a
Satisfacdo com a Governanca exercida e a Indicacdo de Filiagdo no APL, pode-se
considerar que ambas tém efeito grande, visto apresentarem resultados de 66,1% e
68,9%, respectivamente, bastante acima do piso de 26% que caracteriza o efeito
grande. Como os resultados sao altos, fica confirmada a relacdo positiva entre a
Governanca exercida e a Satisfagdo com a Governanca e a Satisfacdo com a
Governanca exercida e a Indicacdo de Filiacdo no APL, fatores fundamentais para a
sobrevivéncia e desenvolvimento do arranjo.

Analisando inicialmente o0s fatores Estrutura, Objetivos, Funcdes,
Mecanismos, Agentes e Requisitos, que pertencem ao construto Governanga
(incluidos nas hipoteses de H1 até H6), elabora-se o modelo estrutural, ilustrado na

Figura 34:
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Figura 34 — Modelo Estrutural com Fatores

Agentes Mecanismos

H5 — Confirmada
0,865

T=32,020

P <0,05
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H4 — Confirmada
0,987
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H4 +

H6 — Confirmada

Requisitos

H3 — Confirmada
0,986
T = 348,791
P <0,05
H3 +

H1 — Confirmada
0,816
T=21,331
P <0,05
H1 +

H2 — Confirmada
0,081
T=224,018
P 0,05
Funcgoes 2 +

Objetivos Estrutura

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016)

Pode-se verificar que a Governanca € um construto reflexivo, embora muitos a
considerem um construto formativo, pois quando qualquer um dos fatores (Estrutura,
Objetivos, Fungdes, Mecanismos, Agentes, Requisitos) é alterado, altera-se também
a Governanca, dessa maneira, ao se analisar os fatores consegue-se identificar a
Governanga exercida.

A hipo6tese 1 — O fator Estrutura pertence ao construto Governanca - foi
confirmada com valor de 0,816, para uma estatistica t = 21,331, com significAncia
menor que 0,05 (p<0.05), conforme apresentado na Figura 34. Embora 0,816 seja
um valor elevado, foi 0 menor registrado nos construtos, o que, de qualquer modo,
confirma hipétese de que a Estrutura pertence ao construto Governanca.

A hipotese 2 — O fator Objetivos pertence ao construto Governanca - foi
confirmada com valor de 0,981, para uma estatistica t = 224,018, com significancia
menor que 0,05 (p<0.05), conforme apresentado na Figura 34.

A hipétese 3 — O fator Funcbes pertence ao construto Governanca - foi
confirmada com valor de 0,986, para uma estatistica t = 348,791, com significancia
menor que 0,05 (p<0.05), conforme apresentado na Figura 34.

A hipotese 4 — O fator Mecanismos pertence ao construto Governancga -



217

foi confirmada com valor de 0,987, para uma estatistica t = 322,749, com
significancia menor que 0,05 (p<0.05), conforme apresentado na Figura 34.

A hipotese 5 — O fator Agentes pertence ao construto Governanca - foi
confirmada com valor de 0,865, para uma estatistica t = 32,029, com significancia
menor que 0,05 (p<0.05), conforme apresentado na Figura 34.

A hipdtese 6 — O fator Requisitos pertence ao construto Governanca - foi
confirmada com valor de 0,965, para uma estatistica t = 117,571, com significancia
menor que 0,05 (p<0.05), conforme apresentado na Figura 34.

A confirmacdo dessas hipéteses comprova definitivamente que os fatores
Estrutura, Objetivos, Funcgdes, Mecanismos, Agentes e Requisitos pertencem ao
construto Governanca e que, ao pretender efetuar qualquer analise sobre a
Governanca em APLs, tais fatores tém de ser considerados obrigatoriamente.

Avaliadas as hipoteses relativas a Satisfacdo com a Governanca e Indicagcédo
de Filiacao no APL, hip6teses H7 e H8, constroi-se o modelo estrutural representado
na Figura 35:

Figura 35 — Modelo Estrutural de Satisfagdo com a Governanca e Indicagdo de Filiagdo
no APL

Indicacdo de

SUEELELY R
R? =68,9%

H8 — Confirmada

0,830
/./-"’f_——__n““x H7 — Confirmada T=18,772
N 0,813 P <0,05
p T=20,301 H8 +
P <0,05
HT + Satisfacdo com

a Governanca

R? = 66,1%

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016).

A hipétese 7 — A Governancga exercida influi positivamente na satisfacao
dos participantes do APL - foi confirmada com valor de 0,813, para uma
estatistica t = 20,301, com significAncia menor que 0,05 (p<0.05). Como revela
Figura 35 e considerado o R? de 0,661, pode-se concluir que a Governanca exercida
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impacta 66,1% na Satisfacdo com a Governanca.

Assim, com base no referencial tedrico sobre Satisfacdo, pode-se considerar
gue ela resulta do bem-estar com a vida, de boas relacdes interpessoais, de gozar
de boa saude, viver sob um governo aceitdvel e dentro de uma sociedade justa
(PREARO, 2013; LESTE, 2012). Estar satisfeito significa ter alcancado os objetivos
tracados, atingindo seus interesses, contar com cooperagao e o estabelecimento de
aliancas (NASCIMENTO e LABIAK, 2011 e SILVA, 2014). O bem-estar dos
participantes e da comunidade provoca satisfacdo (FUINI, 2011), como a eficiéncia e
a riqueza, além de suprirem as necessidades humanas (FURTADO, 2000). Nesta
pesquisa, € patente a influéncia da Governanca exercida na satisfacdo por parte dos
participantes do APL.

A hipdtese 8 — A satisfacdo dos participantes, em relacdo a Governanca
exercida no APL, influi positivamente na indicagcdo de filiagdo no APL - foi
confirmada com valor de 0,830, para uma estatistica t = 18,772, com significancia
menor que 0,05 (p<0.05). Como ilustra a Figura 35 e considerado o R? de 0,689,
pode-se concluir que a Satisfacdo com a Governanca exercida impacta de forma
significativa (68,9%) na Indicacdo de Filiagdo no APL. Tal resultado mostra de modo
determinante nesta pesquisa a importancia da Governanca para que o APL cresca e
se desenvolva a fim de alcancar seus resultados coletivos.

4.6 Resumo dos Principais Resultados

Visando a estruturar os principais dados levantados pela pesquisa de campo,
elaborou-se o Quadro 45, no qual estdo expostos 0s principais resultados da Analise
Fatorial Exploratéria (AFE), tendo como base a analise efetuada dos construtos.
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Quadro 45 — Resumo dos principais resultados da Analise Fatorial Exploratéria (AFE)

Pesquisa

Principais Resultados

Autores

Confirmado com a teoria

AFE do
Construto
Estrutura

Poder Variado - PV

Williamson  (1985);
Storper e Harrison
(1991); Rindfleisch e
Heide (2997);
Humphrey e Schmitz
(2000); Gereffi,
Humphrey e
Sturgeon (2005);
Lastres e Cassiolato
(2005); Rodrigues e
Malo (2006); De
Propris e Wei (2007);
Albers (2010);
Wegner e Padula
(2010) e Sacomano
Neto e Oriani (2012).

Fundamentam a distribuicdo, a responsabilidade e a conducdo do poder para o
fortalecimento da Estrutura de Governanca. Por meio da conducéo do poder, pode-se
descrever como é feita a governanca, sua conducdo por compradores ou pela
informacdo. O poder pode ser exercido pelas grandes empresas, empresas
autbnomas, ou por uma parceria publico-privada. Pode fazer com que as empresas se
auxiliem reciprocamente, uma vez que suas atividades sdo predefinidas (formalizadas)
e estabelecem divisbes para gestdo ou execucdo das atividades especializadas.
Também pode ter como responsavel o0 governo, ou ser constituida por
pequenas/médias empresas com poucos atores dominantes. Assim, por meio da
conducdo do poder é que se baseia a Estrutura de Governanca, que pode variar,
conforme as rela¢des de poder.

Poder Formal - PF

Williamson  (1985);
Rindfleisch e Heide
(1997) e Rodrigues e
Malo (2006)

Destacam que a Estrutura da Governanga pode ser regida por contratos formais e
contar com um agente coordenador na relagdo entre as empresas.

Poder do Mercado — PM

Williamson  (1985);
Rindfleisch e Heide
(1997) e Sacomano
Neto e Oriani (2012)

Apontam que a Estrutura de Governanca pode ser ditada pelo sistema de precos do
mercado e ter um ator coletivo (sindicatos, associacdes, etc) responsavel pela
governanca.

Poder de uma Unica
Organizacéo - PUO

Williamson  (1985);
Storper e Harrison
(1991); Rindfleisch e
Heide (2997);
Humphrey e Schmitz
(2000); De Propris e
Wei (2007); Albers
(2010) e Wegner e
Padula (2010).

Destacam o dominio de uma Unica organizacdo (hierarquica) em que o poder é
exercido por uma empresa condutora predominante em relagdo as demais.
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Pesquisa Principais Resultados Autores Confirmado com a teoria
Harris e Townsend | Evidenciam a importadncia de acompanhar o trabalho dos gestores, divulgar
(1981); Langen | informagdes financeiras e politicas de controle, como a prestagdo de contas dos
(2004); Martins et al. | resultados, o que garante a estabilidade do arranjo, destacando a igualdade no
(2005); Chen e Liu| tratamento dos atores, buscando sempre a conducdo de melhorias e ganhos de
(2008); Zaccarelli et | valores para os participantes, mas também monitorando a competicéo, o que fortalece
al. (2008); IBGC | a competividade do arranjo e assegura a execucao de todas as atividades e atribuicdes
Transparéncia e (2009); Souza e | permitindo o emprego adequado dos recursos necessarios. Destacam que esses
Acompanhamento - TA | Candido (2009) | objetivos devem estar explicitos dentro do arranjo para seu desenvolvimento, guiando
Pinho e Barrionuevo | a gestdo e orientando a definicdo da estratégia do arranjo, além de garantir sua
AFE do (2010); Cario e | vitalidade e comunicar as suas a¢des em beneficio do desenvolvimento da estratégia
Construto Medeiros (2012); | do aglomerado.
Objetivos Cecred (2013);
Mizumoto (2013); e
Cardoso e Siméo
(2014).
Harris e Townsend | Apontam que os objetivos da governangca devem basear-se em normas, praticas e
(1981); Andrade | principios, que deve haver obriga¢des contratuais e legais cujo cumprimento é
Cumprimento de (2006); IBGC (2009) | fundamental acompanhar. Recomendam ainda os autores a maxima transparéncia nos
Regras — CR Pinho e Barrionuevo | processos de gestao.
(2010) e Cecred
(2013)
Chen e Liu (2000); | Propbem que as Funcbes da Governanca devem facilitar os processos de
Villela et al. (2004); | comunicagdo, controlar e fiscalizar a prestacdo de contas dos atores envolvidos, bem
Suzigan, Garcia e | como avaliar o desempenho e resultados, orientando a articulacdo democratica e a
Furtado (2007); | coordenagédo dos atores. Com isso, gerem o desenvolvimento do arranjo e a cria¢do de
Prati ~ Zaccarelli et al.| novas empresas, desenvolvem o planejamento estratégico e auxiliam o
raticas de Gestao . . . . PG - . ~
Coletiva — PGC (2008); .Albers desenvqlwmento regional. Destacam a importancia de o~ferecer servicos de informacéo,
(2010); Cario e | de auditoria e aconselhamento, programas de gestdo empresarial, programas de
AFE do Medeiros (2012); | qualidade e servigcos de maneira geral, além de estimular a inovagdo e o investimento
Construto World Bank (2013) e | em tecnologia.
Funcbes Delgado e Grisa
(2014).
EURADA (1999) e | Defendem que uma das FungBes da Governanga € estimular a internacionalizacao;
Suzigan, Garcia e | destacam ainda a importancia de oferecer servicos financeiros, subsidios,
Propicia Servigos — PS | Furtado (2007) | empréstimos, capital de risco, factoring-leasing e propiciar a isencdo de impostos.
Zaccarelli et al.

(2008).
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Pesquisa Principais Resultados Autores Confirmado com a teoria
Jones, Hesterly e | Destacam que sistemas de incentivo, acordos para fornecimento e projetos de melhoria
Borgatti (1997); | continua sé@o basicos para os Mecanismos da Governanca. Também sao importantes
Sobrero e Schrader | os sistemas de incentivos financeiros, da protecéo da propriedade do conhecimento e a
(1998); Dekker | participacdo da atuacdo para alcancar resultados desejados, como a realizacdo de
(2004); Albers | auditorias internas. Propde auditorias internas e a monitoracdo e avaliacdo do
Estimula o (2005); Wegner, | desempenho de cada participante, incentivando-os ou recompensando-0s para motivar
Desenvolvimento — ED | Koetz e Wilk (2012) e | a participagdo. E fundamental haver coordenacgio das atividades do arranjo para que
TCU (2014). elas conduzam ao sucesso dos objetivos coletivos do arranjo e que construam a
reputagéo positiva dos atores participantes. O ideal é a definicAo dos Mecanismos da
Governanca pelos proprios atores participantes, visando formalizar as atividades e as
AFE do decisGes dos gestores e_avaliar a postura dos atores participantes a respeito dos
Construto comportamentos cooperativos.

Mecanismos

Dispbe de
Procedimentos — DP

Ouchi (1979); Jones,
Hesterly e Borgatti
(1997); Sobrero e
Schrader (1998); De
Propris e Wei (2007);
Milan e Vieira (2011);
Trienekens, et al.
(2012); Dekker
(2004) e TCU (2014).

Enfatizam a importancia dos regulamentos formais e dos mecanismos informais de
gestdo, além das estruturas de comando e sistemas de autoridade, explicitando a
estrutura organizacional, definindo procedimentos operacionais padrao, procedimentos
para resolucdo de conflitos, pautados em principios e comportamentos éticos,
relacionamento e alinhamento entre os atores, gestdo de riscos e controle interno,
aplicando sanc¢des coletivas para comportamentos oportunistas.

Depende de Normas —

Richardson e Kilfoyle
(2009) e TCU (2014)

Enfatizam a importdncia do desenvolvimento de Mecanismos da Governanga
vinculados as normas do Estado como regulador direto das atividades empresariais e

DN da lideranca organizacional do arranjo.

Jones, Hesterly e | Afirmam que os Agentes da Governanca sdo os poderes publicos, atores sociais,
Borgatti (1997); | estatais, legisladores, sindicatos, comunidades locais e parcerias publico-privadas.
Sibeon (2997);
Casarotto e Pires
(2001); EURADA

caPEdo Agentes (2003); OCDE

Publico/Privados - APP | (2004); Silva (2006);
Agentes

De Propris e Wei
(2007); Chen e Liu

(2008); Saldanha
(2009); Souza e
Candido (2009);




222

Dreher e Salini
(2010); Knopp e
Alcoforado  (2010);
Vahl (2010); Wong,
Ho, Singh (2010);
Milan e Vieira (2011);
Cario e Medeiros
(2012); Di Giulio e
Ferreira (2013);
Cassanego Jr. (2014)
e Dallabrida (2014).

Agentes Instituicbes —
Al

Jones, Hesterly e
Borgatti (2997);
Sibeon (21997);
Casarotto e Pires
(2001); EURADA
(2003); OCDE
(2004); Silva (2006);
De Propris e Wei
(2007); Chen e Liu
(2008); Saldanha
(2009); Souza e
Candido (2009);
Dreher e  Salini
(2010); Knopp e
Alcoforado  (2010);
Vahl (2010); Wong,
Ho, Singh (2010);
Milan e Vieira
(2011); Carvalhal e
Bordeaux-Régo
(2012); Cario e
Medeiros (2012);
Cassanego Jr.
(2014) e Dallabrida
(2014).

Indicam como Agentes da Governanga as universidades, instituicdes cientificas,
centros de pesquisa, faculdades, organiza¢bes intermediarias e instituicdes de apoio.

Agentes Empresas —
AE

Sibeon (2997);
Casarotto e Pires
(2001); Silva (2006);

Apontam como Agentes da Governanca 0s entes privados, atores econémicos,
acionistas, conselhos de administracdo, executivos, empresas com ou sem fins
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De Propris e Wei
(2007); Souza e
Candido (2009);
Dreher, e Salini.
(2010); Vahl (2010);
Milan e Vieira
(2011); Cario e
Medeiros (2012);
Carvalhal e
Bordeaux-Régo

(2012); Di Giulio e

lucrativos e agentes econémicos (mercado).

Ferreira (2013);
Cassanego Jr.
(2014) e Dallabrida
(2014).
Pesquisa Principais Resultados Autores Confirmado com a teoria
Kirlin (1996); | Ressaltam como Requisitos da Governanga a importancia de motivar os participantes,
Giddens (1991); | criando relacdes satisfatorias entre todos, impulsionando a motivacdo e a confianca,
Santos (1997); | fazendo com que todos os atores reconhecam e acatem as decisdes, buscando
Boas Relagdes entre as | Guillén (2000); Copel | equilibrio e a representacdo de todos. Também evidenciam que deve haver
AFE do Empresas - BRE (2006); StockNer capacitagéo,il_"nstitucional e social Ppara coordenaNr as poh’ticas_e processos e que 0s
Construto (2008); Ferrdo valqrr—.:s ea et_lca de_vem estar explicitos em r_elagao aos p.roced|mento_s e processos ge
Requisitos (2011); e Carmo | decisdo. Os investimentos devem ser coletivos e, por fim, deve existir preocupacdo

(2013)

com o desenvolvimento sustentavel.

Incentiva o
Desenvolvimento — ID

Santos (2997);
Guillén  (2000) e
Carmo (2013).

Destacam a importancia da aprendizagem coletiva e como requisitos a busca por atuar
em mercados nacionais e internacionais de maneira coletiva, por meio do apoio e
estimulo do governo e das instituicbes de apoio, além da preocupac¢ao com o controle
da performance financeira das empresas e do arranjo.

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016).
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O Quadro 45 reproduziu os resultados da Analise Fatorial Exploratoria dos

construtos base desta pesquisa - Estrutura, Objetivos, Func¢des, Mecanismos,

Agentes e Requisitos — os quais foram confirmados com a teoria.

Os resultados da Analise Fatorial Exploratéria permitiram analisar os objetivos

propostos nesta pesquisa, expostos no Quadro 46:

Quadro 46 — Resumo dos Principais Resultados da Pesquisa

Objetivos Propostos Hipoteses Confirmacéo Resultados Atingidos Técnica
Filiadas da Hipotese Utilizada
H1: A Estrutura SIM
pertence ao 0,816
construto T=21331
P <0,05
Governanga. H1 +
H2: Os Objetivos SIM
pertencem ao 0,981
construto T=224,018
P <0,05
Governanca. H2 +
H3: As Funcbes SIM A avaliac&o dos fatores de
Avaliar os fatores pertencem ao _0'986 Governanca indica que todos
componentes da construto T; 34(;3 075 ! sdo componentes da
Governanca Governanga. H3 + Governancga e tém grande
(Estrutura, Objetivos, peso, pois todas as cargas
I_:un(;oes, H4: Os SIM fatoriais se apresentaram MEE baseado
Mecanismos, Agentes Mecanismos 0,987 . i em PLS
e Requisitos) na visdo T=322,749 | altas. E preciso, portanto, em
dos participantes dos pertencem ao P <0,05 um processo de avaliagéo da
APLs pesquisados construto H4 + Governangca, estar atento &
Governanca. situacédo e desenvolvimento de
H5: Os Agentes SIM cada um desses fatores.
pertencem ao 0,865
construto TP=<3(2),8§9
Governanca. H5 +
H6: Os Requisitos SIM
pertencem ao - —Oii$5571
construto p< 0,’05
Governanga. H6 +
H7: A
Identifi influénci Governanca Osfls'\1/|3
entificar a influéncia o i ,
da Governanca ex.e.rmda influi T =20,301 MEE baseado
exercida na Satisfacao posn_lvamente na P <0,05 em PLS
com a Governanca. satisfagdo dos H7 +

participantes do
APL.
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Objetivos Propostos Hipoteses Confirmacéo Resultados Atingidos Técnica
Filiadas da Hipotese Utilizada
H8: A satisfacdo
dos participantes,
Identificar a influéncia em relagéo a oséglo
da Satisfagéo com a Governanca T=18772 MEE baseado
Governanga na exercida no APL,
N S o P <0,05 em PLS
Indicacéo de Filiacdo influi H8 +

no APL.

positivamente na

indicacao de

filiacdo ao APL.

Avaliar a Indicagéo de
Filiacdo aos APLs.

Por meio dos resultados
obtidos na pesquisa, verifica-
se que os participantes dos
APLs ndo indicariam a
participagdo de novas
empresas no APL. O
resultado de -14% obtido na
Indicagédo de Filiagéo é
considerado CRITICO, dada a
presenca de mais detratores
do que promotores.

Net Promoter
Score

Caracterizar os
participantes como
promotores ou
detratores dos APLs
pesquisados.

Detratores = 36%
Neutros = 47,8% e
Promotores = 14%

Net Promoter
Score

Levantar os problemas
apontados pelas
empresas
participantes dos
APLS em relacao a
Governanca exercida.

A grande maioria dos
problemas apontados refere-
se a inércia e falta de gestao

dos APLs.

Perguntas
abertas, onde
0 entrevistado
pdde apontar
os problemas

julgados
relevantes em
seu ponto de
vista.

Levantar as sugestdes
apontadas pelas
empresas
participantes dos APLs
em relacdo a
Governanca exercida.

As sugestdes tém como base
uma Governancga mais efetiva
do APL, o que poderia
estimular uma participacéo
mais atuante das empresas e
0 alcance dos objetivos.

Perguntas
abertas, onde
0 entrevistado
pdde apontar
as sugestoes

julgar
relevantes em
seu ponto de

vista.

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016).

O Quadro 46 exibe um resumo dos resultados combinados com 0s objetivos-

foco deste estudo, com as hipéteses, métodos empregados e resultados obtidos.

As andlises exibiram que todos os fatores propostos (Estrutura, Objetivos,

Funcdes, Mecanismos, Agentes e Requisitos) sao parte significativa do construto

Governanca, o que indica que € preciso analisa-los com profundidade ao fazer a

avaliacdo da Governanca existente em APLs. Além disso, ficou evidente nesta
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pesquisa a influéncia da Governanca exercida na Satisfacdo dos participantes com a
Governanga, visto que o coeficiente de Pearson R?, exibido na Figura 35, foi de
66,1%, como também, ficou clara a influéncia da Satisfacdo com a Governanca
exercida na Indicacéo de Filiacdo no APL, j& que o coeficiente de Pearson R? na
mesma figura 35, apresentou valor de 68,9%, ambos com p< 0,05. O resultado
também apontou que as empresas participantes dos APLs néo indicariam a filiacdo
de novos participantes, como se vé pelos -14% (NPS), registrados no Net Promoter
Score (NPS), valor considerado critico, porque apresenta maior porcentagem de
detratores que de promotores entre 0s participantes, evidenciando que urge reavaliar
a Governanca exercida nos APLs pesquisados — Téxtil e de Confeccbes e Moveleiro.
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5 Conclusdes

5.1 Sintese

O Capitulo 1 contextualizou o estudo, justificou o seu propésito, delineou o
problema da pesquisa, explicitou os objetivos gerais e especificos e delimitou o
alcance da pesquisa.

O Capitulo 2 desenvolveu o referencial teérico, examinou 0s conceitos de
Arranjos Produtivos Locais (APLsS) e suas caracteristicas, assim como 0s que se
referem & Governanca, observando detidamente cada um dos seis fatores que a
compdem (Estrutura, Objetivos, Funcdes, Mecanismos, Agentes e Requisitos), 0s
guais constituiram a base desta pesquisa. Conceituou-se e discutiu-se, também o
tema da Satisfacao.

Contemplaram-se no Capitulo 3 Procedimentos Metodoldgicos - a técnica
utilizada, o universo da pesquisa, a coleta de dados (instrumento da pesquisa), 0
trabalho de campo, o modelo tedrico-empirico proposto e o modelo estatistico
utilizado, além do pré-teste da pesquisa.

O Capitulo 4 concentrou-se na apresentacdo e andalise de resultados,
considerando o perfil das empresas, a avaliacdo do Net Promoter Score da
indicacdo, a Analise Fatorial Exploratéria (AFE) dos fatores de Governanca
(Estrutura, Obijetivos, Funcdes, Mecanismos, Agentes e Requisitos), e o modelo
estrutural baseado em PLS. Foram avaliadas as oito hipéteses e apresentado o
resumo dos principais resultados da pesquisa.

O presente capitulo — Conclusbes — esta reservado as ponderacdes finais da
pesquisa, ao exame das hipoteses, as limitacbes de seu alcance e as

recomendacdes de futuras pesquisas.

5.2 Principais Resultados

Propds-se esta pesquisa a verificar se a Governanca exercida nos APLs Téxtil
e de Confecgbes e Moveleiro do Grande ABC, por meio dos seis fatores (Estrutura,
Objetivos, Funcdes, Mecanismos, Agentes e Requisitos) pode exercer influéncia
positiva sobre a satisfacdo dos atores participantes e como essa satisfacdo
influencia a indicacao de filiacao.

Visando a responder o problema de pesquisa e o0 objetivo geral,

acrescentaram-se 0s seguintes objetivos especificos:
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e Avaliar os fatores componentes da Governanca (Estrutura, Objetivos,
Funcdes, Mecanismos, Agentes e Requisitos) na visdo dos participantes dos
APLs pesquisados;

e I|dentificar a satisfacdo dos participantes em relacdo a Governanca exercida
nos APLs pesquisados;

e I|dentificar a influéncia da satisfacdo dos participantes no processo de
indicacao de filiacdo ao APL;

e Caracterizar os participantes como promotores ou detratores dos APLs
pesquisados e

e Levantar problemas e sugestdes formuladas pelas empresas participantes em
relacdo a atuacao da Governanca exercida nesses APLSs.

Dessa maneira, realizou-se uma pesquisa de campo com 86 empresas dos
APLs selecionados, sendo 40 empresas pertencentes ao APL Téxtil e de
Confeccdes e 46 ao APL Moveleiro. A maioria dos respondentes da pesquisa eram
proprietarios ou gerentes das empresas, ou seja, detentores de poder e
independéncia para resolver e decidir sobre os assuntos da empresa.

Segundo Erber (2008), para que os APLs se estabelecam e crescam, é
preciso que haja varias atividades, acdes e posturas dos atores envolvidos, ai
incluidos o Estado, associa¢cfes de ensino, instituicbes com ou sem fins lucrativos e
as proprias empresas, que devem empregar varios mecanismos de que resultam
acles conjuntas, sempre visando ao coletivo, 0 que da a medida exata de quéo
importante é a Governanga nos APLs.

Para Suzigan, Garcia e Furtado (2007), a Governanca € necessaria para
desenvolver as aglomeracdes, tendo como base a coordenacdo ou controle dos
atores envolvidos, ou seja, as suas inter-relagbes produtivas, comerciais,
tecnologicas.

A presente pesquisa confirmou que os seis fatores (Estrutura, Objetivos,
Funcdes, Mecanismos, Agentes e Requisitos) pertencem ao construto Governancga,
conforme destacado por Cassanego Jr. (2014), e que sdo de extrema relevancia na
avaliagédo da Governanga em APLs.

No caso do fator Estrutura, Souza e Candido (2009) destacam que é
necessario assumir estruturas adequadas de Governanga para alcancar a

sustentabilidade local e aumentar as vantagens competitivas, buscando melhores
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resultados coletivos.

Considerando o fator Objetivos, Zaccarelli et al. (2008) recomendam monitorar
a competicdo em niveis seguros para evitar comprometimento da lucratividade do
arranjo decorrente do lucro individual de uma empresa. Os objetivos resultam das
acOes praticas do arranjo, criando valor para o aglomerado.

Quanto ao fator Funcdes da Governanga, cumpre considerar a gestao das
relacbes horizontais e verticais dos atores envolvidos no APL, uma vez que isso
ocorre na medida em que o poder é assimétrico entre as empresas (CASSANEGO
JR., 2014).

O fator Mecanismos da Governanca tem carater de acao e processual, e esta
nos fatores iniciais da coordenacdo do arranjo, diretrizes e seus fundamentos
(ZETTINIG; ZSUZSANNA, 2012).

No fator Agentes da Governanca sdo considerados os entes publicos,
privados ou do terceiro setor interessados no desenvolvimento do APL e em sintonia
com a normalizacéo e as regras, em busca das vantagens da colaboracdo coletiva
(CASSANEGO JR., 2014).

O fator Requisitos da Governanca, por fim, compde as regras, normas e
procedimentos que apontam as atividades e acdes da Governanga e sao referéncia
de procedimentos das situagdes que acontecem nos arranjos (CASSANEGO JR.,
2014).

Para responder aos objetivos apresentados e ao problema da pesquisa,
procedeu-se a Andlise Fatorial Exploratéria (AFE) e, em seguida, a Modelagem de
Equacdes Estruturais, baseada em PLS. A AFE foi realizada para cada fator
proposto como componente da Governanca, considerando ndo serem conhecidas as
relacdes de dependéncia entre suas variaveis nem haver certeza dessas relacdes a
fim de interpretar logicamente a sua estrutura (HAIR Jr. et al., 2005). Observa Prearo
(2013) que o objetivo dessa técnica € a sumarizacao estrutural ou reducdo de dados,
o que facilita a avaliacdo dos resultados para a modelagem de equagdes estruturais,
baseada em PLS.

Verificou-se que o construto Estrutura da Governanga resultou em dois
fatores; o construto Objetivos da Governanca resultou em dois fatores; o construto
Funcdes da Governanca resultou em dois fatores; o construto Mecanismos da
Governancga resultou em dois fatores; o construto Agentes da Governanga resultou

em trés fatores e o construto Requisitos da Governanca resultou em dois fatores,



230

todos expostos no Tabela 50:

Tabela 50 - Fatores Mantidos da Analise Fatorial Exploratéria

Relagédo dos
Construtos Fatores
Construtos — PLS

0,825 Poder Variado (PV)

Estrutura
0,589 Poder Formal (PF)

o 0,975 Transparéncia e Acompanhamento (TA)

Objetivos i

0,683 Cumprimento de Regras (CR)
. 0,958 Praticas de Gestao Coletiva (PGC)

Funcgdes _ i

0,715 Propicia Servigos (PS)
_ 0,942 Estimula o Desenvolvimento (ED)
Mecanismos i :

0,822 Dispde de Procedimentos (DP)
0,789 Agentes Publico/Privados (APP)

Agentes 0,741 Agentes Institui¢cdes (Al)
0,538 Agentes Empresas (AE)

o 0,959 Boas Relacdes entre as Empresas (BRE)

Requisitos

0,773 Incentiva o Desenvolvimento (ID)

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016).

Extrairam-se dois fatores para o construto Estrutura da Governanca: Poder
Variado (PV) e Poder Formal (PF). O fator Poder Variado (PV) teve maior relacéo
com o construto Estrutura, tendo como coeficiente de caminho 0,825, de acordo com
a teoria apresentada no referencial teérico desta pesquisa. O Poder Formal (PF) tem
por base os contratos formais e demanda a presenca de um agente coordenador na
relacdo entre as empresas.

Para o construto Objetivos da Governanca foram extraidos dois fatores:
Transparéncia e Acompanhamento (TA) e Cumprimento de Regras (CR). O fator
com maior relacdo é Transparéncia e Acompanhamento (TA), com coeficiente de
caminho de 0,975, em consonancia com a teoria exposta. Para o fator Cumprimento
de Regras (CR), os objetivos devem ser baseados em normas, praticas e principios
e € necessario acompanha-las para verificar se estdo sendo cumpridas.

Extrairam-se dois fatores para o construto Fun¢des da Governanca: Praticas
de Gestao Coletiva (PGC) e Propicia Servicos (PS). Para o construto Funcgoes, o
fator com maior relacéo é Praticas de Gestdo Coletiva (PGC), com coeficiente de
caminho de 0,958, cuja funcdo € facilitar os processos de comunicagdo, controle e

fiscalizagdo da prestacdo de contas dos atores envolvidos, avaliar o desempenho e
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os resultados, orientando a articulagdo democréatica e a coordenacao dos atores. O
fator Propicia Servicos (PS) evidencia o estimulo a internacionalizacdo e a
importancia de propiciar servicos financeiros, subsidios, empréstimos, capital de
risco etc. para os participantes do arranjo.

Para o construto Mecanismos da Governanga, extrairam-se os fatores
Estimula o Desenvolvimento (ED) e Dispde de Procedimentos (DP). O fator Estimula
o Desenvolvimento (ED) tem maior relacdo, com coeficiente de caminho de 0,942, e
ressalta que os sistemas de incentivo, acordos para fornecimento e projetos de
melhoria continua s@o basicos para os Mecanismos da Governancga. O fator Dispde
de Procedimentos (DP) tem por base a importancia dos regulamentos formais e dos
mecanismos informais de gestdo, além das estruturas de comando e sistemas de
autoridade, explicitando a estrutura organizacional e definindo os procedimentos do
arranjo.

Para o construto Agentes da Governanca, os fatores extraidos foram Agentes
Publico/Privados (APP), Agentes Instituicdes (Al) e Agentes Empresa (AE). O fator
com maior relacdo é Agentes Publico/Privados (APP), com coeficiente de caminho
de 0,789, que podem ser constituidos pelos poderes publicos, atores sociais,
estatais, legisladores, sindicatos, comunidades locais e parcerias publico-privadas. O
fator Agentes Instituicdes (Al) tem como destaque as universidades, instituicoes
cientificas, centros de pesquisa, faculdades, organizacbes intermediarias e
instituicbes de apoio. O fator Agentes Empresas (AE) abrange os entes privados,
atores econdmicos, acionistas, conselhos de administracdo, executivos e empresas
com ou sem fins lucrativos.

Para o construto Requisitos da Governanca, os fatores extraidos foram Boas
Relacbes entre as Empresas (BRE) e Incentiva o Desenvolvimento (ID). O fator com
maior relacdo é Boas Relacdes entre as Empresas (BRE), com coeficiente de
caminho de 0,959, que evidencia a importancia de motivar os participantes, criando
relacdes satisfatérias entre todos, impulsionando a motivagéo e a confianca entre os
participantes. O fator Incentiva o Desenvolvimento (ID) destaca a importancia da

aprendizagem coletiva e a busca por atuar em mercados nacionais e internacionais.

5.3 Andlise das Hipoteses e/ou Questdes de Pesquisa

Considerando o modelo tedrico apresentado na Figura 12 (Modelo Tedrico da

Pesquisa), formularam-se oito hipéteses, testadas na pesquisa e explicitadas no
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Quadro 47:

Quadro 47 — Hip6teses da Pesquisa e suas Respostas

Indicacéo de Filiacdo
no APL.

APL, influi positivamente na
indicacgéo de filiacdo ao
APL.

Técnica Objetivos Hipoteses Filiadas Confirmacéo da
Utilizada Hipo6tese
H1: A Estrutura pertence )
ao construto Governanca. Confirmada
H2: Os Objetivos
Avaliar os fatores pertencem ao construto Confirmada
componentes da Governanca.
Governancga H3: As Funcdes pertencem Confirmada
(Estrutura, Objetivos, | ao construto Governanca.
Funcgbes, ) :
Mecanismos, Agentes H4: Os Mecanismos )
e Requisitos) na vis&o pertencem ao construto Confirmada
dos participantes dos Governanca.
APLs pesquisados. H5: Os Agentes pertencem
ao construto Governanca. Confirmada
PLS —
H6: Os Requisitos
pertencem ao construto Confirmada
Governanga.
dentificar a influéncia | H7- ’: Governanga exercida
da Governanga ntiul pOSItlvamente na i
exercida na Satisfacdo | satisfacdo dos participantes Confirmada
com a Governancga. do APL.
- o H8: A satisfacdo dos
'ge”é'f"?a]f ainfluéncia | participantes, em relagéo a
a satisfagao com a Governanca exercida no .
Governanca na Confirmada

Fonte: Elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa (2016).

Assim, considerando os resultados exibidos no Quadro 48, é legitimo
responder as hipoteses de H1 até H6.
A hipétese 1 — O fator Estrutura pertence ao construto Governanca - foi

confirmada com valor de 0,816, para uma estatistica t = 21,331, com significancia

menor que 0,05 (p<0.05).

A hipétese 2 — O fator Objetivos pertence ao construto Governanca - foi

confirmada com valor de 0,981, para uma estatistica t = 224,018, com significancia

menor que 0,05 (p<0.05).

A hipotese 3 — O fator Func¢des pertence ao construto Governanca - foi

confirmada com valor de 0,986, para uma estatistica t = 348,791, com significancia

menor que 0,05 (p<0.05).
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A hipotese 4 — O fator Mecanismos pertence ao construto Governancga - foi
confirmada com valor de 0,987, para uma estatistica t = 322,749, com significancia
menor que 0,05 (p<0.05).

A hipétese 5 — O fator Agentes pertence ao construto Governanca - foi
confirmada com valor de 0,865, para uma estatistica t = 32,029, com significancia
menor que 0,05 (p<0.05).

A hipétese 6 — O fator Requisitos pertence ao construto Governanca - foi
confirmada com valor de 0,965, para uma estatistica t = 117,57, com significancia
menor que 0,05 (p<0.05).

Assim, ndo subsiste davida alguma de que, nos APLs pesquisados, os fatores
de Governanca (Estrutura, Objetivos, Funcdes, Mecanismos, Agentes e Requisitos)
pertencem ao construto Governanca, como afirma Cassanego Jr. (2014). E pode-se
considerar que, quando esses fatores sdo bem geridos e desenvolvidos, a tendéncia
€ que a Governanca seja exercida de maneira positiva, alcancando os objetivos
tracados pelos APLs (GRUN, 2003).

Considerando, ainda os resultados expostos no Quadro 48, € legitimo
responder as hipéteses de H7 e H8.

A hipotese 7 — A Governanca exercida influi positivamente na satisfagdo dos
participantes do APL - foi confirmada com valor de 0,813, para uma estatistica t =
20,301, com significancia menor que 0,05 (p<0.05), conforme ilustra a Figura 33.
Considerado o coeficiente de determinacdo de Pearson R? de 0,661, pode-se
concluir que a Governanca exercida impacta 66,1% na Satisfacdo com a
Governanca.

A hipotese 8 — A satisfacdo dos participantes, em relagcdo a Governanca
exercida no APL, influi positivamente na indicacao de filiagdo no APL - foi confirmada
com valor de 0,830, para uma estatistica t = 18,772, com significancia menor que
0,05 (p<0.05), conforme mostra a Figura 33. Considerado o coeficiente de
determinacéo de Pearson R? de 0,689, pode-se concluir que a Satisfacdo com a
Governanca exercida impacta, de forma significativa (68,9%), na Indicacdo de
Filiagdo no APL.

Esses resultados mostram, de forma significativa, a influéncia e a importancia
da Governanca para que o APL cresga e se desenvolva no sentido de alcancgar seus
resultados coletivos.

Por meio do Net Promoter Score (NPS), verificou-se que as empresas
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pesquisadas participantes dos APLs Téxtil e de Confecgcbes e do Moveleiro
apresentam numero maior de detratores (36%) que de promotores (14%), em
relacdo a indicacdo de filiacdo ao APL. Quanto aos problemas apontados pelas
empresas participantes da pesquisa, entre 0s principais incluem-se aqueles relativos
as reunides e a propria gestdo do APL. No que diz respeito as sugestdes apontadas,
enfatiza-se a necessidade de uma Governanca mais efetiva para que a empresas se
sintam estimuladas a participar mais ativamente para que 0s objetivos tracados

sejam alcancados.

5.4 Recomendac0des Gerais

Desde os anos 70, a importancia dos Arranjos Produtivos Locais tem
despertado interesse em varios estudiosos, como as aglomeracdes de alta
tecnologia, de producédo de bens de capital ou de setores tradicionais alcancaram
sucesso e conseguiram ser competitivas internacionalmente (LASTRES e
CASSIOLATO, 2003).

Para os APLs sobreviverem, entretanto, € necessaria uma Governanca
efetiva, porque ela é a base do desenvolvimento da estrutura da organizacédo e da
coordenacao interna do arranjo (ALBERS, 2005, 2010). Theurl (2005) observa que
cabe a Governancga equilibrar os conflitos e reduzi-los quanto possivel para garantir
o longo prazo de vida do arranjo - especialmente quando 0s interesses s&o
divergentes e diferentes ou ha assimetria de informacdes — e para tanto € preciso
haver preocupacdo constante com o coletivo e participacdo efetiva de todos os
atores envolvidos no APL.

Em face dos resultados obtidos, fica patente que os fatores propostos nesta
pesquisa - Estrutura, Objetivos, Fun¢des, Mecanismos, Agentes e Requisitos -
realmente constituem a Governanca dos APLs pesquisados. Assim, para que a
Governanca aconteca, € fundamental atentar para esses seis fatores, 0os quais —
guando atuam de forma conveniente — resultam em Governanca efetiva e na
satisfacdo com a Governanca exercida, 0 que — por consequéncia - influi
favoravelmente na possibilidade de indicar novas empresas para filiar-se a esses
APLs.
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5.5 Contribui¢cdes da Pesquisa

O desenvolvimento desta pesquisa produziu trés contribuicdes distintas: duas
tedricas e uma prética. A primeira contribuicdo tedrica esta na confirmacao de que
os fatores Estrutura, Objetivos, Funcdes, Mecanismos, Agentes e Requisitos,
destacados por Cassanego Jr. (2014), pertencem significativamente a Governanca e
gue o sucesso no desenvolvimento desses fatores pode resultar em eficiéncia e
eficacia no exercicio da Governanga dos APLs.

A segunda contribuicéo tedrica diz respeito a questdo da Satisfacdo com a
Governanca exercida, que se mostrou influenciada pelos fatores componentes da
Governanca, e que, ao mesmo tempo, influencia a possibilidade de indicacéo de
outras empresas para participarem do arranjo.

Ja a contribuicdo pratica refere-se a avaliacdo da Governanca feita nos APLs
Téxtil e de Confeccbes e Moveleiro do Grande ABC, inclusive ao levantar problemas

existentes e sugestdes para a melhoria da Governanca exercida.

5.6 LimitacOes da Pesquisa

De maneira geral, a limitacdo mais séria constituiu no nimero de empresas
envolvidas na pesquisa, considerando que apenas dois APLs (Téxtil e de
Confeccdoes e o Moveleiro) foram pesquisados. Esse recorte foi necessario para
viabilizar a acessibilidade e o tempo de pesquisa e tornar possivel o acesso a todas
as empresas (ativas) participantes desses APLSs.

Convém salientar também que as pesquisas foram realizadas em um periodo
curto de tempo e que possiveis conclusbes podem se alterar ao longo do tempo,
notadamente em virtude da dindmica que se desenvolve nos arranjos

organizacionais e em seu processo de Governanca.

5.7 Proposicéo para futuras pesquisas

7

Considerando que o conceito de Governanga é essencial para atingir 0s
objetivos coletivos dos APLs, € de extrema importancia promover mais pesquisas
sobre os fatores que a compdem, além dos que aqui foram levantados. Assim
também, estudos mais amplos e adicionais sobre esses fatores sdo indispensaveis
em outros tipos de arranjos, desde os embrionarios, emergentes, em expansao e

maduros, como coloca Amato Neto (2009).
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Sugerem-se também pesquisas que se concentrem: a) no aprofundamento do
estudo de cada fator em separado nos arranjos; b) na replicacdo do modelo
empregado nesta pesquisa para outros APLs, com o intuito de uma possivel analise
confirmatoria; e c) na existéncia de novos fatores que possam também pertencer ao

construto Governanca.

5.8 Considerag¢des Finais

Os resultados desta pesquisa ensejam afirmar que o campo de estudos pode
ser estendido, tanto em termos tedricos quanto praticos. Em termos tedricos,
colaboram para o progresso dos estudos sobre Governanca e confirmam a
importancia de seus fatores componentes (Estrutura, Objetivos, Funcdes,
Mecanismos, Agentes e Requisitos), bem como sua influéncia na satisfacdo com a
Governanca exercida e a influéncia desta na indicacao de filiacdo ao APL.

Em termos praticos, usando o modelo utilizado, permite-se avaliar o que
ocorre na pratica da Governanca nos Arranjos Produtivos Locais (APLSs), espalhados
pelo territério nacional, auxiliando os seus gestores e atores participantes a avaliar e
exercer uma Governanca mais efetiva, que estimule uma melhor participacdo de
todos os envolvidos e atinja 0s objetivos coletivos tracados em cada um deles.

Em resumo, a Governancga exercida, a satisfagdo com a Governancga exercida
e a indicagéo de Filiagdo ao APL geram um ciclo virtuoso, que aumenta o numero de
empresas no arranjo e seu poder no mercado. Estruturar uma Governanca efetiva é
um caminho promissor para alcancar os resultados operacionais, econdmicos e
financeiros, de maneira coletiva, uma vez que, unidas, as empresas ficam muito

mais aptas a crescer e desenvolver-se do que se atuarem de forma isolada.
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Apéndice A - Fatores de Governanga

Estruturas de Governancga

Embasamento Tedrico

Autor(es)

Variaveis

¢ Regida por contratos entre
empresas (hibrida).

Williamson (1985),
Rindfleisch e Heide (1997)

E regida por contratos.

e Dominada por uma
organizacéo (hierarquica).

Williamson (1985), Storper e
Harrison (1991), Rindfleisch e
Heide (1997), Humphrey e
Schmitz (2000), De Propris e
Wei (2007), Wegner e
Padula (2010), e Albers
(2010).

E dominada por uma
organizacao.

¢ Ditada pelo sistema de
preco (mercado).

Williamson (1985),
Rindfleisch e Heide (1997)

E ditada pelo sistema de
precos de mercado.

¢ Conduzida pelo produtor

Gereffi, Humphrey, Sturgeon,

E conduzida pelo

(integracéo vertical); (2005), Sacomano Neto e produtor.

e Conduzida pelo comprador | Oriani (2012), E conduzida pelo
(integracé@o em rede). comprador.

e Conduzida pela informacéo Gereffi, Humphrey, Sturgeon | E conduzida pela
(integragéo virtual). (2005) informacao.

e Mesmo poder para todas as
empresas.

Storper e Harrison (1991),
Rodrigues e Malo (2006),
Wegner e Padula (2010) e
Humphrey e Schmitz (2000)

Propicia mesmo poder
paratodas as empresas.

e Poder exercido pelas
grandes empresas.

Storper e Harrison (1991),
Humphrey e Schmitz (2000) e
Lastres e Cassiolato (2005),

Tem o poder exercido
pelas grandes empresas.

¢ Poder exercido por empresa
condutora predominante.

Storper e Harrison (1991)

Tem o poder exercido
por empresa
predominante.

¢ Governancga Bilateral
(empresas autbnomas);

e Governanca Trilateral
(presenca de agente
coordenador na relacéo).

Rindfleisch e Heide (1997) e
Rodrigues e Malo (2006)

Tem o poder exercido por
empresas autbnomas.

E exercida por um agente
coordenador.

e Empresas se auxiliam
mutuamente.

Rodrigues e Malo (2006)

Propicia as empresas se
auxiliarem mutuamente.

¢ Constituida por
pequenas/médias empresas
com poucos atores
dominantes.

Lastres e Cassiolato (2005)

E constituida por PMEs
com poucos atores
dominantes.

¢ Governo responsavel pela
governanca (Publica).

Humphrey e Schmitz (2000) e
Sacomano Neto e Oriani
(2012)

Tem como responsavel o
Governo.

¢ Setor Privado responsavel
pela governanca (Privada).

Humphrey e Schmitz (2000) e
Sacomano Neto e Oriani
(2012)

Tem como responséavel o
setor privado.
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Estruturas de Governanga

Embasamento Tedrico

Autor(es)

Variaveis

e Ator coletivo responsavel
pela governanca.

Sacomano Neto e Oriani
(2012)

Tem como responsavel
um ator coletivo.

e Governanca Publico-
Privada.

Humphrey e Schmitz (2000)

E exercida por uma
parceria Pablico-Privada.

e Empresas tem atividades
predefinidas (formalizada).

e Empresas no arranjo
estabelecem divisdes para
gestdo ou execucgdo das
atividades (especializada).

De Propris e Wei (2007) e
Albers (2010)

Estabelece atividades
predefinidas (gestéo ou
execucdo) para as
empresas dentro do APL.

Objetivos de Governanca

Embasamento teérico

Autor(es)

Variaves

¢ Acompanhar o trabalho dos
gestores.

Mizumoto (2013), Cecred
(2013) e Cardoso e Simé&o
(2014)

Acompanha o trabalho
dos gestores.

¢ Decisdes tomadas
contribuiram para o
desenvolvimento do arranjo.

Mizumoto (2013)

Orienta o
desenvolvimento do
aglomerado.

e Baseados em normas,
praticas e principios.

Andrade (2006) e Pinho e
Barrionuevo (2010)

Dispde de regras, normas
e procedimentos para as
atividades/acdes
(regulamentos formais).

¢ Divulgacéo de informag8es
financeiras e politicas de
controle.

Martins et al. (2005)

Divulga informagdes
financeiras e politicas de
controle.

¢ Obrigacdes contratuais e
legais estdo sendo
cumpridas;

¢ Recursos Necessarios
empregados de forma
adequada; e

e Assegurar a execuc¢ao de
todas as atividades e
atribuicdes.

Harris e Townsend (1981)

Propicia o cumprimento
das obrigacdes legais e
contratuais.

Assegura a utilizac&o dos
recursos de forma
adequada.

Assegura a execucdao das
atividades e atribuicdes.

¢ Garantir a estabilidade do
arranjo;

e Transparéncia nos
processos de gestdo e

¢ Prestacéo de contas dos

IBGC (2009) e Cecred (2013)

Garante a estabilidade do
aglomerado.

Propicia a transparéncia
nos processos de gestao.
Desenvolve esquemas de

resultados. prestacdo de contas.
e Igualdade no tratamento dos | De Propris e Wei (2007), Distribui o poder de
atores. IBGC (2009) e Cecred (2013) | forma igualitaria entre os

participantes.

e Aumentar a confianca dos
atores participantes.

Cecred (2013)

Propiciaimpulso paraa
motivacao e confianca.

¢ Conducéo de melhorias.

Pinho e Barrionuevo (2010) e
Cairo e Medeiros (2012)

Propicia a conducéo de
melhorias nas empresas.
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Objetivos de Governanca

Embasamento teérico

Autor(es)

Variaves

¢ Avaliacdo do desempenho e
e Comunicacao das acdes.

Pinho e Barrionuevo (2010)

Avalia o desempenho e
resultados.

Propicia comunicacéo
das acOes entre os
participantes.

¢ Monitorar a competicao;
¢ Desenvolvimento da
estratégia.

Zaccarelli et al. (2008)

Monitora a competi¢ao.
Propiciao
desenvolvimento da
estratégia do
aglomerado.

¢ Trazer ganhos de valor para
0s participantes.

Chen e Liu (2008), Zaccarelli
et al. (2008) e Souza e
Candido (2009)

Propicia ganhos de valor
para os participantes.

¢ Fortalecimento da
competividade do arranjo.

Langen (2004)

Propicia o fortalecimento
da competitividade do
aglomerado.

Funcbes da Governanca

Embasamento Tedrico

Autor(es)

Variaveis

¢ Facilitar os processos de
comunicacao;

¢ Controle e fiscalizagédo da
prestacéo de contas dos
atores;

¢ Avaliar o desempenho e
resultados;

¢ Orientar a articulacéo e
coordenacéo.

Suzigan, Garcia e Furtado
(2007), Chen e Liu (2008),
Albers (2010), Cairo e
Medeiros (2012) e World
Bank (2013)

Facilita os processos de
comunicacgao.

Propicia confianca e
transparéncia na
prestacéo de contas.
Avalia o desempenho e
resultados.

Utiliza praticas de gestao
baseadas em valores
estabelecidos de forma
coletiva.

o Articulagdo democrética dos
atores;

e Gerir o desenvolvimento
territorial.

Delgado e Grisa (2014)

Distribui o poder de
forma igualitaria entre os
participantes.

Propicia o
desenvolvimento
territorial.

¢ Definir regras de
convivéncia;

e Gerenciar conflitos de
interesse.

Rosenau e Czempiel (2000) e
Delgado e Grisa (2014)

Dispbe de regras, normas
e procedimentos para as
atividades/agdes
(regulamentos formais).
Dispde de sanc¢des para o
comportamento
oportunista.
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Funcbes da Governanca

Embasamento Tedrico

Autor(es)

Variaveis

e Oferecer servicos de
Informagéo;

o Oferecer servigcos de
Auditoria e aconselhamento;

e Oferecer servicos de
Formacao e treinamento
RH;

e Promover expansao
comercial das empresas;

e Introduzir programas de
gestdo empresarial;

e Introduzir programas de
qualidade;

¢ Criac@o de novas empresas.

Suzigan, Garcia e Furtado
(2007)

Oferece servicos de
informacao.

Oferece servigcos de
auditoria e
aconselhamento.
Oferece servigcos de
formacéo e treinamento
dos recursos humanos
(desenvolvimento da
aprendizagem).
Promove a
expansao/desenvolvimen
to das empresas
participantes.
Desenvolve programas
de gestdo empresarial.
Desenvolve programas
de qualidade.

Propicia a criagdo de
empresas.

¢ Propiciar a criacdo de
empregos;

o Oferecer servigos de
maneira geral;

¢ Propiciar a promocao da
regiao;

e Estimular a
internacionalizacéo;

e Estimular a inovagéo e
investimento em tecnologia.

Suzigan, Garcia e Furtado
(2007) e Zaccarelli et al.
(2008)

Propicia a criagdo de
empregos.

Oferece servigcos de
forma geral.

Promove a promocéao da
regido.

Estimula a
internacionalizagéo.
Estimula ainovacéo e
investimentos em
tecnologia.

o Oferecer servicos
financeiros.

Rosenau e Czempiel (2000)

Oferece servigcos de
orientacédo financeira.

¢ Oferecer subsidios;

e Oferecer empréstimos;

o Oferecer capital de risco;

¢ Oferecer factoring-leasing; e

¢ Propiciar a isengéo de
impostos.

EURADA (1999)

Propicia o oferecimento
de subsidios.

Propicia o oferecimento
de empréstimos.
Propicia o oferecimento
de capital de risco.
Propicia o oferecimento
de factoring-leasing.
Propicia o oferecimento
de isencdo de impostos.

¢ Desenvolver planejamento
estratégico.

Villela et al. (2004)

Desenvolve planejamento
estratégico.

¢ Orientar o desenvolvimento
do APL.

Zaccarelli et al. (2008)

Orienta o
desenvolvimento do
aglomerado.
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Mecanismos de Governanca

Embasamento Teorico Autor(es) Variaveis
e Desenvolvimento de Richardson e Kilfoyle (2009) Depende da
mecanismos de governanga regulamentacgéo do

esta vinculado ao Estado,
como regulador direto das
atividades empresariais.

Estado.

¢ Regulamentos formais.

De Propris e Wei (2007),
Milan e Vieira (2011) e
Trienekens, et al. (2012)

Dispde de regras, normas
e procedimentos para as
atividades/acdes
(regulamentos formais).

e Mecanismos informais.

Ouchi (1979) e Trienekens et
al. (2012).

Dispde de mecanismos
informais.

¢ Estruturas de comando e
sistemas de autoridade;

¢ Sistemas de incentivo;

¢ Procedimentos operacionais
padréo;

¢ Procedimentos para
resolucédo de conflitos.

Sobrero e Schrader (1998)

Dispde de estruturas de
comando e sistemas de
autoridade.

Dispde de sistemas de
incentivo.

Dispbe de procedimentos
operacionais padréo.
Disp6e de procedimentos
pararesolucéo de
conflitos.

¢ Acordo para fornecimento;

¢ Estrutura organizacional;

¢ Projeto de melhoria
continua;

¢ Sistema de incentivos
financeiros;

¢ Protecdo da propriedade do
conhecimento.

Dekker (2004)

Dispbe de acordos parao
fornecimento de
materiais.

Disp6e de estrutura
organizacional
consolidada.

Desenvolve processos de
melhoria continua.
Propicia o oferecimento
de empréstimos, capital
derisco, isencao de
impostos, factoring-
leasing para as empresas
participantes (sistema de
incentivos financeiros).
Garante a protecdo da
propriedade do
conhecimento.
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Mecanismos de Governanca

Embasamento Tedrico

Autor(es)

Variaveis

e Principios e
comportamentos éticos;

e Lideranga organizacional;

¢ Sistema de governanca
especificando como os
atores interagem, procedem
e se organizam para
alcancar os resultados
previstos;

¢ Relacionamento e
alinhamento entre os atores;

¢ Participacdo da
implementacéo para
alcancar resultados
desejados;

¢ Gestéo de riscos e controle
interno;

¢ Auditoria interna;

e Mecanismos de prestacao
de contas e transparéncia
visando a adequada
accountability.

TCU (2014)

Dispde de um codigo de
conduta e ética para os
participantes.

Possui liderancga
organizacional.

Dispbe de regras, normas
e procedimentos para as
atividades/acdes
(regulamentos formais).
Propicia relacionamento
e alinhamento entre os
atores.

Propicia a participacéo
na formulagdo dos
objetivos desejados.
Desenvolve gestdo de
riscos e controle interno.
Estimula a realizacéo de
auditoria interna.
Propicia confianca e
transparéncia na
prestacdo de contas.

¢ Monitoracéo e avaliacdo do
desempenho de cada
participante;

e Incentivos ou recompensas
para motivar 0s
participantes;

¢ Padronizacéo dos
processos e supervisao dos
atores.

¢ A coordenacao das
atividades do arranjo, de
forma que essas atividades
cooperem para o alcance
dos objetivos coletivos do
arranjo.

Albers (2005)

Monitora e avalia o
desempenho individual.
Desenvolve incentivos ou
recompensas para
motivar os participantes.
Utiliza préticas de gestéo
baseadas em valores
estabelecidos de forma
coletiva.

A Governangatem uma
coordenacéo efetiva.

¢ Sistema de valores e
premissas compartilhadas;

¢ Existéncia de sancdes
coletivas;

¢ (Boa) Reputacado dos atores
participantes.

Jones, Hesterly e Borgatti
(1997)

Propicia a participacéo
na formulacao dos
objetivos desejados.
DispBe de sancbes para o
comportamento
oportunista.

Propicia boa reputacéo
ao aglomerado.
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Mecanismos de Governanca

Embasamento Tedrico

Autor(es)

Variaveis

¢ Definicdo dos mecanismos
de Governanga pelos
proprios atores
participantes, visando a
formalizacéo das atividades
e as decis6es dos gestores;

¢ Avaliacdo da postura dos
atores participantes a
respeito de comportamentos
cooperativos.

Wegner, Koetz e Wilk (2012)

Os mecanismos da
Governancga sao
definidos pelos atores
participantes do
arranjo.

Ha uma avaliagao da
postura dos atores
participantes a respeito
de comportamentos
cooperativos.

Agentes de Governanca

Embasamento Tedrico

Autor(es)

Variaveis

¢ Entes publicos;
¢ Entes privados;
¢ Entes do terceiro setor.

Sibeon (1997), Casarotto e
Pires (2001), Silva (2006), De
Propris e Wei (2007), Souza
e Candido (2009), Dreher e
Salini (2010), Vahl (2010),
Milan e Vieira (2011), Cairo e
Medeiros (2012) e
Cassanego Jr. (2014)

Tem como agente a
Prefeitura.

Tem como agente o
Estado.

Tem como agente a
Unido.

Tem como agentes 0s
acionistas.

Tem como agente o
Conselho de
Administracao.

Tem como agentes 0s
executivos.

Tem como agentes 0s
parceiros.

Tem como agentes
instituicbes como
SEBRAE, BNDES etc.
Tem como agentes
Universidades/
Faculdades.

Tem como agentes as
associacdes de classe.
Tem como agentes 0s
sindicatos.

Tem como agentes 0S
Centros de Pesquisa.
Tem como agentes
Parcerias Publico-
Privadas.

Tem como agente a
comunidade local.
Tem como agentes
instituicbes do 3° setor:
ONGs, OSCIPs etc.
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Agentes de Governanga

Embasamento Tedrico

Autor(es)

Variaveis

e Poderes Publicos
e Atores sociais;
e Atores econdmicos.

Milan e Vieira (2011).

Tem como agente a
Prefeitura.

Tem como agente o
Estado.

Tem como agente a
Unido.

Tem como agentes 0s
acionistas.

Tem como agente o
Conselho de
Administracéao.

Tem como agentes 0s
executivos.

Tem como agentes 0s
parceiros.

Tem como agentes
instituicbes como
SEBRAE, BNDES, etc.
Tem como agentes
Universidades/
Faculdades.

Tem como agentes as
associacdes de classe.
Tem como agentes 0s
sindicatos.

Tem como agentes 0s
Centros de Pesquisa.
Tem como agentes
Parcerias Publico-
Privadas.

Tem como agente a
comunidade local.

¢ Acionistas;

¢ Conselho de administracéo;
e Executivos;

¢ Parceiros;

¢ Qutras Instituicdes de apoio.

Carvalhal e Bordeaux-Régo
(2012).

Tem como agentes o0s
acionistas.

Tem como agente o
Conselho de
administracéo.

Tem como agentes 0s
executivos.

Tem como agentes o0s
parceiros.

Tem como agentes
instituicées como
SEBRAE, BNDES etc.

¢ Grupos sociais (publico
afetado, stakeholders,
agéncias reguladoras,
publico observador e
autoridades).

Di Giulio e Ferreira (2013)

Tem como agente a
Prefeitura.

Tem como agente o
Estado.

Tem como agente a
Unido.

Tem como agentes 0s
acionistas.
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Agentes de Governanga

Embasamento Tedrico

Autor(es)

Variaveis

e Agentes de governo;

¢ Universidades;

e Setor empresarial;

¢ Associacdes de classe.

Dallabrida (2014)

Tem como agente a
Prefeitura.

Tem como agente o
Estado.

Tem como agente a
Unido.

Tem como agentes 0s
executivos.

Tem como agentes
Universidades/
Faculdades.

Tem como agentes as
associacdes de classe.

e Institui¢cdes cientificas;

¢ Centros de pesquisa;

¢ Faculdades;

¢ Universidades;

¢ Organizacdes
intermediarias;

e Comunidade local.

Chen, Liu e Hu (2008)

Tem como agentes
Universidades/
Faculdades.

Tem como agentes 0s
Centros de Pesquisa.
Tem como agente a
comunidade local.

¢ Estatais;

¢ Nao estatais;

e Plblicos;

¢ Privados, com ou sem fins
lucrativos;

¢ Agentes econdmicos
(mercado);

e Sociedade civil.

Knopp e Alcoforado (2010)

Tem como agente a
Prefeitura.

Tem como agente o
Estado.

Tem como agente a
Unido.

Tem como agentes
instituicbes como
SEBRAE, BNDES etc.
Tem como agentes
Parcerias Publico-
Privadas.

Tem como agente a
comunidade local.

e Secretarias de governo;

¢ Legisladores;

e Instituicbes de apoio;

¢ Sindicatos;

e Parcerias publico-privadas

Jones, Hesterly e Borgatti
(1997), Casarotto e Pires
(2001), Eurada (2003), OCDE
(2004), Saldanha (2009) e
Wong, Ho e Singh (2010)

Tem como agente a
Prefeitura.

Tem como agente o
Estado.

Tem como agente a
Unido.

Tem como agentes
instituicbes como
SEBRAE, BNDES etc.
Tem como agentes 0s
sindicatos.

Tem como agentes
Parcerias Publico-
Privadas.

Requisitos de Governanca

Embasamento Tedrico

Autor (es)

Variaveis

¢ Regras;

e Normas;

¢ Procedimentos que tracam
as atividades e acdes.

Souza e Candido (2009) e
Cassanego Jr. (2014)

DispBe de regras, normas
e procedimentos para as
atividades/acdes
(regulamentos formais).
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Requisitos de Governanga

Embasamento Teoérico

Autor (es)

Variaveis

¢ Motivar a participacéo de
todos.
[

Ferréo (2011)

Motiva a participacdo de
todos.

e Decisdes sdo reconhecidas
e acatadas por todos os
atores.

Kirlin (1996) e Stocker (2008)

Tem suas decisdes
acatadas por todos os
participantes.

¢ Busca equilibrio e a
representacao de todos;

e Capacitacao institucional e
social para coordenar as
politicas e processos;

¢ Impulso para motivagéo e
confiancga;

¢ Desenvolvimento de
esquemas de prestacéo de
contas;

¢ Desenvolvimento da
aprendizagem coletiva.

Carmo (2013)

Busca o equilibrio e a
representacéo de todos.
Possui capacidade
institucional e social para
coordenar politicas e
processos.
Propiciaimpulso para a
motivacao e confianca.
Desenvolve esquemas de
prestacdo de contas.
Oferece servigcos de
formagdo e treinamento
dos recursos humanos
(desenvolvimento da
aprendizagem).

¢ Relacdes satisfatérias entre
todos os participantes.

Stocker (2008)

Desenvolve relacGes
satisfatdrias entre os
participantes.

¢ Valores e a ética devem
estar explicitos em relacéo
aos procedimentos e
processos de decisao.

Griin (2003), Copel (2006) e
Ferrdo (2011)

Dispde de um cédigo de
conduta e ética para os
participantes.

¢ Confianga, responsabilidade
e transparéncia na
prestacéo de contas;

¢ Sanc¢des para
comportamento oportunista.

Bovens (2007)

Propicia confianca e
transparéncia na
prestacdo de contas.
Dispbe de sancbes para o
comportamento
oportunista.

¢ Reconhecimento da
legitimidade das decistes
da Governanca.

Kirlin (1996)

Possui reconhecimento
da legitimidade de suas
decisoes.

¢ Confianga na governanca;

e Praticas de gestao
baseadas em valores
estabelecidos de forma
coletiva.

Giddens (1991)

Possui a confianca dos
participantes.

Utiliza préticas de gestéo
baseadas em valores
estabelecidos de forma
coletiva.




273

Requisitos de Governancga

Embasamento Tedrico

Autor (es)

Variaveis

e Busca de investimentos de
maneira coletiva,

e Busca atuar em mercados
nacionais de maneira
coletiva;

e Busca atuar em mercados
internacionais de maneira
coletiva;

¢ Existéncia de instituicbes de
apoio;

¢ Existéncia de apoio e
estimulo do governo;

e Poder é distribuido
igualmente entre os
participantes;

¢ Controle da performance
financeira;

¢ Preocupacdo com o
desenvolvimento
sustentavel.

Santos (1997) e Guillén
(2000)

Propicia busca de
investimentos coletivos.
Propicia a participacao
em mercados nacionais.
Propicia a participacéo
em mercados
internacionais.

Disp6e de institui¢cbes de
apoio (SEBRAE, BNDES
etc).

Dispbe de apoio e
estimulo governamental.
Distribui o poder de
forma igualitaria entre os
participantes.
Desenvolve controle da
performance financeira.
Possui preocupacdo com
o desenvolvimento
sustentavel.

e Existe um cédigo de
conduta e ética para os
participantes.

Copel (2006)

Dispde de um cédigo de
conduta e ética para os
participantes.

Fonte: Elaborado pela autora (2015).
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Apéndice B - Instrumento da Pesquisa

Apresentacdo da Pesquisa

Bom dia/ Boa tarde. Sou , entrevistador da pesquisa:

Titulo: Um estudo sobre a Governanca em APLs de empresas do Grande ABC

Pesquisador Responsavel: Alessandra Preto Bitante

Instituicdo: Universidade Municipal de Sdo Caetano do Sul - Pr6-Reitoria de P6s-Graduagéo e Pesquisa -
Programa de Pés-Graduacao em Administracao - Doutorado

Esclarecimento:

O Sr./Sr2. [Vocé esta convidado (a) a participar, como voluntério, desta pesquisa que tem por objetivo
identificar e avaliar a Governanca existente nos APLs publicos do Grande ABC, considerando para este
estudo o APL Téxtil e de Confec¢des e o APL Moveleiro.

A qualquer momento durante esta pesquisa, o Sr./Sra./Vocé podera esclarecer qualquer aspecto
gue desejar e também podera interromper a pesquisa, sem gualquer sanc¢éo.

Os resultados terdo fins académicos e serdo somados as outras respostas, sem revelar nomes,
empresas ou informacgdes referentes a sua privacidade. N&o existem respostas certas ou erradas, e sim as
gque sdo de sua opinido sobre os assuntosabordados.

Agradecemos a sua colaboracao e participagao.

Bloco 1 — Perfil

Numero do questionario: Data da

entrevista: / /

Horério Inicio: Horério Fim: Duragdo: min

Identificagcdo do APL:
() Téxtil e de Confecc¢Bes () Moveleiro
1.1.Empresa:

1.2.Tempo de existéncia da empresa (em anos e meses):

1.3.Tempo de participagdo no APL (em anos):

1.4.Principais Produtos:

Nome do entrevistado:
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1.5.Cargo:
() Proprietério
() Gerente
() Outrafuncao:
1.6.Género:

( )Masculino

( )Feminino
1.7.Escolaridade:
) Ensino fundamental incompleto
) Ensino fundamental completo
) Ensino médio
) Ensino médio incompleto
) Superiorincompleto
) Superior completo
) P6s-Graduacao

1.8.Porte da empresa:
) Igual ou inferior a R$ 100.000,00

(

(

(

(

(

(

(

a

(

() Superior a R$ 100.000,00 e igual ou inferior a R$ 150.000,00
() Superior a R$ 150.000,00 e igual ou inferior a R$ 250.000,00
() Superior a R$ 250.000,00 e igual ou inferior a R$ 350.000,00
() Superior a R$ 350.000,00 e igual ou inferior a R$ 450.000,00
() Superior a R$ 450.000,00 e igual ou inferior a R$550.000,00
() Superior a R$ 550.000,00 e igual ou inferior a R$ 650.000,00
() Superior a R$ 650.000,00 e igual ou inferior a R$ 750.000,00
() Superior a R$ 750.000,00 e igual ou inferior a R$ 950.000,00
() Superior a R$ 950.000,00 e igual ou inferior a R$ 1.000.000,00
() Superior a R$ 1.000.000,00.

1.9.NUmero de funcionéarios:
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Dados paracontato

Caso necessitemos verificar e consolidar algumas informacdes, gostariamos de
retomaro contato.

Empresa:

Nome do entrevistado:

Telefone:

Endereco:

Bairro:

Cidade:

Entrevistador:

Identificagdo do APL: () Téxtil e de Confec¢Bes ( ) Moveleiro

Bloco 2 — Fatores

Por favor, considere as afirmativas a seguir e indique o seu grau de concordancia para cada
situacdo apresentada (Dé uma nota entre 0 e 10, sendo 0 para Discordo Totalmente e 10
para Concordo Totalmente)

DISCORDO CONCORDO
TOTALMENTE TOTALMENTE

01 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Na sua avaliacdo, a Governanca neste APL.:

Avaliacéo
CARACTERISTICAS entre 0 e 10
1. Dispde de estrutura organizacional consolidada
2. Propicia a transparéncia nos processos de gestao
3. Disp0e de regras, normas e procedimentos para as atividades/agdes

(regulamentos formais)
4. Propicia o cumprimento das obriga¢ées legais e contratuais
5. Dispbe de mecanismos (meios) informais na sua organizacdo
6. Dispbe de um cddigo de conduta e ética para os participantes
7
8

Dispde de san¢des/punicdes para 0 comportamento oportunista
. Dispbe de estruturas de comando e sistemas de autoridade
9. Dispde de procedimentos operacionais padrdo
10. Dispde de procedimentos para resolucao de conflitos
11. Desenvolve gestdo de riscos e controle interno
12. Desenvolve a estratégia do aglomerado (APL)
13. Acompanha o trabalho dos gestores das empresas participantes
14. Avalia o desempenho e resultados das empresas participantes
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CARACTERISTICAS

Avaliacao
entre 0e 10

15.

Possui capacidade institucional e social para coordenar politicas e processos do
APL

16.

Possui reconhecimento da legitimidade de suas decisBes por parte das empresas
participantes

17.

Possui a confianga das empresas participantes

18.

Possui lideranca organizacional

19.

Tem suas decisdes acatadas por todas as empresas participantes

20.

Propicia relacionamento e alinhamento entre as empresas participantes

21.

Motiva a participacdo de todas empresas participantes

22.

Facilita os processos de comunicac¢do entre as empresas participantes

23.

Propicia impulso para a motivacdo e confianca das empresas participantes

24.

Desenvolve relagbes satisfatorias entre as empresas participantes

25.

Busca o equilibrio e a representacéo de todas as empresas participantes

26.

Depende da legislacao regulatéria do Estado

27.

Utiliza praticas de gestdo baseadas em valores estabelecidos de forma coletiva

28.

Distribui o poder de forma igualitaria entre as empresas participantes

29.

Propicia a participacdo na formulacdo dos objetivos desejados

30.

Garante a protecéo da propriedade do conhecimento (patentes)

31.

Desenvolve recompensas para motivar as empresas participantes

32.

Propicia boa reputacdo ao aglomerado (APL)

33.

Monitora e avalia o0 desempenho individual de cada empresa

34.

Propicia a participacdo em mercados nacionais

35.

Propicia a participacdo em mercados internacionais

36.

Propicia busca de investimentos coletivos

37.

Desenvolve esquemas de prestacdo de contas do APL

38.

Propicia confiancga e transparéncia na prestacdo de contas do APL

39.

Desenvolve controle da performance financeira do APL

40.

Dispde de instituices de apoio (SEBRAE, BNDES,...) no APL

41.

Dispde de apoio e estimulo governamental no APL

42.

Possui preocupagdo com o desenvolvimento sustentdvel no APL

43.

Oferece servi¢os de informacdo sobre o mercado para as empresas participantes

44.

Oferece servicos de auditoria e aconselhamento para as empresas participantes

45.

Oferece servigos de formacéo e treinamento dos recursos humanos
(desenvolvimento da aprendizagem) para as empresas participantes

46.

Incentiva a abertura de empresas no APL

47.

Promove a promocéo da regido

48.

Estimula a exportacdo dos produtos das empresas participantes

49.

Estimula a inovacdo e investimentos em tecnologia das empresas participantes

50.

Oferece servicos de forma geral para auxilio das empresas participantes

51.

Oferece servicos de orientacdo financeira para as empresas participantes

52.

Propicia o oferecimento de subsidios operacionais para as empresas
participantes

53.

Propicia o oferecimento de empréstimos para as empresas participantes

54.

Propicia o oferecimento de capital de risco para as empresas participantes

55.

Propicia o oferecimento de isencdo de impostos para as empresas participantes

56.

Propicia o oferecimento de factoring-leasing para as empresas participantes

57.

Desenvolve processos de melhoria continua para as empresas participantes

58.

Estimula/facilita a expansédo/desenvolvimento das empresas participantes

59.

Desenvolve programas de gestdo organizacional para as empresas participantes

60.

Desenvolve programas de qualidade para as empresas participantes

61.

Propicia a conducdo de melhorias operacionais nas empresas participantes

62.

Orienta o desenvolvimento do aglomerado (APL)

63.

Monitora a competic8o entre as empresas participantes

64.

Divulga informag®es financeiras e politicas de controle para as empresas
participantes
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CARACTERISTICAS

Avaliacao
entre 0e 10

65. Propicia a utilizacdo dos recursos operacionais de forma adequada para as
empresas participantes

66. Propicia a execucao das atividades e atribuicdes das empresas participantes do
APL

67. Garante a estabilidade do aglomerado (APL)

68. Propicia ganhos de valor (lucro, competitividade etc.) para as empresas
participantes

69. Propicia comunicacdo das acfes entre as empresas participantes

70. Propicia o fortalecimento da competitividade das empresas participantes do
aglomerado (APL) em relacdo as empresas nao participantes

71. Propicia o desenvolvimento territorial/locacional

72. E regida por contratos formais

73. E dominada por uma Unica organizac&o

74. E ditada pelo sistema de precos de mercado

75. E conduzida pelo comprador/cliente

76. E conduzida pelas empresas do APL

77. E conduzida pela informac&o proveniente do mercado de atuacio

78. Tem o poder exercido pelas grandes empresas participantes

79. Tem o poder exercido por uma empresa predominante

80. E exercida por um agente/responsavel/coordenador/representante

81. E constituida por PMEs com poucas empresas dominantes

82. Tem como responsavel o Governo

83. Tem como responsavel um ator coletivo (associagdo, sindicato, etc.)

84. E exercida por uma parceria Publico-Privada

85. Estabelece atividades predefinidas (gestdo ou execuc¢do) para as empresas
dentro do APL

86. Tem como agente/responsavel a Prefeitura

87. Tem como agente/responsavel o Estado

88. Tem como agente/responsavel a Unido

89. Tem como agente/responsavel a comunidade local

90. Tem como agentes/responsaveis 0s acionistas das empresas participantes

91. Tem como agente/responsével o Conselho de Administracao do APL

92. Tem como agentes/responsaveis 0s executivos das empresas participantes

93. Tem como agentes/responsaveis os parceiros (fornecedores, clientes, instituicbes
de apoio etc.) das empresas participantes

94. Tem como agentes/responsaveis instituicbes como SEBRAE, BNDES etc.

95. Tem como agentes/responsaveis Universidades/Faculdades

96. Tem como agentes/responsaveis as associacdes empresariais de classe

97. Tem como agentes/responsaveis os sindicatos de trabalhadores

98. Tem como agentes/responsaveis os Centros de Pesquisa

99. Tem como agentes/responsaveis parcerias Publico-Privadas

100. Tem como agentes/responsaveis instituicdes do 3° setor: ONGs, OSCIPs etc.

101. Dispde de sistemas de incentivo ndo financeiro para as empresas participantes

102. Dispde de acordos para o fornecimento de materiais entre as empresas
participantes

103. Estimula a realizacdo de auditoria interna nas empresas participantes

104. Tem o poder exercido por empresas autbnomas

105. Propicia &s empresas se auxiliarem mutuamente

106. Tem uma coordenacao efetiva do APL

107. Tem seus mecanismos definidos pelas empresas participantes do APL

108. Dispde de uma avaliacao da postura das empresas participantes a respeito de
comportamentos cooperativos

SATISFACAO

109. Estou SATISFEITO com a Governanga deste APL

110. Com certeza, INDICARIA OUTRAS EMPRESAS para participar deste APL
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PROBLEMAS E SUGESTOES

111. Por favor, se desejar, aponte OS PROBLEMAS EXISTENTES na Governanca exercida neste APL.

112. Por favor, se desejar, faca SUGESTOES PARA A MELHORIA da Governanca exercida neste
APL.




