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RESUMO

Arranjos Produtivos Locais (APL) se posicionam como um agente capaz de influenciar o
desempenho de empresas com proximidade geografica e que exercem atividades semelhantes.
Frente a relevancia deste tema, este estudo buscou analisar a desenvoltura da governanca do
APL de Limeira/SP na coordenacdo da cooperacdo entre as empresas. Realizou-se pesquisa
descritiva empregando as técnicas de entrevista semiestruturada com os gestores e aplicacédo
de questionario aos demais atores do APL. No aspecto da coordenacgdo, constatou-se tratar-se
de um modelo compartilhado, em que uma instituicdo, Sindicato da Industria de Joalheria,
Bijuterias e Lapidacdo de Gemas do Estado de Sdo Paulo, representa o APL para assuntos de
natureza governamental e um colegiado composto por instituicdes de apoio, € o responsavel
pela conducdo das agOes de interacdo e cooperacdo. Identificou-se a existéncia de dificuldades
na execucdo da governanca, pois sd8o minimas as acfes de cooperacdo, indicando que o
arranjo é fragmentado em vaérias liderancas, em detrimento dos demais integrantes. Estas
constatacGes, apresentam relevante contribuicdo para a teoria, pois evidencia que a
governanca de APL necessita realizar esforgos continuos para reforcar a cooperagédo entre 0s
atores, bem como evitar a concorréncia fragmente o aglomerado em grupos concorrentes.
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ABSTRACT

Local Productive Arrangements (LPAs) are positioned as agents capable of influencing the
performance of geographically firms engaged in similar activities. Given the relevance of this
study aimed to analyze the effectiveness of governance in the LPA of Limeira/SP in
coordinating cooperation among firms. A descriptive research was conducted using semi-
structured interviews with managers and a questionnaire administered to other actors within
the LPA. Regarding coordination, the governance model was found to be shared, in which one
institution — the Union of the Jewelry, Bijouterie and Gemstone Cutting Industry of the State
of Sdo Paulo — represents the LPA in governmental matters, while a collegiate body
composed of support institution is responsible for conducting interaction and cooperation
initiatives. Difficulties in governance implementation were identified, as cooperation actions
are minimal, indicating that the arrangement is fragmented into multiple leaderships to the
detriment of broader participation. These findings provide a significant contribution to the
theory, as they highlight that LPA governance requires continuous effort to strengthen
cooperation among actors and to prevent competition from fragmenting the cluster into rival
groups.

Keywords: Cluster; Governance; Coordination; Interaction.

E&G Economia e Gestdo, Belo Horizonte, v. 26, n. 73, Jan./Abr. 2026 50



o8¢
Ae

y o ®
d ~ ) 4
i ISSN 1984-6606

1 INTRODUCAO

O poder econdmico de uma organizacao influencia nos processos de negociacédo, seja
na aquisicdo de insumos, seja na comercializacdo de produtos. Assim, a estruturacdo de
grandes corporacdes, ou 0 aglutinamento de pequenas empresas com atividades comuns em
entidades de atuacdo solidaria, se apresentam como uma possibilidade de estabelecer um
maior poder econdémico na cadeia logistica em que estdo inseridas. Neste contexto, os a
atuacdo de empresas em blocos se posiciona como um interessante arranjo industrial e
econémico para os entes envolvidos.

O estabelecimento de aliancas e parcerias, de empresas que realizam atividades e
produtos comuns potencializa o estabelecimento de estratégias adjacentes, destinadas a
possibilitar competitividade em um cenéario cada vez mais competitivo (LAFLEY; MARTIN,
2018). Ademais, a formacdo de aliancgas potencializa a reducdo dos custos com insumos e, em
consequéncia, maior rentabilidade. Neste contexto, identifica-se novas perspectivas para
concentracdo localizada de pequenas e médias empresas, como evidenciou Amaral Filho
(2001), possibilitando o compartilhamento das cadeias produtivas, aglomerados empresariais,
redes de empresas e dos Arranjos Produtivos Locais (APL). Esse cenério evidencia, para as
empresas, a possibilidade de aumentar a competitividade pela cooperacdo em processos
competitivos, objetivando o desenvolvimento da dimensdo territorial (Amaral Filho, 2001;
Costa, 2010).

A formacdo de um APL, constituido por varias empresas e institui¢bes, cada qual com
suas caracteristicas e peculiaridades, requer uma estruturagdo capaz de praticar 0
gerenciamento das articulacBes e desenvolver a interacdo entre os atores. Segundo Cassiolato
et al. (2017), a existéncia de significativas desigualdades e muitos desafios de
desenvolvimento e construcdo dos APLs, se posiciona como um fator preponderante para a
continua pesquisa do tema. Vale destacar, que Mascena, Figueiredo e Boaventura. (2013)
indicam que as pesquisas deste tema se limitam a classificar as aglomeracdes de empresas em
clusters ou APLs. Adicionalmente, é possivel identificar na pesquisa de Freitas e Minciotti
(2020), que a atuacdo da atividade de marketing nos APLs se posiciona como incipiente e
inconclusiva.

A constituicdo de APLs se posiciona como um item de atencdo do poder publico. Em
ambito nacional, os assuntos atinentes aos APLs sdo tratados pelo Grupo de Trabalho
Permanente para Arranjos Produtivos Locais (GTP-APL), 6rgdo subordinado a Secretaria
Especial de Produtividade, Emprego e Competitividade (SEPEC) do Ministério da Economia.
O GTP-APL foi instituido por forca da Portaria Ministerial n® 200, de 03 de agosto de 2004
(BRASIL, 2004) e tem por atribuicdo, dentre outras, definir critérios de acdo conjunta
governamental para apoio aos APLs. Por meio do Decreto Estadual n° 54.654/09 (SAO
PAULO, 2009), o governo do estado de S&o Paulo instituiu o Programa Estadual de Fomento
aos APLs, cujo objetivo é estimular e apoiar a cooperacdo entre todos os atores, no
estabelecimento de estratégias e investimentos conjuntos, que levem a melhoria da
qualidade dos produtos e processos produtivos, a redugcdo dos custos e a geracdo de
economia de escala.

A legislacdo atinente aos APLs, nas esferas de governo, parece ser incipiente. Os
APLs, em geral, sdo geridos por meio de uma governanga, responsavel pela coesdo entre 0s
atores, coordenacdo da cooperacdo, captacdo de fomentos e preservacdo do APL. Tais
governangas contam com participagdo ou apoio de diversas entidades civis, das quais 0
Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), Federacdo das
Industrias do Estado de S&o Paulo (FIESP) e Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial
(SENAI).
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Do exposto, 0 objetivo deste artigo € analisar as nuances da governanca do APL de
Limeira/SP visando a cooperacdo entre as empresas vinculadas. Tal objetivo orbita na
seguinte pergunta problema: como a governanca afeta a participacdo das empresas vinculadas
ao APL de Limeira? Para realizacdo de uma andlise mais criteriosa, & imperioso compreender
0 que constitui a estrutura de governanca, Seus principais componentes € 0 comportamento
esperado desses componentes em termos de fungédo e atuacdo no APL. Em geral, a estrutura
de governanca refere-se ao conjunto de regras, praticas e processos que definem como as
decisdes sdo tomadas e como as responsabilidades sdo distribuidas, a fim de que qualquer
coletividade possa gerenciar seus assuntos (Lima, 2021). Nesse contexto, depreende-se, nos
termos de Lacerda, Silva e Cabral (2020), que o conceito de governanca inclui a ideia de
cooperacdo, que enfatiza a importancia de uma abordagem horizontal na resolucdo de
questdes em comum. Isso significa que é necessario promover uma interacdo e um didlogo
amplos entre diferentes envolvidos, objetivando resolucdes de conflitos e o alinhamento de
interesses comuns. Ressalta-se que referido APL é composto por diferentes instituices,
associacfes e empresarios, cujas atividades econdmicas sdo dedicadas a producdo e
comercializagdo de semijoias.

O artigo esta dividido em cinco secdes, sendo que esta introducdo contextualiza o tema
e exple seu objetivo. A segunda secdo compreende a revisdo de literatura, abordando
conceituacGes de APL e de governanca. Na terceira secdo apresenta-se o método utilizado
para o desenvolvimento da investigacdo, seguida pela quarta secdo, que descreve, analisa e
discute os resultados. Por fim, na quinta secdo sdo apresentadas as consideracdes finais do
presente artigo.

2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

No entender de Mytelka e Farinelli (2000), os APLs se baseiam na concentragédo e
interacdo de empresas de um setor ou cadeia produtiva, num determinado espaco geografico,
na busca de criar um ambiente favoravel ao processo de inovacédo e geracdo de externalidades
produtivas e tecnoldgicas. Contexto este estabelecido com o intuito de possibilitar o
desenvolvimento da competitividade das firmas, em conjunto com as demais instituicdes de
coordenacdo e suporte, como sindicatos e associacdes empresariais, 0rgdos governamentais,
instituicOes de ensino e de pesquisa. Adicionalmente, Santana e Marques (2014) assinalam
gue um APL se caracteriza como uma concentracdo geografica de empresas, principalmente
micro, pequenas e médias, de um mesmo setor ou cadeia produtiva, as quais, sob uma
estrutura de governanga comum, cooperam entre si e com entidades publicas e privadas.

Cabe, entrementes, distinguir alguns dos termos mencionados, os quais também foram
utilizados ao longo do artigo, para evitar confusdes conceituais, ressaltando que se tratam de
posicionamento dos autores quanto aos termos utilizados para garantir clareza conceitual no
debate sobre APL: o termo APL refere-se a um agrupamento de empresas e instituigdes com
atividades comuns situadas em uma localidade especifica que colaboram para melhorar a
competitividade (Martiniano, Machado Junior, Silva e Lima, 2023), ao passo que 0 termo
cadeia produtiva, corroborando Carloto, Emmel Junior, Brum, Sausen e Vieira (2022),
descreve o fluxo de atividades e processos necessarios para transformar insumos em produtos
acabados, podendo englobar diversas localidades e variados aglomerados como os APLSs.

O governo brasileiro, na pagina da Internet do Ministério da Economia (2021),
estabelece que APLs sdo aglomeracgdes de empresas e empreendimentos, localizados em um
mesmo territorio, que apresentam especializacdo produtiva, algum tipo de governancga e
mantém vinculos de articulacdo, interacdo, cooperacdo e aprendizagem entre si e com outros
atores locais, tais como: governo, associacbes empresariais, instituicdes de crédito, ensino e
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pesquisa. Os APLs, ao se constituirem, fazem-no fundamentados em uma coordenacdo, uma
lideranga, que mantém entre os atores envolvidos dos respectivos APLs o sentimento de
cooperacdo mutua, dirimindo diferencas e capacidade produtiva condizente para fazer frente a
concorréncia externa ao APL.

A organizacdo de um APL envolve diferentes atores: publicos; privados; econdémicos;
politicos e sociais. Este amplo conjunto de atores demanda aos APLs a necessidade da
realizacdo de interacbes organizadas e coordenadas, a fim de possibilitar o adequado
desenvolvimento das atividades (Ferreira e Guarda, 2021). Emana, assim, a governanga no
APL, com a finalidade de estabelecer estruturas destinadas a realizar o processo decisorio
desenvolvido com os diversos atores com quem interage, acomodando o0s interesses
compartilhados, ou conflitantes, envolvidos na manutencdo e desenvolvimento do APL
(Teixeira & Teixeira, 2011).

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

Para Rosenau (2000), governanca trata-se de um fenémeno amplo, abrangendo
instituicdes governamentais, tendo implicagdes em mecanismos formais da sociedade, de
carater nao governamentais, compelindo que as pessoas e as organiza¢des, cada qual na sua
area de atuacdo, tenham conduta determinada, satisfacam suas necessidades e atendam as suas
demandas. Esta perspectiva, se expande na abordagem de Gomides e Silva (2009) ao
descreverem que, com fulcro nesse conceito moderno de governanca, o Banco Mundial
discriminou o termo governanca como sendo a capacidade de autoridade, controle,
administragdo, poder de governo, o exercicio do poder na administragdo dos recursos sociais e
econbmicos. Para 0s autores, a governanca é definida como o conjunto de acbes e de meios
adaptados por uma sociedade para promover a acdo coletiva e para lancar solucdes, também
coletivas, na procura de objetivos comuns.

Na perspectiva de Bartz, Turcato, Sausen e Baggio (2020), a governancga, de maneira
ampla, refere-se a gestdo das relacbes entre diferentes organizacbes em um cenario de
colaboracdo, onde normas e regras sdo estabelecidas em conjunto para orientar o
comportamento dos individuos dentro de um grupo. A maneira como essa governanca €
estruturada em ambientes que envolvem a interacdo de diversos atores é crucial para aumentar
a interdependéncia entre eles. Isso estd ligado a coordenacdo e ao controle das atividades e
projetos, visando desenvolver e especializar seus membros. Esse processo favorece a cria¢ao
de conhecimento compartilhado, além de incentivar a cooperagéo e a inovagao.

A governanca do APL é o espacgo de participacdo social no ambito do arranjo e tem a
tarefa de socializar as agOes de cada ator, por meio da defini¢do, coordenagéao e planejamento
das agdes conjuntas (Kapron, 2014). Nos termos de Freitas e Silveira (2020), a governanga é
responsavel por definir a estrutura do APL, detalhar sua organizagéo, estabelecer mecanismos
regulatérios e gerenciar o processo decisorio. Neste contexto, os coordenadores dos APL
devem estabelecer os principais mecanismos para orientar e organizar as a¢0es colaborativas,
posto que exercem influéncia na cooperagdo entre os demais atores e no desenvolvimento do
APL.

O APL envolve diferentes atores, sejam eles publicos ou privados, econémicos,
politicos ou sociais, portanto tais envolvimentos relacionais precisam ser coordenados,
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organizados, e, por vezes, controlados (Conejero & Cesar, 2017). Segundo os autores, a
governanga do APL possui importantes atribui¢Oes, dentre as quais se destacam: estabelecer e
atualizar a orientacdo do APL para o mercado; estabelecer a construcdo de estratégias
coletivas com a finalidade de fortalecer a confianga dos membros; validar as estratégias
estabelecidas em pontos focais antes de espraiar para 0s demais membros; estabelecer uma
governanca em que todos possam participar do processo decisorio e; desenvolver uma boa
estrutura de monetizacao que permita a longevidade do APL.

A questdo de governanca em APLs se torna pertinente quando os agentes locais
buscam ir além do aproveitamento das vantagens competitivas, quando estes tém iniciativas
conjuntas ou tentam desenvolver agdes integradas buscando alcancar a eficiéncia coletiva
(Santos & Candido, 2013). Neste contexto, 0 SEBRAE (2014) destaca que governanca Sao 0S
diferentes modos de coordenacdo entre os agentes e atividades, que envolvem da producédo a
distribuicdo de bens e servicos, da mesma forma em que envolvem o processo de criagéo,
aplicagdo de conhecimento e inovagdes (Mello, Pinto, 2022).

O gerenciamento eficiente e organizado do APL garante a confianca mdtua entre 0s
atores e proporciona o recrudescimento do setor produtivo, a facilitagdo na busca por
fomentos, a reducdo dos custos e, em consequéncia, potencializa aos atores, maiores ganhos,
sejam no campo financeiro, sejam no campo do conhecimento e da aprendizagem (Oliveira et
al., 2018).

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

Do referencial tedrico pode-se extrair que o desenvolvimento e sobrevivéncia de um
APL dependem de como é realizada a coordenacdo entre 0s atores que o0 integram, em que
pesem as peculiaridades individuais e do territorio em que o APL esteja vinculado.

3 METODOLOGIA

Segundo Marconi e Lakatos (2018), a tarefa cientifica inicia-se quando o pesquisador
busca novos conhecimentos, passando por uma série de etapas metodologicas e, ao final,
redige o relatério de sua pesquisa para divulgacdo do trabalho, a fim de que seus
conhecimentos sejam abrangentes a publico mais amplo. A presente pesquisa se posiciona
como exploratdria e descritiva (Gil, 2002), pois busca maior familiaridade com o problema da
pesquisa, a fim de torna-lo mais explicito e identificar aspectos relacionados a governanca do
APL.

As técnicas empregadas para a coleta de dados foram a entrevista semiestruturada,
realizada com o 6rgdo coordenador do APL e a aplicacdo de questionarios para os diferentes
atores nas varias etapas do sistema produtivo de semijoias. Desta feita, a entrevista
direcionada a governanga do APL foi estruturada por questdes fundamentadas no referencial
tedrico e que remeteu a possibilidade de se interpretar como ocorre a interacdo dos atores do
APL. Os trés entrevistados, se posicionam como atores responsaveis pela governanca do
APL, que por questdes de sigilo sdo apresentados como: - E1, primeiro entrevistado; - E2,
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segundo entrevistado e; - E3 terceiro entrevistado. As entrevistas foram gravadas e
posteriormente transcritas pelos pesquisadores. O rol de perguntas foi dividido por tematicas,
quais sejam: i) abordagem da coordenacdo: perguntas visando entender como a governanca
influéncia a promocdo de a¢Oes conjuntas; ii) acdo conjunta: perguntas sobre como ocorrem as
acOes conjuntas no arranjo; iii) coordenagdo: perguntas para se entender quais as dificuldades
encontradas pela governanca para o perfeito funcionamento do APL; iv) cooperagdo: perguntas sobre
as vantagens das empresas atuarem integradas no APL; v) governanga: perguntas sobre como séo
tomadas as decisOes voltadas para o APL; representatividade: perguntas sobre como a governanga
exerce a representatividade do arranjo.

O instrumento de coleta de dados relativos aos demais atores do APL, excetuado os
que compdem a governanca, foi um questionario elaborado por questdes mensuradas através
da escala tipo Likert (1932) de 5 pontos. Foi elaborado através da plataforma Google Forms,
possibilitando que o questionario pudesse ser enviado ao publico-alvo, através do correio
eletronico, com restituicdo automatica ao emissor, assim que respondidas todas as questdes do
questionario. Esse instrumento de pesquisa possibilitou o alcance de um namero significativo
de respondentes, cujas respostas propiciaram maiores possibilidades de comparacao.

O questionario, composto por seis questdes de respostas obrigatorias e com variaveis
aferidas por escala tipo Likert (1932), de cinco pontos, teve como foco determinar o grau de
aprovacao das decisfes tomadas pela governanca do APL, para obtencdo de objetivos comuns
ao arranjo, assim como a capacidade de coordenar as relacdes entre as empresas integrantes.

A estratégia da pesquisa abordou a amostragem ndo probabilistica por conveniéncia
que, segundo Martins Junior (2015), € uma amostra composta por individuos cujos critérios
de entrada sdo atendidos, e de facil acesso, para o pesquisador. Este tipo de amostra é valido
quando pressupde representar adequadamente a populacao alvo. O questionario foi examinado
por dois especialistas do SEBRAE que, voluntariamente, se dispuseram a analisar a clareza
das perguntas elaboradas. Sendo o questionario considerado valido e aplicavel, realizou-se o
envio, através de correio eletronico, para as empresas vinculadas ao APL.

Lauris et al. (2018) descrevem que amostra é uma parte da populacdo com finalidade
de representa-la na pesquisa. Segundo o autor, essa parte da populacdo deve ser quantificada
para que a pesquisa atinja seu objetivo de maneira eficiente. Neste diapaséo, foi calculada
uma amostra da populacdo de empresas vinculadas ao APL para realizacdo da pesquisa, com
base na equacdo de célculo amostral, conforme ilustrado na Figura 1.

Figura 1: Formula do célculo da amostra
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Tamanho da amostra =
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e’N

Fonte: SurveyMonkey (c.1999 — 2022, online)

Depreende-se, da formula, que N corresponde a populacéo; Z ¢ o nivel de confianca; e
é o0 erro amostral: p é a quantidade de acertos esperados. O nivel de confianca é a frequéncia
relativa das vezes que o intervalo de confianca realmente contém o parametro populacional,
considerando que o processo de estimacao é repetido variadas vezes, conforme propfe Santos
Filno (2014) e é expresso em numeros decimais. Para o autor o intervalo de confianga,
expresso em porcentual, € o intervalo de valores que tem probabilidade de conter o verdadeiro
valor da populacio. A medida que se aumenta o nivel de confianca, é obtida uma gama maior
de valores, que aumenta a confianga de que a media estara no subconjunto. A Tabela 1 aponta
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os valores de Z para os niveis de confianca fornecidos.

Tabela 1: Niveis de confianca

Niveis de confianca Valor de Z
99% 2,58
98% 2,33
95% 1,96
90% 1.64
85% 1,44
80% 1,28

Elaborado pelo autor, a partir de Santos Filho (2014).

Infere-se, da visualizacdo da Tabela 1, que sempre que o nivel de confianca aumenta,
ou seja, quanto mais proximo de 100%, o intervalo, ou valor de Z, fica cada vez maior.

Diante disso e considerados os seguintes valores: populacdo (N): 1350; grau de
confian¢a (Z) igual a 90% e margem de erro (e) igual a 10%, obteve-se o resultado da
equacdo do calculo amostral arbitrados de 65 respondentes, o que corresponde a 4,8% da
populacgéo alvo.

Para Creswell (2016), o processo de analise de dados consiste inicialmente na
preparacdo e organizacdo dos dados obtidos para ap6s, por meio de um processo de
codificacdo, proceder a reducdo dos dados a temas, para ao final apresentar sua representacao
em discussdo ou figuras. Creswell (2016) sugere que o ideal para andlise é fazé-la em
conjunto com as etapas gerais e especificas da técnica de analise utilizada. Assim, a analise do
conteddo do material coletado, além das interpretacBes pertinentes, buscou estabelecer a
interface de contato bem como os pontos discordantes das duas unidades de analise
realizadas, ou seja, os coordenadores do APL (entrevista) e os gestores das organizagoes
filiadas (questionarios). A coleta de dados foi realizada entre os dias 17 de janeiro e 11 de
fevereiro de 2022.

4 APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DE DADOS

Esta secdo se destina a apresentar, analisar e discutir os dados obtidos no
desenvolvimento da pesquisa realizada. A pesquisa utilizou duas técnicas distintas para a
coleta dos dados, logo estabelece duas unidades distintas de anéalise, a saber: entrevista com a
governanca do APL e questionario para empresas atores do APL.

Inicialmente realiza-se a apresentacdo do locus de pesquisa 0 APL de semijoias e
bijuterias, com sede em Limeira. No ano de 2005 a Secretaria de Desenvolvimento
Econdmico do Estado de Sao Paulo oficializa o APL, entdo composto por 25 empresas, que,
no entanto, ndo foi recadastrado em 2008 por ndo atender as proposituras para caracterizacdo
de um arranjo. A reorganizacdo coordenada pelo Sindicato da Industria de Joalheria,
Bijuterias e Lapidacdo de Gemas do Estado de S&o Paulo (Sindijoias) estabeleceu resultado
positivo em 2012, possibilitando novo credenciamento. Desde 2020, as empresas relacionadas
ao processo produtivo de semijoias e bijuterias, com sede em Limeira, e as que vierem a se
constituir, pertencem de forma automatica ao APL. Diante dessa nova contextualizagdo,
atualmente 1530 empresas integram 0 APL, as quais, juntas, geram mais de 28.000 postos de
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trabalhos diretos e cerca de 23.000 postos de trabalhos indiretos, além de compreender toda a
cadeia produtiva (LIMEIRA, 2021). Cabe ressaltar que Limeira foi elevada a condi¢do de
Capital Nacional da Joia Folheada, conforme consignado na Lei n°® 13.610 (2018) e 0 APL de
semijoias de Limeira é o maior polo nacional do segmento.

A governanca do APL de semijoias de Limeira tem uma estrutura horizontal e é
composta, além do Sindijoias, pela prefeitura de Limeira, pela Associacdo Limeirense de
Joias (ALJ), pelo SEBRAE, pela Associacdo Comercial de Limeira (ACIL), pelo Servico
Nacional de Aprendizagem industrial (SENAI) e por cinco empresas associadas. As fungdes
da governanca do APL foram desmembradas, a saber: o Sindijoias representa o APL somente
nas demandas da Secretaria de Desenvolvimento Econdmico do Estado de S&o Paulo e na
captacdo de fomentos. Ja a coordenacdo do APL eé feita de forma colegiada, horizontalmente,
entre a prefeitura de Limeira, a ACIL, SEBRAE, SENAI, ALJ e algumas empresas associadas
ao APL. As tomadas de decisdes da governanca sao adotadas de forma compartilhada entre os
demais gestores.

Em analise aos dados coletados e sintetizando as respostas oriundas da entrevistada,
constata-se que o APL € bastante fragmentado, existindo varias liderancas internas,
originando, involuntariamente, subgrupos dentro do APL. “(...) sdo varios APLs dentro do
APL” (E1); “(...) existem diversos grupos que atuam isoladamente, a revelia da governanca e
em detrimento do coletivo” (E2). Na cidade ha varias concentracfes de empresas do ramo de
semijoias, seja em uma rua, em um bairro ou em um shopping; para cada concentracdo ha
uma lideranca, cujas confianca e cooperativismo mutuos sdo mais intensos, em detrimento aos
demais integrantes do APL. Embora todos integrem o0 mesmo APL, a¢des individuais ocorrem
entre esses grupos de empresas concentradas.

As tomadas de decisfes da governanca séo adotadas de forma compartilhada entre os
demais gestores. A governanca tem uma estrutura horizontal, sendo composta, pela prefeitura
de Limeira, pela ALJ, pelo Sindijoias, pelo SEBRAE, pela ACIL e por cinco empresas
associadas. Apesar disso, muitas empresas associadas indicam que a governanca nao atende
0S anseios comuns das empresas, segundo relatou a entrevistada “(...) eles vivem reclamando
que o APL poderia ser bem mais colaborativo” (E2); “(....) cada qual tém o seu interesse
pessoal e ndo se dispdem a compartilhar informagdes” (E3)

Apesar da fragmentacdo em subgrupos, o APL oferece grande contribuicdo para o
desenvolvimento local, posto que as empresas tém gerado empregabilidade, pois séo cerca de
50.000 empregos formais, diretos e indiretos (LIMEIRA, 2021), além de um expressivo
namero de empregos informais.

Por fim, a entrevistada (E3) ressaltou que a governanca tem se empenhado em motivar
a participacdo efetiva dos integrantes, a troca de conhecimento e informagdes entre si e,
assim, a cooperacdo matua ““(...) todos nés do APL, nos empenhamos em nao apenas ter a
empresa dentro do APL, mas principalmente que ela seja um membro participativo” (E3).
Com apoio do SEBRAE e do SENAI, tem-se realizado palestras e cursos para difundir a
importancia da associacdo em APLs e 0s ganhos que a cooperacdo e interagdo trazem. As
acOes da governanca e o desenvolvimento do arranjo séo discutidos regularmente e seguem
diretrizes determinadas pelo plano estratégico denominado Programa de Desenvolvimento
Empresarial (PDE), elaborado e organizado pelos membros responsaveis pela governanca.
Vale destacar, que segundo a entrevistada E3, os responsaveis pela governanca tém procurado
aproximagdo com os lideres dos “subgrupos internos”, para realizar acdes de cooperagédo
unificadas, consolidar a sedimentagdo do APL, além de buscar a valoriza¢do do titulo de
Capital Nacional da Joia Folheada.

Com relacdo aos questiondrios aplicados, o estudo teve éxito no retorno de 83
formularios devidamente preenchidos. Assim, as conclusfes resultantes das andlises das
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respostas validas dos questionarios recepcionados na plataforma Google Forms podem ser
aplicadas a todo o APL, dado que a quantidade de respondentes ultrapassou o nimero da
amostra (minimo de 65), a qual, apds aferida por meio de calculo matematico, identificou-se
como representativa da populacédo alvo, conforme proposta de Santos Filho (2014).

Segundo as respostas extraidas dos questionarios enviados ao publico amostral, o0s
integrantes do APL em estudo aceitam a governanga como lidimo representante, porém esta
propenso a indiferenca, indicando ndo ser plena a representatividade da governanca.

Somados os pontos referentes ao bloco tematico trés da variavel indiferente, totalizou
210 pontos. Considerando os 489 pontos possiveis, a variavel ‘indiferente’ obteve 43% do
total dos pontos. A variavel ‘concorda plenamente’ apresentou um total de 206 pontos,
resultante da somatoria das 6 questdes relativas ao bloco. Essa pontuacdo representa 42% do
total de pontos possiveis. A variavel ‘concorda parcialmente’ apresentou 29 pontos,
equivalente a 6% do total possivel. Somados os pontos das variaveis ‘concorda plenamente’ e
‘concorda parcialmente’, tem-se 235 pontos, corresponde a 48% do total. Para a variavel
‘discorda parcialmente’ foram computados 20 pontos, equivalente a 4% e finalmente para a
variavel ‘discorda plenamente’, aferiu-se 24 pontos, ou 5% do total de pontos possiveis.

Desses resultados, observa-se que embora o arranjo aceite a representatividade da
governanca, ele se comporta indiferente a mesma, dada a expressiva pontuacdo que a referida
variavel obteve, conforme pode ser notado na Tabela 1.

Tabela 1: Posicionamento dos membros, para com a governanca do APL

VARIAVEIS

Concorda
parcialmente
Indiferente
Discorda
parcialmente
Discordo
plenamente

N

Concorda
®| plenamente

[EE
N
w
[y
a1
~

A Coordenacdo do APL incentiva e motiva a participagéo dos
integrantes nas reunies ou encontros do APL.

As decisdes da coordenacdo do APL sdo adotadas para beneficiar as 34 5 42 2 1
empresas.

Nas deliberacdes da coordenagdo, 0s interesses coletivos das 37 0 46 0 0
empresas do APL séo priorizados e sobrep8e aos interesses

individuais.

A Coordenacéo adota medidas relevantes para o desenvolvimento do 27 8 33 7 8
APL e para melhorias na cadeia produtiva

Reconheco a coordenacéo do APL como lideranca legitima. 47 0 23 1 2
Vocé estd satisfeito com as deliberacGes e agdes da coordenacdo do 33 4 35 5 6
APL.

TOTAL 206 29 210 20 24
% 42% 6% 43% 4% 5%

Fonte: Elaborado pelos autores (2022).

Os dois principais fatores identificados no levantamento apontam que o percentual
preponderante de membros do APL se posiciona entre os aderentes a governanca do APL 0s
indiferentes, sendo as demais posi¢gdes apresentam baixo desempenho no levantamento.
Assim, apesar de existir um contingente significativo de atores engajados no APL, e que
compartilham interesses comuns, ha um contingente de mesma magnitude que se posiciona
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indiferente a0 mesmo. Corroborando Vilela e Pinto (2009) e Chaves e Barros (2020), que
afirmam que um arranjo deve elaborar uma governanga capaz de conciliar interesses dos
diferentes atores, planejar conjuntamente e executar acGes de cooperacdo que promova o
desenvolvimento de suas atividades empresariais, ndo se observou aspectos desenvolvidos
pela governanca que estabelecam ou ainda que proporcionem acdes de cooperacdo entre 0s
atores. Ainda que promova reunides, palestras e encontros, a participacdo dos atores é
bastante diminuta. Em que pese algum esforco nesse sentido, ndo ha efetivo empenho da
governanga em mobilizar os atores para a busca de objetivos comuns e coletivos, em total
desacordo com o que ensina Salume (2020), que define o termo governanca como um
mecanismo que organiza a coordenacdo de acgdes entre diferentes atores, gerenciando
interesses conflitantes coletivos ou individuais

A maioria dos atores reconhece a governanga como representante do arranjo,
entretanto tal governanca ndo é contundente para desenvolver a integracao e cooperacgdo entre
os atores, atributos caracteristicos de um APL. Em que pese a desagregacao do APL, o arranjo
tem forte potencial de desenvolvimento e esse trunfo é dedicado a governanga, que
estabeleceu, como norma, que toda empresa cuja atividade econémica esteja relacionada com
a cadeia produtiva de semijoias e tenha sede em Limeira integre automaticamente ao APL,
tornando, com isso, 0 arranjo bastante robusto, sendo um dos maiores APL em numero de
atores.

A governanca também € inerte na promocdo de atos para mobilizar os atores para a
busca de objetivos comuns, ofuscando um eventual sucesso que o0 arranjo possa obter atraves
do nivel organizacional das empresas que o compde.

ImpGe-se tracar um paralelo dos resultados obtidos em estudo desenvolvido por
Ferreira e Guarda (2021), acerca do declinio ou declustering do APL de cerdmica de
Ituiutaba/MG, que era robusto e considerado vetor de desenvolvimento local. Os autores
concluiram que a auséncia de uma governanga eficaz no APL se revelou em varios aspectos,
como a homogeneidade cultural que limitou a inovacdo e a implementacdo de novas
estratégias e a consequente fragilizacdo do arranjo. Enquanto outras regides vizinhas
conseguiram desenvolver identidades proprias que servem como selo de origem e vantagem
competitiva, 0os empresarios de ltuiutaba mostraram resisténcia a essa ideia, resultando em
uma competicdo interna prejudicial.

Ainda segundo o estudo de Ferreira e Guarda (2021), a falta de interdependéncia entre
as empresas do APL limitou o desenvolvimento de uma cadeia produtiva robusta, incapaz de
adotar estratégias de verticalizacdo e expansdo. Para os autores, a auséncia de inovacdo e a
ineficicia das parcerias ilustram a falta de governanca, posto que ndo houve comunicagédo ou
troca de informacOes entre os atores envolvidos. Ferreira e Guarda (2021) afirmaram que a
falta de governanca que propiciasse a adogdo de estratégias gerenciais e coordenacgéo de agoes
cooperativas foram preponderantes para impedir que o APL de cerdmica de ltuiutaba
conseguisse reverter a fase de declinio.

Assim como ocorreu com o APL de ceramica de ltuiutaba, conforme descrito por
Ferreira e Guarda (2021), a inércia da governanca do APL de Limeira pode ensejar no
declustering, proporcionando por consequéncia impactos no desenvolvimento local.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Do que se pode extrair, dos dados obtidos, € que a governanca do APL de semijoias de
Limeira é realizada de forma compartilhada, dividindo-se tarefas entre algumas instituicdes
que formam o colegiado da governanca. Este perfil do APL de semijoias apresenta importante
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contribuicdo para o estudo da area, consolidando a governanca do APL exercida de forma
colegiada por instituicdes de atuam no seu fomento.

Apesar disso, a governanca reconhece as dificuldades existentes no processo de
coordenar agdes de cooperagdo e interacdo entre os atores, posto que a desconfianca e a
concorréncia sdo bastante intensas. Ademais, € nitido o desinteresse dos atores acerca dos
assuntos atinentes ao desenvolvimento do APL e nas acgdes de cooperagéo, visando atingir
ganhos competitivos para toda a cadeia produtiva. A governanga, contudo, desenvolve
estratégias para fortalecimento da cooperacdo mutua e realiza, em parceria com 6rgdos de
apoio, encontros, palestras e desenvolve cursos de capacitacdo de méo de obra, mas € baixa a
adesdo dos empresarios que integram o arranjo.

No aspecto da coordenacédo, constatou-se tratar-se de um modelo compartilhado, em
que uma instituicdo, Sindijoias, representa 0 APL para assuntos de natureza governamental e
um colegiado composto por instituicdes de apoio, SEBRAE, prefeitura de Limeira, SENAI,
ALJ, ACIL, ¢ o responsavel pela conducdo das acOes de interacdo e cooperagdo, objetivando
ganhos coletivos, além das acbes de desenvolvimento socioeconémico e relacionamento com
a sociedade local. Nesse sentido, extraiu-se, da entrevista, que a governanca também tem
dificuldades na coordenacdo, pois sao minimas as aces de cooperacdo, indicando que o
arranjo é fragmentado em vaérias liderancas, em detrimento dos demais integrantes, ndo ha
participacdo efetiva dos atores nas demandas do arranjo, individualismo e desconfianca
sobressaem e ndo ha troca de informagfes e conhecimento. Estas constatacdes, apresentam
relevante contribuicdo para a teoria, pois evidencia que a governanca de APL necessita
realizar esforcos continuos para reforcar a cooperacdo entre os atores, bem como evitar a
concorréncia fragmente o aglomerado em grupos concorrentes.

O estudo identificou a fragmentacdo do APL e a necessidade de uma governanga mais
coesa. Apesar da fragmentacdo em subgrupos, o APL oferece grande contribui¢do para o
desenvolvimento local, com a criagcdo de aproximadamente 50.000 empregos formais, diretos
e indiretos. A governanca tem se empenhado em motivar a participacdo efetiva dos
integrantes, promover a troca de conhecimento e implementar aces de cooperacédo, contudo,
a baixa adesao dos empresarios e a fragmentacdo do arranjo em subgrupos concorrentes ainda
representam desafios significativos. A governanga também desempenha um papel passivo na
promocdo de iniciativas que incentivem os atores a unirem esforcos em prol de objetivos
compartilhados, obscurecendo, assim, qualquer éxito potencial que o arranjo possa alcancar
por meio do nivel organizacional das empresas envolvidas.

Compreende-se, portanto, que o modelo de governanca adotado por um APL
influencia diretamente o processo de integracdo e participacdo de seus membros. A tomada de
decisOes, a transparéncia das acfes e o envolvimento dos atores sdo aspectos criticos que
impactam a eficacia da governanca em APLSs.

Os resultados deste estudo oferecem uma base para a reflexdo sobre como melhorar a
coordenacdo e a cooperacdo dentro do APL de Limeira e podem servir como referéncia para
futuros estudos e préticas de governanca em APLs. Sugere-se que estudos futuros se
debrucem sobre novas formas de engajamento dos empresarios e a criagdo de um ambiente
colaborativo mais robusto. Investigar a dindmica de outros APLs bem-sucedidos pode
contribuir para potencializar a integragéo e a coesdo dos APL. Enfim, a busca por um modelo
de governanca mais eficaz elevara a competitividade de um APL, além de poder transformar a
realidade econdmica no contexto em que ele se situa, transformando o desenvolvimento local
em uma meta comum.

Para conclusdo do trabalho, entretanto, algumas limitacfes e dificuldades foram
encontradas: ainda que a coleta de dados tenha sido realizada de maneira profunda, sendo
entrevistados representantes da governanca do arranjo e obtencdo de 83 questionarios validos,
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com uma amostra ndo probabilistica, os resultados ndo permitem a generalizacdo dos assuntos
tratados. Outra limitacdo foi a resisténcia de algumas empresas em responder ao questionario.
Necessitou-se, por parte dos pesquisadores, muito tato, insisténcia, convencimento e
perseveranca para persuadir os participantes a responderem aos questionarios.

A pandemia do Covid-19 também foi uma limitacdo. Iniciada em marco de 2020,
perdurando até os dias atuais, a pandemia obrigou o poder publico a adotar medidas de
restricdo de circulacdo de pessoas e praticas de home office, dificultando o acesso aos
possiveis respondentes. Como proposta para trabalhos futuros, é sugerido, além da replicacéo
desta pesquisa em outros APLs dos variados setores econémicos, estudos que analisem o
impacto das melhorias na governanca sobre os resultados econdmicos do APL, identificando
ou atribuindo correlagdes.
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