TESE DE DOUTORADO

GOVERNANCA CORPORATIVA DE AGLOMERADOS
PRODUTIVOS: UM MEIO PARA O DESENVOLVIMENTO

POLIANA DE SOUSA LEITE

BrasiiaDF: Abril — 2023

UNIVERSIDADE DE BRASILIA

FACULDADE DE ARQUITETURA E URBANISMO

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ARQUITETURA E URBANISMO




UNIVERSIDADE DE BRASILIA
FACULDADE DE ARQUITETURA E URBANISMO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ARQUITETURA E URBANISMO

GOVERNANCA CORPORATIVA DE AGLOMERADOS PRODUTIVOS: UM
MEIO PARA O DESENVOLVIMENTO

POLIANA DE SOUSA LEITE

ORIENTADOR: JOAQUIM JOSE GUILHERME DE ARAGAO

TESE DE DOUTORADO EM ARQUITETURA E URBANISMO

BRASILIA/DF: MAIO - 2023



UNIVERSIDADE DE BRASILIA
FACULDADE DE ARQUITETURA E URBANISMO

PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ARQUITETURAE
URBANISMO

GOVERNANCA CORPORATIVA DE AGLOMERADOS PRODUTIVOS: UM
MEIO PARA O DESENVOLVIMENTO

POLIANA DE SOUSA LEITE

TESE DE DOUTORADO SUBMETIDA AO PROGRAMA DE POS-
GRADUACAO EM ARQUITETURA E URBANISMO DA FACULDADE DE
ARQUITETURA E URBANISMO DA UNIVERSIDADE DE BRASILIA, COMO
PARTE DOS REQUISITOS NECESSARIOS PARA A OBTENCAO DO GRAU DE
DOUTORA EM ARQUITETURA E URBANISMO.

APROVADA POR:

Prof. Joaquim José Guilherme de Aragéo, Dr. (FAU/UnB)
(Orientador)

Prof. Lilian dos Santos Fontes Pereira Bracarense, Dr. (UFT)

(Examinadora Externa)

Prof. Roberto da Piedade Francisco, Dr. (FCT/UFG)

(Examinador Externo)

Prof. Marcos Thadeu Queiroz Magalhées, Dr. (FAU/UnB)

(Examinador Interno)

BRASILIA/DF, 28 DE MAIO DE 2023



FICHA CATALOGRAFICA

LEITE, POLIANA DE SOUSA

Governanca corporativa de aglomerados produtivos: um meio para o0
desenvolvimento.

[Distrito Federal] 2023.

xvi, 106p., 210 x 297 mm (PPG-FAU/UnB, Doutora, Arquitetura e Urbanismo,
2023).

Tese de Doutorado — Universidade de Brasilia. Programa de Pés-Graduagdo em
Arquitetura e Urbanismo.

Faculdade de Arquitetura e Urbanismo.

1.Desenvolvimento Regional 2. Governanca
3.Aglomeraces produtivas 4. Cadeias de Valor
I. FAU/UnB Il. Titulo (série)

REFERENCIA BIBLIOGRAFICA

LEITE, P. S. (2023). Governanga corporativa de aglomerados produtivos: um
meio para 0 desenvolvimento. Tese de Doutorado em Arquitetura e Urbanismo.
Programa de Pds-Graduacdo em Arquitetura e Urbanismo, Faculdade de Arquitetura e

Urbanismo, Universidade de Brasilia, Brasilia, DF, 106p.

CESSAO DE DIREITOS

AUTOR: Poliana de Sousa Leite

TITULO: Governanca corporativa de aglomerados produtivos: um meio para o
desenvolvimento

GRAU: Doutor ANO: 2023

E concedida & Universidade de Brasilia permissdo para reproduzir copias desta
tese de doutorado e para emprestar ou vender tais copias para propositos académicos e
cientificos. A autora reserva outros direitos de publicacdo e nenhuma parte dessa tese de

doutorado pode ser reproduzida sem autorizacdo por escrito do autor.

Poliana de Sousa Leite

Rua Mucuri S/N - Setor Conde dos Arcos - Campus Aparecida de Goiania
CEP:74.968-755 Aparecida de Goiania - Goias - Brasil

e-mail: polianaleite@ufg.br



A Wilma, Augusto César, Liziana, Cristiana, Lara

e Isaias (in memorian)



AGRADECIMENTOS

Existe uma forca superior, a quem chamo de Deus Pai, que tem me
protegido e seguido comigo em todos 0os momentos, a quem devo minha
gratiddo. Colocou pessoas em minha vida desde meu nascimento até agora
que tém sido significativas na minha formacéo e no meu amparo, as quais
gostaria de agradecer, mas seria impossivel listar em totalidade.

Inicio entdo pela minha méde e meu pai que me ensinaram valores humanos
além de me doarem seu tempo, seu trabalho e um amor que me preenche e
se expande. Aos meus irméaos, Lizi, Cris e Guto, companheiros, torcedores
e apoiadores, a quem amo sem medida. Aos meus cunhados, tios(as) e
primos(as) que torcem, mesmo de longe, felizes com cada conquista minha.
Agradeco a Willer, incentivador para meu crescimento profissional,
companheiro em tanto tempo e o parceiro do meu maior projeto: ser mée. E
agradeco ao suporte e carinho da familia Carvalho. A Lara, nossa filha,
agradeco por me ensinar tanto sobre mim, sobre a importancia de cada
avanco e por me fazer querer ser melhor a cada dia.

Aos amigos que a vida me deu, vou listar aqui os que tiveram participagao
direta com a tese, j& que ha outros que mesmo ndo participando de cada
momento, torcem muito e emanam boas energias de onde estdo e nao
consigo citar. Comego com a Waleska, Robinson, Ronny, Marcos Roriz,
Jodo Paulo Lima, Tiago, Fernanda, Bruno, Evelyn, Alexandra, Sheila.
Continuo com minha parceira das madrugadas, Elisangela, presente que o
doutorado me deu e Leandro (sertdo), o cdf amigo que nos ajudava.

Por fim, agradeco a Thadeu e Joaquim, pela orientacdo, a Roberto e Lilian
pelas contribuicOes a essa tese. E obrigada, Yaeko, pela orientacdo para a
vida, amizade, acolhimento, hospitalidade, inspiracdo, carinho, dedicacéo,

profissionalismo, visao, fibra. Vocé € muito importante pra mim.



RESUMO

A realizacdo de agdes integradas de politicas pablicas para Arranjos Produtivos
Locais (APLs) é uma das estratégias do Governo Federal do Brasil para a promogéo do
desenvolvimento regional. No entanto, o contexto de instabilidade econdmica do
mercado atual constitui entrave ao desenvolvimento dessa politica. Esse contexto de
incertezas abrange problemas sociais e ambientais que ndo sdo resolvidos com solucdes
tradicionais, exigindo que as aglomeracfes produtivas sejam sustentaveis e menos
vulneraveis aos riscos caracteristicos das constantes transformacdes para tornarem-se
mais competitivas no mercado. Diante disso, 0 problema proposto nesta pesquisa é
como trazer vantagem competitiva para uma aglomeracdo produtiva a partir da
exploracdo do seu potencial coletivo? Para trazer vantagem competitiva para uma
aglomeracdo produtiva a partir da exploracdo do seu potencial coletivo, é necessaria
uma estratégia de governanca de aglomerados produtivos composta por recursos tanto
de governanga corporativa quanto de gestdo de cluster. A governanga é um dispositivo
que articula a coordenacdo de acbes entre atores diversos, acomodando interesses
conflitantes para a realizacdo de acbes cooperativas. A estratégia de governanca € o
meio para garantir maior aproveitamento do potencial das aglomeraces, para além da
vantagem geogréafica. Para tanto, estabeleceu-se como objetivo desta pesquisa o
desenho de uma estratégia de governanca corporativa para aglomerados produtivos
(EGCAP), cujo proposito € trazer vantagem competitiva para uma aglomeracéao
produtiva a partir da exploracdo do seu potencial coletivo. A estrutura tem como base o
conceito de Cadeia de Valor de Porter, aliada a aplicacdo do método denominado
Processo do Produto Enxuto (Lean Product Process), criado por Dan Olsen (2015), para
ajuste dessa estrutura como produto/servico ao mercado. Uma das etapas desse processo
é o teste de Minimo Produto Viavel (MVP) que foi realizado a partir de entrevistas com
empresarios de aglomerados produtivos de Aparecida de Goiania, em Goias. Como
resultado, observou-se a aderéncia dos empresarios a proposta da EGCAP, bem como a
necessidade de desenvolver uma cultura de coletividade, a urgéncia de problemas
relacionados a falta de méao de obra e alto turn over e a importancia de uma governanga
para pensar de forma estratégica no aproveitamento do potencial do aglomerado.
Palavras-chave: Aglomerac6es produtivas; Governanga; Cadeia de valor; Processo do

Produto Enxuto; Minimo Produto viavel; Estratégia.



ABSTRACT

Carrying out integrated public policy actions for Local Productive Arrangements
(APLSs) is one of the strategies of the Federal Government of Brazil to promote regional
development. However, the context of economic instability in the current market
constitutes an obstacle to the development of this policy. This context of uncertainties
encompasses social and environmental problems that are not resolved with traditional
solutions, demanding that productive agglomerations be sustainable and less vulnerable
to the risks characteristic of constant transformations in order to become more
competitive in the market. Given this, the problem proposed in this research is how to
bring competitive advantage to a productive agglomeration from the exploration of its
collective potential? In order to bring competitive advantage to a productive
agglomeration from the exploration of its collective potential, it is necessary a
governance strategy for productive agglomerations composed of both corporate
governance and cluster management resources. Governance is a device that articulates
the coordination of actions between different actors, accommodating conflicting
interests to carry out cooperative actions. The governance strategy is the means to
ensure greater use of the potential of the agglomerations, in addition to the geographical
advantage. Therefore, the objective of this research was to design a corporate
governance strategy for productive clusters (EGCAP), whose purpose is to bring
competitive advantage to a productive cluster based on the exploration of its collective
potential. The structure is based on Porter's Value Chain concept, combined with the
application of the Lean Product Process method, created by Dan Olsen (2015), to adjust
this structure as a product/service to the market. One of the steps in this process is the
Minimum Viable Product (MVP) test, which was carried out based on interviews with
entrepreneurs from productive clusters in Aparecida de Goiania, in Goias. As a result,
the adherence of entrepreneurs to the EGCAP proposal was observed, as well as the
need to develop a culture of collectivity, the urgency of problems related to the lack of
manpower and high turnover and the importance of governance to think of strategic way
in taking advantage of the potential of the agglomerate.

Keywords: Industrial clusters; Governance; Value chain; Lean Product Process;
Minimum viable product; Strategy
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1. INTRODUCAO

A realizacdo de acOes integradas de politicas publicas para Arranjos Produtivos
Locais (APLs) é uma das estratégias do Governo Federal do Brasil para a promocéo do
desenvolvimento regional (BRASIL, 2004). Além dos antigos desafios existentes, como
a gestdo fragmentada dos 6rgdos governamentais e a necessidade do aumento da
competitividade das cadeias produtivas, o contexto de instabilidade do mercado atual
coloca dificuldades ao desenvolvimento dessa politica.

Afinal, o contexto dos negdcios ndo serd 0 mesmo de antes da pandemia de
COVID-19, pois, durante esse periodo, ocorreram mudancas estruturais na forma de
trabalhar, na utilizacdo da tecnologia e nos relacionamentos profissionais (SALUM et
al., 2021). Esse contexto de incertezas abrange problemas sociais e ambientais que nao
séo resolvidos com solugdes tradicionais. E mesmo que as empresas participantes de
aglomeragOes produtivas possuam maior resiliéncia para enfrentar as mudangas do
mercado, é necessario aproveitar o potencial das aglomeracfes para aléem da vantagem
geografica.

No Brasil, a expressdo mais difundida para caracterizar o fendmeno da
aglomeracdo de empreendimentos de uma mesma atividade produtiva em uma
determinada regido geografica é arranjo produtivo local. Os APLs foram incluidos com
prioridade nos planos e politicas de desenvolvimento desde 2000 até os dias atuais.
Hoje, o ecossistema brasileiro de APLs conta com 391 arranjos produtivos e 1.780.782
empregados (OBSERVATORIO DE APLS, 2022).

No entanto, este trabalho ndo se limita apenas aos APLs, mas inclui também os
distritos industriais, os quais fazem parte de politicas publicas locais para geragdo de
emprego e renda. Governos locais, por meio de incentivos fiscais, atraem empresas que
buscam acesso a servigos urbanos, méo de obra especializada, mercado consumidor e
boas condicdes de logistica. Mas, € uma politica caracterizada apenas pelo loteamento
imobiliério e ndo pela eficiéncia coletiva potencial de aglomera¢Ges empresariais.

Para garantir essa eficiéncia coletiva, seriam necessarios grandes investimentos e
uma gestdo eficiente. Esses investimentos sdo atraidos pela aquisicdo de confianca

advinda de boas préticas de governanca.
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Companhias com boas praticas de governanga tem maior evolucgdo na bolsa, pois
boas préaticas de governanca corporativa sdo condicionantes dos retornos e risco das
acoes (ROGERS, 2005). Cicogna et al. (2007) ao comparar empresas que aderiram as
normas contidas nos padrdes diferenciados de governanga da Bolsa de Valores de Sé&o
Paulo (Bovespa) com as empresas que continuaram negociando suas a¢des no mercado
tradicional, comprovaram que empresas que adotaram melhores praticas de governanca
tiveram maior acesso a recursos no mercado financeiro. Santos et al. (2019),
comprovaram que, se a empresa estiver listada no nivel de governanga Novo Mercado
(maior nivel de governanca corporativa da B3), o preco da acdo terd uma variacdo
positiva.

Aglomerados produtivos sdo compostos por empresas, sendo influenciados
diretamente pelas caracteristicas das empresas que os compdem, incluindo as vantagens
advindas de seus sistemas de governanga.

Entdo, o sistema de governanca pode ser o instrumento utilizado para direcionar,
avaliar e monitorar os procedimentos e resultados dos aglomerados produtivos e,
também, da sua consolidacdo comercial. A governanca funciona como mecanismo de
desenvolvimento resiliente aos riscos de sustentabilidade, pois empresas de
aglomerados fortes podem tornar-se vulneraveis diante da burocracia e das estruturas
gue ndo acompanham as mudangas.

Além disso, a necessidade da governanca corporativa € reforcada pelas
mudancas constantes pelas quais 0 mundo esta passando. H& pouco tempo, 0 mundo era
caracterizado como VUCA (volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade) que
quer dizer dificuldade de fazer previsbes no atual contexto do mercado global. Com a
pandemia da COVID-19, o historiador Jamais Cascio usou o termo BANI (fragil,
ansioso, nao linear e incompreensivel) para caracterizar o ambiente desafiador no qual
as organizacOes trabalham com um novo comportamento ligado a tecnologia e sé&o
obrigadas a tomar decisfes numa situagdo de incertezas. Isso exige habilidades como
gerenciamento remoto de equipes, uso de ferramentas digitais e liderangca (DE GODOY
e RIBAS FILHO, 2021; EVSEEVA et al, 2022).
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1.1 Contextualizacéo do problema

A aglomeracdo produtiva é uma das formas de organizacdo produtiva, na qual
empresas utilizam a proximidade geografica dos estagios da producdo industrial como
principal artificio. Uma aglomeracdo produtiva, para fins desta pesquisa, € considerada
Ccomo um termo genérico para o conjunto de empresas organizadas formalmente visando
0 aumento de competitividade e/ou a reducdo dos custos de transacdo, tais como
clusters, arranjos produtivos locais, distritos industriais, agrupamentos empresariais.
Essa conformacdo organizacional e as praticas gerenciais voltadas para a competicao e
cooperacdo contribuem para o aumento da competitividade diante da dinamica do
mercado global.

As aglomeragOes produtivas estdo inseridas em um ambiente de riscos e
vulnerabilidade constituido pela dindmica das Cadeias Globais de Valor (CGV). As
CGVs sdo sistemas de producdo que atuam além das fronteiras domésticas, trazendo um
novo significado para a relacdo entre producdo e comércio internacional (MARCATO E
ULTREMARE, 2018). Reconstroem localmente pelo menos parte da estrutura do
sistema de producdo, hoje fragmentada em diferentes locacBes de cada estagio de
producao.

Essa dindmica afeta ndo somente o capital das empresas e a estrutura das
industrias, mas também, o papel em que 0s paises conseguem conquistar na economia
global (GEREFFI et al., 2005). Devido a sua abrangéncia, a eficiéncia dessas cadeias é
abalada por eventos imprevistos, forcando as empresas a se reinventarem e exigindo
rapidas acOes concatenadas com os atores envolvidos.

Devido esse cenério, é importante que as aglomeracdes produtivas sejam fortes,
sustentaveis e menos vulnerdveis aos riscos caracteristicos das constantes
transformacdes do mercado. Alem disso, nas regides em que se concentram municipios
com aglomeragdes fortes, existe uma expectativa de possiveis transbordamentos
espaciais da industria para 0s municipios adjacentes, corroborando com o
desenvolvimento econdmico (ROSA E RAIHER, 2017). Portanto, uma aglomeracao
produtiva forte, possui maior vantagem competitiva no mercado e contribui para o

desenvolvimento de uma regiéo.
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Entdo, como trazer vantagem competitiva para uma aglomeracdo produtiva a
partir da exploracdo do seu potencial coletivo?

A vantagem competitiva é resultado do valor criado para os compradores. Valor
é aquilo que os compradores estdo dispostos a pagar baseado na oferta de precos mais
baixos ou nos beneficios oferecidos, mesmo que com preco mais alto. A vantagem
competitiva pode ser adquirida basicamente por lideranca de custo ou diferenciacao
(PORTER, 1989).

O potencial coletivo pode ser atingido, entre outras acdes, por meio de
compartilhamento. O compartilhamento pode resultar em uma vantagem competitiva
sustentavel. Quando ha atividades de valor sendo compartilhadas por duas unidades
empresariais elas se tornam estrategicamente uma unica unidade (PORTER, 1989).

Dessa forma, por meio de compartilhamento, a aglomeracdo produtiva trabalha
como uma Unica unidade empresarial buscando vantagem competitiva, agregando valor

a0 mercado.

1.2 Construcéo da proposta

Contudo, o ato de compartilhar abrange acdes de coordenacgéo entre as unidades
empresariais envolvidas, necessitando as vezes modificar as estratégias para facilitar o
compartilhamento. Por isso, a hipOtese adotada nesta pesquisa é que, para trazer
vantagem competitiva para uma aglomeracdo produtiva a partir da exploragdo do seu
potencial coletivo, € necessaria uma estratégia de governanca de aglomerados
produtivos composta por recursos tanto de governanca corporativa quanto de gestdo de
cluster.

Estratégia é uma “configuragdo de atividades internamente coerente que
distinguem uma empresa de suas rivais” (PORTER, 1989). Em outras palavras, essa
estratégia € 0 meio para garantir maior aproveitamento do potencial coletivo das
aglomeracbes, para além da vantagem geografica, destacando-as no mercado,
contribuindo para sua consolidagéo.

A governanca € um dispositivo que articula a coordenacéo de agdes entre atores
diversos, acomodando interesses conflitantes para a realizagcdo de agdes cooperativas
(SILVA, CASTRO E ANTONIALLI, 2012). Uma estrutura de governanga ineficiente
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pode gerar custos de transacao, que sdo 0s custos com negociacgéo, elaboracgdo e garantia
de cumprimento de um contrato, provenientes de transacfes de compra e venda
realizadas pelos agentes econdmicos. Uma estrutura de governanca eficiente €, assim,
necessaria para lidar com contratos incompletos e imprevistos (CASSANEGO
JUNIOR, 2014).

Esse sistema de governanca proposto traria em sua estrutura, novas
funcionalidades, sendo constituido por atividades intrinsecas ndo sé aos modelos de
governanca tradicionais, mas também a gestdo de clusters. Além da estrutura, o
relacionamento entre os atores e a operacionalizacdo dos processos buscariam a
eficiéncia coletiva. Esses sdo o0s principais pontos que norteardo esse estudo,
fundamentados no conceito de cadeia de valor de Porter (1989). O conceito de cadeia de
valor “serve de base para o raciocinio estratégico sobre as atividades envolvidas em

qualquer negdcio” (PORTER, 1989).

1.3 Objetivos

O objetivo geral do presente trabalho é a elaboracdo de uma estratégia de
governanca de aglomerados produtivos composta por recursos tanto de governanca
corporativa quanto de gestdo de cluster, cujo propoésito é trazer vantagem competitiva
para uma aglomeracdo produtiva a partir da exploracédo do seu potencial coletivo.

Além disso, essa governanca deve ser objeto de um empreendimento lucrativo
em si, para dinamizar a aglomeracdo do ponto de vista do mercado, apropriando-se de
conhecimentos inerentes a empresas do mercado. Para isso, tracam-se 0S seguintes

objetivos especificos:

i. Identificacdo do ganho proporcionado pela governanca corporativa a partir
da percepcéo de valor pelos empresarios de um aglomerado produtivo;
ii. Avaliacdo da percepcdo dos empresarios quanto a relagcdo entre suas
empresas e 0 aglomerado produtivo;
iii.  Verificacdo da viabilidade do teste de MVP como método para desenho de

um servico de governanca.
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1.4 Justificativa

As aglomeracdes produtivas possuem importancia no cenario econémico atual
por promoverem o desenvolvimento regional e aumentarem a resiliéncia das empresas
devido aos ganhos coletivos. Porém, mesmo com as vantagens adquiridas com a
coletividade, alguns elementos impactam na adaptacdo dos aglomerados produtivos
diante das mudancas tipicas do atual contexto do mercado: especializacdo econdmica,
diversificagdo econémica, propriedades relacionais da rede, relagdes internacionais,
heterogeneidade tecnolédgica, ambiente institucional, politicas publicas (SCHMIDT,
2020).

Os modelos tradicionais de planejamento ndo estdo adaptados a esse novo
contexto do mercado mundial. Ndo d& mais para pensar em planejamento estratégico
com visdo de cinco anos a frente com o dinamismo existente hoje e a agilidade das
informacdes. E necessario um instrumento de transparéncia, capacitacdo, estratégias,
gestdo, tomadas de decisdo rapidas e assertivas. Por isso, uma estrutura de governanca
corporativa implantada em um aglomerado produtivo é a melhor forma de aproveitar o
potencial desses empreendimentos para além das vantagens advindas da proximidade
geogréfica das empresas. A governanga corporativa é um conjunto de praticas que busca
o retorno do que foi investido e assegurar empregos, mantendo o mercado aquecido ao
gerar riqueza para todos, consumidores e fornecedores (ASSI, 2009). Dessa forma,
procura garantir resultados para além do espaco composto por socios e acionistas, mas
também para a regido onde esta inserida, reforcando a sua importancia para o
desenvolvimento da regido.

Inserido no projeto de pesquisa “Modelos Alternativos de Parceria Publico-
Privada e Reforma Legal para o Financiamento de Investimentos em Infraestrutura de
Transportes”, este trabalho parte do principio de que ¢ necessario desenvolver cidades e
regides, e para tal, considera essencial a contribuicdo de uma aglomeragdo produtiva -
seja ela um cluster, uma plataforma logistica, um arranjo produtivo local para a
transformacéo econdmica e social de onde esta inserida.

Os aglomerados produtivos aumentam a probabilidade de exploracdo de
caracteristicas de diferenciagdo regionais e integracdo em um ambiente de competicéo e

cooperagdo, no qual os atores visam prosperidade e sustentabilidade. Mas isso exige
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uma coordenacdo entre objetivos estabelecidos, recursos e agfes no intuito de
estabelecer uma estratégia consistente com a consolidacdo do aglomerado produtivo
como prospero e competitivo. Para isso, € necessario 0 mapeamento das atividades
econdmicas relacionadas ao aglomerado produtivo e a estruturagdo de um ambiente
permanente de governanca para que essas atividades se mantenham prdsperas e
resilientes (DE ASSIS CABRAL e SOCHACZEWSKI, 2022).

A base para 0 mapeamento dessas atividades deve ser a cadeia de valor, cujo
conceito serve de base para 0 “raciocinio estratégico sobre as atividades envolvidas em
qualquer negécio” (Porter, 1989). E a estrutura de governanca deve ser desenvolvida
sobre essa base, como uma estratégia para atingir a eficiéncia coletiva dentro dos

aglomerados produtivos.

1.5 Método

Em termos metodoldgicos, o estudo pode ser caracterizado como uma pesquisa
qualitativa, hipotético dedutiva. Envolve aplicacdo de entrevistas semiestruturadas com
empresarios da regido de Aparecida de Goiania para teste de conceito relacionado a
estrutura de governanga corporativa para aglomeracGes produtivas proposta nesta
pesquisa. A tese serd desenvolvida seguindo as etapas apresentadas na Figura 1 e

detalhadas a seguir.

Figura 1 - Método de desenvolvimento da tese

Aglomeragdes produtivas

ETAPA 1 —{ REVISAO BIBLIOGRAFICA Governanca

Cadeia de Valor
Minimo Produto Viavel

ETAPA 2 — ELABORACAO DA ESTRATEGIA — ° Proposta de estrutura de governanca
Ajuste da estrutura de governanca

Pesquisa de campo: realizagao de
ETAPA 3 — TESTE DO MVP —— entrevistas com empresarios dos distritos

industriais de Aparecida de Goidnia

Verificagdo sobre o atendimento aos
objetivos das tese

ETAPA 4 — CONCLUSOES —

Fonte: Elaborado pela autora.
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O capitulo de reviséo da literatura ira abordar quatro temas principais:
O capitulo de 2, referente a primeira etapa, revisdo da literatura, ira abordar quatro

temas principais:

e Aglomeragdes produtivas: conceitos, indicadores para avaliagio do
desenvolvimento de aglomerados produtivos;

e (Governancga: conceitos gerais, teorias da governanca de aglomerados produtivos
e apresentacdo de modelos;

e Cadeia de Valor: conceitos e a Cadeia de Valor de Porter (1989);

e Minimo Produto Viavel: conceitos e formas de utilizagéo.

O capitulo 3 trata da segunda etapa da pesquisa, elaboracdo da estratégia de
governanca corporativa para aglomerados produtivos — EGCAP. Neste, estdo descritos a
metodologia e os procedimentos seguidos para o desenho da proposta da estrutura da
governanca e para o0 ajuste dessa proposta ao mercado. Dentro do processo de ajuste,
existe uma etapa de teste que sera descrita no capitulo subsequente.

O capitulo 4 traz a descricdo da pesquisa de campo realizada para teste do MVP,
minimo produto viavel, e a discussao dos seus principais resultados. Por fim, o capitulo

5 apresenta as conclusdes desta pesquisa.
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2. REVISAO DA LITERATURA

Tendo em vista as consideracfes do capitulo introdutorio, a presente revisdo da
literatura aborda quatro temas: aglomerac@es produtivas, governanca, cadeia de valor e
minimo produto viavel (MVP).

O primeiro tema refere-se as aglomeracgdes produtivas, citando conceitos e
principais fatores de avaliacdo da consolidacdo desse empreendimento. Busca-se
conhecer elementos importantes para compor o desenho da estrutura de governancga que
considerem a competitividade do aglomerado produtivo.

O segundo tema trata sobre governanca. S&o discutidos o conceito, tipos de
governancga, propostas de avaliacdo de governanca de aglomeragbes produtivas,
governanca de cadeias produtivas e conhecer modelos existentes.

O terceiro tema trata da cadeia de valor. Seus conceitos e um destaque para o
conceito de cadeia de valor de Porter (1989), base para a estratégia de governanca
desenvolvida.

O quarto temo aborda o método utilizado pelas start ups para teste de produtos
antes de lancar no mercado, acelerando a curva de aprendizagem e evitando
investimentos desnecessarios, 0 MVP. A revisdo mostra seus conceitos e justifica sua
utilizacdo nesta pesquisa.

Como resultado desse capitulo, sdo esclarecidos os conceitos utilizados,
estabelecidos o escopo limite da pesquisa e principalmente, identificadas as principais
variaveis e diretrizes para o desenvolvimento da estratégia de governanca corporativa de

aglomerados produtivos.

2.1 Aglomeragdes produtivas

2.1.1. Conceitos

Na literatura, surgem conceitos assemelhados sobre agrupamentos produtivos,
tais como aglomeracao produtiva local, cluster, distrito industrial, polo industrial, entre

outros (LIMA e MONTEIRO, 2019). Para os objetivos da presente pesquisa, ndo se
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discutem as diferencas entre eles, mas sim seu principio comum no que tange os efeitos
econémicos dos arranjos.

Alfred Marshall (1842-1924) abordou de forma pioneira o tema. No final do
século XIX, ele descreveu o fendmeno do Industrial District (cluster maduro), ao
analisar as indudstrias de carvéo, ago e téxteis da Inglaterra. Tratava-se da aglomeragédo
territorial de empresas de ramos iguais, similares ou relacionados. Nestas aglomeracdes,
a disponibilidade da méo-de-obra especializada, o fornecimento de insumos e prestacdo
de servicos estdo facilmente disponiveis e as inovagfes geradas individualmente,
formam uma base comum das empresas, criando uma “atmosfera industrial” propicia
para o desenvolvimento do negécio local (MARSHALL, 1975).

Segundo Marshall (1982), nessa atmosfera haveria influéncia mutua dos
sistemas econémicos e sociais como resultado da coexisténcia, em uma area geografica,
do sistema industrial e da sociedade composta de empresarios e trabalhadores e que
crescem ao redor de firmas agrupadas e especializadas. No distrito industrial,
pressupdem-se a sobreposicao entre o social e produtivo, bem como, a ampla divisao do
trabalho entre firmas envolvidas em atividades complementares, com especializagéo
setorial. Listam-se no Quadro 1 as vantagens externas advindas das industrias
especializadas.

Ao estudar diferentes negocios industriais e de servigcos, Porter (1993),
desenvolveu a teoria das vantagens competitivas, que possui como elementos
determinantes, a saber: a) condi¢des de fatores como recursos naturais, infraestrutura e
médo de obra, b) condi¢bes da demanda interna e externa, c) estrutura, organizacao e
rivalidade das empresas, e d) existéncia de industrias correlatas e instituicbes de apoio.
Como fatores externos e intervenientes no sistema, Porter sinaliza primeiro o papel do
governo, que tanto pode atuar como facilitador ou como interventor no processo.
Depois, e ndo menos importante, destaca o papel do acaso, figurado no efeito das
ocorréncias fortuitas e imprevisiveis, como guerras, crises, acidentes naturais graves ou
surgimento de novas tecnologias. A conjuncdo de vantagens competitivas locais e de

negocios recebe o nome de clusters.
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Quadro 1 - Vantagens externas das industrias especializadas, segundo Alfred Marshall.

VANTAGENS DESCRICAO

Fundo comum de Ou aptidao hereditéria, refere-se ao aciimulo de conhecimentos que surge
trabalhadores na comunidade de pessoas presente na aglomeracdo, gerando méo-de-obra
especializados qualificada dentro do préprio tecido social.

Facil acesso aos O surgimento de industrias subsidiarias nas proximidades locais “fornecem

fornecedores de matérias- | a industria principal instrumentos e matérias-primas, organizam seu

primas e insumos comércio e, por muitos meios, lhe proporcionam economia de material”.

Nasce diretamente da divisdo do trabalho entre os produtores locais,
) o argumentando que a utilizagdo de maquinéario altamente especializado
Servigos especializados ) ) . ) _
“pode muitas vezes ser realizada na regido em que exista grande produgdo

conjunta da mesma espécie”.

A formac&o de rede dentro do aglomerado industrial, enquanto comunidade
Disseminagdo de novos de pessoas e de firmas, promove a circulagdo de novos conhecimentos,

conhecimentos novas ideias e também de mercadorias, gerando acimulo de habilidades

produtivas.

Fonte: Adaptado de Keller (2008).

Para Porter (1999), cluster é “um aglomerado ou agrupamento, geograficamente
concentrado, de empresas inter-relacionadas e instituicbes de apoio e correlatas, em
determinada area de atividades, e vinculadas por elementos comuns e complementares”.
Como demostrado na Figura 2, clusters incluem empresas de produtos ou servigcos
finais, fornecedores de insumos especializados, componentes, equipamentos e Servicos.
Também pode abranger distribuidores e clientes, fabricantes de produtos
complementares, fornecedores de infraestrutura especializada, institui¢cdes
governamentais e outras dedicadas ao treinamento, educacdo, informacdo, pesquisa e
suporte técnico. Finalmente, o cluster compreende associagdes empresariais e outras
entidades associativas do setor privado que apoiam seus participantes.

Para Zaccarelli (2000), os requisitos para caracterizar cluster como completo e
competitivo englobam: a) concentragdo geografica; b) variedade de tipos de empresas e
instituicOes; c) alta especializagéo das empresas e instituicGes; d) muitas empresas de
cada tipo; e) estagio tecnoldgico uniforme das empresas; f) aproveitamento de
subprodutos e reciclagem de residuos; g) intensa disputa e renovacdo seletiva de
empresas; h) cooperacdo entre empresas e instituicdes; e i) cultura local adaptada ao

negocio e interesses do cluster.
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Para Keller, cluster € uma simples aglomeracédo industrial e distrito industrial é
um cluster maduro. Segundo as autoras Lima e Monteiro (2019), os aglomerados
produtivos sdo provenientes de empresas de segmentos diferentes (cooperacao vertical)
que podem estar inter-relacionadas resultando em ganhos produtivos, econdémicos e

sociais individuais para o territorio em que se encontram.

Figura 2 - Participantes tipicos de um cluster.

Energia Hidrovias Urbanizac3o

Infraestrutura Hard

Associacdes
Empresariais
Infraestrutura Soft

Universidades

Aeroportos Portos
o Se_ rvIcos Financiadoras
Sindicatos Profissionalizantes
Apoio
Especializado
- Governo
NUCLEO DE Local
EMPRESAS
DO NEGOCIO E
EXPORTADORAS
Veiculosde
Comunicacdo
) P&D Fornecedores
Areas
reas Rodovias
Industriais
Escolas Técnicas Orgdos de Fomento
Sistema <
Ferrovias Viario Agua

Fonte: Adaptado de Lopes Neto (1998).

Seguindo essa premissa, esta tese ird considerar esses conceitos como sinbnimos
e tratar do problema central que é a consolidacdo das aglomeragfes produtivas. Uma
aglomeracéo produtiva consolidada é considerada, para fins desta tese, como aquela que
é forte e sustentavel (segundo Bergman, 2005) e resiliente (segundo Maggioni, 2006).
Consequentemente, buscou-se na literatura fatores ou indicadores utilizados para

avaliacdo das aglomeracGes produtivas.

2.1.2. Fatores e indicadores de avaliacéo de clusters
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O objetivo desse tdpico é encontrar os fatores que sdo considerados ao analisar
um aglomerado produtivo e definir o que seria um aglomerado produtivo de sucesso.
Alguns desses fatores foram levantados pelos autores direcionados a uma caracteristica
especifica do aglomerado, como competitividade (STAVROULAKIS et al., 2021),
resiliéncia (TASLIMI et al., 2021) ou conhecimento e inovagdo (HUANG et al., 2020).
Mas a maioria dos estudos pesquisados estava voltado para a performance do
aglomerado em relacéo a sustentabilidade do negdcio.

Alguns temas principais para caracterizagdo de clusters foram a inovagéo e o

desempenho econdmico.

2.1.2.1 Inovagéo

Os clusters sdo agrupamentos inteligentes de empresas de um mesmo setor de
atividade que contribuem para que a inovagdo aconteca efetivamente. Franco et al.
(2020) mostrou que as empresas percebem que dentro da rede inter organizacional ha
partilha de conhecimento e que o resultado desse compartilhamento é visivel em seu
desempenho financeiro e ndo financeiro. Essas redes de inovacdo ganham destaque com
0 surgimento de novas tecnologias, as quais criam um ambiente de oportunidades que
potencializam recursos econdmicos e financeiros.

A partir dai, surgem derivacGes desse ambiente de inovacdo. Mercado-Caruso et
al. (2020) desenvolveram um estudo acerca do tema eco-inovacao, o qual esta ligado ao
relacionamento entre a competitividade e o cuidado com o0 meio ambiente. Além disso,
abrange estratégias que criam beneficios como aumento da produtividade,
competitividade, acesso a novos mercados e redugdo de custos. A competitividade de
empresas integradas em um cluster é superior ao de uma empresa fora do cluster. Isso é
medido pela lucratividade das organizagdes. Uma das formas de ativar essa
competitividade é por meio da diferenciacdo de produtos e servicos e, também, da
reducdo de custos, produzindo o aumento da margem de lucro.

Um outro conceito interessante ¢ o de ‘“high-tech zones”, ou zonas de
desenvolvimento industrial de alta tecnologia. Estas zonas contam com politicas
ambientais para agregar recursos inovadores e assim promover o desenvolvimento de
industrias de alta tecnologia. E a forma que alguns paises ou regides encontraram para

liderar o desenvolvimento econémico impulsionado pela inovacdo (Huang et al., 2020).
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Os autores consideram a high-tech zone como uma plataforma de inovagédo em que
universidades, instituicdes de pesquisa cientifica e empresas realizam as tarefas de
inovacdo cientifica e tecnoldgica, de pesquisa e desenvolvimento de produtos e de
respectiva producdo em massa, consolidando o ecossistema de inovagdo (Huang et al.,
2020).

2.1.2.2 Desempenho Econdmico

Alguns artigos discutem a importancia do cluster para a regido em que esta
inserido e para as empresas que o compdem. No entanto, apesar de a formacdo de
cluster ser um método eficaz de enfrentar as mudancas de mercado e de fomentar a
inovacdo impulsionando o crescimento econdmico, para as empresas do cluster, ha
efeitos contraditérios (DRUZHININ e ALEKSEEVA, 2020). O trabalho em cluster
industrial ativo é mais eficiente, mas € mais arriscado e instavel para as empresas que
sdo membros do que para uma empresa fora do cluster (BABKIN et al., 2020). Essa
conclusdo € resultado de uma pesquisa realizada com um cluster em S&o Petersburgo,
considerado um cluster industrial ativo inovador, cujo desempenho chave é a
informacao e a tecnologia de comunicacéo.

Outras pesquisas trazem indicadores proprios para avaliacdo do desempenho
econdmico de cluster. Como a realizada por Li et al. (2021) que desenvolveu um
sistema de indicadores para avaliar os fatores que afetam o desenvolvimento sustentéavel
de um cluster industrial de fabricacdo de equipamentos maritimos. Os fatores utilizados
pelos autores foram mercado de trabalho, tamanho médio da industria, tamanho relativo
da empresa, novos produtos, produtividade total do trabalho, taxa de vendas de
produtos, capacidade de exportacdo e custos operacionais. A andlise resultou em 3
fatores que tem maiores efeitos positivos no cluster de equipamentos maritimo: séo eles
a produtividade geral do trabalho, a capacidade de exportagéo e o custo de operagédo da
empresa. A escala industrial média e a taxa de vendas do produto tém o maior efeito
negativo.

Outra avaliacdo de desempenho de cluster foi realizada por Wu (2020). O autor
desenvolveu uma pesquisa em que ranqueava os fatores que influenciam na formagéo,
desenvolvimento, maturidade e declinio de um cluster industrial baseado no ciclo de

vida do cluster. Foram levantados 11 fatores e dado peso a cada um por 15 especialistas
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de 11 empresas do cluster eletromecanico de Jiangsu por meio de aplicagdo de

questionarios. Os fatores levantados por Wu (2020) séo:

e Grau de divisdo especializada de trabalho e colaboragdo social dentro da
indUstria;

e CondicOes de mercado aberto;

e Métodos de comércio de exportacdo diversificados;

e Estratégias de controle de custos flexiveis;

e Apoio a politica governamental;

e Um ambiente cultural comum;

e Capital social suficiente;

e Mercados de exportacdo de produtos diversificados;

e Suporte de tecnologia inovadora;

e Vantagens de inovacdo significativas;

e Criacao de marcas de cluster independentes.

O autor concluiu que mediante as caracteristicas do cluster, incluindo seus
problemas e dificuldades, os fatores aos quais foram atribuidos maior peso foram o grau
de divisdo especializada de trabalho e colaboracdo social dentro da inddstria, as
vantagens de inovacao significativas e criacdo de marcas de cluster (WU, 2020). Essa
observacdo reforca a importancia dada a inovacdo, ao conhecimento e ao inter-
relacionamento organizacional no desenvolvimento de um cluster.

Observa-se que uma das dificuldades apontadas na literatura para a avaliacdo
dos aglomerados é o acesso a dados. Um grande desafio ao pesquisador é a criacdo de
uma metodologia de pesquisa em que os dados envolvidos estejam disponiveis ou sejam
acessiveis de alguma forma. Nesta revisdo da literatura foi observado que alguns paises
dispdem de instituicbes relacionadas aos clusters que disponibilizam diversos dados
econémicos e financeiros, possibilitando a realizacdo de diversos estudos. Na RuUssia,
por exemplo, h4 um banco de dados que fornece informacGes sobre as demonstraces
financeiras de empresas coletados pelo Servico Federal de Estatisticas do Estado e pelo
Servico de Impostos Federais (Druzhinin et al., 2020). Outros autores desenvolveram

sua pesquisa por meio de coleta de dados primarios.
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Algo importante que pode ser destacado em relacdo a esse levantamento na
literatura € a unanimidade da ideia de que um cluster consolidado tem que ser inovador,
ou seja, deve possuir canais de transporte convenientes, camaras de sistemas de servicos
de comércio, incubadoras, institui¢fes financeiras, centros de pesquisa e instituicGes de
ensino universitario para fornecer apoio, e no centro do cluster deve haver uma riqueza
de grupos de conhecimento e produtos de alta tecnologia (Voyer, 1998 apud Kong et
al., 2021).

E indiscutivel a influéncia do cluster no desenvolvimento regional (FRANCO et
al., 2020; KONG et al., 2021). Suvorova et al. (2017) apud Kong et al. (2021) afirmou
que clusters industriais inovadores e suas estratégias de desenvolvimento sdo
ferramentas efetivas para solucionar problemas relacionados ao desenvolvimento
socioecondmico de uma regido. Sendo assim, acredita-se que para avaliar um cluster é
necessario verificar também seu impacto no desenvolvimento regional, como sugerido
por Yadegari et al. (2018) quando em sua lista de indicadores coloca reducdo de
pobreza, geracdo de renda e alteracdo no PIB local a partir do desenvolvimento do

cluster.

2.2 Governanga

Dentre os desafios enfrentados ao tentar construir um cluster, 0 mais ébvio é o
desenvolvimento de um espirito cooperativo entre 0s membros e participantes do
cluster. Por isso, é necessario introduzir um mecanismo coordenado de tomada de
decisdo, comando e controle, com regras claras de engajamento e trabalho em conjunto
em comum acordo com cada membro do cluster (STAMP, 2013). Esse mecanismo €é a

governanca do cluster.

2.2.1. Conceitos de Governanca

O termo governanca tem sido utilizado em varios campos de estudos diferentes
como administracdo publica, politicas pablicas, relagdes internacionais, para designar
processos politico-institucionais e sociais diversos (OLIVIERI et al., 2018). Outras

areas se apoderam do termo, surgindo novas expressdes como governancga de projetos,
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governancga adaptativa (DEWULF e GARVIN, 2020); smart governance, relacionada a
governanca de cidades inteligentes — smart cities (LOPES, 2019); governanca digital,
governanca reflexiva, relacionada a politicas ambientais (FEINDT e WEILAND, 2018).

Mas o termo governanca tem sido abordado algumas vezes de forma equivocada
ao ser confundido com o termo gestdo, por exemplo. Para elucidar essa questdo, a
UNESCO (2022) esclareceu a diferenca (Quadro 2).

Quadro 2 - Diferenca entre os termos gestao e governanga.

GOVERNANCA GESTAO

o ) ) ) Administrar a organizagéo de acordo com
Definir e normas, visdo estrategica e direcéo e formular L L o
. . 0s objetivos amplos e a diregdo definida
metas e politicas de alto nivel. o
pelo corpo diretivo.

Supervisionar a gestdo e o desempenho organizacional para ]
) o ) Implementar as decisdes dentro do
garantir que a organizacdo esteja trabalhando no melhor L L .
contexto da misséo e viséo estratégica.

interesse do publico e, mais especificamente, das partes

interessadas que séo atendidas pela missdo da organizagao.

Direcionar e supervisionar a gestdo para garantir que a
organizacao esteja alcangando os resultados desejados e para
garantir que a organizacao esteja agindo de forma prudente,

ética e legal.

Tomar decisGes e politicas operacionais,

manter 0s 6rgdos de governanga
informados e educados; e ser responsivo

aos pedidos de informacdes adicionais.

Fonte: UNESCO (2022).

A gestdo refere-se a como individuos ou grupos alcancam resultados a partir da
autoridade (poder) recebida. A governanca qualifica essa autoridade, ou seja, como €
distribuida e compartilhada. Diz respeito a cultura institucional e interacdo das partes
interessadas na participacdo dos assuntos publicos (UNESCO, 2022; AZEVEDO e
ANASTASIA, 2002).

No documento que define os dez passos para a boa governanga, o TCU
(BRASIL, 2021) também destaca a diferenga entre os termos governangca e gestdo
(Quadro 3).
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Quadro 3 - Diferenca entre gestao e governanca segundo TCU.

GOVERNANCA GESTAO
Avaliar Planejar
Direcionar Executar
Monitorar Controlar

Fonte: BRASIL (2021).

No conceito apresentado, a governanca tem funcao direcionadora e a gestdo tem

funcdo realizadora. Para cumprir com suas funcdes de forma satisfatoria, a governanca

deve adotar como mecanismos a lideranga, estratégia e o controle (BRASIL, 2021).

Muitas vezes, a governanga pode ser utilizada como um conceito ultrapassado.

Para Meyer (2004), a abordagem tradicional de governanca refere-se apenas a

fiscalizacdo por meio de seus comités e auditores com processos de negocios caros,

ineficazes, as vezes enganosos e incapacitantes. Entdo o autor propde uma alternativa: a

governanca sistémica. Tirar o foco da fiscalizacdo que é apenas um processo dentro do

arcabouco de processos da governanca. E quanto a supervisdo, o controle sistémico

induz as pessoas a fazerem a coisa certa, por meio de sinais que guiam todos 0s aspectos

do seu trabalho diario. Esses sinais sdo originados em cinco sistemas fundamentais da

organizacdo (Quadro 4).

Quadro 4 - Sistemas organizacionais da governanca.

Crencas, valores, atitudes, rituais e padrdes de comportamento compartilhado pelas

Cultura o
pessoas na organizagao.
E um mecanismo poderoso da governanca. Abrange basicamente o organograma e 0s
Estrutura fluxos de trabalho. Determina o que cada um faz e como as pessoas colaboram com a
finalizagdo do trabalho.
. ] Os processos de orgamento, precos (estornos), definicdo de prioridades, aprovagéo de
Iconomla projetos e acompanhamento que determinam como os recursos fluem através de uma
ntema organizacdo e para seus clientes.
Métodos e Suporte necessario ao cumprimento do trabalho. Incluem habilidades e procedimento
ferramentas e extensdo da capacidade.
. Refere-se a feedbacks que permitem a cada pessoa monitorar seus resultados e ajustar
Metricas & seu comportamento e aos incentivos dados para que essas pessoas se atentem as
recompensas

avaliacOes.

Fonte: Adaptado de MEYER (2002).
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A governanca sisttmica engloba todos os processos que coordenam e controlam
todos os recursos e a¢des da organizacao, incluindo cultura, estrutura, economia interna,
métodos e ferramentas, métricas e recompensas. Mais que aplicar regras e monitorar
comportamento, governanga deve encorajar um comportamento positivo (Meyer apud
Kropf e Scalzi, 2012).

Dentre as abordagens existentes sobre o termo governanca, duas sdo mais
utilizadas na administracdo publica e privada: a governanca publica e a governanca

corporativa.

2.2.2. Governanca publica e Governanga corporativa

De acordo com o Banco Mundial (2022), “a governanga consiste nas tradigdes ¢
instituicdes pelas quais a autoridade em um pais ¢ exercida.” Dentro desse conceito,
incluem-se os processos de escolha, monitoramento e substituicdo dos governos, sua
capacidade para implementar politicas publicas efetivas e o respeito as instituicbes que
regem as interagcdes econdmicas e sociais entre cidadaos e Estado.

Os 0Orgéos internacionais, como a Unesco e o Banco Mundial, interessam-se pela
governanca publica, a qual trata da aquisicdo e distribuicdo do poder na sociedade e
envolve o Estado. Em contraponto, o conceito de governanca corporativa refere-se a
maneira como as organizac@es, publicas ou privadas, sdo governadas e administradas
(OLIVIERI et al.,, 2018). A Organizacdo para a Cooperagdo e o Desenvolvimento
Econdmico - OCDE utiliza 0 mesmo termo ao tratar de empresas publicas.

Apesar de ter o foco na governanca corporativa, o0 interesse da OCDE esta
relacionado ao crescimento e a sociedades mais inclusivas. A boa governanca das
empresas publicas € necessaria, pois em muitos paises as empresas publicas sdo
provedoras de servicos essenciais, de grande impacto na vida dos cidaddos e na
economia (OCDE, 2015). Em sua publicacdo “Principios da Governanca Corporativa do
G20 e da OCDE” (OCDE, 2016), a organizacdo afirma que a qualidade da governanga
corporativa afeta a confianga do investidor, ou seja, “afeta o custo suportado pelas
empresas no acesso ao capital para o crescimento e a confianca com que aqueles que
fornecem o capital (...) podem participar e partilhar a sua criacdo de valor em termos

justos e equitativos”.
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Os Principios da Governanca Corporativa citados na publicagdo sdo (OCDE,
2016):

I.  Assegurar a base para um enquadramento efetivo do governo das sociedades;

ii. Proteger e facilitar o exercicio dos direitos e o tratamento paritario dos
acionistas e das funcdes principais de propriedade;

iii.  Proporcionar incentivos solidos através de toda a cadeia de investimento e
possibilitar aos mercados acionistas funcionar de uma forma que contribua para
0 bom governo das sociedades;

iv.  Reconhecer o papel dos stakeholders e estimular a cooperacao ativa entre eles e
a sociedade na criacdo de riqueza, empregos e na sustentabilidade
financeiramente;

v.  Divulgacédo de informacdo e transparéncia;

vi.  Garantir a orientacdo estratégica da sociedade, o controle eficaz da equipe de
gestdo, e a responsabilizacdo do conselho perante a sociedade e 0s seus

acionistas.

O objetivo da governanca corporativa é ajudar a construir um ambiente de
confianca, transparéncia e responsabilidade que fomente o investimento e a estabilidade
financeira. Seus principios estdo relacionados ora a acBGes dentro da empresa, ora a
acoes de governo (ibid.).

Dallagnol et al. (2018) identificaram em sua pesquisa quais principios da
governanca corporativa que as empresas listadas na B3 (Brasil Bolsa Balcao) priorizam
em suas acOes. Essas acdes foram definidas a partir da palavra-chave que os autores

definiriam para cada principio (Quadro 5).



Quadro 5 - Principios da governanca corporativa.
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Disclosure

Fairness

Compliance

Accountability

Disponibilizar a
informacédo néo
apenas imposta por
disposicdo de leis
ou regulamentos.
“Palavra-Chave™:

Tornar Publico

Caracteriza-se pelo
tratamento justo de
todos os socios e
demais partes
interessadas
(stakeholders).
“Palavra-Chave”:
Distribuicdo do

controle

Os agentes de governanga
devem zelar pela
sustentabilidade das
organizac0es, visando a sua
longevidade, incorporando
considerac@es de ordem
social e ambiental na
definicdo dos negécios e

operages. “Palavra-Chave”:

Os agentes de governanca
devem prestar contas de
sua atuacdo, assumindo

integralmente as
consequéncias de seus
atos e omissoes. “Palavra-

Chave”: Credibilidade em

relagdo aos controles

internos

Conduta corporativa

Fonte: Dallagnol et al. (2018).

No entanto, a maior parte da literatura que trata sobre governanca corporativa
considera apenas aclGes das empresas privadas. O proprio World Bank Group, em
cooperacdo com a International Finance Corporation — IFC, publicou trabalhos que
visam incentivar o comprometimento do setor privado com a boa governanca
corporativa utilizando codigos e scorecards de melhores praticas (o0 Brasil é um dos
paises que teve seus codigos desenvolvidos com a contribuicdo do IFC). Para esta
instituicdo, governanca corporativa é definida como o conjunto de estruturas e
processos pelo qual as empresas sdo direcionadas e controladas (IFC, 2022).

Governanca Corporativa remete a um conjunto de praticas do mercado que
busquem otimizar resultados corporativos por meio da boa gestéo, garantindo retorno de
investimento e manutengdo dos empregos, mantendo mercado aquecido ao gerar riqueza
para todos, fornecedores e consumidores. Deve refletir a preocupagdo da organizacéo
com o que estd além do espaco composto por socios e acionistas (ASSI, 2019).

Na governanca corporativa pode-se citar exemplos de conceitos baseado na
especificacdo de cada negocio. Weil e Ross (2012), definem governanga de Tl como
aquela que especifica os direitos de decisdo e a estrutura de responsabilidade para
encorajar o comportamento desejavel no uso de TI. Para os autores, a governanca de Tl

ndo se refere a tomar decisfes especificas de TI. Isso € gestdo. A governanca requer a




37

criagdo de uma estrutura formal que inclui fungdes, compromissos e responsabilidades
definidas.

Para Assi (2019), a governanca corporativa deve facilitar a gestdo e criar valor
para o negocio considerando as ferramentas:

e Estruturacdo e divulgacdo da estratégia de negdcio;

e Diretrizes gerais e limites de exposicao a riscos;

e Cadigo de ética;

e Conselho de administracéo e fiscal;

e Comités de auditoria, de ética e de conduta, de sustentabilidade, de novos
produtos, de crédito, de tesouraria, de tecnologia da informacdo, de gestdo de
projetos, de crises, de controles internos e de compliance;

e Auditoria interna;

e Ouvidoria;

e Programas de compliance;

e Politicas de conheca seus funcionarios, seus clientes e seus fornecedores;

e Programa de seguranca da informacdo e de continuidade de negdcios, de
prevencdo a fraude, de prevengdo a corrupgdo, de prevencdo aos crimes de

lavagem de dinheiro e financiamento do terrorismo.

Mas entdo, diante de todos esses conceitos apresentados, 0 que seria uma boa
governanca? Apesar de ter seu conceito definido por vérias instituicGes internacionais, a
expressdo boa governanca algumas vezes é utilizada pelo senso comum, de forma
superficial (OLIVIERI et al., 2018). No entanto, a boa governanca é um dever do
governo e um direito do cidaddao (ADDINK, 2018).

Para Addink (2018), governanca “envolve regras, processos e comportamentos
pelos quais interesses sao articulados, recursos sdo geridos e o poder é exercido na
sociedade. Esta relacionado a aspectos basicos do sistema de funcionamento politico e
social da sociedade. Quanto mais sofisticado o sistema politico de uma sociedade, mais

proxima esta da nogéo de boa governanca.
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2.2.3. Modelos de Governanca

Grande parte das estruturas organizacionais de governanca das empresas inclui
componentes semelhantes, independentemente do ramo de mercado. Normalmente
apresentam o grupo formado pelos acionistas, um conselho fiscal, um conselho de
administracao e os comités consultivos (Figura 3).

Uma pesquisa realizada pelo Observatorio de Cooperativas (Obscoop, 2017)
identificou trés modelos de governancga nas cooperativas de Sdo Paulo em 2015 (Figura
4). Dentre eles, 0 mais adotado nas cooperativas agropecuarias era 0 modelo 1 (42%) e
nas cooperativas de crédito era 0 modelo 2 (52%).

Conselho Fiscal e os Gerentes responsaveis por cada area na organizacao
(servicos de apoio ou finalisticos). O modelo 1 apresenta um maior nimero de 6rgaos
em sua composicédo na busca de garantir que a presenca do Conselho de Administracdo
e a Diretoria Executiva garantam a separacdo entre propriedade e controle (Obscoop,
2017).

Figura 3 - Estrutura de Governanga da Petrobras.

Aprovacao das

estratégias e ASSEMBLEI GERAL DOS ACKINIRTAS COMITES ESTATUTARIOS DO CA

C°""°|_9 da Investimentos
EXECUCAD - Auditoria
COMITES DO CA Seguranca, Meio Ambiente e Satide
CONSELHO DE P
ADMINISTRACAQ 000 el
. ' . E Minoritarios
Auditoria do Conglomerado Petrobras
AUDITORIAS OUVIDORIA
COMITES TECNICOS ESTATUTARIOS
PRESIDENTE Desenvolvimento da Producao
DIRETORIA 2 Exploracao e Produgao
EXECUTIVA 5 Refino e Gas Natural
DIRETORES ! Financeiro e de Relacionamento
com Investidores
COMITES COMITES Comercializacdao e Logl_stlca
e - TECNICOS CONSULTIVOS OU 6 Governanca e Conformidade
Proposicao e execucao ESTATUTARIOS DELIBERATIVOS * / Relacionamento Institucional e

das estratégias.
Gerenciamento
e supervisao das
operacoes.

Sustentabilidade
Transformacao Digital e Inovacao
Investimento e Desinvestimento

* A DIRETORIA EXECUTIVA PODERA CRIAR COMITES CONSULTIVOS OU DELIBERATIVOS
CONFORME RELEVANCIA DE TEMAS E MATERIAS

Fonte: PETROBRAS, 2022.
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Figura 4 - Modelos de Governanca das Cooperativas.

Modelos de Governanga — Presenga dos Mecanismos Internos

o -E :

Cons. de Adm.
Dlr Executiva

l
Gerentes Gerentes Gerentes | Gelentes Gerentes Genentes
Contratados [l Contratados [§ Contratados | Contratados [l Contratados || Contratados
I
MODELO 2 | MODELO 3

Con. de Adm.

Dlr Executiva

Gerentes Gerentes Gerentes
Contratados J| Contratados [jContratados

MODELO 1

Fonte: Obscoop (2017).

O Conselho de Administracdo ou a Diretoria Executiva administram a
cooperativa e sdo compostos por associados eleitos pela Assembleia Geral. Em todos os
modelos h& o Conselho Fiscal e os Gerentes responsaveis por cada area na organizacao
(servigos de apoio ou finalisticos). O modelo 1 apresenta um maior nimero de 6rgédos
em sua composicdo na busca de garantir que a presenca do Conselho de Administracédo
e a Diretoria Executiva garantam a separacdo entre propriedade e controle (Obscoop,
2017).

Um modelo interessante de governanca é o desenhado por Nugroho (2017). O
autor prop6s um modelo de governanga de TI para hospitais com base no COBIT 5 (um
guia sobre governanga de tecnologia da informacdo). O modelo deixa claro o que € de
responsabilidade da governanca e o que é responsabilidade da gestdo e identifica os
facilitadores (ou habilitadores) que s@o fatores que influenciam o alinhamento dos

componentes da organizagdo com os objetivos da organizagéo (Figura 5).



Figura 5 - Modelo de Governanca de T para hospitais.
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Fonte: Nugroho (2017)
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Martins et al. (2017), por sua vez, incorporou elementos da governanca publica

ao modelo de negdcio de uma organizacdo. Para os autores, 0 modelo de intervencdes

publicas deve incorporar os elementos do processo de governanca (qualidades e

capacidades institucionais, colaboragdo, relacionamento, desempenho e valor publico) e

proporcionar o desenvolvimento de processos sustentaveis de melhoria da governanca.

Dessa forma, o modelo foi criado baseado em revisdo da literatura sobre

Business model canvas e governanga publica (Figura 6).
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Figura 6 - Modelo Canvas de Governanga Publica.
| | |

Impactos

Clientes

Atividades

Produtos

A 4 v
-

Fonte: Martins et al. (2017)

O modelo comtempla a rede de atores (fornecedores, parcerias, outros
stakeholders, beneficiarios e relacionamentos), os fundamentos para a geracao de valor
(receitas, custos, recursos, capacidades), fluxo de criacdo de valor (atividades e
distribuicéo) e fluxo de entrega/apropriacédo de valor (produtos, impactos e valor).

Para clusters, Cassanego Junior et al. (2016) sugere um modelo de governanca
baseado em cinco dimensGes: estrutura, fungdes, mecanismos, objetivo, agentes (Figura

7).

Figura 7 - Dimensdes da governancga em cluster.

(owrwars | (“reres ) i

[ GOVERNANCA ]
l

|
l Objetivos ] [ Agentes ]

Fonte: Cassanego Junior et al. (2016).

A dimensdo estrutura trata das relagdes dos atores, interacdes e relacfes de

poder. A dimensdo funcdes refere-se as atividades exercidas pela governanca e o autor
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elenca algumas: coordenagdo das interagcbes que ocorrem no aglomerado produtivo,
gestdo das relacBes horizontais e verticais entre os atores, orientacdo estratégica as
empresas. Os mecanismos podem ser formais (regulamentos e contratos) e informais
(relacionamento cooperativo, normas sociais e confianga) e sdo utilizados para exercer
as fungOes de governanca. Os objetivos séo derivados da expectativa dos resultados e
refere-se a criar/agregar valor para o negdcio. Agentes sdo as partes interessadas no

desenvolvimento do cluster que atuam em sua governanca.

2.2.4. Governanca de Aglomerados produtivos

Entendida por Humphrey e Schmitz (2002) como a coordenacdo das atividades
econdmicas por meio de relacionamentos fora do mercado, a governanga tem papel de
melhoria tanto para o cluster quanto para a cadeia de valor pois gera, transfere e difunde
0 conhecimento que conduz a inovacdo. Mas a abordagem de cluster e a abordagem de
cadeia de valor entendem a governanca de formas diferentes.

Para Ooms e Ebbekink (2018), clusters requerem governanca, pois esta possui a
funcdo de definir, proteger e melhorar as condigfes do grupo para que sejam
desenvolvidas as externalidades positivas dentro do cluster. As oportunidades que
surgem a partir do compartilhamento (de conhecimento, por exemplo) dentro do cluster
nem sempre sdo aproveitadas pelas empresas e por isso sdo necessarios “gatilhos”
(como entrada de um novo membro no cluster ou diversificagdo tecnoldgica) que devem
considerar o conjunto. Essa visdo de conjunto de cluster é responsabilidade da
governanca.

Governanca € o processo pelo qual a lideranga toma forma como individuo ou
organizacdo. E capaz de fazer a mudanca acontecer reunindo atores em torno de uma
estratégia: implementando a estratégia, gerando cooperacdo estavel, criando adesdo e
evitando conflitos entre membros do cluster e apoiadores publico e privados (MENU,
2012).

Cassanego Junior (2014), em seu estudo sobre governanca de clusters, resumiu

algumas das principais teorias que envolvem o tema (Quadro 6).
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Quadro 6 - Teorias sobre governanca de clusters.

AUTORES

VARIAVEIS

ASPECTO RELACIONADO

Storper e Harrison
(1991)

Dimensao territorial e poder

de barganha.

Formas de governanca de hierarquia desenvolvidas

baseada na figura do nucleo (core) e do anel (ring).

Jones, Hesterly e
Borgatti (1997)

Variaveis classificados em 2
dimensdes: condi¢gBes de

troca e mecanismos sociais.

Teoria Geral da Governanga — a melhor governanca
é aquela que reduz os custos de transagdo e se
utiliza de mecanismos sociais ao invés de

autoridade, burocracia e recursos juridicos.

Humpherey e
Shimitz (2002)

O que deve ser produzido,
como deve ser produzido e

fluxo fisico dos produtos.

A governanca esta relacionada a coordenacdo das
atividades da cadeia de valor em nivel local e

global.

Confianga, intermediérios, | A qualidade da governanca depende dos baixos
Langen (2004) empresas  lideres, acéo | custos de coordenagdo e da coordenagdo além da

coletiva. reducdo de custos.

Complexidade das | Fatores determinantes da governanca em cadeias de

Gereffi,
Humpherey e
Sturgeon (2005)

transacOes, codificagdo das
informagdes, capacidade

dos fornecedores.

valor globais avaliados como altos ou baixos

constituem 5 tipos de governanca.

Albers (2010)

Estrutura e mecanismos de

controle.

A estrutura da governanga inclui regras

formalmente estabelecidas e regulamentos e
mecanismos de controle buscam avaliar as

contribui¢bes cumprimento dos deveres dos atores.

Milon e Vieira
(2011)

Exploragdio e  gestdo,
formacdo de m&o de obra,
qualidade, inovacdo e

gestdo ambiental.

Governanga € um conjunto de processos de tomada
de decisdo em assuntos de carater coletivo. O

modelo conceitual proposto é formado por 4 eixos.

Fonte: Adaptado de Cassanego Junior (2014).

Dentre os elementos citados, observa-se o destaque dado a acdes para dentro do

cluster como reducéo dos custos de transacdo, mecanismos de controle, baixos custos de

coordenacdo, coordenacdo da cadeia de valor, etc. O olhar para fora do cluster fica por

conta da coordenagéo das atividades da cadeia de valor a nivel global.

Em geral, essas acfes conformam-se nos objetivos da governancga de cluster.

Mas néo sdo somente estes. Um estudo realizado por Lowitzsch et al. (2020) identificou

um modelo de governanga cujo objetivo ndo estava relacionado diretamente ao lucro
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financeiro, mas sim a beneficios ambientais, econémicos ou sociais da comunidade para

seus acionistas/membros ou para as areas locais onde atua (Quadro 7).

Quadro 7 - O novo modelo de governanca para comunidades de energia sob RED Il e IEMD.

Comunidades de energia renovavel

Comunidades de Energia Cidad4,

Critério
nos termos do RED 11 conforme definido no IEMD
Pessoas singulares; Em principio abertas a todos os tipos de
Elegibilidade | Pequenas e médias empresas; entidades;
Autoridades locais, incl. Municipios.
Objetivo Beneficios ambientais, econémicos ou sociais da comunidade para seus
principal acionistas/membros ou para as areas locais onde atua, ao invés de lucros financeiros
Participacdo voluntéria aberta a todos | Participacdo voluntaria aberta a todos os
Filiacdo os potenciais membros locais com base | membros potenciais com base em critérios

em critérios ndo discriminatorio

nao discriminatorios

Propriedade e

controle

o Efetivamente controlada por
acionistas ou membros que
estejam localizados nas
proximidades do projeto RE;

e E autdbnomo (nenhum acionista
individual pode deter mais de

33% das acoes).

Efetivamente controlada por
acionistas ou membros do projeto;
Limitagdo para empresas incluidas
na entidade controladora acionéria
as de pequeno/micro porte (ndo
médio);

Acionistas que exercam atividade
comercial de grande envergadura e
para 0s quais a energia constitui area
de atividade priméria excluida de

controle.

Fonte: Adaptado de Lowitzsch et al., 2020.

No que tange o detalhamento das acOes efetivas da governanca de um cluster,

Berthinier-Poncet (2014) encontrou na literatura algumas préaticas institucionais

associadas a governanga de clusters que podem ser implementadas para criar um

ambiente propicio a inovacao (Quadro 8).
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Quadro 8 - Praticas institucionais da governanca de cluster.

ALAVANCA | FORMAS DE TRABALHO | pRATICAS INSTITUCIONAIS ASSOCIADAS
INSTITUCIONAL
o Lobby por recursos;
e Presenca de um player chave ou empreendedor
Advocacy ou praticas de institucional;
persuasao e Envolvimentos de institui¢des formais;
e Comunicacdo corporativa e publicidade em cluster;
¢ Préticas de reconhecimento e endosso.
p e Definindo regras para selecdo e recrutamento de
POLITICA
o o novos membros do cluster;
Definindo regras constitutivas o
o Definindo regras e status dos membros do cluster;
o Definindo padrdes e certificando atores.
¢ Definindo regras para compartilhar autoridade;
. . ¢ Implementando mecanismos de disciplina formal e
Mecanismos de regulacdo ] .
informal: controle, penalidades, recompensas e
resolucéo de conflitos.
; o e Formulando uma estratégia comum e explicita;
Construcéo da identidade
¢ Desenvolvendo comunidades.
¢ Avaliando e equilibrando o grau de formalizacéo
NORMATIVA ]
) ) das trocas: formal para informal;
Construindo rede normativa ] )
¢ Desenvolvendo projetos colaborativos;
e Integrando a comunidade cientifica.
Mimetismo ¢ Mimetismo ou praticas isomorficas.
_ e Identificando conhecimento externo;
Préticas de gestdo de o )
] e Adquirindo conhecimento comum;
COGNITIVO conhecimento
e Explorando conhecimento comum.
Aumentando as capacidades | e Praticas de aprendizado ou aprendizado.
de absorcéo

Fonte: Adaptado de Berthinier-Poncet (2014).

As acdes de alavanca politica existem para acesso mais facil a recursos e prover
uma estrutura legal que facilite a interacdo e cooperacdo dentro do cluster. As acdes de
alavanca normativa tém o objetivo de criar confianca, compartilhar visdo, valores,
objetivos coletivos, facilitando a colaboracdo em projetos. As acOes de alavanca

cognitiva existem para orientar a gestdo do conhecimento e ajudar a identificar,
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compartilhar e criar novos conhecimentos entre atores do cluster, resultando na
formagdo do conhecimento especifico do cluster, o qual é fonte de inovacéo e
sustentabilidade para o negdcio (Berthinier-Poncet, 2014).

Essas a¢Ges pontuam o que é exatamente a funcdo da governanca, tornando facil
a tarefa de diferenciar das fungdes de gestdo do cluster (Quadro 9). A gestdo do cluster
atende as necessidades imediatas dos stakeholders, enquanto a governanca do cluster
estd relacionada as acbes coletivas com objetivo de avancar e desenvolver uma
vantagem competitiva sustentavel. Esforcos dos gestores do cluster, sem compromisso
do conjunto de stakeholders resultam em fracasso, e focar na gestdo do cluster ndo é
suficiente para alcancar a exceléncia do cluster, pois é necessaria atuacdo da governanca
(PWC, 2011).

Quadro 9 - Diferencas entre gestdo e governanca de cluster.

ASPECTO GOVERNANCA DE CLUSTER GESTAO DE CLUSTER
As acles coletivas pretendidas das | A organizagdo e coordenagdo das
Esséncia partes interessadas do cluster para | atividades do cluster de acordo com
avancar o cluster e desenvolver uma | determinada estratégia, a fim de alcancar
vantagem competitiva sustentavel. objetivos claramente definidos.
Atores Triple Helix (representantes | Gerentes de  cluster  (profissionais
Atores R -
da academia, inddstria, governo). indicados pelos stakeholders).
Entldane Conselho de Governanca do cluster. | Organizacédo do cluster.
responsavel

Responsabilidades
Chave

Garantir que o cluster seja bem
gerenciado: nomear gerentes de
cluster, avaliar seu desempenho,
desenvolver visdo e estratégia,
aprovar planos de cluster etc.

Gerenciando e aprimorando o desempenho
geral do cluster: realizando atividades do
dia a dia do cluster, como planejamento,
alocacdo de recursos humanos e
financeiros, monitoramento do progresso
do cluster etc.

Fonte: Adaptado de PWC (2011).

No entanto, h& outras aces voltadas para fora do cluster que envolvem a

comunidade, as politicas de cluster e as relacGes existentes em rede de clusters.




Quadro 10 - Exemplos de governanca de rede de clusters.

Rede de cluster

Descricdo

Financiamento

ACOD

Leste da Alemanha
Indistria de
automoveis

e Governanca formal;
o Organizagdo lider

externa/ entidade
legal fundada pelo cluster;

O Conselho de Administracdo define os
processos basicos de desenvolvimento
do cluster;

Possui pelo menos um membro
representante de uma iniciativa estatal;
Possui lideranca rotativa e estatuto que
delineia as linhas basicas de
colaboracéo;

Atua como mediadora de informacdes
entre as redes de competéncia.

Financiada pelas taxas de
adesdo e fundos publicos.
(As iniciativas estaduais
se beneficiam da ACOD
como uma rede unificada
que ajuda a solicitar
financiamento nacional)

SCAN BALT BIO
REGION

Mar Baltico
(11 paises)

Ciéncias da vida

Governanca formal;

Fundou uma organizagdo sem fins
lucrativos

Composta por Comité executivo
(Presidente,  Secretario  Geral e
secretariado) e Assembleia Geral, a qual
aprova e adota os estatutos;

O mediador central da rede é um
secretario apoiado por 4 escritérios e
tem funcdo de coordenagdo de acBes
tais como iniciar pedidos de
financiamento da Unido Europeia.

GERMANY GOES
3D

Alemanha

Musica

Governanca informal,;

A colaboragdo foi estabelecida como
um grupo de trabalho no qual os
membros compartilham interesses e
tépicos que permitem a busca de
objetivos comuns como
compartilhamento de recurso e ganho
de visibilidade entre politicas nacionais;
H& um Unico documento formal de 1
pagina que versa sobre os critérios
formais de adeséo;

Considerou tornar-se entidade legal,
mas teme que isso seja um risco as
relacBes pessoais.

Financiada por suas trés
organizacdes.

TRI-CLUSTER
ALLIANCE

Berlim-Tucson-
Otawa

Industria Fotonica

Governanca informal;

Baseada em acordos verbais entre
representantes de cada cluster;

N&do ha estrutura formal ou recursos
dedicados a coordenacéo e controle;

O objetivo é facilitar o acesso ao
mercado, intensificar a comunicacgdo e
melhorar o conhecimento sobre as
competéncias das diferentes firmas com
0 objetivo de, por exemplo, apoiar a
procura por fornecedores de bens
especificos e recursos onde possivel.

Financiada pelos
orcamentos de
internacionalizacdo  dos
escritorios administrativos
dos clusters ou dos
parques tecnolégicos.

Fonte: Adaptado de SchiRler et al. (2013).
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Nesse sentido, SchuBler et al. (2013) identificaram duas formas de governanca:
(i) redes de cluster governadas internamente, formadas para compartilhar conhecimento
e reunir recursos por meio de lacos estabelecidos entre organizacgdes representativas de
cluster e (ii) redes de cluster governadas externamente, por uma organizacdo central
articuladora de clusters e por varias organizacfes lideres descentralizadas, formadas
para desenvolver lagos e competéncias entre os clusters (Quadro 10).

Observa-se que existem dois tipos de estruturas de governanca, a formal e a
informal e que independentemente do tipo, sua eficiéncia depende das relagfes entre 0s
entes. Além disso, é interessante notar a forma como essas entidades de governanga sao

mantidas, ora por fundos publicos, ora pelas proprias organizacdes membros.

2.2.5. Anélise de governanca de clusters

Adamus et al. (2017) ranquearam em sua pesquisa os fatores de sucesso da
gestdo da iniciativa de cluster. Para os autores, a iniciativa de cluster pode ser entendida
como “agdes colaborativas de grupos de empresas, instituices de pesquisa e ensino,
agéncias governamentais e outros, para melhorar a competitividade de um cluster
especifico”. Essas agdes incluem algumas consideradas na literatura pesquisada como

acOes de governanca de cluster. Os critérios e subcritérios podem ser vistos na Figura 8.

Figura 8 - Critérios prioritarios nos estudos de iniciativas de cluster.

GESTAO DE SUCESSO DA
INICIATIVA DE CLUSTER (CI)

. " . . " 5 = Exploracdo de mercado
Estratégia e organizagdo Abundancia de recursos ‘ Gestdo de agbes conjuntas Integrag3o e construgdo do . -
relacionamento aprendizagem e rotinas de
transformagdo
= >
Desenvolvimento da missdo, = D Himento d 5 %o dai " Desenvolvimento e N Busca e exploragdo de
visdo, estratégia e plano ;SE,"';B \dm:rent Or :S reicu;ms d rﬂmo;lar:i a I:o‘:cit;‘; implementag&o de sistemas tendencias de mercado e
operacional de agdo da IC Elliaes RN R B e de comunicagio interna oportunidades de negdcio
i I
= Desemfulw.menlm ;af.es,"_“:m > Ed P Desenvolvimento da massa [ Ga;f:;::;::::”::ﬁ?:g dr;ter
organizacional — definicao de . e -~ ey -
r:gras responsab'\lrda;des 9 Garantia de sustentabilidade Promogéo de compras, vendas critica do cluster e gestdo de transferéncia de conhecimento
mc'esso e do financiamento e logistica em conjunto complementaridades e s e e
P o interdependéncia de parceiros .
decisdo oportunidades
i .
>  Garantia de gest3o baseada = = s MiEnrE=EEEni >

Desenvolvimento de recursos Facilitagdo da produgdo parcerias dentro da IC

em competéncias e Garantia de

o h iagd j Criagdo de ligagdes )
estabilidade do mandato de umanos € crla;gude_base EEI] agrupa_da e . i empreendedorismo
3 forte de qualificagdo produtos e servicos interpessoais, redes sociais,
gestdo confianga

L) Monitoramento e avaliagde da

gestdo da IC e performance da

criagdo de valor agregado aos
membros do cluster

> =
Marketing e relagdes publicas Construcao de parcerias fora Analises dos potenciais/forgas
conjuntos, construindo da IC, criagdo de ligagdes do cluster, benchmarking do
reconhecimento de Cl externas e internacionalizagdo cluster

= Lobbing de co criagdo de
politicas de cluster e

condigBes de estrutura
especificas de cluster

Fonte: Adamus et al. (2017).
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Dentre os critérios analisados, o topo do ranking para 0s especialistas
entrevistados pelos autores ¢ “integragdo e constru¢ao de relacionamento” ¢ dentre
todos os subcritérios 0 mais votado foi “garantia da sustentabilidade financeira”
(Adamus et al., 2017).

Se a funcdo da governanca esta diretamente ligada ao sucesso do cluster, para
Langen (2015), a qualidade do cluster depende de dois fatores: o baixo custo de
coordenacao (que reduz os custos de transacdo) e o escopo da coordenacdo “além do
preco”. Alguns exemplos de coordenacdo além do preco sdo 0s investimentos em
centros profissionais, compartilhamento de informacdes, cooperacdo em projetos de
inovacdo (DAMASCENO, 2009).

Para alcancar a qualidade do cluster, sdo necessarias quatro variaveis de
qualidade da governanca de cluster (LANGEN, 2015):

e Confianga: nos clusters onde o nivel de confianca é alto, custos de transacao sdo
relativamente baixos devido aos baixos custos de contratos especificos e de
monitoramento.

e Intermediarios: a presenca de intermediarios reduz os custos de coordenacéo,
pois fazem a ponte entre parceiros ndo conectados, reduzem os custos de iniciar
e finalizar relacionamentos e alguns até se especializam em viabilizar a
cooperagao em projetos.

e Empresas lideres: “sdo centros estratégicos com habilidades de coordenacao
superiores e capazes de conduzir mudangas” (Lorenzini e Badenfuller, 1995
apud LANGEN, 2015). Sua agéo tem efeitos positivos em outras empresas do
cluster: internacionalizacdo, inovacdo e contribuicdo para resolucdo de
problemas de acéo coletiva.

e Acéo coletiva: em um cluster, os investimentos devem trazer beneficios para o
maior nimero de empresas membro e 0s beneficios ndo podem ser precificados
de forma eficaz. As acgdes coletivas de maior relevancia (denominados pelo
autor como problemas de acdo coletiva) estdo relacionadas a inovacéo,
treinamento e educacdo, internacionalizagdo, marketing e promogao e acesso ao

interior.



50

No entanto, o autor ndo estabeleceu uma métrica para avaliacdo da qualidade da
governanca do cluster, apenas avaliou clusters portuarios com base na percepcao de
especialistas.

Outra pesquisa qualitativa levantou 21 itens que compfem a meétrica de
governanga corporativa de empresas (0 estudo ndo foi direcionado a clusters). Baseia-se
em acdes relacionadas aos quatro principios da governanca corporativa (Tabela 1). A
avaliacdo € binaria (respostas “sim” valem 1 ponto “ndo” valem 0) e por isso as

empresas investigadas pontuaram entre 0 e 21, individualmente (Dallagnol et al., 2019).

Tabela 1 - Itens que compdem a métrica de governanga corporativa.

Principio Referéncia Acdes

Oliva e Albuquerque Declaragdo do valor da remuneracéo especifica dos executivos ou de
(2007) sua composi¢io

Rover et al. (2012) Divulgagio do relatorio de sustentabilidade ou balango social
Declaragdo sobre implementacdo de principios de Governanga

(]

g = )
z 2 IBGC (2015) 3 Corporativa
Tz Declaragdo da politica de destmmacdo de resultados definida pelo
= = (2 - -
=e IBGC (2015) 4 Conselho de Administracéo
= Macedo Neto et al. . .
= . 5 :
(2014) 5 Divulgacio do Guidance
Azevedoetal (2014) 6 Divulgacdo do conteudo do cddigo de ética ou de conduta
IBGC (2016) - O Presidente do Conselho de Admimstracdo e o CEO ndo sdo a
mesma pessoa
BMF&BOVESPA s O estatuto da empresa estabelece camera de arbitragem para resolver
(2018) conflitos corporativos
2% silveira (2003) 0 A empresa possu 1/3 de membros independentes no Conselho de
g E Administracdo
E = BMF&BOVESPA 10 O fiee float das agdes é mailor ou 1gual ao mimmo exigido pelo Nivel
== (2018 1 da Bovespa (25%)
Martes (2014) 11 O grupo controlador, considerando o acordo de aciomstas, possui

menos de 50% das acdes com direito a voto
A empresa oferece direitos de tag along além do nivel exigido

. ; 2
Santos Junior (2004) 12 legalmente (80% para agdes ordinarias e 0% para agdes preferenciais)

L Rego (2010) 13 Exste programa de compliance

g é« g Silva e Leal (2005) 14 aAn Zompan.hla ndo possui processos adnmunistrativos abertos no ulttmo

2 f_ g {..2001309%9 Martus 15 Existe programa de responsabilidade socioambiental

70 Y INCVM 480 (2009) e _ ‘ _ o

= IBGC (2017) 16 O CFO ou CEO ndo atua como Chefe de Relagdes com Investidores
— Silva e Leal (2005) 17 A auditoria é realizada por uma das big four

£ & IBGC(2015) 18 Os membros do conselho possuem mandato de um ano

g Z T mac (2015) 19 A empresa tem comutés de monitoramento (compensacio, nomeacgio

Z S = e/ou auditoria)

£~ 5 IBGC(2015) 20 Exste Conselho Fiscal permanente

A = Damascena, Paulo e ’1 Os pareceres de auditoria sobre suas demonstragdes financeiras foram

Cavalcante (2011) ~7  emitidos sem ressalva

Fonte: Dallagnol et al., 2019.
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Dallagnol et al. (2019) trabalharam apenas com acles estritamente da
governanga corporativa, ndo incluindo nenhuma acdo de gestdo como pesquisa e
desenvolvimento, marketing, inteligéncia de mercado e comunicacéo intersetorial.

J& Gondin e Shima (2019), ao comparar dois aglomerados produtivos, um em
Curitiba e outro em Coimbra, estabeleceram algumas variaveis de avaliacdo das a¢Ges
proativas realizadas pelos empreendimentos. O agente proativo promotor das atividades
de avanco dos dois aglomerados é um agente fora mercado, que assume a governanca.

A proatividade da governanca € medida pelo nimero e tipo de acGes
desenvolvidas envolvendo interagdo dos membros do aglomerado produtivo
identificados por meio de entrevistas com a empresas. Dentre as atividades identificadas
na pesquisa estdo a promocdo de eventos (técnicos, esportivos, capacitacdo, etc.),
sistema de comunicacdo e relagdo com instituicbes de pesquisa e desenvolvimento.
Essas acOes resultam em atratividade de empresas para o aglomerado,
compartilhamento de conhecimento e mao de obra qualificada. A ndo existéncia das
acOes implica em limitacdo de mercado, auséncia de troca de informacdes e
transferéncia de conhecimento (GONDIN e SHIMA, 2019).

Para analisar como a relacdo entre as dimensdes da governanca (contextual,
instrumental e estrutural) influenciam na evolucdo de aglomeragdes produtivas do
segmento de gemas e joias, Salume et al. (2019) definiram alguns elementos que
compdem o modelo conceitual de governanca de cluster (Quadro 11).

Percebe-se que, na dimenséo contextual, a governanca trabalha quase que em
nivel cadastral, oferecendo a percepcdo do que é uma aglomeracdo produtiva
basicamente, em um trabalho de sensibilizacdo. J& na dimensdo instrumental, a
governancga exerce funcdo de controle e incentivo, mede performance e impde sansoes.
Dessa forma, a analise feita pelos autores demonstra a influéncia das dimensdes da

governanca na evolugéo das aglomeracdes.
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Quadro 11 - Analise de dimensdes e elementos de governanca.

Dimenséo Elementos Topicos de pesquisa
. O contexto no qual a aglomeracdo estd inserida em relacdo ao
Ambiente .
mercado, recursos e complexidade.
. Compartilhamento de informacfo, recursos, acbes conjuntas,
Compartilhnamento | 3 .
interagdo, conflitos.
Sensibiliza¢do dos participantes e difusdo de uma cultura focada na
Macrocultura . ] 3
Contextual eficiéncia coletiva, cooperagéo.
Confianca Nivel de confianca; influéncia da confianga na cooperacéo.
Caracteristicas das | Identificacdo do tamanho e experiéncia das empresas que compdem
empresas a aglomeracdo.
Tamanho da aglomeragdo; escopo e consenso em relacdo aos
Tamanho e escopo o
objetivos.
o Distribuicdo de autoridade e dispersdo do poder entre 0s membros
Centralizagéo .
da aglomeragéo.
o Existéncia ou ndo de cargos dedicados nas empresas para a gestdo
Estrutural Especializacéo .
da aglomeragéo.
o Se relacionamentos sdo regulados e acordados e se ha estratégias
Formalizacéo . . . .
predefinidas, descritas e conjunto de contingéncias.
3 Guia e influéncia relativa a parametros de desempenho e
Coordenacéo »
comportamento desejavel.
Existéncia de monitoramento e medicdo da performance dos
membros em relagdo aos resultados esperados e comportamento e
Instrumental Controle o B 3
ocorréncia de san¢Bes para 0S que Nndo cumprem com as regras
estabelecidas.
] Existéncia de mecanismos capazes de motivar 0s membros para
Incentivos . . .. ~
engajamento nos interesses e beneficios da aglomeracéo.
Fonte: Adaptado de Salume et al. (2019).
2.3  Cadeias de valor

Um dos objetivos da governanca € criar valor para o acionista e para isso ele

deve buscar vantagem competitiva por meio de diferenciacdo ou reducdo de custo. Criar

valor para a empresa e seus acionistas a partir de caminhos alternativos nas estruturas da

cadeia de suprimentos, de forma que impliguem menores custos e servigos
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diferenciados, requer capacitacdo gerencial (MOORI et al., 2022). Requer uma
governanca estratégica.

Para a elaboracdo de uma estratégia de governancga dos aglomerados produtivos
€ necessario ter uma viséo sistémica, como se olhasse para 0 mercado em planta baixa.
Para Porter (1989), a cadeia de valores é um instrumento basico para o exame, de forma
sistematica, de todas as atividades executadas por uma empresa e do modo como elas
interagem, necessario para a analise das fontes de vantagem competitiva. A cadeia de
valor ¢ a “planta baixa” do mercado e um instrumento significativo para
desenvolvimento da vantagem competitiva.

Mas antes de aprofundar o conceito de Porter (1989), cabe conhecer alguns
conceitos de cadeia de valor (Quadro 12) e procedimentos de obtencdo de vantagem

competitiva existentes na literatura.

Quadro 12 - Andlise de dimensdes e elementos de governanca.

Atores Cadeia de Valor

Shank; E o conjunto de atividades que criam valor (de qualquer empresa em qualquer
Govindarajan setor), desde as fontes de matérias primas bésicas, passando por fornecedores de
(1997) componentes e até a entrega do produto final ao consumidor.

) ) Descreve o escopo completo das atividades que sdo necessarias para criar um
Kaplinsk; Morris ) ) 3
produto (bem ou servico), ao longo das diferentes fases de producéo, da entrega aos

(2000) ) o o ) o
clientes finais e do destino final (apds sua utilizacéo).
Rocha; Borinelli | Sequéncia de atividades que se inicia com a origem dos recursos ao descarte do
(2007) produto pelo ultimo consumidor.

Fonte: Elaborado pela autora.

Shank & Govindarajan (1993) sugerem metodologia para construir, analisar e
utilizar uma cadeia, que se divide em trés etapas:
e Identificar a cadeia de valor, relacionando custos, receitas e ativos as
atividades de valor;
e Diagnosticar os direcionadores de custos, regulando as atividades de valor;
e Desenvolver vantagem competitiva por meio do controle abrangidos pela

cadeia de valor.
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Para o desenvolvimento da gestdo de uma cadeia de produgdo, Miranda (2002)
descreve o seguinte procedimento:

e Identificar as fontes de vantagens competitivas sustentaveis (atividades com
propriedade de acesso a recursos escassos);

o Enfatizar as conexdes complexas e inter-relacionamentos entre os elos da
cadeia (otimizacdo conjunta x otimizacdo individualizada e coordenacéo
para aumentar competitividade);

e Facilitar a formulacéo de estratégias para aumentar a competitividade, seja
por meio da lideranga por custo, da diferenciagdo ou do foco/nicho de
mercado.

Para Porter (1989), a cadeia de valores de uma empresa tem papel fundamental
na identificacdo de fontes de vantagem competitiva. Ela é composta por 9 categorias
genéricas de atividades que podem ser divididas em dois tipos: primérias e de apoio. As
atividades primérias sdo aquelas envolvidas na criacdo, venda e pés-venda do produto:
logistica interna, operacdes, logistica externa, marketing e venda, servigo. As atividades
de apoio sustentam as atividades primarias, fornecendo insumos, tecnologia, recursos

humanos, entre outras funcdes (Figura 9).

Figura 9 - Cadeia de Valores Genérica Criada por Porter

*Capacitacio; . . .
«Condigdes detrabalho; *Politica de compras corporativa (compromissos

*Praticas dereporting; R :
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*(Governancacorporativa; *Diversidade; . :
*Uso sustentavel derecursos naturais.

*Transparéncia *Saudee outros beneficios.
. \ GESTAQ
*Relacionamento
com universidades; 3
*Reciclagem; GERENCIADE RECURSOS HUMANOS {%7
*Seguranca dos 'pc\,
produtos; T DESENVOLVIMENTO DE TECNOLOGIA %
*Conduta ética em
pesquisas. PROCUREMENT A
. N SERVICOS
LOGISTICA  ppp A COES LOGISTICA  MARKETING POS-VENDA
INTERNA XTE ,
EXTERNA & VENDAS Aé
*Impactos em é‘b
transporte é‘&
(emissdes).
'I{mmsﬁeseresiduqs: ) +Uso de embalagens e «Propaganda adequada: *Descarte de produtos
*Consumo deenergiae 4gua;  jogcarte: *Priticas de prego: obsoletos;

*Manuseio e tratamento de
sub-produtos.

*Materiais perigosos. sImpactosno transporte. *Informacio ao consumidor.

Fonte: Adaptado de Porter; Kramer (2006).
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O modo como cada atividade é executada determina sua contribui¢do para o
custo da empresa ser alto ou baixo em relagdo a concorréncia e para a diferenciacao dela
no mercado. Ou seja, contribuem para criar vantagem competitiva para a empresa.

Porter (1989) enaltece, dentro desse contexto, a importancia de definir as
atividades, pois estas sdo observaveis, tangiveis e podem ser gerenciadas. Portanto,
tornam a estratégia operacional, pois a estratégia torna-se um conjunto especifico de
atividades alinhadas com os objetivos da empresa.

Para o desenho da estratégia de governanca de aglomerados produtivos, a
identificacdo das principais atividades, baseado na cadeia de valor, é parte relevante do
processo. Além da estrutura organizacional que aparece muitas vezes na literatura como
algo ja consolidado, é importante, para esse desenho, relacionar as principais funcdes
dessa governanca (atividades desempenhadas), pois a vantagem competitiva pode surgir
a partir desse mapeamento de atividades o qual identifica a relagdo entre elas e delas
com os demais elos da cadeia (fornecedores e clientes).

No entanto, os valores identificados, a partir da definicdo das atividades e
beneficios gerados, devem ser validados. Para isso, buscou-se uma forma rapida e

eficiente muito utilizada recentemente pelas start ups, o teste de minimo produto viavel.

2.4 Minimo Produto Viavel (MVP)

O desenho da estratégia de governanca de aglomerados produtivos, objetivo
dessa tese, considerara o conhecimento adquirido pela literatura. No entanto, garantir a
eficacia e a adequagdo desse desenho as necessidades dos usuarios € um desafio
complexo. Nesse contexto, alguns métodos sdo utilizados para validar ou adequar o
desenho de um produto ou servi¢o as demandas do mercado. Para isso, existem alguns
métodos como o Design Thinking, utilizado para a criagdo de um produto, e a Prova de
conceito (Proof of Concept) “designa os testes realizados para demonstrar se
determinado produto ou servi¢o funciona na prética e qual seu respectivo nivel de
eficiéncia” (MOURA, 2020).

No entanto, para fins desse estudo, optou-se por utilizar o que ha de mais recente
em termos de processo de criagdo de produto, teste e validagdo, que sdo os metodos
relacionados a metodologia Lean StartUps, os quais incluem etapas de desenvolvimento

de um minimo produto viavel.
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O Minimo Produto Vidvel (MVP) é uma estratégia que busca desenvolver e
lancar um produto ou servico com 0 minimo de recursos necessarios para validar suas
premissas e hipoteses antes do langcamento completo no mercado. Oferece beneficios
em relagcdo & métodos tradicionais como retorno antecipado do investimento e sdo mais
adaptaveis a ambientes socioecondmicos variaveis (SERRANO, 2022).

Ries (2011) define o MPV como ™"a versdo de um novo produto que permite a
coleta méaxima de aprendizado validado sobre os clientes com o0 minimo esforco™.

Lenarduzzi (2016), em seu estudo sobre MVP, faz uma revisdo sistemética da

literatura e elenca os principais conceitos (Tabela 2).

Tabela 2: conceitos de MVP segundo a literatura. Fonte: adaptado de Lenarduzzi (2016)

ANO CONCEITO

2001 MVP néo é um produto mpinimo, é uma estratégia e processo direcionado para fazer e
vender um produto para os clientes

O MVP é uma versao de um novo produto, que permite que uma equipe colete 0
méaximo de aprendizado validado sobre os clientes com 0 minimo de esforgo. E um
processo iterativo de geragdo de ideias, prototipagem, apresentacéo, coleta de dados,
andlise e aprendizado.

2009

Um MVP tem apenas esses recursos (e nada mais) que permitem que o produto seja

2010 implantado

2011 | Une os conceitos anteriores

MVP significa lancar cedo e com frequéncia, e aprendizado validado significa usar

2012 métricas e testes A/B para descobrir o que realmente funciona e o que ndo funciona.

O MVP é um produto com um conjunto minimo de recursos voltado para oportunidades

2013 de mercado enquanto soluciona lucrativamente os pontos problematicos do cliente.

Um MVP é uma oferta que gera receita para a empresa e que motiva os clientes a

2012 fornecer feedback e recomenda-la a outros clientes em potencial.

2013 | MVP é a organizagdo de valor minimo para acelerar as vendas aos primeiros clientes

Um MVP é normalmente a primeira versdo de um produto lan¢ado para os clientes e
2013 | deve conter apenas 0 minimo absoluto em termos de recursos e design para que se torne
vidvel para o cliente.

O MVP representa a funcionalidade minima ou conjunto de recursos dentro do produto,
2013 | permitindo que a empresa teste o produto no mercado e obtenha feedback do cliente, de
acordo com o segundo principio.

O MVP é um produto com um conjunto minimo de recursos voltado para as
2013 | oportunidades de mercado e valida suas hipoteses de valor e crescimento o mais rapido
possivel.

O MVP ¢é um conjunto de “requisitos minimos” que atendem as necessidades do grupo

2014 - L - [
principal de primeiros usuarios ou USUarios.

O MVP inicia o processo de aprendizado e construgdo rapidamente. Ele permite que a
equipe inicial colete 0 maximo de aprendizado validado sobre os clientes com o0 minimo
de esforco. O objetivo é testar a hip6tese fundamental do negécio. N&o € para ser
perfeito para usuarios iniciais.

2014
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O MVP visa definir a menor implementacgdo possivel que traga valor agregado aos

2014 .
clientes.

MVP ¢é um produto capaz de ser implantado em um subconjunto de clientes para

2014 o
avaliacdo.

2014 | MVP é um objeto experimental que permite o teste empirico de hipoteses de valor.

2014 MVP ¢é um produto que inclui apenas recursos suficientes para permitir um feedback util
dos primeiros usuarios.

MVP é um conceito-chave. O objetivo é identificar os recursos mais valiosos

2014 experimentando iterativamente o mercado.

O MVP ¢ usado para testar o modelo de negécios reunindo e medindo o feedback do
2015 |cliente. Crie um produto viavel com o minimo de esfor¢o. Requer a geracao e teste de
indmeras ideias

MVP é uma ferramenta para coletar feedback do cliente sobre o produto, a fim de

2015 melhora-lo.

2015 | MVP é um produto com prot6tipo inicial de baixa qualidade.

permite argumentar com os adotantes iniciais; alguns dos quais irdo pagar-lhe dinheiro
2015
ou dar-lhe feedback.

Fonte: Elaborado pela autora.

Vérias defini¢cbes de MVP foram propostas nos Gltimos quinze anos. No entanto,
nenhum deles foi posteriormente estendido ou usado como uma definicdo padrdo.
Trabalhos publicados recentemente adotam e reformulam principalmente as definicdes
existentes (LENARDUZZI, 2016).

No contexto do design de servigos, 0 MPV envolve a criacdo de um prototipo
funcional, com recursos minimos, que pode ser testado junto aos usuarios reais. Esse
prototipo deve conter apenas as funcionalidades essenciais que permitam validar as
principais hipoteses e premissas do servico proposto (STICKDORN et al., 2018). A
iteracdo e a coleta de feedback dos usuarios sdo elementos centrais para aprimorar o
servigo antes do seu langcamento completo.

A literatura cientifica destaca diversos beneficios e contribuigdes do MPV como
método de validacdo no design de servicos. Primeiramente, o MPV permite uma
abordagem agil e iterativa, proporcionando aprendizados valiosos em um estagio inicial
do processo de design (MONTEIRO et al., 2019). Ao langar um prototipo com recursos
minimos, as equipes de design podem coletar feedback e insights dos usuéarios de forma
mais rapida e econdmica, auxiliando na identificacdo de falhas e oportunidades de
melhoria.

Além disso, o0 MPV possibilita a reducdo de riscos e incertezas associadas ao
lancamento de um novo servico (BJELLAND et al., 2018). Ao validar hipdteses e
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premissas com 0s usuarios desde o inicio, as chances de desenvolver um servigo
inadequado sdo reduzidas, maximizando o retorno sobre o investimento e evitando
desperdicios de recursos.

Outro estudo relevante € o de JOHNSON et al. (2019), que aplicaram o MPV no
contexto do design de servigos educacionais. Eles desenvolveram um protétipo de uma
plataforma de ensino online com recursos minimos, permitindo que professores e alunos
interagissem com as funcionalidades essenciais do servigo. A coleta de feedback
durante a fase de validagdo contribuiu para ajustes e aprimoramentos antes do
langamento completo, resultando em uma plataforma mais alinhada com as demandas
dos usuarios.

Um dos poucos métodos descritos passo a passo encontrados na literatura
cientifica a respeito de teste de produto minimo viavel é o Processo do Produto Enxuto
(Lean Product Process) criado por Dan Olsen (2015). E uma metodologia para
desenvolver um produto (ndo necessariamente a partir do zero) e testar um produto
minimo viavel (MVP) (Figura 10). E um guia para cada layer da Piramide de Ajuste do
Produto ao Mercado (Product-Market Fit Pyramid), desde a base (mercado) ao topo
(produto).

Figura 10 — O processo de produto enxuto.

-----

Produto Etapa 4 : \

I Product-Market Fit I

'
e _ 'I

Fonte: Adaptado de Olsen (2015).
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Como pode ser visto na Figura 11, o processo consiste em seis etapas, sendo elas:

Etapa 1 - Identificacdo do cliente alvo

Etapa 2 - Identificagdo das necessidades ndo atendidas ou mal atendidas
Etapa 3 - Defina a proposta de valor

Etapa 4 - Especifigue o conjunto de caracteristicas do MVP

Etapa 5 - Crie seu protétipo de MVP

Etapa 6 - Teste 0 MVP com seus clientes

Esse foi o procedimento escolhido para ser desenvolvido nessa pesquisa, pois possui a
descricdo de cada etapa bem detalhada e possui conexao com o objetivo deste trabalho
ja que permite a avaliagdo e ajuste do desenho a partir das percepcdes dos potenciais

clientes, mesmo antes de implantado o servico.
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3. DESENVOLVIMENTO DA ESTRATEGIA

Observa-se, pela analise da literatura oferecida nos capitulos anteriores, que ha
diferentes interpretacdes sobre as funcbes da governanga, sua estrutura organizacional,
responsabilidades e interagdo com a gestdo e seus atores. Para um aglomerado
produtivo, a governanca pode ser uma estratégia significante para melhorar a
competitividade requerida e a consolidacdo econdmica esperada.

Na revisdo bibliografica realizada a respeito das estruturas de governanca de
cluster existentes (item 2.3), percebe-se que varias funcbes e caracteristicas sdo
propostas, ndo existindo um modelo Gnico, completo, que contenha elementos
importantes como a gestdo da cadeia de valor (como principio norteador dos ganhos
econémicos). Além disso, a estrutura de governancga deve contemplar as atividades de
gestdo para que possa ser implementada, tendo em vista que, mesmo possuindo func¢des
diferentes, elas sdo complementares.

Dessa forma, a estratégia da governanca corporativa de aglomerados produtivos
(EGCAP) foi desenvolvida em duas fases. Inicialmente, foi criada, na fase 1, a estrutura
da governanca corporativa de aglomerados produtivos proposta e, em seguida, na fase 2,
foi realizado o ajuste dessa estrutura ao mercado (Figura 11).

Figura 11 — Diagrama do procedimento Metodoldgico.

| EGCAP |

|
v v

CRIACAO DO PRODUTO AJUSTE DO PRODUTO AO MERCADO

Fonte: Elaborado pela autora.

Na primeira fase (criacdo do produto), o objetivo foi desenvolver o conceito
dessa nova governanca, suas principais atividades e elaborar um quadro que refletisse
essa estrutura. As etapas contemplavam o conhecimento adquirido pela literatura. E
valido destacar que, o conceito de cadeia de valor de Porter (1989) foi fundamental para
a criacdo da estrutura de governanga corporativa de aglomerados produtivos. Essa
estrutura contempla a visdo estratégica sobre a vantagem competitiva das empresas

inseridas no contexto das aglomeragdes produtivas.
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Na segunda fase (ajuste do produto ao mercado), o objetivo foi ajustar essa
estrutura a algo que fosse mais assertivo e aceito pelo mercado, ou seja, que fosse além
do que estava na literatura, em um processo mais empirico. Para isso, foi utilizado o
Processo do Produto Enxuto (Lean Product Process) criado por Dan Olsen (2015).

A seguir, serdo descritas as etapas do desenvolvimento da EGCAP - Estratégia

de Governanca Corporativa de Aglomerados Produtivos.

3.1 Desenho da estrutura de governanga proposta — Criacéo do Produto

Para a definicdo dessa estrutura, foram realizadas algumas acdes como pode ser

visto na Figura 12:

Figura 10 — Diagrama do processo metodolégico para criagdo do produto.

CRIACAO DO PRODUTO

Defini¢do dos principios da governanga;
Defini¢do dos resultados finalisticos;
Definigdo das estratégias;

Agrupamento das estratégias;

Desenho da estrutura;

Fonte: Elaborado pela autora.

Para o desenho da estrutura, foi utilizada como base o modelo de governanca do
IBCG (2017) adicionando algumas caracteristicas apresentadas no modelo de Nugroho
(2017) (Figura 2.13).

3.1.1. Definicéo dos principios da governanca
Os principios da governanca sdo os definidos segundo o IBCG — Instituto

Brasileiro de Governanca Corporativa (2020), com os quatro principios da governanca

corporativa sao:
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i.  Transparéncia: é o principal pilar para construir a confianga da governanca de
cluster. Trata-se de divulgar informacGes relevantes aos atores internos e
externos ao cluster de forma simétrica. A assimetria de informagdo produz um
ambiente de desconfianga pois privilegia alguns em detrimento de outros. Essas
informacdes estdo relacionadas ao desempenho econdmico, questdes sociais
(como ética empresarial), direitos, funcdes, qualificacbes, responsabilidades,
sistema de remuneracdo dos administradores e executivos, acbes de
sustentabilidade e responsabilidade social, transagdes relevantes, fatores de risco
previsiveis

ii.  Equidade: principio relacionado ao senso de justica, busca igualar os direitos dos
membros do cluster independentemente do porte ou desempenho financeiro das
empresas. O principio refere-se a igualdade de direito por exemplo de voto em
assembleia, participacdo no conselho, protecdo contra acdes de injustica,
proibidas transacdes em beneficio proprio, composicdo do corpo diretivo de
forma mista (empresas de porte e desempenho diferentes).

iii.  Responsabilidade corporativa (compliance): relativo ao compromisso que 0s
agentes da governancga tém com os interesses do cluster, considerando que suas
escolhas impactam nos recursos da organizagdo, nos interesses do negdcio e no
desenvolvimento da regido a curto, médio e longo prazo. Todas as a¢6es devem
servir o interesse coletivo do cluster. Busca-se diminuir o risco inerente a
conduta dos agentes da governanga por meio de monitoramento e fiscalizacao.

iv.  Prestacdo de contas (accountability): os agentes da governanca do cluster devem
prestar contas de suas acGes e omissdes, assumindo erros e aprendendo com
eles. Esse principio esta relacionado a definir responsaveis por cada resultado e

apresentar relatorios periodicos de desempenho.

Esses principios sdo basicos presentes em quase todos os modelos de
governanca. Entretanto, no caso especifico do aglomerado produtivo (AP), em
conformidade com o que foi apresentado na revisao bibliografica e com Porter (1989),
alguns valores fundamentais para desenvolvimento dessas aglomeracGes produtivas sdo
considerados como principios. Estes sdo chamados de principios complementares da

governanca corporativa de aglomerados produtivos. S&o eles:
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i. Geracdo de valor: visdo estratégica para integralizagdo das cadeias produtivas
inerentes ao cluster por meio de um sistema de inteligéncia de mercado. Busca-
se aperfeicoamento dos processos produtivos, reducao de custos das transacoes.
O resultado deve ser o aumento da vantagem competitiva do aglomerado
produtivo e o crescimento econdmico na regido.

ii.  Inovacdo: relacionado ao desenvolvimento de novos produtos com base em
pesquisas e adocdo de novas tecnologias que potencializem ganhos econémico,
financeiros e ambientais.

iii. Capital intelectual: compromisso com a capacitacdo continua visando a
qualificacdo profissional de funcionarios do cluster e a disponibilizacdo de méo
de obra qualificada na regido.

iv. Internacionalizacdo: relacionado a expansdo das atividades pela insercdo nas
cadeias globais de valor. Busca cooperacéo internacional inter-cluster a partir de
acOes de atracdo, articulacdo e apoio de agentes pertencentes a diversos elos das

cadeias globais de valor.

3.1.2. Definicao dos resultados finalisticos

Para fins dessa pesquisa, resultados finalisticos sdo definidos como um objetivo
ultimo ou finalidade da governanca (adaptado de SILVEIRA, 2012). Referem-se as
transformac0es efetivas resultantes de acOes baseadas nos principios da governanca de
aglomerados produtivos (AP). E necessario definir com exatiddo quais os resultados
esperados pela governanca a partir da aplicacdo dos principios para gue se tenha clareza
do que a governanga busca, o que facilita a definicdo das estratégias (Quadro 13).
Assim, nesta etapa, com base na pesquisa de Dallagnol et al. (2018), séo definidos os

resultados:



Quadro 13 - Resultados finalisticos buscados a partir dos principios de governanca
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PRINCIPIO RESULTADO
TRANSPARENCIA Simetria da informacao para agentes internos e externos ao AP
EQUIDADE Igualdade de direitos a todos os membros do AP

RESPONSABILIDADE
CORPORATIVA

Sustentabilidade econémica, ambiental e social do negécio

PRESTACAO DE CONTAS

Aquisicdo da confianga dos agentes internos e externos ao AP

AGREGAGAO DE VALOR

Aumento da producdo e reducdo de custos

INOVACAO

Ganhos econdmicos, financeiros e ambientais

CAPITAL INTELECTUAL

Ganho de eficiéncia nos processos do AP

INTERNACIONALIZAGCAO

Atracdo de capital estrangeiro

Fonte: Elaborado pela autora.

3.1.3. Definicao das estratégias

Nesta etapa, foram propostas estratégias, com base na literatura (Figura 13) e

reunido com especialistas, para a implantacdo da governanga corporativa. Neste estudo,

foram definidas as principais a¢es a serem desenvolvidas pelos departamentos que

compunham a estrutura da empresa. Cada acao descrita no documento foi relacionada a

um resultado esperado.
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Figura 11 — Estratégias da governanca corporativa para alcance dos resultados.

Estratégia de comunicagdo para compreensdo da situagao
Estratégia de comunicagio para compreensdo do rumo
Transferéncia de conhecimento e aprendizagem organizacional

Estratégia de engajamento e participagdo
Estratégia de isonomia e representacao
Estratégia de gerenciamento de riscos e conflitos

Estratégias de compliance

Estratégia de parcerias nacionais e internacionais
Estratégias de auditoria interna e externa

Estratégias de conexdo e complementagdo de cadeia de valor
Estabelecer estratégias comerciais
Estabelecer estratégias de ocupagdo espacial

Estabelecer estratégias fiscais

* Estabelecer estratégias ambientais

Estabelecer estratégias de agregagao de valor
Estabelecer estratégias de colaboragdes intersetoriais

Desenvolver indicadores de inovagde
Desenvolver indicadores de desempenho

* Desenvolver indicadores de resultado final
Capacitagao do capital humano e sua eficacia
Estratégias de recrutamento e retengdo

Estratégias de financiamento
Inovagdes financeiras

Novos modelos de negdcios
Incentivofapoio ao empreendedorismeo

Fonte: Elaborado pela autora.

3.1.4. Agrupamento das estratégias

Para Porter (1989), o escopo das atividades de uma empresa afeta a vantagem
competitiva através de seu impacto sobre a cadeia de valores.
Com base nisso, para compor a estrutura da governanca aliada ao modelo do
IBCG (2017), foram agrupadas as estratégias desenvolvidas na etapa anterior, de acordo
com as principais atividades existentes em qualquer empresa (incluindo atividades
primarias e de apoio): financeiro, recursos humanos, TI, logistica/suprimentos,
comercial/suporte, Marketing, imobilirio/instalacfes, legal/juridico.
No entanto, com base na revisao bibliografica que mostrou inovagdes na gestdo
corporativa, foi realizado um segundo agrupamento dessas areas (Figura 14):
e Recursos Humanos e Tl comp8em a Diretoria Estratégica
e Legal e juridico compdem a Diretoria Politica
e Comercial e Marketing compdem a Inteligéncia de Mercado

e Logistica e suprimentos compdem a Diretoria Técnico Operacional
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e Financeiro fica na Diretoria Financeira.

Figura 12 — Agrupamento das estratégias de acordo com as funcoes de suporte.

Diretoria
Estratégica

Diretoria
Politica/
Juridica

Inteligéncia
de Mercado

Diretoria
Técnico
Operacional

Diretoria
Financeira

* Estratégia de comunicagdo para compreensao da situagao
Simetria de infor! o *  Estratégia de comunicagao para compreenséo do rumo
+ Transferéncia de conhecimento e aprendizagem organizacional
P +  Estratégia de engajamento e participagdo
Igualdade de direitos para . E 29 dei gajan P pas
stratégia de isonomia e representagdo
0s membros +  Estratégia de gerenciamento de riscos e conflitos
Sustentabilidade *  Estratégias de compliance
econ/amb/social
+ Estratégia de parcerias nacionais e internacionais
visicso de confianca * Estratégias de auditoria interna e externa

»  Estabelecer estratégias de conexdo e complementagdo de cadeia de valor

* Estabelecer estratégias comerciais
* Estabelecer estratégias de ocupagéo espacial

Aumento de
produtividade e reducdo
de custo

+ Estabelecer estratégias fiscais
Ganhos econ/financ/ + Estabelecer estratégias ambientais
f B + Estabelecer estratégias de agregagao de valor
ambientais 2> . .
* Estabelecer estratégias de colaboragdes intersetoriais

* Desenvolverindicadores de inovagdo

* Desenvolverindicadores de desempenho
Eficiéncia dos processos . Desen}/olv:er |nd|cac.|ores de resultado ﬁna! )
+ Capacitagdo do capital humano e sua eficacia
+ Estratégias de recrutamento e retengdo
Atracdo de capital

Fonte: Elaborado pela autora.

Estratégias de financiamento
Inovagdes financeiras

Novos modelos de negécios
Incentivo/apoio ao empreendedorismo

e o e

3.1.5. Desenho da estrutura

Figura 13 — Estrutura organizacional da GCAP proposta.

/

Assembleia Geral

Conselho Administrativo

Diretoria Executiva

Técnico
Operacional

Inteligéncia
de Mercado

Estratégica Politica Financeira

Simetria de Igualdade de Aumento de Eficiéncia dos Atragdo de
informacao direitos para os produtividade e processos capital
membros redugdo de custo

Sustentabilidade

econ/amb/social Gamitee

econffinanc/
ambientais

Aquisicdo de

\ confianga /

Fonte: Elaborado pela autora.
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O resultado desse arranjo pode ser visto na Figura 15, criada a partir do modelo
do IBCG (2017) e relacionando cada departamento ao resultado finalistico pelo qual é
responsavel.

Essa seria a configuragéo final da proposta, em que a estrutura organizacional de
direcdo abrangesse também funcles estratégicas, além dos mecanismos comuns de
governanca. No entanto, o conceito dessa nova governanca deve ser ajustado e testado,

0 que sera realizado na préxima fase.

3.2 Aplicacéo do processo de produto enxuto — Ajuste do produto ao mercado

A governanga pode ndo ser considerada produto, mas sim servigo. “Um produto
é uma oferta especifica destinada a atender a um conjunto de necessidades do cliente”
(OLSEN, 2011).

Figura 14 - Diagrama do processo metodolégico para ajuste do produto ao mercado.

AJUSTE DO PRODUTO AO MERCADO
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Brainstorming :

Defini¢do da proposta de valor Principio :
1
1
1
1
1
1
1
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1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1

Resultados

Especificagdo/ conjunto/ T Valores
Caracteristica MVP Recursos minimos

Criagdo do prototipo —> Defini¢Zo do produto
para teste

Teste MVP —> Pesquisa de campo

Fonte: Elaborado pela autora.
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Diante dessa definicdo, entende-se que, independentemente de ser produto ou
servico, o conceito de Ajuste do Produto ao Mercado (Product-Market Fit) pode ser
aplicado no caso da estrutura de governanca proposta, como pode ser visto na Figura 16

e descrito a seguir.

3.2.1. ldentificacdo dos clientes alvo

Essa proposta de uma estrutura de governanca corporativa para aglomerados
produtivos (EGCAP) tem o objetivo de alinhar as expectativas e agOes de todas as
partes envolvidas e interessadas de um aglomerado produtivo. Esse interesse ndo se
restringe especificamente aos membros e gestores, mas a toda a cadeia de fornecedores,
credores, financiadores e demais intervenientes, bem como ao proprio Estado, com a
finalidade de atrair investimentos externos e, consequentemente, movimentar a
atividade econdmica local ou regional.

Como o aglomerado produtivo é composto por empresas, estas devem estar de
acordo com a implantacdo da governanga corporativa, pois a participacdo de todos (ou
de empresas chave) é fator critico de sucesso do empreendimento. Dessa forma, o
cliente alvo sdo os empresarios, cujas empresas estdo implantadas em aglomerados
produtivos. Para o caso desta pesquisa, 0s clientes alvo sdo 0s empresarios cujas
empresas estdo implantadas em distritos industriais de Aparecida de Goiania.

Empresas chave séo aquelas que exercem algum tipo de influéncia sobre outras
empresas. Ou por fazerem parte da mesma cadeia de valor, ou pelo porte da empresa ou
pela importancia que ela tem na regido. Nem sempre essa importancia é atribuida a

empresa em si, mas sim a sua lideranca.

3.2.2. ldentificacao das necessidades ndo atendidas ou mal atendidas

Para que haja atratividade, a estrutura a ser desenvolvida deve ser algo que
solucione um problema existente ou atenda uma necessidade. Quais sdo as principais
necessidades dos empresarios? Um evento realizado pela Faculdade de Ciéncias e
Tecnologia/UFG junto a ACIAG (Associacdo Comercial e Industrial de Aparecida de
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Goiania) reuniu alguns empresérios e coletou informacBes sobre seus principais

questionamentos. Abaixo segue o copilado destas informacdes coletadas.

e Dificuldade de aprovacao de projetos (Goiania aprova projetos em 90 dias e
em Aparecida ndo se consegue com menos de um ano. Sem engajamento
politico ndo teria conseguido);

e Velocidade do poder publico x empresérios;

e Falta digitalizacdo dos processos da prefeitura;

e Falta legislacdo propria para 0 empreendedor;

e Resolver problemas de transito no entorno do empreendimento B&B;

e Muitas atividades (pulverizado);

e Manutencéo de vias, iluminacdo publica e seguranca;

e Solucdes regionalizadas (ha bairros com melhor infraestrutura);

e Saneamento e agua potavel;

e Anel viario;

e Interligacdo ferroviaria com Anapolis;

e Falta integracdo entre universidade, empresarios e setor publico;

e Falta de conhecimento entre as empresas e 0 que produzem.

Realizando um agrupamento, foram definidas como principais necessidades os

seguintes pontos:

Desburocratizagéo;

Disponibilidade de méo de obra capacitada (integracdo universidade);
Especializagdo produtiva — cadeia de valor — arranjo produtivo especializado;
Infraestrutura (urbana, logistica, eficiéncia energeética);

Aquisicdo de matéria prima;

Tecnologia independente — digitalizacdo e automacao;

Atendimento a compliance (normas estabelecidas referentes a impactos
ambientais, sociais) — ESG;

Inteligéncia de mercado — marketing;

Financiamento — acesso a creditos — reducdo nas taxas de juros, aumento do

prazo de pagamento e caréncia.
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3.2.3 Definicéo da proposta de valor

A partir das necessidades do publico-alvo, foi definida a proposta de valor e

relacionadas aos principios e resultados propostos no desenho da EGCAP (Figura 17).

Figura 15 — Desenvolvimento da proposta de valor da EGCAP.

PRINCIPIOS RESULTADOS NECESSIDADES VALORES
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Fonte: Elaborado pela autora.

3.2.4 Definicdo do conjunto de caracteristicas do MVP

Entdo, com a proposta de valor definida, deve-se decidir sobre os recursos que
compdem o minimo produto viadvel. Este, ndo precisa atender a proposta de valor total,
apenas identificar as funcionalidades minimas necessarias para validar se esta indo no
caminho certo. Dessa forma, baseada nas necessidades apresentadas pelos empresarios
(etapa 3.2.1), 0 que o cliente vé e a quais caracteristicas ele reage, optou-se por definir
0s recursos minimos para a EGCAP a partir dos valores: ganho de credibilidade,
reducdo de custos, ganho de vantagem. Por isso, foram listadas as seguintes atividades
(também considerados beneficios):

e Reduzir o excesso de burocracia;
e Capacitar funcionarios;

e Melhorar a infraestrutura urbana e logistica;
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e Complementar a cadeia de fornecedores e comercializagdo para reduzir
custos;

e Melhorar processo de aquisi¢do de matéria prima;

e Obter informacbes de  mercado  fornecedor,  consumidor
macroecondmico;

e Introduzir processos de automacdo no contexto das empresas do
aglomerado produtivo;

e Facilitar o acesso a créditos (empréstimos e financiamentos);

e Apoiar no atendimento a compliance (regularizacdo, certificacdo,
conformidade).

3.2.5 Criacéo do prototipo do MVP

Nesta etapa, foi definido como o produto vai entregar os beneficios (ou conjunto
de caracteristicas do MVP). A primeira premissa adotada nesta etapa é a caracteristica
de governanca corporativa aplicada por uma empresa privada. Como em mais de uma
ocasido 0s empresarios demonstraram descontentamento com a gestdo publica, foi
descartada a possibilidade de este produto/servigo ser ofertado por meio de alguma
entidade publica.

Outra premissa adotada foi a caracteristica do senso de coletividade atrelado a
essa empresa privada. Alem de entregar os beneficios elencados na etapa anterior
(3.2.3), essa empresa traria 0s principios basicos da governanga que garantem a
transparéncia e a credibilidade, possibilitando a aderéncia das empresas pela confianca
do ganho coletivo.

E por fim, essa empresa teria como principais atividades (além das atividades
bésicas de governanca) os 9 recursos (caracteristicas) definidas na etapa anterior (3.2.3).
Esse conceito de empresa sera 0 MVP a ser testado pelos clientes alvo.

3.2.6 Teste 0o MVP com seus clientes

Esta etapa tem que apresentar ao cliente alvo um protétipo facil de usar. Como

ndo ha produto, mas sim um conceito novo de servico, o ideal é apresentar de forma
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objetiva a proposta e tentar captar as percepgdes do cliente alvo. Isso ajudaré a ajustar o
produto ao interesse do mercado.

Dessa forma, para esta etapa foram realizadas entrevistas com empresarios dos
aglomerados produtivos de Aparecida de Goiénia. Essa etapa sera descrita no proximo

capitulo.



73

4, TESTE DO MVP COM O CLIENTE ALVO

O teste do minimo produto viavel foi realizado por meio de entrevistas com
empresarios dos aglomerados produtivos de Aparecida de Goiania. Para isso, foram
seguidas as seguintes etapas:

I. Caracterizacdo da regido a ser pesquisada
ii. Elaboracédo de questionario
iii. Agendamento e realizacdo das entrevistas
Iv. Tabulagéo dos dados

V. Anédlise dos dados

4.1. Caracterizacdo da regido a ser pesquisada

Aparecida de Goiania € o segundo municipio mais populoso do Estado de Goiés,
com estimativas de 2013 de 500.619 habitantes, ficando atras apenas da Capital. Esta
localizada a sudeste da capital do Estado de Goias, na regido metropolitana, sendo
intensamente conurbada com Goiania, considerado um dos principais centos industriais
do Estado.

Hé alguns anos, vem sendo desenvolvida em Aparecida de Goiania uma politica
de incentivo a instalacdo de indudstrias nos distritos industriais localizados no municipio.
Hoje sdo seis distritos em funcionamento, sendo um privado, um do estado e quatro do
municipio, e ha projetos de mais cinco distritos (Figura 18).

Pesquisa realizada pela FIEG (2015) mostrou que nas aglomeragdes chamadas
de distritos DIMAG, DAIAG, Polo Industrial José de Alencar e Polo Empresarial e
algumas empresas fora dos distritos, ndo existe uma especializagdo produtiva que crie
uma identidade ou um negocio ancora para a regido as aglomerag6es produtivas. Esses
distritos industriais foram ou estdo sendo planejados sem considerar o negocio de forma
sistémica, mas apenas visualizando como um empreendimento imobiliario.

Em 2019, uma pesquisa verificou a diversidade de atividades existentes nos
quatro aglomerados produtivos estudados em Aparecida de Goiania (Tabela 2). O

numero de empresas € muito proximo do numero de atividades (a relacdo empresas/
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atividades ndo chega a ser 2 para 1), reforcando a afirmacdo de que ndo existe uma

vocacao produtiva.

Figura 16 - Localizac&@o das aglomerac6es industriais de AG -2019
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Fonte: Prefeitura de Aparecida, 2019.

Tabela 3 - Quantidade de atividades e empresas por aglomerado produtivo de AG.

o Tipo de Quantidade Total Empresas /
Distrito o o
Atividades Empresas atividades
Dimag / Daiag 55 69 1,25
Parque Ind. José
46 69 15
Alencar
Polo Empresarial 79 144 1,8

Fonte: Elaborado pela autora.

Nos decretos de criacdo dos distritos industriais, a prefeitura descreve o espaco
destinado a projetos de vias de circulagdo e modulos industriais de pequeno, médio e
grande porte, autorizando que as empresas interessadas reservem seus modulos e se
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instalem do local. Ao cumprir com o objetivo determinado, a empresa pode ter a area
concedida, a titulo de doacdo (Aparecida de Goiania, 2004; 1997).

As demais leis de criacdo dos distritos industriais de Aparecida de Goiania
trazem as mesmas informacgdes. Destaca-se que existe uma referéncia a um objetivo
determinado que ndo é especificado no texto da lei. Assim como também ndo existem
critérios para a escolha da empresa que ird ocupar a area, a ndo ser quando se trata de
porte da empresa e tipo de atividade. Ndo existe nenhuma referéncia a critérios de
desempenho.

Sobre essas leis que citam a criagdo dos distritos a partir da desapropriacdo de
terras, o problema mais significativo é a situacdo fundiaria, ja que nem todas as
empresas dos aglomerados produtivos possuem as escrituras das terras. Esse fato cria
dificuldades para alguns processos, como aquisic¢ao de créditos pelo banco.

Para resolver o problema da situacdo fundiaria, cada associacdo dos distritos,
cumprindo com sua representacdo institucional, tornou-se atuante na busca da
regularizacdo e, junto a CODAP, conseguiu entregar algumas escrituras, mas ndo 100%

delas.

4.2 Elaboracéo de questionario

O questionéario foi criado utilizando o Google Forms, como uma lista de
perguntas para uma entrevista estruturada, como pode ser visto no Apéndice 1. Seguiu a
linha estipulada no marketing como teste de produto, com perguntas que seguem um
script: ja usa o produto? Ja usou algum produto como este? Vocé indicaria esse
produto? Ha algo a ser melhorado? Foi utilizado o “Modelo de questionario de produto
para pesquisa de mercado” para teste de conceito, do Survey Monkey. O teste de
conceito é uma forma de submeter uma ideia ao potencial cliente antes de investir e
levar ao mercado.

Como a intencdo da pesquisa é capturar a percep¢do dos entrevistados sobre o
conceito criado, foi utilizada a escala Likert como opcdo de respostas. A escala Likert €
usada para identificar o nivel de importancia de um determinado objeto na percepc¢do do
entrevistado e a probabilidade da realizacdo de agBes futuras. Estd presente nos

instrumentos de pesquisa que possuem 0 objetivo de medir atitudes, percepgdo e
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interesses. E um mecanismo de viabilidade para o desenvolvimento de pesquisas
empiricas associadas a construtos abstratos (JUNIOR E COSTA, 2014).

Além das perguntas com escala de Likert, outros dois grupos de perguntas foram
adicionados ao questionario: questdes de identificacdo (a qual aglomerado pertence,
cargo do entrevistado, qual a atividade produtiva da empresa e a quantidade de
funcionarios) e questdes abertas. Em adicdo a isso, foi criado um espaco para
observacdes que serve para acrescentar algum comentario importante realizado durante

a entrevista.

4.3 Agendamento e realizacdo das entrevistas

Para agendamento das entrevistas, inicialmente foram solicitadas indicagdes
junto ao diretor da Faculdade de Tecnologia, ao presidente da CODAP — Companhia de
Desenvolvimento de Aparecida de Goiania, também vice presidente da ACIAG —
Associacdo Comercial e Industrial de Aparecida de Goiania (o qual ndo indicou
ninguém), ao coordenador do curso de Engenharia de Producdo (pois realizam projetos
com os empresarios locais) e ao presidente da ACIRLAG - Associagdo Comercial,
Industrial e Empresarial da Regido Leste de Aparecida de Goiania. Além disso, para
cada entrevistado, era solicitada a indicacdo de contato de outro empresario para
também participar da entrevista. Poucos indicaram. Em certo momento, foi iniciado um
processo de procura em uma lista da ACIAG e realizadas ligacOes aleatdrias para as
empresas tentando contato com o empresario. Essa estratégia foi de pouco sucesso.
Apenas um dos agendamentos foi realizado dessa forma.

As entrevistas foram iniciadas em outubro de 2022 e finalizadas em fevereiro de
2023. Houve um intervalo sem conseguir agendamentos de entrevistas devido as
elei¢Bes (dias 2 e 30 de outubro de 2022), os jogos da Copa do Mundo de futebol (20 de
novembro a 18 de dezembro de 2022) e os recessos do fim do ano. Por isso, 0 prazo da
pesquisa de campo se estendeu para além do planejado.

Inicialmente, as entrevistas eram presenciais e depois passaram a ser também
por videoconferéncia. A conduta era da seguinte forma: apresentacdo da entrevistadora
como membro da Universidade Federal de Goias, lotada no campus Aparecida de

Goiania, apresentacdo da pesquisa, solicitacdo de permisséo para realizar a entrevista e
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aplicacdo do questionario. Como era desenvolvido de maneira informal, durante uma
conversa, 0s entrevistados citavam fatos e percepcdes interessantes que eram anotados

pela entrevistadora.

4.4 Tabulacéo e analise dos dados

Os dados foram importados da plataforma Google Forms para o Excel, ajustados
e entdo foi realizada a anélise descritiva dos dados. Além disso, todas as anotacGes
foram organizadas para Analise de Conteudo.

4.4.1. Analise descritiva

Foram realizadas 11 entrevistas com empresarios cujas empresas estdo
instaladas em alguns dos distritos industriais de Aparecida de Goiania. Dentre o0s
entrevistados, apenas um ndo era proprietario, era diretor financeiro da empresa, o qual
era responsavel pelas principais decisdes, ja& que o proprietario € dono de mais 8
empresas e ndo permanece na gestao local.

Caracterizando a amostra, tem-se 0s seguintes resultados apresentados na Figura
19.

H& pelo menos um entrevistado de cada um dos aglomerados publicos, sendo
que a maior parte dos entrevistados é do Polo Industrial José de Alencar (PIJA). Em sua
maioria, as empresas que compdem a amostra pertencem ao grupo de Industrias de
Transformacdo de acordo com a Classificacdo Nacional de Atividades Econémicas —
CNAE. Dentre o que é produzido, tem-se material de limpeza, pneus remold,
dispositivos médico hospitalares, equipamentos industriais de aco inox, contéiners,
perfis metalicos, pré-fabricados de concreto e cimento, e outros. H& aquelas empresas
que possuem mais de um negocio, como a E11 que realiza servigos de transporte de
petroleo, transporte de cimento a granel e corte e dobra de aco.

O porte das empresas foi definido a partir da quantidade de funcionarios
respondido por cada entrevistado, utilizando a tabela do SEBRAE (2013). Sendo assim,
tem-se 3 empresas de pequeno porte, 5 empresas de médio porte e 3 empresas de grande

porte. Nenhuma microempresa.
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Figura 17 — Caracterizacdo da amostra
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Fonte: Elaborado pela autora.

Feita a identificacdo, foi iniciada, durante a entrevista, uma sequéncia de
perguntas de percep¢do com mensuracdo em escala Likert de 1 a 5, sendo 1 - nada
importante, 2 - pouco importante, 3 - mais ou menos importante, 4 - importante e 5 -

muito importante. Estas respostas serdo apresentadas e discutidas a seguir:
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4.1.1.1 Primeira pergunta

O quanto vocé considera que o desenvolvimento do aglomerado produtivo é
também importante para a sua empresa?
A primeira pergunta tentou captar se 0 empresario percebe que o que acontece

com o aglomerado produtivo tem impacto sobre sua empresa (Figura 20).

Figura 18 — Percepcéo da importéncia do desenvolvimento do aglomerado produtivo para a
empresa

(2]

[#%]

o

Nada importante  Pouco importante Mais/menos Importante Muito importante
importante

Fonte: Elaborado pela autora.

Dos 11 entrevistados, 8 consideraram que o desenvolvimento do aglomerado é
importante ou muito importante para sua empresa. Dois respondentes acharam mais ou
menos importante e um empresario achou pouco importante. Este Gltimo, é de uma
empresa de médio porte que justifica sua nota pelo fato de cada empresa trabalhar
isoladamente. Todas as empresas de pequeno porte entrevistadas consideram o
desenvolvimento do aglomerado produtivo muito importante (nota 5) para a empresa. A

literatura aponta que empresas menores sd0 mais propensas a aceitar a governanga.

4.1.1.2 Segunda pergunta
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O quanto vocé considera cada uma das atividades listadas abaixo serem
importantes para o desenvolvimento do aglomerado produtivo onde sua empresa esta
instalada?

Essa pergunta esta relacionada a validacdo dos valores elencados para serem
entregues pela governanca, definidas de acordo com o item 3.2.4 (Figura 21).

Figura 19 — Percepcéo do valor de cada atividade para o desenvolvimento do aglomerado produtivo
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Fonte: Elaborado pela autora.

A atividade de maior nota é referente a “Reduzir excesso de burocracia”,
seguida por “Introduzir processos de automacdo dentro do contexto das empresas do
aglomerado produtivo” e “Capacitar funcionarios das empresas”. As notas mais baixas
foram dadas pelo empresario que considerou o desenvolvimento do aglomerado
produtivo como pouco importante para sua empresa. Para este, apoiar no atendimento
ao compliance (regularizacéo, certificagdo, conformidade) e facilitar o acesso a créditos
(empréstimos e financiamentos) sdo atividades pouco importantes para 0

desenvolvimento do aglomerado produtivo.

Em geral, todas as atividades foram consideradas importantes ou muito

importantes pela maioria dos entrevistados.
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4.1.1.3 Terceira pergunta

Governanga € definida como o conjunto de préticas, estratégias e processos
realizados em prol do desenvolvimento do aglomerado produtivo. O quanto a
governanca aplicada ao aglomerado produtivo é importante para sua empresa?

Nota-se que houve a intencdo de alinhar o conceito de governanca que estava
sendo aplicado a pesquisa, antes do questionamento sobre a percepcdo da importancia
da governanga aplicada ao aglomerado (Figura 22). Em todas as entrevistas houve a
preocupacdo de destacar que a governanca seria aplicada ao aglomerado e ndo a cada

empresa.

Figura 20 — Percepcdo quanto a importéancia da governanga do aglomerado produtivo para a
empresa
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Fonte: Elaborado pela autora.

4.1.1.4 Quarta pergunta

Considere agora a implantacdo de uma empresa que, com o de objetivo oferecer
ganhos de competitividade e vantagens, implante um modelo de governanca no
aglomerado produtivo onde sua empresa esta instalada com as seguintes fungdes: (ver
atividades listadas na Figura 4.4)

Que importancia atribui a implantagdo dessa empresa em seu aglomerado

produtivo?
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Todos os entrevistados consideraram importante ou muito importante para a

empresa a governanca aplicada ao aglomerado produtivo (Figura 23).

Figura 21 — Percepcdo quanto a importancia da implantacdo de uma empresa de governanga no
aglomerado produtivo.
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Fonte: Elaborado pela autora.

Percebe-se que, ao trazer a governanca para mais perto da sua realidade, e de
forma privada (servico oferecido por uma empresa privada), a aceitacdo é unanime.

Em adicdo a esta pergunta, foi questionado aos empresarios se alguma das
atividades listadas ja sdo executadas no aglomerado produtivo no qual sua empresa esta
instalada. Sete dos entrevistados respondeu que nenhuma dessas atividades era
realizada. Outros citaram “reduzir excesso de burocracia” (4), “capacitar os
funcionarios das empresas” (4), “facilitar o acesso a créditos” (2) e “apoiar no

atendimento a compliance” (2).

4.1.1.5 Quinta pergunta

Se estivesse disponivel hoje, um modelo de governanca de aglomerado
produtivo que executasse todas essas atividades (ver atividades listadas na Figura 4.4),

qual seria a probabilidade de sua empresa aderir? (Figura 24)
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Para esta pergunta também foi utilizada uma escala, mas com mensuracao de
probabilidade e ndo de importancia, como nas perguntas anteriores. Nesse caso, uma
escala de 1 a 5, sendo 1, nenhuma probabilidade, 2 - baixa probabilidade, 3 - mais ou

menos provavel, 4 - ha probabilidade e 5 - alta probabilidade.

Figura 22 — Probabilidade de adesao a proposta da EGCAP pelos empresarios entrevistados.
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Fonte: Elaborado pela autora.

A maioria dos empresarios disse ter alta probabilidade de adesdo ao modelo de
governanca proposto. Um dos empresarios entrevistado afirmou que seria mais ou
menos provavel essa adesao e justificou sua resposta dizendo que a adesdo da empresa
dependeria da efetividade. Deu exemplo de ISO para explicar que ndo quer algo que
seja sO papel ou um sistema de gestdo que crie mais burocracia.

Em adicdo a esta pergunta, foi questionado aos entrevistados se, caso ele
resolvesse ndo aderir a proposta, qual seria 0 motivo. Seis disseram que ndo haveria
motivo para ndo aderir. Outras respostas foram: desconfiar da qualificacdo da empresa
que oferece os servicos; olharia de perto o projeto, do inicio ao fim; questdes

comerciais, baixa qualidade; se ela néo trouxer resultados para outros associados.
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4.1.1.6 Sexta pergunta

Qual a probabilidade de vocé recomendar esse modelo de governanca aos
demais empresarios do aglomerado produtivo? (Figura 25)
Nesse caso, uma escala de 1 a 5, sendo 1, nenhuma probabilidade, 2 - baixa

probabilidade, 3 - mais ou menos provavel, 4 - ha probabilidade e 5 - alta probabilidade.

Figura 23 — Probabilidade de recomendar a proposta da EGCAP para outros empresarios.
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Fonte: Elaborado pela autora.

A maioria dos empresarios respondeu que recomendaria 0 modelo de
governanca apresentado para outros empresarios do aglomerado. No entanto, um
entrevistado disse ndo haver nenhuma probabilidade de recomendar a proposta de
governanca apresentada e ndo houve justificativa. Outro empresario respondeu que seria
mais ou menos provavel porque, para ele, esse modelo é utdpico, mas se fosse se
materializar, ele recomendaria.

Ap0s estas perguntas foi questionado se existira alguma atividade que néao foi
dita, mas que o entrevistado acha que deveria existir na governanca do aglomerado
produtivo. As respostas contemplam atividades ja existentes na EGCAP. Mas, uma das

sugestfes chamou a atencdo por ndo ter ficado clara dentre os valores apresentados na
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entrevista, que é a comunicagdo intersetorial, destacada pelo entrevistado como a
relacdo entre 0s empresarios e 0 poder publico.

A (ltima lacuna da pesquisa foi preenchida pela entrevistadora com observacoes
feitas pelos empresarios. Para melhor analisa-las, sera realizada uma andlise de

conteldo.

4.4.2. Analise de Conteldo

O questionario foi composto, além das perguntas fechadas em escala Likert, por
duas questBes abertas. Uma era dirigida ao entrevistado questionando se havia alguma
atividade de governanca e gestdo de aglomerado produtivo que ndo foi listada nesse
modelo e que ele consideraria importante. A outra questdo aberta ndo era dirigida ao
entrevistado. Era um campo de observagdes preenchido pela entrevistadora sobre o que
era comentado durante a entrevista.

Para estas questbes, foi realizada uma analise de contedo segundo Bardin
(2016), a qual possui trés fases:

a) Pré-analise: fase de organizagio, cujo objetivo € sistematizar as ideias iniciais. E
nesta fase que sdo elaboradas as hipoteses e objetivos que fundamentem a
andlise final.

b) Exploracdo do material: “consiste em operacfes de codificagdo, decomposi¢édo
ou enumera¢do em fungdo de regras previamente formuladas” (BADIN, 2016).
A codificacdo é o processo pelo qual os dados sdo agregados, permitindo uma
descricdo exata das caracteristicas do conteudo.

c) Tratamento dos resultados, a inferéncia e a interpretacdo: tratamento dos dados
de maneira a serem significativos para estabelecer quadros de informacdes

relevantes fornecidas pela analise.

A primeira analise foi sobre a sugestfes de atividades de governanca. Pode -se
afirmar que o as atividades sugeridas pelos entrevistados estdo contempladas dentro do
conjunto de caracteristicas da EGCAP. Apenas uma sugestdo ndo estava clara dentre o
que foi listado para o entrevistado, que € comunicacdo intersetorial, citada durante a

entrevista como “relacdo entre empresariado e gestor publico”. Essa ¢ uma das fungdes
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da proposta de governanga apresentada nesta tese, mas agora deve ser adicionada como
valor.

Em adicdo a isso, foi realizada uma analise do conteldo das observacdes, a
partir de duas hipdteses formuladas. A primeira é que seria possivel, a partir dos
comentarios, identificar quais as dores e os valores mais importantes para 0s
empresarios. Para isso foi utilizado o artificio da nuvem de palavras (Figura 26) que
apontou a falta de credibilidade no espirito colaborativo (grupo, juntar, associacéo,
empresarios) e no gestor publico (prefeitura, publico, burocracia) e as necessidades

quanto a infraestrutura urbana (seguranga, energia).

Figura 24 — Nuvem de palavras sobre dores e valores mais aprontados na entrevista
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Fonte: Elaborado pela autora.

A segunda hipdtese é que seria possivel identificar estratégias para convencer 0s
demais empresarios a aderirem a proposta da EGCAP. Essa hipotese foi formulada a
partir dos comentarios realizados pelos entrevistados sobre a aceitagdo da EGCAP pelos
outros empresarios do aglomerado produtivo ao qual pertenciam. Os primeiros
entrevistados sempre alertavam que seria uma dificuldade conseguir que outros
aderissem a proposta e colaborassem com a implantagdo dela. Dessa forma, durante a
conversa era questionado sobre o que fazer para que 0s outros empresarios quisessem

aderir a proposta?
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Foram 9 respostas observadas, categorizadas e a partir disso, foi observado o
quanto o elemento “coletividade” é abordado. Coletividade esta relacionada a
colaboracéo entre os empresarios de um mesmo aglomerado em prol de melhorias desse
aglomerado. Alguns ndo acreditam ser possivel conseguir essa colaboragdo e outros
afirmaram que ela deve ser incentivada para garantir o sucesso de qualquer projeto
(Figura 27).

Figura 25— Categorias de respostas sobre a adesdo de outros empresarios a proposta
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Fonte: Elaborado pela autora.

Um dos entrevistados sugeriu que fosse apresentado um projeto modulado e que
0 sucesso desse projeto seria avaliado a cada mddulo implantado e com o tempo outros
empresarios iriam aderir a EGCAP. Quando a confianca, um entrevistado disse que teria
que avaliar quem implantaria a proposta, se seria alguém de nome no mercado e na
politica e que, se fosse algo trazido por alunos da universidade, ndo teria credibilidade.
Outro entrevistado disse que teria que ser uma iniciativa de governo ou de uma empresa
privada.

Um dos objetivos era identificar os valores da governanga corporativa para 0s
empresarios de um aglomerado produtivo. Dentre os valores apresentados, “reduzir o
excesso de burocracia” é a atividade mais valorizada. Mas, na realidade, é uma
atividade que ndo exige dos entrevistados o uso da imaginagdo porque as associagoes
dos distritos industriais, como representantes institucionais, realizam agdes em prol
desse beneficio. Inclusive, foi criado o Comité Permanente de Desburocratizagdo-CPD,

composto por 14 entidades, dentre elas as proprias associa¢es dos distritos industriais,
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a ACIAG, secretarias municipais, entre outros. Um dos principais ganhos desse comité
foi conseguir agilizar a formalizacao de novos negocios na cidade.

Além da desburocratizacdo, as outras atividades da EGCAP mais valorizadas
foram “introduzir processos de automagdo” e ‘“‘capacitar funciondrios”. Estas estdo
ligadas ao problema apontado na literatura e durante as entrevistas que esté relacionado
a dificuldade de conseguir méo de obra de qualidade e com o alto turn over (alguns
entrevistados citaram a dificuldade de lidar com essa nova geracdo que ndo fica mais 30

anos no mesmo emprego).
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5. CONCLUSOES

A partir dos anos 90, clusters, arranjos produtivos, distritos industriais tornaram-
se objeto de acdo de politicas industriais e outra importante estratégia para o
desenvolvimento regional. Essas acOes funcionam e, a exemplo de Aparecida de
Goiania, transformam cidades dormitdrios em cidades independentes.

No entanto, ha dois elementos a serem observados: a dindmica do mercado, cada
vez mais globalizado e vulneravel a tantos acontecimentos, e o potencial intrinseco e
mal aproveitado de aglomeragdes produtivas. Para isso, esta pesquisa propde uma
estratégia de governanca corporativa de aglomerados produtivos (EGCAP), buscando
obter maior vantagem competitiva para essas aglomeragcdes. A governanga corporativa
também contribui para o desenvolvimento, pois aumenta o0 acesso ao capital, encoraja
novos investimentos, alavanca o crescimento econdémico e promove oportunidades de
emprego (IFC, 2022).

Os modelos de governanca existentes, estudados no decorrer desta pesquisa,
apresentam apenas atividades ligadas aos principios basicos de transparéncia, equidade,
responsabilidade corporativa e compliance e, no Brasil sdo, em sua maioria, aplicados a
empresas e ndo a aglomeragdes produtivas. A proposta apresentada nessa tese inclui,
além desses principios, outros quatro baseados no conceito de cadeia de valor e nos
indicadores de avaliacdo de clusters pesquisados na literatura.

Afora isso, a proposta traz uma estratégia que inclui atividades de governanca e
atividades de gestdo de aglomerados produtivos, de forma complementar,
fundamentadas no conceito de cadeia produtiva de Porter (1989). Essa proposta
apresenta a governanga como produto desenhado e testado, com resultados positivos de
aceitacdo pelos empresarios de Aparecida de Goiénia, cujas empresas estdo instaladas
em distritos industriais no municipio (nota média da amostra foi de 4,6 na escala Likert
de 1ab).

Além da aceitacdo, foi percebida a necessidade de uma governanga corporativa
para os aglomerados produtivos de Aparecida de Goidnia. Algumas anotacdes
realizadas durante as entrevistas trouxeram reflexdes sobre a necessidade dessas
empresas em ter algo, ou alguém, que pense estrategicamente nas melhorias que podem

ser aplicadas. Comentarios realizados pelos empresarios informaram que as atividades
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do cotidiano ndo permitem que eles pensem em como progredir com a empresa ou com
0 aglomerado produtivo.

A EGCAP é um produto que pode entregar a vantagem competitiva requerida
por esses aglomerados, pois foi desenhada com base nas atividades que possuem valor
para 0s empresarios. Isso acontece porque a EGCAP, por meio das atividades e da
cadeia de valor, proporciona uma Vvisdo sistémica do aglomerado que vem suprir uma
lacuna da inexisténcia de conjunto de processos que buscam a vantagem competitiva do

aglomerado produtivo ao unir agfes de governanga e gestao.

5.1 Consideragdes sobre os resultados da pesquisa

Alguns empresérios ndo veem como o aglomerado possa funcionar como um
organismo Unico, ja que cada empresa trabalha isoladamente. N&o existe sinergia. N&o
existe uma vocacdo produtiva. A maioria dos empresarios ndo sabe o que é produzido
no proprio aglomerado, correndo o risco de ter um fornecedor ou consumidor muito
préximo e ndo ter conhecimento disso. Percebeu-se que uma das a¢cdes necessarias ao
aproveitamento do potencial desses aglomerados é a identificacdo de uma
especializacdo produtiva sob a qual sera construida a cadeia de valor.

Mesmo alguns empresarios considerando que o desenvolvimento do aglomerado
produtivo ndo é importante ou € mais ou menos importante para a empresa, todos
consideraram que a governanca do aglomerado produtivo € importante ou muito
importante para a empresa. 1sso indica que existe uma abertura para receber essa nova
proposta. E combinando esse fato ao descontentamento dos empresarios com a
morosidade dos processos na gestdo publica, essa governanca seria ofertada por uma
empresa privada.

Com o teste de minimo produto viavel, a pesquisa permitiu que a proposta
inicial da EGCAP fosse complementada. Um resultado finalistico foi acrescentado a
estrutura inicial, em conformidade com os anseios observados durante as entrevistas
(Figura 28). Esse resultado contempla tanto o incentivo a colaboragdo entre empresas
(comunicacdo interna) como o relacionamento entre empresarios e poder publico

(comunicacéo Intersetorial).
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Figura 26 — Desenho da EGCAP
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Fonte: Elaborado pela autora.

Em resumo, a estratégia de governanca de aglomerados produtivos é esse
conjunto de atividades e processos, que inclui acbes de governanca e de gestdo (no
desenho, representado pelo resultado que tanto a governanga quanto a gestdo devem
entregar). Composta por uma conformagdo organizacional, onde as unidades
organizacionais trabalham de forma matricial, ou seja, para alcancar um resultado, mais
de uma unidade organizacional deve estar envolvida no processo, desde o planejamento
até a execucdo das tarefas.

Tantas atividades e resultados esperados podem ser operacionalizados por meio
de uma plataforma digital, como meio de reducdo de custos de gestdo e agilidade nos
Processos.

Por fim, a pesquisa comprovou a eficiéncia do teste de MVP como forma de
validacdo do desenho de um novo servico ou produto, trazendo maior credibilidade e
aprendizagem. A aplicacdo do MVP como ferramenta para desenho de uma governanca

é algo novo na literatura. E ver a governanga como produto também é inovador.
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A aplicacdo nesta pesquisa foi mais bem aproveitada pela qualidade dos
entrevistados, mesmo com pequena amostra. Apenas 0S responsaveis pela visdo

estratégica das empresas participaram da pesquisa.

5.2 Sugestoes para trabalhos futuros

Para as proximas pesquisas na area, sugere-se desenvolver o modelo de negécio
dessa proposta, incluindo estratégias de implantacdo da governanca em etapas.

Outra pesquisa interessante seria simular a implantagdo da governanga em um
distrito industrial a partir da identificacdo de uma vocacao produtiva e do desenho da
cadeia de valor. Uma hipdtese a ser testada era de que a melhor forma de aproveitar o
potencial desses aglomerados produtivos seria a partir da governanca da cadeia de valor
de um produto/ servico especifico. Para Aparecida de Goiania, a sugestdo seria uma
plataforma logistica a exemplo da existente na regido da Walldnia, Bélgica.

Essa hipotese parte da observacdo de que aglomerados produtivos consolidados
possuem vocacdo produtiva especifica, a exemplo o APL do Vale dos Vinhedos na
Serra Gaucha, o APLs calcadistas de Franca e Birigui, em Sdo Paulo, o APL
Farmacéutico de Anapolis, o cluster de cinema de Hollywood e o Cluster de alta
tecnologia no Vale do Silicio.

Outro estudo que poderia ser desenvolvido era a aplicacdo dessa estratégia de
governanca com a lideranca da Universidade, a exemplo do que acontece no IPN —
Instituto Pedro Nunes, em Portugal. Este € um instituto reconhecido em toda a Europa
como um dos maiores incubadores de novas startups de tecnologia.

Como forma de dar continuidade e compor o conjunto de caracteristicas
proposto nesta tese, seria interessante relacionar a EGCAP aos novos conceitos e
estudos de ESG (Enviroment, Social and Governance). O ESG é composto por
atividades que podem ser agrupadas dentro das unidades organizacionais propostas para
a EGCAP.

E por fim, aponta-se como sugestdo o desenvolvimento de uma plataforma
digital para a EGCAP, que contemple todas as atividades da proposta e tenha como

objetivos reduzir os custos de gestdo e agilizar os processos da governanca.
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APENDICE

Questionario de pesquisa

Em qual Aglomerado Produtivo sua empresa esta instalada?
Polo Empresarial de Aparecida de Goiania

DIMAG

DAIAG

Parque Industrial José de Alencar

Cidade Empresarial

Outro:

Qual cargo vocé ocupa ha empresa?
Proprietario
Gerente

Outro:

A qual setor produtivo sua empresa pertence?

Quantos funcionarios ha em sua empresa?
Dela4d

De5a9

De 10a 19

De 20 2 49

De 50 a2 99

De 100 a 249

De 250 a 499

De 500 a 999

1000 ou mais
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Na escala de 1 a 5, sendo 1 - nada importante, 2 - pouco importante, 3 - mais ou menos

importante, 4 - importante e 5 - muito importante, 0 quanto vocé considera que 0

desenvolvimento do aglomerado produtivo é também importante para a sua empresa?

Na escala de 1 a 5, sendo 1 - nada importante, 2 - pouco importante, 3 - mais ou menos

importante, 4 - importante e 5 - muito importante, o quanto vocé considera cada uma das

atividades listadas abaixo serem importantes para o desenvolvimento do aglomerado

produtivo onde sua empresa esta instalada?

= Reduzir o excesso de burocracia
Capacitar os funcionarios da empresa
Melhorar a infraestrutura (urbana e logistica)

Complementar a cadeia de fornecedores e comercializagdo para reduzir custos
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Melhorar processo de aquisicdo de matéria prima

Obter informagdes de mercado fornecedor, consumidor e macroecondémico

Introduzir processos de automagdo no contexto das empresas do aglomerado
produtivo

Facilitar o acesso a créditos (empréstimos e financiamentos)

Apoiar no atendimento a compliance (regularizacao, certificacdo, conformidade)

. Quais dessas atividades sdo executadas no aglomerado produtivo onde sua empresa esta

instalada?

Reduzir o excesso de burocracia;

Capacitar os funcionarios da empresa;

Melhorar a infraestrutura (urbana e logistica);

Complementar a cadeia de fornecedores e comercializacdo para reduzir custos
Melhorar processo de aquisicdo de matéria prima;

Obter informagdes de mercado fornecedor, consumidor e macroeconémico;
Introduzir processos de automagdo no contexto das empresas do aglomerado
produtivo;

Facilitar o acesso a créditos (empréstimos e financiamentos);

Apoiar no atendimento a compliance (regularizagdo, certificacdo, conformidade)
Nenhuma

. Governanca é definida como o conjunto de préaticas, estratégias e processos realizados em

prol do desenvolvimento do aglomerado produtivo. Dentro desse contexto, na escala de 1

a 5, sendo 1 - nada importante, 2 - pouco importante, 3 - mais ou menos importante, 4 -

importante e 5 - muito importante, 0 quanto a governanca aplicada ao aglomerado

produtivo é importante para sua empresa?

. Considere agora a implantacdo de uma empresa que, com o de objetivo oferecer ganhos

de competitividade e vantagens, implante um modelo de governanca no aglomerado

produtivo onde sua empresa esta instalada com as seguintes funcdes:

Reduzir o excesso de burocracia;
Capacitar os funcionarios da empresa;
Melhorar a infraestrutura (urbana e logistica);
Complementar a cadeia de fornecedores e comercializacdo para reduzir custos
Melhorar processo de aquisicdo de matéria prima;
Obter informagdes de mercado fornecedor, consumidor e macroeconémico;
Introduzir processos de automacdo no contexto das empresas do aglomerado
produtivo;
Facilitar o acesso a créditos (empréstimos e financiamentos);
Apoiar no atendimento a compliance (regularizacao, certificacdo, conformidade)
Nenhuma
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5
L o

Na escala de 1 a 5, sendo 1 - nada importante, 2 - pouco importante, 3 - mais ou menos
importante, 4 - importante e 5 - muito importante, que importancia atribui a implantacéo

dessa empresa em seu aglomerado produtivo?

10.Em uma escala de 1 a 5, sendo 1, nenhuma probabilidade, 2 - baixa probabilidade, 3 -
mais ou menos provavel, 4 - h probabilidade e 5 - alta probabilidade, se estivesse
disponivel hoje, um modelo de governanca de aglomerado produtivo que executasse
todas essas atividades (listadas na pergunta anterior) , qual seria a probabilidade de sua

empresa aderir?

11.Caso sua empresa ndo aderisse ao modelo de governanca para aglomerado produtivo

apresentado, qual seria 0 motivo?

o N&o existe motivo para ndo aderir
o N&o vejo necessidade

o N&o acho financeiramente viavel

o Né&o tenho confianga nesse modelo
o Outro:

12.De 1 a 5, sendo 1, nenhuma probabilidade, 2 - baixa probabilidade, 3 - mais ou menos
provavel, 4 - ha probabilidade e 5 - alta probabilidade, qual a probabilidade de vocé
recomendar esse modelo de governanga aos demais empresarios do aglomerado

produtivo?

13.Existe alguma atividade de governanca e gestdo de aglomerado produtivo que néo foi

listada nesse modelo e que vocé considera importante? Se sim, qual?

&
1 o

14. Quer adicionar algum comentario?




