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Processo estratégico em arranjos
produtivos locais: o desafio da
cooperacao’

RESUMO

O principal objetivo deste estudo foi analisar como ocorre o processo estratégico em um
Arranjo Produtivo Local (APL) de desenvolvimento de softwares. Para tanto, examinou-se
a influéncia de aspectos racionais e ndo racionais como sensemaking, criatividade, feeling
e experiéncia nas estratégias adotadas pelos principais atores do APL. Trata-se de uma
pesquisa qualitativa, desenvolvida com base em entrevistas e documentos, os quais foram
analisados por meio da técnica de categorizagcao tematica. Resultados demonstraram que
as estratégias resultam da acdo efetiva dos atores, sob influéncia de aspectos racionais
(estratégias deliberadas) e, principalmente, de aspectos nao pertencentes ao dominio da
razao (estratégias emergentes), resultantes de sensemaking, feeling, insights, experiéncia e
criatividade. Conclui-se que o processo estratégico do APL é representando por um processo
de formagao estratégica, assumindo um carater técnico e artesanal. A dindmica identificada
permitiu a identificagéo de um padrao no processo de formagéo de estratégias em APL que,
apesar da pluralidade de atores, demonstrou o esfor¢co na promocgao de alinhamento entre
decisdes conjuntas e acdes individuais.

Palavras-chave: formacao de estratégias; estratégia deliberada; estratégia
emergente; APL

Strategic process in local productive arrangements. the
challenge of cooperation

ABSTRACT

The main objective of this study was to analyze how the strategic process occurs in a Local
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Productive Arrangement (APL) of software development. To this end, we examined the influence
of rational and non-rational aspects such as sensemaking, creativity, feeling and experience on

the strategies adopted by the main actors of the APL. This is a qualitative research, developed
'.) Check for updates

based on interviews and documents, which were analyzed using the technique of thematic
categorization. Results showed that the strategies result from the effective action of the actors,
under the influence of rational aspects (deliberate strategies) and, mainly, aspects that do not
belong to the domain of reason (emerging strategies), which result from sensemaking, feeling,
insights, experience and creativity. It is concluded that the APL strategic process is represented
by a strategic formation process, assuming a technical and artisanal character. The identified
dynamics allowed the identification of a pattern in the process of strategy formation in APL
that, despite the plurality of actors, demonstrated the effort to promote an alignment between
joint decisions and individual actions.

Keywords: strategy formation; deliberate strategy; emergent strategy; APL
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B Introducao

Arranjo produtivo local (APL) caracteriza-se pela aglomeragao geografica
de empresas de setores especificos com vinculos cooperativos, associados
ao apoio de entidades publicas e de classe (Cassiolato & Lastres, 2003). No
que concerne a pesquisas sobre APL com foco em estratégia, esse formato
organizacional tém sido alvo de estudos, em especial, relacionados a aspectos
como estratégia de promoc¢ao de desenvolvimento (Crocco, Galinari, Santos,
Lemos, & Simodes, 2006; Costa, 2012; Castilhos, 2002; Santos & Candido,
2013;) e formulagdo estratégica, tendo como referéncia o planejamento
estratégico (Basso & Trennepohl, 2012; 2014; Basso, Trennepohl, Zagonel,
& Muenchen, 2018), por exemplo.

Ao tratar o APL como estratégia de desenvolvimento, estudos tém
destacado que a proximidade fisica entre os atores permite que os lacos
de confianca e cooperacao se estreitem (Santos & Candido, 2013; Crocco
etal., 20006). Tais lacos incentivam e/ou fortalecem parcerias entre as empresas
aglomeradas, ao potencializar o compartilhamento de recursos, fazendo
com que os atores tenham acesso a competéncias que, individualmente,
nao alcancariam. A exemplo da importancia desses fatores no desempenho
do APL, a capacidade de cooperacéo e interacdo entre os atores ganha
dimensao fundamental para a efetividade do processo estratégico.

Todavia, o alinhamento entre decisdes e acoes estratégicas pode se tornar
um grande desafio na gestao do APL, dada a influéncia da pluralidade de
atores e interesses envolvidos, como ja destacado por Jarzabkowski e Fenton
(2006), por exemplo, ao analisarem a estratégia em contextos organizacionais
com caracteristicas similares. Neste sentido, considerar a gestao estratégica
do APL como resultado de um processo de formulacao remete a uma visao
essencialmente racionalista de processo decisorio (Simon, 1991; Mintzberg,
2010; Wit & Meyer, 2010). Estudos como o de Colla (2009), por exemplo, ja
destacaram a importancia das interagdes no processo estratégico de APLs
ao estudar como se faz estratégia nesse contexto. Como resultado, esse
autor identificou trés tipos de processo estratégico possiveis: plano formal,
informal e o simplificado. Entretanto, ha muitas questdes nédo respondidas
sobre essa tematica e tais respostas contribuiriam para melhor compreensao
sobre como ocorre 0 processo estratégico em APLs, dada a pluralidade de
atores e simultaneidade de estratégias coletivas e individuais em um mesmo
processo.

A literatura sobre estratégia em organizacdes tem evidenciado
especificidades do processo estratégico, em decorréncia do contexto
organizacional (Jarzabkowski & Fenton, 2006; Pascuci & Meyer, 2013; Stacey
& Mowles, 2016; Pascuci & Alves, 2018). APLs, por sua vez, nao parecem
representar caracteristicas de uma organizagao ‘maquina’ (Chandler, 1962),
a qual se baseia em pressupostos de linearidade, comando e controle. Ao
contrario, este estudo assume que estratégias podem resultar tanto de um
processo formal — como € o caso de estratégias deliberadas — como de um
processo em construcdo permanente que contempla, além das estratégias
deliberadas, as estratégias emergentes. (Mintzberg & Waters, 1985).
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Dado o contexto apresentado, este estudo tem como objetivo analisar
COMOo ocorre 0 processo estratégico em um APL. Para tanto, examinou-
-se a origem e processo de implementagdo das estratégias de um APL,
considerando a atuagao dos diferentes atores envolvidos. Foco especial foi
dado aos aspectos de origem racional (como deliberacéo, metas, controle
etc.), e interpretativa (como habilidades individuais, criatividade, “feeling”,
experiéncia e aprendizado, por exemplo) e sua influéncia no processo
estratégico do APL. Ou seja, verificou-se como esse processo pode ser
caracterizado — formulagdo ou formacédo de estratégias — e como tais
caracteristicas influenciam no alinhamento (ou ndo) do processo estratégico
adotado entre entidades de apoio (atores) e empresas que compdem o APL.

O estudo tem como foco um APL de desenvolvimento de software
localizado em Belo Horizonte (MG). A escolha do setor de software é
sustentada por evidéncias crescentes de que o mercado de software na
cidade € dinamico, diversificado e cresce com foco em servigos e produtos.
A presenca de atores (universidades, parques tecnoldgicos, entidades
financeiras, instituicbes de ensino e pesquisa, e 6rgados governamentais e
privados) pode favorecer a concentracao geografica da atividade e incentivar
0 desenvolvimento de novas empresas. Além do mais, o poder publico, as
entidades de classe e as proprias empresas tém reunidos esforcos para
aumentar a produtividade e a competitividade do setor no ambiente local,
principalmente por meio da inovagéo (Silva, 2014).

Espera-se que este estudo possa contribuir para melhor compreensao
sobre como ocorre o processo de estratégia em APLs, contexto tao diverso
daquele caracterizado pelas organizacdes ‘maquinas’ (Chandler, 1962).
Espera-se, ainda, que os resultados deste estudo possam contribuir para
o alcance de resultados mais efetivos na materializagéo de estratégias, em
especial por parte de atores de redes colaborativas.

Referencial Tedrico

Estratégia em organizagoes

A abordagem estratégica e seus desdobramentos conceituais tém se
tornado cadavez mais presentes naanalise detemas relacionados a efetividade
de processos, relagdes com o mercado e desempenho organizacional.
Influenciada por consultorias empresariais, a estratégia em organizacdes tem
sido representada, em muito, pela adocao de praticas de gestao voltadas
ao desempenho e controle (Wit & Meyer, 2010). Como exemplo, pode-se
destacar o Planejamento Estratégico, o Balanced Scorecard, a Meritocracia,
entre outras praticas que, embora sejam contributivas a gestao estratégica,
sao incapazes de explicar, sozinhas, como as estratégias acontecem nas
organizacdes (Mintzberg, 2010). Dentre as razdes para tal limitacao esta a
desconsideracdo da racionalidade limitada (Simon, 1991) do estrategista
e a crenca — equivocada — em uma previsibilidade e uma linearidade que
inexistem nas organizacbes (Chandler, 1962). Tais caracteristicas estao
muito presentes nas premissas do Planejamento Estratégico, quando
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considerado que formulacdo e implementacdo sao processos distintos,
OU Seja, representam a separacao entre pensamento e acao (Mintzberg &
Waters, 1985).

Mintzberg (1978) contribuiu significativamente para superacado dessa
dicotomia ao cunhar o termo ‘formacao’ de estratégias e, principalmente,
ao assumir a existéncia de ‘estratégias emergentes’. A partir de entao, a
literatura sobre estratégia reconhece que, além das estratégias que resultam
da formulagdo — num processo explicito e consciente — ha, ainda, aquelas
estratégias que emergem durante a fase de implementacdo sem que tenham
sido pensadas antecipadamente e que independem de um plano.

T&o importante quanto o reconhecimento da existéncia de estratégias
emergentes (James, 2018) €, também, o entendimento da presenca e
influéncia de outras variaveis relevantes no processo estratégico. Dentre
tais variaveis h4, ainda, aquelas de natureza cognitiva, politica e simbdlica.
Destaca-se, aqui, 0 aspecto interpretativo — sensemaking, nos termos de
Weick (1995) — e seu papel no processo de decisao e acao estratégicos, na
medida em que individuos séo influenciados pela construcéo de sentido que
fazem da realidade que os cerca. Como resultado, tem-se um processo que
€ dindmico (Stacey e Mowles, 2016) e influenciado pela experiéncia, feeling
e aprendizado e atuacéo do estrategista, tendo em vista que ele tem uma
trajetdria de vida, interesses e preferéncias (Mintzberg, 1978; Clegg, Carter,
Kornberger, & Schweitzer, 2011).

Para Mintzberg (2010), o estrategista é um arteséo e a estratégia, a
sua obra. Assim, 0 processo estratégico resulta também das interacdes
(Gorod, Gandhi, Sauser, & Boardman, 2017) e da atuacdo criativa do
individuo (Bilton e Cummings, 2014) — incluindo sua capacidade de
improvisacéo (Hadida, Tavainen, & Rose, 2015) — no processo de formacao
estratégica. Considerando-se que a implementacao da estratégia acontece,
simultaneamente, em diferentes niveis organizacionais (Jarzabkowski &
Fenton, 2006), a capacidade de interacdo entre os estrategistas torna-se
essencial ao adequado alinhamento entre decisbes, acdes e resultados
(Starbuck, 1983).

Considerando que as organizacdes sao diferentes entre si e que o
processo decisorio estratégico € influenciado por suas caracteristicas,
Starbuck (1983) destaca o papel do gestor na estruturagdo ou néo-
-estruturacéo desse processo. Ou seja, na pratica, os gestores fazem coisas
muito diferentes do discurso adotado, gerando um desalinhamento entre
decisbes, acdes e resultados (Starbuck, 1983).

Tais caracteristicas do processo estratégico assumem uma proporcao
ainda mais significativa em contextos caracterizados pela pluralidade de
atores e de interesses (Pascuci & Meyer, 2013; Jarzabkowski & Fenton, 2006).
E o caso de hospitais, universidades e de arranjos produtivos locais, entre
outros contextos organizacionais, cuja pluralidade de atores e de interesses,
por si sO, torna um desafio a estruturagdo do processo de formagédo de
estratégias, coletivamente. As principais caracteristicas de APLs e do desafio
que O processo estratégico representa nesses contextos s&o apresentados
no préoximo item.
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Estratégia em Arranjos Produtivos Locais

A concentracdo espacial de empresas que executam atividades
semelhantes ou relacionadas pode receber diferentes denominacdes,
conforme a perspectiva adotada. A tematica relacionada as aglomeracdes
produtivas caracteriza-se pela interdisciplinaridade, pois 0os conceitos foram
construidos em contextos sociais e histéricos diferentes, apresentando,
em alguns casos, convergéncias e divergéncias. Assim, o estudo sobre
esse tipo de organizacdo competitiva permite diferentes enfoques tedricos,
caracterizando-se como um campo de estudo multifacetado (Hasenclever &
Zissimos, 2006).

No Brasil, os termos conhecidos e adotados por ¢rgéos tais como o
Governo, pela Redesist (Rede de Pesquisa em Sistemas Produtivos e
Inovativos Locais) e pelo SEBRAE (Servico Brasileiro de Apoio a Micro e
Pequenas Empresas) sdo “arranjo produtivo local”, “sistema produtivo e
inovativo local” e “aglomerados”. Para efeitos deste estudo adota-se o termo
Arranjo Produtivo Local que, segundo Cassiolato e Lastres (2003) pode ser
definido como aglomeragdes territoriais de atores econdmicos, politicos e
sociais com foco em um conjunto de atividades econdémicas que apresentam
vinculos.

APLs sao caracterizados pela reuniao de multiplos atores em torno
do desenvolvimento de uma ou mais atividades industriais, nos quais a
obtencao de beneficios que ocorre é superior a obtencao obtida por uma
empresa individual, e o alcance de vantagens competitivas depende da
atuacao dos atores, além do modo como eles interagem entre si (Redesist,
2019). Trata-se de um numero significativo de empreendimentos e individuos
que atuam em atividade produtiva predominante, compartiihando formas de
cooperacao (Schmitz, 1997; Balestrin & Verschoore, 2014; Silva, Tavares, &
Silva 2015). Essa caracteristica torna o processo estratégico em APLs um
grande desafio, na medida em que o alinhamento entre estratégias do APL
(conjuntas) e estratégias dos atores (individuais) demanda um esforco de
integracao e interagéo continua entre eles.

Segundo Marshall (1920), a proximidade regional e a especializacao
produtiva contribuem substancialmente para o surgimento de externalidades
que propiciariam vantagens competitivas impossiveis de serem obtidas,
se estas empresas atuassem isoladamente. Numa evolugdo deste
conceito, Schmitz (1997) propds o termo ‘eficiéncia coletiva’, referindo-se
a vantagem competitiva derivada das externalidades e a¢des conjuntas.
Para esse autor, tal forma de organizac&o ganha relevancia na medida em
que possui capacidade de gerar externalidades derivadas ndo somente
da concentracédo geografica, mas também das relacdes entre si. Portanto,
€ pertinente considerar que a maneira com que 0s atores que compoem
o APL definem e implementam as estratégias conjuntas — e também as
individuais —, influenciara no alcance de vantagens competitivas de todo o
grupo. Para Souza e Arica (2006), o processo de entendimento da dinamica
competitiva de APLs é fundamental para a execucdo de estratégias
competitivas e vice-versa.

A capacidade de interagcdo é uma caracteristica importante dos
APLs, constituindo-se um esforco deliberado em operacédo, com impacto
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significativo na efetividade da implementagcdo de suas estratégias. A
concentracdo geografica das empresas facilita e estimula o estabelecimento
de agdes cooperadas, resultado de construcdes sociais ou capital social
entre os atores, lhes permitindo superar obstaculos que dificimente seriam
transpostos por empresas atuando individualmente (Guimaraes, 2017; Neto,
Marini, & Gazolla, 2018). Acrescenta-se, ainda, que as relacoes estabelecidas
entre o0s atores participantes do APL podem gerar dinamismo, aumentando,
intensificando ou condicionando os efeitos da configuracao regional (Schmitz,
1997; Scholl, Garas, & Schweitzer, 2018; Lin, 2018), o que contribui para o
seu desenvolvimento estrategico regional.

Varios sao os beneficios resultantes do APL. A concentragdo de empresas
permite a criacdo de um mercado de trabalho especializado altamente
qualificado, que favorece igualmente a producao de bens e a criagao de novos
conhecimentos, contribui para melhor circulagéo da informagéo, permitindo
a elaboracéo de fungdes de producdo mais eficazes (Guimaraes, 2017). A
unido de empresas com um adequado sistema de interacdo pode resultar
em maior poder de barganha e de negociacao por parte das empresas e na
atracdo de um conjunto de fornecedores (Schmitz, 1997; Sindinfor, 2019).
Assim sendo, também APLs planejam e adotam estratégias para sua atuacao
mais efetiva no mercado (Basso & Trennepohl, 2014).

Cassiolato e Szapiro (2003) caracterizam os APLs considerando seis
tematicas: 1) dimensao territorial, 2) diversidade de atividades e atores
econdmicos, 3) politicos e sociais, 4) conhecimento técito, 5) inovagédo e
6) aprendizado interativo, governancga e grau de enraizamento. Até chegar a
definicdo de APL, uma série de conceitos e categorias foram considerados
ou estiveram subjacentes, como coordenagao, cooperagéo, interacéo, acéo
conjunta, atores locais, territorio, vantagem competitiva, aprendizagem etc.
Tais categorias podem ser percebidas como atributo cuja presenca, em
maior ou menor grau, determina a natureza e a trajetoria de um APL. Assim
sendo, torna-se fundamental o estabelecimento de um sistema que coordene
tais atores direcionando-os na busca de eficiéncia coletiva (Suzigan, 2006;
Balestrin & Verschoore, 2014).

Leme, Aguiar e Rezende (2019) enfatizam que no contexto de APLs a
formacao de estratégias € um processo dinamico, mutante e performatico, em
que 0s atores que a constroem ao mesmo tempo modificam as estruturas de
governancga e coordenagao do arranjo produtivo. Cada vez mais as reflexdes
sobre essa tematica tém destacado a importancia da concentracao espacial
no desenvolvimento econdmico e social, emprego e geracdo de vantagens
competitivas (Porter, 1998; Amato Neto & Amato, 2009; Brito, Brito, Porto,
& Szilagyi, 2010)

Como ja destacado por Jarzabkowski e Fenton (2006) e Pascuci e Meyer
(2013), contextos pluralistas possuem especificidades que influenciam nas
caracteristicas do processo estratégico por elas desenvolvido. APLs, por
sua vez, representam uma pluralidade de atores e de interesses, interagindo
dinamicamente (Stacey & Mowles, 2016) e que, acima de tudo, necessitam
encontrar o consenso, atuando de maneira colaborativa em prol do beneficio
comum. Acrescenta-se a isso 0 desafio do alinhamento entre estratégias
grupais — enquanto APL — e estratégias individuais — enquanto empresa
dentro do APL. Enfim, dado o contexto apresentado, parece razoavel supor
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que a formacéo estratégica em um APL, na pratica, apresente caracteristicas
diferentes daquelas existentes em organizacdes ‘maquinas’ (Mintzberg,
2010). Dada a importancia evidenciada dos APLs para o desenvolvimento
local e regional, considera-se relevante conhecer melhor o processo
estratégico adotado nesse contexto organizacional.

Metodologia

Delineamento da pesquisa e coleta dos dados

A estratégia adotada para realizagdo desta pesquisa foi abordagem
qualitativa, a qual permite a compreensdo aprofundada do processo
estratégico no APL em questao, ao revelar o ponto de vista e o entendimento
dos atores envolvidos no processo, permitido, assim, um melhor entendimento
do leitor ao fendmeno estudado (Bansal & Corley, 2011).

O nivel de andlise foi o interorganizacional e a unidade de analise o
processo estratégico do APL de software de Belo Horizonte MG, denominado
de MGTI 2022. Este projeto é caracterizado como uma agéo estratégia de
desenvolvimento regional e possui como unidades de analise empresas,
entidades de apoio e organizacdes publicas locais relacionadas a industria
de software na cidade de Belo Horizonte MG. Informacgdes detalhadas sobre
0 caso estudado séo apresentadas em item especifico.

O estudo foi desenvolvido e estruturado em dados primarios e
secundarios. Como fonte de dados primarios, utilizou-se de entrevistas,
com base em dois roteiros semiestruturados, os quais foram adequados
as especificidades dos atores participantes (empresa e entidade de apoio).
O roteiro objetivou, inicialmente, identificar as interagdes desenvolvidas no
processo estratégico, considerando-se a perspectiva dos entrevistados como
um dos elementos-chave que possibilita a interpretacéo do fenémeno a partir
da experiéncia acumulada no contexto (Dundon & Ryan, 2010). A entrevista
também apresenta vantagens como a obtencédo de dados em profundidade
acerca do comportamento humano e a possibilidade de obtencéo de dados
referentes aos mais diversos aspectos da vida (Spradley, 1979).

Foram nove 0s sujeitos da pesquisa, representados por trés empresarios
doramo de programacéo, especificamente de desenvolvimento de software, e
seis representantes de entidades de apoio (organizacdes publicas, entidades
e associacoes relacionadas a industria local de Tl). Logo, a coleta de dados
foi baseada nessas entidades € nas empresas que desenvolvem software
no APL. O critério de selecao dos entrevistados foi intencional por buscar-se
atores considerados representativos na gestao estratégica do APL.

Os entrevistados foram, a priori, informados sobre 0 objetivo da pesquisa,
bem como sobre 0 anonimato e confidencialidade de seus relatos. Adotou-
-se codificacao especifica para identifica-los neste estudo, de modo a manter
seu anonimato. Para tanto, adotou-se a letra “I” para instituicdes (entidades
ou atores), e a “E” para empresarios, seguido de um numero sequencial.
As entrevistas foram gravadas, tendo uma duragcdo média de 20 minutos
e transcritas posteriormente. As principais caracteristicas dos entrevistados
sao apresentadas no Quadro 1.
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Quadro 1. Entrevistados e atuagdo no APL.

Entrevistados Atividades desenvolvidas no APL

Entrevistado “1”  Contribui para aumentar os niveis de organizacdo, qualidade, inovagdo, produtividade e lucratividade das micro e
pequenas empresas

Entrevistado “I2”  Atua na inducdo do desenvolvimento da cadeia produtiva de Tecnologia da Informagdo em MG.

Entrevistado “I3”  Representa, fomenta o desenvolvimento de negécios e cria meios para o fortalecimento da area de TI.
Entrevistado “I[4”  Representa as empresas de informatica de forma mais abrangente e completa junto a dimenséo profissional.
Entrevistado “I5”  Atua de forma integrada em prol do desenvolvimento da industria mineira e brasileira

Entrevistado “I6”  Promove agdes por meio de politicas publicas
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Entrevistado “E1” Desenvolve software
Entrevistado “E2” Desenvolve software
Entrevistado “E3” Desenvolve software

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Como dados secundérios, foram utilizados dados de sites das instituicdes
investigadas e documentos, tais como o Atlas Tecnoldgico de Minas Gerais,
e que estao disponiveis em sites das entidades de apoio.

Tratamento e analise dos dados

Destaca-se que para diversos modos de pesquisa qualitativa, a coleta
e andlise de dados sao processos inter-relacionados (Bardin, 2011). Assim
sendo, neste trabalho a anédlise comegou a ser fundamentada desde o inicio
da coleta de dados primarios e secundarios. Apds leitura e andlise de duas
entrevistas percebeu-se a necessidade de proceder ajustes no intuito de
estimular os proximos entrevistados a identificarem acdes estratégicas que
compdem o processo estratégico do APL como um todo e ndo o processo
estratégico da entidade/empresa individualmente. Essas adequacdes
foram necessarias para que 0 processo de pesquisa capturasse aspectos
essenciais relacionados ao argumento central deste estudo.

De posse dos dados transcritos, deu-se inicio a etapa de tratamento
dos dados coletados por meio das entrevistas. A principio, procedeu-se uma
leitura preliminar visando obter uma visédo geral dos achados; a segunda
leitura teve o objetivo de atribuir rétulos conceituais aos dados e, por fim, um
terceira leitura para avaliar as anotagoes e rétulos conceituais, como subsidio
a formacao de codigos e categorias (Ryan & Bernard, 2003)

Iniciou-se a etapa de andlise dos dados, que segundo Ryan e Bernard
(2003), envolve tarefas sequenciais desde a descoberta de temas e
subtemas até a hierarquizacdo de coédigos, vinculando-os a modelos
tedricos. Os acontecimentos relatados pelos entrevistados foram analisados
como indicadores potenciais do fendbmeno estudado, dando origem aos
rotulos conceituais (Bardin, 2011). O objetivo desses rétulos ou codigos
foi relacionar os conceitos-chave foco do estudo com aspectos apontados
pelos entrevistados e/ou descobertos ao longo da pesquisa.
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Os dados foram discriminados analiticamente por meio do procedimento
de codificacdo aberta, nos quais 0s conceitos que pertencem ao mesmo
fendmeno foram agrupados para formar categorias. Esse tipo de codificacéo
aconteceu no momento em que o0s codigos foram encontrados e
comparados entre si, identificando-se que eles se assemelham ao mesmo
fendmeno e representando, assim, uma juncao de conceitos. Assim sendo,
percebeu-se que varios codigos relacionados as acdes estratégicas — acoes
estas desenvolvidas por cada entidade, de maneira particular, no APL —
sao direcionadas para fazer com que o processo estratégico aconteca. O
conjunto de cdédigos foi rotulado de “acdes individuais”. Esta categoria foi
subdividida de acordo com suas propriedades especificas, dimensdes e de
acordo com o nome de cada entidade responsavel: entidade “I1”, entidade
“12”, entidade “I3”, entidade “I4”, entidade “I5” e entidade “I6”.

QOutra categoria criada foi “acdo conjunta” que néo foi dividida em
subcategorias por referir-se a reuniao anual das entidades onde séo tracadas
as diretrizes a serem implementadas ao longo do ano. A terceira categoria
identificada foi denominada de “cooperacao”, referindo-se a maneira como
as acdes estratégicas sao realizadas ao longo do processo, considerando
que a cooperacao entre si € uma das premissas da existéncia e essencial ao
alcance de vantagens competitivas para o grupo. Por fim, a quarta categoria
foi denominada de “atributos”, referindo-se as caracteristicas apontadas na
literatura como presentes na atuag&o do estrategista durante o processo
de formacédo de estratégias. Essa categoria foi subdividida nas seguintes
subcategorias: habilidades técnicas, lideranca, experiéncia, criatividade e
feeling.

A analise das categorias se deu a partir de comparacdes constantes
com o intuito de identificar semelhancas e diferencas, visando maior preciséo
no agrupamento de fendmenos semelhantes (Bardin, 2011; Minayo, 2012b).
Portanto, os temas das categorias resultaram tanto da teoria quanto dos
dados (Ryan & Bernard, 2003; Bardin, 2011). No Quadro 2 € apresentada a
categorizacao adotada, bem como as subcategorias agrupadas em quatro
grandes temas: ac&o conjunta, ac&o individual, cooperacgéo e atributos.

Quadro 2. Representacéo da codificagéo aberta

Entrevistado 11 Agao c z0.
Individual: | pjaneiamento Acdo Articulagio oop:.ragao.
; codigos
Entrevistado 12 | Os codigos Conjunta: entre as relacions -
) referem-se ao Todos os codigos acoes
Entrevistado 13 < Acdes momento em
plano de agdes : remetem ao U6 as entidades
Entrevistado 14 | ingividuais das | Conjuntas momento em a cooperan
Entrevistado 15 | entidades para que as entidades entre si para
realizar agGes de se retinem ,
. conseguirem
carater individual para tracar Acdes rea?izar
, parachegaraum | Reunides as diretrizesa | emergentes N
Entrevistado 16 objetivéJ maior serem realizadas Sgﬁ;e?g?jzz
que foi tragado ao longo do ano. )
teriormente anteriormente.
an :

Habilidade
técnica

Experiéncia

Lideranca

Criatividade
e

Feeling

Atributos:
Estes codigos
referem-se as
caracteristicas

do processo
estratégico no

APL.

Fonte: Elaborado pelas autoras.
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Apds a etapa de codificacdo aberta, procedeu-se a codificacao
axial. Nesse tipo de codificagdo, as categorias estdo relacionadas as
suas subcategorias e as relacdes sdo testadas, ou seja, aos dados.
Esse processo de codificacdo tem como objetivo levar o pesquisador a
formulagdo do argumento principal com a menor interferéncia possivel;
isto mantera o pesquisador focado em buscar padroes entre os incidentes
que revelem conceitos que transcendem meras descricdes sobre os fatos.
Assim, conceitos foram comparados a outros conceitos com o proposito
de integra-los por meio da identificacdo de relagdes entre si (Glaser &
Strauss, 2006).

Nessa etapa, verificou-se que “agao conjunta” e “acao individual”
se complementavam uma vez que, No processo estratégico, primeiro 0s
membros do APL se rednem e planejam acbes estratégicas conjuntas
para 0 ano e, apenas depois séo estabelecidas as acdes estratégicas a
serem implementadas individualmente (por cada entidade) para que o
planejamento coletivo possa ser implementado. Igualmente, as categorias
“acao conjunta” e “cooperacao” também se relacionam, pois, a cooperacao
entre as entidades pareceu ser uma constante, uma vez que 0 Processo
estratégico nao se configura sem cooperacado. A relacdo identificada
entre as categorias “agéo conjunta” e “atributos” diz respeito a atuacao
dos atores no plano de acao coletivo, estabelecido no primeiro momento
do processo estratégico. As categorias “acdo individual” e “cooperacao”
também sao partes complementares das acdes estratégicas no APL. Para
que as acdes individuais acontecam, em alguns momentos é necessaria a
cooperacao entre as entidades.

A relagdo entre as categorias “acado individual” e “atributos” referiu-
se as caracteristicas adotadas em cada acgao individual realizada pelas
entidades. A relacdo entre as categorias “cooperacao” e “atributos” diz
respeito as caracteristicas da cooperacao entre as entidades. Por fim, a
categoria “atributos” e suas subcategorias dizem respeito as caracteristicas
necessarias para desenvolvimento do processo estratégico.

Estabelecidas as relagcbes entre todas as categorias, realizou-se a
codificacao seletiva cujo objetivo € unificar todas as categorias em torno de
uma categoria central (Glaser & Strauss, 2006). Neste estudo, a categoria
central foi denominada de “coordenacao” pois, considerando que esse termo
demonstrou ser aspecto decisivo do processo estratégico, na analise dos
dados. Coordenacgéo, no sentido adotado, refere-se a uma pratica comum
no processo estratégico cujo objetivo é articular e facilitar a implementacao
das acbes estratégicas ao longo do processo. Todas as categorias estao
relacionadas com a categoria central.

A categoria “acdo conjunta” esta relacionada a categoria central, pois
este tipo de acgdo proporciona vantagens que permitem as empresas
superarem suas limitagdes de recursos, proporcionando ganhos derivados
da aglomeracéo. A categoria “cooperagcdo” também esta relacionada a
categoria central, ja que as interacdes entre os atores de um APL sao
fundamentais para seu desenvolvimento e 0s processos de cooperacao
e coordenacéao, juntos, potencializam a eficacia das agdes estratégicas
ao APL.
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Ressalta-se que do inicio ao fim da codificagcdo foram redigidos
memorandos, 0s quais representam notas sobre as ideias € nogdes tedricas
das pesquisadoras a respeito do conteudo codificado e que, segundo Glaser
e Strauss (2006), sao essenciais a formulacao e revisdo do argumento central
durante o processo de pesquisa. Os memorandos foram elaborados nas
proprias sessdes de codificacéo, bem como nas categorias, com o intuito de
n&o deixar que algum detalhe conceitual fosse perdido.

Caso estudado

No estado de Minas Gerais, as empresas que desenvolvem software
estdo concentradas na regido de Belo Horizonte que respondia, em 2018,
por mais de R$ 2,5 bilhdes em faturamento, gerados por 1.300 empresas que
atuam nos diversos segmentos da cadeia produtiva. As demais empresas
estao instaladas, em sua grande maioria, nos polos tecnoldgicos de Vigosa-
-MG e nas regides oeste, no Triangulo Mineiro e sul do estado (Softex, 2019).

O APL investigado compde-se de empresas, entidades de apoio e
organizacdes publicas locais relacionadas com a industria de software na
cidade de Belo Horizonte. O APL caracteriza-se por atividades de natureza
inovadora intensa em tecnologia, conhecimento e méo de obra qualificada.
A presenca de atores (universidades, parques tecnoldgicos, entidades
financeiras, instituicbes de ensino e pesquisa e 6rgdos governamentais e
privados) pode favorecer a concentragéo espacial de atividades e induzir
o0 desenvolvimento de empresas (Atlas Tl, 2019). A escolha desse APL
apresenta-se como adequado para este estudo, pois 0 poder publico, as
entidades de classe e as proprias empresas tém reunido esforcos para
aumentar a produtividade e a competitividade do setor (Sindinfor, 2019).

Sobre a industria de software, percebe-se caracteristicas que a
diferenciam de outros segmentos, como produtos de alto valor agregado,
além de empregar profissionais especializados que utilizam uma importante
matéria-prima da atualidade: o conhecimento. Minas Gerais é referéncia
nacional na qualificacao de empresas em MPS BR - Melhoria de Processo
do Software Brasileiro. Além desses indicadores positivos, outra constatacao
assume especial importancia para a consolidacao do Software Belo Horizonte:
desde 2005, as entidades ligadas ao setor estdo organizadas em torno de
um projeto Unico de desenvolvimento, configurado no APL Software BH.

Dentre as empresas que compdem o setor ha predominancia de
pequenas, médias e grandes empresas em Belo Horizonte, variando de 4 a
450 funcionarios. Em Belo Horizonte, verifica-se a diversidade nos segmentos
de atuagédo, mesmo que as empresas também estejam enquadradas no
grupo de “Atividades dos Servicos de Tecnologia da Informacéo” da CNAE,
que sao: consultoria e projetos no ramo de laticinios, gestado e automacao
comercial, elaboracéo de software de nutricdo, desenvolvimento de software
para 0 agronegocio, desenvolvimento de software para o setor de confeccao
e calcados, softwares para a area agricola (principalmente irrigacéo),
desenvolvimento de software para a educacéo, desenvolvimento de software
para a industria de laticinios e desenvolvimento de softwares para a producao
florestal.
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Ressalta-se que neste APL existem acgbes conjuntas cujo objetivo &
desenvolver os atores aglomerados. O projeto MGTI 2022 é um exemplo, no
qual o objetivo € acelerar empresas do setor no quesito de desenvolvimento de
inovacao e pesquisa. O programa oferece instalacoes fisicas e infraestrutura,
servicos basicos diversos para o processo de aceleracdo, bem como
gestao empresarial, acesso a editais publicos de subvencao a inovagao e
orientacdo para formulacdo de proposta, assessorias e consultorias nas
areas juridica, midia, financeira, tecnoldgica, mercado, comunicacao visual,
fusbes e aquisicdes, capacitagdo em marketing, vendas, estratégia, venda
corporativa, venda direta, canais digitais, gestao do capital humano, finangas,
internacionalizac&o, entre outros beneficios (Silva, 2014).

Portanto, o MGTI 2022 é estruturado em quatro eixos: a capacitacéo, a
geracao de negdcios, a criacao do ambiente regulatério e, por fim, a criagao
do Condominio Tematico de Tl. Seu objetivo principal é fazer com que o setor
de Tl adquira uma posicao de destaque no contexto mundial e que o APL
de desenvolvimento de software de Belo Horizonte se torne o primeiro lugar
em Tl no Brasil. Ambas as metas devem ser cumpridas até o ano de 2022.

As entidades que auxiliam nesse projeto realizam agdes variadas,
as quais tém como objetivo principal promover a competitividade e o
desenvolvimento sustentavel das micro, pequenas e médias empresas que
compdem o APL. Dentre as acdes especificas das entidades destaca-se:

e Fomento ao empreendedorismo, prestando orientacdo a quem
deseja abrir, diversificar ou ampliar um empreendimento, por meio
de cursos, palestras, consultorias e programas de atualizagéo, para
melhoria da gestao empresarial;

e (Oferta de diversos programas direcionados ao desenvolvimento das
empresas do Estado;

e QOportunizar negdcios, por meio do intercambio de informacdes
sobre oferta e demanda de servicos entre suas associadas e o
mercado consumidor de TI;

e Negociagdes sobre convencdes coletivas de trabalho com o sindicato
profissional, com a misséo de fortalecer a atividade empresarial.

Analise dos Resultados

A andlise esta subdividida em quatro subitens — acdes estratégicas
conjuntas, agbes estratégicas individuais, cooperacao e atributos — com
0 objetivo de apresentar as caracteristicas do processo estratégico, tema
central da discussao apresentada, na sequéncia.

Acdes estratégicas conjuntas

A primeira fase do processo estratégico do MGTI 2022 inicia-se
quando as entidades se relinem, anualmente, para tracar diretrizes a serem
realizadas ao longo do ano. Nessa etapa, que assume uma caracteristica
racional e linear de analises (Basso & Trennepohl, 2014), s&o planejadas
acoes que moldam a dindmica competitiva da aglomeragéo, com as quais as
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instituicbes estao diretamente relacionadas e contribuem de forma singular
para a implementacédo de acdes conjuntas que viabilizem respostas as
mudangas ambientais.
[M] Falando do programa MGTI 2022, as instituicdes reuniram em
dezembro de 2016, para pensar em a¢des que irdo atender o objetivo
do MGTI 2022. A principio as agdes sé&o planejadas com a ajuda de
cada entidade presente no projeto MGTI 2022. Na pratica, a entidade
“I4”, por exemplo, expde uma acao nesta reunido e pede ajuda de cada

entidade na execucdo. Ao longo da execugao, diversas agdes menores
s80 executadas de maneira combinada entre as entidades.

[I6B] Como eu estava comentando dessas quatro entidades hoje,
que estdo congregadas sobre essa marca MGTI, todas sdo muito
importantes e cada uma tem uma linha de atuagéo que ¢é fundamental
para contribuir com o desenvolvimento do setor. Eu falei muito da
entidade “I2”, mas a entidade “I13” também tem um trabalho muito legal,
entidade “I1” e entidade “14”. E essas quatro hoje, eu estava falando que
¢ até dificil falar de uma separada da outra, elas estao se integrando de
mais, a gente estd num movimento hoje de integracdo dessas quatro
entidades, até comentei de uma integragao de espago fisico, das quatro
funcionarem neste mesmo espaco que a gente esta hoje, que ja abriga
a entidade “12” e a entidade “I3”.

Verificou-se que o principal tipo de estratégia que caracterizou esta
etapa do processo foi de natureza deliberada (Mintzberg & Waters, 1985),
as quais foram planejadas conjuntamente para o APL como um todo. O
planejamento em organizacdes dessa natureza garante maior eficiéncia e
vantagem competitiva para as empresas aglomeradas (Schmitz, 1997). Os
relatos de entidades, apresentados a seguir, reforcam essa constatacéo.

[I3] estamos totalmente ligados ao projeto MGTI 2022. Participamos
da reunidao anual e estamos preocupados com o desenvolvimento
do setor. Nossas agdes muitas vezes deixam de ser individuais para

serem coletivas e buscando sinergia entre si para que realmente gere o
desenvolvimento...

[1] o projeto MGTI 2022 ¢é o projeto mais importante que ja tivemos
aqui, sua principal funcdo é desenvolver, tanto as entidades quanto as
empresas parceiras.

Assim, o projeto MGTI 2022 pode ser caracterizado como um processo
estratégico — um plano com objetivos estratégicos — do APL, que visa o
desenvolvimento de todos os atores dele participantes. O projeto inicia-se
com uma primeira fase de acdes que séo planejadas de maneira conjunta e,
posteriormente, de uma segunda fase que séo as agdes individuais delegada
para cada entidade especifica.

Acdes estratégicas individuais

Verificou-se que as agdes especificas desenvolvidas pelas entidades
individualmente representaram uma das principais caracteristicas do
processo estratégico MGTI 2022. Tais agdes também demonstraram ser,
em geral, estratégias deliberadas, ou seja, planejadas conscientemente
(Mintzberg & Waters, 1985). Na Tabela 1 sao apresentadas as principais
acdes consideradas estratégicas, na percepcao dos gestores de cada
entidade.
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Tabela 1. Principais acOes estratégicas de atores que compdem 0 APL

Entidade Acbes estratégicas individuais

Entidade "I1 (Sebrae Tec).

Planejamento estratégico; Treinamentos, Consultorias, cursos, palestras, eventos, consultorias, workshops, projetos

Entidade “I2”  Desenvolvimento de programas nas areas de Empreendedorismo, Qualidade, internacionalizacéo e Inovacéo.

Entidade “I3”  Tecno Portal; Ponto Tecnoldgico; Consultoria; Cursos; Café Empresarial;
Entidade “14”  Café Empresarial; - Software de Minas; - Projetos: Pesquisa Salarial
Entidade “I15”  Café Empresarial; Projetos especificos (Cresce Minas)

) Editais da Fapemig e da Finep;
Entidade “16”

CIMI (Centro Mineiro de Inovacdo); Codecon (cadmara de Tecnologia da Informacdo); projeto Goal Belo; Redugdo ISS;

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Percebe-se que, na segunda fase do processo, cada instituicdo possui
objetivos especificos, embora cada uma tenha um intuito comum de fazer
com que o projeto aconteca. A entidade “I1”, por exemplo, tem como objetivo
incentivar e articular agdes que beneficiem as micro e pequenas empresas,
auxiliando os empreendedores nos diferentes estagios de desenvolvimento
do negdcio. Ou seja, tais iniciativas evidenciam o alinhamento estratégico —
nos termos de Starbuck (1983) — com os objetivos do APL, de acordo com o
que foi denominado por Mintzberg e Waters (1985) como estratégia Guarda-
-Chuva. Além disso, tais instituicbes desenvolvem projetos que incentivam
a formalizacdo dos negdcios e articula para a disseminagédo e criagcdo de
politicas publicas que favorecem o crescimento dos pequenos negocios,
como se observa no relato da Entidade 11.

[1] apoiamos o APL de software desde o inicio, sendo um dos
condutores, junto com o setor e com as entidades para acontecer

este desenvolvimento. Nossas principais agdes estao voltadas para
planejamento estratégico; treinamentos, consultorias, cursos, palestras,

eventos, consultorias, workshops e projetos.

A Entidade “I2” desenvolve acdes especificas que atuam na criacao,
capacitacdo, qualificacdo e fomento de empreendedores e organizacdes
produtoras de software. Ela também oferece programas direcionados
ao desenvolvimento das empresas por meio de programas nas areas de
empreendedorismo, qualidade, inovacao e internacionalizacéo, evidenciando
que, mesmo individualmente, os atores potencializam a cooperacao.

[I2] N6s apoiamos a criagéo, a consolidagéo e aceleragéo de empresas
startups do setor de Tl. Nos fazemos isso por meio de varias formas, uma
das grandes novidades nessa area de empreendedorismo é um projeto
que chama ACELERA MG. Na area de qualidade nds trabalhamos
principalmente com a implementacao de uma certificagcdo de qualidade
chamada “MPS.BR”, que € uma certificacdo hoje referenciada no
mercado internacional de TI. Na area de internacionalizagéo noés
trabalhamos por duas frentes, as duas tém o objetivo de gerar
oportunidades de negdcios internacionais para as empresas de Tl aqui
de Minas Gerais. E, (...) Inovagéo.

A entidade “I3”, possui uma acdo especifica que é o Tecno Portal,
catélogo online de produtos e servicos de informatica, cujo objetivo é orientar
0Ss empresarios na informatizacao dos negocios. Assim, foi desenvolvido o
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Ponto Tecnoldgico, servico de consultoria oferecido as micro e pequenas
empresas, além da proposicdo de cursos que envolvem a formacao de
pessoas de diversas empresas, de eventos e de cafés empresariais,
permitindo, assim, a troca de experiéncia entre seus associados.
[I3] hoje nds, dentro do APL de software, somos responsaveis pelas
informacoes estratégicas do setor. Entéo assim, uma das vertentes é
essa, onde captamos todas as informagdes, e disponibilizamos por

meio de pesquisa, qual a tendéncia do setor, qual a tendéncia do
mercado, qual a tendéncia das novas tecnologias.

A Entidade “I14” realiza a acbes da pesquisa salarial, cujo objetivo € o
mapeamento das praticas e politicas de recursos humanos existentes nas
empresas do setor de Tl. A empresa associada tem um diagnéstico de suas
praticas realizadas pelo grupo, tendo uma viséo geral das acdes no APL e
tomando agodes politicas dela em relagdo ao grupo, podendo se aprimorar a
partir disso.

[14] o Atlas Tecnoldgico € um catélogo. Esse catdlogo tem mais de
mil empresas do estado todo de Minas segmentando em cento e

treze atividades ligadas a TI. Ele é 6timo para nés empresarios obter
informacdes do setor como um todo.

A entidade “I5” atua em prol do desenvolvimento das industrias mineira
e brasileira. O objetivo da entidade é oferecer, conjuntamente, diversos
servicos em diferentes areas que ajudam a industria mineira a crescer de
forma sustentavel e ser cada dia mais competitiva. Sobre a atuacao desta
entidade no APL, destaca-se:
[I5] temos tem projetos de desenvolvimento de APLs. E 2002, foi
feito um projeto que se chama “Cresce Minas”. Foi contratada uma
instituicéo internacional para mapear os clusters do estado de Minas
Gerais. Entéo esse foi 0 primeiro, se n&o o primeiro, um dos primeiros
trabalhos no pais que ja comegou a identificar essas aglomeracées e
essa atuacdo em termos de APL.

A Entidade “I6” desenvolve politicas publicas no ambito Municipal,
Estadual € Federal. Dentre os objetivos dessas entidades, podem ser
destacados os incentivos, 0s investimentos, 0s apoios e a interacdo destas
com as outras entidades, a fim de desenvolver o setor em questéo. A
aglomeracao também é contemplada por editais de fomento e projetos que
buscam auxiliar o setor.

[I6] foi criado a Codecom que € a Camara de Tecnologia da Informacao
que é justamente [...] para a prefeitura de BH encontrar qual é o seu
foco, onde ela pode ajudar diretamente as empresas de Tl. Tivemos o
projeto Goal Belo, dentro da camara municipal de BH, nds temos uma
comissao de estudos de Tl. Essa comissao de estudos visa construir

um marco regulatério, uma legislacao de incentivo das empresas de
Tecnologia da Informacao, incentivo tributario, inclusive.

Assim, como evidenciado nos relatos apresentados, cada entidade no
APL possui propdsitos especificos, contribuindo para a materializagdo das
estratégias iniciadas pelo APL. Nesta etapa ocorre 0 desdobramento das
acOes estratégicas que foram definidas de maneira conjunta, de maneira
que cada qual contribua como pode. O projeto MGTI 2022 consiste, num
primeiro momento, em uma reunido geral entre todos os atores envolvidos,
na qual se define, de maneira conjunta, as acdes que serdo estratégicas
para o projeto. Posteriormente, cada entidade assume acdes estratégicas
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especfficas, desdobradas do que foi plangjado inicialmente. Assim, essa
primeira fase pode ser caracterizada como um processo de formulagcao
estratégica (Mintzberg, 1978), representada por agdes de carater deliberado
sob a égide da racionalidade. Porém, ao desdobrar as estratégias para os
demais atores, verificou-se a presenca de aspectos tais como cooperacao,
intuicao, criatividade e feeling (Clegg et al., 2011).

Cooperacao

A cooperagdo foi uma caracteristica determinante no processo
estratégico investigado, como destacado por Neto, Marini e Gazolla (2018),
em estudo sobre APL. Essencialmente, ela contribuiu para fazer com o que
foi planejado na primeira e segunda fase do processo estratégico obtivesse
eficacia no processo do MGTI 2022 como um todo. Verificou-se que as
principais manifestagdes de cooperacgéo identificadas estiveram relacionadas
a recursos, informacdes e apoio institucional, como se observa nos relatos
dos atores.

[14] se ndo fosse talvez as associagdes, a “I2”, a “I3” e a “I5’, nao
estarlamos conseguindo recursos do governo para estar investindo em
nosso setor. Essa é uma vertente que temos, junto a camara municipal,
uma camara de Tl dentro da prefeitura onde que ndés conversamos e

dialogamos sobre 0 que o setor esta precisando, 0 que o setor esta
precisando ser investido. Nés cooperamos para o setor ir para frente.

[16] A “13”, “14”, “I5” e eu “I6”, somos as quatro entidades que compdem
uma agenda de trabalho que a gente hoje tem chamado de “CEINFOR”,
que é o Conselho Empresarial de Informatica. Entdo assim, noés
trabalhamos de forma cooperada e somos as que mais batalham a
frente. Mas, ndés temos interlocucbes com a CDL que é a Camara
Logistica dos lojistas BH, temos a “I2” que a gente busca muito a
participacéo, a prefeitura.

[M] A “I5”, ela tem é importante pelo seu poder de articulagéo e de
captacéo, nao so de recursos financeiros, quanto de apoio institucional
a acgbes voltadas para empresas produtoras, né, desenvolvedoras de
software. A “I5”, ela ndo tem uma atuagao individual de empresas, ela
tem uma atuacéo coletiva que acaba beneficiando as industrias de
software, vamos dizer assim.

Por meio dos relatos, percebe-se que existem grupos de entidades
do setor que trabalham de forma articulada no desenvolvimento de acdes
estratégicas para fortalecer o desenvolvimento do projeto em questao.
Verificou-se que essas entidades ndo procuram a solucdo de maneira
isolada, mas usam de parcerias e cooperacao, buscando a coordenacao de
atividades pode meio de interagdes mutuas, como é esperado de um APL
(Neto, Marini, & Gazolla, 2018). Tal constatacao confirma que, assim como os
casos estudados por Pascuci e Meyer (2013), Jarzabkowski e Fenton (2006),
as estratégias adotadas no APL surgem de diferentes instancias envolvidas
e a dinamicidade das interagdes faz com que elas cheguem as instancias
responsaveis pela sua formalizacao no Plano.

Assim, nessa fase do projeto, percebe-se que, caso necessario,
as entidades detém autonomia para criar novas ou adequar estratégias
existentes por meio de interacdo e cooperagdo, corroborando para a
caracteristica de estratégia Guarda-Chuva destacada por Mintzberg (1985).
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Verificou-se que, nessa etapa do processo, as estratégias demonstraram
ser deliberadas (como resultado das intengcdes planejadas) e também
emergentes (quando o padrao realizado n&o era expressamente pretendido)
nos termos de Mintzberg (1978) e James (2018). Portanto, ao assumirem
caracteristica parcialmente emergente e parcialmente deliberada percebe-se
que as entidades possuem flexibilidade para promover adequagdes em suas
estratégias.

Atributos para implementacao das acdes estratégicas

Quando investigado sobre as caracteristicas necessarias das entidades
para implementar as acdes estratégicas manifestadas, identificou-se
a importancia de habilidades como lideranca e feeling, assim como o
conhecimento técnico e a criatividade, nos termos de Mintzberg (2010), ao
referir-se a caracteristica de “artesao” assumida pelo estrategista. Portanto,
€ possivel observar tais caracteristicas nos relatos seguintes:

[I8] ficamos com o radar ligado. Sempre usamos do nosso feeling para
realizar algum tipo de acéo para o setor. Um fator que considero de
extrema importancia e auxilia muito em nossas acgdes estratégicas ¢é a

lideranca. Aqui na entidade 12 o papel do lider € muito importante no
planejamento e nas agdes que surgem ao longo do processo.

[I2] Criatividade aqui é fundamental para atender o mercado. Sem
sombra de duvida que a criatividade auxilia no processo estratégico
da nossa entidade. Aqui cada funcionario tem liberdade para dar sua
opinido e agdes criativas s&o sempre bem-vindas.

As evidéncias identificadas permitiram constatar que, apesar da
preocupacdo em buscar seguir 0 planejado (estratégias deliberadas,
nos termos de Mintzberg, 1978), a dinamicidade do contexto e o
comportamento dos atores estimulavam o surgimento de estratégias
emergentes (James, 2018). Nesse aspecto, ressalta-se a preocupacao de
manterem-se prontos para colocar em pratica habilidades, criatividade,
feeling e experiéncia em prol de sua efetividade — nos termos de Bilton
e Cummings (2014) e de Hadida, Tavainen e Rose (2015) — durante a
implementacéo das estratégias.

Discussao

A analise do caso evidenciou que 0 processo estratégico do MGTI
2022 é representado por caracteristicas singulares. O programa inicia-se a
partir de um processo deliberado, representado por reunides anuais, cujo
objetivo é estabelecer metas a serem atingidas conjuntamente. Assim,
desenvolve-se um planejamento formal, caracterizado por premissas
racionais (Mintzberg, 1978), no qual as agdes e responsabilidades sao
planejadas. Todavia, como cada entidade do APL as implementa de acordo
com suas proprias escolhas e habilidades, é possivel caracterizar esse
processo como estratégia “Guarda-Chuva” (Mintzberg & Waters, 1985). Ou
seja, ainda que inicialmente o planejamento seja resultado de um processo
deliberado (formulacao), a implementacéo das acoes evidencia a existéncia
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de estratégias emergentes (James, 2018), devido a autonomia de escolha
das entidades participantes. No Quadro 3 sao apresentadas acdes
consideradas pelos entrevistados como estrategicas e a sua classificagéo,
nos termos de Mintzberg e Waters (1985).

Quadro 3. Caracterizacéo de estratégias desenvolvidas no APL

Caracterizacao Acoes estratégicas
. Planejamento Estratégico, Cresce Minas, Tecno Portal; Ponto Tecnoldgico;
Deliberadas . :
Pesquisa Salarial; Acelera MG
Reunides informais, Treinamentos, Consultorias; Café Empresarial; Encontros;
Emergentes

Palestras; Cursos

Fonte: Elaborado pelas autoras.

A andlise do processo estratégico evidenciou que, em geral, formulacao e
implementacao sao tratadas como etapas distintas e sequenciais (Mintzberg
& Waters, 1985), mesmo em um contexto reconhecido pelos entrevistados
como sendo dindmico, no qual a imprevisibilidade e a incerteza fazem parte
do ambiente de atuacdo. Como exemplo pode-se mencionar as entidades
“17, 4127, “14” e “15” em um primeiro momento, que realizam acdes que sao
formuladas para depois serem implementadas, reforcando a dicotomia entre
O pensar e o agir.

Em outro momento, as entidades ‘I3’ e ‘I6’ realizam estratégias que
podem ser denominadas como um processo de “formacao” (Mintzberg,
1978), considerando que o pensar e O agir seguiram lado a lado “assim
Ccomo um pé ao lado do outro”, sendo composto por estratégias deliberadas
e por estratégias emergentes, uma vez que estas tém origem de acordo com
as necessidades do APL. Nessas entidades, as estratégias demonstraram
ser essencialmente emergentes, ou seja, caracterizam um padrao realizado
que nao era expressamente pretendido (James, 2018). Dentre os fatores
que contribuem para que o processo estratégico nessas entidades assuma
essa caracteristica, pode-se destacar a criatividade, a experiéncia da equipe
técnica e, acima de tudo, o aprendizado que, segundo 0s entrevistados,
acontece o tempo todo (Bathelt, Malmberg, & Maskell, 2004).

Assim sendo, a andlise sobre o processo pelo qual as estratégias sao
criadas no APL, seja como um processo de planejamento consciente ou um
processo de emersao (Mintzberg & Waters, 1985), permitiu identificar como os
fatores influenciam o processo estratégico das entidades investigadas, sendo
esses fatores o feeling (Meyer, Pascuci, & Mamédio, 2016), a experiéncia
(Mintzberg, 2010), o sensemaking (Weick, 1995) e o aprendizado (Pascuci &
Meyer, 2013) dos empresarios. Nesse processo, 0 sucesso das estratégias
(Planejamento Estratégico, Cresce Minas, Tecno Portal; Ponto Tecnolégico;
Pesquisa Salarial; Acelera MG, Reunides informais, Treinamentos,
Consultorias; Café Empresarial; Encontros; Palestras e Cursos) demonstrou
estar relacionado a capacidade dos atores de usarem sua experiéncia,
criatividade e insights — nos termos de Bilton e Cummings (2014) e de Hadida,
Tavainen e Rose (2015). Igualmente importante, destacou-se a caracteristica
retrospectiva da estratégia — nos termos de Weick (1995) — considerando
relatos de que algumas das acbes consideradas estratégicas sé foram

(O 1BEPES | Curitiva-PR, Brasi DO http://dx.doi.org/10.21529/RECADM.2020017

iBEPES RECADM v.19 n.3 p.393-416 Set-Dez 2020.

©@® ISSN: 1677-7387

AN
—
(@)

‘9LY-€6€ (€)6 1 ‘BAIBASIUILIPY BIOUSID Op BOIUQI8|T

eISIAeY "oedeIedo0o Bp olBsSsp O :SIBo0| SOANPOoId solueLie ws 0o1Be1else 08880014 "(0Z02) ] ‘1oNosed 0 "D “BAls


http://dx.doi.org/10.21529/RECADM.2020017
http://www.ibepes.org.br/
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.pt_BR

Revista Eletronica de Ciéncia Administrativa

assim percebidas apds sua completa implementacao. De acordo com esse
autor, perceber sentido em um processo retrospectivo € caracteristico de

estratégias que emergem.

Na percepcao dos entrevistados, as entidades auxiliam no processo de
obtencao de recursos e incentivos para o desenvolvimento das empresas,
0 que contribui, portanto, para a existéncia de um alinhamento estratégico
entre entidades e empresas participantes do APL. As entidades também
promovem cursos e servicos de consultorias com o objetivo de contribuir para
a melhoria da gestao das empresas. O papel assumido pelas entidades de
desenvolver projetos que incentivem a formalizagao dos negécios g, inclusive,
a articulagdo necessaria para o desenvolvimento de politicas publicas que
favorecam o crescimento dos pequenos negdcios sdo cruciais para alinhar
as estratégias do APL com as necessidades dos empresarios. As entidades
“117, “14” e “I5” foram reconhecidas por desenvolverem acdes relevantes para
0 desenvolvimento do setor. Um exemplo disso foi a meng&o ao programa

ACELERA MG desenvolvido por elas de maneira cooperada.

De tal modo, pode-se caracterizar o processo estratégico do MGTI 22
como um processo de formacéo estratégica que acontece, incialmente, de
maneira deliberada e conjuntamente com diversas entidades (ver Tabela 1).
Todavia, durante suaimplementacéo, passa por adequacdes e complementos
que destacam a presenca de estratégias emergentes. Pode-se constatar,
ainda, que o processo de formacao de estratégias do APL, contemplando
objetivos das entidades e também dos empresarios, so foi possivel devido a
dinamicidade das interagOes entre 0s envolvidos, especialmente aquelas de

natureza informal (Stacey & Mowles, 2016).

A Figura 1 busca ilustrar o processo identificado no APL de formagao de
estratégias, considerando a participacao das instituicbes que o compdem.

- =~

[ mMGTI2022 |

0L ® ®© 6 6 O

Estraté iasIEmer entes

- -
- -

Impleméntagﬁo

Processo de formacéo

Figura 1. Processo de formagéo estratégica no APL
Nota. Caracteristicas do processo estratégico no APL investigado.
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[1 — Entidade 1
Fim- |2 — Entidade 2
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! 15 — Entidade 5
/ I6 — Entidade 6

E1— Empresario 1
E2 — Empresario 2
E3 — Empresario 3
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Na Figura 1 procura-se evidenciar que 0 processo estratégico do projeto
MGTI 2022 tem inicio a partir de estratégias deliberadas e, posteriormente, €
complementado por estratégias emergentes que surgem, especificamente,
durante a sua implementacdo. As estratégias deliberadas sdo descritas no
Planejamento Estratégico anual que acontece em reunides, as quais ocorrem
no inicio de cada ano com as entidades 11, 12, 13, 14, I5 e 16. J& as estratégias
que emergem ao longo do processo de implementacdo sao integradas ou
complementadas no Plano original. Verificou-se ainda que as estratégias
emergem a partir de habilidades dos envolvidos, decorrentes especialmente
de experiéncia, de insights, de feelings, de criatividade e da capacidade de
improvisagéo, diante do contexto, por parte de cada ator que compdem o
APL investigado (Bilton & Cummings, 2014; Hadida, Tavainen, & Rose, 2015).
Percebeu-se também que o sensemaking (Weick, 1995) e o aprendizado
(Bathelt et al. 2004) foram fatores essenciais nesse processo.

Conclusoes

Este estudo buscou melhor compreender o processo estratégico de um
APL, mais especificamente, do programa MGTI 2022. Para tanto, analisou-
-se a origem das estratégias desenvolvidas, se deliberadas ou emergentes,
bem como as caracteristicas desse processo.

Constatou-se que, na pratica do APL investigado, as estratégias
resultam da agéo coletiva dos atores e de duas principais fontes: inicialmente,
sob influéncia de aspectos racionais (planos) as estratégias assumem um
carater deliberado e, dentro dessa categoria, poderiam ser classificadas
como do tipo Guarda-Chuva. Todavia, a dinamicidade do contexto, aliada
a autonomia dos atores ao longo do processo de implementacao incentiva
0 surgimento de estratégias emergentes. A emersdo de estratégias
¢ influenciada, principalmente, por aspectos como feeling, insights,
experiéncia e aprendizado dos envolvidos, incluindo também a capacidade
de improvisacéo destes. Portanto, tais especificidades permitem constatar
que as estratégias, no APL investigado, tém sua origem em um processo
de formacao de estratégias.

Ademais, foi possivel constatar a existéncia de um planejamento
estratégico formal no APL. Verificou-se, contudo, que o diferencial para o
alinhamento e efetividade das estratégias planejadas esta na maneiracom que
0 processo estratégico foi conduzido. Ou seja, ao ser desenvolvido de maneira
participativa, cooperativa e orientado as grandes diretrizes orientativas do
grupo — com flexibilidade para o desenvolvimento de estratégias especificas
por seus membros — permitiram-se inciativas individuais por parte dos atores
e 0 surgimento de estratégias emergentes, que se adaptaram e se ajustaram
as estratégias planejadas, em resposta ao contexto externo.

Assim sendo, verificou-se a existéncia e importancia das estratégias
no APL para além do Plano formal. As estratégias emergentes surgem
da criatividade dos atores, assim como um resultado da necessidade de
adaptacao dos planos formais ao contexto mercadolégico. Dessa maneira,
além do carater técnico e racional do processo de formulagao, verificou-se
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que a fase de implementacao das estratégias assume uma caracteristica
fortemente artesanal, pois as estratégias passam a ser ajustadas em
funcéo das demandas do mercado, enquanto outras estratégias surgem
espontaneamente do contexto. Por fim, vale ressaltar que outras estratégias
sao delineadas e incluidas, individualmente, pelos proprios empresarios que
compdem o APL. Essas Ultimas estratégias, em especial, sdo identificadas
e desenvolvidas principalmente a partir da experiéncia e criatividade dos
gestores envolvidos.

Conclui-se, ainda, que ha um alinhamento das estratégias do APL em
relacdo as estratégias individuais dos empresarios do APL, uma vez que as
caracteristicas identificadas no processo estratégico, além da dinamicidade
das interacdes informais entre 0s envolvidos, permitem que os atores
consigam identificar e desenvolver acdes que auxiliem no desenvolvimento
das empresas aglomeradas.

Este estudo estima contribuir para pesquisas que tém como objeto
de estudo estratégia em APL, de forma a buscar compreender melhor a
importancia e os desafios da gestéo estratégica em empresas aglomeradas.
Como possibilidade de pesquisas futuras sugere-se investigar o processo
de legitimacao de estratégias, analisando como cada entidade legitima suas
particularidades perante o grupo.
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