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RESUMO

A presente pesquisa teve como objetivo principal identificar como se determinam as relagdes
interorganizacionais dos diversos agentes que atuam no APL do Leite de Santana do
Livramento. Para tanto, realizou-se um estudo descritivo, de cunho qualitativo, usando como
método o estudo de caso. A pesquisa foi realizada com membros de diferentes instituigdes que
atuam como agentes do APL do Leite de Santana do Livramento. Os dados utilizados nesta
pesquisa foram coletados através de entrevistas individuais semiestruturadas. Tais dados foram
analisados através da técnica de anélise de contetido, e para definir o tipo de rede em que o APL
se encontra foi utilizada a tipologia sugerida por Hoffmann er al (2004). Os resultados
encontrados apontam que a participagdo dos agentes ndo ¢ completamente ordenada e os
processos de governanga ndo ocorrem como prevé a literatura. No entanto, ¢ perceptivel que os
atores interagem entre si para contribuir no desenvolvimento do arranjo produtivo. Contudo, os
produtores ainda ndo atuam tendo por base uma visdo de organismo Unico e interdependente.
Com relagdo as tipologias verificou-se que o APL do Leite classifica-se como de
direcionalidade vertical, de localiza¢do aglomerada, de relagcdes ndo contratuais e de relagdes
de poder ndo orbital.
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ABSTRACT

The present research had as main objective to identify how the interorganizational relations of
the several agents that act in the APL of the Milk of Santana do Livramento are determined.
For this, a descriptive, qualitative study was carried out using the case study as the method. The
research was carried out with members of different institutions that act as agents of the APL of
Leite de Santana do Livramento. The data used in this research were collected through semi-
structured individual interviews. These data were analyzed through the technique of content
analysis, and to define the type of network in which the APL is found, the typology suggested
by Hoffmann et al (2004) was used. The results show that the participation of the agents is not
completely ordered and the governance processes do not occur as the literature predicts.
However, it is noticeable that the actors interact with each other to contribute to the
development of the productive arrangement. However, producers are not yet acting on the basis
of a single, interdependent body. Regarding the typologies, it was verified that the APL of the
Milk is classified as vertical directionality, agglomerated location, non-contractual relations and
non-orbital power relations.

Keywords: Local Productive Arrangement; Interorganizational Networks; Typologies of
Network
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1. INTRODUCAO

Com o amadurecimento das teorias da administragdo cresceram em importancia os
estudos que tiveram as redes de negdcios como enfoque. Apesar deste arranjo entre
organizagdes ndo ser um evento recente, por um grande periodo a literatura deu maior énfase
nas organizagdes como agentes isolados e em seus respectivos processos internos.

Ocorre que ao longo do tempo, algumas organizagdes geograficamente concentradas
especializaram-se na producao de determinado bem, sendo que alguns registros indicam que
partes destes processos de especializagdo datam da Idade Média (MASCENA et al, 2012).
Neste sentido, pode-se considerar que algumas regides produtoras possuem complexos
encadeamentos com atividades relacionadas, o que as tornam mais competitivas que aquelas
organizagdes isoladas, que ndo dispde de estrutura semelhante. Apesar dos conhecidos casos de
empresas que alcangaram posigoes de destaque no mercado, sem que estivessem associadas a
uma estrutura de apoio, Porter (2000) revela que a proximidade, seja ela em termos geograficos,
culturais ou institucionais, ¢ capaz de gerar vantagens que sao dificeis de obter a distancia. Esta
discussdo ganhou destaque com o trabalho de Porter (1990) e tem se constituido como uma
mudanca de paradigmas na condug@o dos negdcios. Da mesma maneira, os governos tém se
valido da promogao as redes de negdcio como uma ferramenta de fomento ao desenvolvimento
local (TEIXEIRA, 2008).

Cabe ressaltar que diferentes terminologias sdo utilizadas para explicar estas redes e
as relagdes entre seus agentes, tais como clusters, aglomerados e Arranjos Produtivos Locais
(APL). Estes termos tratam-se de desdobramentos de um conceito central, que sdo utilizados
para explicar especificidades locais. Para Costa (2010) um arranjo produtivo se caracteriza por
ser um espago social, econdmico e historicamente construido pela aglomeracao de organizagdes
que apresentam caracteristicas similares ou ainda sdo interdependentes.

Lastres e Cassiolato (2003) utilizam o termo Arranjos Produtivos Locais para definir
as aglomeragdes entre empresas afins que contam com organizagdes de apoio. Cardoso (2014)
cita como exemplos destas organizacdes de apoio o governo, as associagdes empresariais, as
instituicdes de crédito e de ensino e pesquisa, dentre outras. O mesmo autor considera que os
agentes constituintes de um APL devem manter vinculos de articulagdo, interagdo, cooperagao
e aprendizagem entre si. Também cabe destacar que para que um arranjo produtivo tenha
sucesso em obter vantagens competitivas, ¢ necessaria uma estrutura de governanca que
coordene as a¢des dos diferentes agentes inseridos no mesmo. Do contrario, corre-se o risco de
que atitudes mais individualistas prejudiquem a cadeia como um todo.

Diante disso, o presente artigo tem por objetivo identificar como se determinam as
relagdes interorganizacionais dos diversos agentes que atuam no APL do Leite de Santana do
Livramento e no que elas contribuem para a sua consolida¢do. Para tanto, elaboraram-se os
seguintes objetivos especificos: 1) apontar de que maneira os agentes que atuam neste APL estao
contribuindo para o processo de consolidagio do mesmo; e ii) classificar em qual tipologia' das
redes Interorganizacionais o APL do Leite de Santana do Livramento esté classificado.

Este artigo estd estruturado de forma que no primeiro momento, fosse feita uma
ambientacao ao assunto, com mengao ao problema de pesquisa e aos objetivos que se pretendem
alcangar. A se¢do 2 compreende a uma revisdo da teoria relacionada ao tema de pesquisa, com
referéncia a trabalhos publicados anteriormente. Posteriormente, a se¢do 3 discute o método de
pesquisa, classificando o estudo de acordo com a metodologia utilizada. Em seguida, tem-se a
Secdo 4, com a analise e discussdo dos dados coletados. Por fim, a Secdo 5 expde as
consideragdes finais sobre o estudo.

2. Referencial teodrico
2.1 Contextualizacio sobre a formacao do conceito de Arranjo Produtivo Local

' Nesta pesquisa foram utilizadas as classificagdes de tipologia sugeridas por Hoffmann et. al. (2004).
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Ao longo do século XX, as politicas de atracdo de atividades industriais descritas por
Perroux (1995) foram utilizadas como forma de promover o crescimento econdmico €
desenvolver uma regido. Estas politicas baseavam-se em concentrar industrias motrizes em
areas mais vantajosas para suas atividades, sendo que as vantagens geralmente estavam
associadas ao baixo custo de fatores de producdo e a concessdo de incentivos fiscais
(TEIXEIRA, 2008). No entanto, esta politica de concentragdo confiava excessivamente na
“mao-invisivel” do mercado e acabava por agravar desigualdades regionais.

Neste sentido, Steindl (1990) evidencia que as pequenas empresas estariam em
desvantagem competitiva frente as empresas maiores e mais consolidadas. Estas, por conta de
seu volume de negdcios, teriam maior poder de barganha nas suas compras, o que lhes garantiria
economias de escala que alavancam os seus resultados. Por outro lado, as pequenas empresas
ndo detinham tal prerrogativa.

Posteriormente, as mudangas no contexto econdmico demonstraram que nao bastavam
as economias de escala para promover a sustentabilidade da industria regional. Para competir
em um mercado internacionalizado, era necessario que os poélos industriais criassem
capacidades inovativas por meio de um processo de aprendizado local, que contribuiria na
diferencia¢d@o de produtos e no aumento da produtividade (TEIXEIRA, 2008). Assim sendo,
pode-se afirmar que o fendmeno da globalizagao, aliado a outros eventos transformadores, tais
como 0s avangos na comunica¢do € nos transportes, alteraram o entendimento que gestores
publicos e privados detinham sobre aspectos econdmicos, sociais e mercadologicos. O
esmaecimento das fronteiras entre paises e mercados trouxe a tona a necessidade de um
reposicionamento sobre o termo competitividade.

Até aquela época, o entendimento de economistas e administradores sobre o termo
centrava-se em aspectos estaticos, tais como o resultado das balangas comerciais dos paises ou
o resultado das vendas de uma empresa. Porém, viu-se que o termo vantagem competitiva tinha
natureza dindmica, ou seja, os resultados positivos deveriam ser reproduzidos no futuro. Em
outras palavras, a empresa (ou pais) deveria ser capaz de sustentar suas atividades, por meio de
solugdes para manter o crescimento e o lucro (ZACCARELI et al, 2008). Neste contexto, Porter
(2000) descreve que paradoxalmente, em uma economia global, as vantagens competitivas mais
duradouras parecem ser locais.

Zaccareli et al (2008) identificou nos clusters uma fonte de vantagem competitiva a
nivel local ou internacional. Tratava-se de um conceito introduzido para explicar um fenémeno
jé existente desde a Idade Média, no sentido de que as industrias competitivas de um pais nao
estavam igualmente distribuidas sobre seu territorio, mas concentradas em determinadas
regides e conectadas com outras industrias relacionadas. Estas ligagdes as proviam de vantagens
competitivas frente as empresas que ndo dispunham de rede semelhante. Teixeira (2008)
esclarece que estas aglomeragdes industriais seriam movidas pela disponibilidade de um
recurso natural, pela tradi¢do e vocacao a atividade, pelo conhecimento cientifico-tecnologico
acumulado ou pela existéncia de mercado.

Cassiolato e Lastres (2003) diferenciam os termos clusters e Arranjos Produtivos
Locais, afirmando que, em algumas concep¢des sobre o primeiro termo, sdo enfatizados os
aspectos da concorréncia como fator de dinamismo, em detrimento da cooperagdo, além do
aspecto inovativo ser visto de maneira simplificada. Em contraste, os APL’s sdo caracterizados,
entre outros aspectos, pela diversidade de atores, englobando outras organizagdes que nao as
empresas atuantes na atividade principal do Arranjo, pela socializacdo de conhecimentos, pela
governanga, pela capacidade inovativa e pelo grau de enraizamento.

Porter (2009, p. 213) estabelece que arranjo produtivo local — termo utilizado pelo
autor como sindnimo para aglomerado — “¢ um agrupamento geograficamente concentrado de
empresas inter-relacionadas e institui¢des correlatadas em determinada area, vinculadas por
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elementos comuns e complementares”. O autor discorre que os arranjos variam em tamanho,
amplitude e estdgio de desenvolvimento, sendo que estas diferengas trazem efeito a estrutura
dos setores constitutivos. Desta maneira, o nivel de especializacdo dos fornecedores, a
amplitude dos setores correlatados e o papel das institui¢des de apoio serdo determinados pelo
grau de consolidagdo do arranjo produtivo local.

Para Cardoso (2014), o APL se trata de uma aglomeragao territorial de empresas com
especializacdo produtiva e que mantém vinculos de articulagdo, intera¢do, cooperacdo e
aprendizagem entre si e entre outros atores locais. Entre alguns exemplos destes outros atores
locais, pode-se citar o governo, associacdes empresariais, instituicdes de crédito, ensino e
pesquisa, etc. O mesmo autor comenta que trés fatores devem ser levados em conta para
caracteriza¢ao de um arranjo produtivo, a saber: a escala, a importancia relativa e a contiguidade
territorial. A escala diz respeito ao nimero de empresas ou de empreendedores existentes no
ambito do arranjo, ou ao valor monetario da producao. Por importancia relativa, compreendem-
se as varidveis microrregionais, estaduais ou nacionais. J& a contiguidade territorial estd
associada a distancia fisica entre os agentes e/ou a facilidade de contato entre os mesmos.

2.2 Atores de um Arranjo Produtivo Local e seus respectivos papéis

Um desdobramento de conceitos separou os termos clusters e Arranjos Produtivos
Locais, sendo que uma das caracteristicas destes ¢ a multiplicidade de atores, conforme
apontam Lastres e Cassiolato (2003). Tem-se, portanto, o preceito de que clusters se
caracterizam por agrupamentos setoriais de empresas, enquanto os Arranjos Produtivos Locais
tratam-se de concentracdes geograficas de organizagdes complementares (BATISTA, 2005).

Como exemplo de organizagdes complementares ao APL, pode-se citar “as
instituicdes de promocdo, financiamento e crédito, de ensino e pesquisa, 0os centros
tecnologicos, as associacdes empresariais, os prestadores de servigos, as organizacdes do
terceiro setor e os governos em todos os ambitos” (CARDOSO, 2014, p. 11).

E indispensavel que se fale sobre as importantes contribui¢des de todos os agentes e
como elas acontecem em um Arranjo Produtivo Local. Até porque, segundo Candido e Abreu
(2016), as empresas precisam desta interatividade entre os contribuintes, isso porque, uma
organiza¢do atuando de forma isolada ndo obterd as devidas condi¢cdes de sobrevivéncia e
desenvolvimento, pois parte-se do principio de que o homem € um ser social e necessita manter
diversos tipos de relacionamentos e interacdes com outras pessoas.

Sobre a necessidade da contribuigdo e interagdo entre os agentes, remete-se a
afirmacao de Fra (2011), que evidencia que a cooperacdo esta na base do processo produtivo
moderno/capitalista, ondo, a partir do século XVII, o processo de produ¢do industrial moderna
comegou a realizar-se sob o dominio e os efeitos da divisdo social do trabalho (FRA, 2011).

Ha, sem duvidas, diversas formas de contribui¢des entre os diferentes agentes que
fazem parte de um APL, sejam eles agentes internos ou externos. Entende-se aqui que toda a
interagdo, cooperacdo, integragdo, comunicacdo e demais ramificacdes destes itens sejam
formas de contribui¢des para o Arranjo Produtivo. Silva (2013), afirma que a comunicagdo, a
inovac¢ao, a governanga, a inteligéncia, os recursos, a certificagdo, e as parcerias sdo elementos
destacados para promover o fortalecimento do APL.

Ao se falar em interagdo, ¢ importante destacar a divisdo apresentada por Quantdt
(2012) sobre as formas de interagdo em um APL, conforme pode ser visto na tabela abaixo:

Tabela 1 — Formas de interacdo em um Arranjo Produtivo Local

Interacio Caracteristica
Exemplo inicial | Pessoas ou entidades que contribuiram com ideias ou o conceito inicial para a empresa.
Apoio Pessoas ou institui¢des que fornecem apoio ao desenvolvimento do negbcio, na forma de
conselhos, troca de ideias, apoio forma ou estimulo informal.
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Capacitacdo Contatos para prestacdo de assisténcia formal, capacitacdo técnica ou gerencial.
Inovagao Outras empresas ou entidades que forneceram ideias para a inovagdo em produtos ou
processos.
Recursos Provisdo de recursos financeiros.
Treinamento Atividades voltadas a formagdo do pessoal.
Mercado Apoio obtido no acesso a mercado ou canais de distribuiggo.
Cooperacao Indicativo das relagdes de confianga que se desenvolvem entre as empresas, compreendendo
vinculos relacionados ao compartilhamento de equipamentos ou instalagdes, por exemplo.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Por sua vez, o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas - SEBRAE
(2014) também discorre sobre a contribuicdo dos agentes, evidenciando que tais subsidios
implicam no fortalecimento do poder de compras, no compartilhamento de recursos, na
combinac¢do de competéncias, na divisdo do 6nus em realizagdes de pesquisas tecnoldgicas, na
partilha de recursos para exploragdo de novas oportunidades, e no oferecimento de produtos
com qualidade superior e diversificada.

Sobre a interagdo dos agentes dentro do APL, com vistas a contribuir para o processo,
o SEBRAE (2014) a classifica da seguinte forma: interacdo envolvendo empresas e outras
institui¢des, por meio de programas comuns de treinamento, realizagcdo de eventos, cursos e
seminarios, entre outros; integragdo de competéncias, por meio da realizacdo de projetos
conjuntos, incluindo desde melhoria de produtos e processos até pesquisa e desenvolvimento
propriamente ditos, entre empresas e dessas com outras institui¢des; e troca de experiéncias,
formando uma rede de aprendizagem e de difusdo de inovagdes. Além disso, sdo destacadas as
contribui¢cdes de conhecimento tacito (ndo codificado e por meio da interacdo), as inovagoes,
os aprendizados interativos e a governanga (SEBRAE, 2014).

Um importante fator para que se elucide acerca das contribui¢des dos agentes no APL
¢ a compreensao do termo ‘“cooperacao”. Fra (2011, p. 42) caracteriza cooperagao
interinstitucional “o processo de interagdo social, baseada na colaboracio, na qual as a¢des sdao
compartilhadas entre individuos e/ou organizagdes/empresas, a fim de alcangarem objetivos
comuns”. Sobre isso, Cassiolato e Lastres (2005) destacam que o significado de cooperacgao
pode-se resumir no trabalho em comum, que envolve relagdes de confianca.

Cabe salientar a classificacdo feita pelo Banco Nacional do Desenvolvimento
Econdmico Social (BNDES, 2014) sobre os tipos de cooperacao nos APLs, a saber: Cooperagao
Multilateral, que diz respeito a cooperagdo coordenada por uma institui¢do representativa de
associacdo coletiva com autonomia deciséria que pode ser um sindicato, uma associagdo de
produtores, uma cooperativa de crédito, etc.; e Cooperagao bilateral, relacionada a cooperacao
caracterizada pela colaboracdo feita para solucionar objetivos especificos, limitados e sem
autonomia decisoéria, independentemente de negociacao e do objetivo predefinidos das partes,
por meio de relagdes formais e informais de troca de conhecimento, compra tecnoldgica e
desenvolvimento em conjunto e relagdo de longo prazo cliente/fornecedor.

Para Quantdt (2012) as estratégias utilizadas de forma cooperada pelas organizagdes
configuram a participagdo efetiva dos atores sociais no processo de geragdo de inovagdes,
culminando na competitividade e crescimento econdmico de organizagdes, regides € paises.
Outro ponto de fundamental importancia no que tange a contribui¢do dos agentes no APL ¢ a
comunicagdo, seja na transmissdo de conhecimento, seja na disponibilizagdo de informagdes.
Silva (2013) salienta que atualmente informagdes estratégicas sdo muito valorizadas pelas
empresas, principalmente porque sao indispensaveis nas tomadas de decisdes estratégicas sobre
o negdcio.

As organizagdes participantes do APL possuem caracteristicas e informagdes que
podem ser compartilhadas entre si, tornando-se um ambiente potencial para troca de
informagdes e conhecimento, e corroborando para o crescimento da competitividade em seus
setores de atuacao (SILVA, 2013). Tais informag¢des ndo necessitam se determinar de maneira
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formal e hierarquizada, podendo ser repassada em contatos informais entre os proprios
representantes de um mesmo APL, como por exemplo, no compartilhamento de experiéncia e
de éxitos na producdo. Neste sentindo, Quantdt (2012, p. 142) afirma que em uma rede “a
informac¢do ndo obedece a hierarquias, mas ¢ transmitida de maneira horizontal, reciproca e
interativa”.

O processo de tomada de decisdo mostra-se também como outro meio no qual os atores
podem contribuir para a consolidacdo de um arranjo produtivo, onde se torna fundamental a
forte participacdo de todos os agentes interessados, para que se possam tracar as melhores
estratégias tanto macro quanto microecondmicas. Sobre a tomada de decisdo, Silva (2013) a
considera de suma relevancia para manter a competitividade, afirmando que as organizacgdes
precisam prevenir-se contra surpresas e ameacas e identificar novas oportunidades.
Notoriamente percebe-se, a partir das teorias apresentadas, que os agentes precisam comunicar-
se para tomar as decisdes mais acertadas, visto que, isso implicard em toda a estratégia do APL.

Destaca-se a importancia da governanga no processo de contribuicdo conjunta dos
agentes. Segundo Alves et al (2012), um arranjo sem a estrutura de governanca seria apenas
uma corrente de relagdes de mercado. Sobre isso, Humphrey & Schmitz (2000) explicam que
a utilizacdo de mecanismos de governanga em APL’s pode promover uma maior probabilidade
de desenvolver o local onde tais arranjos situam-se, tal mecanismo também ¢ capaz de
proporcionar que as empresas tornem-se importantes produtores na cadeia global. Considera-
se, portanto, que os arranjos empresariais exigem formas de governanga que possam conciliar
competicao e cooperacao para o desenvolvimento das competéncias dos membros da rede.

Neste contexto, entende-se, portanto, que as contribui¢des fornecidas pelos agentes de
um Arranjo Produtivo Local estdo ligadas a interacdo, a coopera¢do, a integracdo, a
comunicagdo, a inova¢do, ao compartilhamento, a divisdo do trabalho, a partilha de ganhos e
conhecimentos e aos mecanismos de governanga. Para facilitar a compreensao sobre os papéis
e a forma de cooperagdo de cada agente de um APL, apresenta-se na Tabela 2 as principais
fungdes descritas pela literatura acerca do tema, atribuidas de acordo com a caracterizacdo de
cada ator. E pertinente salientar que as funcdes dos atores de um APL sdo diversas e estdo
intrinsecamente ligadas as especificidades de cada tipo de arranjo. Deste modo, as func¢des
apresentadas abaixo, sdo as mais citadas pelos estudos que apresentam esta tematica.

Tabela 2 — Atores de um Arranjo Produtivo Local e suas funcoes

Atores Func¢do dentro de um arranjo produtivo
Associacdes Responsaveis pela troca de experiéncias, apoio ao desenvolvimento do
empresariais negocio e integragdo de competéncia.

Empresas privadas

As empresas privadas exercem a fungdo de fornecedoras de insumos,
equipamentos, prestacdo de servicos, clientes, etc..

Governo municipal,
estadual e federal

O governo ¢ responsavel pelo desenvolvimento e fomento de projetos e
politicas publicas para incrementarem a competitividade de determinada
regido.

Instituicdes de ensino e
centros tecnologicos

Sdo responsaveis pela capacitacdo técnica de mao-de-obra, pesquisas
referentes a melhoria de processos, produtos, entre outras, e treinamento dos
recursos humanos. Estdo relacionadas a inovagdo e tecnologia.

Estas instituigdes sdo responsaveis pela provisio de recursos financeiros aos
APL’s.

Instituicdes de
promogao,
financiamento e crédito
Organizagdes nao-
governamentais

A principal fungdo das entidades sem fins lucrativos em um Arranjo Produtivo
¢ servir como entidade gestora, gerindo os recursos aplicados por 6rgios de
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financiamento em APLs. Ou seja, esta entidade ird receber e aplicar os
recursos recebidos visando o desenvolvimento das atividades do APL.

Fonte: Elaborado pelos autores com base em: Lastres e Cassiolato (2003); Galdo et al (2008); Machler e Cassanejo
Jr. (2009); Cardoso (2014); FIESP (2014).

Conforme se observa na tabela, o papel dos atores no contexto de um Arranjo
Produtivo Local ndo ¢ fixo. Desta maneira, uma mesma organizacao pode atuar sobre um APL
de diferentes maneiras. Sobre este aspecto, Cardoso (2014) esclarece que um Arranjo
demandara a¢des que dependerdo do estagio de evolugdo do mesmo. Cabe salientar ainda as
contribui¢des descritas por Ingstrup (2013), que utiliza o termo “facilitadores de clusters”,
explicando que estes assumem diferentes papéis e cumprem diferentes propositos, dependendo
do cluster que eles facilitam. Desta maneira, o autor destaca o dinamismo do tema, salientando
que os agentes facilitadores ndo sdo uniformemente comparaveis.

2.3 Relagoes interorganizacionais em Arranjos Produtivos Locais

O estudo sobre redes interorganizacionais teve seu inicio a partir de 1980, tendo como
principais motivos para a realizagdo de pesquisas acerca do tema, a necessidade de mudangas
no ambiente competitivo, o surgimento e o crescente aumento das tecnologias de informacao e
comunicacdo (TICs) e a ampla interdisciplinariedade dos estudos organizacionais. Silva (2013)
evidencia que a rede interorganizacional oferece as organiza¢des uma especializagdo e controle
do chamado core business, garantindo vantagens diferenciadas e a sobrevivéncia das empresas
no mercado. Tal posicionamento entra em consonancia com Delgado et al (2010), que
defendem que a complementariedade tipica de aglomeragdes produtivas é capaz de gerar
externalidades que fomentam os incentivos e reduzem as barreiras para os novos negdocios. Em
suma, os autores sugerem que o ambiente resultante do incremento de vantagens competitivas
promovido pelas redes organizacionais ¢ capaz de gerar efeitos positivos na criagdo e
consolida¢do de novos negdcios.

Fittipaldi e Donaire (2006), que baseiam-se em defini¢des conceituais de literaturas
classicas, destacam uma série de caracteristicas presentes nas redes, a saber: coordenacdo, onde
o desempenho de cada membro serd reflexo da organizagdo das atividades exercidas pela
empresa; interdependéncia, tratando-se do processo de dependéncia mutua das empresas que
fazem parte da rede; especializagdo, em que cada empresa possui sua propria e exclusiva fungao
na rede; complementariedade, onde os atores interagem uns com 0s outros num processos de
integracao e complemento.

Quanto a sua tipologia, diversas sdo as discussdes sobre como dividem-se os tipos de
redes interorganizacionais, sendo estas normalmente classificadas de acordo com diferentes
caracteristicas e contextos. Hoffmann et al/ (2004) elaboraram, através de uma pesquisa
bibliografica sobre o tema, uma tipologia de classificagdo que sdo formadas por quatro
caracteristicas que estdo presente nas redes interorganizacionais, a saber: Direcionalidade
Vertical ou Horizontal; Localiza¢do Dispersa ou Aglomerada; Formalizagdo de Base contratual
formal ou Base ndo contratual; e Poder Orbital ou Nao Orbital.

O indicador direcionalidade, diz respeito a dire¢do das relagdes que podem existir entre
as redes de negocios, estas podem ser verticais e horizontais. As redes verticais sdo aquelas nas
quais os processos sdo realizados por organizagdes diferentes. Tendo como objetivo principal
dessa rede o alcance da eficiéncia coletiva dos processos através da utilizagao da estratégia de
especializacdo. As redes horizontas tém como proposito os potenciais ganhos que se pode obter
através da unido entre as partes e sdo estabelecidas entre empresas que competem em termo de
produtos e/ou mercados. Tem-se que quanto a caracteristica dire¢do, uma empresa pode estar
presente nos dois tipos de redes (HOFFMANN et al, 2004).
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A localizacdo ¢ a caracteristica referente ao territorio onde os atores da rede estdo
situados. As redes dispersas fazem parte do grupo de empresas que mantém relacdo em
localizagdes distantes, e s3o em consonancia redes verticais com escopo no desenvolvimento e
na producdo. As redes aglomeradas se caracterizam por manterem relagdes que nao sdo somente
comerciais. Neste tipo de rede ¢ possivel encontrar institui¢des que dardo suporte as empresas,
tais como universidades, centros de tecnologias e institui¢des governamentais.

As redes podem ser constituidas de maneira formal ou informal, ou seja, redes que
possuem colaboracdo informal ou caracterizadas pela presenca de contratos entre os atores. As
redes de base contratual formal sdo estabelecidas através de contratos que garante e estabelecem
normas e regras que deverdo ser seguidas por todas as organizacdes firmadoras de tal
documento. As redes ndo contratuais sdo estabelecidas de acordo com a confianga dos agentes
envolvidos.

Uma rede orbital ¢ aquela na qual o poder possui um centro onde ao redor estdo as
demais empresas e atores, tal centro ¢ denominado por Lorenzoni e BadenFuller (1995) como
um centro estratégico. A rede ndo orbital se caracteriza por ser um tipo de rede onde cada parte
tem a mesma capacidade de tomada de decisdo, ou seja, as empresas trabalham de forma
cooperada, ndo existindo um centro de poder.

Ao compreender os tipos de redes interorganizacionais que foram elaboradas por
Hoffmann et al (2004) a partir de diferentes especificagdes da literatura, ¢ possivel verificar
que independentemente do tipo, as relagdes vindas de uma rede traz em sua esséncia o
desenvolvimento da cooperagdo entre os atores. Souza e Bacic (2002) acreditam que essas
relacdes cooperativas possibilitam que as instituicdes acessem um conjunto de beneficios que
ndo seriam possiveis as organizagdes que trabalham de forma isolada. Teixeira e Teixeira
(2011) afirmam que este processo integrado entre as organizagdes pode resultar em positivas
consequéncias, como o aumento de informagdes, conhecimento, sinergia e compartilhamento
de operagdes. A aglomeracdo de empresas e as sinergias geradas a partir das relagdes
interorganizacionais que baseiam-se no principio de cooperagdo contribuem para que as
empresas fortalegam as chances de sobrevivéncia, crescimento e competitividade no mercado
onde estdo inseridas (KUSHIMA; BULGACOYV, 2006).

Ainda na visdo dos autores, a participacdo de pequenas empresas em arranjos as
auxiliam para enfrentarem as barreiras de entrada no mercado. Assim, as redes
interorganizacionais servem de apoio para pequenas empresas locais garantirem a oportunidade
de crescimento e de consolidagdo no mercado. Martins e Souza Filho (2013) caracterizam a
logistica compartilhada como uma espécie de relagao interorganizacional tipica das pequenas e
médias empresas inseridas em um APL. Os autores constatam que este modo de relacionamento
configura-se como uma solu¢do as ineficiéncias logisticas das organiza¢des, de modo a torna-
las mais competitivas. Entretanto, para que este modelo tenha €xito nos seus propositos, faz-se
necessario que os gestores tenham consciéncia da importancia da coordenacao das acdes.

2.4 Arranjo Produtivo Local do Leite em Santana do Livramento

Para que se faga um estudo acerca de um determinado tema, ¢ imprescindivel que se
conhega a fundo o contexto historico daquilo que € o objeto da pesquisa. Fazendo-se necessaria
a compreensao dos por menores que se relacionam e influenciam naquilo que se quer analisar.
Quanto ao Arranjo Produtivo Local do Leite no municipio de Santana do Livramento, sabe-se
que as atividades em torno da cadeia produtiva ja& vinham sendo realizadas desde meados de
2005, onde a Prefeitura Municipal movimentava-se no sentido de desenvolver esse setor através
de uma equipe multidisciplinar de trabalho na Secretaria Municipal de Planejamento, cuja
incumbéncia era elaborar um projeto técnico para a cadeia. Porém, os primeiros repasses, em
termos de recursos financeiros, foram realizados apenas trés anos apos, o que limitou a atuagao
de tal grupo.
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Concomitante a isso, varias institui¢des ja atuavam no setor leiteiro, cada uma em uma
atividade especifica. No ano de 2007, o Banco do Brasil realizou um diagnostico para a
estratégia do Desenvolvimento Regional Sustentavel (DRS) em parceria com a Emater/RS-
Ascar (Empresa de Assisténcia Técnica) e a Secretaria da Agricultura, Pecuaria e
Abastecimento, onde foi definido que seria trabalhada a questao do leite. Neste mesmo periodo,
a Coperforte (Cooperativa dos Assentados de Santana do Livramento) solicitou a UNIPAMPA
(Universidade Federal do Pampa) assessoria em seu processo de planejamento.

A partir da percepcao de uma oportunidade de desenvolvimento da cadeia produtiva
do leite da cidade, houve um convite, no final do ano de 2007, por parte da UNIPAMPA, a mais
de 30 instituicdes para formarem um grupo de trabalho no setor leiteiro. Assim, vdrias
instituicdes uniram-se com vistas em suprir as necessidades dos produtores de leite do
municipio, buscando desenvolver este segmento e proporcionar maiores ganhos de
produtividades e qualidade do produto. Diversas reunides foram realizadas, onde se decidiram
quais acdes poderiam ser realizadas para desenvolver o setor leiteiro no municipio. Das 30
instituicdes convidadas, em torno de 15 permaneceram atuando no setor. Com base nessas
reunides, percebeu-se a caréncia de informagdes sobre a cadeia produtiva do leite em Santana
do Livramento. Isto posto, em um ato audacioso, o grupo decidiu fazer um levantamento, in
loco, de todos os produtores rurais da cidade.

Iniciava-se no segundo semestre de 2008, o diagndstico da cadeia produtiva do leite,
onde pretendia-se entrevistar todos os produtores rurais de leite do municipio (estimava-se que
seriam em torno de 500 produtores). Esté atividade tinha um prazo estimado de conclusdo para
o segundo semestre de 2009, porém, por falta de recursos, tais como transporte e dificuldade de
acesso as propriedades, foram entrevistados em torno de 150 produtores. Em maio de 2009, a
partir dos dados parciais coletados, organizou-se o seminario “Rumos da Bacia leiteira”, onde
reuniu-se diversos produtores de leite, buscando capacita-los e deixa-los a par da situacdo da
bacia leiteira da cidade no presente momento. Neste semindrio foram realizadas palestras
técnicas e a apresentagdo dos resultados parciais da caracterizagao da bacia leiteira. Foi proposta
a organizacdo de um Arranjo Produtivo Local do Leite, onde as institui¢des que ja atuavam no
setor, permaneceram trabalhando, cumprindo agora o papel de Comité Gestor.

Assim, deu-se a criagdo do APL do Leite de Santana do Livramento, que tem como
missdo “tornar competitivo todos os atores envolvidos”, e como visdo “alcancar destaque no
Estado em termos de organizagao coletiva e producdo sustentavel”.

O APL do Leite ¢ gerido por um Comité Gestor, composto por representantes de nove
instituicdes, a saber: Secretaria Municipal da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento;
Emater/RS-Ascar (Empresa de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural); Cooperfote
(Cooperativa dos Assentados de Santana do Livramento), UNIPAMPA (Universidade Federal
do Pampa), Applesa (Associagdo dos Pequenos Produtores de Leite de Santana do Livramento),
Fepagro (Fundacdo Estadual de Pesquisa Agropecudria), Banco do Brasil, Nucleo Santanense
de Criadores de Gado Leiteiro, Coptec (Cooperativa de técnicos agropecudrios).

Estima-se que estejam ligados diretamente ao APL do Leite cerca de 1000 produtores
rurais, os quais sdo considerados como empreendedores rurais, que juntamente com suas
familias, somam cerca de 3000 pessoas diretamente envolvidas com a produgao diaria de mais
de 55 mil litros de leite. Além destes pequenos empreendedores rurais, existe no municipio
empreendimentos diretamente ligados a atividade, como Associagdes de produtores,
Cooperativas, Industria de beneficiamento de leite, além de fornecedores de insumos e
equipamentos. O Arranjo Produtivo Local de Santana do Livramento ¢ desde o ano de 2010
reconhecido pela Agéncia Gaucha de Desenvolvimento e Promocgao do Investimento (AGDI).
3 Metodologia
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Esta pesquisa consiste em um estudo de caso, tendo como unidade de estudo o Arranjo
Produtivo Local de Santana do Livramento. Optou-se por este método por ser a técnica que
melhor possibilita entender o universo de pesquisa. O estudo de caso consiste no estudo
aprofundado e exaustivo de um ou poucos objetos, para que se possa haver um amplo e
detalhado conhecimento (GIL, 2002).

Quanto aos seus objetivos, esta pesquisa caracterizou-se como descritiva, onde
buscou-se descrever as contribui¢des dos diferentes agentes envolvidos no APL do Leite e de
que maneira as relagdes interorganizacionais contribuem para a sua consolidagdo. Hair et a/
(2005) evidenciam que a pesquisa descritiva busca explicar as caracteristicas de um fendmeno.
Quanto a abordagem, a presente pesquisa foi de cunho qualitativo, que para Richardson (2008)
justifica-se por apresentar formas adequadas para se entender a natureza de um fendmeno
social, analisando, dentre outras coisas, situacdes estritamente particulares. No mesmo sentido,
Marconi e Lakatos (2009) afirmam que este tipo de abordagem facilita a interpretagdo de
aspectos mais intrinsecos, descreve o comportamento humano e oferece um conhecimento mais
detalhado sobre o estudo.

A populacdo desta pesquisa foi composta por individuos que fazem parte das
institui¢des que atuam como agentes do APL do Leite de Santana do Livramento, como bancos,
instituicdes de ensino, cooperativas, secretarias municipais, etc. Para tanto a amostra foi
intencionalmente escolhida, pois mostrou-se ser a forma mais adequada para a obten¢do dos
dados pertinentes para esta pesquisa (GIL, 2002). A pesquisa foi realizadacom uma amostra
composta por dez membros de diferentes instituicdes que atuam no APL do Leite de Santana
do Livramento.

Foram utilizados dados primarios e secundarios, sendo os dados secundérios obtidos
por meio de pesquisa documental e bibliografica. Os dados primdrios foram coletados através
de entrevistas individuais conduzidas por um roteiro de perguntas semiestruturadas. A
utilizacdo desta técnica de coleta de dados se deu em virtude de se almejar a melhor
representacdo da realidade, garantindo a real percepcdo desta populagdo especifica e com o
intuito de captar as interpretacdes dos respondentes sobre o fendomeno estudado (GIL, 2002).

Por se tratar de uma pesquisa de cunho qualitativo, a andlise dos dados foi realizada
com base na andlise de conteudo dos dados obtidos a partir das entrevistas realizadas. Para
Vergara (2005) a analise de conteudo ¢ uma técnica na qual torna-se possivel identificar o que
estd sendo mencionado acerca de um tema. Esta técnica possibilita a descricdo do conteudo
manifesto e latente das comunicagdes (GIL, 2002). Apds a analise foi realizada a interpretagao
dos dados, onde se estabeleceu a ligagdo entre os resultados obtidos com a literatura revisada
anteriormente. Para compreender em qual tipologia de classificacdo das relagdes
interorganizacionais o APL de Santana do Livramento se enquadra, utilizou-se o modelo
elaborado por Hoffmann et a/ (2004).

4. Analise e discussio dos dados

Foram objeto de pesquisa nesse estudo os seguintes agentes constituintes do APL:
Instituto Federal Sul-rio-grandense (IFSul), Universidade Federal do Pampa (UNIPAMPA),
Universidade Estadual do Rio Grande do Sul (UERGS), Coperforte, Consulati, FEPARGO,
APPLESA, Prefeitura Municipal, Emater e Produtores Rurais. Os entrevistados foram
categorizados como P1, P2, P3, P4, P5, P6, P7, P8, P9 e P10, se denominam assim a fim de
preservar suas identidades e oferecer credibilidade a pesquisa.

Ao se analisar a contribuicdo de cada um dos agentes pesquisados que compdem a
conjuntura do Arranjo Produtivo Local do Leite de Santana do Livramento, notou-se que ha
uma significativa participagdo de todas entidades vinculadas ao APL, desde o setor produtivo
até o educacional. Porém, essa participag¢do ndo se caracteriza ainda como totalmente ordenada
e formal, nem em um sentido de ordenamento de governanca e tampouco na disseminacao de
confianga entre os envolvidos. Assim sendo, percebe-se que ndo houve mudangas significativas
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no que tange a coordenagao dos atores do APL do Leite em relagdo aos achados de Alves et al
(2012). Quando questionados sobre a participagdo de seus respectivos 0rgaos, os entrevistados
do setor educacional foram unanimes em demonstrar o qudo importante vem sendo a
contribuicdo de entidades educadoras no ambito produtivo e técnico. Estas constatagdes
comprovam a importancia da multiplicidade de atores envolvidos em um APL, tal qual propdem
Lastres e Cassiolato (2003), Cardoso (2014) ¢ Batista (2015).

De acordo com a afirmacdo do entrevistado P1, o Instituto Federal ¢ um agente atuante
nos processos do APL e tem contribuido de forma com que além da disseminagdo de
conhecimento, haja uma captagao de recursos, que ¢ parte fundamental para consolidar o APL.
Fica evidente também a salutar contribuicdo do 6rgdo para com a cadeia produtiva, através de
atividades que colocam o Instituto em contato direto com o produtor e fomentam a atividade
leiteira. Também vale destacar o importante papel da UNIPAMPA neste contexto, como ja foi
exposto nesta pesquisa, a entidade mostra-se presente nos processos do APL do Leite desde seu
inicio. Quando questionado sobre o papel da Universidade atualmente dentro do Arranjo, o
entrevistado P2 afirmou que o 6rgdo atua “na organizacdo da governanca e no fortalecimento
do APL” (P2). O fortalecimento e a governanga sdo importantes fatores que contribuem
diretamente com a estrutura de um arranjo (SILVA, 2013). O fortalecimento est4 relacionado
diretamente ao processo de consolidacdo do APL, fortalecer a atividade significa proporcionar
a estrutura necessaria para que possa se pensar em crescimento, economicidade e
desenvolvimento. Aliado a isso tem-se o conceito de governanga, que, pelo evidenciado, ¢
trabalha pela Universidade, assim como por outras entidades constituintes do APL. Deste modo,
a governanga alinha a atuacao de varios grupos de interesse que se relacionam e competem para
alcancar um objetivo comum.

Ao se falar sobre as contribui¢des das instituicdes de ensino, que estdo em constante
consolida¢do de seu papel social para melhoria dos setores da sociedade, ndo se pode deixar de
lado todo o conhecimento técnico dessas organizagdes. Tal conhecimento muitas vezes entra
em compartilhamento com os demais agentes sociais no processo de aprendizado local,
conforme descrito por Teixeira (2008) e que pode ser visualizado no APL do Leite de Santana
do Livramento. Notorio ¢ a contribuicdao das entidades para a instru¢do técnica dos produtores
e se pode notar claramente isso ao se analisar a fala dos entrevistados P3 e P4, que abordam a
questao de como a UERGS atua contribuindo para com o arranjo produtivo local: “A UERGS
contribui na composicdo do APL e estd sempre disponivel as demandas deste, seja na parte
técnica (através da disponibilidade dos professores), seja na producdo (através dos dias de
campo por parte dos alunos)” (P3 e P4).

Cabe também ressaltar a importancia dos produtores no contexto das contribui¢des no
Arranjo Produtivo. O produtor ¢ talvez um dos agentes mais interessados com a prosperidade
do APL. Quando questionados sobre as suas contribui¢cdes para com o APL do Leite, os
produtores entrevistados (P5 e P10) afirmam que além de fornecer a producdo da matéria-prima
para a o arranjo, ainda frequentam todas as reunides e palestras com o intuito de se
profissionalizarem cada vez mais. Sendo assim, ¢ valido ressaltar que dentro do que incumbe a
cada agente do APL, segundo a natureza de sua atividade, todos se mostram participativos e
atuantes dentro do arranjo. Porém, ¢ importante que se fagam ressalvas acerca das
contribuigdes, principalmente no que tange a participacdo do produtor rural e a falta de
consenso entre os entrevistados sobre questdes de niveis de confianga dentro do APL.

Sobre a falta de participacdo do produtor, analisou-se que embora as entidades que
fazem parte da conjuntura técnica do APL sejam atuantes no sentido de organizar reunides,
palestras, semindrios, viagens e oficina, ha pouca adesdo a esses eventos. Ao ser questionado
sobre o tema, o entrevistado e produtor rural P5, afirma que dado o grande nimero de
produtores que constituem o APL e os pequenos niimeros que comparecem nos eventos de
compartilhamento de conhecimento, a participagao destes é quase irrelevante. Assim tornam-
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se dificultosas as atividades de aprendizado local. Este tipo de problema refor¢a a necessidade
de se enfatizar que o comparecimento nos eventos ¢ uma contribui¢do para o desenvolvimento
do APL, visto que, um produtor que esteja mais bem instruido tecnicamente, possivelmente
obtera maiores resultados individuais e a soma desses resultados fard com que o APL se
fortaleca. Porter (2009) considera que o papel dos setores constitutivos do APL dependera do
tamanho, amplitude e estdgio de desenvolvimento do mesmo.

No que tange a falta de consenso entre os entrevistados quando questionados sobre o
nivel de confianca, pode-se entender que ainda ndo se tem uma plena comunicagdo e
horizontalidade nas questdes mais formalisticas do arranjo, o que acarreta em um empecilho na
governanga e na participagcdo dos agentes. Quando ndo ha total confiabilidade nos processos
por parte dos agentes, reduz-se a possibilidade de que esses proprios agentes compartilhem
informagdes, conhecimentos, inovacdes, experiéncias, além de prejudicar nos processos de
decisdo e desenvolvimento. Cabe ressaltar o posicionamento de Cassiolato e Lastres (2005),
que destacam que a cooperagdo entre agentes deve envolver relagdes de confianca entre os
mesmos.

Os entrevistados P6 e P7 salientam o esforco que vem sendo realizado pelos atores
para que se possam configurar novos processos de agregacdo de valor ao APL, fazendo isso a
partir da criagdo de novos bovinos de leite, onde pretende-se melhorar a qualidade e quantidade
do leite produzido, ¢ por meio da implementacdo de uma Industria de Leite e Laticinios no
municipio. Estas agdes estdo sendo coordenadas principalmente pela Cooperativa Consulati e
Coperforte. Neste sentido, o entrevistado P7 esclarece que a implementagdo de uma industria
de leite em Santana do Livramento servird para agregar valor ndo somente para o Arranjo
Produtivo, mas também sera um fator essencial para a valorizacdo da regido, facilitando o
acesso a novos mercados e a geracao de cerca de treze novos empregos diretos.

Em relagdo ao papel que vem sendo desempenhado pelo Governo em ambito
municipal, o entrevistado P8 salienta que, entre outras agdes, a prefeitura do municipio, através
da Secretaria Municipal de Agricultura, Pecudria e Abastecimento, coopera com as atividades
de capacitagdo de produtores para a inseminacdo artificial, participa também através da
cedéncia de espago fisico para a sede da COOAPPLESA e com dois funcionarios que auxiliam
na gestdo da cooperativa. A Prefeitura Municipal ainda colabora com a cedéncia de um médico
veterinario para trabalhar conjuntamente com a Coperforte. O entrevistado P8 ainda esclarece
que “a prefeitura de Livramento adquiriu um trator que foi entregue a COOAPPLESA para que
esta pudesse realizar melhorias na terra e no plantio da pastagem dos 40 produtores da
cooperativa”. Nota-se que a governo municipal tem agido pontualmente para dar atengdo as
necessidades e demandas do APL, considerando importante as agdes que capacitem e
desenvolvam o arranjo.

A Emater vem oferecendo ao Arranjo Produtivo contribuicdes no sentido de
informagdes de ambito tecnologico, levando estes conhecimentos através da realizagdo de
seminarios, capacitagdes, visitas técnicas, etc., num processo de extensdo rural onde sdo
propagadas novas referéncias aos produtores (P9). Essas atividades contam com a parceria das
demais instituicdes que compdem o APL do Leite, tornando a assisténcia técnica do arranjo
mais eficiente e eficaz.

O que se pode evidenciar, por meio das falas dos entrevistados, ¢ que através da
interagdo dos atores do APL vem sendo desenvolvido diferentes trabalhos de assisténcia
técnica, de preservacao e cuidados ao meio ambiente, da qualidade de vida dos produtores e
qualidade dos produtos, inovagdes em processos, € até mesmo trabalhos tendo como foco as
relagdes sociais e culturais. Fatores que contribuem para o fortalecimento do aglomerado local.

Outro ponto indispensavel da andlise ¢ verificar o enquadramento da realidade do
Arranjo Produtivo Local do Leite de Santana do Livramento nas tipologias de redes
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interorganizacionais, identificando caracteristicas que evidenciem a direcionalidade, a
localizagdo, a formalizacdo e o poder presentes no contexto do arranjo.

Quando se fala em direcionalidade, no caso analisado, se pode caracterizar o APL do
Leite de Santana do Livramento como de direcionalidade vertical, visto que, em nenhum dos
questionamentos feitos para os agentes do APL, se obteve uma resposta que deixasse
evidenciada a rela¢do entre duas ou mais organizacdes dentro do APL em virtude de um
objetivo comum. Pode-se dizer que ha a comunicagdo entre esses agentes quando ha questdes
de interesse comum, mas nada que possa caracterizar-se como uma situagao de direcionalidade
horizontal.

E valido ressaltar alguns dos comentarios feitos pelos agentes que deixam claro dois
momentos vividos pelo APL, sendo um de total desencontro entre as organizagdes € outro que
demonstra um avancgo significativo nas questdes, porém ainda ndo o suficiente para que os
processos deixassem de ser de forma vertical. Para evidenciar, se podem citar como exemplo
as afirmacdes do entrevistado P2, P3 e P5 que dizem, respectivamente, que “0s processos
ocorrem conforme a atividade que ¢ realizada por uma ou mais organizagdo, dentro da
competéncia e capacidade técnica de cada uma, embora todas decisdes sejam coletiva”;
“vivenciei muitas dificuldades em gerenciar processos, principalmente no que se refere a
governanga e ao atendimento das necessidades dos grupos de interesse” e “Todos os processos
dos quais eu tenho conhecimento, acontecem através de levantamentos anuais e ciclo de
palestras que ocorrem também de forma anual, geralmente tudo ¢ organizado pela Emater. Os
demais processos, se ocorrem, ndo sdo do meu conhecimento”

Em contraste, as afirmacdes feitas pelos entrevistados Pl e P4 consideram
respectivamente que “Quando mostra-se necessaria a tomada de algum tipo de decisdo,
dependendo do assunto que se trata, as instituigdes que melhor podem resolver tais questdes
unem-se para tomar as decisoes. As relagdes do APL do Leite sdo relagdes bem incipientes” e
“posso afirmar que hoje os processos sdo feitos por intermédio de voto, de forma totalmente
democratica.”. Nota-se que hd um avango no sentido de um inicio de unido entre os agentes,
mas que ainda ha muito que mudar para que se possa classificar a direcionalidade como vertical.
Fato esse que pode ser considerado de certa forma comum, dado o pequeno tempo de atuagao
do APL.

Quando abordada sobre a localizacdio do APL, entende-se que o APL do Leite de
Santana do Livramento ¢ considerado um arranjo de localizagdo aglomerada, pois seus agentes
estdo todos situados dentro do territdrio de um mesmo municipio, como afirma o entrevistado
P5 ao dizer que “No que se refere aos produtores rurais, todos sao de Livramento. Claro que se
for considerar outros agentes, como por exemplo o Banco do Brasil, terds um o6rgdo de
caracteristicas nacionais. Mas a parte produtiva do APL ¢ toda concentrada em nosso
municipio”. Apesar de existirem agentes das trés esferas do Governo dentro do APL, pode-se
entender que ha, no minimo, uma representagao fisica de cada agente no municipio de Santana
do Livramento, o que evidencia o carater aglomerativo do APL.

No que tange a formalizagao, fica evidenciado, através dos dados coletados, que o APL
do Leite de Santana do Livramento caracteriza-se por ser de base ndo contratual, conforme
indicam as posi¢des adotadas pelos entrevistados. Embora o entrevistado P4 afirme que
“Sempre hé formalidade nos processos atualmente”, ndo se observa, no entanto, a presenca de
um contrato que formalize 0s processos e tampouco que possa acarretar em um maior nivel de
confianga pela totalidade dos agentes, como afirmam todos os outros entrevistados.

Por fim, buscou-se analisar o poder nas relagdes inter-organizacionais no APL do Leite
de Santana do Livramento. Nesse sentido, pode-se observar que ha a evidencia de um poder
ndo orbital, visto que, undnimes sdo os relatos que denotam a grande lacuna que existe na
tomada de decisdo, principalmente quando se fala em governanga. Mostra-se ai um grande
desafio para os proximos anos do APL, pois todos os processos de compartilhamento
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necessitam de uma partilha de poder, até porque, quando se tem decisdes conjuntas, ha um
maior numero de interesses atendidos, o que ¢ indispensavel em um Arranjo Produtivo Local.
5. Consideracoes finais

O presente trabalho buscou identificar as formas com que os agentes do Arranjo
Produtivo Local do Leite de Santana do Livramento interagem e no que estas interagdes
contribuem na consolida¢do da referida rede de negocios. Para que este objetivo fosse atingido,
buscou-se, por meio de entrevistas semiestruturadas, descortinar informagdes sobre o problema
considerado.

Os dados coletados demonstram que a participacdo dos agentes ndo ¢ completamente
ordenada e os processos de governanga nio ocorrem como prevé a literatura. E perceptivel que
as institui¢des de ensino tém interagido com os demais atores, contribuindo com a consolidagao
do arranjo. Contudo, os produtores ainda ndo atuam tendo por base uma visdo de organismo
unico e interdependente. Ademais, percebe-se a falta de um consenso nos atores ao discorrem
sobre a confianga das relagdes. Existem diversas hipdteses para explicar esta situacdo, como o
tempo discorrido desde o inicio das atividades do APL, a cultura dos produtores e a falta de um
organismo de gestdo, ficando esta lacuna como sugestdo a estudos futuros.

Como aspectos positivos, destaca-se que ¢ possivel identificar a interacdo dos atores
do APL, que juntos desenvolvem diversos trabalhos de assisténcia técnica, de preservacao e
cuidados ao meio ambiente, da qualidade de vida dos produtores e qualidade dos produtos,
inovacgdes em processos, € até mesmo trabalhos tendo como foco as relagdes sociais e culturais.
Considera-se de suma importancia esta interacdo, que acarretam diversos beneficios para o
processo de consolidagdo e desenvolvimento do Arranjo Produtivo.

Com relagdo as tipologias das relagdes interorganizacionais, tendo por base o modelo
de Hoffmann et a/ (2004), verificou-se que o APL do Leite de Santana do Livramento classifica-
se como de direcionalidade vertical, de localizacdo aglomerada, de relagdes ndo contratuais e
de relagdes de poder ndo orbital.

Esta classificagdo permite a adaptacdo de politicas de atuagdo as especificidades do
APL do leite de Santana do Livramento, sendo esta a principal contribuicdo do estudo.
Considera-se como limita¢ao a pesquisa o numero restrito de respondentes, principalmente de
produtores. Além disso, os achados ndo podem ser generalizados a arranjos semelhantes,
servindo apenas ao caso do APL de Santana do Livramento. As organizagdes publicas e
privadas que participam do arranjo, sugere-se uma atuagdo de natureza voltada aos objetivos
comuns, visando ampliar as vantagens competitivas inerentes as redes organizacionais.
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