AL b w0
AN D PO AT

" a) PRODUCAO ONLINE

REVISTA CIENTIFICA ELETRONICA DE ENGENHARIA DE PRODUGAO

9'@ ABEPRO

ISSN 1676-1901

NIiVEL DE MATURIDADE DE ARRANJOS PRODUTIVOS LOCAIS (APL): UM
DIAGNOSTICO NO APL DE BONES DE APUCARANA - PR

MATURITY LEVEL OF LOCAL PRODUCTIVE ARRANGEMENTS (LPA): A
DIAGNOSIS OF THE CAPS LPA IN APUCARANA - PR

Rodolfo Reinaldo Petter* E-mail: rodolfopetter@gmail.com
Luis Mauricio Resende* E-mail: Imresende@utfpr.edu.br

Fabricio Alexandre Alves Ceranto*E-mail: fabricioceranto@hotmail.com
*Universidade Tecnoldgica Federal do Parana — UTFPR, Ponta Grossa, PR

Resumo: O presente trabalho teve como objetivo de avaliar o nivel de maturidade do arranjo
produtivo local de bonés de Apucarana — PR, de modo que seja possivel identificar os aspectos que
envolvem a cadeia produtiva que necessitam de melhorias. Para alcangar este objetivo, aplicou-se
para a governancga do aglomerado, o questionario desenvolvido por Pietrobon (2009), no qual, o nivel
de maturidade é determinado a partir da avaliagdo de 14 aspectos relacionados com a cadeia
produtiva de um APL e que, consequentemente, interferem na competitividade das empresas da
rede. Assim, esta pesquisa classifica-se como aplicada do ponto de vista de sua natureza, visando
gerar conhecimentos para aplicagdo pratica no aglomerado pesquisado, também Uteis na resolugéao
de problemas especificos, tanto no ambito empresarial como no cientifico, onde pouco se tem
abordado a gestdo de aglomerados sob o ponto de vista do nivel de maturidade. Quanto a forma de
abordagem, a pesquisa classifica-se como quali-quantitativa, pois mapeia o nivel de maturidade de
forma quantitativa, ao mesmo tempo em que fornece resultados qualitativos Uteis para direcionar o
gerenciamento do aglomerado. Como resultado, foi possivel obter informagdes que terdo utilidade na
realizacdo de melhorias por parte da governanca do APL. O escore obtido foi considerado positivo,
porém aponta um abrangente leque de melhorias que podem ser realizadas na rede por parte da
governanca objetivando o aumento da competitividade das empresas da rede e consequente
aquecimento da economia local/regional.

Palavras-chave: Maturidade. Arranjo Produtivo Local. Competitividade. Rede de Empresas. APL.

Abstract: The aim of this study was to evaluate the maturity level of a Caps cluster, capable to
analyze the points on which the cluster is the need to make improvements. This research is classified
as an applied research, aimed at generating knowledge for practical application in the crowded
universe of research, also useful in solving specific problems, in this case the approach is little in the
literature of maturity in production clusters, in contrast to the importance this practice in the
management of productive agglomerations. This research also ranks on his way to as qualitative and
quantitative approach. Data collection took place through the application of a questionnaire developed
by Pietrobon (2009), at a Caps Cluster located in Apucarana — Brazil. This search tool maps the
maturity of productive clusters through 14 qualitative dimensions, where each has subdivisions that
are deployed on specific issues. They still have a numerical weight assigned to you which
subsequently generate a score for assessing the maturity level of APL. As results were known
information that will be useful as a basis for necessary improvements to the management of APL,
which must be shaped according to the specifics of the arrangement, but that foster progress toward
this. The score was considered positive, but this points to a broad range of necessary improvements
to the maturity level of agglomeration studied.

Keywords: Maturity. Local Productive Arrangement. Development of productive clusters.
Competitiveness.
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1 INTRODUGAO

No decorrer dos ultimos anos a busca pelo aumento da competitividade fez
com que empresas de um mesmo setor fizessem uma ligacdo conjunta e
coordenada, objetivando tornarem-se mais fortes em relagdo as instabilidades do
mercado. Esses conjuntos de empresas sdao chamados aglomerados produtivos,
constituidos na sua maior parte por micro e pequenas empresas, onde a cooperagao
interfirmas é a base da busca pelo desenvolvimento estrutural e competitivo.

Esta cooperagdo gera uma maior capacidade produtiva e de inovagéo,
resultando no desenvolvimento apurado de capacidades para o embate da
competicdo externa. Alter e Hage (1993) comentam que elas atuam em um mesmo
espacgo geografico, com identidade cultural e vinculo, que favorece a troca de
informagdes e envolve uma correlagédo em diversos setores, devido a grande relagao
social. Além da proximidade fisica e da forte relagcdo com os agentes da localidade,
os arranjos produtivos locais tém em comum a mesma dinamica econémica.

As micro e pequenas empresas sdo as maiores contribuintes atuando em
uma atividade produtiva principal, onde por meio da cooperacdo, contribuem
significativamente na geragdo de empregos, melhorando a distribuicdo de renda e,
por extensao, contribuindo economicamente para a regiao onde estao localizadas.

Essa unido entre as empresas do mesmo setor fomenta o desenvolvimento
de vantagens competitivas como a capacidade de gerar economias de escala, de
investir em inovagdo produtiva e gerencial, inserir firmas de pequeno porte no
mercado externo para que possam competir com empresas de maior poder
econdmico e contribuir para o aumento da qualidade dos produtos.

Ha também a relacdo com a presenca de setores correlatos de apoio, os
quais se tornam um fator determinante para a vantagem competitiva. Por meio do
intercambio técnico e do fluxo de informacdes, gera-se um aceleramento no ritmo da
melhoria e inovagédo, além de expandir as chances do desenvolvimento de
habilidades nas empresas, constituindo-se dessa forma uma fonte de entrantes que
constituird uma abordagem renovada para competicdo (PORTER, 1999b).

Essa nova abordagem se foca na eficiéncia coletiva, da qual aperfeicoa essa
gama de variaveis. Atividade esta, que se faz possivel e visivel apenas por meio do
desenvolvimento ao longo do tempo, apoiado pela execugcdo de um trabalho

especifico e cauteloso de monitoramento e diagndstico em torno da melhoria
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continua desse molde de gestéao.

Desta forma, para organizar esse construto de atividades voltadas ao
desenvolvimento, constitui-se uma governanga no aglomerado. Esta delineia as
acdes a serem tomadas para atingir um maior nivel de maturidade de tal sistema
produtivo.

Frente a isso, julga-se de significativa importancia o diagndstico e avaliagéao
do nivel de maturidade dessas aglomeragdes, tarefa que pode ser realizada pela
governanga do aglomerado por meio dos instrumentos disponiveis na literatura,
como a ferramenta desenvolvida por Pietrobon (2009), donde foi utilizada nesta

pesquisa para o diagnostico e avaliagdo do APL de Bonés de Apucarana.

2 ARRANJO PRODUTIVO LOCAL - APL

O termo Arranjo Produtivo Local - APL tém sido conceituados com diferentes
enfoques de acordo com cada autor, porém ndo se contradizem e sim se
complementam. A origem do termo deu-se por meio do surgimento de distritos
industriais italianos da originaria Terceira Italia. Sdo casos de Arranjos Produtivos
Locais aqueles que as empresas participantes ainda ndo se encontram tao
fortemente ligados e articulados (REDESIST, 2005).

Cassiolato e Lastres (2003) e Garnica e Contreras (2007), explicam de forma
ampla que os APLs podem ser caracterizados como aglomeracdes
territoriais/geografica de agentes econdémicos, politicos e sociais, com foco em um
conjunto especifico de atividades econémicas, atuando em uma mesma atividade
e/ou segmento. Assim, os atores presentes nestas aglomeragdes apresentam
vinculos mesmo que incipientes.

Este molde de atuacdo industrial geralmente envolve a participagcédo e a
interacao de empresas que podem ser desde produtoras de bens e servicos finais
até fornecedoras de insumos e equipamentos, ou ainda prestadoras de consultoria e
servicos, comercializadoras, clientes, institutos de pesquisa e desenvolvimento
(P&D), 6rgaos governamentais. Instituicdes voltadas para formagao/capacitagdo dos
recursos humanos envolvidos no sistema completam os autores.

Para Porter (1999a) o conceito de aglomerado possui uma representagédo de

um novo pensamento as economias, indicando novos painéis para governos,
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instituicbes e empresas que possuem o objetivo comum de aumentar a
competitividade local. Além da identificacdo dos membros participantes do APL
como empresas semelhantes, instituicbes de ensino e qualificacdo profissional e
distribuidores de insumos, a analise da cadeia verticalizada e posicionada
subsequente a horizontal, estrutura um fator de importancia na busca de agencias
governamentais e outros 6rgaos reguladores que exercam influencias significativas
sobre os participantes dos aglomerados.

A integracao funcional e a estruturagdo de redes tém gerado vantagens
relevantes as organizagdes na busca pela rapidez para o processo inovativo. Para
Lastres e Cassiolato (2003) a flexibilidade, fertiizacdo de idéias e
interdisciplinaridade de idéias ao patamar administrativo e laboratorial tem grande
relevancia nos elementos que configuram o sucesso competitivo das organizagdes.

Albagli e Brito (2003) enumeram trés possiveis formas de cooperacdo nos
arranjos produtivos locais: a troca de informag¢des produtivas, mercadoldgicas e
tecnolégicas, seja com clientes, concorrentes ou fornecedores; a interagcdo entre
empresas e outras instituicbes, por meio de programas de treinamento, compras
conjuntas de insumos ou promog¢ao de eventos em geral e; a integracdo de
competéncias entre as proprias empresas e entre empresas e outras instituicdes, por
meio de ac¢des de melhoria de produtos e processos e também atividades de

pesquisa e desenvolvimento.

3 MATURIDADE EM AGLOMERADOS PRODUTIVOS

Pietrobon (2009) enfatiza a relevancia da maturidade nas organizagdes,
sobretudo nos aglomerados produtivos:

A questdo da maturidade corporativa € uma preocupacdo natural das
empresas. A maturidade pode identificar qual o estagio ou nivel que a
empresa encontra-se e a partir disso, permitir-lhe estabelecer quais os
proximos passos a serem dados, bem como ajudar a delinear como
poderiam ser. A maturidade € um importante elemento de auxilio para o
planejamento estratégico de qualquer organizagcdo, inclusive para
aglomerados produtivos (PIETROBON, 2009, p. 17).

A identificacdo do nivel de maturidade de um aglomerado pode responder a

questdes que auxiliam o aglomerado a seguir amadurecendo, conhecer sua atual

Revista Produgéo Online. Florianépolis, SC, v.11, n. 3, p. 803-822, jul./set., 2011.
806



situacdo e como evoluir. E ainda pode auxiliar em apontar pontos fortes e fracos,
apoiando o planejamento estratégico do mesmo, completa Pietrobon (2009).

E natural tamanha significAncia da maturidade para os aglomerados
produtivos, uma vez que sao sistemas que possuem foco voltado principalmente
para produtividade, ja que diversos exemplos da pratica tém mostrado que a
produtividade é alavancada por meio da maturidade.

Porém a produtividade ndo é o unico foco dos arranjos. Os que vém se
mostrando maduros, apresentam maior flexibilidade para lidar com questbes bem
mais amplas, que por fim se desdobram em capacidade produtiva e beneficios
mutuos. Isso inclui preocupacdo com a qualidade de vida e qualidade de vida no
trabalho dos colaboradores; capacidade de se beneficiar de forma eficaz com o
incentivo das instituicbes de pesquisa e desenvolvimento aliadas ao arranjo;
investimento em inovagéao; responsabilidade socioambiental, além de varios outros
aspectos.

Porém, atingir alto nivel de desenvolvimento/maturidade exige um
planejamento detalhado e uma sinergia de esforcos. Normalmente quem
desempenhada este papel de direcionar os passos a serem seguidos na busca pelo
desenvolvimento € a governanga do aglomerado. Assim, para que esta tarefa seja
realizada com maior eficiéncia, se faz necessario o conhecimento do nivel de
maturidade que o aglomerado se encontra e quais as lacunas a serem supridas.

Neste contexto, aplica-se a ideia de que a governanga corporativa dos
aglomerados produtivos € que esta diretamente ligada a maturidade do mesmo. A
literatura mostra que quanto maior a condigdo de interagdo entre governanga e 0s
membros associados, bem como a coeréncia das decisdes tomadas peca lideranca,
maior o potencial para amadurecimento do aglomerado como um todo.

Suzigan et al. (2007) dizem que:

[...] por governanga em arranjos ou sistemas produtivos locais entende-se a
capacidade de comando ou coordenacdo que certos agentes (empresas,
instituicdbes, ou mesmo um agente coordenador) exercem sobre as inter-
relagdes produtivas, comerciais, tecnoldgicas e outras, influenciando decisi-
vamente o desenvolvimento do sistema ou arranjo local (SUZIGAN et. al,
2007, p. 1).

Se a governanga interferir de forma positiva e eficiente nos aspectos citados

por este autor, a tendéncia € o aglomerado ter atingido um perfil maduro ou estar a
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caminho deste.

Pietrobon (2009) ainda argumenta que analisar o nivel de maturidade possui
um objetivo mais intrinseco que a propria analise, e que este objetivo mais interno é
o de saber onde se esta, qual a idealizagdo de formato que se desejaria estar e
como chegar a este nivel. Para o autor “unindo-se estes trés momentos: onde se
esta (situacdo atual), aonde se quer chegar (situacdo futura desejada) e como
chegar la (planos de acéo), fica evidente a importancia do estabelecimento de niveis
de maturidade”.

Para Porter (2004) uma vez adotada uma postura de busca por maturidade,
ou ja tendo sido atingido certo nivel desta, 0 momento € de mudanga no enfoque
competitivo, onde obviamente existem alteragdes na estrutura e nos sistemas
organizacionais, sendo indispensaveis estruturas projetadas para ressaltar e
controlar areas diferentes do negocio.

O autor sugere “‘um orgamento mais apertado, um controle mais rigido e
novos sistemas de incentivos baseados no desempenho”, como fatores que também
podem ser necessarios na maturidade. Afirma ainda ser necessario que neste
momento uma maior importancia seja dada ao controle de ativos financeiros, como
estoque e contas a receber e afirma que todos estes tipos de mudancgas sido basicos
para reversdes bem sucedidas.

Assim, fica clara a significancia das estruturas de governanga para a
maturidade do sistema, uma vez que a implementagao das medidas organizacionais
de sistemas maduros sugeridas por Porter é uma atribuicdo da governanga.

Desta forma, esse trabalho tem como escopo a aplicagdo da metodologia de
analise de maturidade, apresentada por Pietrobon (2009), no aglomerado de bonés
da cidade de Apucarana — PR, visando identificar seus pontos fortes e fracos, assim

como conhecer sua situagao atual e indicar estratégias para sua evolugao.

4 METODOLOGIA APLICADA

A presente pesquisa classifica-se como uma pesquisa de natureza aplicada,
pois visa gerar conhecimentos para aplicagdes praticas uteis para a solugédo de
problemas especificos, neste caso, a pouca abordagem na literatura acerca da

maturidade em aglomerados produtivos, em contraste com a importancia deste
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conceito na pratica das organizagdes produtivas. Também se classifica como sendo
uma pesquisa quali-quantitativa. Ainda, sob a o6tica de seus objetivos a pesquisa é
classificada como exploratdria.

Este estudo diagnosticou e analisou o nivel de maturidade do Arranjo
Produtivo Local de Bonés de Apucarana, sendo isto feito por meio da aplicagédo do
instrumento especialista desenvolvido por Pietrobon (2009), onde este foi aplicado
ao gestor (coordenador) do arranjo.

O instrumento possui 40 questbes de multipla escolha contendo quatro
alternativas para cada questdo, as quais visam avaliar, da forma mais fidedigna
possivel, a maturidade do aglomerado estudado.

As questdes do instrumento estdo dividas em 14 dimensdes-chave,
estabelecidas pelo autor como sendo as dimensdes constituintes da maturidade
para um APL. Essas dimensdes sdo consideradas situagcdes envoltas as acdes
cotidianas e de desenvolvimento, ou ainda, varidveis relacionadas a gestdo e
melhoria continua dos aglomerados produtivos.

Essas dimensdes se fazem com uma certa abrangéncia e complexidade. Por
este motivo, elas sdo exploradas através de quatro ou cinto perguntas, conforme a
dimensédo. Assim, objetiva-se cercar o maior numero de possibilidades de resposta
para os questionamentos presentes em uma dada dimenséao.

Entretanto, mapear diversos aspectos dessas organizagdes produtivas € uma
tarefa dificil, pois de acordo com (Suzigan, 2005), os aglomerados sao organismos
com variacbes muito especificas, possuindo uma série caracteristicas e defeitos
proprios. Ainda assim, o instrumento utilizado nesta pesquisa tem-se mostrado
eficiente e atualizado para o tipo de avaliacdo que propde.

As perguntas de cada dimensdo ainda sao subdivididas em quatro
alternativas de multipla escolha, de forma que a primeira (letra “a”) sempre possui
um valor de 10 pontos, a segunda (letra “b”) um valor de 6 pontos, a terceira (letra
“c”) valendo 2 pontos e a ultima opgao (letra “d”) ndo valendo pontos da qual
representa auséncia de maturidade no aspecto avaliado por meio daquela questao.
De forma analoga, atingir 10 pontos em uma das perguntas significa um elevado
nivel de maturidade para o aspecto que esta sendo avaliado.

Pietrobon (2009) propde ainda um coeficiente de maturidade construido em
funcdo dos pontos obtidos no questionario. O somatoério dos pontos obtidos no
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instrumento pode atingir no maximo um valor de 400 pontos, e o coeficiente pode
variar, em funcdo da pontuagado, de 1 a 5, representando uma condi¢cdo nula de
maturidade (fato que n&o caracteriza arranjos produtivos locais) e uma condi¢ao

otima de maturidade, respectivamente.

4.1 Local da Pesquisa

O municipio de Apucarana esta localizado no Vale do Ivai, estado do Parana,
possuindo uma populagdo de aproximadamente 115 mil habitantes estimada pelo
IBGE em 2005, sendo 57 mil desses, economicamente ativos, com um Produto
Jinterno Bruto PIB per capita de R$ 8.612,99.

As empresas fabricantes de bonés, a partir do ano de 2003 passaram a se
integrar a partir da implantagcdo do modelo de APL apoiadas por entidades locais e
pelo SEBRAE-PR. No ano de 2004 formou-se o comité gestor (governanga) do APL
de Bonés de Apucarana, com participacdo de empresarios e entidades
colaboradoras, responsaveis pela elaboragédo do plano estratégico do APL, atingindo
como resultado um grupo de agbes que norteariam os trabalhos em torno da
inovacao, qualidade e sustentabilidade do setor (REDE APL PARANA, 2010).

De acordo com a ACIA (2006), integram o APL de Confec¢cdo de Bonés na
regiao de Apucarana e lvaipord 538 empresas. Deste grupo, o censo industrial
realizado no ano de 2006, levantou 141 empresas correlatas aos itens fabricados
pelas empresas do APL, atingindo uma produgéo de 53.266.262 pegas naquele ano,
sendo os bonés 83% do total e os restantes 17% outros produtos como chapéus,
gorros, toucas e camisetas.

O censo industrial realizado por ACIA e IPARDES (2006) ainda classifica o
porte das empresas pertencentes ao aglomerado de acordo com a produg¢ao anual
de cada uma. Dessa forma, o censo constatou que 41,8% das empresas integrantes
do APL sado microempresas, 28,4% sao pequenas empresas e 7,1% grandes
empresas.

Em termos de producdo, as 53.266.262 pecas produzidas em 2006
representam apenas 72,92 % da capacidade produtiva do aglomerado naquele ano.
Essa diferenga revela uma ociosidade de 27, 08% dos fatores de producédo. Isso
pode ser um indicio de imaturidade do sistema produtivo em algum aspecto, fato que
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pode ser verificado por meio da avaliacdo do nivel de maturidade do mesmo, de
forma a especificar qual é a dimensdo do aglomerado que necessita de melhorias
para suprir esta lacuna de produgao, isto é, se investimentos devem ser feitos em
mapeamento e padronizacdo de processos, treinamentos especificos de mao de
obra ou em outros pontos.

A Rede APL Parana (2010) afirma existir em Apucarana mais de 400
empresas do setor e que 60 % dos bonés produzidos no Brasil sdo provenientes
deste aglomerado. Sao bonés promocionais, de grifes, de magazine, profissionais e
de marca proépria. O dominio de mercado no setor mostra a grande flexibilidade do
arranjo, dada a crescente concorréncia nacional e até mesmo externa. O mesmo
autor ainda considera que a qualidade e competividade presentes no setor de bonés
sao frutos da implementacdo do sistema produtivo local. Com estes atributos a

cidade é reconhecida como capital nacional do boné.

5 RESULTADOS E DISCUSSOES

ApoOs a aplicagao do instrumento para o gestor do Arranjo Produtivo Local de
Apucarana, os dados coletados foram analisados separadamente para cada uma
das 14 dimensdes que esta subdivido. Os resultados a seguir consistem em verificar
qual a pontuagdo obtida para cada dimensao, em relagdo aos pesos atribuidos a
cada alternativa de cada questdo. As ponderacdes feitas para cada dimensao sao
diretamente baseadas no questionario resultante da metodologia de andlise de
maturidade desenvolvido por Pietrobon (2009) aplicada ao APL de Bonés de
Apucarana.

Dimensao 1: Aceitacdo do assunto. Em relacdo a aceitacdo do assunto
(aglomerado produtivo) em torno de seu escopo de entendimento por parte da alta
administracdo do aglomerado (chefias superiores que possuem alguma influéncia
sob o aglomerado produtivo), tém o assunto bastante conhecido e aceito como uma
boa pratica ha, pelo menos, um ano. A alta administracdo estimula o
desenvolvimento do aglomerado produtivo (10 pontos).

Por parte do setor, a aceitacdo do assunto, da mesma forma que para a alta
administracdo, tém o assunto bastante conhecido, onde os gerentes — proprietarios -

membros do aglomerado produtivo se sentem estimulados a utilizar esses
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conhecimentos (10 pontos). Ja por parte dos clientes o assunto é razoavelmente
conhecido e aceito como uma boa pratica por uma parcela dos clientes (6 pontos).

Dimenséo 2: Aspecto treinamento. Se tratando de nivel de conhecimento
técnico dos assuntos em relacdo a aglomerados e/ou sobre a area do negdcio
atuante desse por parte de suas equipes de desenvolvimento/coordenacéo,
constatou-se que essas equipes ainda ndo possuem um nivel de conhecimento
adequado, mas que praticas para sua evolugdo estdo a disposigado, e sendo
utilizados (6 pontos).

No que tange a treinamentos internos ao aglomerado produtivo, este da suma
importancia a este aspecto e freqientemente promove cursos internos, os quais
abordam assuntos técnico-administrativos e de escopo metodoldgicos (10 pontos).
Ja em relagao aos treinamentos feitos externamente ao aglomerado produtivo, e que
foram realizados nos ultimos doze meses (cursos de aperfeicoamento, graduagéo,
sequenciais, MBA, mestrado, certificacdo, entre outros), para os profissionais
atuantes do setor e que possuam envolvimento com o gerenciamento, o aglomerado
de bonés aceita tais iniciativas, mas néo prevé nenhuma vantagem de carreira para
os participantes (2 pontos).

Dimensdo 3: Treinamento gerencial. Primeiramente analisou-se o tipo de
abrangéncia do treinamento fornecido aos gerentes das empresas no aglomerado,
onde essa atingiu uma quantidade insuficiente dos gerentes (6 pontos). Ja no que se
trata do tipo de abrangéncia do treinamento fornecido para alta administragao, esse
teve uma deficiéncia em relagdo ao numero de areas de gerenciamento em relagéo
aquelas destacadas como necessarias a alta administragdo do setor (2 pontos).

Indagou-se também sobre qual o entendimento da importancia de aspectos
organizacionais para o0 bom andamento das atividades do aglomerado, onde se
verificou que as principais liderancas do setor e da alta administracdo da
organizagdo conhecem o assunto (aglomerado produtivo), tém absorvida sua
importancia para o sucesso do setor de bonés e dao apoio para sua implantagao e
aperfeicoamento (10 pontos).

Além desses, buscou-se saber ainda, quanto ao treinamento em aglomerado
produtivo para o gerenciamento de atividades conjuntas como sequenciamento de
tarefas, cronogramas, etc. Nesse quesito, o APL de Apucarana desenvolve

atividades, mas apenas algumas pessoas as conhecem por meio de iniciativa
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pessoal (2 pontos).

Dimenséo 4: Mapeamento e padronizagdo de processos. Nessa dimensao
constatou-se o uso de uma metodologia para o desenvolvimento do aglomerado, ja
implantada, testada e em uso rotineiro por todos os principais envolvidos diretos com
0 aglomerado ao menos ha um ano (10 pontos). Ainda sobre essa metodologia,
constatou-se que o nivel de informatizagdo desta esta consolidada, adequada aos
tipos de atividades do setor, e disponivel e em uso para todos os membros do
aglomerado também ao menos ha um ano (10 pontos).

Em relagdo direta ao mapeamento e padronizacdo de processos, mais
precisamente 0s que envolvem as etapas para criagdo dos produtos do aglomerado
produtivo, o que engloba fatores como a criacdo e o surgimento de ideias, o estudo
da viabilidade e suas aprovagbes em relagdo ao planejamento estratégico do
aglomerado e/ou produtos desse, viu-se que apenas alguns processos foram até
entdo mapeados, padronizados e, alguns, informatizados a mais de um ano no APL
(6 pontos).

Dentro do aspecto planejamento, surge o planejamento de cada nova
atividade do aglomerado produtivo e posteriormente a confecgdo do plano de
execugao dessas atividades, onde no aglomerado de bonés esse processo € feito
conforme padrdes estabelecidos que demandem diversas reunides entre os
principais envolvidos. O modelo estabelece diferenciacbes entre atividades
pequenas, meédias e grandes e € bem aceito pela organizacdo ha mais de um ano
(10 pontos).

Dimensé&o 5: Estrutura organizacional. Avaliou-se nessa dimensao a estrutura
organizacional implantada no aglomerado produtivo. Constatou-se que essa foi
construida a partir de uma avaliacdo do tipo de estrutura organizacional mais
adequada e possivel no momento, e por um acordo comum de uma estrutura
contendo todos os membros do aglomerado produtivo, e ainda, que essa estrutura ja
esta em funcionamento ha mais de um ano (10 pontos).

Em seguida foi diagnosticado que a coordenacao do aglomerado produtivo,
em relagdo a estrutura organizacional existente, foi implantada e esta operando ha
mais de um ano (10 pontos). Ainda no aspecto de coordenacédo, verificou-se a
existéncia de comités para o acompanhamento das atividades do aglomerado,

implantados e operando ha mais de um ano. Esses comités reunem-se
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periodicamente e tém forte influéncia no andamento das atividades do aglomerado
produtivo (10 pontos).

Outro aspecto abordado foi a ocorréncia de reunides de avaliacdo do
andamento das atividades do aglomerado produtivo, entre a coordenagao, os
comités, os membros e outros agentes envolvidos. Obteve-se a resposta de que
essas reunides sdo organizadas segundo uma disciplina preestabelecida que prevé
horario, local, pauta, participantes, relatorios, etc. As reunides permitem que todos
os membros percebam o andamento do aglomerado produtivo (10 pontos).

Avaliou-se também o acompanhamento da execucdo de cada atividade do
aglomerado produtivo. Contatou-se que os dados adequados sao coletados
periodicamente, e é feita uma comparagdo com o previsto. No caso de desvio da
meta, contra medidas sao identificadas, designadas aos responsaveis e
acompanhadas. Esse modelo estda em funcionamento eficientemente ha mais de um
ano. Mas, além disso, no APL de Apucarana as contramedidas nem sempre surtem
o efeito esperado (6 pontos).

Dimensédo 6: Planejamento estratégico. Analisou-se inicialmente o
planejamento de forma técnica agregado ao produto que esta sendo desenvolvido
de forma conjunta no aglomerado. Constatou-se que esse € de muito boa qualidade
e o aglomerado tem utilizado com muita propriedade a mais de um ano (10 pontos).

Ja em termos historicos de atividades ja executadas em conjunto no
aglomerado, no que tange aspectos como qualidade do produto/servico que foi
criado, reversdo de investimento, qualidade do gerenciamento e armazenamento de
licdes aprendidas, foi criado um banco de dados para a coleta desses dados e ja
existe uma razoavel quantidade desse tipo de informacdes estando em uso ha mais
de dois anos, auxiliando assim para o planejamento de novas atividades de
desenvolvimento no aglomerado e evitar erros cometidos anteriormente (10 pontos).

Em relacdo a gestdo de portfolio e de programas identificados no
Planejamento Estratégico para o aglomerado produtivo, no diagnéstico do
aglomerado de bonés deu-se que os portfélios e programas nao possuem um
gerente préprio. Os diversos membros do aglomerado produtivo relacionados com
os portfélios e programas procuram manter alguma sincronia com o responsavel
pelas metas estratégicas da organizagéo através do coordenador do aglomerado (6

pontos).
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Dimenséo 7: Melhoria continua. Primeiramente deu-se enfoque a melhoria
continua no modelo de gerenciamento do aglomerado praticada por meio de
controle e medicdo da metodologia e do sistema informatizado. Nesse aspecto o
modelo implantado € permanentemente avaliado através do controle e medigdo do
uso. Os aspectos que mostram fragilidade ou inadequabilidade sao discutidos e
aperfeicoados. Esse modelo tem evoluido de forma a satisfazer os principais
envolvidos (10 pontos).

Outro aspecto analisado sao as anomalias em tarefas que estdo em
andamento ou que acabaram de ser executadas. Anomalias como inicio das tarefas
muito fora do previsto, estouro de orcamento, duragdo muito além da prevista, etc.
Nesse sentido, no aglomerado pesquisado existe um sistema de coleta de
informagdes no qual se apontam as causas das anomalias e, posteriormente, é
efetuada uma analise para identificar os principais fatores ofensores que se repetem
(Analise de Pareto), que foi recentemente implantado e esta se criando uma cultura
para seu uso (6 pontos).

Ja em relacdo as causas de fracasso de atividades ja encerradas como
atrasos, nao obediéncia ao escopo previsto, estouro de orcamento, ndo atendimento
as exigéncias de qualidade, as quais sao oriundas do proprio aglomerado produtivo
ou de fatores externos, constatou-se que todas as principais causas de fracasso
foram identificadas. Foram estabelecidas e implantadas contra as medidas para
evitar que estas causas se repitam. Este trabalho vem sendo realizado com sucesso
a mais de dois anos (10 pontos).

Dimensdo 8: Relacionamento. Em relacdo a estrutura organizacional
existente, é possivel afirmar que a estrutura implantada anteriormente para governar
o relacionamento entre os membros e o aglomerado evoluiu, ha mais de dois anos
para uma estrutura realmente correta e necessaria, tendo em vista as exigéncias dos
relacionamentos. Os membros do aglomerado possuem e exercem a autoridade
necessaria e adequada junto a governanga deste (10 pontos).

Dimensdo 9: Governanga. Em termos de governanga exercida pelo
coordenador do aglomerado produtivo, identificou-se qual o nivel de estimulo para
este no sentido de atingir as metas da proposta pelo conjunto de empresas e da
transparéncia das atividades realizadas. |dentificou-se a existéncia de um sistema de
avaliacdo especifico ao coordenador do aglomerado, mas esse foi recentemente
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implantado, ha menos de um ano (6 pontos).

Dimenséo 10: Lideranga. Nessa questdo, foram analisados os quesitos em
relacdo ao aperfeicoamento da capacidade dos membros do aglomerado produtivo,
com énfase em relacionamentos humanos como lideranga, conflitos, negociagao e
motivacdo. No aglomerado de Apucarana tem havido algumas iniciativas de
treinamento por parte da aglomeragcdo produtivo, mas estas se encontram em
estagio inicial (2 pontos).

Dimensao 11: Certificacdo. Em relacdo ao estimulo para a obtencdo de
certificacdo pelos membros do aglomerado produtivo de bonés, existe um plano de
execucdo para estimular esses membros a obter uma certificagdo I1SO ou
equivalente. Similar a isso, quanto aos profissionais, existe também um plano de
implantacdo de atividades de certificacdo de desempenho profissional e/ou o 5S.
Todavia, apenas uma pequena fragdo dos gerentes-membros do aglomerado
produtivo devera obter certificagdo ou desenvolver atividades neste sentido (6
pontos).

Ainda dentro do escopo de certificacdo e/ou padronizagdo, pesquisou-se
sobre o alinhamento das atividades executadas no aglomerado com os negocios dos
membros constituintes deste ou com o planejamento estratégico do aglomerado.
Constatou-se que néo existem critérios para que as novas atividades sejam
implantadas somente se estejam alinhadas com os negdcios dos membros do
aglomerado produtivo, sendo isso feito ao acaso (0 pontos).

Dimensdo 12: Parcerias. Inicialmente para essa dimensdo, constatou-se a
existéncia de um historico de atividades ja executadas em conjunto no aglomerado,
no que toca aspectos de casos aplicaveis como retorno de investimento, qualidade
do gerenciamento, qualidade técnica e desempenho do produto obtido e
comercializado. Nesse ponto viu-se que existe um banco de dados ou algo
relacionado, que nao pode ser classificado de amplo e excelente ou néo é utilizado
rotineiramente pelos membros do aglomerado produtivo (0 pontos).

Ja em relagao as ligdes aprendidas, o aglomerado produtivo de bonés tem um
amplo e excelente banco de dados, que é utilizado rotineiramente pelos membros
deste ha, pelo menos, dois anos (10 pontos).

Mantendo-se ainda na dimensao “parcerias”, verificou-se quanto a avaliacédo

da estrutura organizacional implantada no aglomerado em relagdo a comités,
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governanga, parceria com a Rede Aglomerado Produtivo do Parana. Percebeu-se
que a estrutura implantada é perfeitamente adequada ao setor, e funciona de forma
totalmente convincente ha pelo menos dois anos (10 pontos).

Por fim, verificou-se a visibilidade da organizagcédo deste aglomerado produtivo
na comunidade empresarial e em outros aglomerados, tendo como resposta pelo
coordenador do APL de Apucarana a opc¢ao do questionario que coloca a resposta
da seguinte forma: Nossa organizagdo € vista e citada como benchmark em
gerenciamento de projetos ha, pelo menos, 2 anos. Recebemos freqlientes visitas
de outras organizagdes para conhecer nosso sistema de gerenciamento de projetos
(10 pontos).

Dimenséo 13: Clima organizacional. Primeiramente indagou-se sobre a
capacidade dos membros do aglomerado produtivo em relacionamentos humanos
como negociagdo, motivagédo, conflitos, etc. Constatou-se que quase a totalidade
dos membros do aglomerado é altamente avangada nesses aspectos ha pelo menos
dois anos (10 pontos).

Logo apds verificaram-se informagdes correlatas ao clima existente entre os
membros do aglomerado, onde se constatou que o assunto é visto com receio por
alguns dos membros. O planejamento das atividades é razoavel e verifica-se de boa
eficiéncia com um bom clima de trabalho e envolvimento (6 pontos).

Outro aspecto que interfere no clima organizacional sdo os fracassos das
atividades do aglomerado produtivo como, por exemplo, estouro de orgamento,
atrasos, ndo obediéncia ao escopo previsto, ndo atendimento a exigéncias de
qualidade, desunido. Para tal identificou-se o conhecimento sobre as causas que
resultam nos fracassos tanto internos quanto externos ao aglomerado produtivo,
onde essas sao pouco trabalhadas e analisadas (2 pontos).

Dimensao 14: Tecnologia da informagdo. Em relacdo a informatizacao do
aglomerado produtivo, essa, segundo seu coordenador, € boa, mas deixa varios
aspectos a serem melhorados (2 pontos).

Por fim indagou-se em relagao ao alinhamento do aglomerado produtivo com
0s negocios dos membros ou com o planejamento estratégico do aglomerado, tendo

como resposta que o alinhamento é de 50%, em média (2 pontos).
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5.1 Nivel de maturidade do APL de bonés de Apucarana

Aplicando o resultado da pesquisa, pode-se obter o coeficiente de maturidade
do Arranjo Produtivo Local de Bonés de Apucarana, totalizando 3,74, que o
enquadra aos padrbes qualitativos dos cinco niveis de maturidade pontuados por

Pietrobon (2009), e descritos no quadro 1.

Quadro 1 — Coeficiente de maturidade

L - T =G == -9-
INICIAL CONHECIDO | PADRONIZADO | GERENCIADO | OTIMIZADO
Boa vontade Linguagem Praticado Consolidado Sabedoria
(entre 1 e 2) Comum
oLl
imaturidade nula
(igual a 1)

Fonte: Pietrobon (2009)

De acordo com esse padrao de avaliagao, a maturidade do APL de bonés de
Apucarana esta nesse momento entre os niveis 3 e 4. Pietrobon (2009) afirma que
um aglomerado que possui em seu diagnostico de maturidade um valor igual a ou
maior a isso, se encontra em um nivel padronizado.

Assim, “neste momento da maturidade o aglomerado apresenta um cenario
onde esta implantado e se utiliza um modelo padronizado de gerenciamento. Ha
lideranca e governanga firmadas que desenvolvem a integragao entre os membros.
Ha uma base metodoldgica de trabalho e atividades conjuntas ocorrendo com
freqiiéncia e de forma harmoniosa e cooperativa entre os membros. E nesta fase
que ocorrera a ruptura que elevara o aglomerado a um patamar diferenciado em
termos de maturidade (levando-o a ascender a niveis superiores de maturidade)’
(PIETROBON, 2009, p.61).

Ja o nivel gerenciado (pontuacédo igual a 4), que é o outro limite superior do
intervalo do desenvolvimento da maturidade que se encontra o APL de Apucarana “
[...] € o momento que existirdo agdes como o alinhamento das atividades com as
estratégias das empresas membro, ou seja, as agdes realizadas dentro do
aglomerado produtivo serdo parte integrante das estratégias de cada membro do
aglomerado; e ocorrerao relacionamentos humanos eficientes, existira um
relacionamento humano sadio e austero entre os membros, abordando,
principalmente o gerenciamento de pessoas e negociagdes (no estilo ganha -
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ganha).” (PIETROBON, 2009, p. 61).

Assim, tendo em vista que o molde de atuagéo industrial em aglomeragao
produtiva no setor de bonés de Apucarana é recente, trabalhos estdo sendo feitos
com o objetivo de aumentar a capacidade do grupo de empresas constituintes do
aglomerado (em termos quantitativos e qualitativos), verificando-se assim que este
aglomerado se encontra em um momento de progresso em relagdo a sua taxa de
desenvolvimento, o que fomenta a oportunidade neste momento de a¢des voltadas a
evolugao (melhoria) do modelo de gestao existente a partir de medidas partidas da
governanga.

Devido ao escore obtido, o APL de Apucarana se encontra mais proximo da
dimensao gerenciado do que apenas padronizado. Entretanto, dentre as linhagens
que tem defasado a maturidade do sistema, esta o treinamento técnico e gerencial.
Assim, observa-se que, exceto os profissionais qualificados que pertencem as
instituicbes das chamadas “economias externas locais”, o aglomerado n&do tem
direcionado esforcos com o objetivo de formacdo gerencial para atuar
especificamente dentro da governanca e liderangca de forma a visualizar o
planejamento estratégico adequado a realidade do aglomerado, fato que pode ser

auxiliado a partir da presente avaliacao.

6 CONSIDERAGOES FINAIS

A organizagdo das MPE de confecgdo de bonés do municipio de Apucarana
em Arranjo Produtivo Local demonstra o quanto os empresarios souberam absorver
e potencializar os beneficios que as ag¢des conjuntas trazem ao setor, através da
inovagao por meio da difusdo do conhecimento tacito e qualificagdo da mao de obra.

A pesquisa feita no aglomerado produtivo de bonés de Apucarana leva a
percepgado da organizagao, a responsabilidade em relagdo as atividades referentes
ao desenvolvimento do aglomerado. Entretanto, ainda existem algumas vertentes
que requerem um maior investimento por parte da governancga, que se planejadas e
executadas com éxito podem elevar a potencialidade do aglomerado produtivo local
para um sistema produtivo e inovativo local, que segundo Pagani (2006), Betim
(2007) e Cassiolato e Lastres (2003) sédo sistemas onde ha uma maior interacao,

elos mais firmados entre as unidades.
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O foco desses sistemas ndo s&o somente seus atores, mas também, todos os
aspectos que agregam valor as capacidades das empresas constituintes do
aglomerado. Fatores estes que habitualmente incrementam a eficiéncia coletiva pela
otica da inovacdo. Isto €, sdo altamente maduros, certamente com coeficientes
préximos de 5, segundo este tipo de avaliagao.

Contrastando as medidas que vem sendo tomadas para o desenvolvimento
do APL apresentadas pela literatura (sobretudo o plano de desenvolvimento do
aglomerado) com os resultados obtidos, conclui-se também que é necessario ter
uma equipe de colaboradores competentes, preco justo, qualidade do produto e
prontiddo no atendimento para alcangar um elevado grau de eficiéncia nesse
sistema produtivo.

Assim, coaduna-se que se medidas como essas (potencializar os
aglomerados pelo viés da maturidade) forem tomadas em massa, isto é, forem
acatadas pelos varios sistemas de produgado distribuidos ao longo do territorio
nacional, as vantagens econdmicas nao vao atingir apenas o ambito local e regional,
mas em uma esfera nacional, a partir de uma melhor distribuirdo de renda, de uma
economia mais fortalecida perante a concorréncia externa e as crises de mercado
com certa frequéncia abalam a economia mundial. Essas vantagens competitivas
sao alcancadas com maior facilidade por sistemas maduros.

Assim espera-se que a consciéncia da significAncia econdmica dos
aglomerados produtivo esteja presente em toda sociedade local e regional,
sobretudo que isto seja bastante claro nas estruturas de governanca desses
sistemas, de forma a constantemente avaliarem o desempenho do aglomerado,
elaborem medidas que propulsionem desenvolvimento e que ndo sejam os planos
voltados unicamente para os lucros empresariais, mas também a consciéncia de
promogao de uma maior homogeneidade de distribuicdo de renda local, promogao
da qualidade de vida dos trabalhadores, responsabilidade ambiental, formacédo de
parcerias efetivas com instituicbes de pesquisa e desenvolvimento (P&D),
investimento em inovagao e outras atitudes. Acredita-se que todos estes fatores, por

fim se desdobram nas vantagens competitivas.
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