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RESUMO

Este trabalho foi desenvolvido com a finalidade de criar uma proposta para um
modelo de identificacdo do nivel de maturidade para aglomerados produtivos. Esta
proposta tomou como base um modelo de identificagdo de maturidade da area de
projetos e adaptou-o para a realidade dos aglomerados produtivos com posterior
validacdo da mesma em um aglomerado produtivo. O método utilizado foi a pesquisa
aplicada in loco, e o instrumento utilizado foi a coleta de dados por meio de
questiondrio com perguntas estruturadas e fechadas dando formatacdo a proposta
de identificacdo de maturidade para aglomerados produtivos. Para a validacdo da
proposta foi utilizado o aglomerado produtivo de malhas de Imbituva no Parana. A
metodologia abordou pontos como: treinamentos; mapeamento e padronizagédo de
processos; estrutura organizacional; planejamento estratégico; melhoria continua;
relacionamento; certificacdo; parcerias; clima organizacional e tecnologia da
informacéo. A partir do levantamento realizado, aplicou-se a metodologia proposta,
de identificagcdo de maturidade, no aglomerado estudado. Os resultados
apresentados coadunaram com a visdo da coordenacdo do aglomerado,
demonstrando a coeréncia do modelo com a pratica vivenciada, e sua organizacao
por questionamentos diretos permitem uma facil aplicacdo. Percebe-se que existem
grandes oportunidades de amadurecimento para o aglomerado estudado. Também,
levanta-se a necessidade de que outros aglomerados passem pela identificacdo do
nivel de maturidade para que tenham condi¢cées de dimensionar em que ponto se
encontram em termos de maturidade e, quais seriam suas oportunidades de

aperfeicoamento.

Palavras-Chave: Identificacdo de Maturidade, Aglomerados Produtivos,

Oportunidades de Aperfeicoamento.



ABSTRACT

The present paper was developed aiming the raising of a maturity level identification
process destined to clusters. A maturity identification model from the project area
was taken and adapted clusters. The applied method was the in loco research, and
the data gathering was taken by questionnaires with questions heading to the raising
of this maturity identification system clusters. The case of Imbituva city cluster was
studied as referral to validate this proposal. The questioned topics were: training,
mapping out and standardization of processes, organization structure, strategic plan,
continuous improvement, staff relation; certification; joint ventures, organization,
technology at the information. From the data obtained, the process was applied at
the studied agglomerate. The results match with the agglomerate coordination’s
opinion, showing coherence between the model and the reality. It is noticed that
there are big growth opportunities to the studied cluster. Also it shows the necessity
by other agglomerates to take this evaluation process to realize at what maturity level

they are and what their improvement opportunities are.

KEY-WORDS: Maturity Identification, Productive Agglomerates, Improvement
Opportunity.
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1 INTRODUCAO
1.1 APRESENTACAO DO ASSUNTO

O tema dos aglomerados produtivos tem recebido atencdo nos ultimos anos.
No Parana, constata-se por meio das politicas do governo estadual uma
preocupacao com a estruturagcao, formalizacdo e incremento das atividades desde
tipo de organizagdo. O desenvolvimento do pais passa também pelo crescimento da

atuacao conjunta dos diversos atores envolvidos nas economias regionais / setoriais.

As razbes para acreditar-se que ha maiores possibilidades de crescimento
industrial através dos aglomerados produtivos, entre outras, é baseada nas sinergias
e potencialidades despertas regionalmente pelo trabalho em grupo, com
coordenacdo e entrosamento entre os membros participantes com relacbes onde

todos os envolvidos sejam beneficiados.

O crescimento econémico na atualidade deixou de ser pautado unicamente
na producdo, mas também, no conhecimento. Para Bueno (2006) faz-se necessaria
uma integracao entre o conhecimento e o capital humano, envolvendo pesquisas e
desenvolvimento e as chamadas politicas governamentais. Observam-se acgfes por
parte da Secretaria de Planejamento do Estado do Parand em conjunto com o
sistema FIEP e SEBRAE, entre outros.

A situacao atual, vivida pelas empresas, aponta para um ambiente onde se
faz necessario ndo apenas o desenvolvimento, mas a compreensao do porqué e do
como esse desenvolvimento deve ocorrer. HA uma mudanca de foco, onde a
entidade deixa de ser uma organizacao individual e torna-se mais um membro de um
conjunto de relagbes existentes entre diversas instituicbes e o ambiente torna-se

muito mais amplo.

Ainda de acordo com Bueno (2006), esta visao lanca um novo olhar sobre a
questao dos aglomerados produtivos. As diversas preocupacgdes, como do trabalho,

producdo e comercializacdo deixam de ser meramente individuais e passam a ser
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encaradas como um desafio coletivo, onde a soma de esforgcos e a cooperacgéo

mutua pode ser muito mais vantajosa do que a concorréncia local.

O aglomerado j4 ndo € uma questdo de simples soma de esforcos ou
expectativas de evitar-se uma concorréncia local e partir para uma politica de
convivéncia amistosa entre 0s empresarios do mesmo ramo mais proximos. Ha uma
compreensao da importancia do trabalho conjunto, congruéncia de adjetivos locais
e/ ou regionais e a assimilacdo dos mesmos como fatores competitivos, onde as
empresas que usufruem destas potencialidades podem, através da sua organizacéo
coletiva obter muito mais proveito destes fatores no desenvolvimento de seu negdécio

— OU negocios.

Ha o entendimento por parte do BNDES (2007) que, um arranjo produtivo
local é uma concentragdo geogréafica de empresas e instituicdes que se relacionam
em um setor particular. Este entendimento inclui em geral, fornecedores
especializados, universidades, associacbes de classe, instituicbes né&o
governamentais e outras organizagbes que provém educacdo, informacéo,
conhecimento e/ou apoio técnico e entretenimento. Um outro entendimento pode ser
observado em materiais divulgado pelo Ipardes (2007), nos quais se aponta que o
arranjo produtivo local é uma concentracdo de empresas e instituicbes localizadas

em uma mesma regiao e que fazem parte de uma mesma atividade produtiva.

O conjunto de atividades similares desenvolvidas em uma mesma regidao, com
diversos atores locais envolvidos, tém ocorrido cada vez com maior freqiiéncia. Isto
demonstra uma capacidade natural de aproximacdo de empresas e outros atores
regionais. Com a intensificacdo deste fendmeno, estudos tém sido realizados a fim
de perceber esta nova realidade. Uma situacdo que ainda n&o teve um enfoque
neste campo é a questdo da identificacdo do nivel de maturidade de aglomerados

produtivos.

O marco desta pesquisa relaciona-se com a elaboragcdo de uma proposta de um
modelo para a identificacdo do nivel de maturidade de aglomerados produtivos
utilizando-se para sua validagao, o levantamento de dados no aglomerado produtivo

de Imbituva.
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1.2 JUSTIFICATIVA

Os aglomerados produtivos tem se tornado uma importante ferramenta para o
aumento da competitividade, principalmente para as micro e pequenas empresas.
Por meio da soma de esforcos, o que seria muito dificil para uma sé empresa, torna-
se exequivel, para um conjunto delas, sendo os beneficios destas atividades
conjuntas percebidos por todos os envolvidos.

As possibilidades de trabalho conjunto sdo efetivas, e os resultados podem
ser confirmados através de inUmeros exemplos que tem surgido naturalmente. Sabe-
se gue existem inumeros fatores envolvidos em uma operacdo conjunta entre
empresas, 0 grau de confiabilidade entre os membros precisa ser alto para que

possam fazer as coisas acontecerem.

Também se trabalha com inimeros aspectos sociolégicos, humanisticos e
comportamentais do grupo de empresarios envolvidos. Questdes sobre como, por
exemplo, vencer a visdo de concorréncia local é um fator delicado. Também
aparecem situacdes comportamentais dificeis de serem resolvidas, com a existéncia
caracteristicas como dificuldade de relacionamento interpessoal e ambicdes

pessoais.

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-lne estabelecer quais 0s proximos passos a
serem dados, bem como ajudar a delinear como poderiam ser. A maturidade é um
importante elemento de auxilio para o planejamento estratégico de qualquer

organizacao, inclusive para aglomerados produtivos.

A identificacdo do nivel de maturidade de um aglomerado pode responder a
guestdes que ajudariam ao aglomerado a seguir amadurecendo, saber onde esta e
como evoluir. Também, por outro lado, pode apontar para pontos fortes, facilidades e
oportunidades néo identificadas. anteriormente. Estabelece-se, portanto, a relacéo

entre a analise de maturidade e do planejamento estratégico. Com uma analise de
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maturidade, pode-se por exemplo, planejar os proximos passos e atividades a serem

realizadas em conjunto.

O caso da reuniao de esfor¢cos que supera as dificuldades de personalidade,
de conflitos entre os membros do aglomerado e a visao de concorréncia entre 0s
participantes € relevante, desta forma, justifica-se, a analise dos aglomerados sob o
ponto de vista de sua maturidade, para compreender sua organizacdo e reconhecer

seu nivel e possibilidade de amadurecimento.
Para elucidar este tema é que se prop8e o0 seguinte guestionamento:

Como identificar o nivel de maturidade de aglomerados produtivos ?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 OBJETIVO GERAL

* Propor um modelo para identificacdo do nivel de maturidade de aglomerados

produtivos.

1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

» Identificar um modelo de maturidade adaptavel para o desenvolvimento de um
modelo de maturidade para aglomerados produtivos;

* Adaptar o modelo existente de maturidade para atender a identificacdo de
maturidade para aglomerados produtivos;

» Definir um aglomerado e validar o modelo através do mesmao.
1.4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS E ESTRUTURA DO TRABALHO
1.4.1 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A classificacdo desta pesquisa, quanto a sua natureza é descrita por Silva &
Menezes (2005) como pesquisa aplicada, pois gerou conhecimentos para a
aplicacado pratica, voltados para a solucdo, entre outros, da falta de uma

identificacdo do nivel de maturidade para aglomerados produtivos.
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Adotou-se a pesquisa exploratdria como meio de investigacao, tendo-se como
objetivo a busca de uma aproximacédo com relacdo a determinado fato ou situacéo
existente no aglomerado, evitando se elaborar hipdteses, mas sim coletando a

realidade percebida sobre uma determinada questéao (GIL,1999).

O papel da teoria no trabalho de planejamento € fundamental. Para planejar-
se a execucao da pesquisa, como base, fez-se necessario o desenvolvimento de
uma pesquisa tedrica, fundamentada em autores que possam conceituar o assunto
a ser desenvolvido. Isto deve-se a necessidade de se construir uma estrutura
claramente fundamentada, onde o0 autor da pesquisa atual, conseguisse
embasamento em autores com experiéncia no assunto. Com o arcabouco tedrico
estruturado e fundamentado, o autor pdde estruturar suas idéias e criar, a partir de
entdo, o presente trabalho, embasando-se também em seu levantamento de dados

em campo.

Para Gil (1999) o tratamento de dados tem como objetivo tornar 0s mesmos
interpretados, validados e significativamente ordenados, de maneira a contribuir para

0 entendimento e compreenséo.

Uma vez manipulados os dados e obtidos os resultados, na sequéncia, faz-se

necesséaria a interpretacdo dos mesmos, este € o chamado nudcleo central da
pesquisa (LAKATOS & MARCONI, 2001, p. 167).

O desenvolvimento deste trabalho foi elaborado visando validar um modelo,
pensado com base no conceito de estudo exploratorio. O estudo foi conduzido em
um aglomerado produtivo, utilizando como instrumento de pesquisa o levantamento

de dados primarios através de entrevista.

Através do um estudo sobre o Prado-MMGP (Prado — Modelo de Maturidade
para Gestdo de Projetos) e sua adaptacdo para a realidade organizacional de
aglomerados produtivos, foi possivel estruturar uma seqiéncia logica de parametros

para a identificacdo do nivel de maturidade deste tipo de organizacéo.

A versao final do instrumento de pesquisa foi definida com base no estudo

promovido pelo INDG (Instituto Nacional de Desenvolvimento Gerencial) através do
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modelo desenvolvido por Prado (2004), o Prado-MMGP - Prado-Modelo de
Maturidade em Gestéo de Projetos.

A entrevista € caracterizada por um lista de perguntas, segundo Gil (1999),
chamada de questionario ou formulério, isto deve-se ao fato de que a entrevista
acontece face a face com cada entrevistado e as respostas s&o anotadas pelo

entrevistador.

A pesquisa € quantitativa e a entrevista foi estruturada com o objetivo de
coletar os dados a partir vivéncia da coordenacao do aglomerado estudado. Como o
objetivo da pesquisa propfe-se a identificacdo da maturidade os resultados séo
apresentados sob este viés, isentando-se de analises mais aprofundadas a respeito

e deixando o campo aberto para novos estudos sobre o tema.
1.4.2. ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta dissertacdo esta estruturada em quatro capitulos, a saber:

» O primeiro capitulo faz a introducdo ao assunto, delineia a problematizacéo,
evidencia a justificativa, apresenta o0s objetivos, 0s procedimentos
metodoldgicos e a estrutura do trabalho;

e O segundo capitulo apresenta a revisdo bibliografica tratando dos
aglomerados produtivos e da maturidade de acordo a conceituagdo atribuida
neste trabalho;

» O terceiro capitulo apresenta os resultados da pesquisa tomando como base
a identificacdo do nivel de maturidade do aglomerado produtivo de Imbituva
no Parana;

* No quarto capitulo encontram-se as conclusdes e recomendacdes.
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2 0OS AGLOMERADOS PRODUTIVOS E A MATURIDADE

2.1 A SIGNIFICANCIA DOS AGLOMERADOS PRODUTIVOS

As novas tecnologias e a velocidade das mudancas superam a capacidade
individual das empresas de adaptarem-se. Diante das novas realidades que se
apresentam, torna-se cada vez mais dificil para as empresas sobreviverem e
competirem isoladamente no mercado. Tornam-se mais importantes as atuagbes em
conjunto. Devido a isso, vem se intensificando os esfor¢cos e estudos visando o

desenvolvimento de aglomerados produtivos.

Define-se aglomerado produtivo como a reunido de empresas que trabalham
com produtos similares em uma determinada regido e que, tornam reais as
potencialidades oriundas da cooperacdo e soma de esforcos para agregar
beneficios comuns. Uma forma de diferenciar-se o nivel de cada aglomerado seria a

analise do aspecto maturidade.

Para Porter (1998), clusters sdo concentracdes geograficas de empresas e
instituicdes relacionadas a um determinado setor da atividade econdémica local, que
num processo interativo acabam por gerar capacidade de inovagcdo e conhecimento

especializado, geradores de uma vantagem competitiva local.

As principais vantagens propiciadas pela formacédo de um aglomerado produtivo,
interpretados segundo Betim (2007) como APL'’s, (Arranjos Produtivos Locais) de

forma resumida, sao:

a) Proximidade com fornecedores (reduz custos e espera);

b) Mao-de-obra especializada (aumento de pessoas com especializacdo nas
atividades das empresas do aglomerado produtivo);

c) Industrias correlatas e de apoio (agregacdo de valor através de empresas
fornecedoras);

d) Acesso a informacdo e compartilhamento de conhecimentos (maior e mais

rapido acesso ao conhecimento);
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e) Marketing coletivo (publicidade e propaganda, feiras - como no caso da
FEMAI — Feira de Malhas de Imbituva);

f) Inovacao e aprendizado interativo (maior capacidade de gerar aprendizado e
inovar);

g) Facilidade de formacao de novas empresas (a¢gbes conjuntas, para solucao
de problemas comuns — por exemplo: centrais de compras, entre outras);

h) Cooperacéo e interacdo entre empresas (solidariedade e ajuda muatua — inter-
empresas);

1) Grau de enraizamento (favorecimento de maiores articulagbes empresariais,
favorecimento por relacionamento, entre outros);

j) Capital social (propicia aumento na cooperagdo, reconhecimento da
importancia do aglomerado produtivo, maiores niveis de confianca e
interacao);

k) Governanca.

Este ultimo, governanca, € o instrumento que proporciona a agregacao de
intencdes e acdes para que os demais possam efetivamente ocorrer. A pujanca de
uma governanca em um aglomerado produtivo sera um dos fatores determinantes
para a alavancagem do sucesso das atividades realizadas, descreve-se mais sobre

este assunto em capitulo proprio deste trabalho.

Com uma governanga ativa na administracdo dos aglomerados produtivos,

pode-se dinamizar e potencializar os resultados individuais:

A eficiéncia coletiva dificlmente pode ser alcancada por empresas
localizadas isoladamente, tendo em vista que parece claro que um cluster
esteja um tanto melhor preparado para vencer no mercado comparado as
empresas dispersas. Nesse sentido, apresenta-se a seguir as principais
vantagens propiciadas por uma aglomeracdo de empresas... (BETIM, 2007,
p. 57)

Para a concretizagdo das acdes de uma governanca salutar, faz-se
necessaria a corroboragdo de uma lideranca de mesmo nivel. Para a existéncia de
uma governanca que atenda aos requisitos atuais para a organizacdo de um
conjunto de empresas atuando harmoniosamente com lacos de relacionamento

profundos e proficuos, deve existir uma lideranca de igual forma e teor.
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A partir da lideranga, exercida conjuntamente entre os membros do
aglomerado produtivo (destacando-se a coordenacdo), a governanca atingira seus

objetivos realizando e potencializando as suas atividades.

O Instituto Paranaense de Desenvolvimento Social (IPARDES) divulgou, em
fevereiro de 2007, estudos realizados em todo o Parand que identificaram e
analisaram 22 aglomerados. Houve uma classificacdo baseando-se em alguns
fatores como numero de empregos gerados, entre outros, porém, o estudo nao tinha
como escopo a identificacdo do nivel de maturidade destes aglomerados,
permanecendo aberta esta possibilidade a partir desses resultados.

As investigacdes deste instituto constataram que, em sua maioria (97,24%),
0s 22 aglomerados produtivos pesquisados sao compostos por micro e pequenas
empresas, principais responsaveis pela geracao de emprego e renda na regido onde
estdo instaladas. Eles reinem cerca de 2,6 mil estabelecimentos industriais,
distribuidos em 92 municipios do Parana, sendo responsaveis por mais de 40 mil

empregos.

Comprova-se que o0s aglomerados produtivos possuem significativa
relevancia para a economia onde estédo instalados e, ao formarem 22 (vinte e dois)
agrupamentos com aproximadamente 2.600 (empresas), tornam-se relevantes para

a economia do Parana como um todo.

Também o fato de serem compostos, essencialmente, por micro e pequenas
empresas, faz com que ganhem relevancia social, pois € conhecido que as micro e
pequenas empresas geram mais empregos, proporcionalmente, as grandes e por
localizarem-se em microrregides geograficas, fomentam e potencializam a geracéo e
distribuicdo de renda (SEBRAE, 2004). Confirma-se, portanto, que os aglomerados

produtivos sédo potenciais geradores de desenvolvimento sdcio-econdmico.

A andlise de arranjos empresariais, tras em sua concepcao aspectos muito
discutidos, que vao desde sua definicdo tedrica até as questdes relativas a
caracterizacdo dos atores de sua formagdo, seus papéis, entre outros.

Em determinadas abordagens teédricas, o conceito de APL tem sido
empregado como sindénimo de clusters ou propriamente como aglomerados.
Ha aquelas abordagens que preconizam que para ser fiel ao seu significado,
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0 APL deveria destinar-se a aglomerados industriais mais avangados, nos
guais é evidente a percepgdo dos atores que assumem a governanca e
definicdo clara das responsabilidades no interior da aglomeracédo (BETIM,
2007, p. 42)

Betim (2007) acredita que ha uma diferenciacdo entre os aglomerados. Abre-
se, neste sentido, a necessidade de identificar-se qual é esta diferenca e como ela
ocorre. Uma das formas pode ser através do nivel de maturidade. Para Chiochetta
(2005), quando as empresas e as sociedades se organizam, possibilitam um
crescimento ordenado e um ganho em competitividade. Esta organizacao impregna

0 aglomerado de uma maior maturidade.

Para Amato Netto (2000) apud Cardoza (2005), o surgimento de clusters
especificos em diversos lugares nao é explicado de maneira especifica na literatura.
Sob o enfoque da economia de empresas, adotado por Porter (1998), as
aglomeracoes sao frutos resultantes das forcas de mercado e, para esse autor, 0s
aglomerados apresentaram relevante papel no desenvolvimento econdémico das
nacdes que hoje se apresentam competitivas no atual cenario econémico global,

mesmo com a atual crise financeira mundial.

Camara (1999) explica que a analise dos arranjos locais permite o estudo das
organizacbes que o compde, a partir da discussdo dos principais agentes
constituintes da competitividade do mercado no qual estdo inseridos. A partir das
relacbes das empresas envolvidas no arranjo, podem ser tomadas atitudes coletivas
gue sejam benéficas para todos os membros do arranjo com custos rateados entre
0Ss participantes, gerando-se com isso, ganhos de competitividade com menos

investimento de recursos.

Pode-se, por exemplo, aplicar treinamentos coletivos, criar meios mais
eficientes para o acesso ao crédito, facilitar acesso aos recursos técnicos
disponiveis, entre inUmeras outras atividades que desenvolvam os participantes do
aglomerado. O limite para estas acdes € a criatividade, a qualidade da lideranca e

da governanca do aglomerado que ira determinar.

Acredita-se que, para que existam aglomerados produtivos, deveriam existir
governancas que desenvolvam adequadamente o papel da lideranca do

agrupamento de empresas envolvidas. Somente através de uma boa governanca se
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atingirdo altos niveis de maturidade corporativa que permitam a potencializacdo das
vantagens que as relagcdes dos membros do aglomerado produtivo podem trazer

para o grupo como um todo.

As abordagens consideradas, nesse sentido, trazem como fonte comum, o
fato de que estes agrupamentos precisam demonstrar um determinado grau de inter-
relacdo empresarial e/ou institucional para que seus resultados levem a uma dada

eficiéncia coletiva, podendo, entdo, serem considerados clusters.

Segundo Carvalho e Laurindo (2003) apud IPARDES (2007), mencionam trés
aspectos que contribuem para a discussdo da concentracdo local: governanca
global, governanca local e inovacdo. Através de um paralelismo entre as afirmacdes
destes autores, pode-se inferir que o tipo de governanca do aglomerado tem forte
influéncia no desenvolvimento do mesmo e no tipo de mercado alcancado (tanto

local, regional, nacional ou global).

Mytelka e Farinelli (2000) apontam para o ganho em termos de tecnologia e
competitividade através dos aglomerados de empresas interagindo entre si,
proporcionando ganhos em diversos aspectos, em especial a inovacdo. Segundo

estes autores (2000, p. 7):

O interesse crescente em clusters entendido principalmente em termos de
aglomeracdes espaciais de empresas e supridores relacionados a industrias
e servicos podem ser tragadas para um nimero de mudangas no ambiente
competitivo das empresas que tornou-se crescentemente evidente pelos
anos 70 e 80.

A governanca local verifica se hd uma empresa-lider que condicione as
estratégias das demais empresas do cluster e, por conseqiiéncia, o potencial das
acOes conjuntas de colaboracdo, ou estabelece-se através de eleicdo ou rodizio,
conforme o que o grupo do arranjo decida e seja considerado razoavel para a
grande maioria dos envolvidos como serd a governanca. Quanto a dimensdo da
inovacédo ou da tecnologia do cluster e 0 seu impacto na competitividade do mesmo,
a governanca investigara o quanto aprofundado esta o trabalho qualificado e a
tecnologia, discutindo os estagios de maturidade e as ac¢des conjuntas a serem
tomadas no sentido de conquistarem os patamares considerados satisfatorios nestes

quesitos.
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2.2 AGLOMERADOS PRODUTIVOS NO PARANA E O AGLOMERADO DE
IMBITUVA

A partir dos estudos realizados pelo IPARDES (2007) foram criadas
prioridades alusivas aos principais aglomerados produtivos do Parand, pois se pode
identificar que tipos de problemas comuns sdo enfrentados pelas empresas que
compdem os aglomerados produtivos analisados, e formam 9 (nove), as prioridades

definidas:
1) qualificacdo da mé&o de obra;
2) conhecimento dos mercados;
3) conhecimento dos servigos tecnoldgicos;
4) conhecimento de linhas financiamento;
5) desenvolvimento dos ativos estratégicos;
6) desenvolvimento da organizagao produtiva,
7) desenvolvimento da infra-estrutura;
8) desenvolvimento da governanca; e
9) conhecimento e solugéo de problemas ambientais.

A Rede APL do Parana divulgou em 2007 que, a metodologia utilizada pelo
Parana para tratar dos aglomerados produtivos tornou-se referéncia para todo o
Brasil, sendo reconhecida e adotada pelo Ministério do Desenvolvimento, Industria e

Comércio Exterior.

Até 2006 foram construidos os alicerces para que as empresas que compdem
0s principais aglomerados produtivos do Parana tenham capacidade de desenvolver
suas atividades. Desde entdo, hd uma expectativa quanto ao momento de se
implementar as acdes efetivas que possibilitem a evolugdo destes. Outra meta &

ampliar o programa de apoio a outros aglomerados produtivos para serem
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contempladas com as politicas da Rede, composta pelos governos estadual, federal

e parceiros.

Os principais aglomerados produtivos identificados foram: confeccdo em
Cianorte; bonés em Apucarana; derivados da mandioca em Paranavai; madeiras e
esquadrias em Unido da Vitoria; malhas em Imbituva; metais sanitarios em Loanda;
moda bebé em Terra Roxa; cal e calcario na Regido Metropolitana de Curitiba; moda
masculina no Sudoeste; equipamentos e implementos agricolas em Cascavel e
Toledo; méveis de metal e logistica em Ponta Grossa; lougas e porcelanas em
Campo Largo; moveis na regido Sudoeste e em Rio Negro; software na Regido
Metropolitana de Curitiba, em Londrina, Maringa, Pato Branco e Dois Vizinhos;
moveis de Arapongas; confeccbes em Maringa; aparelhos e instrumentos médicos,
odontoldgicos e hospitalares na Regido Metropolitana de Curitiba; e instrumentos
médicos e odontolégicos em Campo Mouréo. A figura 01 ilustra os aglomerados:
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Figura 01 — Mapa dos Arranjos Produtivos Locais no Parana — Segundo o IPARDES

http://www.ielpr.org.br/apl/ (em 07/11/2008)
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Para o Parana, ha um entendimento, por parte do IPARDES (2007) de que o
fortalecimento do espirito associativo € o programa mais importante dentre os
programas propostos pelo proprio instituto em conjunto com a Secretaria de
Planejamento do Estado do Parana.

2.2.1 O AGLOMERADO DE IMBITUVA

A cidade de Imbituva esta localizada na regido Sudeste do Estado do Parana,
na microrregiao de Prudentopolis, que € composta pelas cidades de Ivai, Ipiranga,
Guamiranga, Teixeira Soares, Fernandes Pinheiro, Imbituva e Prudentopolis.
Imbituva estd a uma distancia de 180 (cento e oitenta) quildmetros de Curitiba e a 76
(setenta e seis) quildbmetros de Ponta Grossa, com uma area de
aproximadamente 680 km?. A Lei Estadual n.° 938 de 1910, instituiu a cidade de
Imbituva, desmembrando-a de Ponta Grossa (PARANACIDADE, 2006).

No material do Ipardes (2007) com relagcdo ao estudo realizado sobre os
Aglomerado produtivo do Parana, poderdo ser encontrados os dados referentes ao
caso do aglomerado produtivo de malhas de Imbituva. O relatério mencionado
aponta que em 1975, teve inicio a atividade de producdo de malhas no municipio de

Imbituva.

Como a atividade foi desenvolvendo-se, outras micro empresas de malhas
surgiram, consolidando aos poucos a atividade em Imbituva. Mulheres e jovens
pedia para que Alcione, a pioneira, 0s ensinasse o oficio, para assim, incrementar
a renda familiar, isto caracteriza o espirito solidario e cooperador existente nos
Aglomerado produtivo, inclusive no caso de Imbituva ocorrendo o envolvimento
cada vez maior dos habitantes do local, buscando pelas possibilidades de aumento
de renda.

Existem casos em que operarios de malharias criaram o seu préprio
negécio, originalmente como faccionistas das empresas que anteriormente
trabalhavam. Sobre a faccdo Maia (1994) citado pelo Ipardes (2007) explica que no
segmento téxtil/ vestuario é bastante comum a empresa, além de contratar mao-de-

obra com carteira de trabalho assinada, manter relacdes de trabalho mais flexiveis,
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tais como a contratacdo de servigos de alguma etapa da producéo ou de todas
elas, o que caracteriza a chamada terceirizagdo da méo-de-obra, também conhecida

nesse segmento como facgéo.

A FEMAI — Feira de Malhas de Imbituva representou a oportunidade de
alavancagem dos produtores locais, propiciando maior visibilidade e credibilidade as
empresas deste setor no municipio e ao consequente surgimento do polo de malhas

de Imbituva pelo aumento das vendas e expansao do segmento.

A primeira Feira de Malhas de Imbituva (FEMAI), estimulou a divulgacao
da cidade como “Capital das Malhas”. Percebeu-se, porém, que para dar
continuidade a este projeto era necessario a criacdo de uma instituicdo que se
responsabilizasse diretamente pelo evento e que gerisse 0S recursos repassados
pela Prefeitura, por conta disso, sob a administracdo da lider, criou-se a
Imbitumalhas, que desde entdo tem como principal atribuicédo a realizacéo das feiras
subsequentes, mas que, também realiza esforcos no sentido de promover o

aglomerado produtivo.

O sucesso da primeira Feira de Malhas de Imbituva deu novo impulso a
atividade e novas empresas foram criadas, desenvolvendo a industria de malhas
local. O Ipardes (2007) aponta que 1985, na terceira feira, constataram-se 33 (trinta
e trés) empresas participantes e, posteriormente, na quarta edicdao da feira, 70
(setenta); sendo que em 1990 o evento pdde contar com 120 (cento e vinte)
empresas no evento, demonstrando um crescimento geomeétrico da atividade em

Imbituva.

Por consequéncia, com o aumento do numero de empresas, Imbituva adquiriu
reputacdo como “Cidade das Malhas” , surgindo o turismo de compras e
consolidando o comércio atacadista local ( HOFFMANN; LINS, 2002, citado pelo
IPARDES, 2007), constituindo um canal de comercializagdo importante para o

segmento.

Infelizmente para o setor, a partir da década de 1990, com o mercado
interno  mais aberto a concorréncia internacional e pelo estabelecimento de uma

politica macroecondmica, direcionada a estabilizacdo monetaria, desencadeou-se
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uma crise no setor téxtil e de vestuario em todo o Brasil, que atingiu também, as

malharias de Imbituva.

Segundo o relato do Ipardes (2007), algumas liderancas entrevistadas,
indicaram que nesse periodo ocorreu uma "peneirada” nas empresas, restando
apenas metade do total, eminentemente aquelas que inovaram e investiram pesado
na atividade. Neste periodo, inicia-se um processo de reestruturacdo das
empresas do aglomerado produtivo com a aquisicdo, por uma das empresas do
arranjo, da primeira maquina de tecelagem computadorizada. A maquina era o
“sonho de consumo” dos empresérios locais. Pelo levantamento do Ipardes (2007),
existem atualmente cerca de 35 (trinta e cinco) equipamentos desse tipo no arranjo,
e 0s estabelecimentos que ndo detém essa tecnologia perdem, sobremaneira,

em produtividade e competitividade.

O numero de habitantes de Imbituva estava em aproximadamente 28.300
habitantes em 2005, representando 23% do total dos habitantes da microrregido de
Prudentopolis. A populacdo economicamente ativa (PEA) do municipio em 2000
era composta por aproximadamente 10.900 pessoas, correspondendo a 44% do
namero total dos habitantes da cidade (IPARDES, 2007).

A cidade de Imbituva apresenta um IDH (indice de Desenvolvimento
Humano) de 0,727, ligeiramente menor que a média estadual, de 0,787 (IPARDES,
2007), configurando-se, neste aspecto como um dos municipios que compdem o0s

72% dos municipios paranaenses com IDH inferior ao do pais (0,764).

O aglomerado produtivo de Malhas de Imbituva localiza-se em um territério
onde a infra-estrutura de transporte € considera boa, o que facilita a distribuicédo
de produtos, e o recebimento de matérias-primas e insumos para producdo. As BR
373 e BR 277 (rodovias federais, privatizadas) passam proximas ao aglomerado e
constituem importante meio de acesso. Viajando-se por qualquer uma, o trajeto a
Imbituva relativamente bom, sendo também complementado pela Rodovia PRT 153

que liga a Unido da Vitdria e Santa Catarina.

A Associacdo das Malharias de Imbituva (IMBITUMALHAS, 2007) informa que

o aglomerado produtivo de Imbituva € composto, de 44 empresas formais de micro e
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de pequeno porte, que tém por especializagdo a producdo de malhas. De acordo
com o Ipardes (2007) esta informacéo aproxima-se daquela apresentada pela Rais,
pois apresenta 32 estabelecimentos no municipio. Para o Ipardes (2007) em termos
de emprego, a Rais (2006) mostra a presenca de 139 trabalhadores com vinculo
formal. Cadé destaque a informagcdo de que existe um numero desconhecido de
trabalhadores informais que desenvolvem suas atividades em casa, como ja

mencionado 0s que participam do sistema de faccdo no setor de malhas.

Atualmente, segundo informacbes da IMBITUMALHAS (2007) e Ipardes
(2007) o municipio de Imbituva apresenta uma constituicdo de arranjo de malharias,
com 52 empresas que geram entorno de 190 empregos diretos. A mais de 30 anos
este municipio tem recebido instalagdes de um grande numero de malharias e, neste
sentido, tem registrado crescentes quantidades de pessoas desenvolvendo
atividades ligadas a este setor, isto comprova que em um curto espaco de tempo, o

setor de malharia adquiriu significancia na economia de Imbituva.

Pode-se afirmar que, praticamente 10% das pessoas em idade de trabalho
(da populacdo economicamente ativa) em Imbituva tem algum envolvimento com o
setor de malharias. Comprova-se, desta forma que o setor de malhas € importante
para Imbituva, sobremaneira, para o emprego da mao-de-obra de mulheres, pois,
segundo constatado na pesquisa de campo, pelo Ipardes (2007) 93% dos
respectivos postos de trabalho, em média, sdo ocupados por mulheres.

A IMBITUMALHAS é a instituicdo mais importante do segmento de malhas
em Imbituva, é a Associacdo das Malharias de Imbituva - IMBITUMALHAS, criada
em 1992, o Ipardes (2007) menciona que a IMBITUMALHAS “vem, nos ultimos anos,
conseguindo maior mobilizacdo dos empresarios, coordenando acfes coletivas
estruturantes da atividade e consolidando uma identidade local. Todos os 44
empresarios de Imbituva sdo associados e participam, também, do sindicato patronal
sediado em Curitiba (Sindtéxtil)”.

7

Constata-se que a producdo de malhas de Imbituva é comercializada
principalmente no Parana, Santa Catarina, S&do Paulo e, também um pouco no Rio
Grande do Sul. Para a comercializagao os principais canais séo as lojas e a FEMAI —

Feira de Malhas de Imbituva realizada anualmente. O Ipardes (2007) destaca que a
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feira é o principal canal de vendas para a maioria das empresas, outras 3 (trés)

caracteristicas significativas apontadas sao:
1) Especializacao do produto;
2) Organizacéo institucional local (IMBITUMALHAS); e

3) Aglomeracdo de micro e pequenas com nivel tecnoldgico relativamente

homogéneo.

As caracteristicas identificadas nos produtos desenvolvidos pelo aglomerado
produtivo de malhas de Imbituva apresentam qualidade igualavel a produtos
similares de qualquer regido do pais, além disso, a organizacdo da IMBITUMALHAS,

associacdo das malharias de Imbituva € outro ponto forte, sendo que as inter-

relacfes entre as empresas ocorrem de maneira saudavel e cooperativa.

2.3 OS PROCESSOS DE INOVACAO E OS AGLOMERADOS PROD UTIVOS

A capacidade inovativa tem se tornado um importante diferencial competitivo
para as organizacfes. Com a crescente eficiéncia dos processos produtivos, dos
avancos tecnologicos, das novas tecnologias de informacé&o e comunicacdo, novos
espacos foram criados para atuacbes empresariais diferentes das que até entdo

ocorriam.

Cassiolato (2001) afirma que a concorréncia esta cada vez mais baseada em
conhecimento e na organizagdo dos processos de aprendizado. Com a gama de
possibilidades e alternativas que as novas tecnologias abrem, as organizagbes
precisam do génio inventivo como instrumento de melhoria de seus processos. O

processo criativo torna-se um diferencial competitivo.

O mesmo autor afirma que as principais questdes que contribuiram para um

entendimento mais significativo dos processos de inovagao séo:
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* Reconhecimento que a inovacdo e o conhecimento colocam-se visivelmente
como elementos da dindmica e do crescimento (das organiza¢des, mas nao
s6 destas, também dos aglomerados, das regides, das nacdes);

 Compreensao de que a inovacao € um processo de busca e aprendizado que
depende de interacbes (ha influéncia das instituicbes e organizacbes na
inovacao);

* Aceitacdo de que existem diferencas entre os agentes e suas respectivas
capacidades de aprendizado;

* Entendimento de que ha, também, diferencas entre os sistemas de inovacao
(em aglomerados, regides, paises) devido ao contexto social, politico e
institucional ali existente; e

* Visualizacdo de que as informacdes e conhecimentos apresentam condicdes
crescentes de transferéncia ( as TIs — Tecnologias da Informacdo -

desempenham importante papel para o sucesso inovativo).

Os aglomerados produtivos sdo um fendmeno que deve se aproveitar destas
as questdes inovativas que a atualidade nos oferece. O processo inovativo tem
tomado uma importancia cada vez maior para as empresas. Para Cassiolato (2001)
aglomerados possuem um diferencial inovativo, e segundo ele, “a colaboracao entre
firmas e a montagem de redes industriais tém marcado o processo inovativo”. O
mercado tem apresentado novos produtos constantemente, muitos destes oriundos
a integracdo e diferentes tecnologias desenvolvidas por diferentes empresas,

localizadas em uma mesma regido ou nao.

A organizacao do aglomerado produtivo viabiliza a negociacdo de compras de
equipamentos com descontos vantajosos. Também na negociacdo de linhas
especiais de crédito ou descontos nas taxas de juros junto as instituicdes
financeiras, ja que a taxa de risco avaliada por estas instituicdes diminui pelo fato de

se perceber maiores possibilidades de sucesso.

Porter (1989) indica que, para ser competitiva, uma empresa precisa obter
algum tipo de vantagem. Para isto, ela precisa ter um foco e ser realmente boa em
algum aspecto. Caso contrario, uma busca por ser “tudo para todos” seria infrutifera
e desastrosa, pois fatalmente ndo levaria a nenhum ponto solido de sustentacao.
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Percebe-se que, apesar dos avancgos tecnologicos e a transposicdo das
limitacbes geogréficas com o efetivo aumento da interatividade empresarial, o
conceito de tempo e espaco ainda ndo é um aspecto totalmente superado.
Cassiolato (2001) aponta para pouca ou quase nenhuma importancia da
proximidade geografica das empresas para explicar um bom desempenho na
competitividade. Mas defende que esta visdo é importante. Para ele, este aspecto
vém ganhando progressiva énfase na literatura do género, surgindo a tendéncia de
se focalizar os aglomerados e examinar suas formas de articulacao (suas dinamicas)

a fim de entender-se a origem de sua for¢ga competitiva.

Com o desenvolvimento das novas tecnologias as empresas adaptam-se para
atingirem novos patamares de crescimento da produtividade e ocorrem maiores
inter-relacbes entre as mesmas. Destes entrosamentos, surgem mudangas
estruturais e ha a ocorréncia de aglomerados. De uma maneira geral, as influéncias
do mercado fazem com que as empresas busquem uma adaptacdo constante, e
uma das resultantes deste processo € a criacdo ou o0 surgimento dos aglomerados

produtivos.

24 A GOVERNANCA E A LIDERANCA COMO INSTRUMENTOS PA RA O
AMADURECIMENTO DOS AGLOMERADOS PRODUTIVOS

24.1 A GOVERNANCA E O SEU PAPEL PARA O AMADURECIME NTO DOS
AGLOMERADOS PRODUTIVOS

A governanca tem sido um assunto cada vez mais discutido no ambiente
corporativo. As melhores praticas de gestao estdo sendo mais desenvolvidas a partir
da década de 90, e afirma-se que o século XXI representa, de diversas formas, um
salto na utilizacdo da governanca sob o enfoque empresarial (IBGC, 2007). Existem
diferentes conceitos e definicbes sobre governanca, o aspecto trabalhado aqui € o
voltado para as organizacfes empresarias, neste contexto, inclusos os aglomerados

produtivos.

A governanga corporativa tem origem na expressdo inglesa corporate
governance. De acordo com a Vidigal Consultores (2007), a governanca tem sua
origem do verbo latino "gubernare”, que é uma indicacdo para governar, dirigir,
guiar... Nesse sentido, constata-se que governanca seria o sistema pelo qual os

envolvidos diretamente em uma empresa governam, quer dizer, cuidam da empresa.
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E um sistema que, estabelece regras e poderes para cada ator envolvido no sistema
(aplicando-se da mesma maneira para aglomerado produtivo), buscando evitar que

ocorram abusos de poder.

Define-se, segundo Silva (2006) que, a governanga consiste no conjunto de
regras, procedimentos, atitudes e instituicbes que condicionam a acao dos
administradores no sentido de atender aos interesses dos financiadores e das partes
interessadas na empresa, em especial aos proprietarios / acionistas. Segundo este
autor, o conceito de governanga se enquadra em um objetivo maior, que é o de criar
as condi¢des para uma organizagdo mais racional, ética e pluralista da economia e

da sociedade como um todo.

O século XXI exige um novo modelo de gestdo para as empresas. Pode-se
verificar que, algumas ja vém procurando seguir modelos de sustentabilidade, como
se observa em eventos e seminarios a nivel nacional, mas a maioria delas, ainda
precisa garantir seu crescimento para, entdo, caminhar rumo a um novo modelo de

gestao.

Diante deste contexto, o lider tem um papel fundamental, pois para um novo
modelo de gestéo, precisa-se de um novo lider. Uma caracteristica que ndo pode

faltar € a visao sistémica, pois o0 novo lider precisa ter uma visdo de mutacao.

Vive-se em um mundo de transformacdes, inovaclOes tecnoldgicas e
desenvolvimento. As pessoas passam por transformacdes no seu modus operandi e
as empresas passam por transformacdes similares, em outro nivel e de outra forma,
mas transformagfes. Assim como as pessoas, as empresas precisam adaptar-se. A
agilidade decisorial, estruturada por uma boa governanca é fundamental neste

processo.

O principal objetivo da governanca é criar um ambiente de controle de forma
coerente, com distribuicdo de poder e lideranca equitativa. Para o Instituto Brasileiro
de governanca Corporativa (IBGC, 2007) ha uma relacdo entre a ética e a
governanca. Uma organizacdo pode ter os melhores principios de ética e néo ter
boa governanca. Ja a reciproca nédo € verdadeira. A adocdo de boas praticas de

governanca significam, automaticamente, adocao de principios éticos.
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O movimento de governanca tem ganhado significancia ao longo dos ultimos

anos, mas é muito recente.

O IBGC (2007) aponta para uma idade aproximada de uma década e meia, e
em seu principio, resumia-se a trabalhos académicos e um pequeno grupo de
investidores. Ha alguns anos ganhou forca como forma de resposta a abusos de
poder, erros, fraudes e falhas estratégicas, que comprometeram somas de vulto para

grandes organizacgodes.

O citado instituto afirma que o modelo empresarial brasileiro encontra-se num
momento de transicdo, e esta ndo ocorrera rapidamente. O proprio instituto pensa
qgue pode ser inclusive permanente. Esta visdo deve-se ao fato de que as empresas
vao ganhando mais idade e isso acontecera sempre, fazendo que tenham que surgir

novas formas e possibilidades de gestéo.

A transicdo permanente referida, trata da gestdo global do negdcio, que
necessita de adaptacdes e atualizagBes constantes & medida que o mercado vai
mudando e, desta forma, a empresa manter-se-a em consonancia com 0s
acontecimentos, com as novas tecnologias, com situacées novas e inusitadas no

mercado ou nos ambientes que a circundam: ambientes politicos, sociais e legais.

Segundo o instituto, Governanca Corporativa sao as praticas e 0s
relacionamentos entre 0s Acionistas/Cotistas, o Conselho de Administracdo, a
Diretoria, a Auditoria Independente e o Conselho Fiscal. Estes sdo, eminentemente,
0s agentes envolvidos, com a finalidade de otimizar o desempenho e facilitar o
acesso ao capital. Assim, fica evidente que a governancga surge como elemento para

distinguir a separacao existente entre a propriedade e a gestdo empresarial.

No contexto de aglomerado produtivo, a governanca pode ser entendida da
mesma forma, porém, voltada para os relacionamentos entre os membros e sua
coordenacado, visando transparéncia na gestdo das atividades realizadas em

conjunto.

Utiliza-se a governanca em estudos sobre os processos de coordenacao dos

atores de um determinado sistema produtivo (por exemplo os aglomerados
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produtivos), em suas varias esferas de relacionamento, ou seja, entre os setores

publicos e privados, em niveis local, regional, nacional ou global.

Para Humphrey e Schmitz, (2000) o estudo dessas relacbes torna-se
importante uma vez que essas relagdes influenciam na eficiéncia e eficacia das
organizacfes. Quando se afirma que uma organizacdo é bem governada, isto
implica a utilizacdo de altos padrbes de desempenho, quer dizer, uma elevada
eficiéncia e também que tal entidade possui uma lideranca forte, coesa e que ha um

espirito de cooperacao entre os agentes / atores envolvidos.

Para Gereffi (1999), no momento em que o0 consumidor exerce um certo
controle sobre o arranjo, determinando regras de atuacdo para 0s atores, se
estabelece um tipo de governanca de baixo para cima. Esta governanca foi
observada, por exemplo, por um estudo de Dolan e Humphrey (2000), no qual
observou-se que os varejistas ingleses influenciavam fortemente em certas regras
de comercializac&o para a cadeia de vegetais frescos na Africa do Sul, chegando ao
ponto de definir o numero de fornecedores, os sistemas de qualidade e os

procedimentos relativos a este comércio.

Ha um tipo diferente de comportamento, demonstrado por Gereffi (1999), que
acontece quando os atores do sistema de producédo mais estabelecidos e com voz
de comando econdmico ditam as regras para outros atores ao longo da cadeia,

como ocorre nas cadeias logisticas automotivas.

Falconi (2007) afirma que a unidade de comando é um aspecto de
governanca fundamental. Para este autor, esta caracteristica tem que existir para
gque uma sO pessoa, ainda que sob uma Diretoria Executiva e um Conselho de
Administracdo, represente a autoridade maxima e seja seguida. O que ndo pode
ocorrer é que haja diferentes pessoas reportando-se para diferentes chefes; tem-se
a nocao que deve existir aguela figura maxima que toma a decisao final e que todos

Vao respeitar e seguir.

A defesa da unidade de comando apresentada, por Falconi (2007) deixa clara
a necessidade da governanca para tratar de assuntos que envolvam muitos

interesses e interessados, mas que, a partir de uma decisdo tomada, todo o grupo,
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todos os elementos que estdo ligados aquele processo, atividade ou negdcio, atuem

de forma sinérgica e uniforme.

Falconi (2007) complementa que, em varios casos, existem socios que
desejam colocar um diretor representando-o. Se isto ndo for tratado com o devido
profissionalismo necessario causara problemas, pois muitos acabam por fazer isso
em beneficio proprio ou interesses particulares, que nada tem haver com a
administracdo salutar do negocio. Este autor defende que ndo se pode falar em
lideranca dentro de uma organizagdo sem antes aplainar as questbes de
governanca. Uma organizacdo sO podera ter uma boa lideranca se antes tiver uma

governanca que atenda as necessidades corporativas.

Se o conflito de interesses néo for sanado e o direcionamento Unico nao for
conseguido, a governanca ndo estara cumprindo com seu papel de reguladora dos

interesses e centralizadora de a¢des — unidade de comando.

Para Falconi (2007) ha a clara e decisiva necessidade da existéncia de uma
governanca boa, oriunda de uma lideranca colocada como fator vital na
produtividade e competitividade de empresas. Portanto, percebe-se que néo ha boa

governanca sem boa lideranca e vice-versa.

Silva (2006) indica que a governanca ndao € um modismo e sim um sistema
aperfeicoado de gestédo. Para ele, a governangca emana o comprometimento da alta
administracdo de um negdécio em passar informagdes corretas ao mercado a fim de

agregar valor e estruturar a administracao da empresa.

A governanca corporativa demonstra, portanto, a responsabilidade da
diretoria em passar credibilidade, transparéncia e equidade dos dados através de
seus relatérios econdmico-financeiros e informacdes fidedignas (SILVA, 2006).

Com o crescimento das organiza¢cdes torna a governanga uma necessidade,
ela é importante para auxiliar, entre outros, na busca pelo méximo retorno sobre o
capital, levando-se em conta, também, os aspectos sociais, ambientais e éticos das

organizacoes.
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Dentro dos aglomerados produtivos, faz-se necessario o estabelecimento
claro de uma governanga que seja determinada por uma lideranca formal outorgada
pelos membros. Desta lideranca, criar-se-ao 0s elos necessarios para a construcao
das melhores solucdes para o arranjo, com respeito e tolerancia entre todos os

membros, baixo uma boa governanca.

No desenvolvimento do assunto governanca ha um padrdo de afirmativas
sobre um tripé: transparéncia, equidade e sustentabilidade. Mesmo considerando-se
o mercado como o melhor meio de se determinar qual € a alocagcdo mais adequacéo
para 0s recursos, 0 mesmo hao pode funcionar simplesmente sem um balizamento.
O tripé transparéncia, equidade e sustentabilidade precisa estar firme em sua
esséncia, forma e apresentacéo a fim de manter as boas praticas que a governanca

prescreve.

Se a governanca cria oportunidades, por outro lado também apresenta
desafios, quanto mais em um mundo que se depara com as crescentes mudancas
de toda ordem. Por exemplo, a globalizacdo dos padrdes de consumo obriga aos

governos reconsiderarem suas politicas comerciais e de investimentos.

O Brasil encontra-se no meio de uma debate sobre os conceitos de
governanca a nivel mundial. Silva (2006) coloca que o Brasil estd no centro de um
grande debate sobre este assunto. Para este autor, 0s conceitos de governanca,
meio-ambiente, sustentabilidade, de responsabilidade social das empresas, de

cidadania empresarial estdo cada vez mais enraizando-se.

242 A LIDERANCA E O SEU PAPEL PARA O AMADURECIMEN TO DOS
AGLOMERADOS PRODUTIVOS

Para Maximiano (2000), a lideranca pode ser entendida como o processo de

conduzir as agoes, influenciar o comportamento e a mentalidade de outras pessoas.

Para este autor o conceito de tempo e espaco ndo tem importancia para a
definicdo de lideranca, ja que um cientista pode ser influenciado, por exemplo, por
um colega de profissdo que este, nunca viu e que mesmo nem vive na mesma

época. Também, seguindo 0 mesmo raciocinio, um lider de tipo religioso, pode
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influenciar pessoas que estdo distantes e que nunca viu. Isto demonstra como a

lideranca transcende 0s aspectos temporais e fisicos.

Este processo (entendido aqui como um conjunto de atividades com inicio,
meio e fim realizadas para a consecucdo de um ou mais objetivos previamente
definidos) de conduzir a¢Bes e influenciar pessoas é objeto de estudo a tempo e,
embora se saiba muito sobre isso, permanecem alguns aspectos do
desenvolvimento e da intensidade da lideranca como algo ndo muito explicavel

cientificamente.

Quanto ao desenvolvimento para Maximiano (2000), abordam-se muitas
teorias a respeito, porém, sobre a intensidade, quase nunca se fala nisso. A
intensidade torna-se importante no contexto da lideranga, pois liderados menos
influenciados estédo dispostos a certo grau de esfor¢o pelo seu lider, mas liderados
fortemente influenciados estdo dispostos a fazer esforgcos muito superiores, talvez,
em casos extremos, estejam dispostos a darem a propria vida pelo seu lider. Nesse

sentido, a intensidade da lideranca toma forma e ganha importancia.

Da mesma maneira, a coordenacédo de um aglomerado produtivo deve buscar
exercer uma lideranga intensa junto a seus membros, buscando com isso o
comprometimento tdo almejado neste tipo de organizacdo. Caso o aglomerado n&o
tenha um sentimento de unido baixo uma forte e centralizadora lideranca, os risco de
perderem-se no caminho € muito grande, jA que o individualismo € uma forte

ameaca para qualquer aglomerado.

A teoria X da Administracao (SILVA, 2001), a qual parte do pressuposto de
que todo homem € preguicoso por natureza e que precisa ser punido para nao
cometer erros, ndo € necessariamente a melhor forma de se atuar com os
empregados. A lideranca prevé que o seguidor faca o que precisa ser feito por
consideracao a lideranca, por compreensdo de que aquela atividade € importante e
se nao for bem executada, prejudicara o andamento dos trabalhos da empresa, por
isso, o profissional executa o que precisa, de forma centrada e capaz, mas
envolvendo um ingrediente a mais no que faz, que é justamente o respeito a

lideranca.
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Uma preocupacdo constante dentro da lideranca em aglomerados € a
necessidade de controlar as equipes e, ao mesmo tempo, motiva-las. Enfrenta-se
uma dicotomia entre as cobrancas nhecessarias e a manutencdo do nivel

motivacional elevado.

Druker (1998) afirma que € insensato esperar que O Servico consiga
realizacdo quando o trabalho ndo tenha sido planejado. Para este autor, além do
estudo do trabalho, o processo precisa ser sintetizado, os padrdes e controles
devem ser ponderados e o0s instrumentos fisicos de informacdo tem que ser
considerados no desenvolvimento de uma tarefa. Para 0 mesmo autor, caso isto ndo

esteja ocorrendo “é incompeténcia gerencial”.

Este autor acredita que a lideranca também é uma questdo de competéncia,
de conhecer o processo, 0s padrbes e o0s controles e agir de acordo com o
esperado, sabendo atuar quando ocorrem 0S imprevistos e isto serve para 0s
aglomerados produtivos. Quanto a lideranca nata e desenvolvida, existe uma
corrente de pensamento atual que defende a utilizagdo e a validade das duas
formas, bem como até mesmo, uma mescla entre elas, onde pode-se ter
caracteristicas natas de lideranca e, também, desenvolvé-las de acordo com as

necessidades e exigéncias das empresas e do mercado.

Bergamini (1994), apresenta uma visao de que simplesmente movimentar
pessoas e suas acdes estd ao alcance de administradores em geral, mas que o
desbloqueio de uma grande sinergia motivacional € atributo de lideres. Para a
lideranca em um aglomerado produtivo ndo € necessdaria uma lideranca autocratica,
mas sim uma lideranca de tipo cooperativa, participativa, e integrativa. A mesma
autora comenta que o processo de lideranca envolve uma complexidade de
variaveis que devem ser levadas em conta e que estas, sdo um conjunto tdo amplo e

problematico que torna-se dificil encontrar respostas definitivas para o assunto.

Em aglomerado produtivo o desenvolvimento de uma lideranca participativa
que reuna diversos empresarios sob a mesma bandeira, com confiangca mutua e
espirito de cooperacdo tem que ser uma maxima perseguida, caso contrario, apesar
dos esforcos realizados, a governanca ndo se consolidar4d e por conseguinte o

aglomerado ir4 enfraquecendo-se, ou mesmo nao tenha condi¢des de perdurar.
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Crosby (1991) indica que as pessoas se relacionam melhor com aqueles que
reconhegcam os problemas que eles vivenciam no dia-a-dia. De acordo com este
autor, cria-se uma empatia entre aqueles que compartilham as mesmas pressoes e
frustracbes. E extremamente recomendavel, que a lideranca do aglomerado, sejam
sempre pessoas que tenham fluidez de acesso a todos os membros, tenham amplos
conhecimentos sobre 0 negocio e seus participantes e que tenham experiéncia na

area.

O caso de um aglomerado produtivo refere-se nao somente as pessoas, mas
sim, e essencialmente, as empresas, porém a idéia, o sentido do que se busca é o

mesmo, interacdo com eficiéncia e eficacia.

Plantullo (2002) afirma que, os homens podem atingir 0os objetivos que
desejam, mas é inegavel que o fator econbmico € um elemento primordial na
composicao desta motivacdo. Para conquistar o comprometimento da equipe (ou no
caso de aglomerados produtivos dos membros/ atores envolvidos) torna-se
necessario que todos estejam comprometidos através da participacdo na construcao
do aglomerado, de suas bases para a conquista de beneficios para todos. Os lideres
precisam dividir as tarefas principais entre eles e participar interativamente das
acOes uns dos outros, sempre baixo a governanca, para manter a transparéncia do
que € realizado e a confianca mitua. E ébvio que, para que exista o lider precisam

existir os liderados.

Para Megginson (1998) os lideres, em posi¢cdes de influéncia, buscam o
poder de influenciar questdes e decisdes que afetam muitas pessoas. A governanca,
portanto, precisa estar transparente, para que a lideranca também seja transparente,

tanto para as organizacfes em geral, como para os aglomerados produtivos.

Para identificar-se o perfil deste novo lider, buscando alinhavar as novas
formas de gestdo, e portanto, os aperfeicoamentos da governanca, torna-se
necessario identificar também o que nao fazer, ou seja, além de buscar as melhores
praticas, deve-se conhecer, para evitar, as praticas equivocadas. E uma fuga das
praticas tradicionais, mas com responsabilidade.
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Para Monforte (2007) fica evidente que o antigo lider preocupava-se em ser
um executor de coisas, mas que o novo lider, além disso, precisa envolver e
envolver-se, indo portanto, a raiz das questdes e levando a equipe consigo. As
quatro caracteristicas fundamentais que uma lideranca qualificada deve apresentar,
segundo este autor aplicam-se aos aglomerados, respeitando-se as propor¢coes e 0s

aspectos culturais do arranjo.

Silva (2001) deixa claro sobre a lideranca que uma pessoa pode estar na
posicdo de geréncia e ser chamado de gerente, mas ndo serd um lider até que
situacao esteja ratificada nos coragdes e nas mentes daqueles que trabalham sob o
comando deste. A lideranca sO ocorrera efetivamente a partir do momento em que
os liderados (ou o grupo, ou o aglomerado, simplesmente) compreenda e aceite as
necessidades que possuem e estabelegcam claramente em seus coragcdes e mentes

0 que precisa ser feito, como e quando.

Empresarialmente ou em aglomerados produtivos o ambiente muda. Nao
trata-se mais de um ambiente pessoal, agora € um ambiente corporativo ou de
grupos de empresas, mas o sentido da lideranca e sua busca, continuam os
mesmos, ou seja, as mesmas praticas de bons habitos e de busca por uma melhor
qualidade de vida, simplesmente migram de ambiente (do pessoal / individual para o

empresarial e/ ou de aglomerado) mas o sentido € o mesmo.

Por outro lado, Robbins (2000) indica que néo ha concordancia, nem mesmo
entre 0s especialistas sobre a definicdo de lideranca. Sabe-se quem séo os lideres,
imagina-se do porque sao seguidos e os mesmos sado identificados como pessoas
de uma lideranca eficaz comprovada, mas sobre quais os atributos necessarios para
formar um lider ou ser um lider, embora muito debatidos, reconhece-se que ndo ha

uma formula matematica para isso.

Poucos termos suscitaram tanto debate em torno de sua definicdo como
lideranga. Ndo ha duvida de que ele é importante. E os especialistas
geralmente concordam que Bill Gates, na Microsoft; Michael Eisner, na
Disney; Comandante Rolim, na TAM; Linda Wachner, na Warnaco; e
Richard Branson, no grupo Virgin, sao lideres eficazes. Mas os lideres ja
nascem feitos ou sdo fabricados? Possuem caracteristicas comuns de
personalidade? Sobre questdes como estas, existe pouco acordo
(ROBBINS, 2000, p. 371).
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No caso dos aglomerados produtivos, verifica-se que o0 processo de
desenvolvimento da lideranca ocorre, realmente, nesta forma, pelas necessidades
do grupo e pela solucbes desenvolvidas para enfrentar-se os problemas coletivos
apresentados. Sobre a relacdo entre o lider, os liderados e a organizacdo. Silva
(2007) aponta que a experiéncia do contato direto com os liderados, d&a ao lider
subsidios para perceber quais sdo as atitudes que precisam ser tomadas naquele
momento, buscando conciliar o0s interesses do grupo e 0s interesses

organizacionais.

Este autor acredita que é o dia-a-dia que forma a lideranga, o convivio com as
partes, a busca de solucfes conjuntas, o crescimento da confianca e relacionamento
do grupo entre as partes e o todo. A busca pelo equilibrio, para ele deve ser uma
constante e quando a mesma ndo for possivel, tender-se-4 a organizacdo. No
contexto dos aglomerados produtivos, esta descricdo aplica-se da mesma maneira,
apenas observando-se as diferencas entre as relagcbes de um lider com seus
liderados dentro da organizacédo e dentro do aglomerado (onde as relacdes podem
ser maiores e mais significativas, devido a importancia da opinido dos demais

membros na relacdo entre o lider e os liderados).

As questbes relativas a lideranca formal e informal sdo amplamente
discutidas, mas nem por isso perdem sua relevancia com o tempo, pois renovam-se
as liderancas e os lideres, assim como o ambiente empresarial e 0 mercado, mas

permanecem as questdes do lider formal e informal.

Com relacao a este ponto, verifica-se que, o ideal seria a reunido em todos os
sentidos da lideranca formal e informal, caracterizando o perfil de um lider ideal.
Sabe-se que isto, na grande maioria das vezes nao é possivel, pois o lider ideal,
além de possuir uma enormidade de qualidades e requisitos, transforma-se e
aperfeicoa-se junto com os tempos. Desta forma, permanece como um ideal a ser
perseguido, 0 que ndo € ruim, uma vez que estimula os lideres a estarem buscando

esta melhoria para si e seus liderados.

Para Costa (2002), os lideres precisam constantemente aumentar suas
capacidades de pensar, querer e sentir como condicdo prévia para realizar. Para
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este autor, o século XXI oferece grandes desafios e enormes oportunidades para

agueles que acreditam e possuem ou desenvolvem posturas visionarias.

2.5 MATURIDADE ORGANIZACIONAL

Prado (2004) afirma que a maturidade organizacional €é estudada
eminentemente pela area de projetos. Propde-se neste trabalho, a maturidade no
mesmo Vviés, porém com enfoque voltado para o estudo em aglomerados produtivos

e no como identificar o nivel de maturidade dos mesmos.

Onde houver producdo de bens e servi¢os, naturalmente havera um arranjo
em torno, pois havera disposicdo dos meios produtivos para realizar a producédo e a
atuacao de diversos atores para consegui-lo. Segundo Betim (2007), ha variacédo de
complexidade entre os arranjos, existem desde os mais simples e rudimentares até
agueles mais complexos e articulados. Respeitando-se as diferencas de contexto e
de realidade nos quais se localizam, poder-se-a aplicar os parametros aqui expostos

a qualquer tipo de aglomerado produtivo.

A andlise das fases do ciclo de vida de um cluster identifica as ligagbes ao
longo do processo de desenvolvimento de um cluster (CASAROTTO FILHO e
PIRES, 2001), mas a identificacdo do nivel de maturidade vai além disso. Amaral
(2006) descreve que o grau de maturidade de uma empresa indica o quanto ela
aplica as melhores praticas de desenvolvimento, pode-se afirmar, auto-
desenvolvimento de suas atividades, da mesma forma, aplica-se a mesma

afirmativa aos aglomerados produtivos.

Uma melhor pratica representa uma maneira de atingir um objetivo ou de se
obter um resultado por meio da aplicacdo dos conhecimentos mais recentes
disponiveis sobre a melhor forma de realizar uma determinada atividade que,
comprovadamente nas empresas, tem trazido os melhores resultados

(AMARAL, 2006, p. 481).
O desenvolvimento de melhores praticas de identificacdo do nivel de
maturidade em aglomerados produtivos, trard melhores resultados para aqueles que

apliquem esta pratica como maneira de se atingir melhores desempenhos.

Prado (2004) aponta que existe uma estreita relacdo entre o nivel de sucesso

dos projetos de uma empresa e sua maturidade de desenvolver projetos.
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Analisando-se esta afirmativa, sob o enfoque de aglomerado produtivo, pode-se
auferir que o sucesso do mesmo tem uma “estreita relagdo” com a sua maturidade.
O mesmo autor menciona que as empresas desejam atingir um determinado nivel de
maturidade, mas que a pratica revela que ndo ha saltos de maturidade, e sim

estagios ou niveis.

Para atingir-se a exceléncia em qualquer tipo de entidade, esta deve basear-
se em um tripé composto por lideranca, conhecimentos gerenciais e conhecimentos
técnicos (PRADO,2004) conforme a figura 02:

LIDERANCA

GESTAO TECNICA

Figura 02 — Tripé de Sustentacdo para a Sobrevivéncia e Crescimento Organizacional
(Prado, 2004, p. 28).

A exceléncia em um Unico aspecto ndo é suficiente para uma sobrevivéncia
longa e duradoura. O autor explica a proposicdo do tripé de sustentacdo para a

sobrevivéncia e crescimento organizacional afirmando que:

Por exemplo, possuindo somente uma exceléncia técnica, uma organizagao
pode prosperar durante um bom periodo de tempo, mas sera superada um
dia. O motivo: em algum momento, as outras organiza¢cdes copiardo o que
ela tem de melhor e agregarao outros valores para oferecer a seus clientes.
O mesmo ocorre com cada uma das outras duas areas (PRADO, 2004, p.
28).

A utilizacdo da lideranca e dos conhecimentos de gestdo e técnicos sao
aplicaveis aos aglomerados produtivos também. A busca da exceléncia é atingida
com “a pratica e por meio de profissionais realmente competentes (PRADO, 2004)”.
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Nesse contexto, observa-se que a reunido destas trés forcas que formam o tripé de
sustentacdo para a sobrevivéncia e crescimento organizacional defendidos estédo
diretamente relacionadas com o nivel de maturidade identificado e este, por sua vez,

a0 SuUcCesso.

Stevens (1999) defende que as empresas nas quais o0 nivel de
amadurecimento € grande, 0 sucesso de seus projetos é relativamente comum. Para
este autor, as empresas (e aglomerados produtivos, pode-se incluir) o alto
desempenho torna-se um padrdo no qual as pessoas (ou membros de um
aglomerado produtivo) acabam por acostumar-se. Entdo, é possivel que nem se
perceba que estdo trabalhando com altos niveis de maturidade, pois é considerado

como rotina.

2.5.1 OS AGLOMERADOS PRODUTIVOS NA BUSCA DO SUCESSO ATRAVES DO
AMADURECIMENTO

Muitas empresas reconhecem a importancia estratégica de se atuar dentro de
aglomerados produtivos, o modelo ja esta razoavelmente difundido no Brasil,
embora seja novo. Na busca pela sobrevivéncia e crescimento, as empresas

desejam melhorar seus processos para ganhar competitividade.

Trabalhar em aglomerado produtivo pode significar (em niveis menores de
maturidade) apenas uma evolugdo em relacdo ao quadro atual, ou entdo, uma
revolugcdo nos padrdes de gerenciamento da empresa (nos niveis mais elevados de
maturidade). Os aglomerados que desejam trilhar o caminho do amadurecimento,
nao tém uma clara nocao de todas as implicacfes resultantes desta nova forma de

organizacdo empresarial, mas o modelo proposto pode direciona-las.

Poder-se-ia perguntar as empresas que estdo dispostas a trabalhar na
conformacao de aglomerado produtivo: O que a empresa quer obter como resultado
da sua participacdo em um aglomerado produtivo? E também: O que € um
aglomerado bem sucedido (para avaliar-se 0 que se espera em termos de

maturidade)? Estas perguntas, por exemplo, deveriam ser respondidas sob uma
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Otica administrativa e 0 modelo de identificagdo de niveis de maturidade pode ajudar

a melhor interpreta-las.

Um aglomerado produtivo que atue com um conjunto de atividades com inicio,
meio e fim pré-determinados e com prazos, custos e objetivos a serem atingidos,
pode atingir altos niveis de maturidade e encaminhar-se definitivamente ao sucesso,
através do cumprimento dos prazos, custos, qualidade, satisfacdo dos clientes, alto

moral dos membros e cumprimento dos resultados esperados.

Além disso, ndo basta apenas implantar um adequado modelo de
gerenciamento € necessario que ele evolua com o tempo. Por outro lado, é
também fundamental que o novo modelo torne a organizacdo mais agil e
mais competitiva. Por tudo isso, uma tendéncia atual tem demonstrado muita
forca: a estratégia para a implantagdo deve contemplar: um modelo de
maturidade e um forte alinhamento com as metas da organizagdo (PRADO,
2004, p. 84-85).

O gerenciamento citado pelo autor pode referir-se a governanca de um
aglomerado produtivo, na busca por maiores padroes de agilidade e competitividade
fortalecidos por um modelo de maturidade e um adequado alinhamento com os

interesses (da grande maioria ou, preferencialmente, de todos membros).

Implantar este tipo de estrutura requer um processo de amadurecimento. Sua
conformacao pode ter um inicio acelerado ou suave dependendo do estilo de gestédo
dos principais responsaveis e/ ou coordenador(es), bem como da percepcéo pelos

membros da necessidade da atuag&do conjunta no mercado.

Deve-se ter consciéncia de que nao se pode fazer tudo de uma Unica sé vez.
Neste sentido, fica evidente a necessidade de se tragar planos pelos quais vao se
agregando conhecimentos, métodos, entrosamento e troca de experiéncias entre 0s
membros para que o clima de confianca se fortaleca e as primeiras atividades sejam

realizadas na pratica e testadas, gerando gradativo amadurecimento.

Descrevendo-se um pouco mais sobre os fatores criticos de sucesso para a
implantacdo de gerenciamento de projetos, e compreendendo a implantacdo de um
aglomerado produtivo como sendo um tipo de projeto, pode-se inferir trés
afirmativas: deve ser designado um profissional experiente como responsavel pelo

processo de implantacdo; é imprescindivel o comprometimento e percep¢do pelos
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membros da importancia da execucdo de atividades conjuntas; e, seria de bom

alvitre ter o apoio de uma consultoria externa.

Quanto a primeira afirmativa, para implantar, pode ser considerado um
projeto, neste sentido, como um projeto, necessita de um lider. Quanto a segunda
afirmativa, sem o comprometimento e a percepcao clara da necessidade de atuar
em conjunto ndo ha significado para o aglomerado produtivo, pela prépria definicdo

do mesmao.

bY

E, quanto a terceira afirmativa, a necessaria mudanca de cultura das
empresas participantes, que precisam deixar de ter um comportamento individualista
para ter um comportamento de cooperacdo entre os membros, naturalmente
encontrara resisténcia em determinados momentos e a introducdo de novas

perspectivas de atuacao pode defrontar-se com barreiras.

Para que estas barreiras ndo se tornem intransponiveis, a presenca de um
agente externo pode tornar 0 processo mais suave, pois a experiéncia trazida
contribuira para facilitar o processo. A armadilha, neste caso, poderia ser a criacédo
de uma dependéncia da consultoria por um periodo de tempo superior ao

necessario.

Isto pode ser evitado se ocorrer um trabalho conjunto onde os profissionais /
membros, mais inteirados sobre 0 processo estejam participando diretamente em
conjunto com a consultoria o tempo todo, além disso, o contrato poderia conter uma

clausula de transferéncia de “know-how” em um tempo pré-determinado.
2.5.2 APERFEICOAMENTO E MATURIDADE

A relacédo entre o nivel de maturidade ou o proprio conceito de maturidade
esta diretamente relacionada ao aperfeicoamento. A analise de niveis de maturidade
tem um objetivo intrinseco, ou seja, mais interno que a propria analise em si. Este
objetivo mais interno € o de saber: de um lado onde se esta e, do outro, fazer a

relacdo de onde se quer chegar com o como chegar Ia.

Unindo-se estes trés momentos: onde se esta (situacao atual), aonde se quer

chegar (situacdo futura desejada) e como chegar la (planos de acao), fica evidente a
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importancia do estabelecimento de niveis de maturidade. Através da identificacdo de
um estégio ou nivel de maturidade, fatalmente cair-se-a na identificacdo destes trés
momentos. A identificacdo do nivel de maturidade, também, por extensdo ou
coroléario, influenciara o proprio pensar sobre si mesmo: como se esta, com se

desejaria estar e 0 que fazer para chegar onde se quer.

Existem periodos continuos, a partir de uma implantacdo e adaptacédo de uma
atividade, de ciclos de melhoria e aperfeicoamento. Sdo como periodos auto-

definidos, onde se pode perceber a evolugéo de atividades bem caracterizadas.

Quanto mais se aperfeicoam os modelos e métodos de trabalho, mais ficam
evidentes as melhorias alcancadas e, quanto mais se verifica e reconhece a situacéo
atual do nivel de maturidade, mais se pode diagnosticar sobre como se esta.

Reconhecer como se esta é um fator decisivo para se estabelecerem metas

desafiadoras e realistas quanto aos proximos passos a serem dados.

Neste contexto, percebe que a identificacdo do nivel de maturidade é fator
imprescindivel para o diagnoéstico de estagio de evolucdo, € um fomentador para a
criacao de investidas nos pontos fracos, no sentido de buscar-se criar e conquistar

niveis superiores de maturidade.

Este conceito pode ser ilustrado através do esquema da figura 03:

Implantagcao Aperfei- Aperfei-

e Adaptacao ¢coamento ¢coamento
Melhoria
Continua Melhoria Continua

g4 g d

Figura 03 — Ciclos de Melhoria Continua e de Aperfeicoamento — Prado (2004, p. 152)
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Quanto mais se evolui em termos de maturidade, mais préximo consegue-se
chegar da eficiéncia e eficacia. Prado (2004) indica que, “somente quando uma
pratica passa pelo ciclo de melhoria continua podemos chamar esta pratica de
melhor pratica”. Dessa forma, fica evidente que para se aumentar a eficiéncia e
eficacia de um aglomerado produtivo, necessariamente precisa-se passar / ter

processos de melhoria continua.

Entdo, pode-se fazer uma relacéo diretamente proporcional entre a eficiéncia
e eficacia de um aglomerado e o seu nivel de maturidade. Pode-se, através de uma
idealizacdo, obter-se por analogia ao gerenciamento de projetos os resultados
obtidos e, ha4 se obter, como principais motivadores para se buscar 0

aperfeicoamento.

Dentro da governanca e lideranca em aglomerados produtivos, além da
constante busca pelo aumento de competitividade, poder-se-ia, por exemplo,
identificar os seguintes resultados com fatores motivadores para se praticar o
aperfeicoamento: a busca pelo aumento da satisfacdo dos clientes; atingir prazos,
custos e niveis de qualidade; cumprir com padrées de seguranca, meio ambiente e
saude; reduzir os niveis de stress internos e pressdes do mercado; ter um clima

organizacional e de trabalho amistosos e producentes; etc.

A busca pela melhoria e obtencao de resultados superiores sera proporcional
as pressdes que existirem para que isso ocorra. Estas pressdes podem ser externas
(do mercado) ou internas (processos de melhoria geradas a partir dos membros da
organizacao).

Certamente, se um setor de uma organizacao esta executando seus projetos
com sucesso (com qualidade e sem nenhum atraso e nenhum estouro de
custos), é muito baixo o interesse por Melhoria Continua e Aperfeicoamento.

. Para organizacdes altamente pressionadas pelo mercado, ndo basta
apenas obter bons resultados relativamente a metas estabelecidas dentro da

organizagdo. Os resultados também tém que ser bons relativamente ao
ambiente fora da organizacéo...(PRADO, 2004, p. 156 — 157).

Analisando a melhoria continua e aperfeicoamento dentro da Otica da
geréncia de projetos, observa-se a preocupacdo do autor quanto a baixa motivacao
para estes aspectos importantes para a gestdo, mas que, podem decair em funcao
da obtencao de resultados esperados.
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E uma faceta da natureza humana, ndo perseguir maiores resultados do que
0s esperados, em muitas situacdes. Caso tenham-se resultados satisfatorios, a
tendéncia leva a um conformismo e apatia quanto as necessidades de melhoria e

aperfeicoamento, que deveriam ser uma constante.

Porém, ao contrario disso, normalmente, nas atividades humanas ficam
situacdes ou surgem circunstancias que fazem com que atividades programadas néo
ocorram exatamente como o desejado, desta forma, a melhoria e o aperfeicoamento,

seréo vistos com uma maior prioridade e relevancia.

Um outro aspecto relevante quanto a estas questdes € o bechmarking. Nao
basta obter bons resultados somente com relacdo a si mesmo, ou seja o0 aglomerado

produtivo com relacdo aos seus préprios resultados anteriores.

E preciso verificar junto ao mercado o desenvolvimento de outros
aglomerados produtivos e perceber os pontos fortes que 0s mesmos apresentam
buscando-se o devido aperfeicoamento das praticas realizadas internamente. E o

aprendizado externo, quando ja se tem desenvolvido o auto-aprendizado.

A busca pelo amadurecimento, torna-se uma meta de longo prazo a ser
atingida e a melhoria continua e o aperfeicoamento os meios de sustentagcdo para
esta meta. Tornar-se um padrdo de referéncia (benchmarking) para os demais
aglomerados produtivos, seria por tanto, um objetivo natural. Por outro lado,
enguanto isso ndo ocorre, o0 bom alvitre indica que o mais correto é possuir a devida
humildade de buscar, nos demais, o0 aprendizado necessario para O

amadurecimento que se deseja.
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3 RESULTADOS DA PESQUISA

3.1 UM MODELO DE MATURIDADE APLICAVEL PARA AGLOMERA DOS PRODUTIVOS

A partir do modelo de avaliagdo de maturidade conhecido como PM-CMM
(Project Management — Capability Maturity Model) ou também denominado
simplesmente de PMMM (Project Management Maturity Model - PRADO, 2004) foi
adaptado e definida uma forma para identificacdo do nivel de maturidade para
aglomerados produtivos com a validacdo do modelo proposto analisando-se o

aglomerado de malhas de Imbituva no Parana.

Prado (2004) esclarece que, o PM-CMM (Project Management Capability
Maturity Model) surgiu na década de 1990 e tem contribuido para demonstrar a
importancia do uso de boas praticas de gerenciamento. Utilizaram-se critérios do
PM-CMM para formular os niveis de amadurecimento para aglomerados,

respeitando-se as singularidades pertinentes.

O modelo descrito por Prado (2004) é bastante simples. A adaptacdo deste
método, com nivel de 1 (um) a 5 (cinco), conforme descrito anteriormente, permite

medir o grau de maturidade de um aglomerado.

Verifica-se que, respeitadas as singularidades e estabelecendo-se critérios
quanto a descricdo do que significa cada nivel em termos de acoes, atitudes,
comportamentos, atos e fatos, pode-se, aplicando a adaptacdo sugerida, identificar-

se o nivel de maturidade para qualquer aglomerado produtivo.

No desenvolvimento do modelo original utilizou-se, como base, o modelo de
maturidade em desenvolvimento de software preparado pela Universidade Carnegie-
Mellon em parceria com o Software Engineering Institute. Ambos os modelos
convergem para pontos comuns, até porque um € oriundo do outro, porém o novo
modelo proposto para aplicacdo aos aglomerados produtivos foi adaptado para a

identificacdo desta realidade.

Existem estudos que buscam apontar quais sdo as inter-relacbes de

aglomerados e fazer analises da competitividade que os mesmos apresentam, mas
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nao foram encontrados até o presente momento estudos que pudessem identificar o

nivel de maturidade que os aglomerados produtivos possuiriam.

A proposta de Casarotto Filho e Pires (2001) prop0e apenas quatro pontos de
andlise: contexto para a estratégica de rivalidade da empresa; condi¢cdes dos
insumos e outros fatores de producédo; condicbes da demanda; e, setores correlatos
e de apoio. Estes aspectos sdo considerados pelos autores como fontes de
vantagem competitiva da localizacdo do aglomerado produtivo, mas percebe-se que

sao insuficientes para dar compreensao sobre niveis de maturidade.

Existem modelos de maturidade, principalmente no campo do gerenciamento
de projetos, cada um voltado mais especificamente para o setor ou area de interesse
do seu autor. Busca-se nesse trabalho, a partir do modelo descrito por Prado (2004),
fazer os devidos ajustes com a finalidade de adapta-lo para a realidade dos
aglomerados produtivos, e, a partir disso, poder identificar o nivel de maturidade dos
mesmos, tomando-se como instrumento de validacdo o caso das malharias de

Imbituva no Parana.

Originalmente de Prado (2004) para a identificacdo da maturidade foram

criados 5 (cinco) niveis classificados da seguinte forma:
a) NIVEL 1 - INICIAL

Também denominado embrionério. Neste nivel o aglomerado produtivo esta
iniciando sua organizagao. As primeiras atividades séo realizadas na base da “boa
vontade” ou do “melhor esforco”, nem sempre ha uma formalizacdo, o controle é
fraco e a estrutura € informal. Ndo ha maiores preocupa¢cdes com a organizacao e

de atividades conjuntas formalizadas.
b) NIVEL 2 - CONHECIDO

Faz investimentos em treinamentos e desenvolvimento. Adquire maior
experiéncia e um pouco mais de interagcdo entre os membros. Podem ocorrer
iniciativas isoladas de padronizacdo de atividades, mas desencontros e

desconfiancas ainda persistem.
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c) NIVEL 3 — PADRONIZADO OU DEFINIDO

Ha uma padronizacéao / definicdo de atividades a serem desempenhadas e 0s
objetivos do aglomerado produtivo estdo mais claros. Ha participacdo generalizada

entre os membros e percepc¢do dos beneficios mutuos das atividades organizadas.

7

Uma metodologia foi implantada e € praticada pelos envolvidos. Pode-se
caracterizar este nivel por uma estrutura organizacional consolidada e a existéncia
do comprometimento dos principais envolvidos. Os processos estdo sendo
executados e o planejamento, controle e confiabilidade estdo aumentando. Os

resultados aparecem com mais frequéncia e intensidade.

Para fins de estudo deste trabalho ndo ha diferenciacdo entre um aglomerado
produtivo e outras denominacgdes similares para identificar grupos de empresas que
atuam em conjunto, como por exemplo clusters, distritos industriais, arranjos

produtivos locais, etc.
d) NIVEL 4 — GERENCIADO

Nesse nivel ha a compreensdo de todos os membros da importancia da
atuacao conjunta e da necessidade da interacdo e participacdo entre as empresas.
O grau de confiabilidade aumenta e os resultados também. As atividades realizadas
em conjunto se aperfeicoam e 0s aspectos mais criticos como as dificuldades de

relacionamento humano dos membros sdo superados. Os resultados aumentam.
e) NIVEL 5 — OTIMIZADO

Torna-se possivel a otimizacao dos resultados das atividades realizadas em
conjunto. A disciplina aumenta e a compreensao sobre o aglomerado e os membros
atinge elevados patamares. Ha uma lideranca consolidada, uma experiéncia

crescente.

Torna-se possivel escolher entre as melhores praticas aquelas que se
adaptam perfeitamente ao aglomerado. Verificam-se niveis de sucesso nas
atividades conjuntas préximas a 100%. A organizagdo e a confian¢ca mutua entre os

membros atinge niveis muito elevados.
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Esta classificacdo dos niveis de maturidade podem ser resumidas conforme o

quadro 01:
-5-
OTIMIZADO
Sabedoria
-4 -
GERENCIADO
Consolidado
-3-
PADRONIZADO
Praticado
-2
CONHECIDO
Linguagem
Comum
-1 -
INICIAL
Boa Vontade

QUADRO 01 — Niveis de Maturidade — (PRADO, 2004, p. 57)

Estes critérios de andlise de maturidade foram desenvolvidos a partir do
modelo apresentado por Prado (2004), trata-se de uma versdao do MMGP adaptado
para aglomerados produtivos na busca de uma estrutura conceitual para avaliacao

do nivel de maturidade nos mesmos.

A analise de maturidade difere da analise de ciclo de vida. Enquanto a analise
de ciclo de vida visualiza situacdes de introducdo, crescimento, estabilizacdo e
declinio em sua grande maioria de propostas (COBRA, 1997). A andlise de
maturidade prevé a identificagdo do nivel no qual a organizagcdo se encontra,
servindo esta informacdo para alimentar estratégias e decisbes em varios sentidos,
como treinamentos, melhoria continua, mapeamento de processos, atuacdo da
governanca e lideranga, percepcédo da realidade do aglomerado produtivo, entre

outros.

Para estabelecerem-se niveis de maturidade, perfeitamente definidos,
necessita-se dimensionar para cada nivel critérios amplamente aceitaveis e, a partir

destes, poder diagnosticar mais precisamente 0s reais niveis de maturidade.
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3.1.1 DIMENSOES / ASPECTOS PARA A IDENTIFICACAO DO NIVEL DE MATURIDADE
PARA AGLOMERADOS PRODUTIVOS

Optou-se por desenvolver dimensdes / aspectos de identificacdo do nivel de
maturidade para aglomerados produtivos diferentemente do tratamento dado por

Prado (2004), o qual aponta a identificagdo da maturidade por niveis (cinco niveis).

Pela estruturacdo do questionario as dimensdes ou aspectos levantados

formam um arcabouco de coleta de dados para elucidagcéo do nivel de maturidade.

Partindo-se do modelo MMGP-Prado (2004), na busca pelo desenvolvimento
de aspectos que sejam identificadores de maturidade, chegou-se a proposicao de 14

dimensdes ou aspectos para analisar o nivel de maturidade, as quais sao:

e 1 - Aceitacdo do Assunto;

e 2 - Treinamento;

* 3 - Treinamento Gerencial;

e 4 - Mapeamento e Padronizacédo de Processos;
e 5 - Estrutura Organizacional;
* 6 - Planejamento Estratégico;
* 7 - Melhoria Continua;

* 8 - Relacionamento;

* 9-Governanga,

e 10 - Lideranca;

e 11 - Certificagdes;

» 12 - Parcerias;

* 13- Clima Organizacional;

* 14 - Tecnologia da Informacéo.

O quadro 02 demonstra as 14 (quatorze) dimensdes / aspectos de maturidade
indicando que estas se relacionam e interpenetram-se em cada nivel de maturidade
(apresentados por Prado, 2004), embora possam ser mais caracterizadas em

determinados niveis:
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5- OTIMIZADO
Dimensdes:
12 - Parcerias;
13 - Clima
Organizacional;
14 - Tecnologia da
Informacéo.
4 _
GERENCIADO
Dimensdes :
6 - Planejamento
Estratégico;
7 — Melhoria Continua;
8 — Relacionamento;
9 — Governanga;
10 — Lideranga;
11 - Certificagéo
3 — PADRONIZADO
Dimensdes:
4 — Mapeamento e . o
Padronizaco de As dimensfes ocorrem em cada
Processos; um dos niveis (exceto no nivel 1),
5 - Estrutura mas nao séo exclusivas, podendp
5 CONHECIDG Organizacional; ocorrer em mais de um ou variog
- niveis.
Dimensdes:
1 - Aceitagdo do
Assunto;
2 — Treinamento;
3 -  Treinamento
Gerencial.
1- INICIAL
Dimensdes:
Sem dimenséao
definida.

QUADRO 02 — Dimens®es / Aspectos e Niveis de Maturidade — Adaptado de PRADO (2004, p. 90).

Para compreensdo das caracteristicas existentes em cada nivel de
maturidade propostos, e a identificacdo dos cenarios tipicos, seus aspectos basicos
e sua relagdo com o indice de sucesso do aglomerado produtivo em questdo ou a

ser analisado, foi elaborada a tabela 02.

A seguir apresentam-se alguns comentarios sobre a maturidade buscando-se
delinear os seus niveis para demonstrar 0 seu avan¢o ao longo do tempo e da

evolucéo obtida pelo aglomerado:
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NIVEL 1: INICIAL

Este é o primeiro momento, no qual se apresenta um cenario que denota que
o aglomerado ndo possui esforcos coordenados para suas atividades. As atividades
sdo executadas de maneira isolada e, na maioria das vezes, por meio de iniciativas

individuais ou de poucos membros.

Pode-se caracteriza-la por ter um nivel de conhecimento ndo uniforme entre
0Ss membros; o uso incompleto de meéetodos e técnicas para desenvolvimento; a
estrutura de governanca e lideranca inadequada, incompleta ou falha; os conflitos de
interesses ndo permitem o avan¢o rapido; ha improdutividade no relacionamento
entre 0s membros; e o desalinhamento dos interesses individuais com o0s interesses
do aglomerado. Neste momento, ha apenas a existéncia de uma aglomeracédo de

empresas. Nao ha uma interagéo entre os atores.
NIVEL 2: CONHECIDO

O segundo momento de maturidade pode ser denominado conhecido, onde
ocorrem iniciativas isoladas com mais freqiéncia e intensidade que no momento

anterior.

Esse momento apresenta um cenario em que se realiza um esforco mais
coordenado e comecga a existir uma linguagem mais universalizada entre o0s
membros, buscando realizarem atividades e acOes coordenadas e em conjunto.
Schiliter (1999) apresenta trés caracteristicas que essa linguagem deveria ter:
alinhar-se com as tendéncias mundiais, adequar-se ao tipo de empresa e respeitar a

cultura existente.

No segundo momento de maturidade, também se espera que ja ocorra um
cenario onde as multiplas atividades sejam gerenciadas de forma agrupada por uma
governanca atuante, porém, ainda ocorrerdo falhas de metodologia fazendo com

que ocorram dispersdes no uso de conhecimentos.



60

Sao beneficios do avanco do primeiro para o segundo momento de
maturidade, adaptado para a realidade de um aglomerado produtivo, a menor
ocorréncia de atrasos; custos desnecessarios; mudancas de objetivos muito grandes
aos inicialmente propostos; ndo atendimento total dos interesses dos membros; e

insatisfacdo do cliente final ainda podera estar ocorrendo (KERZNER, 2001).
NIVEL 3: PADRONIZADO

Neste momento da maturidade o aglomerado apresenta um cenario onde esta
implantado e se utiliza um modelo padronizado de gerenciamento. Ha lideranca e
governanca firmadas que desenvolvem a integracdo entre os membros. H4 uma
base metodolédgica de trabalho e atividades conjuntas ocorrendo com frequéncia e
de forma harmoniosa e cooperativa entre os membros. E nesta fase que ocorrera a
ruptura que elevard o aglomerado a um patamar diferenciado em termos de

maturidade (levando-o a ascender a niveis superiores de maturidade).

Para a consolidacdo desse momento da maturidade, pode-se inferir a
existéncia de uma boa estrutura organizacional, que, além de estar estabelecida em
termos de lideranca e governanca, tera uma base de competéncias bem
desenvolvidas e que dardo sustentagcdo para um correto alinhamento estratégico de
aglomerado produtivo frente aos seus membros e aos mercados que estédo

atingindo.

A conquista deste momento também propiciard uma metodologia de trabalho
claramente difundida e executada entre os membros e adequados aspectos de

informatizac&o para execucédo das atividades com controle entre os membros.
NIVEL 4: GERENCIADO

Neste momento existirdo acbes como o alinhamento das atividades com as
estratégias das empresas membro, ou seja, as acOes realizadas dentro do
aglomerado produtivo serdo parte integrante das estratégias de cada membro do
aglomerado; e ocorrerdo relacionamentos humanos eficientes, existira um
relacionamento humano sadio e austero entre 0s membros, abordando,

principalmente o gerenciamento de pessoas e negociacdes (no estilo ganha-ganha).



61

Ha a retomada do desenvolvimento do conhecimento iniciado no nivel dois.
Busca-se o aprimoramento dos conhecimentos para melhoria da lideranca e
governanca. Também ocorrera uma melhoria em todos os aspectos, quando da

elevacdo do momento de maturidade de trés para quatro.

Os pontos principais sao: a consolidacdo das atividades conjuntas e o auto-
aprendizado ja desenvolvido, no sentido de estarem ocorrendo constantemente
auto-desenvolvimentos; e, aperfeicoamentos do aglomerado e suas atividades. Um
banco de dados ou simplesmente um histérico de atitudes e decisdes acertadas
corrobora para que existam novos passos positivos na construcéo e fortalecimento

das atividades e da maturidade.

O quarto momento caracteriza-se por permitir uma avaliagdo pelos clientes
das atividades (pesquisas, feedback, etc.); pela avaliagdo do atingimento dos
objetivos propostos (anuais, por atividade — como uma feira, volume de vendas,
negocios estratégicos, parcerias em desenvolvimento, etc.); pela avaliacdo dos
resultados praticos das acdes realizadas (auto-diagndéstico); pelas licdes aprendidas
(histérico de acertos e erros, experiéncia); e, pelas melhores praticas. Passa-se a
visualizar claramente os beneficios das acBes conjuntas e a necessidade do

atingimento de metas em aglomerado.

Comeca também a entender quédo complexo é o assunto; melhora o nivel de
sucesso das atividades e o clima torna-se mais favoravel e otimista entre os
membros; cria-se uma maior disposicdo para dar 0s proéximos passos, assumir
maiores riscos e maiores desafios; diminui-se o nivel de conflitos negativos e ha
maior harmonia entre as diferentes formas de pensar; e, sedimentam-se as bases

para buscar o quinto momento de maturidade.
NIVEL 5: OTIMIZADO

E a conquista da maturidade. Este momento apresenta um cenario em que se
atinge a sabedoria. Todas as iniciativas, todo o trabalho e esforcos ao longo dos
niveis anteriores atingem o seu cume. H& um nivel de exceléncia e, pode-se dizer

que, este aglomerado tornou-se uma referéncia.
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O quinto momento de maturidade caracteriza-se por ter atividades
padronizadas em termos de prazos, custos e qualidade, sendo desenvolvidas de
maneira otimizada — com menor prazo e custo e maior qualidade; governanca e
lideranca superiores — inteiramente adequadas, aceitas e respeitadas pelos
membros; a cultura esta disseminada e praticada no dia-a-dia; ha o uso rotineiro,
eficiente e eficaz, das metodologias desenvolvidas e as atividades implantadas nos

niveis de maturidade anteriores sao perfeitamente realizadas.

Também, a harmonia e produtividade nos relacionamentos humanos é
corriqueira — ha confianga mutua; a estrutura organizacional esta adequada e em
perfeito funcionamento; ha o total alinhamento dos interesses individuais das
empresas membros; ocorre a remoc¢ao ou minimizacdo dos principais obstaculos

para o0 sucesso de todas as atividades.

s

Este momento, em termos de maturidade, é atingido quando ocorreram e
continuam ocorrendo treinamentos, mudancas culturais (principalmente a nocao de
concorrente transformada em noc¢édo de aliado), a estruturagdo de um histérico de
experiéncias bem ou mal sucedidas que apontam caminhos a serem seguidos ou

evitados e o exercicio natural de cooperacao e confianca entre todos os membros.

Além destes, ainda pode-se caracterizar este momento por apresentar alto
grau de sucesso; ter disposicao para assumir novas, maiores e melhores atividades

em grupo; e ser visto como bechmark.

O momento de maturidade cinco reflete que o aglomerado produtivo esta
fazendo certo as coisas certas, no momento certo, e da maneira mais adequada, ou

seja, atingiu os seus maiores niveis de eficiéncia, eficacia e efetividade.

Como resumo para maior percepcdo das caracteristicas, situagdo tipica,
aspecto mais provavel e percentual de sucesso na identificacdo dos momentos de

maturidade de aglomerados produtivos apresenta-se a tabela 01:
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Aspecto mais % de
Caracterizagao: Situacéo Tipica: Provavel Sucesso
Nenhuma iniciativa das | Aglomerado produtivo em | Desalinhamento | Baixo.
empresas. implantacéo. total.
Iniciativas pessoais isoladas. Atividades isoladas.
Resisténcias a alteracdo das
praticas existentes.
Falta de cooperacéo.
Espirito de  concorréncia
prevalece sobre o espirito de
unido.
Ocorrem o0s primeiros passos | Implantacdo em fase | Alinhamento de | Alguma
e iniciativas das empresas. avancada. conhecimentos. | melhoria.
Ha alguns treinamentos para | Falta de padronizagdo das
0s principais envolvidos. atividades.
Estabelece-se uma linguagem | Primeiros resultados da
comum. cooperacdo em aglomerado
produtivo comecam a
aparecer.
Ha uma metodologia em | Maior agrupamento de | Existéncia de | Melhoria
aglomerado produtivo | atividades em aglomerado | padrdes. acentuada.
desenvolvida. produtivo.
Ha alguma informatizacdo no | Maior disciplina e
processo das atividades do | padronizacdo de atividades.
aglomerado produtivo. Estabelecem-se  claramente
Iniciativas para alinhamento | planejamentos e controles
estratégico. continuos das atividades do
aglomerado produtivo.
Treinamentos avancados. Agrupamento de mais | Padrbes Melhoria
Consolidagéo do alinhamento. | atividades de forma | implantados mais
Comparacao — bechmarking. disciplinada, constante e | eficientes. acentuada
Identificacdo e eliminacdo de | padronizada.
causas de nao atingimento de
objetivos propostos para o
aglomerado produtivo.
Metodologia e informatizacao
estabilizados.
Relacionamentos humanos
harménicos e eficientes.
Grande experiéncia em | Mdltiplas atividades do | Otimizacdes Quase
aglomerado produtivo. aglomerado produtivo estdo | dos padrfes | total.
Sabedoria. ocorrendo com sucesso | vigentes. 90% ou
Capacidade para assumir | simultaneamente. mais.

riscos cada vez maiores.
Preparo para um novo ciclo de
mudancas e crescimento para
0 aglomerado produtivo.
Confianca entre os membros.

Ha perspectivas de
crescimento continuo.

Identificacdo dos Momentos de Maturidade de Aglomerados Produtivos.

Tabela 01 —Caracterizacdo, Situacéo Tipica, Aspecto mais Provavel e Percentual de Sucesso na
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3.1.2 A AVALIACAO DA MATURIDADE

Embora se tenha adotado o modelo Prado-MMGP como base para
desenvolver um modelo de identificacdo de maturidade para aglomerados
produtivos, Schiliter (1999) comenta que nao se pode afirmar que seja possivel que
um anico numero demonstre claramente a maturidade de uma organizacao, e isto,

aplica-se também aos aglomerados produtivos.

Percebe-se que, para a especificacdo dos niveis e dimensfes de maturidade
para um aglomerado produtivo, é necessaria a implementacdo de uma relacéo entre

0s niveis de maturidade e a aderéncia destes com suas praticas.

Para tal, elaborou-se um questionario como forma de levantamento de dados,
a fim de identificar o nivel de aderéncia dos aspectos identificadores de maturidade
(dimensdes) e a maturidade alcancada. Tal questionario foi aplicado diretamente a

coordenacao do aglomerado produtivo de malhas de Imbituva no Parana

O questionario foi elaborado com 40 (quarenta) perguntas divididas em 14
(quatorze) dimensdes. Sobre as dimensdes pode-se inferir algumas observacdes e

comentarios:
DIMENSAO 1 — ASPECTO: ACEITACAO DO ASSUNTO

Neste grupo foram incluidos trés questionamentos referentes a aceitacdo do
assunto aglomerado produtivo quanto a percepcao da coordenacdo com relacéo aos

membros.

Na primeira questdo busca-se identificar qual o nivel de aceitacdo da alta
administracdo dos membros de aglomerado quanto ao trabalho em conjunto /
atividades do aglomerado. Em um segundo momento, questiona-se sobre a
aceitacdo do aglomerado por parte do setor ao qual o aglomerado faz parte, e em
um terceiro momento, se quer saber sobre a aceitagdo dos clientes quanto as

atividades realizadas em conjunto.
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Estes primeiros questionamentos tornam-se importantes para identificar a
aceitacdo de quem atua em aglomerado, seus clientes e seu setor a fim de se

perceber o quanto a idéia é compartilhada e efetivamente aceita.
Os questionamentos levantados nesta dimensao, sao:

1) Em relac&o a aceitacdo do assunto “aglomerado produtivo” por parte da alta
administracdo do setor (ou seja, as chefias superiores que tém alguma
influéncia);

2) Em relacdo a aceitacdo do assunto por parte do setor (no qual atua o
aglomerado produtivo);

3) Em relacdo a aceitacdo do assunto por parte dos clientes (ou seja, dos
setores internos ou externos a organizacdo que recebem os produtos criados

e comercializados no aglomerado).
DIMENSAO 2 — ASPECTO: TREINAMENTO

O treinamento € um instrumento imprescindivel dentro das organizacdes
modernas e sua utilizacdo adequada tem demonstrado que o0 mesmo é uma solucao

para inUmeros problemas empresariais.

Para Silva (2006) é alto o volume do investimento em programas de
treinamento e, em um ambiente em que 0S recursos sao cada vez mais escassos,
torna-se vital o alinhamento dos objetivos de treinamento com o0s objetivos

estratégicos da organizacao.

Equipes que ndo possuam 0 conhecimento necessario para executar
satisfatoriamente suas atividades acabam se desmotivando e ndo contribuem como

poderiam para a correta execucao das operacdes que se fazem necessérias.

Dentro deste aspecto, buscou-se identificar através do questionario o nivel de
conhecimento técnico demonstrado pelos membros do aglomerado quanto aos
processos, também em relacdo aos treinamentos internos e externos e sua

abrangéncia o quanto possuiam de aderéncia as reais necessidades do aglomerado.
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Para Laranjeira (1997) a avaliagdo de desempenho do gerente sofre uma
mudanca radical: anteriormente guiada, essencialmente, pela logica do volume
(aumento do numero de clientes), passa, hoje, a ser orientada, principalmente, pela

l6gica da rentabilidade.

Este autor demonstra que nao basta vender, nem ter um aumento do volume
de vendas se a venda é realizada sem as caracteristicas que o mercado necessita.
Caso um produto seja vendido de forma forcosa, dificilmente o cliente ficara
satisfeito totalmente. O mesmo que para um produto que néo tenha os requisitos do
cliente e hd uma venda de baixa qualidade.

O retorno da mercadoria, o retrabalho, a perda de tempo, entre outros, tornam
esta venda inadequada. Esta mudanca de foco, torna o treinamento uma ferramenta

importante para conquista e manutencao de clientes.
Os questionamentos levantados nesta dimenséao, sao:

4) Em relacdo ao nivel de conhecimento técnico (ou da area do negéci  0)
pela equipe de desenvolvimento / coordenacdo do aglomerado produtivo;

5) Em relagéo aos treinamentos internos (efetuados dentro do aglomera do
produtivo) ;

6) Em relacdo aos treinamentos efetuados fora  (tais como cursos de
aperfeicoamento, graduacao, sequenciais, mestrado, MBA, certificacao, etc.)
para profissionais do setor envolvidos com gerenciamento, nos ultimos doze

meses.
DIMENSAO 3 — ASPECTO: TREINAMENTO GERENCIAL

Ndo somente as equipes necessitam do adequado treinamento para a
execucao correta de suas atividades, mas também e principalmente, suas geréncias.
Um gerente desqualificado pode ser tdo prejudicial quanto um operador

desqualificado ou, como em muitos casos, ainda mais.

Os gerentes precisam estar alinhados aos interesses da organizacdo e a
direcdo do negocio tem por obrigacdo acompanhar seus executivos de médio
escaldo em suas atividades a fim de detectar suas necessidades de treinamento.



67

Ainda mais importante que a simples deteccdo das necessidades de
treinamento gerenciais sao as acgles efetivas a fim de sanar estas deficiéncias.
Algumas empresas pouco profissionalizadas sofrem com suas geréncias e nao
conseguem, muitas vezes, diagnosticar quais sdo os pontos falhos. Isso faz com
que o trabalho do dia-a-dia permane¢a com baixos niveis de qualidade e existam
dificuldades de relacionamento entre as equipes e 0s proprios gerentes, além de

ocasionar prejuizos de diversos tipos a organizacao.

Existem empresas que nao percebem estas situacées e permanecem com 0S
mesmos posicionamentos dentro de suas estratégias de recursos humanos por
diversos anos. Tem aquelas que conseguem visualizar estas situacbes mas néo
conseguem resolver este tipo de problema por inUmeros vicios que 0s gerentes
adquiriram ao longo de sua permanéncia na empresa e poucas empresas,
efetivamente conseguem sanar este tipo de problema providenciando,

acompanhando, ministrando e cobrando de seus gerentes os devidos treinamentos.

Para Mintzberg (2006) fica evidente que ndo importa qual a parte da
organizacdo que se esta tratando, o treinamento sera mais importante quando os
trabalhos sdo mais complexos, envolvem dificuldade, habilidades especificas e
corpos de conhecimento sofisticados. Fica patente em suas afirmacdes que as

geréncias deveriam, justamente, ser as mais bem treinadas.

Isto ndo é o que ocorre em muitas empresas. E salutar que as geréncias
tenham o correto entendimento da importancia dos aspectos organizacionais
necessarios para o bom andamento das atividades na organizagdo e em
aglomerado. Também, ha a questéo do treinamento conjunto para gerenciamento de
atividades com a realizacdo e execucdo de cronogramas, orcamentos, objetivos e

metas.
Neste sentido, foram formulados os questionamentos 07, 08, 09 e 10:

7) Em relagéo ao tipo e abrangéncia do treinamento  fornecido aos gerentes;
8) Em relacdo ao tipo e abrangéncia do treinamento fornecido a alta
administracdo ou seja, as chefias superiores que tém alguma influéncia nos

projetos do setor.
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9) Em relagdo ao entendimento da importancia de aspectos organizacio nais
para o bom andamento das atividades do aglomerado;
10)Em relacdo ao treinamento em conjunto para gerenciamento de

atividades (sequienciamento de tarefas, cronogramas, etc.).

Passando-se ao nivel 3 de maturidade (Nivel Padronizado) o questionamento
volta-se para o uso de metodologias de trabalho, ao quanto esta metodologia
utilizada é informatizada, ou seja, o quanto ha de tecnologia da informacao envolvida

nos processos do aglomerado e a0 mapeamento e padronizagéo propriamente ditos.

DIMENSAO 4 — ASPECTO: MAPEAMENTO E PADRONIZACAO DE
PROCESSOS

Segundo a FNQ, pode-se definir processos, de uma forma resumida, como
um conjunto de atividades executadas em uma sequéncia que produzem um
resultado esperado. O mapeamento, quer dizer, a identificacdo da localizacao
destes processos dentro das organizagfes e a sua padronizagdo s&o importantes
para a consecucao do atendimento das necessidades e expectativas dos clientes e

demais partes envolvidas (stakeholders).

O mapeamento e a padronizagdo dos processos, tornou-se um importante
aliado das organizacfes na busca de estruturacdo e preparacdo para os desafios

que se apresentam na administracdo da atualidade.

Cury (2000) aponta que existe uma necessidade de se identificar e
padronizar processos. Também ha uma confusdo no momento de se definir o que é
um processo. Analisando-se um processo em operacao pode-se inferir que 0 mesmo
€ uma série de tarefas que recebem diversos tipos de insumos para a geracdo de

produtos.

O mapeamento dos processos de uma empresa torna-se necessario para
identificar como a mesma realiza suas tarefas e analisar se as mesmas estao sendo
desempenhadas de uma forma efetiva. O processo empresarial tem uma relevancia

significativa, pois é responsavel pela criacéo de valor para o cliente (CURY, 2000).
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Dentro deste aspecto, percebe-se que o uso de uma metodologia adequada
para o fomento dos processos realizados no aglomerado torna-se um diferencial
para o ganho de competitividade. No mesmo sentido, se esta metodologia for

informatizada existe a tendéncia de ser mais bem aplicada e desenvolvida.

As atividades do aglomerado, quando bem estruturadas e planejadas
representam, além de uma organizacao, inumeros beneficios em termos de reducao

de custos, tempo e produtividade.
Os questionamentos levantados nesta dimenséao, sao:

11)Em relacdo ao uso de metodologia de desenvolvimento do aglomerado por
pessoas envolvidas no setor;

12)Em relacdo a informatizacédo da metodologia;

13)Em relacdo ao mapeamento e padronizacdo dos processos  que envolvem
as etapas para a criagdo/ comercializagdo dos produtos do aglomerado
produtivo, abrangendo o surgimento da idéia, o estudo de viabilidade e suas
aprovacoes (planejamento estratégico e/ou produtos);

14)Em relacdo ao planejamento de cada nova atividade do aglomerado e
consequente producdo do plano de atividades (plano de execucao das
atividades do aglomerado produtivo).

DIMENSAO 5 - ASPECTO: ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Nos aglomerados produtivos, em boa parte, sdo encontradas estruturas

organizacionais simples, em funcéo de seu porte e forma organizativa.

Para Mintzberg (2008), a estrutura simples € caracterizada principalmente
pelo que ela ndo é. A falta ou pequena presenca de estrutura e divisdo do trabalho
nao rigorosa, sao algumas das suas caracteristicas. Este autor menciona que a
coordenacdo da estrutura simples se da pela supervisdo direta. Basicamente as
decisbes sdo tomadas pelo executivo principal (CEO) tornando assim as tomadas de

decisdo mais rapidas.

A estrutura organizacional pode ser visualizada tanto no sentido fisico quanto
dos elementos de trabalho, ou mesmo, de ambos. Compreende a disposi¢cao das
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diversas unidades que compdem a empresa (areas, setores, departamentos, etc.) e
também as relagbes entre superiores e subordinados. Demonstra deveres,
responsabilidades, autoridade e como a organizacdo esta estruturada. Representa,

portanto, todo o organismo da empresa (CURY, 2000).

Mintzberg (2008) surpreende-se ao identificar que existem nas empresas as
chamadas assessorias de apoio e que sao quase totalmente ignoradas bibliografias
que tratam sobre o tema estrutura organizacional. Para ele, as assessorias nao
podem ser desprezadas ja que sao bem diferentes entre si e desempenham
importante papel na organizagdo. Nenhuma unidade organizacional deve ser

desprezada ja que todas fazem parte da estrutura e tem um papel a cumprir.

Analisando-se sob o enfoque dos aglomerados, verifica-se que 0s mesmos
possuem uma estrutura diferenciada a estrutura convencional, pois € formado por
um conjunto de outras estruturas organizacionais, possui comumente uma
coordenacao, prevé-se o0 uso de comités e reunides de verificacdo do andamento de
atividades, entre outros. Porém, assim como as demais organizacdes o aglomerado

possui inegavelmente uma estrutura organizacional.
Os questionamentos levantados nesta dimenséao, sao:

15)Em relacdo a estrutura organizacional implementada, relativa ao
aglomerado;

16)Em relacdo a coordenacéao;

17)Em relacdo ao uso de COMITES para acompanhamento das atividades;

18)Em relacdo as reunides de avaliacdo do andamento das atividades
aglomerado (entre a coordenacédo, os comités, 0s membros e outros agentes
envolvidos);

19)Em relacdo ao acompanhamento da execucgao de cada atividade;

20)Com relacdo ao planejamento técnico do produto que estd sendo

desenvolvido (dentro das atividades em conjunto do aglomerado).
DIMENSAO 6 — ASPECTO: PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico tem-se consagrado como uma importante

ferramenta para a alavancagem dos negdcios empresariais. Segundo Oliveira (2004)
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€ um processo desenvolvido para o alcance de uma situagédo desejada de um modo
mais eficiente, eficaz e efetivo, com a melhor concentragéo de esforgcos e recursos

pela empresa.

Pode-se observar que o planejamento também entendido como o
estabelecimento de um conjunto de providéncias a serem tomadas pela alta
administracdo para a situacdo em que o futuro tende a ser diferente do passado
(OLIVEIRA, 2004), pretende ainda, que a empresa desenvolva condicbes e meios
de agir sobre as variaveis e fatores para exercer influéncia no sentido de se

conseguir os objetivos almejados.

Vasconcellos (2001) afirma que o planejamento estratégico do século XXI
levara ao surgimento de novas empresas e de profissdes, para ele deve-se redobrar

a atencao neste sentido.

Oliveira (2004) aponta que, apesar da relevancia que o planejamento
estratégico apresenta, o mesmo, de forma isolada, é insuficiente para a gestdo. Ha o
entendimento de que o estabelecimento de objetivos em longo prazo, bem como o

seu alcance, sdo uma incognita ser resolvida.

Para Trinconi (2008) o processo de planejar significa cercar-se de um
conjunto de ferramentas, estruturas e informacdes que facilitam a operacdo da
empresa, tornando-a eficaz e preparada para os desafios do negocio. Para este

autor o planejamento é uma atitude constante e ndo uma atividade Unica e estatica.

Para aglomerados o planejamento estratégico € tdo importante quanto para
as organizacoes em geral, nestes, assim como naquelas, para a conquista de
resultados superiores o uso desta ferramenta para a melhoria da gestdo dos

negdécios é uma necessidade cada vez mais requisitada.

Os gquestionamentos levantados nesta dimenséo, séo:

21)Em relacao ao histérico de atividades ja executadas em conjunto, no que
toca aos aspectos: retorno do investimento; qualidade do produto/servico que

foi criado; qualidade do gerenciamento; armazenamento e licdes aprendidas;
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22)Em relacdo a gestdo e de programas identificados no Planejamento
Estratégico .

DIMENSAO 7 — ASPECTO: MELHORIA CONTINUA

Na atualidade, mostra-se a melhoria da qualidade e aumento da produtividade
como objetivos para as organizagfes. E, a melhora continua como uma forma de estar

constantemente perseguindo estes objetivos.

Para Marchiori e Miyake (2001) a comodidade proporcionada pelos grandes
estoques, o investimento em linhas de producdo dedicadas, o aproveitamento de méo-
de-obra barata em tarefas fragmentadas e simplificadas, sdo alguns aspectos que

demonstram a necessidade da melhoria continua.

Estes autores mencionam que a tradicional industria tende a ceder espaco a
novas praticas e conceitos dentro de um processo de melhoria continua. O mesmo

acontece para aquelas industrias que atuam de forma aglomerada.

Para identificar-se o ponto em que o aglomerado encontra-se em termos de
melhoramento uma metodologia que se defende neste trabalho € a identificacdo da
maturidade. O nivel de amadurecimento de organizacdes pode ser uma importante

ferramenta para o desenvolvimento e a melhoria continua.

Antes de se buscar a melhoria, em casos mais estruturados, seria de bom
alvitre identificar como se esta em termos de desempenho. Para Slack (2007) sé&o
cinco os identificadores de desempenho: custo, rapidez, confiabilidade, qualidade e
flexibilidade.

Estes identificadores de desempenho sdo compostos de outras medidas
menores. Mas devem ser considerados em conjunto e analisados simultaneamente
ao longo do tempo, pois a alteracdo de um deles significa a possivel alteracdo dos
demais. Ap6s a identificacdo de como o processo se encontra sob estes cinco
pontos, pode-se desenvolvé-los a fim de se conquista melhorias congruentes e

pertinentes.

Estas alteragcbes podem ocorrer também, por outros motivos como por

alteracdes na tecnologia empregada, novas necessidades do mercado, mudancas



73

externas a empresa em geral e de uma maneira gerenciada através de processos de
melhoria propriamente ditos (SLACK, 2007).

Uma das questbes de pouco controle dentro dos processos de melhoria € a
criatividade. A area da gestdo do conhecimento e inovagdo € relativamente nova,
mas tem contribuido para a identificacdo de mecanismos para gerir processos de

criatividade.

Alves et. al. (2007) afirmam que utilizar a criatividade para consecucdo de
melhorias nas empresas, mas mantendo as estruturas € um dos maiores desafios

empresariais da atualidade.

Para FURBINO (2008) a melhoria continua deve fazer parte da filosofia e do
planejamento de cada organizacdo e deve também, ser levada a sério, desde a alta
cupula. E importante saber utilizar o erro como um aliado, isto pode fazer uma

grande diferenca.

Para identificacdo do nivel de maturidade para aglomerados, no que tange a
melhoria, entre outros, foram elaboradas questdes abrangendo por exemplo: o
modelo de gerenciamento, corre¢cbes de possiveis anomalias nas atividades e
verificagdo das causas do fracasso nas atividades j& desenvolvidas e que néo

obtiveram o resultado esperado.
Os questionamentos levantados nesta dimensao, sao:

23)Em relacédo a Melhoria Continua no modelo de gerenciamento;

24)Em relacdo as anomalias em tarefas que estdo em andamento (compra s
conjuntas, feiras, visitas técnicas, treinamentos, etc.) ou que acabaram de
ser executadas;

25)Em relacdo as causas de fracasso de atividades ja encerradas (atrasos,
estouro de orcamento, ndo obediéncia ao escopo previsto, ndo atendimento
as exigéncias de qualidade) oriundas do proprio aglomerado ou de fatores

externos.

DIMENSAO 8 — ASPECTO: RELACIONAMENTO
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Para Silva (2008), ha a crenca de que boa parte das pessoas ainda convive
com dificuldades de relacionamento dentro das organizagdes onde atuam. Este
autor menciona que € um fato que no mundo empresarial existam conflitos que
podem prejudicar o desempenho da equipe, assim como o0s resultados esperados

pelas empresas.

Ha uma percepcdo deste autor que as vezes, 0s problemas de
relacionamento ndo sao visiveis, ficam mascarados e embutidos intrinsecamente em
cada um, onde s6 podem ser percebidos por meio de a¢bes, do comportamento e no

modo de agir com 0s outros membros da equipe.

Um aspecto imprescindivel para o sucesso do aglomerado é o relacionamento
harmonioso entre seus membros. Este aspecto precisa estar patente em todas as
atividades desenvolvidas no aglomerado. A auséncia dele fatalmente acarretara em

perda de sintonia e o surgimento de descontentamento entre os membros.

Silva (2008) aponta ainda que, a dificuldade de relacionamento acaba
impactando no desempenho de uma pessoa em relacao as tarefas que desenvolve
na organizacao, pois ela ira evitar a sua exposicao e nem sempre podera contar com

alguém para auxilia-la.

Se este fato estiver ocorrendo, € compreensivel que, na maioria das vezes, 0
trabalho desta pessoa acabara sendo realizado de maneira individualizada, o que

foge das tendéncias e melhores resultados obtidos quando se trabalha em equipe.

Para Furbino (2008) e fato que todo e qualquer ser humano gosta e precisa
ser respeitado. O respeito, além de ser considerado uma valiosa virtude, € essencial
para que, nas empresas, possa haver um ambiente cujo clima organizacional seja

harmonioso.

A busca pela manutencdo de um clima organizacional sustentado por uma
estrutura bem elaborada, permitira ao aglomerado afastar o fantasma do mau

relacionamento e a evitar atitudes individualistas por parte dos membros.
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Esta questdo € um fator que ndo pode ser desconsiderado e que, mesmo
estando compreendido pelo grupo precisa ser constantemente reforcada e nunca

subestimada.

O questionamento levantado nesta dimensao, é:

~

26)Em relacdo a estrutura organizacional existente, é possivel afirmar que a
estrutura implementada anteriormente para governar o relacionamento entre

0s membros e o0 aglomerado produtivo.
DIMENSAO 9 — ASPECTO: GOVERNANCA

Um tema que esta sendo trabalhado com mais relevancia nos ultimos anos é

a questdo da governanca dentro das organizacoes.

Problemas diversos no campo organizacional tem criado a tendéncia de que,
as organizagfes precisam de controles e boas praticas melhores daquelas que
vinham sendo praticadas. Grandes corporacbes sentiram na pratica nesta
necessidade e institutos foram criados para atuarem neste sentido (como é o caso
no Brasil o IBGC).

Um aglomerado sem uma coordenacdo que exer¢ca uma governanca sadia

dificilmente mantera bons resultados no longo prazo.
Discutiu-se sobre esta dimenséo da maturidade em item 2.3.1.
O questionamento levantado nesta dimensao, é:

27)Em relacdo a governanca exercida pela coordenacdo do aglomerado 0s
membros lhe estimulam no sentido de atingir as metas e de transparéncia das

atividades.
DIMENSAO 10 — ASPECTO: LIDERANCA

Assim como a governanca, a lideranca € um aspecto fundamental para a
garantia do sucesso de um aglomerado. A coordenacdo tem um desafio constante a

ser superado no que tange a agremiacdo dos membros sob a égide de uma mesma
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bandeira com principios e objetivos claramente definidos, entendidos,
compreendidos e aceitos profundamente por todos os envolvidos.

Caso isto ndo ocorra dificlmente havera amadurecimento do aglomerado.

Também se discutiu sobre esta dimens&do da maturidade no item 2.3.2.
O questionamento levantado nesta dimenséo, é:

28)Em relacdo ao aperfeicoamento da capacidade dos membros , com énfase
em relacionamentos humanos (lideranca, negociacéo, conflitos, motivacéo,

etc.).
DIMENSAO 11 — ASPECTO: CERTIFICACAO

As certificacfes de qualidade, desempenho e gestdo tém tornado-se cada vez
mais importantes no mundo dos negocios. As empresas conseguem aumentar a sua
reputacdo no mercado e utilizar diversas formas de midia demonstrando suas

certificacdes para todos interessados (clientes, fornecedores, sociedade, etc.).

Uma importante certificacdo esta relacionada com as normas ISO. A maioria
destas normas é altamente especifica para um produto ou para um material ou
processo. Porém, as normas ISO9000 e a 1SO14000 sédo conhecidas como normas

genéricas de sistemas de gestdo (MELLO, 2002).

Sabe-se que a mesma norma (uma ISO9000, por exemplo) pode ser aplicada
a qualquer tipo de organizacao. Independentemente de qual seja o0 seu produto ou
servico. Também pode ser aplicada uma certificacdo para qualquer tamanho de

empresa — seja pequena, média ou grande.

Melo (2008) faz uma analise sobre certificacbes 1ISO9000 e aponta que
gestores podem optar pela certificacdo como mecanismo de sinalizagdo, aumento da
reputacdo e das vendas, diminuigcdo dos custos dos servi¢gos vendidos, melhoria dos

retornos sobre ativos e sobre as vendas.

Portanto, a certificacdo € uma forma das empresas conseguirem melhores

resultados. O aumento da reputacéo, e consequentemente, de vendas, bem como a
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diminuicdo de custos sdo uma constante para aqueles que almejam se manter e

crescer no mercado.

Para Medeiros (2008) a certificacdo ISO 9000 é a prova concreta que a
organizacdo possui para garantir confiabilidade e assegurar ao mercado que €
devidamente qualificada. Verifica-se que, as empresas que possuem a certificacéo

potencializam sua capacidade de administrar, fazer negocios conquistar clientes.

Considerando-se os aglomerados como um tipo de organizagéo, portanto, as
certificacfes também se aplicam a estes. Uma certificacdo demonstra aumento do

amadurecimento do aglomerado.
Os questionamentos levantados nesta dimenséao, sao:

29)Em relacéo ao estimulo para a obtencdo de certificacdo pelos membros do
aglomerado;
30)Em relacdo ao alinhamento das atividades executadas no aglomerado

com os negocios dos membros  (ou com o Planejamento Estratégico).
DIMENSAO 12 - ASPECTO: PARCERIAS

Em um mundo globalizado e competitivo a busca por diferenciais competitivos

torna-se uma estratégia de sobrevivéncia para as organizacoes.

Uma forma sabia e eficiente de vencer os desafios da atualidade para as
organizacdes encontra-se justamente na soma de esfor¢os ao invés da concorréncia
predatoria. O conceito de trabalho em aglomerado, neste sentido, € uma dessas

importantes formas de atuar no mercado.

Para Menegatti (2008) uma parceria tem futuro, porque vai além de uma
negociacgao. Isso significa que existe uma constante comunicacao e, por conseguinte

a possibilidade de um crescimento e um desenvolvimento mutuo.

Muitas empresas tem buscado joint ventures (parcerias) para seus negocios,
potencializando sobre maneira suas respectivas atuagdes nos seus mercados atuais
e em outros. As parcerias sempre que utilizadas com coeréncia e espirito

cooperativo e ético, tem gerado resultados positivos para as organizacoes.
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Para Isatto e Formoso (1999), quando problemas relacionados a garantia de
produtos comecgaram a ocorrer, 0s japoneses passaram a analisar as causas desses
problemas e incorporar as solu¢cdes aos novos produtos. Para estes autores, nesse
processo de analise, ficou claro que muitas das causas fundamentais dos problemas
de qualidade encontrados nas empresas transcendiam suas fronteiras, originando-

se em seus fornecedores ou mesmo em estégios anteriores da cadeia produtiva.

Desta forma, fazia-se necessaria a adocdo de mecanismos de controle além
da interface de entrada das empresas, como meio indispensavel ao crescimento,
nao apenas pela garantia da adequada margem de lucro, mas principalmente como
forma de assegurar a qualidade dos produtos finais. Segundo estes autores estas

seriam as origens das parcerias.

Os aglomerados produtivos séo, indubitavelmente uma forma de atividade em

parceria.
Os questionamentos levantados nesta dimensao, sao:

31)Em relacdo ao histérico de atividades ja executadas em conjunto, no que
toca aos seguintes aspectos (caso aplicaveis): retorno do investimento;
qualidade do gerenciamento; qualidade técnica e desempenho do produto
obtido / comercializado;

32)Em relacao ao histérico de atividades ja executadas em conjunto, no que
toca a licbes aprendidas;

33)Em relagdo a avaliacdo da estrutura organizacional implementada no
aglomerado (comités, governanca, parcerias - REDE APL DO PARANA,
SENAI, SEBRAE, IES, FIEP, etc.);

34)Em relacéo a visibilidade da organizacdo deste aglomerado na comunidade

empresarial (e/ou outros aglomerados produtivos).
DIMENSAO 13 - ASPECTO: CLIMA ORGANIZACIONAL

Assim como cada organizacdo possui um clima organizacional que a
caracteriza, os aglomerados produtivos, a partir de suas operac¢des conjuntas

e sua interatividade, estabelecerdo seu proprio clima.
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O clima organizacional pode ser diagnosticado através da forma como o
ambiente da organizacdo € percebido e entendido pelos profissionais da empresa.
Da mesma forma, para os aglomerados, obter-se-a o clima identificando-se como as

empresas interagem.

Segundo Cruzeiro (2007) ao ingressarem nas organizac¢des, os individuos
buscam a satisfacdo de estarem inseridos em um grupo e de se realizarem
profissionalmente. Sabe-se, porém, que muitas vezes ha dificuldades desses
objetivos serem alcancados, porque h& diversos fatores que permeiam as relacdes
no ambiente de trabalho e influenciam na satisfagéo do profissional.

O clima é formado pela experiéncia do dia-a-dia, pela vivéncia do cotidiano na

organizacao e constitui-se pela percepcéo que essa experiéncia proporciona.

Gerir o clima torna-se uma necessidade a ser explorada pela coordenacédo do
aglomerado e por seus membros a fim de manter um ambiente agradavel para se
trabalhar. Apesar de ndo ser um aspecto Unico na determinagédo do sucesso de uma
organizacdo, pode ser considerado como protagonista do bem-estar. Esta gestédo
implica na identificacdo dos aspectos positivos e negativos que devem ser

desenvolvidos ou melhorados.

Para Mallet (2008) os prejuizos gerados por uma ma gestdo do clima
organizacional sédo catastroficos. Segundo ele, pode-se avaliar este impacto atraves
de trés dos principais efeitos ocasionados por um ambiente de trabalho inadequado:

a) Baixa produtividade — colaboradores com baixos indices de motivacao,
utiizam somente 8% de sua capacidade de producéo. Por outro lado, em
setores/areas/empresas onde hajam colaboradores motivados este mesmo indice
pode chegar a 60%.

b) Gastos com rescisdes - uma pesquisa realizada pela consultoria Produtive,
de Porto Alegre, 60% dos executivos em processo de recolocagdo no mercado
foram demitidos por questdes comportamentais.

c) Gastos com selecdo e treinamento — este item que dispensa pesquisas. Toda
empresa tem noc¢ao dos altos custos de tempo e dinheiro envolvidos no processo de
selecéo e treinamento do seu pessoal.
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Sendo o clima um aspecto de grande influéncia no relacionamento dos
empregados com a empresa e no caso dos aglomerados, entre empresas, a gestao
desse aspecto também ganha destaque. O fato de que existe uma estreita relacéo
entre o bem-estar dos empregados e os resultados alcangados, faz com que cada
vez mais a gestdo do clima das organizagfes faca parte da estratégia de gestdo da

empresa cComo um todo.

Para Bernardo (2008) o clima organizacional é um indicador tanto dos pontos
fortes da organizagdo como da necessidade de melhorar e mudar. Esse tipo de
analise desvenda as causas de problemas que a organizacdo vem enfrentando e

aumenta o grau de compreensao a respeito deles.

Chiavenato (1999) afirma que o objetivo da gestdo do clima organizacional é
promover um ambiente de trabalho que propicie o bem-estar, a identificacdo dos
empregados com a empresa e a melhoria da produtividade das equipes.
Analogamente, tem-se, que a gestdo do clima organizacional para aglomerados
produtivos direciona-se para 0 mesmo objetivo, porém analisando-se as relagfes

entre os membros do aglomerado.

Nesse sentido, 0 modelo adaptado propde quatro questionamentos:

35)Em relacdo a capacidade dos membros em relacionamentos humanos
(negociacao, lideranca, conflitos, motivacéo, etc.); e

36)Em relagdo ao clima existente no aglomerado, relativamente aos seus
membros.

37)Em relacéo ao programa de certificacdo (se houver) para os membros;

38)Em relacdo as causas de fracasso das atividades (atrasos, estouro de
orcamento, ndo obediéncia ao escopo previsto, ndo atendimento a exigéncias
de qualidade, desunido, falta de cooperacédo integrada, etc.), tanto internas

como externas ao aglomerado.

DIMENSAO 14 — ASPECTO: TECNOLOGIA DA INFORMACAO
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A TI (Tecnologia da Informacdo) tem se demonstrado uma ferramenta
necesséria para os niveis de informacdes crescentes que as empresas necessitam.
Laurindo e Moraes (2008) apontam que ha alguma confusdo no que tange a
diferenciacdo das expressdes Tl e Sl (Sistemas de Informacédo). Neste, assim como
no trabalho do autor mencionado, entendem-se ambas, como um conjunto de

técnicas de processamento, armazenamento e recuperacao de informacgdes.

Para Castro (2006) o desenvolvimento das tecnologias da informacéo e
comunicacédo, vem ocorrendo de forma muito acelerada e influenciando a totalidade

das estruturas produtivas, sociais, culturais e politicas.

Verifica-se que a Tl tem conquistado seu espaco no mundo corporativo,
principalmente gracas ao desenvolvimento tecnolégico que se tem observado nas
Gltimas décadas, que propiciam que isto ocorra efetivamente (PIETROBON;
ATAMANCZUK; ZAGO, 2008). No caso dos aglomerados produtivos ndo poderia ser
diferente, ja que podem utilizar-se destas novas tecnologias para o gerenciamento

de suas atividades conjuntas.

No mesmo sentido, o alinhamento das atividades do aglomerado com as
atividades individuais de seus membros facilita as agbOes integradas e a

convergéncia de interesses.

Com as questdbes 39 e 40, portanto, fecha-se um arcabouco de
questionamentos com a finalidade de identificar o nivel de maturidade para

aglomerados produtivos.

39)Em relacdo a informatizacdo implantada;
40) Em relacdo ao alinhamento das atividades do aglomerado ¢ om os

negécios dos membros (ou com o planejamento estratégico).

Apresenta-se a seguir questionario para identificacdo do nivel de maturidade de

aglomerados produtivos em sua forma final, tal como foi aplicado em Imbituva.
As questdes sao de multipla escolha.

Depois de respondidas e avaliadas, coloca-se o total de pontos obtidos na férmula:
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AVALIACAO FINAL = (100 + total de pontos) / 100
Demonstra-se, no final do questionario como totalizar os pontos obtidos.
DIMENSAO 1: ACEITACAO DO ASSUNTO

1. Em relacdo a aceitacdo do assunto aglomerado produtivo por parte da alta
administracdo do setor (ou seja, as chefias superiores que tém alguma influéncia no

aglomerado produtivo), assinale a op¢do mais adequada:

a( )O assunto € bastante conhecido e aceito como uma boa pratica a pelo menos,
um ano. A alta administracao estimula o desenvolvimento do aglomerado produtivo.
b.( ) O assunto é razoavelmente conhecido e esta se iniciando o estimulo para o
uso desses conhecimentos.

c.( ) O assunto é apenas conhecido. Nao existe nenhum estimulo formal para o uso
desses conhecimentos.

d.( ) O assunto parece ser ignorado pelo aglomerado produtivo.

2. Em relacdo a aceitacdo do assunto aglomerado produtivo por parte do setor,

assinale a op¢ao mais adequada:

a) () O assunto é bastante conhecido e aceito como uma boa prética, a pelo
menos, um ano. Os gerentes / proprietarios / membros do aglomerado produtivo se

sentem estimulados a utilizar esses conhecimentos.

b) ( ) O assunto € razoavelmente conhecido e existe algum estimulo da

organizacao para o uso desses conhecimentos.

c) () O assunto é apenas conhecido. Nao existe nenhum estimulo formal para o

uso desses conhecimentos.

d) ( ) Os gerentes desconhecem 0 assunto ou existe algum receio, por parte dos

gerentes, quanto ao uso desses assuntos.
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3) Em relacéo a aceitacdo do assunto aglomerado produtivo por parte dos clientes
do aglomerado produtivo (ou seja, dos setores internos ou externos a organizacao
que recebem o produtos criados no aglomerado produtivo). Assinale a opgcédo mais
adequada:

a) () O assunto é bastante conhecido e aceito como uma boa pratica a pelo
menos, um ano. Os clientes gostam do tema e estimulam seu uso.

b) ( ) O assunto é razoavelmente conhecido e aceito como uma boa pratica por
uma parcela dos clientes.

C) ( ) O assunto é apenas conhecido.

d) () Os clientes desconhecem o0 assunto ou existe algum receio, por parte
deles, quanto ao uso destes assuntos.

DIMENSAO 2: TREINAMENTO

4. Em relacdo ao nivel de conhecimento técnico (ou da area do negoéci  0) pela
equipe de desenvolvimento / coordenacdo do aglomerado produtivo, assinale a

opc¢ao mais adequada:

a) () A equipe conhece suficientemente bem os assuntos técnicos (ou da area de

negocio).

b) ( ) O nivel de conhecimento ainda ndo é adequado, mas treinamentos em sala
de aula e praticos estédo disponibilizados e séo utilizados.*

c) () O nivel de conhecimento ainda nado € adequado, mas pretende-se
disponibilizar treinamentos.

d) ( ) O nivel de conhecimento é inadequado e ndo ha nenhuma perspectiva de

melhoria.

5. Em relagdo aos treinamentos internos (efetuados dentro do aglomera do

produtivo), assinale a op¢ao mais adequada:

a) ( ) o aglomerado produtivo da muita importancia a este aspecto e

frequentemente realiza cursos internos, abordando assuntos metodolégicos e



84

técnico-administrativos.*

b) ( ) O aglomerado produtivo da muita importancia a este aspecto e esta iniciando

esta pratica.

c) () O aglomerado produtivo da alguma importancia a este aspecto, mas ainda

nao se tomou nenhuma iniciativa pratica.

d) ( ) O aglomerado produtivo ndo da importancia a este aspecto e nao realizou

nenhum curso interno no ultimo ano.

6. Em relacdo aos treinamentos efetuados fora do aglomerado produtivo (tais
como cursos de aperfeicoamento, graduacdo, sequenciais, mestrado, MBA,
certificacdo, etc.) para profissionais do setor envolvidos com gerenciamento, nos

altimos doze meses, assinale a op¢ao mais adequada:

a) () O aglomerado produtivo estimula tais iniciativas por meio de vantagens de
carreira para os participantes, desde que adequadamente justificadas.

b) () O aglomerado produtivo estimula tais iniciativas e eventualmente pode
oferecer vantagens de carreira para os participantes.

c) ( ) O aglomerado produtivo aceita tais iniciativas, mas ndo acena com nenhuma
vantagem de carreira para os participantes.

d) ( ) O aglomerado produtivo desconhece ou desestimula tais iniciativas.
DIMENSAO 3: TREINAMENTO GERENCIAL

7. Em relacdo ao tipo e abrangéncia do treinamento  fornecido aos gerentes
assinale a op¢ao mais adequada:

a) () Praticamente todos os gerentes / membros foram treinados.
b) ( ) O treinamento atingiu uma quantidade insuficiente dos gerentes / membros.

c)( ) O treinamento abordou uma gquantidade insuficiente de gerentes /
membros do aglomerado produtivo.

d) ( ) Na&o foi realizado nenhum treinamento para os gerentes / membros.
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8. Em relagdo ao tipo e abrangéncia do treinamento fornecido a alta
administracdo ou seja, as chefias superiores que tém alguma influéncia nos

projetos do setor / aglomerado produtivo. Assinale a op¢ao mais adequada:

a) () Praticamente toda a alta administracéo do setor que necessita do treinamento

foi treinada.

b) () O treinamento abordou as areas relevantes, em nivel adequado a alta
administragcdo, mas atingiu uma quantidade insuficiente de profissionais da alta

administracao do setor.

c) ( ) O treinamento abordou uma quantidade insuficiente de éareas de
gerenciamento com relacdo aquelas identificadas como necessarias a alta

administracdo do setor.
d) ( ) Nao foi fornecido nenhum treinamento a alta administracéo do setor.

9. Em relacdo ao entendimento da importancia de aspectos organizacio nais
para o bom andamento das atividades do aglomerado produtivo, podemos afirmar

que:

a) () As principais liderancas do setor e da alta administracdo da organizacao
conhecem o assunto (aglomerado produtivo), sabem da sua importancia para o
sucesso do setor de malhas e d&o forga para sua implementagéo e aperfeicoamento.

b) ( ) As principais liderancas conhecem o0 assunto, mas nao estdo inteiramente

confiantes quanto a sua importancia para o sucesso das malharias.

c) () As principais liderancas conhecem o assunto, mas nao estdo inteiramente
confiantes quanto a sua importancia para o sucesso de projetos. Nenhuma iniciativa

esta prevista para o futuro imediato.

d) ( ) As principais liderancas de gerenciamento de projetos do setor e da alta

administracdo da organizacdo desconhecem o assunto.

10. Em relacdo ao treinamento em aglomerado produtivo para gerenciamento

de atividades conjuntas  (sequenciamento de tarefas, cronogramas, etc.), assinale
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a opgao mais adequada:

a) () Foi fornecido treinamento aos profissionais que necessitam deste recurso.
Eles utilizam sequenciamento de atividades e cumprimento e cronogramas a mais

de um ano.

b) ( ) Foi fornecido treinamento aos profissionais que necessitam destes recursos.

Esta se iniciando a utilizacdo de sequienciamento de atividades e cronogramas.

c) ( ) Existem sequenciamento de tarefas, cronogramas, etc., mas apenas algumas

pessoas 0s conhecem por meio de iniciativa pessoal.

d) ( ) Nao existem sequenciamento de atividades, cronogramas, etc., para

gerenciamento das atividades do aglomerado produtivo.
DIMENSAO 4: MAPEAMENTO E PADRONIZA(;AO DE PROCESSOS

11. Em relacdo ao uso de metodologia de desenvolvimento do aglomerado

produtivo por pessoas envolvidas no setor, assinale a op¢cao mais adequada:

a) ( ) Existe uma metodologia implantada, testada e em uso rotineiro por todos 0s

principais envolvidos com o aglomerado produtivo a pelo menos, um ano.

b) ( ) Existe uma metodologia implantada, testada e em uso rotineiro por um
pequeno numero de membros do aglomerado produtivo a pelo menos, um ano.

Funciona como um piloto.
c) ( ) A metodologia foi implantada recentemente. Seu uso ainda é incipiente.
d) ( ) Nao existe metodologia implantada.

12. Em relacdo a informatizacdo da metodologia, assinale a opcao mais

adequada:

a) () Existe um sistema informatizado, adequado aos tipos de atividades do setor,
disponivel e em uso por todos os principais membros do aglomerado produtivo a

pelos menos um ano.
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b) ( ) Existe um sistema informatizado, adequado aos tipos de projetos do setor a
pelo menos um ano, mas esta em uso apenas por um pequeno numero de membros

do aglomerado produtivo.

c) () O setor esta sendo informatizado.

d) ( ) Nao existe informatizacédo implantada.

13. Em relacdo ao mapeamento e padroniza¢cdo dos processos  que envolvem as
etapas para a criacdo dos produtos do aglomerado produtivo, abrangendo o
surgimento da idéia, o estudo de viabilidade e suas aprovacfes (planejamento
estratégico do aglomerado produtivo e/ou produtos do aglomerado produtivo) pode-

se afirmar que:

a) () Todos os processos foram mapeados, padronizados e, alguns informatizados

a mais de um ano.

b) ( ) Apenas alguns processos foram mapeados, padronizados e, alguns,

informatizados a mais de um ano.

c) ( ) Esta em andamento o mapeamento e padronizacdo dos processos do

aglomerado produtivo. Ainda nao foram implementados.

d) ( ) Ainda ndo existe uma previsdo de quando as tarefas de mapeamento e

padronizacao de processos do aglomerado produtivo sejam iniciadas.*

14. Em relacdo ao planejamento de cada nova atividade do aglomerado
produtivo e consequente producdo do Plano do aglomerado produtivo (plano de

execucao das atividades do aglomerado produtivo), podemos afirmar que:

a) ( ) Este processo é feito conforme padrdes estabelecidos que demandam
diversas reunides entre o0s principais envolvidos. O modelo estabelece
diferenciacdes entre atividades pequenas, médias e grandes e € bem aceito pela

organizacdo ha mais de um ano.

b) ( ) Este processo é feito conforme padrdes estabelecidos que demandam

diversas reunibes entre os principais envolvidos. O modelo ndo estabelece
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diferenciacdes entre atividades pequenas, médias e grandes e/ou € aceito com
restricbes pelo aglomerado produtivo.

c) () O modelo de planejamento estd em processo de desenvolvimento ou de

implantagao.

d) ( ) N&o existe nada em desenvolvimento e as atividades ndo possuem Planos

de aglomerado produtivo — planos de execuc¢ao das atividades.
DIMENSAO 5: ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

15. Em relagéo a estrutura organizacional implementada, relativa ao aglomerado

produtivo, pode-se afirmar que:

a) ( ) Foi feita uma avaliacéo do tipo de estrutura organizacional mais adequada e
possivel no momento e foi acordada uma estrutura com todos os membros do

aglomerado produtivo. Esta estrutura esta em funcionamento a mais de um ano.

b) ( ) Foi feita uma avaliagcéo do tipo de estrutura organizacional mais adequada e
possivel no momento e foi acordada uma estrutura que esta em processo de

implantacao.

c) () N&o foi feita nenhuma avaliagéo e nao se formalizou nenhuma estrutura. Tem-

se trabalhado informalmente.

d) ( ) N&o existe nenhuma estrutura formal ou informal estabelecida. Desconhece-

se a importancia do assunto.

16. Em relacdo a coordenacdo do aglomerado produtivo, assinale a op¢ao mais

adequada:

a) ( ) Foi implantada e esta operando eficientemente ha mais de um ano.

b) ( ) Esta implantada ha mais de um ano, mas tem pouco envolvimento em as

atividades executadas em aglomerado produtivo;

c) ( ) Foi recentemente implantada;
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d) ( ) Nao existe uma coordenacao formal do aglomerado produtivo.

17. Em relacdo ao uso de COMITES para acompanhamento das atividades d o

aglomerado produtivo, assinale a op¢cao mais adequada:

a) () Foram implantados e estdo operando eficientemente ha mais de um ano. Os
comités reunem-se periodicamente e tém forte influéncia no andamento das

atividades do aglomerado produtivo;

b) ( ) Estdo implantados ha mais de um ano, mas nao funcionam eficientemente.
c) ( ) Foram recentemente implantados.

d) ( ) Nao existem comités.

18. Em relacdo as reunibes de avaliacdo do andamento das atividades d o
aglomerado produtivo (entre a coordenacdo, os comités, os membros e outros

agentes envolvidos) assinale a op¢do mais adequada:

a) () Sao organizadas segundo uma disciplina preestabelecida que prevé horario,
local, pauta, participantes, relatérios, etc. As reunides permitem que todos o0s

membros percebam o andamento do aglomerado produtivo;
b) ( ) N&o existe uma disciplina preestabelecida e ocorrem esporadicamente.

c) () Nao existem. Parece que somente o coordenador do aglomerado produtivo
realmente sabe do andamento do aglomerado produtivo;

d) ( ) Nao existem. Ao que parece, o aglomerado produtivo fica a deriva.

19. Em relagcdo ao acompanhamento da execugdo de cada atividade do

aglomerado produtivo, assinale a op¢cao mais adequada:

a) ( ) Os dados adequados sdo coletados periodicamente e é feita uma
comparacdo com o previsto. Em caso de desvio da meta, contra medidas séo
identificadas, designadas aos responsaveis e acompanhadas. O modelo funciona

eficientemente ha mais de um ano.
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b) ( ) O processo descrito da opc¢ao anterior € obedecido (a), mas as contramedidas

nem sempre surtem o efeito esperado.

c) ( ) Nao existe uma disciplina preestabelecida para este processo. O
acompanhamento é feito informalmente pelo coordenador do aglomerado produtivo

em seus contatos com os envolvidos.
d) ( ) Nada é feito. Ao que parece, os projetos ficam a deriva.
DIMENSAO 6: PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

20. Com relacdo ao planejamento técnico do produto que esta sendo
desenvolvido (dentro das atividades em conjunto do aglomerado produtivo), pode-

se afirmar que:

a) () E de muito boa qualidade e o aglomerado produtivo tem utilizado com muita
propriedade a mais de um ano.

b) () E de qualidade razoavel e o aglomerado produtivo tem utilizado a mais de um

ano.

c) ( ) E de qualidade razoavel e o aglomerado produtivo tem utilizado. N&o existe

nenhum trabalho de melhoria em andamento. (entre c e d)

d) ( ) A qualidade € fraca e 0 gerenciamento técnico fica por conta da habilidade de

cada membro do aglomerado produtivo.

21. Em relacdo ao historico de atividades j4 executadas em aglomerado
produtivo, no que toca aos aspectos : retorno do investimento; qualidade do
produto/servico que foi criado; qualidade do gerenciamento; armazenamento de

Licbes Aprendidas, pode-se afirmar que:

a) () Foi criado um banco de dados (ou algo semelhante) para coletar estes dados
e existe uma razodvel quantidade deste tipo de informacgdes, em uso ha mais de dois
anos, para planejar novas atividades em aglomerado produtivo e evitar erros do

passado.
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b) ( ) Foi criado um banco de dados (ou algo semelhante) para coletar estes dados
e j4 existe uma razoavel quantidade deste tipo de informacdes. Pretende-se em
breve usar estes dados para planejar novas atividades do aglomerado produtivo e

evitar erros do passado .
c) ( ) Foi criado um banco de dados (ou algo semelhante) para coletar esses dados.

d) ( ) Existem alguns dados, mas estdo dispersos e nao existe um arquivamento

informatizado central. Nao existe a prética do uso.

22. Em relacdo a gestdo de portfolio e de programas identificados no
Planejamento Estratégico para o aglomerado produtivo, assinale a opgdo mais
adequada:

a) () Os porftélios e programas recebem um atendimento especial, tendo o seu
proprio gerente, além do coordenador do aglomerado produtivo. Este gerenciamento
é feito em fina sincronia com o responsavel pelas metas estratégicas do aglomerado

produtivo.

b) ( ) Os porftélios e programas ndo possuem um gerente préprio. Os diversos
membros do aglomerado produtivo relacionados com os portfolios e programas
procuram manter alguma sincronia com o responsavel pelas metas estratégicas da

organizacao (coordenador do aglomerado produtivo).

c) () Estd sendo criada uma abordagem para dar prioridade a portfélios e

programas identificados pelo Planejamento Estratégico do aglomerado produtivo.
d) ( ) Desconhece-se a importancia deste assunto.
DIMENSAO 7: MELHORIA CONTINUA

23. Em relagdo a Melhoria Continua no modelo de gerenciamento do
aglomerado produtivo existente no setor, praticada por meio de controle e
medicdo da metodologia e do sistema informatizado, assinale a op¢do mais

adequada:

a) () O modelo implementado é permanentemente avaliado (controle e medicao
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do uso) e os aspectos que mostram fragilidade ou inadequabilidade séo discutidos e
aperfeicoados. O modelo tem evoluido de forma a satisfazer os principais

envolvidos.

b) ( ) Existe um programa de melhoria continua que ndo é bem entendido pelos

envolvidos e/ou néo funciona e/ou ndo é utilizado adequadamente.

c) () Esta sendo implementado um programa de melhoria continua.

d) ( ) O assunto ainda nao foi abordado.

24. Em relacdo as anomalias em tarefas que estdo em andamento ou que
acabaram de ser executadas (inicio muito fora do previsto, duracdo muito além da

prevista, estouro de orcamento, etc.), assinale a opcédo mais adequada:

a) () Existe um sistema, h4 mais de dois anos, para coleta de informacdes 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).

b) ( ) Existe um sistema, tal como mostrado na opcao anterior, que foi

recentemente implantado e esta se criando uma cultura para o seu uso.

c) () Esta sendo implantado um sistema com o objetivo citado na primeira opcao.

d) ( ) O assunto nao foi abordado.

25. Em relacdo as causas de fracasso de atividades ja encerrados (atrasos,
estouro de orcamento, ndo obediéncia ao escopo previsto, ndo atendimento as
exigéncias de qualidade) oriundas do préprio aglomerado produtivo ou de fatores

externos, assinale a op¢cao mais adequada:

a) ( ) Todas as principais causas de fracasso foram identificadas. Foram
estabelecidas e implantadas contra medidas para evitar que estas causas se

repitam. Este trabalho vem sendo realizado com sucesso ha mais de dois anos.

b) ( ) Todas as principais causas de fracasso foram identificadas. Foram

estabelecidas contramedidas para evitar que estas causas se repitam e este
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trabalho esta sendo implementado.

c) ( ) Todas as principais causas de desvios foram identificadas. Ainda ndo foram

estabelecidas contramedidas para eliminar as causas de desvios.
d) ( ) Ainda néo existe um trabalho nesta direcao.
DIMENSAO 8: RELACIONAMENTO

26. Em relacdo a estrutura organizacional existente, é possivel afirmar que a
estrutura implementada anteriormente para governar o relacionamento entre os

membros e o aglomerado produtivo (veja questédo 5 do nivel 3):

a) ( ) Evoluiu, ha mais de dois anos, para uma estrutura realmente correta e
necessaria, tendo em vista as exigéncias dos relacionamentos. Os membros do
aglomerado produtivo possuem e exercem a autoridade necessaria e adequada
junto ao aglomerado produtivo.

b) ( ) Evoluiu para uma estrutura aparentemente mais adequada, tento em vista a
complexidade dos relacionamentos, mas ainda esta em fase inicial e ndo se pode

afirmar que € um sucesso.

c) ( ) Os estudos para a evolucdo foram concluidos e esta se iniciando a
implantacdo da nova estrutura. * (h4 bom relacionamento, mas ndo ha estudos

sobre o0 assunto)
d) ( ) Nada foi feito. Nao se conhece adequadamente o assunto.
DIMENSAO 9: GOVERNANCA

27. Em relacdo a governanca exercida pelo coordenador do aglomerado
produtivo os membros Ihe estimulam no sentido de atingir as metas do aglomerado

produtivo e de transparéncia das atividades? Assinale a op¢ao mais adequada:

a) () Existe, ha pelo menos dois anos, um Sistema de Avaliacdo da governanca
exercida pelo coordenador do aglomerado produtivo, pelo qual se verifica se suas

metas foram atingidas e se avalia quao bem ele desenvolveu suas atividades frente
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a Coordenacéo do aglomerado produtivo.

b) ( ) Existe um Sistema de Avaliacdo para o coordenador do aglomerado

produtivo. O sistema foi recentemente implantado (menos de um ano).

c) ( ) Nao existe um Sistema de Avaliacdo conforme descrito nas opcdes
anteriores, mas o coordenador é fortemente estimulado a atingir suas metas com

relacdo ao aglomerado produtivo.
d) ( ) Nao existe nenhuma iniciativa nessa direcao.
DIMENSAO 10: LIDERANCA

28. Em relacdo ao aperfeicoamento da capacidade dos membros do aglomerado
produtivo, com énfase em relacionamentos humanos (lideranca, negociacgao,

conflitos, motivagao, etc.). assinale a op¢cado mais adequada:

a) () Existe um plano estruturado formal de treinamento. Praticamente todos os

membros do aglomerado produtivo ja passaram por este treinamento.

b) ( ) Existe um plano estruturado formal de treinamento. Uma razoavel quantidade

de membros do aglomerado produtivo ja passou por este treinamento.

c) ( ) Tem havido algumas iniciativas de treinamento por parte do aglomerado

produtivo, mas estdo em estagio inicial.
d) () Nao existe nenhuma iniciativa nessa direcao.
DIMENSAO 11: CERTIFICACAO

29. Em relagd@o ao estimulo para a obtengcdo de certificacdo pelos membros do

aglomerado produtivo, assinale a opcédo mais adequada:

a) () Existe um plano em execucao para estimular os membros do aglomerado
produtivo a obter uma certificacdo ISO ou equivalente / similar e quanto aos
profissionais existe um plano de implantacdo de atividades de certificacdo de

desempenho profissional e/ou 5’S.
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b) () Existe um plano em execuc¢ao para estimular os membros do aglomerado
produtivo a obter uma certificacdo I1ISO ou equivalente / similar e quanto aos
profissionais existe um plano de implantacdo de atividades de certificacdo de
desempenho profissional e/ou 5'S. Todavia, apenas uma pequena fracdo dos
gerentes / membros do aglomerado produtivo deverd obter uma certificacdo ou

desenvolver atividades neste sentido.

c) () O assunto € visto com seriedade e pretende-se montar um plano neste

sentido.
d) ( ) Nao existe nenhuma iniciativa neste sentido.

30. Em relagdo ao alinhamento das atividades executadas no aglomerado
produtivo com os negocios dos membros do aglomerado produtivo (ou com o
Planejamento Estratégico do aglomerado produtivo), assinale a opcdo mais

adequada:

a) () Foram criados critérios ha, pelo menos, dois anos, para que as novas
atividades do aglomerado produtivo somente sejam aceitas se alinhadas com os
negocios dos membros do aglomerado produtivo. Esses critérios tém sido
respeitados e todos as novas atividades estdo alinhadas com os negdécios dos

membros do aglomerado produtivo, ou pelo menos, a grande maioria deles.

b) ( ) Foram criados critérios para que as novas atividades do aglomerado
produtivo somente sejam aceitas se alinhadas com os negécios dos membros. O
processo esta em fase inicial, e esses critérios tém sido respeitados. * (ndo existem

critérios definidos, mas ha alinhamento).

c) ( ) Foram criados critérios para que 0S Novos projetos somente sejam aceitos se
alinhados com os negocios dos membros. No entanto, eles nem sempre sao
seguidos e, assim, nem todas as atividades do aglomerado produtivo estdo

alinhadas aos negdécios dos membros.

d) ( ) Nao existem critérios para que as novas atividades sejam implantadas
somente se estejam alinhadas com os negécios dos membros do aglomerado

produtivo. isso é feito ao acaso.
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DIMENSAO 12: PARCERIAS

31. Em relacdo ao historico de atividades ja executadas em aglomerado
produtivo, no que toca aos seguintes aspectos (caso aplicaveis): retorno do
investimento; qualidade do gerenciamento; qualidade técnica e desempenho do

produto obtido / comercializado. Assinale a op¢do mais adequada:

a) () Existe um amplo e excelente banco de dados (ou algo semelhante), que é
utilizado rotineiramente pelos membros do aglomerado produtivo ha, pelo menos, 2

anos.

b) ( ) Existe um banco de dados bom, que atende as necessidades basicas e é

utilizado rotineiramente pelos membros.

c) ( ) Existe um banco de dados razoavel, que atende parcialmente as

necessidades e que é utilizado eventualmente.

d) ( ) Existe um banco de dados (ou algo semelhante), que ou ndo pode ser
classificado de amplo e excelente ou ndo é utilizado rotineiramente pelos membros

do aglomerado produtivo.

32. Em relacdo ao histérico de atividades ja executadas em aglomerado

produtivo, no que toca a Licbes Aprendidas, assinale a op¢cao mais adequada:

a) () Existe um amplo e excelente banco de dados (ou algo semelhante), que &
utilizado rotineiramente pelos membros do aglomerado produtivo ha, pelo menos, 2

anos.

b) ( ) Existe um banco de dados bom, que atende as necessidades basicas e é

utilizado rotineiramente pelos membros.

c) ( ) Existe um banco de dados razoavel, que atende parcialmente as

necessidades e que é utilizado eventualmente.

d) ( ) Existe um banco de dados (ou algo semelhante), que ou ndo pode ser
classificado de amplo e excelente ou nao € utilizado rotineiramente pelos membros

do aglomerado.
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33. Em relagcdo a avaliagdo da estrutura organizacional implementada no
aglomerado produtivo (Comités, governanca, parceria com a IMBITUMALHAS,
REDE AGLOMERADO PRODUTIVO DO PARANA, etc.), assinale a op¢do mais

adequada:

a) () A estrutura implementada é perfeitamente adequada ao setor e funciona de

forma totalmente convincente ha. pelo menos. 2 anos.
b) ( ) A estrutura implementada atende bem as necessidades.
c) () A estrutura implementada atende satisfatoriamente as necessidades.

d ( ) Existe um banco de dados razoavel, que atende parcialmente as

necessidades e que é utilizado eventualmente.

34. Em relacdo a visibilidade da organizagdo deste aglomerado produt ivo na
comunidade empresarial (outros AGLOMERADO Produtivo), assinale a op¢cao mais

adequada:

a) () Nossa organizacao € vista e citada como benchmark em gerenciamento de
projetos ha, pelos menos, 2 anos. Recebemos freqlentes visitas de outras

organizacdes para conhecer nosso sistema de gerenciamento de projetos.

b) () Nossa organizacao € vista como um aglomerado bom e é bem vista no ramo.
c) () Nossa organizacao € vista como um aglomerado em formacao.

d) ( ) Ainda estamos muito longe de ser reconhecidos como benchmark.
DIMENSAO 13: CLIMA ORGANIZACIONAL

35. Em relacdo a capacidade dos membros do aglomerado produtivo em
relacionamentos humanos  (negociacéo, lideranca, conflitos, motivacdo, etc.),

assinale a op¢ao mais adequada:

a) () Quase a totalidade dos membros do aglomerado produtivo é altamente

avancada nesses aspectos ha pelos menos 2 anos.



98

b) () Os relacionamentos humanos séo bons e ha uma boa inter-relacéo entre os

membros.

c) () Os relacionamentos humanos sdo razoaveis e ha relativa inter-relacao entre

0S membros.
d) ( ) Ainda estamos muito longe de atingir o nivel acima.

36. Em relagéo ao clima existente no aglomerado produtivo, relativamente aos seus

membros, assinale a op¢cao mais adequada:

a) () O assunto aglomerado produtivo é visto como "algo natural" no setor ha, pelo
menos, 2 anos. As atividades em aglomerado produtivo sdo planejadas com rapidez
e eficiéncia e a execucdo ocorre em um clima de baixo stress e alto nivel de

SuUcCesso0.

b) () O assunto é visto com algum receio por alguns membros. O planejamento
das atividades é razoavel e verifica-se boa efici€ncia com um bom clima de trabalho

e envolvimento.

c) () O assunto é visto com receio. As atividades sdo desenvolvidas com eficiéncia

razoavel e o clima de trabalho e envolvimento dos membros pode melhorar.

d) ( ) Ainda ndo atingimos o cenario acima.

37. Em relacé&o ao programa de certificacdo (mencionada na questdo 9 do nivel 4)

para os membros do aglomerado produtivo, assinale a op¢céo mais adequada:

a) () A totalidade dos membros é certificada.

b) () A maioria dos membros possui certificagao

c) () A metade dos membro é certificado.

d) ( ) Ainda nédo atingimos a quantidade adequada e necessaria.

38. Em relagédo as causas de fracasso das atividades em aglomerado produtivo
(atrasos, estouro de orcamento, ndo obediéncia ao escopo previsto, nao
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atendimento a exigéncias de qualidade, desunido, falta de cooperacéo integrada,
etc.), tanto internas como externas ao aglomerado produtivo, assinale a op¢do mais

adequada:

a) () Todas as causas foram mapeadas e a¢Oes de correcdo j4 sdo executadas

com sucesso quase total ha, pelo menos, 2 anos.

b) () As causas sao trabalhadas e analisadas, mas ha espaco para melhorias.
c) () As causas séo pouco trabalhadas e analisadas.

d) ( ) Ainda existe muito trabalho a ser feito neste sentido.

DIMENSAO 14: TECNOLOGIA DA INFORMACAO

39. Em relagéo a informatizagdo implantada no aglomerado produtivo, assinale a

opcao mais adequada:

a) () Ela é totalmente adequada ao aglomerado produtivo, aborda todos os
aspectos necessarios ao gerenciamento, pode ser utilizada por diferentes tamanhos

de empresas membro.

b) ( ) A informatizacdo é satisfatoria, mas tem aspectos a serem aperfeigcoados.
c) () Ainformatizacéo € boa e deixa varios aspectos a serem melhorados.

d) ( ) Ainda nao se atingiu o cenario a cima.

40. Em relacao ao alinhamento das atividades do aglomerado produtivo  com o0s
negocios dos membros (ou com o planejamento estratégico do aglomerado

produtivo), assinale a opcdo mais adequada:

a) () O alinhamento € de 100% ha muito tempo (acima de 2 anos).
b) ( ) O alinhamento é de 80% a 90% a pelo menos um ano;

c) () O alinhamento é de 50%, em média.

d) ( ) O alinhamento é inferior a 50%.
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Para a obtencdo dos dados quantitativos, utilizou-se como critério a atribuigdo
de pontos para as respostas ao questionario, sendo as respostas “a” 10 (dez)
pontos; as respostas “b” 6 (seis) pontos; as respostas “c” 2 (dois) pontos e as
respostas “d” O (zero) pontos. Para a avaliacdo final utilizou-se a formula (100 +

somatoria dos pontos obtidos em todo o questionario) divididos por 100 (cem).

3.2 VALIDACAO DA PESQUISA

ApOs a aplicacdo do questionario ao aglomerado de Imbituva, foram
levantados os dados para analise que, ficaram assim distribuidos, conforme as

dimensdes identificadoras de maturidade:
* Dimenséao 1 — Aspecto: Aceitacdo do Assunto:

Em relacéo a aceitacdo do assunto pela administracdo das empresas membro
do aglomerado, ha esta aceitagdo (10 pontos), sobre a aceitagdo do setor também
(mais 10 pontos), por parte dos clientes o0 assunto é apenas conhecido (2 pontos).

* Dimenséao 2 — Aspecto: Treinamento:

Em relacédo ao nivel de conhecimento técnico das equipes do aglomerado, o
nivel ainda ndo é adequado, mas ha treinamentos sendo executados (6 pontos).
Sobre os treinamentos internos (de manuseio, de vendas, de operagcédo de
maquinas, etc.) € dada muita importancia a este aspecto (10 pontos), ja os
treinamentos externos, embora exista aceitacdo sobre estes, 0s mesmos quase nao

ocorrem (2 pontos).
» Dimenséao 3 - Aspecto: Treinamento Gerencial:

Em relacdo aos treinamentos efetuados aos gerentes, ndo ha este tipo de
iniciativa (0 pontos) e ndo € uma preocupacao quanto a abrangéncia dos mesmos (0
pontos). Nao foram fornecidos nenhum treinamento a alta administracdo, mas ha o
entendimento de que isto € importante (10 pontos) e sobre o treinamento para o

gerenciamento de atividades conjuntas, isto ndo ocorreu (0 pontos).
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Dentro do Nivel 2 de maturidade para aglomerados produtivos,
compreendidas suas 3 dimensdes, o aglomerado estudado obteve 50 pontos (vide
tabela 4).

* Dimenséao 4 - Aspecto: Mapeamento e Padronizacéo de Processos:

Em relacdo ao uso de metodologia de desenvolvimento, n&o foi identificada
nenhuma metodologia (0 pontos), sobre informatizacdo o setor estd sendo
implantado (2 pontos). Sobre o mapeamento e padronizacdo de processos ainda
nao existe previsdo de serem iniciados (0O pontos) e sobre o planejamento de cada

atividade (6 pontos).

* Dimenséao 5 - Aspecto: Estrutura Organizacional:

Em relacdo a estrutura organizacional foi feita uma avaliacdo mas a mesma
esta em processo de implantacdo (6 pontos). Sobre a coordenacdo do aglomerado
existe a necessidade de maior envolvimento (6 pontos) e os comités, embora
implantados, ndo funcionam eficientemente (6 pontos). Sobre as reunides do
aglomerado ndo existe uma disciplina preestabelecida e ocorrem esporadicamente
(6 pontos) e quanto ao acompanhamento da execucéo das atividades precisa-se de
mais eficacia (6 pontos). No que concerne ao planejamento técnico do produto é de
qualidade razoavel, porém nao existem atividades de melhoramento em andamento

(2 pontos).

Dentro do Nivel 3 de maturidade para aglomerados produtivos,
compreendidas as dimensdes 4 e 5, o0 aglomerado estudado obteve 40 pontos (vide
tabela 4).

* Dimensao 6 - Aspecto: Planejamento Estratégico:

Em relagdo ao historico de atividades executadas no aglomerado, existem
alguns dados, mas estédo dispersos e nao existe um arquivamento informatizado (0
pontos). Em relacdo a gestdo de portfolio e de programas identificados no

planejamento estratégico, desconhece-se a importancia do assunto (O pontos).

» Dimenséo 7 - Aspecto: Melhoria Continua:
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Sobre a melhoria continua o assunto ainda nao foi abordado (0 pontos) e as
anomalias em tarefas em andamento ndo estdo sendo tratadas (0 pontos). Quanto
as causas do fracasso de atividades, todas foram identificadas mas nada foi feito

para eliminar os desvios (2 pontos) .
* Dimenséao 8 — Aspecto: Relacionamento:

O questionario apontou que ha um relacionamento entre os membros do

aglomerado considerado bom, mas néo ha estudos sobre o0 assunto (2 pontos).
* Dimenséao 9 — Governanca:

Em relacdo a governanga exercida pela coordenacdo ndo existe um sistema

de avaliacdo mas ha uma estimulagéo para se atingir as metas (2 pontos).
* Dimenséao 10 — Aspecto: Lideranca:

Em relacdo ao aperfeicoamento da capacidade dos membros, com énfase
nos aspectos humanos, como lideranga, tem havido algumas iniciativas de

treinamento, mas estdo em estagio inicial (2 pontos).

* Dimenséao 11 — Aspecto: Certificacdes:

Em relacéo ao estimulo para a obtencao de certificacbes, ndo existe nenhuma

iniciativa neste sentido (O pontos).

Dentro do Nivel 4 de maturidade para aglomerados produtivos,
compreendidas as dimensdes 6 a 11, o aglomerado estudado obteve 08 pontos
(vide tabela 4).

* Dimenséao 12 — Aspecto: Parcerias:

Em relacdo ao historico de atividades realizadas no aglomerado no que se
refere ao retorno sobre investimentos, qualidade, desempenho do produto
comercializado ndo existe um banco de dados ou algo semelhante (0 pontos), sobre
as licbes aprendidas por trabalho em conjunto, também ndo existem informacdes

desenvolvidas a respeito (0 pontos) e a estrutura organizacional implementada
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(comités, governancga, parcerias) ndo funciona adequadamente (0 pontos). Quanto a
visibilidade das atividades desenvolvidas no aglomerado por outros aglomerados, o
mesmo ainda esta longe de ser reconhecido como benchmark.

* Dimenséao 13 - Aspecto: Clima Organizacional:

Em relacdo a capacidade dos membros do aglomerado em relacionamentos
humanos (negociacdo, lideranca, gerenciamento de conflitos, motivacdo, etc.) ha

falta de avanco neste sentido (O pontos).

O clima existente ainda ndo permite ver as atividades do aglomerado como
algo natural e ainda existem situacdes de alto stress e necessidade de melhoria dos

niveis de sucesso das atividades conjuntas (0 pontos).

Em relagéo as certificagbes (mencionada na dimensédo 11) ha muito que se
buscar em termos de melhoria do clima e interesse para buscar certificagbes (0O
pontos). Sobre as causas de fracasso das atividades realizadas as mesmas, apesar

de conhecidas, néo tiveram o devido tratamento (O pontos).

* Dimenséao 14 — Aspecto: Tecnologia da Informacéo:

Em relacdo a informatizacdo, ndo ha nada implantado no aglomerado (O
pontos). Por outro lado, o alinhamento das atividades realizadas pelo aglomerado

corresponde exatamente aos negoécios dos membros (10 pontos).

Apoés o levantamento de dados houve a tabulacdo das respostas e, quanto
aos resultados, a tabela 02 evidencia a pontuacao obtida com relacdo as dimensdes

de maturidade do aglomerado produtivo de Imbituva.
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Tabela 02 — Pontuagédo Obtida Através da Aplicacdo do Questionario

DIMENSAO
/
ASPECTO:

QUESTIONAMENTO
LEVANTADO :

RESPOSTAS DAS
QUESTOES :

PONTUACAO
OBTIDA :

SOMATORIO DA
PONTUAGAO :

1

10
10

22

18

© 00N UL IWN -

10

32

NN|IN

(=Y
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13

14

>0|00000C000|>000000000000W0W®EWONO0O0>»000>®™O>>
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TOTAL

Aplicagdo da férmula:

AVALIACAO FINAL = (100 + total de pontos) / 100

Avaliacdo Final = (100 + 118) / 100

Avaliacao Final = 2,18
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O questionario de identificacdo de maturidade foi aplicado a coordenacéo do
aglomerado e, a partir das respostas obtidas com apresentacdo e discussao sobre

cada quesito, foram identificados os pontos obtidos em cada nivel de maturidade.

A aderéncia a maturidade demonstra que, quanto mais elevada a pontuacao
obtida no questionario maior serd a maturidade referente ao momento avaliado. A
utilizacdo dos valores obtidos a partir do questionario pode ser analisada de acordo

com 0s seguintes critérios:

* Niveldela? 2> Nula ou fraca;
* Nivelde2a3 -2 Regular;

* Nivelde3a4 2> Boa,;

* Nivelde4 a5 > Completa.

Percebe-se, portanto, que a aderéncia dos niveis de maturidade para o caso

do aglomerado produtivo de Imbituva aponta para uma aderéncia regular.

A partir do questionario, além do nivel de maturidade propriamente dito, pode-
se auferir outras informacdes, ja que o lapso entre o nivel de 2,18 obtido e o nivel
maximo de 5, pode ser compreendido como oportunidades de melhorias a serem

desenvolvidas.

Diante desta maneira de se observar a realidade apresentada, um estudo
detalhado do questionario pode apresentar para cada quesito analisado um aspecto

a ser considerado para o aumento do nivel de maturidade.

De acordo com a aplicacdo do questionario para o aglomerado produtivo de
Imbituva pode-se fazer diversas analises e através da interpretacdo de cada uma
delas, buscar-se aumentar os pontos obtidos, migrando das respostas “d” (zero
pontos), “c” (2 pontos), e “b” (6 pontos) para respostas “a” (10 pontos) de pontuacao

maxima.

Para isto, depende-se da busca e do interesse dos membros do aglomerado e

da sua coordenacdo. Deve-se frisar que esta melhoria € paulatina e exige muitos
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esforcos, ndo acontecendo sem um esforco arduo e continuo por um consideravel

periodo de tempo.
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4 CONCLUSAO E RECOMENDACOES

O Modelo para Identificacdo do Nivel de Maturidade de um Aglomerado
Produtivo ora proposto, pode ser aplicado em qualquer aglomerado produtivo,

identificando-se seu nivel de maturidade.

A aplicacdo do modelo em diversos aglomerados poderia criar um arcabouco
de niveis de maturidade entre os mesmos que serviriam como fio condutor para a
andlise das melhores praticas, dar subsidios para interpretacbes diversas e
incentivar a cooperagdo. Por exemplo, através de praticas de bechmarking para se
verificar seus respectivos niveis de maturidade, como foram alcancados e, como se
estd gerenciando o0s proximos passos, e a busca por niveis superiores de

maturidade.

A metodologia proposta revelou-se um instrumento eficaz para a identificacao
da maturidade em aglomerados e sua aplicacdo em Imbituva valida isto. Atraves do
modelo pdde-se identificar o nivel de maturidade do aglomerado de Imbituva e a
partir disto, o proprio aglomerado pode observar seus pontos fortes e fracos e

delinear uma rota de acdes necessarias para o0 amadurecimento.

Quanto as dimensdes da lideranca e governanca, observa-se que ha uma
correlacdo direta entre o nivel de maturidade apresentado pelo aglomerado e a
governanca e lideranca verificada no mesmo. Abre-se uma perspectiva para outros
estudos mais aprofundados onde se possa verificar até que ponto esta relacéo é
aderente e que circunstancias permeiam as mesmas. Apresenta-se uma situacao
onde estas dimensdes ndo podem existir uma sem a outra, ou seja, quanto maior a

lideranca maior a governanca em um aglomerado.

O modelo proposto pode aumentar em relevancia e significancia, caso
aplicado a diversos aglomerados e assim, ir formando uma base de dados que,
através de sua analise, propicie uma série de decisGes para este tipo de formacéo

empresarial.
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A partir deste modelo proposto, acredita-se que pela utilizagdo, 0 mesmo
possa criar um arcaboucgo de informagbes para os aglomerados produtivos que o
apliguem e por conseguinte, permitir que se crie um banco de dados com as
informacdes dos diversos aglomerados e a verificacdo e constatacdo direta da
evolugcdo que os mesmos apresentam. Em um primeiro momento, com relagdo a si

mesmos, e em um segundo momento, com relagéo a outros aglomerados.

A utilizacdo o modelo apresentado como meio para se estabelecer planos de
acao para aglomerados no seu processo de desenvolvimento pode ser aplicado por
qualquer aglomerado. Sabe-se que a riqueza de informagbes corrobora para o
sucesso do desenvolvimento, implantacdo e execucdo de um bom planejamento

estratégico, neste sentido, 0 modelo proposto pode ser de extrema valia.

O estudo revela o nivel de maturidade do aglomerado produtivo de Imbituva
no momento do levantamento de dados. A identificacdo do nivel de maturidade nao
pode ser percebida como um obstaculo, mas sim como um direcionador de
caminhos a serem percorridos. Sabe-se das evolugcbes apresentadas e dos
problemas e dificuldades que se apresentam diante de um mercado cada vez mais

competitivo e acirrado.

Neste contexto, a atitude mais sensata por parte da governanca de um
aglomerado é tomar a identificacdo do nivel de maturidade como um sustentaculo
para a gestdo das suas atividades e ponto de referéncia. Utilizar-se dos
conhecimentos hora apresentados seria de muito bom alvitre e permitiria a
coordenacdo 0s recursos em termos de argumentacdo junto aos membros das
necessidades que o aglomerado apresenta. Estes argumentos embasados nos
estudos apresentados por este trabalho podem, se bem utilizados, fornecer a
necessaria persuasdo para o convencimento dos membros sobre as atitudes e
comportamentos a serem desenvolvidos para o crescimento do aglomerado e de

seus membros.

Dentro do contexto apresentado, observa-se a abertura de inUmeras linhas de
acao para dar continuidade e aprofundamento aos estudos hora realizados.
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Pelo modelo proposto, o aglomerado produtivo de Imbituva pode olhar-se no
espelho pela prépria andlise (pelo modelo proposto neste trabalho), ou olhar pela
janela (caso este estudo seja aplicado em outros aglomerados produtivos)
observando o nivel e evolucdo da maturidade de outros aglomerados e inclusive
aprendendo com eles. Sob esta Otica, percebe-se que a reciproca também é
verdadeira, ou seja, outros aglomerados poderiam fazer o mesmo com relacdo ao
aglomerado produtivo de Imbituva ou qualquer outro, em analises individuais ou por

grupos.

Sugere-se como oportunidade para realizagdo de novos estudos a partir deste
que seja estudada como identificar clara da correlagcdo entre maior lideranca e
governanca em um aglomerado e o nivel de maturidade do mesmo. A utilizacdo do
modelo apresentado para identificar o nivel de maturidade de outros aglomerados
produtivos e criar uma sistemética de avaliacdo do nivel de maturidade dos

aglomerados anualmente.

Ficam abertas as possibilidades de novos estudos e aprofundamentos para o
desenvolvimento dos fatores identificadores de maturidade (dimensdes / aspectos da

maturidade).

Também se pode comparar os resultados entre aglomerados para se
estabelecer pontos a serem melhorados, bem como estabelecer “as melhores

praticas” — de governanca, de lideranca, de execucao de atividades, etc.

Em fim, novos estudos que venham a complementar e contribuir para o

desenvolvimento dos aglomerados produtivos.
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