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Resumo

O artigo tem por objetivo identificar o nivel da maturidade de Arranjos Produtivos Locais da Serra Galcha, no Rio
Grande do Sul, constituidos por micro, pequenas e médias empresas, que apresentam entre si um conjunto de
caracteristicas proprias, na especializacdo de produtos/processos/tecnologias. Um processo em que 0s Arranjos
contam com as politicas publicas, na organizacdo e estruturacdo da governanga, para qualificar a capacidade técnica
dos atores, estimulando potencialidades end6genas, ativando 0 movimento associativo local, tornando-se um ambiente
fértil, para verificar o nivel da maturidade dos Arranjos. Para responder esse desafio, a pesquisa conta com o modelo
de identificagdo do nivel de maturidade de Pietrobon (2009). Ainda, o estudo conta com os resultados coletados, pelo
questiondrio, que apresenta 0 mapeamento e padronizacdo de processos, treinamentos, estrutura organizacional,
melhoria continua, relacionamento, certificacdo, parcerias, clima organizacional e tecnologia da informacéo,
planejamento estratégico. Pelas lentes de Pietrobon (2009), foram estabelecidos os graus da maturidade de cada
Arranjo, tendo presente a andlise por dimensao, construindo uma equiparagdo entre dados da pesquisa, 0 que permitiu
identificar o grau de maturidade, destacando-se em primeiro lugar, o Metalmecénico e Automotivo, em segundo, 0
Polo de Moda, em terceiro, o Moveleiro. Ainda, a pesquisa aponta que os Arranjos Produtivos Locais sdo0 mecanismos
de desenvolvimento do setor de produtivo, especialmente ao contar com poder financiador e estruturante do Estado,
que modela, auxilia na organizagdo do Arranjo. No entanto, é determinante o fator humano local, 0 comprometimento
dos membros, que modifica e amadurece o Arranjo.

Palavras-chave: Anélise de maturidade; Arranjos produtivos locais; Governanca.

Abstract

The article aims to identify the maturity level of Local Productive Arrangements, in Serra Gaucha, in Rio Grande do
Sul, made up of micro, small and medium-sized companies, which have a set of specific characteristics among
themselves, in the specialization of products / processes / technologies. A process, in which, the Arrangements rely on
public policies, in the organization and structuring of governance, to qualify the technical capacity of the actors,
stimulating endogenous potentialities, activating the local associative movement, becoming a fertile environment, to
check the level of maturity of the Arrangements. To answer this challenge, the research uses Pietrobon's (2009)
maturity level identification model. Still, the study counts on the results collected, through the questionnaire, which
presents the mapping and standardization of processes, training, organizational structure, continuous improvement,
relationship, certification, partnerships, organizational climate and information technology, strategic planning.
Through the lenses of Pietrobon (2009), the maturity degrees of each Arrangement were established, bearing in mind
the analysis by dimension, building an equivalence between research data, which allowed the identification of the
maturity degree, highlighting in the first place, the Metalmechanic and Automotive, in second, the Polo de Moda, in
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third, the Furniture. Still, the research points out that the Local Productive Arrangements are mechanisms for the
development of the productive sector, especially, as it has the financing and structuring power of the State, which
models, assists in the organization of the Arrangement. However, the local human factor, the commitment of the
members, which modifies and matures the Arrangement is decisive.

Keywords: Maturity analysis; Local productive arrangements; Governance.

Resumen

El articulo tiene como objetivo identificar el nivel de madurez de los Arreglos Productivos Locales, en Serra Gadcha,
en Rio Grande do Sul, constituidos por micro, pequefias y medianas empresas, que presentan entre si, un conjunto de
caracteristicas propias, en la especializacion de productos / procesos / tecnologias. Un proceso en el que los Arreglos
se apoyan en politicas publicas, en la organizacion y estructuracion de la gobernanza, para capacitar la capacidad
técnica de los actores, estimulando potenciales end6genos, activando el movimiento asociativo local, convirtiéndolo
en un ambiente fértil, para verificar el nivel de la vencimiento de los Arreglos. Para responder a este desafio, la
investigacion utiliza el modelo de identificacion del nivel de madurez de Pietrobon (2009). El estudio también incluye
los resultados recolectados a través del cuestionario, que presenta el mapeo y estandarizacion de procesos,
capacitacion, estructura organizacional, mejora continua, relacién, certificacion, alianzas, clima organizacional y
tecnologias de la informacidn, planificacion estratégica. A través de las lentes de Pietrobon (2009), se establecieron
los grados de madurez de cada Arreglo, teniendo en cuenta el andlisis por dimension, construyendo una equivalencia
entre los datos de investigacion, lo que permitié identificar el grado de madurez, destacando en primer lugar, la
Metalmecénica. y Automocion, en segundo lugar, el Polo de Moda, en tercero, el Mobiliario. Aln asi, la investigacion
sefiala que los Arreglos Productivos Locales son mecanismos para el desarrollo del sector productivo, sobre todo
porque cuentan con el poder de financiamiento y estructuracion del Estado, que modela y ayuda en la organizacién del
Arreglo. Sin embargo, es determinante el factor humano local, el compromiso de los socios, que modifica y madura el
Arreglo.

Palabras clave: Analisis de madurez; Arreglos productivos locales; Gobernancia.

1. Introducéo

A humanidade passa por significativas transformacfes, que provocam grandes alteragBes na sociedade, gerando
incertezas de como entender e interagir com a realidade concreto da existéncia humana, que se transforma, igualmente, indica
caminhos da pesquisa. Neste ambiente, estdo os Arranjos Produtivos Locais (APL’s), que se consolidaram nas Gltimas décadas,
como um importante mecanismo de reestruturacdo e desenvolvimento no meio produtivo, utilizando principalmente os elos
entre dois elementos — territorios e empresas (Dias, 2011).

Por conseguinte, os Arranjos se apresentam como um fendmeno, para pensar € planejar o desenvolvimento regional,
que contam com politicas prioritarias de governos, para potencializar as diversidades culturais, sociais e econdémica. Em um
processo, que oportuniza a conquista da maturidade corporativa nos empreendimentos. Significa buscar um planejamento em
todos os processos produtivos para melhorar o grau de maturidade dos Arranjos Produtivos Locais.

Portanto, o presente estudo busca operar sua pesquisa, para entender o grau de maturidade, tendo por base as orientacdes de
Pietrobon (2009). Assim, tem-se presente que esse processo apresenta, entre outras caracteristicas, a individualidade
empresarial, por um lado e de outro, organizagdes que buscam ac¢des coletivas, novos processos produtivos.

Assim, para verificar o grau de maturidade dos Arranjos Produtivos nos APL’s: Metalmecanico e Automotivo, Polo
de Moda e Moveleiro, a pesquisa conta com a base do modelo de identificacdo de maturidade de projetos, adaptado a realidade
dos APL’s de Pietrobon (2009), em um caminhar metodolégico, que é operado por questionario estruturado, com perguntas de
multipla escolha, para verificar os treinamentos, mapeamento e padronizacdo de processos, estrutura organizacional,
planejamento estratégico, melhoria continua, relacionamento, certificacdo, parcerias, clima organizacional e tecnologia da
informacgdo. As respostas foram agrupadas por APL, separando-as em dimens@es, conforme propde o modelo de Pietrobon
(2009). Assim, o artigo esta estruturando, com essa Introdugédo, em seguida as FundagGes Teoricas, Caminhos Metodologicos,

Anélise e Discussdo dos Resultados e as Consideracfes Finais.
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2. Arranjos Produtivos Locais (APLS)

Os Arranjos Produtivos Locais contam em sua conceituagdo, com um conjunto de fundamentos, principios de
integracdo, estruturacdo e aprendizagens, o que podera auxiliar na compreensao do grau de maturidade, enquanto mecanismo
estratégico para o planejamento de qualquer organizacdo, inclusive para APL (Pinto, 2017). Tendo presente essa orientacéo,
em 2011, o governo do estado do Rio Grande do Sul, passou a planejar uma alternativa para o desenvolvimento econdmico
galcho, apostando nos APL’s. No primeiro ano foram apoiados cinco APL’s: 1) Moveleiro, 2) Polo de Moda, 3)
Metalmecénico e Automotivo, 4) Metalmecénico Pds Colheita e 5) Pedras, Gemas e Joias.

Esse processo de implantagdo dos APL’s contou com os recursos do Programa de Apoio a Retomada do
Desenvolvimento do Rio Grande do Sul (PROREDES), e do Banco Internacional para a Reconstrucdo e Desenvolvimento
(BIRD) (Carrado & Linhares, 2018).

Entende-se que o projeto APL’s, desde sua génese, tem por base a auto-organizacdo das aglomeracdes industriais,
presentes no programa, pelas acOes transversais que desenvolvem a governanga, para desta forma, aumentar a capacidade
técnica dentro dos Arranjos. Esse caminhar busca maior eficiéncia produtiva das empresas, bem como, contribui com o
desenvolvimento da economia regional. Além disso, o projeto dos APL’s propfe atenuar os desequilibrios regionais,
ambientais e sociais (Espirito Santo, 2004).

Para Kapron (2014), entre outros objetivos, do desenvolvimento sustentavel, esta na primeira pagina da agenda, a
centralidade, na equidade, na participagdo da sociedade local, para dinamizar a estrutura produtiva do Estado e fomentar
investimentos estratégicos, apoiar a organizacao de atividades associativas.

Atenta-se para o processo de participacdo, na organizacdo dos APL’s, os mesmos podem ser entendidos como
organismos vivos, apresentam em sua matriz produtiva, retratos de estabilidades humanas locais, nos quais ha diferentes graus
de maturidade. Mudancas politicas e de gestores nas institui¢cdes locais, tendem a afetar o funcionamento do Arranjo, tanto no
sentido de sua fragilidade, quanto em seu fortalecimento (Costa, 2011).

Ao ter em vista as fragilidades e o fortalecimento, cotejar os conceitos dos APL’s, no entender de Costa (2011),
significa identificd-los como sendo um conjunto de aglomeragGes empresariais, localizadas em um mesmo territorio, que
apresentam especializacdo produtiva, mantém algum vinculo de articulacdo, interacdo, cooperagdo e aprendizagem entre si e
com outros atores locais, tais como: governos, associagdes empresariais, instituicdes de crédito, ensino e pesquisa.

Portanto, para Schiavo (2015), conceito de Arranjo Produtivo Local é mais agregador do que uma rede, na medida em
que o arranjo busca a articulagdo, interacdo e aprendizagem mutua e constante, porém, mantém-se a interdependéncia entre 0s
agentes participantes do mesmo, o que nem sempre é possivel em uma rede de cooperag&o.

Jé& para Puga (2003), um APL pode ser definido como uma concentracdo geogréfica de empresas e instituicbes, que se
relacionam em um setor particular, em geral inclui fornecedores especializados, universidades, associacfes de classe,
instituicGes governamentais e outras organizagdes que proveem educacdo, informacéo, conhecimento e/ou apoio técnico.

Para Erber (2008) e Araujo (2009), o Arranjo Produtivo pode ser um mecanismo, pelo qual, agentes econémicos,
politicos se organizam e se inter-relacionam para buscar solugBes competitivas para 0s negdcios empresariais. Seu eixo
gravitacional busca o compartilhamento do desenvolvimento, ndo s6 por aspectos econdmicos, mas também por aspectos
geoecondmicos, tendo como finalidade estimular ambientes e ligac6es interorganizacionais.

No entender de Paiva (2004), o Arranjo Produtivo Local, pode ser considerado como fruto do desenvolvimento
natural de uma aglomeracdo de empresas, ou um sitio de empresas especializadas, que induzem o desenvolvimento em seu
entorno. Assim, as condi¢des basicas referem-se a varios estagios e esforcos compartilhados, estrutura de coordenagéo,

cooperacgdo interempresarial, capital social, caracterizacdo competitiva, instituicbes de fomento, financiamento, pesquisa,
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servicos e politicas publicas adequadas ao desenvolvimento local e regional, além da existéncia da atividade econémica focal
(Becker & Wittmann, 2011).

A literatura cientifica destaca que algumas dificuldades podem ser resolvidas ou amenizadas, nos Arranjos Produtivos
Locais, pela evolucdo de seus sistemas de governancga, ao contar com as ferramentas de Avaliacdo de Desempenho (AD), séo
frequentemente citadas como um importante instrumento de apoio ao desenvolvimento gerencial (Biazzo & Bernardi, 2003;
Garengo, Nudurupati & Bititci, 2007; Garengo, Biazzo & Bititci, 2005), e desta forma estabelecer um relacionamento no
Arranjo Produtivo para identificar e priorizar objetivos e a¢fes que impactam positivamente na melhoria do desempenho das

empresas individuais

2.1 Governanca em Arranjos Produtivos Locais

A governanca apresenta-se como um importante mecanismo de organizacdo de um APL. Berle e Means (1932), foram
0s pioneiros nos estudos da governancga corporativa, apresentando as concepg¢des das modernas corporaces, indicando uma
separacdo entre o controle e gestdo, todavia, a partir da década de 1980, o tema ganhou forca em debates, na literatura
internacional. Entre as Vvarias concepcbBes sobre governanga, encontra-se num extremo, sobrevalorizam o carater
empresarialista, como governanca urbana, no outro, concepcles referentes as formas de governanca democrética e
compartilhada entre os atores sociais, institucionais, governamentais e empresariais (Dallabrida, 2015).

Assim, os conceitos de governanga, indicam varios nortes de organizacéo, no entanto, apontam um ponto comum, 0
que permite descrever a governanga corporativa, como um conjunto de principios e praticas que procuram minimizar os
conflitos de interesse entre 0s agentes da companhia, com o objetivo de reduzir o custo de capital e aumentar o valor da
empresa, bem como o retorno aos seus acionistas (Silva, 2006).

Por conseguinte, a trajetoria da Governanga Corporativa no Brasil, a iniciar em 1995, com a fundagdo do Instituto
Brasileiro de Conselheiros de Administracdo (IBCA), atual Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC), criado em
1999, que langou o "Cddigo das Melhores Préticas de Governanca Corporativa”, o primeiro codigo brasileiro sobre
Governanga Corporativa (IBGC, 2018). Para Rossetti e Andrade (2009), a governanca possui abordagens que podem ser
expressas pelas 8 (oito) dimensdes, ou seja, os P’s da governanca: “Propriedade, Principios, Propdsitos, Papéis, Poder,
Préaticas, Perenidade e Pessoas” (Rossetti & Andrade, 2012 p. 144).

Entende-se que em varias situacfes, 0 processo de governanga, enquanto poder de decisdo pode ser transferido ou
compartilhado, surge um mecanismo de cooperacdo, como de conflito, entre os integrantes do Arranjo Produtivo. Esse
movimento se da pela presenca das politicas publicas, empresas, associacBes, universidades, onde se manifestam interesses
derivados da delegacdo de algum tipo de poder. Na esséncia, a governanca trata da minimizacao de assimetrias e conflitos de
interesses inerentes a delegagdo de poder (Filho, 2012), o que indica boas referéncias para pesquisas nestes ambientes.

Portanto, ao verificar as estratégias dos APL’s, que apontam a necessidade de um processo colaborativo, uma intensa
interagdo e manutencdo das relagBes entre participantes, faz-se necessaria a presenga de uma estrutura de governanga que
proporcione maior sinergia nas a¢des, buscando atingir objetivos comuns convergentes entre 0s agentes. Assim, 0S processos
decisérios, ao descentralizar e repartir o poder, contribuem na administracdo dos interesses, por vezes conflitantes, na
realizacdo das agdes coletivas (Lastre, Cassiolato & Arrio, 2005)

Desta forma, a governanca podera contar com a presenca de 6rgdos de fomento, universidades, associa¢cdes, empresas,
6rgdos publicos, fortalecendo o associativismo local (Fuini, 2013). Desta forma, a governancga, pode ser um instrumento que
proporciona a agregacdo de intencGes e acOes para a alavancagem do sucesso das atividades a serem realizadas no Arranjo.

Assim, na trilha da construgdo, de uma estrutura de governanca, em um APL é sempre um caminho complexo, pelas

demandas intensas, pelas interacfes e negociacGes entre os atores envolvidos, ndo podendo ser exercida por um comando
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centralizado (Tahim & Araljo, 2014). Por isso, a interacdo entre as instituicdes e os atores sociais gera a necessidade de uma
governanca que minimize falhas de mercado e conflitos decorrentes das transacfes, especialmente olhar para os ativos
envolvidos (fisicos, humanos, locacionais de infraestrutura); da incerteza (mercado) a frequéncia de interagdes entre 0s atores
presente no Arranjo.

Para Suzigan et. al. (2007), a estrutura de governanca indica a presenca de quatro pilares: a) interacdo entre ambientes
interno e externo; b) interacao entre conselho estratégico; c) interacdo entre todas as empresas e instituicdes correlatas e de
apoio, assim como entre seus processos; e controle das acBes. Esses aspectos reforcam, a importancia de os atores do APL

buscarem desenvolver acdes conjuntas com vistas a eficiéncia coletiva.

2.2 Arranjos Produtivos Locais e a Maturidade

As novas tecnologias automatizam o0s processos e aumentam a velocidade da producdo empresarial,
consequentemente aceleram a capacidade individual de cada empresa. Porém, sdo os individuos mais suscetiveis as mudangas
do meio, o que significa, em primeiro lugar conquistar os individuos, para articular mudangas empresariais. Diante dessa
realidade, para atingir o maior nimero de empresas, faz-se necessario agir conjuntamente no meio empresarial, analisar a
complexidade dos meios de producdo e planejar estrategicamente um conjunto de a¢Bes para interferir na realidade e buscar as
modificac¢Oes indispenséveis para o desenvolvimento do Arranjo Produtivo.

Deste modo, buscar novos caminhos, para efetivar as a¢cbes do APL, o que significa planejar a governanca, para
desenvolver adequadamente o papel das liderangas no agrupamento das empresas participantes. Pela governancga € possivel
conquistar altos niveis de maturidade corporativa, que potencialize as vantagens das rela¢cbes dos membros na organizagdo. A
partir das relagdes das empresas envolvidas no Arranjo, podem ser tomadas atitudes coletivas que sejam benéficas para todos
0s membros do Arranjo, bem como oportuniza a reducdo dos custos, rateando-os entre os participantes, gerando com isso,
ganhos de competitividade com menor investimento de recursos, segundo Pietrobon (2009).

Ao trabalhar as dimensdes da maturidade de Pietrobon (2009), possibilita incorporar base teérica e metodoldgica do
modelo conhecido como MMCP (Project Management Capability Maturity Model), ou também conhecido como PMM
(Project Management Maturity Model), foi adaptado e definida como sendo uma forma para identificacdo do nivel de
maturidade para aglomerados produtivos. Para a validacdo do modelo proposto, a pesquisa verifica os aglomerados da Serra
Gaucha. Embora se tenha adotado o modelo MMGP, como base para desenvolver um modelo de identificagdo de maturidade
para aglomerados produtivos, ndo se pode afirmar que seja possivel que um Gnico nimero demonstra claramente a maturidade
de uma organizacdo, e isto aplica-se também a aglomerados produtivos (Pietrobon, 2009).

Percebe-se que, para a especificacdo dos niveis e dimensfes de maturidade para um aglomerado produtivo, faz-se
necessaria a implementacdo de uma relagdo entre os niveis de maturidade e a aderéncia com suas préaticas. Para trabalhar esses
desafios, a pesquisa conta com um questionario como forma de levantamento de dados, a fim de identificar o nivel de
aderéncia dos aspectos identificadores de maturidade (dimensfes) e a maturidade alcangada. O questionario foi aplicado a
coordenagdo dos APL’s da Serra, contendo 40 (quarenta) perguntas divididas em 14 dimensdes, sendo estas: 1) Aceitacdo do
assunto; 2) Treinamento; 3) Gerencial; 4) Mapeamento e padronizacdo de processos; 5) Estrutura organizacional; 6)
Planejamento estratégico; 7) Melhoria continua; 8) Relacionamento; 9) Governancga; 10) Lideranca; 11) CertificacOes; 12)

Parcerias; 13) Clima organizacional e 14) Tecnologia da informac&o.
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3. Metodologia

Este trabalho segue um caminho sistematico para verificar a maturidade dos Arranjos, mapear dentro do possivel, 0s
préximos passos de desenvolvimento de cada organizacdo. Assim, a pesquisa procura dentro do seu campo de atuagdo,
entender a relacdo da teoria com a pratica (Minayo; 2000).

O trabalho foi construido em dois momentos. Um de encaminhar os questionarios, outro a utilizacdo das técnicas de
Pietrobon (2009), para a medicdo dos dados. Diagnosticou e analisou 0 nivel de maturidade de trés APL’s da Serra Gaucha
(Moveleiro, Metalmecanico e Automotivo e Polo de Moda) utilizando um instrumento que possui 40 questdes de multipla
escolha, contendo quatro alternativas para cada questdo. As questdes do instrumento estdo divididas em 14 dimensBes-chave,
sendo que essas dimensdes sdo consideradas situagdes constituintes da maturidade para APL.

O questionario foi preenchido por um agente representante da governanga (E1), um agente membro do APL (E2) e um
agente publico vinculado aos movimentos e atividades do Arranjo na localidade (E3), com as contribuicfes, para a realizagao
da pesquisa, levantadas pelas entrevistas com roteiro semiestruturado (Gil, 2017; Yin, 2015).

As respostas foram agrupadas por APL, separando-as em dimensdes, conforme propde 0 modelo de Pietrobon (2009).
Em seguida foi quantificado cada resposta dos agentes, conforme os valores ja previamente designados, calculado a média e o
grau de maturidade, segundo o modelo, para em seguida correlacionar a resposta com a pontuagdo alcancada em cada
dimens&o, tendo como referéncia a analise dos dados, realizada pela anélise de conteudo, recomendada por Bardin (2016), pela
categorizacao das entrevistas.

Por fim, para observar os eixos de mudanga de cada APL e pontuar, foi necessario quantificar as dimensdes de modo
individual, depois comparar entre as porcentagens atingidas pelo APL, naquela dimensdo. Os eixos escolhidos para
comparacao foram as Ultimas dimensdes (Pietrobon) de cada nivel. Para além, a pesquisa busca compreender os eixos de
mudanca de cada Arranjo, tendo como orientacdo a pesquisa qualitativa, no processo de comparacéo dos dados levantados e de
técnicas, para maturidade dos Arranjos, verificar, na medida do possivel, os passos de desenvolvimento de cada organizagdo
(Creswell, 2014; Yin, 2016).

4. Resultados e Discussdo

Esta secdo apresenta a anélise e discussdo dos principais resultados da pesquisa. Inicialmente sdo apresentados os

resultados por Arranjo Produtivo. Apds, € apresentada a anélise comparativa entre 0os APLS.

4.1 Resultados por Arranjo

Cada Arranjo, objeto de estudo, teve como base as respostas obtidas, para identificar os pontos, em cada nivel de
maturidade. Para Pietrobon (2009) a aderéncia a maturidade demonstra que, quanto maior a pontuacdo obtida no questionario,
maior sera a maturidade referente a dimensédo avaliada. A utilizacdo dos valores obtidos a partir do questionario pode ser
analisada de acordo com os seguintes critérios de niveis: a) Nula ou fraca (1 a 2); b) Regular (2 a 3); c) Boa (3 a 4); d)
Completa (4 a 5).

Portanto, ao aplicar o questionario, junto aos agentes dos Arranjos Produtivos, na Serra Galcha, observa-se vérias
realidades em cada Arranjo, especialmente ao verificar o resultado, conforme a dimensdo, é possivel mapear como cada agente
analisado estd no processo proposto na dimensdo. Assim, o Arranjo do Polo de Moda encontra-se em um grau de maturidade
considerado bom, com a pontuacéo de 3,11 conforme o instrumento utilizado.

Desta forma, o Polo de Moda, apresenta em sua organizacgdo interna no sistema, estimulo e desenvolvimento, como

buscas constantes, onde o nivel de conhecimento técnico, apresentado pela equipe, foi identificado como adequado, em fungdo
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dos resultados conquistado diante dos problemas de producgdo. Certamente esse processo contou com treinamentos junto aos
colaboradores.

Ja em relacdo aos aspectos organizacionais, bem como nas atividades do Polo de Moda, os agentes da governanca
apresentaram, em suas respostas, aspectos relacionado ao treinamento de boas préaticas, para 0 gerenciamento de atividades de
Arranjos Produtivos, ao contar com a utilizando planilhas, sequenciamento de tarefas e cronogramas, porém, apenas um
pequeno nimero de agentes do Arranjo passou ao operar as ferramentas. Significa, por vezes, que os instrumentos funcionam
como projetos pilotos.

No entanto, ao ser identificado uma nova atividade para o Arranjo, a governanca busca o planejamento, desta
atividade, consequentemente um plano de execuc¢do das atividades, onde se estabelece um modelo, com diferenciacdes entre
atividades pequenas, médias e grandes. A pesquisa identificou que esse processo é sempre bem aceito pelos integrantes do
Arranjo.

No campo de atuacdo dos Comités, para acompanhamento das atividades, os mesmos foram implantados, porém, o
grande desafio é coloca-los em funcionamento, na busca de sua efetividade. No entanto, as reunides de avaliagéo, contam com
os relatorios, o que leva a participacdo e na formulacdo das atividades. J& na area do planejamento técnico dos produtos no
Arranjo, tem sido visto com qualidade razoavel.

No quadro das dimensGes, a pesquisa identificou a necessidade de um trabalho mais intenso, na busca da melhoria
continua, no modelo de gerenciamento. Ja na dimensdo da lideranca, o estudo aponta certa deficiéncia, apontando a
necessidade de conquistar avangos no processo de negociagdo, na area dos conflitos, na motivacdo. Esse processo necessita
contar com a ampliacdo do Plano de Trabalho, sob a lideranga da governanca.

No que diz respeito a unificacdo e certificagdo de processos e/ou produtos que possam caracterizar o Arranjo, como
caracteristica de procedéncia, existe um alinhamento de ideias ainda que incipiente, porém, sem implementacdo. Mesmo que a
maioria dos associados tenha certificacdo individual de seus produtos.

O Arranjo Moveleiro apresenta um grau de maturidade de 2,50, estando em estagio regular, razoavelmente conhecido
pela comunidade. Porém, a administragdo do Arranjo, estimula o seu constante crescimento e desenvolvimento, pelas
atividades, ofertando instrumentos de gestdo. No entanto, ndo conquistou a simpatia de profissionais da alta administracdo.
Existe um sistema informatizado, superior a um ano, porém, apenas um pequeno nimero de membros tem acesso. No que se
refere aos Comités de Atividades, os mesmos estdo formados e caracterizados, se relnem a mais de um ano, planejamento o0s
préximos anos dos Comités. Porém, ndo existe uma disciplina pré-estabelecida para este processo. O acompanhamento nas
atividades é feito informalmente pelo coordenador do Arranjo.

No campo do processo de melhorias continuas, esse é praticado pelo controle, que recebe a aten¢do pela medigdo da
metodologia e do sistema implementado pelo Arranjo. Essas agdes recebem uma avaliagao interna, com reconstrugdes, porém,
ndo ha como avaliar os efeitos, em funcéo da efetivagdo recente.

Quanto aos relacionamentos dos membros, o Arranjo d& muita importancia observando sua complexidade, porém, ndo
ha nenhuma atividade prevista para dinamizar ou otimizar tal quesito. Assim, a governanca exercida pelo coordenador do APL
é estimulada a atingir suas metas, porém, ndo existe um sistema de avaliacdo. Mesmo assim, o coordenador € fortemente
estimulado a atingir suas metas com relacdo ao Arranjo. Nas parcerias, existe um banco de dados aceitavel, que atende
parcialmente as necessidades, porém, utilizado eventualmente. Existe uma boa inter-relacdo entre os associados do Arranjo. A
informatizac&o é relativamente boa, tem um alinhamento de 50% com o0s associados, mas existem varios aspectos a serem
melhorados.

O nivel de maturidade do Arranjo Metalmecanico e Automotivo é de 3,29, considerado bom. A alta administracao, os

gerentes e os proprietarios das empresas estimulam o desenvolvimento do Arranjo, pelo processo de participagdo ativa. Ja a
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equipe envolvida nas atividades do Arranjo, possuem um bom nivel de conhecimento técnico, sobre as areas onde o arranjo
esta envolvido, porém, faz-se necessario buscar constantemente treinamentos.

No campo do alinhamento das atividades executadas no Arranjo, desenvolvidas nos negécios dos membros, foram
criados critérios, para que novas atividades sejam aceitas e alinhadas, com os negécios dos membros. Esses critérios tém sido
respeitados por grande parte dos membros. J& no tocante a0 mapeamento gerencial praticamente todos os gerentes/ membros
foram treinados, mas o treinamento abordou uma quantidade insuficiente de areas com relagdo aquelas identificadas como
necesséria para a alta a administracdo. No atual momento néo existe nenhuma intengéo de construir um treinamento para 0s
gerentes do Arranjo.

Na &rea da estrutura organizacional, foi realizada uma avaliacdo para identificar o tipo de estrutura organizacional
mais adequada, possivel e acordada com todos os membros do Arranjo. Quanto ao Comité, o mesmo nédo foi implementado.
Foi identificado a necessidade de um maior planejamento das atividades, porém, é entregue relatério para o Arranjo, para o
registro e consulta futura atividades.

No planejamento estratégico, os produtos/servigos oferecidos pelo Arranjo, sdo considerados de alto nivel técnico,
onde foi criado um banco, com uma quantidade de informacdes para planejar futuras atividades. Os portfolios e programas
recebem um atendimento especial, tendo o seu préprio gerente, além do coordenador do Arranjo. Esse gerenciamento é feito
em fina sincronia com o responsavel pelas metas estratégicas do Arranjo.

Existe um programa de melhoria continua que ndo é bem entendido pelos envolvidos e/ou ndo funciona e/ou nao é
utilizado adequadamente. Todas as principais causas de fracasso foram identificadas e estabelecidas contramedidas para evitar
gue estas se repitam e esse trabalho esta sendo implementado.

A relacdo na estrutura organizacional existe, é possivel afirmar que a mesma foi implementada para governar o
relacionamento entre os membros e o aglomerado produtivo. Os membros do Arranjo possuem e exercem a autoridade
necessaria e adequada. Nao existe nenhum tipo de sistema de avaliacdo da governancga, pelo qual se verifica se suas metas
foram cumpridas, porém, ha sempre prestacdes de conta.

Em relagdo ao alinhamento das atividades executadas no Arranjo, em relacdo aos negécios dos membros, foram
criados critérios, para que novas atividades sejam aceitas e alinhadas com os negdcios dos membros. Esses critérios tém sido
respeitados por grande parte dos membros.

A pesquisa registra que totalidade dos membros do Arranjo, sdo altamente avangados no que se refere aos assuntos,
como negociagdo, lideranga, motivagdo e gestdo de conflitos. O Arranjo metalmecénico e automotivo é visto e citado como
benchmarking em gerenciamento de projetos, recentemente recebeu visitas de outras organiza¢fes para conhecer o sistema de
gerenciamento de projetos. A informatizacdo implantada é boa, porém, ha varios pontos a serem melhorados. O alinhamento

dos membros com os projetos do Arranjo é de 80% a 90%.

4.2 Analise comparativa entre os trés Arranjos

Para compreender os trés Arranjos, foi realizado um corte vertical para buscar os pontos que divergiram em sua
caminhada na maturacdo. Foram escolhidas as ultimas dimens6es de cada nivel, sendo elas: Treinamento gerencial; estrutura
organizacional; certificacdo e tecnologia da informacéo. O critério atribuido para essa escolha foi a impossibilidade de passar
para o outro nivel, sem fechar de forma satisfatoria o nivel anterior.

No Quadro 1, apresenta-se as informacGes para a visualizacdo das dimensdes escolhidas e comparacdo da maturidade
dos Arranjos. Percebe-se que ao analisar apenas o grau, chega-se a um indicativo, porém, a analise fica incompleta.
Constata-se que em todas Ultimas dimensdes de Pietrobon (2009) e dos niveis Prado (2004), o polo metalmecéanico e

automotivo tem um aproveitamento maior.
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Quadro 1. Comparativo da maturidade.

APL
METALMECANICO
MODA MOVELEIRO
E AUTOMOTIVO
Treinamento Gerencial 63,3% 48,3% 63,3%
Estrutura Organizacional 77,3% 57,3% 78,6%
Certificacdo 20,0% 13,3% 43,3%
Tecnologia da Informacéo 26,6% 26,6% 40,0%

Fonte: Autores (2021).

Observa-se que nas duas primeiras dimenses apontadas para avaliacdo comparativa, treinamento, a estrutura
organizacional, os indices pouco diferem. Acredita-se que é na primeira fase da fundamentacdo do Arranjo, da estruturagdo das
atividades a serem executadas no futuro, é que esses quesitos foram tdo préximos. Nessas primeiras dimensdes observa-se
também uma atuacao mais forte do poder publico, podendo ser atraves de treinamento ou de financiamento.

Registra-se que o treinamento € um instrumento imprescindivel, dentro das organizagdes, sua utilizacdo adequada é
muitas vezes, a solugdo para inimeros problemas. E onde alinha os agentes, com os objetivos estratégicos. Equipes que muitas
vezes ndo possuem o conhecimento necessario, para executar satisfatoriamente suas atividades, consequentemente acabam se
desmotivando e ndo contribuem como poderiam para a correta execucdo das operacoes.

A estrutura organizacional pode ser visualizada tanto no sentido fisico, quanto dos elementos de trabalho, ou mesmo,
de ambos. Compreende a disposi¢do das diversas unidades que compdem a empresa e também as relagfes entre superiores e
subordinados. Demonstram deveres e responsabilidades, autoridade e como a organizacdo é estruturada, ela representa o
organismo da empresa.  E, nesse quesito, dois dos Arranjos demonstram seus indices com proximidade. Arranjo Polo de
Moda: 77,3%; Metalmecanico e Automotivo 78,8%. Até essa fase, se observa uma grande forca do poder publico nos
Arranjos, no sentido de fortalecer elos entre 0s agentes, estruturar mecanismos para uma politica eficaz de desenvolvimento.

Entende-se que o distanciamento maior ocorre, ao observar o fator autonomia, sustentabilidade de cada Arranjo, onde
se faz necessario, a insercdo do poder publico, para auxiliar nas questdes estratégicas, especialmente, de como se colocar
localmente com maior amplitude no mercado.

Na etapa seguinte, foi objeto de estudo, a dimensdo 11, a certificacdo, que serve para dar conformidade, padronizacéo
ou até atestado de origem, buscando sempre agregar valor ao produto. Neste quesito, nos trés Arranjos ndo foi apresentada
qualquer tipo de certificacdo coletiva registrada, apenas, foi apontado que alguns agentes de modo individual possuiam seus
préprios certificados. Os Arranjo que que vem trabalhando em uma certificacdo de indicagdo geografica, é o metalmecanico e
automotivo, ja que se encontram em situacao de referéncia nacional.

Ainda, nos Arranjos Metalmecénico e Automotivo, foram identificadas as diretrizes dos Arranjos, estdo todas claras a mais de
2 anos para os dirigentes, e/ou pelo menos h& 1 ano para todos os membros. E todas as atividades dos membros tendem a

seguir pardmetros do Arranjo.
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A (ltima dimensdo apontada como pardmetro de comparacdo, entre os Arranjos, é a dimensdo, tecnologia da
informacdo, onde através dela se instrumentaliza a padronizacdo de processos, dinamiza a comunicacdo entre 0s membros,
facilita a busca pelo banco de dados e constroem um sistema mais agil. Nesse quesito os Arranjos Metalmecanico e

Automotivo se destacam.

5. Considerac0es Finais

A pesquisa apresenta como objeto de estudo, os Arranjos Produtivos da Serra Galcha: Moveleiro, Metalmecénico e

Automotivo e Polo de Moda, identificando o nivel de maturidade dos aglomerados produtivos, pelo instrumento proposto por
Pietrobon (2009). Esse processo possibilita quantificar o processo de crescimento, o fator da inovacéo.
Analisar os trés Arranjos, da Serra Galcha, que tem em sua génese, um conjunto de pontos que convergem, resultados que
aparentemente sdo até préximos, faz com que a andlise seja parcial, porém, ao analisar cada dimensdo proposta de Pietrobon
(2009) de forma comparativa, com um outro Arranjo da regido é possivel observar que o poder financiador e estruturante do
Estado, durante o tempo em que estd presente, modela, segura a organizagdo do Arranjo. No entanto, é determinante o fator
humano local, o interesse dos membros envolvidos, que modifica e amadurece o Arranjo.

Significa que a presenga do Estado, se apresenta enquanto processo semelhante & de uma incubadora, ou/e uma
instituicdo que se faz necessaria durante os primeiros anos. No entanto, aos poucos 0 Arranjo conquista um espago, na medida
em consegue dar suporte aos sécios, 0 que estimula a presenca de novos membros no Arranjo, o que podera ser um fator de
sustentabilidade. Assim, o Arranjo, ndo é somente resultado de uma politica publica de desenvolvimento, mas passa a ser um
meio de produgdo e desenvolvimento local.

Por conseguinte, a pesquisa identificou uma realidade dos Arranjos, especialmente, apresenta uma visdo de cada
associado, que fundamentalmente busca desenvolver sua produgdo, se desenvolver como empreendimento local, que necessita
olhar para suas atividades, na regido e fora dela, para buscar sua sustentabilidade, o que significa acompanhar os estudos de
maturidade de Pietrobon (2009), que mostram uma importante analise individual de cada Arranjo, bem como, uma anélise
comparativa entre 0s Arranjos, que possuem territorialidade em comum, para assim analisar a saturacdo de cada eixo e quais
0s movimentos que ndo foram executados com competéncia, capazes de impulsionar os préximos niveis de maturidade.
Portanto, a pesquisa traz em sua constituicdo, mecanismos e instrumentos de medicdo e analise de Arranjos Produtivos e
aponta modus de acdo e retomada, como e quando for possivel e desejado a conquista de novos niveis de maturidade do
Arranjo.

Para trabalhos futuros, recomenda-se a utilizagdo da metodologia de Pietrobon (2009), como ferramenta de ac¢bes
futuras, junto aos Arranjos Produtivos, para nortear planejamentos estratégicos, apds a analise comparativa de maturidade dos

Arranjos e fomentar a saturacdo dos eixos de mudancas.
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