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RESUMO

O estudo da cultura possibilita conhecer os anseios € a forma como funciona as organizacoes.
Nesse sentido, o objetivo dessa dissertagdo ¢ analisar a cultura que predomina entre os
gestores do setor de confec¢des de Goiania-GO, com estudo de suas percepgdes individuais.
Assim, os esforgos serdo no sentido de caracterizar a forma como sdo vistos os seus valores,
de acordo com o modelo proposto por Cameron e Quinn (2006), e como deveria ser o
comportamento desses gestores, apresentando o gap entre a cultura real e a cultura ideal. O
referencial tedrico procura mostrar o universo no qual estd inserido o setor de confec¢des no
Estado de Goias, o processo de formacao da cultura organizacional e os seus determinantes. O

resultado possibilita identificar quais os valores percebidos pelos gestores e como trabalhar

esses valores para o desenvolvimento do setor de confecgdes de Goiania-GO.

Palavras-chave: Cultura Organizacional. Estratégia Organizacional. Valores Contrastantes.



ABSTRACT

The study of culture allows knowing the aspirations and the work the organizations. In this
sense, the goal of this dissertation is to analyze the profile of the culture that predominates
among managers the clothing sector of Goidnia-GO, with the study their individual
perceptions. Thus, characterize how their values are seen according to the model proposed by
Cameron and Quinn (2006), and as should be the behavior of managers, with the gap between
the real culture and the prefered culture. The theoretical reference, show the clothing sector in
Goias, the process formation of the organizational culture and its determinants. The result
enables to identify which values are perceived by managers and how develop the clothing

sector in Goiania-GO.

Keywords: Organizational Culture. Organizational Strategy. Contrasting Values.
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INTRODUCAO

No Brasil a inser¢do do setor de confec¢des na economia competitiva apresentou-se
mais intensificado na década de noventa ap6s o programa de abertura comercial do governo
Collor. Para Rangel, Silva e Costa (2010, p. 154) as politicas de comércio exterior e do Plano
Real provocaram profundas transformagdes na induastria e afetou “os niveis de produto,
precos, emprego industrial, margens, coeficiente de comércio e outros indicadores de
desempenho”. Nesse periodo aumentaram-se as importagdes devido a queda das tarifas e com
isso reduziu o consumo dos produtos nacionais que apresentavam precos mais elevados. Essa
politica afetou a industria nacional em geral que ndo conseguia competir com os produtos
importados.

A conjuntura hodierna, para o setor de artigos de confecgdo, ¢ de uma estrutura com
maior competitividade, com taxas crescentes de produtividade e maior participagdo nos
mercados internacionais. Conforme Castro e Brito (2006), no Estado de Goias essa
competitividade torna-se mais evidente pelo fato de apresentar percentuais maiores de
crescimento logo apds a abertura comercial; essa dinamica elevou a industria de confecc¢des
regional.

O aumento na produgdo de artigos de confec¢dao ocorreu devido a participagdo de um
grande numero de grupos informais no setor, proporcionando alcancar indices consideraveis
nos indicadores nacionais. Esse contexto propiciou o fortalecimento da identidade dos
produtos comercializados em Goidnia e logo se espalhou pelos outros Estados a cultura do
turismo de compras na capital de Goias, o que contribuiu para um melhor desempenho e
destaque no cenario nacional nesse periodo.

Devido a esse processo intenso de fortalecimento do mercado local, diversas empresas
comecaram a se instalar em Goiania e nas cidades do entorno, como: Aparecida de Goidnia e
Trindade, para aproveitar a dindmica do mercado local. Nesse sentido, comeca a aparecer o
trabalho considerado precario, como o domiciliar que ¢ apresentado por Nunes e Campos
(2006). A propria caracteristica do setor proporcionou o desenvolvimento de empresas pouco
especializadas, de baixo indice de inovacdo e especializagdo. Logo, o processo de
aglomeragdo ocorreu como consequéncia do fortalecimento do mercado local que passou a
ganhar destaque na regido.

Com a intensificacdo na abertura de empresas, em meados dos anos 80, o setor ganha
consisténcia e adquire uma nova configuracao, sofrendo diversas transformagdes até chegar a

estrutura que se percebe nos dias atuais. Dessa forma, e observando a dinamica que se forma
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no setor, surge o interesse em conhecer as dimensdes culturais nas quais essas empresas estao
apoiadas e como essas dimensdes podem auxiliar para a manutengdo e para a atuacdo no
ambiente competitivo.

O pressuposto basico estd fundamentado, como destaca Schein (2009), na forma como a
cultura organizacional pode influenciar no desenvolvimento das empresas. Os valores, por sua
vez, serdo apresentados conforme o proposto por Cameron e Quinn (2006), nos estudos sobre
valores competitivos, com o objetivo de conhecer o gap entre a cultura real e a ideal, e assim,

apresentar a orientagao cultural dos gestores do setor de confec¢des de Goiania.

ANTECEDENTES DO PROBLEMA

A problematica estd relaciona a dificuldade dos empreendedores, de modo geral, em
manter suas atividades produtivas. Pesquisa realizada no Brasil, como apresenta Santana
(1994), mostra que das empresas que sdo abertas 50% ndo passam do primeiro ano e apos
cinco anos apenas 20% sobrevivem. Degen (2005) mostra uma estatistica semelhante, sendo
que essas taxas tendem a diminuir com o passar dos anos e ao final de dez anos sobrevivem
em torno de 10% das empresas constituidas. O problema da falta de continuidade das
atividades empreendedoras esta relacionado a varios fatores, mas geralmente atrela-se a falta
de gerenciamento e planejamento das atividades que envolvem o ambiente empresarial.

O Estado de Goids apresenta caracteristicas semelhantes. Dados levantados na Junta
Comercial do Estado de Goias (JUCEG, 2012), com referéncia ao ano de 2011, mostraram
que das empresas constituidas cerca de outras 41,45% foram extintas no mesmo ano. Esse
percentual mostra a falta de continuidade das atividades empresariais no Estado, e a forma
como a turbuléncia do ambiente empresarial pode afetar a vida dos empresarios que nao
conseguem manter suas atividades produtivas. Essa conjuntura induz a conceituacao do
fortalecimento das potencialidades do homem, e assim, o desenvolvimento de uma cultura
que possa manter a estabilidade diante das transformagdes que ocorrem no ambiente.

Com efeito, o SEBRAE (2004) aponta que uma das caracteristicas das empresas que
mantém atuacdo duradoura no mercado esta relacionada com a habilidade gerencial, a
capacidade empreendedora e de logistica dos insumos e produtos acabados. As habilidades
gerenciais referem-se ao conhecimento técnico em finangas, gestdo da producdo, gestdo
estratégica, gestao de pessoas, entre outros. A capacidade empreendedora ¢ apresentada como
o conhecimento prévio em relagdo ao negdcio, as habilidades adquiridas e as atitudes

pessoais. Juntamente a todos esses fatores internos surgem a interagdo com os externos, quais
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estdo relacionados a fornecedores, clientes, politicas, economia, entre outros aspectos. A
dinamica ambiental mostra como as empresas deve buscar uma integrag¢do interna e externa,
para atuagdo nesse ambiente turbulento com modificacdes constantes, e assim o
desenvolvimento do empreendedor que € o agente de transformagao.

Nessa linha de raciocinio, Degen (2005, p. 66) salienta que “as razdes para o fracasso da
maioria dos pequenos empreendimentos sdo a falta de habilidades administrativas,
financeiras, mercadolédgicas ou tecnoldgicas dos empreendedores”. Habilidade gerencial € o
pressuposto necessario para melhor gestdo dos processos internos nas Micro e Pequenas
Empresas (MPEs) e esta ligada a falta de conhecimento técnico por parte dos gestores. A
capacidade empreendedora ¢ fator de relevancia para o sucesso do empreendimento, sendo
que esta estrutura pode se aperfeigoar e assim fornecer elementos para o gerenciamento do
negocio. Os aspectos mercadologicos envolvem o conhecimento do publico alvo e suas
exigéncias, juntamente com o processo de logistica, que estd ligado ao canal de suprimento e
distribuicdo da produgdo, elementos que podem influenciar nos custos operacionais.

Na tentativa de descrever os fatores que mais contribuem para a mortalidade das
empresas, o SEBRAE (2008) argumenta que ndo existem causas definidas que interferem
nesse indice. As causas estdo associadas a um conjunto de caracteristicas que envolvem a
decisdo do gestor em fechar o negocio. Mesmo assim, dentre os fatores observados, o que
mais contribui ¢ a auséncia do comportamento empreendedor, auséncia do planejamento
prévio, deficiéncias na gestdo empresarial, insuficiéncia de politicas de apoio, problemas de
conjuntura econdmica e problemas pessoais.

Nesse sentido, Schein (2009) apresenta que o elemento de maior relevancia para o
sucesso ou insucesso das empresas ¢ o cultural, apesar de ser pouco referenciado nas
abordagens anteriores de Degen (2005) e do SEBRAE (2004 e 2008). Entretanto, esse fator
pode ter uma influéncia significativa no desenvolvimento empresarial € na sua manutengao no
mercado ao longo dos anos. Observa-se que um dos grandes esfor¢os da administragdo,
principalmente apds a década de 80, foi na tentativa de identificar como a cultura dentro das
organizacdes pode intervir no desempenho da mesma.

A cultura pode ser aprendida e desenvolvida pelo comportamento individual dos
gestores ou proprietarios do negocio, formando assim a base para a cultura organizacional.
Além do perfil dos gestores que molda o comportamento da empresa, tem-se uma diversidade
de individuos que em sua interacdo constante criam uma cultura que molda a forma como o
grupo desempenhara seu papel. Muito se ouve falar em empresa com cultura forte ou fraca,

cultura de desenvolvimento, cultura de metas, cultura empreendedora, entre outras. Identificar



17

os valores incorporados pelos individuos e como esses influenciam no comportamento foram
objetos de diversos estudos no meio académico e empresarial, cujo objetivo maior era buscar
a manutencao das atividades no mercado competitivo.

Nesse interim, a questdo cultural continua sendo uma preocupagdo para as empresas €
pesquisadores na atualidade. Novas metodologias sdo apresentadas, por intermédio das
andlises empiricas, nas quais procuram identificar como ocorrem essas transformagdes ¢ a
forma como vem se moldando na sociedade atual. Os diversos grupos, com suas
caracteristicas variadas, apresentam uma grande diversidade de conhecimentos e de
existéncias, que formam em sua complexidade interna a problemética da percep¢do do modo
como se unem e atuam em suas realidades didrias.

Diante dessas proposi¢des apresentadas por Schein (2009), surge o interesse em
investigar as caracteristicas culturais que influenciam no setor de confeccao de Goiania, com
0 objetivo de conhecer a capacidade empreendedora do grupo. Sendo que os Arranjos
Produtivos Locais (APLs) em sua formagdo bésica sdo apresentados com uma estrutura de
aglomeragdo empresarial, desarticulada e fortemente dependente. A compreensdo da cultura
estabelecida no grupo possibilita desenvolver politicas para o fortalecimento do
empreendedorismo, e assim, manter em evidéncia essas empresas que estio em um mercado
cada vez mais competitivo € em crescimento no pais. Alinhado a esses fatores surge a
possibilidade do aumento da renda das familias ligadas direta ou indiretamente ao setor de
confecgdes em Goiania e regido.

Diante dessas avaliagcdes surge o seguinte problema de pesquisa: a cultura dos gestores
do setor de confec¢io de Goidnia influencia o0 mercado competitivo local?

Como resultado, a pesquisa busca conhecer as caracteristicas basicas do empreendedor
gestor e os fatores culturais que podem influenciar no comportamento do grupo, alinhando
essas caracteristicas ao desenvolvimento de suas organizacdes para o fortalecimento do setor
e sua atuacdo no mercado competitivo.

A analise da problematica procura demonstrar o foco que ¢ estabelecido no setor entre
algumas dimensdes da cultura organizacional, como: nas pessoas, no mercado, nos processos
internos € na inovacdo, seguindo o modelo apresentado por Cameron e Quinn (2006),
denominado Competing Values Framework, ou Quadro de Valores Competitivos. O objetivo
¢ identificar dentre os valores apresentados, aquele que mais se aproxima da concepg¢do dos
gestores das industrias de confec¢des de Goiania. E nesse sentido, demonstrar como a atuacao
dos gestores pode transformar o setor, tornando mais competitivo com a incorporacao de

valores do mercado na atualidade.
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OBJETIVO

Objetivo Geral

Conhecer a cultura dos gestores das industrias de confeccdo de Goiania e sua influéncia

no desempenho organizacional.

Objetivos Especificos

e estudar o APL de confecgao de Goiania e sua importancia para a economia regional;
e examinar os determinantes da cultura dos empreendedores e o seu comportamento;
e demonstrar a relagcdo entre o perfil do empreendedor, a cultura e o desempenho

organizacional.

JUSTIFICATIVA

O crescimento do setor manufatureiro, principalmente no Estado de Goids, como
apresentam Castro e Brito (2006), traz consigo uma preocupacio voltada para a promog¢ao
desses arranjos em sistemas mais estruturados. Ademais, a transformacdo dos APLs em
sistemas mais estruturados também ¢é caracterizada pelo desenvolvimento da tecnologia
empregada, maior interacao entre os atores ¢ melhores condigdes de trabalho. Nesse sentido,
Neves e Pedrosa (2007) fazem uma critica com relacdo as novas configuragdes do trabalho
informal que vai se moldando com a chamada reestruturagao do trabalho.

Outro fator relacionado com a estruturacdo dos APLs estd na motivacdo do consumo
interno do pais dos produtos de vestuario, principalmente com o aumento do poder de compra
da populagdo e das influéncias governamentais, ou seja, as agdes governamentais serao
promovidas no sentido de procurar equilibrar a balanca comercial (IEMI, 2009). Essas
atitudes influenciardao nos processos produtivos e assim o setor tera que buscar condigdes para
atender a toda essa demanda.

Concomitantemente aos incentivos de consumo do mercado interno, tem-se o mercado
externo que ja faz parte dos desafios para os proximos anos. Para Hoffmann (2011) o mercado
europeu praticamente inexplorado apresenta grandes oportunidades de investimento e

exploragdo. Nesse sentido, os impulsos ao fortalecimento da industria nacional estarao ligados
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aos incentivos de desenvolvimento tecnoldgico, as articulagdes entre instituicdes ligadas ao
governo com grupos de pesquisa e com politicas publicas que estdo sendo desenvolvidas.

O setor de confec¢des no Estado de Goids tem apresentado sinais de crescimento e
destaque no cenario nacional. O APL de confec¢cdes de Goidnia tem a caracteristica de
proximidade geografica entre os atores e a localizagdo na regido Centro-Oeste do pais. Além
da localizagdo, Castro e Brito (2006) destacam que os atores locais possuem certa capacidade
empreendedora. Nao obstante, precisam desenvolver essa capacidade a fim de que sejam
inseridos no mercado competitivo € com isso manter uma atuag¢ao duradoura.

O dinamismo do APL de Goiania mostra a capacidade dos atores envolvidos, sendo que
essas iniciativas precisam ser aperfeigoadas no sentido de torné-los mais organizados, tanto no
processo produtivo quanto na fase de negociagdo, e assim manter a forca do mercado local e a
competitividade dessas empresas. O SEBRAE (2010) apresentou alguns dos principais
problemas identificados no setor e nos quais foram adicionados ao termo de referéncia dos
programas estaduais em Goids. Destacando:

e Dbaixa capacitacdo empresarial dos gestores das empresas;

auséncia de normatizagdo das relagdes entre empreendimentos da cadeia

produtiva;

elevado niimero de empreendimentos informais ao longo da cadeia produtiva;

tradi¢do da copia e ndo da criagdo;

pirataria e falsificacédo;

auséncia de mao de obra especializada e capacitada para o processo produtivo

das industrias;

e importacdo dos produtos de menor valor agregado, principalmente originarios da
China;

e pouco cuidado com saude e seguranga do trabalho (costureiros, lapidarios,
profissionais da lavanderia e da industria quimica);

e dificuldade de acesso a tecnologias por parte das pequenas empresas;

dificuldade na regulamentagdo (Agéncia Nacional de Vigildncia Sanitaria /

ANVISA — e Secretaria de Meio Ambiente e Recursos Hidricos / SEMARH);

a alta rotatividade das tendéncias de moda Fast Fashion;

dificuldade em conhecer ¢ identificar os consumidores;

aumento das feiras livres informais no setor (concorréncia desleal);

problemas de regulamentacao das relagdes com representantes comerciais;

diversidades dos corpos nas diferentes regides do Pais;

pouco investimento em pesquisas e prospec¢do de mercado;

baixo investimento em tecnologia;

exportacdo de produto com baixo valor agregado;

auséncia de politicas publicas eficientes para atender as necessidades do setor;

elevada carga tributaria; e

baixa interagdo das entidades (SEBRAE, 2010, p. 19-20).

Além das dificuldades apresentadas, as aglomera¢des empresariais, como os APLs,
apresentam uma diversidade de caracteristicas que desperta a atencdo de pesquisadores, os
quais procuram compreender e reparar essas particularidades que se encontram no mundo dos

negocios. Nessa perspectiva, Cassiolato (s.d.) apresentou uma proposta ao Ministério do
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Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (MDIC) para a identificacdo e caracterizacao
dos APLs por meio dessa perspectiva dicotdmica, e na qual envolve vinte e cinco elementos
caracteristicos.

Segundo o autor, acima referenciado, esses elementos foram apresentados no sentido de
identificar as formagdes em APLs e diferenciar de outras formagdes empresariais. A
identificagdo envolve a definicdo do escopo geografico, o enraizamento territorial, a
amplitude setorial, a base funcional de atividades, o nivel (complexidade) tecnologico de
atividades, a natureza dos recursos, a qualidade dos recursos e servigos locais, o desempenho
produtivo (produtividade), a amplitude de mercados, o potencial de crescimento de mercados,
a densidade institucional, os mecanismos de coordenacdo, a imagem e reputacao, a orientagao
de estratégias, as fontes de vantagens competitivas, a autonomia (provisdo de insumos
criticos), a articulagdo com infraestrutura de Ciéncia e Tecnologia (C&T), a conectividade
com a globalizacdo, a natureza do conhecimento, os mecanismos de aprendizado, o perfil de
competéncias, os esfor¢os inovativos, o grau de interagdo e cooperacdo, € o desempenho
inovativo.

Além dos indicadores de caracterizagdo foram apresentados outros artefatos
taxonomicos para avaliagdo do desempenho e evolucao de APLs, conforme Cassiolato (s.d.),
no qual foram apresentadas cinco dimensdes, descritas como: a produtiva e sistémica, de
infraestrutura institucional, de infraestrutura do conhecimento, de aprendizagem, cooperacao
e inovagdo, e a social. A outra proposta direcionava a formulagdo e execugdo da politica para
APLs, com trés atributos de analise, sendo: a convergéncia com os programas de
desenvolvimento das diferentes escalas governamentais, a incorporacdo da abordagem
sistémica, e a capacidade de articulacdo e complementaridade das a¢des governamentais. A
ultima proposta voltou para o acompanhamento e avaliagao das politicas em APLs mediante
cinco diretrizes, descritas como: adensamento produtivo, processos coletivos e sinérgicos para
ampliacdo de capacidades produtivas e inovativas, geracdo e difusdo de conhecimentos e
inovacao, inclusdo produtiva e redu¢do de desigualdades, e a sustentabilidade socioambiental.

Todos esses aspectos de caracterizacdo, avaliagdo de desempenho, formulagdo e
avaliacdo de politicas, desperta o interesse pela investigagdo no setor e pela aspiracdo em
conhecer as caracteristicas culturais estabelecidas dentro do APL, no qual possibilita
contribuir para o enriquecimento cientifico, para o desenvolvimento de politicas publicas e
para a avaliacao de futuros trabalhos.

Em termos praticos a pesquisa volta-se para a identificagdo da cultura que predomina

entre os atores do setor de confecgdes e como esse elemento pode contribuir para incrementar
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o mercado local, aproveitar as politicas de apoio e as novas demandas do mercado
consumidor, com o desenvolvimento de técnicas para atuagdo no mercado e o envolvimento
dos stakeholders. Schein (2009) destaca que qualquer estratégia de desenvolvimento
organizacional pode ser levada ao fracasso se ndo considerar a cultura dessa organizagao.
Nesse sentido, o estudo procura demonstrar os aspectos culturais que predominam no
setor, a realizacdo de inferéncias sobre as caracteristicas dos empreendedores e avaliacdo da
maturidade dessas empresas. Além disso, a identificagao dos aspectos culturais possibilita o
conhecimento do comportamento desses gestores, € como trabalhar essa caracteristica para o
desenvolvimento do setor e do mercado local, justificado pelos constantes avangos e
exigéncias da sociedade contemporanea e pela capacidade de geracdo de conhecimento desses
agentes. Com esse estudo, pode ser possivel o desenvolvimento de politicas para o
aperfeicoamento dos agentes do setor, a prestacdo de consultorias ¢ a tomada de decisao de

possiveis investidores.



1 A INDUSTRIA DE CONFECCAO DO APL DE GOIANIA

1.1 ASPECTOS CONCEITUAIS

Os aglomerados empresariais apresentam varias configuracdes e caracteristicas, além de
surgir, segundo Sachs (2004), como alternativa para auxiliar a pequena empresa a se manter
em mercado cada vez mais competitivo. Estas formagdes criam a possibilidade de
desenvolver forcas para atuarem junto ao capitalismo emergente, contribuem para a geragao
de emprego e para a obtencdo de renda das pessoas envolvidas. Apesar das vdrias
configuracdes tipoldgicas e taxonOmicas existentes, autores como Porter (1998), Santos,
Diniz e Barbosa (2004), Lastres e Cassiolato (2006) e, Campos e Paula (2008) apresentam
certa similaridade conceitual entre os termos ¢ a diferenga se mostram mais relacionadas a
questdes estruturais, de cooperar, aprender, criar e inovar.

Com o propodsito de compreender a formacdo dos APLs, suas vantagens, imersdo,
manutengdo em certos espagos geograficos e a articulagdo entre os individuos envolvidos, os
conceitos dos autores descritos anteriormente se tornam pertinentes, sendo que apresentam
uma descri¢do sistematizada e empiricamente estudada. Nesse sentido, as transformagdes que
ocorrem dentro desses sistemas atraem empresas de varios setores e pessoas diversas para
atuarem nessas atividades, que, além de elevarem a renda dos envolvidos, fomentam os
investimentos publicos em prol do crescimento local.

Dentro dessa abordagem, Brandao (2004) sustenta que as transformacdes espaciais sao
resultantes dos processos de especializagdo dos grupos sociais e diferenciacdo material,
propiciando o desenvolvimento de sistemas com identidade unica e melhorando a capacidade
produtiva, além de agregar fatores como a inovacdo que contribui para uma nova

configuragdo geografica. E mais, para o autor,

qualquer diagnostico local, regional ou nacional deveria explicar os conflitos e
compromissos postos; posicionar recorrentemente a regido ou a cidade no contexto:
mesorregional, estadual, nacional, etc; identificar seus nexos de complementaridade
econdmica; estudar suas inser¢des frente aos sistemas diferenciados dos processos
econdmicos dos diversos territorios com os quais se relaciona conjuntural e
estruturalmente (p. 61).

O desafio ¢ caracterizar os fatores endogenos e exogenos, determinantes e
condicionantes, que promovem a participacdo em grupo. Nesse aspecto o comportamento
junto aos fatores locacionais pode estar associado a decisdo de aglomeragdo ou

desaglomeracdo, e depende das caracteristicas e interesse individuais.
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Na visdo de Ferreira (1989, p. 79) esse processo ¢ descrito como ‘“concentrar ou
dispersar as industrias em certos pontos do espaco”. Com essa dindmica cada empresa
decidird as melhores alternativas para o aproveitamento dos fatores locacionais e para a
obtenc¢do de vantagens competitivas que podem ocorrer instalagdes com certo distanciamento
geografico e mesmo assim fazerem parte de um mesmo sistema produtivo.

Porter (1989) considera o cluster como umas das alternativas estratégias para obter
vantagens competitivas e conceitua sua formagdo como agrupamento de empresas em um
espago geografico definido. Essa atividade contribui para o fortalecimento econdémico por
concentrar os sistemas produtivos, facilitar a negociacao de insumos, produtos e o processo de
logistica, além de contribuir para o desenvolvimento da regido onde sdo instaladas e atrair
forca de trabalho. A desconcentracdo dessas atividades provoca o efeito contrario, pode
aumentar os custos de produgdo e afetar a competitividade das organizagdes. O autor destaca

certas caracteristicas que diferenciam os clusters de outros aglomerados empresariais, como:

a. conjunto de empresas localizadas no mesmo espago geografico e com conjunto
de atividades econOmicas similares;

b. além da proximidade geografica, ha uma similaridade entre as empresas, em
nivel cultural e de conhecimento;

c. aproveitam dos diversos aspectos da cadeia de valor, por causa da
complementaridade, integradas em uma divisdo externa de trabalho que resulta em
redes de negbcio;

d. empresas investidas em redes de negodcio, ndo comerciais (social e cultural)
interdependentes, além de gerar relacionamentos de entrada e saida, gerando
oportunidade de aprendizagem mutua ¢ aumento dos niveis de confianga;

e. processos de decisdo que ndo possuem caracteristicas claras de hierarquia
(estrutura de governanga);

f. surgimento de institui¢des publicas, privadas e organizagdes capazes de suportar
o crescimento do cluster por disponibilizar servigos e iniciativas (p. 61).

Nesse sentido, o cluster ¢ tido como uma estratégia de obtencdo de vantagens por meio
de fatores locacionais instalados ou potenciais, sendo formado por agentes inter-relacionados
e institui¢des correlatas que apoiam e fomentam a cooperagao entre as empresas agrupadas no
mesmo espaco fisico. Neste cenario, os agentes podem ser descritos como sendo
consumidores, fornecedores e prestadores de servicos; e, as instituicdes como sendo
universidades, institutos de pesquisa, agéncias financiadoras, associagdes, sindicatos e 6rgao
do governo, que participam no setor e faz parte das estratégias.

Para Mintzberg et al (2006, p. 85) a estratégia “¢ um conjunto de objetivos, politicas e
planos que define o escopo da empresa e seus métodos de sobrevivéncia e sucesso”. Utilizar-
se das ferramentas adequadas facilitam o proposito de obtengdo de vantagens competitivas e,
por conseguinte, aumentam a capacidade empresarial frente as oportunidades e ameacas do
ambiente. Essa relagdo entre as formas de agir e a interagao com o ambiente ¢ que fornece os

elementos de complexidade para proposicao da estratégia empresarial € que muitas vezes sao
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descritas apenas como modelos mentais que orientam as agdes organizacionais e sua atuacao
no sistema econdmico.

No caso da estratégia em cluster, esta € orientada pelas caracteristicas individuais e de
atracdo territorial, promovendo uma transformag¢ao ambiental e originando as tipologias
estruturais. Para Lastres e Cassiolato (2006, p. 29) esse ambiente “constitui um tecido
articulado e coordenado de empresas da mesma especialidade econdmica, aglomerado no
espaco localizado e apropriado por essas relagdes de proximidade”. Além disso, esses
aglomerados mantém as atividades economicas com certa complementaridade produtiva e
uma relagdo de proximidade no espaco geografico, ou seja, em suas instalagdes fisicas sdo
observadas essas relagdes de similaridade da atividade econdmica com o objetivo de obter
vantagens competitivas.

Ferreira (1989, p. 78) destaca que o fator de vantagem locacional “constitui um ganho,
uma redug¢do de custos, que uma atividade econdmica obtém, quando se localiza em um dado
ponto”. Diversos fatores estdo associados a esses elementos locacionais que influenciam na
composi¢ao regional e favorecem a competitividade. Nessas aglomeragdes surgem redes de
cooperacao formais, informais e inconscientes, com o propdsito de se beneficiarem e assim
obterem vantagens significativas de mercado.

Com efeito, os clusters “podem diferenciar pelo seu modo de governar; pelo seu grau de
especializacao e direcdo; pelo papel das organizagdes publicas; pela divisdo do trabalho; e
pela organizagdo de processos de inovagao e aprendizagem”, destacam Adriani et al (2005, p.
11). Ademais, essas caracteristicas podem se tornar uma identidade para certos grupos
buscarem ndo apenas o processo de especializacdo, mas também o incremento do setor. A
inovacdo aparece nesse universo como uma variavel relevante, sendo frequentemente descrita
para classificar o tipo de aglomeracao e o nivel de maturidade, além de ser utilizada na
propria conceituacao de cluster, que esta mais relacionado ao processo de inovagdo. Outro
fator a ressaltar ¢ a forma de articulagdo, organizacdo e divisdo do trabalho, principalmente
nas subcontratacdes que refletem em um sistema onde envolve tanto a precariza¢do, quanto a
especializacao produtiva.

Para Brandao (2004, p. 71) uma das alternativas para diminuir a precarizagdo do
trabalho e do desemprego, na fase inicial dos aglomerados empresariais, estd na necessidade
de buscar o “crescimento e robustecimento da endogenia regional e local”. Esses conceitos
estdo associados aos fatores locacionais e servem de suporte para a tomada de decisdo dos
sistemas produtivos. As concepgoes relacionadas aos APLs e as formas de empreendedorismo

mostram uma aceitacdo por parte dos individuos envolvidos nesse modelo econdmico, no
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qual quem determina ¢ o proprio mercado. E mais, uma mudanga na cultura empreendedora
desenvolvida dentro dos APLs poderd ser influenciada com a introdu¢do de inovagdes
tecnologicas, com a propria mudanga no comportamento dos individuos € com a busca pela
especializacao produtiva.

Portanto, “antes do cluster se constituir em um sistema de inovagdo, as empresas
devem primeiro formar redes regionais de inovagao envolvendo cooperacdo mais organizada
e formal” (GEROLAMO, 2008, p. 354). Essa conceituacao introduz, entre os atores de
interesse comum, o principio de cooperacdo e de parcerias mais articuladas, no sentido de
irem ao encontro das inovagdes. O autor destaca alguns aspectos que considera essenciais no

desenvolvimento desse cluster:

a. identificagdo de stakeholders, bem como suas necessidades e contribuigdes;

b. defini¢do de objetivos ¢ estratégias comuns;

c. implementacdo de agdes de melhoria por meio de projetos conjuntos focados em
melhorias e inovagdes em gestdo, tecnologias, processos, produtos e servigos;

d. desenvolvimento de um sistema de avaliagdo e medi¢do de desempenho como,
por exemplo, um balanced scorecard,

e. fortalecimento do capital social, e

f. uma infraestrutura de suporte ao processo de gestdo (p. 363).

Nao obstante, a conceituagdo de APL apresentava alguns elementos que poderiam ser
encontrados em outras formagdes, como o cluster. Ja para Santos, Diniz e Barbosa (2004), o
conceito original de APL apresentava elementos que o diferenciava de outros arranjos

empresariais, com destaque para:

a presenca de fornecedores especializados, universidades, associagdes de classe e
instituicdes governamentais proativas no local, centros tecnoldgicos, centros de
treinamento de mdo de obra, ou instituicdes que fagam coleta e difusdo de
informagdes, apoio técnico etc., ou ainda elevado grau de cooperagdo, confianca ou
inovagdo no local (p. 162).

Com a evolugdo dos estudos o conceito inicial de APL perdeu espaco e ganhou outras
conotacoes, devido ao fato de nem todos os elementos do conceito original estarem presentes
nas configuracdes identificadas. Santos, Diniz ¢ Barbosa (2004) destacam que um dos fatores
que ¢ consensual nos APLs ¢ a atuagdo em um determinado setor ou cadeia produtiva. O
processo de aglomeragdo em uma regido especifica ndo se torna uma caracteristica definitiva,
pois ha empresas que pertencem a um APL especifico sem que haja relagdo de proximidade
geografica. Assim os APLs passam a ser caracterizados mais por suas atividades setoriais, seu
modo de articulacdo, cooperacao e sua identidade.

O Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio Exterior (MDIC, 2004), no
termo de referéncia para politica nacional de apoio aos APLs, apresentou algumas
caracteristicas de identificacdo para a existéncia dessas aglomeragdes. Sua conceituagdo

destaca a concentracdo setorial de empreendimentos no territdrio, salienta o numero de
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individuos ocupados em atividades produtivas relacionadas com o setor de referéncia do APL,
destaca a cooperagdo entre os atores participantes e pontua a existéncia de mecanismos de
governanga.

Procurando distinguir as caracteristicas de identificacdo apresentadas pelo MDIC,
Santos, Diniz e Barbosa (2004) apresentam um quadro comparativo (Quadro 1) ressaltando as

principais formagdes empresarias com suas configuragdes determinantes e os tipos de

vantagens obtidas em contraponto a outros sistemas produtivos.

QUADRO 1: Conceituacao empirica de APL

CONFIGURACAO

TIPOS DE VANTAGENS
COMPETITIVAS MINIMAS

VANTAGENS COMPETITIVAS
LOCACIONAIS PRINCIPAIS

Uma ou poucas grandes empresas.

Incentivos fiscais; custos de médo de
obra; e logistica de transporte.

Proximidade de fonte de matéria-prima,
acesso a mercados; e as vantagens minimas.

Centro industrial (para inddstrias em geral).

Logistica de transporte; logistica de

Proximidade cognitiva com fornecedores de

servigos; facil acesso a mdo de obra | servigos  sofisticados,  cliente/fornecedor,
especializada em atividades de uso | mercado consumidor e formador de
difuso e especifico. tendéncias; e as vantagens minimas.
Plataforma satélite. Incentivos fiscais; custos de mdo de | Todas as vantagens minimas.
obra; e logistica de transporte.
Complexo industrial. Logistica de transporte | Proximidade cognitiva cliente/fornecedor,

(principalmente intracadeia).

fornecedores de servigos especializados; e as
vantagens minimas.

Aglomeragdo de tamanho relativo
grande com importante participagdo
de pequenas ou médias empresas.

Conhecimento  tacito  especifico
compartilhado entre as empresas, 0s
fornecedores ¢/ou a mio de obra; e
acesso a produtos, servigos ou ativos
complementares especificos.

Conhecimento tacito; acesso a ativos ou
Servigos complementares; cooperagao
institucionalizada; acesso facilitado a mio de
obra especializada a custos reduzidos.

Aglomeragdo de tamanho relativo
grande de firmas ou subunidades de
empresas que exigem atividade
criativa; desenvolve tecnologia.

Conhecimento tacito compartilhado
entre as empresas, os fornecedores,
os clientes ou a mio de obra; e
acesso a produtos, servigos ou ativos

Conhecimento tacito; acesso a ativos ou
servigos complementares; e acesso facilitado
a mao de obra especializada a custos
reduzidos.

imagem regional no mercado.

advindos da boa imagem regional no
mercado e  cooperarem  para
conseguir investimentos publicos e

:é complementares especificos.
3 Aglomeragdo de tamanho relativo | Conhecimento ticito compartilhado | Conhecimento tacito; acesso a ativos ou
o E grande de subunidades de empresas | entre as empresas, os fornecedores, | servicos complementares; logistica de
< | = que necessitam de proximidade | os clientes e/ou a mao de obra. transporte (principalmente intracadeia); e
3 8 — | cognitiva ou adaptacdo de produtos acesso facilitado a méo de obra especializada
gl e é e condi¢des de fornecimento. a custos reduzidos.
> 2 8 Aglomerag@o com tamanho relativo | Conhecimento tacito compartilhado | Conhecimento tacito; acesso facilitado a mao
8 g o | grande, atividades de pesquisa e | entre as empresas, os fornecedores, | de obra especializada a custos reduzidos.
g 4 E ensino técnico especializado, ainda | os clientes e/ou a mao de obra.
m que em poucas instituigdes, com
© é pesquisa  tecnologica de fim
Z | & | comercial, ainda que com poucas
é g empresas ou empresas em locais
% 2 distantes.
é Aglomeragdo que se beneficia de | Capacidade de as empresas locais | Acesso facilitado a mao de obra especializada
Egd vantagens competitivas ligadas a | obterem ganhos significativos | a custos reduzidos; e as vantagens minimas.

cooperativa institucionalizada entre
si ou com entidades publicas que
fornecem servigcos complementares
ou atraem investimentos que gerem
ganhos coletivos.

capaz de mobilizar entidades
governamentais ¢ levantar recursos
de forma a oferecer ou planejar como
encontrar formas de conseguir
vantagens competitivas.

evitar atitudes oportunistas que

possam comprometer a imagem

regional.
Pequena e incipiente aglomeragdo | Cooperagdo institucionalizada com | Acesso facilitado a mao de obra especializada
setorial de pequenas e médias | capacidade de induzir a reagdo|a  custos reduzidos; e  cooperagdo
empresas que possuem uma relag@o | coletiva a ameagas e oportunidades e | institucionalizada.
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Potencial APL - Pequena e incipiente | Nenhum. Acesso facilitado a mao de obra especializada
aglomeragdo setorial de pequenas e a custos reduzidos.

médias empresas que ndo possuem uma
relagdo cooperativa institucionalizada
entre si ou com entidades publicas capaz
de fornecer servigos complementares ou
atrair investimentos.

Agropecudria extensiva. Propriedade de areas com qualidade agricolas superiores associadas com vantagens
logisticas.

Minerag¢@o em grandes escalas. Propriedade de fontes minerais com qualidade superiores associadas com vantagens
logisticas.

Fonte: Santos, Diniz ¢ Barbosa (2004, p. 172-173).

Nesse sentido, Lastres e Cassiolato (2006, p. 23), mostram que uma das caracteristicas
dos APLs ¢ a fragmentagdo entre os individuos envolvidos, ou seja, esse conjunto sist€émico
“ndo apresenta significativa articulagdo entre os atores”. Assim, a Rede de Pesquisa em
Sistemas e Arranjos Produtivos e Inovativos Locais (RedeSist), nos seus estudos sobre as
aglomeragdes empresariais, trouxe ao conhecimento o conceito de Arranjos e Sistemas
Produtivos e Inovativos Locais (ASPILs) com foco em uma maior articulagdo entre os
interessados.

O conceito de Sistemas Produtivos e Inovativos Locais (SPILs) introduzido pela
RedeSist traz como caracteristica adicional, uma estruturagdo mais sistémica, visando

proporcionar beneficios maiores aos participantes. A conceituagao foi definida como:

conjunto de atores econdmicos, politicos e sociais, localizados em um mesmo
territdrio, com foco em um conjunto especifico de atividades econdémicas e que
apresentam interagao, cooperagdo e aprendizagem, os quais sdo fundamentais para a
geracdo e mobilizacdo de capacitagdes produtivas e inovativas (LASTRES;
CASSIOLATO, 2006, p. 23).

Essa nova abordagem surge como uma variacdo dos APLs e apresenta uma
caracteristica de dinamica mais articulada entre os participantes e a introdug¢do de processos
de inovagdo. Os aspectos regionais € o grau de estruturacdo dos arranjos sdo verificados pela
observacdo do modo como essas empresas se comportam, formas de articulagdo,
concentracdo, demandas efetivas e potenciais de instalacdo, visto que trardo uma nova
configuracdo econdmica e geografica. Para os mesmos autores, a principal vantagem de uma
orientacdo em ASPILs esta em:

a. compreender conjuntos de diferentes atores (empresas e organizagdes de
investigacdo e desenvolvimento, educacdo, treinamento, promoc¢ao, financiamento,
etc.) e atividades conexas que usualmente caracterizam qualquer sistema produtivo e
inovativo local.

b. cobre o espago, onde ocorre o aprendizado, sdo criadas as capacitagdes
produtivas e inovativas ¢ fluem os conhecimentos e particularmente aqueles tacitos.
c. representa o nivel no qual as politicas de promogdo do aprendizado, inovagdo e
criagdo de capacitagdes podem ser mais efetivas.

d. representa um enfoque mais avangado e que vai além da tradicional visdo
baseada na organizagdo individual (empresa), setor, aglomeracdes ou cadeias
produtivas, permitindo estabelecer uma ponte entre o territério e as atividades
econdmicas, as quais também ndo se restringem aos cortes classicos espaciais como
os niveis municipais e de microrregido (p. 25).
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Com efeito, os APLs iniciam de forma desarmodnica fazendo com que a aglomeragao
ocorra informalmente, com o aproveitamento de algumas varidveis locacionais no processo
produtivo, o que resulta em transformacdes nao pertinentes a regido. A observagdo do
comportamento dos APLs e a interferéncia de instituigdes publicas ou privadas podem
diminuir esse processo de desagregagdo direcionando-os a sistemas mais estruturados e a uma
maior efetividade técnica produtiva.

Uma observagao feita por Santos, Diniz e Barbosa (2004) mostra que apesar dos fatores
locacionais serem descritos como impulsionadores do processo de aglomeracao e
apresentarem valores como mao de obra e matéria prima, em muitos aglomerados estes
valores ndo estdo presentes e a explicacdo esta na existéncia de outros fatores que determinam
as vantagens competitivas. Nesse contexto, surge uma nova configuracdo de APLs com as

seguintes condicoes:

a. concentracdo espacial da produgdo de bem ou servico exportavel para outras
regides, ainda que da mesma cidade, se esta ¢ uma metropole, ou produto ou servico
que atende a atividades que exportam para outras regides;

b. a localizagcdo ¢ uma fonte de vantagem competitiva muito importante para as
firmas ou as subunidades de firmas;

c. essas vantagens competitivas de origem locacional tendem a atrair empresas,
subunidades de empresas ou mesmo produtores autonomos, ou a fazer crescer ou
mesmo manter competitivas as empresas ja instaladas, se o ambiente de
concorréncia € crescente com empresas de outras regioes;

d. tais vantagens ndo sdo apenas indiscriminadas, difusas ou genéricas, possuindo
efeitos especialmente importantes para setores ou cadeias especificas e;

e. as principais vantagens competitivas da regido ndo se resumiriam aos especiais
custos de transporte, fiscais, alfandegarios ou de acesso a insumos basicos, ou seja,
sdo vantagens que se realimentam com o crescimento do APL (p. 171).

Corroborando com as ideias dos autores acima citados, Cassiolato (s.d.) descreve que as
configuracdes em APLs devem em especial, considerar as especificidades de cada regido.
Segundo ele, a definicdo de forma generalizada sobre o conceito de APLs leva as empresas a
consideragdes imprecisas, cabendo, portanto, a defini¢do exata das tipologias e taxonomias
para analise desses aglomerados e o estudo em niveis regionais. Para o autor, tipologias se
referem a instrumentos orientadores que servem de base para os estudos da realidade, ja
taxonomias sdo vistas como orientacdes empiricas que podem ser sistematizadas. Os estudos
dentro desses arranjos devem ser realizados com o levantamento do contexto no qual se
originam, estruturam e transformam, considerando os aspectos historicos, de relacionamento,
valores, o ambiente sdcio politico e econdmico.

Como destacam Lastres e Cassiolato (2006), para um aprofundamento no estudo sobre
APLs ¢ necessario entender sua dindmica, suas formas de articulagdo, suas especificidades e o
papel dentro das cadeias econdmicas. Onde houver a produgdo de qualquer bem ou servigo

existira um sistema que se forma em sua volta com atores se articulando e se envolvendo com



29

a producdo, com a oferta de matéria-prima, insumos, maquinas € mao de obra. Ademais, nao ¢
suficiente criar os mecanismos para identificar e mensurar a capacidade produtiva desses

sistemas, mas, sim, € preciso destacar os fatores de aprendizado, capacitagao e inovagao.

QUADRO 2: Tipologias de arranjos produtivos

Tipo Descricao

Sao aglomeragdes territoriais de agentes economicos, politicos e sociais, com foco em
um conjunto especifico de atividades econdmicas, que apresentam vinculos mesmo
que incipientes.

Arranjos produtivos
locais

Sao aqueles arranjos produtivos em que interdependéncia, articulacdo e vinculos
Sistemas produtivos ¢ | consistentes resultam em interagdo, cooperag¢do e aprendizagem, com potencial de

inovativos locais gerar o incremento da capacidade inovativa enddgena, da competitividade e do
desenvolvimento local.

Associado a tradigdo anglo-americana e, genericamente, refere-se a aglomerados

Cluster . D .
territoriais de empresas, desenvolvendo atividades similares.

Associacdo autonoma de pessoas que se unem, voluntariamente, para satisfazer
Cooperativa aspiragdes e necessidades econdmicas, sociais e culturais comuns, por meio de uma
empresa de propriedade coletiva e democraticamente gerida.

Foi introduzido pelo economista inglés Alfred Marshall, no final do século XIX. O
conceito deriva de um padrio de organizacdo comum a Inglaterra do periodo, onde
Distrito industrial pequenas firmas concentradas na manufatura de produtos especificos, em atividades
econdmicas como téxtil, grafica e cutelaria, aglomeravam-se em geral na periferia dos
centros produtores.

Local ou rede de relagdes sociais em uma area geografica limitada que intensifica a

Milieu inovador capacidade inovativa local através de processo de aprendizado sinergético e coletivo.
(Ambiente inovador) | Consideram-se ndo apenas as relacdes econdmicas, mas também sociais, culturais e
psicologicas.

Sao areas geralmente ligadas a algum importante centro de ensino ou pesquisa, com
Parques tecnologicos | infraestrutura necessaria para a instalagdo de empresas produtivas baseadas em
pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico.

Sdo definidos como grandes areas com infraestrutura necessaria para unidades
produtivas que realizam atividades de baixa ou grande escala, baseadas em pesquisa e
desenvolvimento tecnoldgico.

Polos tecnoldgicos ou
tecnopolis

Refere-se a mudangas na organizagdo interna da firma, decorrentes da evolucdo da
firma estruturada em multiplas divisdes independentes entre si (multidivisional), para
Rede de empresa um novo padrido de articulagdo entre as diferentes instancias produtivas e
organizacionais, possibilitado pelo desenvolvimento das tecnologias de informagao-
telecomunicagao.

Fonte: Lastres e Cassiolato (2003).

Oliveira e Leite (2007) mostram que experiéncias tém apresentado resultados favoraveis
as articulagdes dentro dos APLs, nesse ambiente a interagdo propicia o aumento do
conhecimento e da capacidade de inovacdo. Uma das questdes que os autores ponderam € o
ato da elaborag@o de politicas publicas voltadas para o fortalecimento dessas estruturas no
sentido de se aproveitar o potencial produtivo da regido e evitar que esses sistemas corram
riscos de desaparecimento. Outra questdo esta no incentivo a formalizagdo, que se configura
associada as politicas de crédito e incentivo a inovagdo, além de processos e politicas que
facilitem a formalizacdo e uma parceria mais efetiva com institui¢des de pesquisa do Estado a

fim de desenvolver e introduzir conceitos técnicos cientificos nos arranjos regionais.
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Na mesma linha de raciocinio, Campos e Paula (2008, p. 152), destacam que uma das
vantagens para atuagdo dentro dos APLs ¢ o fato da “proximidade geografica e a
complementaridade das atividades produtivas”, ja que este determinante contribui para o
fortalecimento produtivo, promove maior economicidade e torna possivel as pequenas e
médias empresas maximizarem sua capacidade competitiva. O fato da atuagdo mutua nesse
conjunto de empresas, mesmo que involuntdria, contribui para essa relacdo de

complementacdo, integracao de mercado e demais fatores impulsionadores.

1.2 O APOIO AOS APLs NO ESTADO DE GOIAS

O Estado de Goias, conforme a SEPLAN (2010), situa-se na regido Centro-Oeste do
pais, ocupa uma area de 340.086km?, possui 246 municipios, € o s€timo em extensao
territorial e com uma posicao geografica privilegiada com limites ao Norte pelo Tocantins, ao
Sul por Minas Gerais e Mato Grosso do Sul, ao Leste pela Bahia e Minas Gerais e no Oeste o
Mato Grosso. Para facilitar os aspectos de investimentos regionais o governo dividiu o Estado
em dez regioes de planejamento: regido Norte, Nordeste, Central, entorno do Distrito Federal,
Noroeste, Oeste, Metropolitana de Goiania, Sudeste, Sul e Sudoeste.

A capital Goiania possui uma posi¢do central no Estado, composta por um aglomerado
de vinte municipios ¢ mais de dois milhdes de habitantes na regido metropolitana. Os
municipios que mais contribuem na regido sao: Goiania, Aparecida de Goiania, Trindade e
Senador Canedo; todos relacionados ao setor de servigos. A participagdo em 2006 no PIB foi
de 4,50% para agropecudria, 28,77% para a industria e 47,23% para setor de servigo,
SEPLAN (2010).

A regido do Centro goiano concentra boa parte da industria de transformagdo, com
destaque para Anapolis, conforme dados da SEPLAN (2010). Na regido do entorno do
Distrito Federal a agricultura ¢ uma das mais importantes fontes de renda, com destaque para
Luziania. A regido do Norte Goiano tem atuacdo mais intensa na pecudria, energia e
minera¢ao. No Nordeste a agropecudria apresenta maior participagdo, apesar de nao possuir
grande expressividade no Estado. A regido do Noroeste goiano tem atuacdo na pecudria,
agricultura, mineracao e turismo.

Na parte inferior do Estado, a regido do Sudoeste goiano possui as cidades de maior
expressdo na agricultura, com destaque para Rio Verde, Jatai, Mineiros, Montividiu e
Quirindpolis. A regidao do Sudeste, com énfase para a cidade de Catalao, destaca-se na

agropecudria e na industria de transformacdo. A regido Sul tem uma atuagdo forte na
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agricultura, principalmente com a producao de soja e, a cidade de Itumbiara ¢ a referéncia. A
regido Oeste possui uma economia baseada na agropecudria, segundo a SEPLAN (2010). A
divisdo do Estado em regides de planejamento tem como objetivo identificar as iniciativas
econOmicas locais, facilitar sua articulagdo em APLs e promover agdes de apoio para o
fortalecimento dessas atividades.

Segundo Castro (2009), as primeiras agdes de apoio aos APLs em Goids iniciaram no
ano de 2000 com parcerias entre o governo, o Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT ) e
suas agéncias: Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP ) e Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPq), além do Ministério da Integragdo
Nacional (MIN) e governos de outros Estados da regido Centro-Oeste. Destas parcerias
iniciou-se a elaboragao do Plano de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico para a Regido
Centro-Oeste. Esse movimento trabalhou com dois conceitos, o primeiro voltava-se para
Plataformas Tecnoldgicas e o segundo para APLs, tomando forma o programa nacional de
Plataformas Tecnoldgicas em APLs no qual foram apoiados os arranjos com potencial
econOmico e intensidade tecnoldgica.

A partir de 2001, conforme o autor acima referenciado, os trabalhos se intensificaram e
o governo de Goids passou a apoiar diversos arranjos produtivos inseridos nas regides de
planejamento. Em 2004 o governo federal criou o Grupo de Trabalho Permanente para
Arranjos Produtivos Locais (GTP-APL) com a atribuicdo de elaborar e propor diretrizes
gerais para a atuacao coordenada do governo no apoio aos APLs em todo o territorio nacional.

Inicialmente o grupo foi composto por trinta e trés instituigdes e nivel nacional, as quais

foram submetidas as seguintes atribuigdes:

a. identificar os arranjos produtivos locais existentes no pais, inclusive aqueles
segmentos produtivos que apresentem potencialidade para se constituirem como
futuros arranjos produtivos locais, conforme sua importancia no respectivo
territério;

b. definir critérios de agdo conjunta governamental para o apoio e fortalecimento de
arranjos produtivos locais no territorio nacional, respeitando as especificidades de
atuacdo dos oOrgdos governamentais e estimulando a parceria, a sinergia e a
complementaridade das agoes;

c. propor modelo de gestdo multissetorial para as agdes do Governo Federal no
apoio ao fortalecimento de arranjos produtivos locais;

d. construir sistema de informagdes para o gerenciamento das agdes a que se refere a
alinea anterior; €

e. eclaborar Termo de Referéncia que contenha os aspectos conceituais ¢
metodologicos relevantes atinentes ao tema (BRASIL, 2004, p. 17).

A criacdo do GTP-APL, em nivel nacional, promoveu uma maior articulacdo entre os
Estados e uma preocupagdo com os estudos voltados para os aglomerados empresariais. Neste
sentido, Castro (2009) salienta que a criacdo do grupo foi um dos impulsos dados pelo

governo federal a favor do desenvolvimento das politicas de apoio aos APLs no pais. Logo
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apods a criacdo do grupo de trabalho os envolvidos estabeleceram uma estratégia de atuacao
piloto a qual envolvia onze arranjos produtivos no pais. No tocante ao Estado de Goias foi
selecionado o APL de confecgdes de Jaragud que mantinha uma atuagdo intensa
principalmente na confecc¢ao de jeans.

Para Costa (2010, p. 34), a opcao do governo de Goias pela atuacdo em APL decorre do
“reconhecimento de que politicas de fomento a pequenas e médias empresas sdo mais efetivas
quando direcionadas a grupos de empresas e ndo a empresas individualizadas”, portanto, o
ganho ndo estaria no processo produtivo em grande escala e sim em uma maior cooperagao
entre as firmas. Ao observar essa tendéncia, no final do ano de 2004, o governo de Goias
criou a Rede Goiana de Apoio aos Arranjos Produtivos Locais (RG-APL) que ficou sob a
coordenagdo da Secretaria de Estado de Ciéncia e Tecnologia (SECTEC). Essa rede passou a
atuar mais intensamente no inicio de 2006 sendo efetiva até meados de 2008, época da
reforma administrativa realizada pelo governo estadual, o que provocou a desarticulagdo das
equipes de trabalho levando a uma paralisagdo parcial das atividades até meados de 2009,
quando entdo retomaram as suas acoes.

O governo apresentou como conceito de APL os “aglomerados de agentes econdmicos,
politicos e sociais, localizados em um mesmo espaco territorial, que apresentem, real ou
potencialmente, vinculos consistentes de articulagdo, interagdo, cooperacdo e aprendizagem
para a inovagéo tecnologica” (GOIAS, 2004).

As principais institui¢des a participarem do processo de coordenagdo e implementacao
das politicas e apoio aos APLs no Estado de Goias, segundo Castro (2009), foram a RG-APL,
o Servigo de Apoio as Micro e Pequenas Empresas de Goids (SEBRAE-GO), o Servico
Nacional de Aprendizagem Industrial de Goias (SENAI-GO), as secretarias SECTEC, a SIC,
a de Planejamento (SEPLAN), a de Agricultura (SEAGRO) e a Agéncia Goiana de
Desenvolvimento Regional (AGDR). Um dos objetivos da rede era trabalhar e fortalecer as
politicas publicas voltadas para os arranjos e promover a articulagdo entre as institui¢des
participantes evitando a duplicacdo e a superposi¢do de agdes e esforcos. O SEBRAE-GO,
desde o final do ano de 2005 utilizou a Gestdo Orientada por Resultados (GEOR) para
conduzir os seus trabalhos, entre os quais o apoio aos APLs, que foram cadastrados no
Sistema de Informacdo da GEOR (SIGEOR), e que tiveram suas estruturas formadas por um
conjunto de institui¢des parceiras, com metas e orcamentos definidos. As agdes do GEOR

eram direcionadas para:

identificar por pesquisas ou indica¢do do corpo técnico local e setores de atuagdo;
visitar e levantar as outras instituigdes que participam do desenvolvimento do setor e
do territorio, reunir-se com empresarios de instituicdes e fazer uma andlise dos
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pontos fortes e francos, oportunidades e ameacas para o desenvolvimento do setor;
definir claramente um publico alvo; definir um objetivo para o projeto em conjunto
com os empresarios e instituicdes; definir resultados mensuraveis para projetos;
definir as acdes que contribuam com os resultados incluindo todas as agdes dos
parceiros com valores, datas, local e responsavel; pactuacdo do projeto com a
comunidade e instituigdo que participam; execucdo das agdes; mensuracdo e
apresentagdo a sociedade dos resultados (CASTRO, 2009, p. 14).

O SENAI-GO, ainda na concep¢do do autor, atuava nas acdes de apoio aos APLs
fornecendo capacitagdo profissional, técnica e gerencial, incluindo acdes de “formagdo,
organizacdo dos atores dos arranjos, assessoria técnica e tecnoldgica, incentivo ao
cooperativismo e associativismo, otimizagdo do processo produtivo e fortalecimento na
comercializa¢do dos produtos”. O referido 6rgao também atuava e ainda atua em parceria com
o MIN em APLs no Estado onde o Ministério possui projetos € em tantos outros quando
demandado.

O SIC, para Castro (2009), trabalha com varios programas de apoio as micro € pequenas
empresas. Dentre eles se destacam o programa de promogdo comercial que apoia a realizacao
de feiras em Goids e a participagdo de empresas goianas em feiras globalizadas, com
financiamento de stands, infraestruturas moveis e apoio logistico em geral. Esse incentivo
projetou a moda goiana em grandes feiras em outros Estados e até fora do pais com a
participagcdo de empresas do APL de confecgdes de Goiania e Jaragua. Outro programa tido
como muito importante ¢ o Crédito Produtivo que concede dinheiro até o limite de R$ 16 mil,
alinhado a qualificacdo dos empreendedores que precisam passar por um curso oferecido pela
SIC para poder ter acesso ao recurso. Além da Secretaria de Estado existe a presenga de
varios outros Orgdos governamentais que trabalham com projetos de promocdo do
empreendedorismo local.

Dos APLs localizados em Goias e que foram selecionados pela RG-APL totalizam um
nimero quarenta e nove, segundo o autor acima citado, os quais possuem suas atividades
direcionadas aos varios setores produtivos e com suas especificidades e formas de articulagao
entre os atores do mesmo segmento. Desses arranjos selecionados pela RG-APL, doze foram
priorizados pelo GTP-APL, sendo que dez deles contam com Planos de Desenvolvimento
Preliminares (PDPs). O APL de confec¢des de Goiania ja conta com o PDP, intitulado Plano

de Desenvolvimento do Arranjo Produtivo Local de Confec¢do de Moda Feminina da Regiao

de Goiania, documento que serve como referéncia para:

orientar a integracdo e convergéncia de agdes dos atores envolvidos no processo,
bem como o engajamento de novas institucionalidades, visando otimizar recursos,
minimizar a multiplicidade de esforgos, o compartilhamento de objetivos comuns ¢ a
consolidacdo de boas praticas em desenvolvimento local (MDIC, 2010, p.3).
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Com efeito, a industria de confec¢do surge nesses aglomerados com uma forma de
estrutura complexa e dindmica. Para Castro (2004, p. 8), sua caracteristica ¢ dada por ser
“uma das mais antigas e tradicionais no segmento industrial e ocupa, até hoje, uma posi¢ao de
destaque no cenario nacional e internacional”. Além desta caracteristica, o setor possui uma
estrutura que reflete na pouca composicdo inovativa e interativa entre os atores com interesse
comum, além da alta sazonalidade do setor que pode levar a obsolescéncia dos produtos e
perdas.

Rangel, Silva e Costa (2010) também classificam o setor como de elevado grau de
concorréncia que envolve ndo apenas empresas localizadas internamente, mas também de
nacionalidades diferentes, principalmente da China, que apresentam alto indice de
competitividade devido ao baixo custo da mao de obra local. Em Goids as aglomeragdes do
setor de confecgdes foram identificadas pela RG-APL (Quadro 3) com o apoio dos 6rgdos que

compde a rede.

QUADRO 3: APLs de confecc¢des de Goias e institui¢des de apoio

ARRANJOS PRODUTIVOS LOCAIS DE CONFECCAO MUNICIPIOS ENVOLVIDOS INSTITUICOES DE APOIO
APL de Confecgdo da Moda Feminina na Grande Goiania Aparecida de Goidnia; Goiania; SEBRAE-GO; RG-APL;
Trindade GTP-APL

APL de Confecgdes da Regido de Ouro Itaugu; Itaguari; Taquaral SEBRAE-GO

APL de Confecgdes de Aguas Lindas Aguas Lindas SENAI-GO; RG-APL

APL de Confec¢des de Cataldo Cataldo SENAI-GO; RG-APL

APL de Confec¢do de Novo Gama Novo Gama SENAI-GO; RG-APL

APL de Confec¢do de Planaltina Planaltina SENAI-GO; RG-APL

APL de Confecgdo de Santo Antonio do Descoberto

Santo Ant6nio do Descoberto

SENAI-GO; RG-APL

APL de Confecgao de Jaragua

Goianésia; Itaguaru; Jaragua; Sdo

RG-APL; GTP-APL;

Francisco de Goias; Uruana SEBRAE-GO
APL de Confecgdo de Sanclerlandia Buriti de Goias; Corrego do Ouro; RG-APL
Mossamedes; Sanclerlandia
APL de Confecgdo de Rio Verde Rio Verde RG-APL

Fonte: Dados da pesquisa (2012).

O levantamento desses dados por intermédio de Castro (2009) e do SEBRAE-GO
identificou, mesmo com certa dispersdo geografica, a presenga de dez APLs voltados para a
industria de confec¢des em Goias (Figura 1). O APL de Confeccdo de Goidnia apresenta um
nucleo mais estruturado por localizar em um grande centro de consumo que atraem pessoas de
varias partes do Estado e do pais. Nesse sentindo, destacam Castro e Brito (2006, p. 23), a
realizagdo de feiras na capital goiana atraem ‘“mensalmente revendedores da regido Norte,
Nordeste e Centro-Oeste do pais, buscando produtos com pregos acessiveis e de boa
qualidade”. Essa dinamica da cidade promove uma articulagdo entre um niimero significativo

de APLs do Estado que passam a atuar no mercado local por meio de revendedores.
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FIGURA 1: Localizagdo dos APLs em Goias.
Fonte: Castro (2009, p. 40).

Ademais, o setor de confeccdes de Goids apresenta certa desagregacdo, sendo observada
uma estrutura que se espalha por quase todo o Estado, com as atividades mais intensas nos
aglomerados de Jaragua e Goiania, onde ha uma maior especializagio € uma maior
articulagdo entre os envolvidos. Conforme o Sistema Goiano de Inovagdo (SIGO, 2011), o
APL de Jaragud se caracteriza por atuar basicamente na confec¢do de produtos com utilizacao
do jeans. O de Goiania volta-se para moda feminina com utilizacdo de varios insumos.
Catalao especializou-se na moda intima, juntamente com o da Regido do Ouro e os outros
APLs atuam nos confeccionados em geral. Os dados relacionados ao APL da Regido do Ouro
foram obtidos através do SEBRAE, a RG-APL ainda ndo introduziu os estudos relacionados a
articulagdo nessa regido.

Todo esse processo de articulacao e especializacdo com caracteristicas peculiares, mas,
proprias da regido, transforma a economia e inclui o Estado no cenario nacional, no qual passa
a ter certa expressividade em relagdo ao niimero de empresas instaladas, ao numero de

empregos gerados e a quantidade de produtos.
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1.3 CONTEXTO REGIONAL E NACIONAL DAS INDUSTRIAS DE CONFECCAO
FRENTE AO MERCADO INTERNACIONAL

O Brasil ¢ um dos paises de destaque na producdo de artigos para vestuario, entretanto
apresenta pouca participa¢do no mercado internacional. Para Castro (2004), no ano de 2000 o
pais aparecia na quinta posi¢do entre os maiores produtores de artigos de confec¢cdo com uma
producao anual em torno de 1,2 milhdes de toneladas. A sua frente apareciam a China com
5,3 milhdes, os Estados Unidos com 3,9 milhdes, a India com 3,9 milhdes e Taiwan com 1,3
milhdes de toneladas de produtos de confec¢do. Conforme a ABIT (2010), o pais continuou
nessa posi¢ao no ano de 2010 provocado principalmente pelo aumento do consumo interno,
que em 2000 era de 9,6kg/ano por habitante, em 2010 foi de 12,8kg/ano e as projecdes para
2014 sao de 19,8kg/ano. Segundo Hoffmann (2011), a eleva¢do no consumo foi impulsionado
pelo aumento da renda da populagdo nos ultimos anos.

Castro (2004) coloca em evidéncia que os maiores exportadores no ano de 2000 foram a
Unido Europeia, com uma participagcdo em torno de 25,1%, seguida pela China com 21% e
Turquia com 4% de participacdo no mercado internacional. Os principais importadores foram
a Unido Europeia com 40,3%, os EUA com 31,7% e Japao com 8,4% de participagdo. O
Brasil, por sua vez, no ano de 2001 se apresentava no cendrio internacional com uma
participagdo pouca expressiva, sendo de 0,1% de artigos confeccionados exportados. E, em
2006, segundo Rangel, Silva e Costa (2010), a participagdo brasileira no mercado
internacional foi adicionada de 0,31% em relagao a 2001.

Deste modo, os impulsos ao consumo interno e uma participagdo maior no mercado
externo fizeram com que aumentasse a produ¢do e proporcionasse uma participacdo maior de
algumas regides, como a regido Centro-Oeste e a Nordeste.

Conforme o Instituto de Estudos e Marketing Industrial (IEMI, 2009), os principais
paises para os quais o Brasil exporta sdo Argentina, Estados Unidos e Paraguai, com uma
participagdo em torno de 11,9%, 11,0% e 8,8%, respectivamente, do total de artigos de
confeccdo produzidos. Em contrapartida, os paises que mais exportam para Brasil sdo a
China, Bangladesh e India, com uma participacgao de 58,9%, 6,6% e 5,1%, simultaneamente.

Nao obstante, o Brasil precisa voltar suas aten¢des para o atendimento do mercado
local, procurando evitar as importagdes e aproveitar o crescimento do consumo para fortalecer
os empreendedores do mercado interno em todos os elos da cadeia de produgdo de artigos do

vestuario.
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O setor de confeccdo e téxtil em 2006, segundo Bruno (2008), apresentava um déficit de
USS$ 33 milhdes, passando em 2007, entre importagdes e exportagdes, para US$ 54 milhoes,
justificado por uma demanda interna maior, influenciando sobremaneira as importagdes no
periodo. Conforme o IEMI (2009), no ano de 2009 o Brasil exportou cerca de 409 milhdes de
artigos de confeccdo e importou cerca de 931 milhdes - o saldo final foi um déficit de 522
milhdes. Esse desempenho mostra o desajuste da industria nacional, com reflexo na oferta de
emprego ¢ na renda da populagdo que atua no setor.

Os fatores que influenciaram para a falta de competitividade e a participacao do Brasil
no mercado internacional, na visdo de Prochnik (2003), foram as barreiras tarifirias impostas
pelos paises importadores, as barreiras ndo tarifarias impostas pelo proprio pais, a ineficiéncia
da grande massa das empresas do setor e o problema da retragdo da oferta interna no caso de
uma politica de abertura comercial. J& os entraves para as micro € pequenas empresas
participarem do mercado internacional, como salienta Romero (2006), estavam relacionados a
politica cambial, excesso de burocracia, dificuldades na logistica, falta de politicas
governamentais de incentivo a exportagdo e a falta do conhecimento do empresario sobre as
formas de exportar. Ressalta-se que essas limitagdes refletiam em demasia na perda de
competitividade internacional.

No ano de 2008 a Agéncia Brasileira de Desenvolvimento Industrial (ABDI), com o
objetivo de executar a politica de desenvolvimento industrial, apresentou, por intermédio de
projetos estabelecidos pela Politica de Desenvolvimento Produtivo (PDP), o Programa de
Competitividade Setorial direcionado aos varios setores da economia. Para limitar os estudos
dentro do programa foi elaborado o Estudo Prospectivo Setorial (EPS) com referéncias para
cada setor da economia. Para o setor de Téxtil e de Confecgdes (T&C) produziram o Plano
Estratégico Setorial com atuagdo no periodo de quinze anos (2008-2023) e para esse mesmo
periodo criaram o mapa estratégico do setor téxtil e de confecgdes (Quadro 4) com cinco
dimensdes para atuagao.

A missdo da cadeia de valor T&C brasileira ficou definida em:

ser reconhecida e admirada pela relevancia econdmica, politica e social de suas
atividades, competitiva globalmente e exportadora de destaque no cendrio mundial,
possuindo como diferencial a utilizagdo ética e sustentdvel da diversidade de
recursos naturais ¢ de competéncias humanas, enfatizando com criatividade a
identidade brasileira, interagindo com outras cadeias produtivas e formando uma
rede de valor agil e versatil, intensiva em conhecimento e integrada desde a
concepgdo até a disposi¢do final de seus produtos — customizados, funcionais e
inovadores —, que despertem a emocdo e atendam as exigéncias dos diferentes
segmentos de consumo (ABIT, 2010, p. 31).
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QUADRO 4: Mapa estratégico do setor téxtil e de confecgdes

Dimensoes 2008 Diretrizes 2023
1 Mercado interno e
CXIerno em ascensao ¢ | promover a integragio mercadoléogica apoiada em Mercado interno e externo do setor
setor com Adlﬁculdades TIC de toda a rede, incluindo o consumo, a partir expandidos e consolidados, sendo
no atendimento  das | 4o estimulo as competéncias empresariais, atendidos em suas exigéncias por um
Mercado demandas _tanto  por fundamentadas em inovagio. setor dindmico e inovador.
diferenciagdo  quanto
por preco.
Tecnologia de cadeia - - - -
2 . g Promover a identificagdo de tecnologias-chave ¢ L . .
situa 0 setor em X . - Cadeia intensiva em tecnologia em elos
. estagio intermediario de linhas de pesquisa estratégicas para o estratégicos
Tecnologla de competitividade desenvolvimento do setor ’
3 O setor passa a ser
contemplado com
politicas de incentivo
aos investimentos As empresas nacionais sdo favorecidas
produtivos; o grau de Criar inventivos para os investimentos em por multiplas fontes de investimentos que
investimento do Brasil atividades inovativas sustentaveis nas empresas do procuram aproveitar-se de seu grande
Investimento atraira capital setor. potencial inovador e de valor de seu
estrangeiro sustentavel perfil de sustentabilidade.
para MPME dede que
ndo haja um colapso
da economia mundial.
4 Sistema de formagao
técnica capaz de
assumir novos Promover iniciativas conjuntas entre governo, . N
. . . . Atragdo e retengdo de talento de alto
desafios, caréncia de academia e empresas para atrair e reter talento em . . A~
. . - . . nivel técnico e cientifico que atende o
Talentos operadores e baixa areas estratégicas de conhecimento técnico e setor
atratividade de cientifico. ’
profissionais de alto
nivel de formagdo.
5 Setores contidos pelos
gargalos da
Inf infraestrutura fisica do Implementar e promover o funcionamento pleno Sefor em processo afivo de inteeracio de
nfraestrutura pais e imaturo usam de de plataformas de acesso a informagdes e P . [egrag
;. . . s dados captura nichos globais importantes
Fisica TIC para integrar a conhecimentos-chave para a competitividade - P
por intermédio de TIC.
rede com o mercado, global.
desde a concepgdo até
o descarte.
6 Competitividade de
sobrevivéncia do setor
dependente da . . ~ . - Competitividade do setor fortalecida pela
Infraestrutura P o Impulsionar a integragdo da hélice triplice —ompett ctor fortafeeida p
integragdo em hélice . ! . integragdo de atores institucionais e pela
res o R enfatizando e amplificando suas competéncias A PO
Politico- triplice de iniciativas - - maximizagdo das competéncias internas
. essenciais e seus recursos internos. .
. . governamentais, estratégicas.
Institucional  cipresariais ¢
académicas.
2008 2013 2018 2023

Fonte: ABIT (2010, p. 35).

Segundo Hoffmann (2011), a Associacdo Brasileira da Industria Téxtil (ABIT),
juntamente com outras instituicdes governamentais, tem desenvolvido programas para
conquistar novos mercados e, consequentemente, aumentar a participagao internacional. Na
busca por essas oportunidades e para orientar a atuagdo no mercado externo foram
desenvolvidos projetos focados principalmente nos mercados de paises como os Estados
Unidos, Reino Unido, Franga, Portugal, Espanha, Itdlia, Angola, Oriente Médio, China e
Austrélia; paises que ja faziam parte da acdo mercadologica da ABIT para o ano de 2011 e
que se estenderam para os anos subsequentes.

Bruno (2008, p. 27), por sua vez, ressalta que desde 1990 a cadeia produtiva do Brasil
de tecidos e confecgdes “perdeu mais de um milhdo de empregos e milhares de fabricas”, fato
este que pode ser justificado pela abertura comercial ocorrida nesse ano e que refletiu em

varios segmentos industriais. Entretanto, a recuperagdo do setor e a evolugdo no numero de
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empregados na industria de artigos de vestuario e acessorios foram se dando gradativamente.
E, foi crescente, segundo Rangel, Silva e Costa (2010) por ser um segmento de intensiva
utilizacdo de mao de obra (Tabela 1), nimero que poderia ser ainda maior com o

desenvolvimento de politicas de incentivo a formalizagao.

TABELA 1: Evolugdo no niimero de empregados no Brasil na industria de confecgdes

Ano 2005 2006 2007 2008 2009 2010

Empregados 522.717 570.062 610.061 637.152 652.489 695.019
Fonte: Rodrigues (2011, p. 42).

Para Castro (2004), as regides que mais produzem artigos de confec¢do no cenario
nacional sdo a Sudeste, a Sul e a Nordeste, com uma participagdo de 54,2%, 26,6% e 11,8%,
respectivamente. A regido Centro-Oeste, com uma participacdo de 6,7%, vem assumindo
grandes posicoes, o Estado de Goids teve crescimento maior que a média das outras regides
entre os anos de 1997 a 2001. Com relagdo ao nlimero de empresas, Bruno (2008) apresenta
que no ano de 2005 o percentual de empresas instaladas era de 51,94% para a regido Sudeste,
27,47% para o Sul, 13,19% para o Nordeste e 7,16% para a regido Centro-Oeste.

No ano de 2010, conforme dados do IBGE, o percentual de empresas instaladas por
regido era de 50,29% para o Sudeste, 26,88% para o Sul, 14,62 para o Nordeste e 7,05% para
o Centro-Oeste, onde se observa uma pequena variagdo no aumento de industrias instaladas
na regido Nordeste. Na regido Centro-Oeste o Estado de Goids mantém uma atuagdo superior
aos dos outros Estados (Figura 3), inclusive do Distrito Federal, com uma participacao de
5,61% da média nacional, sendo 0,43% para o Mato Grosso do Sul, 0,46% para o Mato
Grosso e 0,55% para o Distrito Federal.

No Brasil o processo de crescimento da industria de confecgdo vem assumindo novas
posi¢des de destaque. Bruno (2008, p. 30) salienta que “o ambiente de competitividade das
empresas téxteis e confec¢do brasileira estd se ampliando gradualmente”, e que, para fazer
face a essa competitividade e concomitantemente combater as desigualdades regionais,
surgem politicas de apoio e incentivo aos APLs, com a identificagdo, estruturacao e apoio
financeiro que estdo sendo colocadas em préatica principalmente por meio da Politica Nacional

de Desenvolvimento Regional (PNDR) e em parceria com os governos estaduais, como

destaca o MIN (2007).
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FIGURA 2: Participagdo da industria de confecgdes nos Estados.
Fonte: Elaboragao do autor (2010).

Bruno (2008), uma vez mais evidencia que mesmo com crescimento incipiente, o Brasil
se apresenta na 10° posi¢do no ranking dos paises que mais investe em equipamentos para
confeccao, costura e acessorios, com investimentos em torno de 78 milhdes de dolares. A sua
frente aparecem paises como os Estados Unidos, a China, Hong Kong, Singapura, Alemanha,
Japao, México, Italia e Turquia, com investimentos na ordem de 518, 379, 376, 285, 210, 205,
127, 101 e 101 milhdes de ddlares, respectivamente.

Para o autor, a industria esteve sofrendo com uma crise relacionada pela perda de
vontade de inovacdo e dificuldades com relacdo a cadeia de suprimentos. As empresas
menores tinham suas estruturas internas, principalmente financeira, afetadas por parte de
fornecedores e consumidores. A composicdo do preco final dos produtos das grandes
industrias, que tem poder de negociacdo maior com fornecedores foi influenciada pelo custo
da produgdo e assim tornaram-se relativamente mais lucrativas, ao comparar com as pequenas
empresas que apresentavam baixo poder de barganha. A aquisicdo de insumos a precos mais
elevados e a pressdo dos consumidores pela reducdo do preco final do produto afetou a
pequena empresa e prejudicou o seu desempenho.

No Estado de Goids, para Castro (2009), a cadeia produtiva de téxteis e confecgdes
apresentou um faturamento na ordem de R$ 1,6 bilhdes, sendo que as vendas eram divididas
em 71,8% para o mercado local; 27,6% para outros Estados; e 0,6% para o mercado externo,
dados obtidos no ano de 2006 da base de dados da SEFAZ-GO, através da Declaracao

Periodica de Informagdes (DPI), instrumento que registrava o nome da Unidade da Federacgao
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de origem e destino de mercadoria. Posteriormente houve a implantacdo do Super Simples
Nacional e as empresas que foram enquadradas ficaram desobrigadas de responder o
formulério.

No Estado foi verificada a presenca de cinco principais aglomeracdes consumidoras de
artigos confeccionados, sendo que as regides de Goiania e o Sudeste apresentaram uma
participagdo maior nas compras (Quadro 4). O fato de Goidnia obter um faturamento de
51,3% pode ser justificado pela referéncia em comércio de artigos de confec¢do no pais,
inclusive ha o deslocamento de pessoas de varios municipios do Estado de Goids que vao a
capital realizar compras. A regido Sudeste apresenta uma éarea com baixa densidade de

atividade do setor, em contrapartida mora uma demanda que supera as outras regides do

Estado.
QUADRO 5: Faturamento na cadeia téxtil e confecgdes por regido.
X FATURAMENTO NA
REGIAO APL CIDADES CADEIA

Goiania 51,3%

Goiania APL de confec¢des moda feminina Aparecida de Goidnia 4,4%
Trindade 2,7%

Nao ha Anépolis 3,2%

Mineiros 5,1%

Acretina 3,0%

Sudoeste Nao ha Chapadao do Céu 2,1%
Montividiu 2,5%

Rio Verde 1,4%

Jaragud 1,7%

- 7. 0,

Jaragua APL de confecgdes de Jaragua S;;a;::riisco de Gotas 8;5‘0/2:
Uruana 0,3%

Itumbiara Nao ha Itumbiara 2,8%
Catalao APL de confecgdes de Cataldo Catalao 1,3%
Outras regides Diversos Diversos 17,3%

Fonte: Castro (2009, p. 40).

Com relacdo ao APL de Goiania, segundo o autor, seu faturamento em 2006
representava cerca de R$ 961,7 milhdes. As vendas no mercado do Estado de Goias
representaram um total de 66,1%, para os outros Estados 22,6% e as exportagdes 0,3% de
participagdo, as exportagdes do APL ndo chegam a R§ 100 mil por ano, em 2006. A fim de
evidenciar a dinamica do setor na capital do Estado verifica-se uma aglomera¢do maior das
industrias na regido (Figura 4). J4 os demais municipios obtém uma participacdo pouco
expressiva em relacdo ao conjunto. Dentre eles se destacam os municipios de: Anapolis,
Aparecida de Goiania, Caldas Novas, Catalao, Goiania, Inhumas, Itapirapua, Itumbiara,
Jaragud, Jatai, Pontalina, Sancrelandia, S3o Francisco de Goias, Taquaral de Goias e
Trindade. Na regido de Goiania as atividades sdo mais intensas e percebe-se uma participacao
maior nas cidades do Sudeste e Sudoeste do Estado, locais onde estdo sendo criados outros

APLs de confecgoes.
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Participagdo das Empresas

1768
236
181
119

20
1

FIGURA 3: Participagdo da industria de confecgoes em Goias.
Fonte: Elaboragdo do autor (2011).

1.4 O PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DO APL DE GOIANIA

O APL de confecgdes de Goiania conforme levantamento realizado no SEPLAN (2011)
localiza-se na regido Centro-Oeste do pais e na microrregido de Goiania. Dados levantados
pelo IBGE (2010) mostram que a cidade de Goidnia apresentava no ano de 2010 uma
populagdao em torno de 1,3 milhdes de habitantes, divididos em 620 mil homens e 680 mil
mulheres, inseridos em um territério em torno de 732,8km? A cidade de Aparecida de
Goiania aparecia com uma populagcdo de 455,5 mil habitantes, sendo 224,7 mil homens e
230,8 mil mulheres, em uma unidade territorial em torno de 288,3km?2, e Trindade com uma
populagdo de 104 mil habitantes, sendo 51 mil homens e 53 mil mulheres, em um territério de
710,7km?.

Sua origem e fortalecimento se deram com a implantagdo da nova capital no Estado de
Goias, seguido da configuracdo como centro de compras regional. Segundo Castro e Brito
(2006), a industria de confecgdes instalou-se na regido de Goidnia por volta da década de
1960, mais precisamente nas imediagdes do setor Marista. Nos vinte anos subsequentes houve
a consolidagdo do setor e a participagdo em outras regides da capital, como na Rua Alberto
Miguel e na Avenida Bernardo Sayao em Campinas e, uma terceira formou-se nas imedia¢des
da Avenida 85, no setor Marista. Essa dindmica que se iniciava na capital favoreceu a
instalacao de novas industrias em outros municipios, com destaque para Aparecida de Goiania

e Trindade.
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Um dos aspectos que influenciou no processo de expansdao dessas empresas foi a
atuacdo da Feira Hippie de Goiania, que segundo Carvalho, Wendland e Mota (2007) teve
suas atividades iniciadas na primeira metade da década de 1970. O local era ponto de
encontro para venda de artesanato feito pelos hippies e logo se transformou em espago onde
ofertava-se diversos produtos, inclusive os artigos confeccionados para vestuario. Com a
instalag@o da feira hippie a cidade passa a ser um polo de vendas desses artigos, influenciando
na transformagao da cidade e contribuindo para a oferta de um bom numero de postos de
trabalho.

Devido ao baixo custo de implantac¢do, aquisicdo de maquinarios ¢ mao de obra com
pouca especializagdo, esse movimento transformou o estilo de vida de varias pessoas que
incorporaram a producdo desses artigos ao trabalho domiciliar trazendo uma nova
configuragdo para as cidades envolvidas, principalmente para Goiadnia, que era a unidade de
distribuicdo da produgao.

O APL em 2004, para Castro e Brito (2006), apresentava um conglomerado no qual
totalizava cerca de 3000 empresas divididas entre os municipios envolvidos. A cidade de
Trindade aparecia com 100 empresas, Aparecida de Goiania com um quadro de 161 e Goiadnia
com um numero de 2745. Em Goiania, na visao de Castro, Souza e Silvestre (2006), os
conglomerados sdo muito bem identificados, instalados nos setores Fama, Campinas e
Marista, regides onde comegaram a formar as primeiras empresas. O relatorio de pesquisa de
Castro (2009) apresenta um numero de 4349 estabelecimentos formais dentro do APL de
Goiania (Tabela 5), empregando em seu conjunto cerca de 20050 pessoas € com faturamento
anual de R$ 961,7 milhdes.

Conforme levantamento realizado na Secretaria da Fazenda do Estado de Goiés
(SEFAZ, 2011), mediante o cadastro de contribuintes, esse nimero aparece com uma certa
variacdo. A cidade de Trindade apresenta 102 empresas instaladas, em Aparecida de Goiania
o nimero ¢ de 359 empresas e Goiania apresenta em torno de 3484 firmas. No total sdo 3945
empresas inseridas no setor de industria e comércio de artigos de confecgdes. O MDIC (2010)
apresentou no plano de desenvolvimento do APL de Goidnia um conglomerado em torno de
3693 industrias, no qual eram empregados 31 mil trabalhadores diretos e cerca de 60 mil
trabalhadores indiretos. Isso mostra que o aporte vem assumindo grandes posi¢des na
economia goiana e uma grande participagdo no cendrio nacional, sendo fonte de renda para

muitas pessoas.
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TABELA 2: Indicadores do APL de confec¢des de Goiania

INDICADORES APL TOTAL ESTADO
R$ %

Compras Externas 1.737.794 29,5 5.900.439
Compras Interestaduais 476.777.365 66,8 713.324.097
Compras Internas 244.388.689 40,4 604.693.479
Compras Totais 722.903.849 54,6 1.323.918.015
Vendas Externas 2.778.212 76,3 9.455.041
Vendas Interestaduais 323.483.513 29,4 454.424.748
Vendas Internas 635.466.424 71,2 1.182.051.553
Vendas Totais 961.728.149 53.8 1.645.931.342
VA 263.345.668 58,4 345.218.114
Numero de Empregados 24.050 60,1 40.048
Numero de Estabelecimentos 4.349 54,2 8.020
Taxa de Agregagao de Valor (%) 27,4 21,0
Compras no Estado (%) 33,8 45,7

Fonte: CASTRO (2009, p. 41).

Pesquisa realizada pelo SEBRAE (2010) mostrou que em Goids o numero de pessoas
que se encontravam ocupadas em 2008 na industria era de aproximadamente 646 mil, sendo
29,1% na microempresa, 28,9% na pequena empresa, 15% na média empresa e 27% na
grande empresa. Para diferenciacdo do porte das empresas, segundo o 6rgao, podem ser
classificadas quanto ao seu faturamento anual e quanto ao nimero de funciondrios. Com
relacdo a este Ultimo, consideram se as microempresas aquelas com até 19 pessoas
trabalhando, as pequenas empresas possuem de 20 a 99 pessoas, a média empresa de 100 a
499, e a grande empresa acima de 499 pessoas empregadas.

Castro, Sousa e Silvestre (2006) trazem um levantamento realizado em 2004 em
Goiania onde apresentam um total de 1538 industrias de confeccdes instaladas, empregando
em seu conjunto algo em torno de 11522 trabalhadores. Desse total, considerando o niimero
de funcionarios, 1396 empresas foram classificadas como microempresa, 137 como pequena
empresa ¢ 5 como média empresa, sendo 90,77%, 8,9% e 0,33%, respectivamente. Conforme
levantamento realizado por Castro e Brito (2006) no APL de Goiania, o percentual de
empresas instaladas era de 94,5% classificadas como microempresa, 5,2% como pequena
empresa ¢ 0,3% como média empresa, ndo existindo grandes empresas de confec¢do na
mesma regido. Os percentuais apresentados possuem certa equivaléncia e a diferenga surge
apenas com relacdo a industria em geral, onde o nimero de grandes empresas ja se torna
relevante.

O salario médio dos profissionais inseridos nesse setor, segundo o documento da
convengao coletiva do Sindicato dos Oficiais Alfaiates, Costureiras e Trabalhadores na

Industria de Confecgdes de Roupas no Estado de Goids (SIND-COSTUREIRAS) e do
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Sindicato das Industrias de Confeccdes de Roupas em Geral de Goidnia (SINROUPAS,
2012), compreendendo o periodo de abril de 2012 a margo de 2013 ¢ de setecentos e trinta e
cinco reais; o de cortadores ¢ de oitocentos e oitenta e seis reais € vinte centavos; € para os
auxiliares de costura de seiscentos e cinquenta e trés reais. Isso mostra a relevancia do setor
para a economia local, em especial, para as pessoas ligadas diretamente ao setor e aos demais
trabalhadores que atuam de forma indireta, compreendendo o envolvimento de vérias outras
empresas como hotéis, agéncias de turismo e viagens, restaurantes, graficas, entre outros.

Com efeito, diversas instituicoes e associagdes fazem parte do processo de articulagao
entre os atores ¢ desenvolvimento do setor. As que mais se destacam, além do SIND
COSTUREIRAS e SINDROUPAS, sdo as seguintes: a Associagdo Comercial e Industrial da
Avenida 85 e Adjacéncias (ACIAA), a Associacdo dos Lojistas do Goias Center Modas, a
Associacdo Comercial e Industrial de Confecgdes de Campinas (ACICC), a Associagdo
Goiana das Industrias de Confecgdes ¢ Correlatas (AGICON) ¢ a Associacdo Comercial e
Industrial do Estado de Goids (ACIEG), a Associagdo dos Feirantes da Feira Hippie, a
Associacdo Goiana de Agéncias de Modelo (AGAM), Associacao Goiana dos Fotografos
Profissionais (AGFP), Centro Internacional de Negocios de Goias (CIN), Confederagao
Nacional da Industria (CNI), Federagdo das Industrias do Estado de Goias (FIEG),
Associagdo Comercial e Industrial da Avenida Bernardo Saydo e Adjacentes (ACIBS),
Associacdo dos Lojistas do Flamboyant (ASLOF) e Sindicato da Industria do Vestuario de
Goias (SINVEST).

Na cidade de Trindade levantou-se a existéncia do Sindicato das Industrias de
Confecgdes de Trindade (SICT) e, em Aparecida de Goidnia identificou-se a Associa¢ao
Comercial e Industrial de Aparecida de Goiania (ACIAG), a Associagdo Comercial e
Industrial da Regido do Garavelo (ACIRG) e a Associagdo dos Feirantes de Aparecida de
Goiania, entre outras ainda nao reconhecidas no APL de Goiania. A atuagdo das diversas
instituicdes dentro do APL de Goiania mostra a dindmica que vem se desenvolvendo no setor,
principalmente na capital, onde se concentra a maior parte das instituicdes apoiadoras.

Todas essas associacdes, sindicatos e instituicdes correlatas, fazem parte do processo de
fortalecimento do setor na regido de Goiania. A atuagdo ¢ direcionada a um grupo especifico
trabalhando suas especificidades, destacando: qualificagdo de mado de obra, direito do
trabalho, tecnologias, etc. O setor, apesar de sua dindmica no Estado, ndo € o unico a compor
a base econdmica da regido, diversas outras industrias e de varios seguimentos t€ém a sua

relevancia na produgdo de bens e na geracao de emprego para a populagao local.
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Destaca-se que o APL de Goiania, além do setor de confecg¢do, apresenta outras
industrias de transformacao (Tabela 3) que contribuem para o crescimento da economia local.
Apesar da existéncia de outros setores pode se verificar uma maior participacao da industria
do vestuario nos trés municipios que compdem o APL, sendo: Goiania, Aparecida de Goiania
e Trindade. Quando a referéncia ¢ o Estado, o setor de vestudrio ainda tem maior destaque,
seguido da industria alimenticia. O fortalecimento das empresas de vestuario pode trazer uma

expressividade ainda maior ao setor, devido a grande informalidade que ocorre nesse

segmento.
TABELA 3: Participagdo da industria de transformac¢ido no APL de Goiania

Industria de Transformagio Goidnia Trindade Aparecida Goias
Minerais ndo metalicos 124 11 96 862
Metalurgica 212 15 121 752
Material elétrico e comunicagio 64 0 10 111
Material de transporte 46 0 6 133
Madeira 62 1 28 248
Mobilidrio 163 3 77 460
Papel e papelao 25 0 6 60
Borracha 20 0 6 64
Couros, peles e produtos similares 45 5 3 104
Quimica 27 3 34 308
Farmacéuticos e veterinarios 29 3 10 87
Téxtil 22 0 3 91
Vestuario, calgados e artefatos de tecido 1604 52 173 2840
Produtos alimenticios 494 29 110 2389
Bebidas, alcool etilico e vinagre 12 3 5 125
Editorial e gréfica 132 1 33 545
Diversas 444 5 74 920

Fonte: SEFAZ (2010).

Castro e Brito (2006) destacam que um dos fatores para o fortalecimento do setor esta
relacionado a capacidade empreendedora dos atores envolvidos. Grande parte das empresas
esta enquadrada como micro e pequenas empresas € nasce quase que de uma paixao pela
independéncia financeira, a facilidade de atuacao no setor, a exigéncia de pouca qualificagdo e
o mercado local que facilita as vendas. Degen (2005) mostra que a iniciativa empreendedora
ndo ¢ tarefa fécil, algumas etapas sdo necessarias para o sucesso do empreendimento. As
pessoas sao levadas pela emog¢ao ou paixdo em ter seu proprio negocio e acabam, por vezes,
frustradas pela ndo obten¢do de sucesso. Uma postura orientada ao empreendedorismo podera
auxiliar no fortalecimento das empresas e ao estimulo dessa cultura entre aqueles envolvidos

com a mesma causa.
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1.5 A IMPORTANCIA DO SETOR PARA O DESENVOLVIMENTO LOCAL

Para Bruno (2008, p. 288), os paises que procurarem se solidificar com relacao a ciéncia
e tecnologia no setor de confeccao utilizard desses instrumentos para criar barreira a entrada
de competidores de toda ordem. Do mesmo modo, a consolidacdo dos atores regionais através
da integracdo e de um processo de inovacdo continua poderd trazer maior vantagem
competitiva. Entretanto, destaca-se que a falta de politicas industriais que favorecam a
participacdo dessas organizagdes junto a gestdo integrada da cadeia de suprimentos podera
influenciar na baixa competitividade e, como consequéncia, apresentar maiores perdas.

Conforme Neves e Pedrosa (2007, p. 12), os novos processos de reestruturacdo
produtiva, como a flexibilizagdo, provocaram diversas transformacdes na forma de
organizacdo do trabalho, surgindo assim a “terceirizagdo, o emprego temporario, a
subcontratacdo, a informalidade, as cooperativas de trabalho, as atividades autonomas e
inimeras formas de trabalho assalariado disfar¢ado”, configurando um sistema precario que
envolve atividades econdmicas e sociais. Os autores destacam que essa nova abordagem do
trabalho ¢ uma nova configuracdo da informalidade, disfarcada nesse processo de
reestruturacdo produtiva.

Seguindo essa abordagem, Nunes e Campos (2006), nos seus estudos empiricos sobre a
estrutura do trabalho informal no setor de confec¢des de Goidnia, apresentaram as varias
formas que se configuram o processo produtivo e que leva a uma intensa atividade domiciliar,
empregando em sua maioria mulheres com idade mais elevada. Foram apresentadas as formas
mais comuns da cadeia de confec¢des de um bairro (Figura 4) e que pode ser estendido, em
funcdo da sua cultura de subcontratagdo e terceirizacdo, para todo o APL de confec¢des de

Goiania.
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Cadeia A Cadeia B
Empresa de confecgdo )
Vendas Detentora da marca <>  Informalidade
(lojas) (feiras, camelédromos)
Industria de Industria de
Nivel 1 Confeccio Confecgao
(Produgéo) (pegas diversas) (pecas diversas)
Nivel g Facgdo 1 Facgdo 2 Facgdo 1 Facgdo 2
(Produg@o) Industria Industria Industria Industria
Nivel % Costureira Costureira Costureira Costureira
(Produgdo) Externa Externa Externa Externa

FIGURA 4: Forma mais comum da cadeia de confecgoes.
Fonte: Nunes e Campos (2006, p. 244).

Segundo os autores citados anteriormente, a cadeia A em seu primeiro nivel atua
geralmente na formalidade, quando passamos do segundo nivel em diante aumentam as
chances da atuacdo informal. As subcontratacdes envolvem os varios niveis e geralmente
estdo associadas ao volume de producdo provocado pelas sazonalidades do setor. Tanto a
cadeia A quanto a B interagem entre si e entre os diversos niveis, fazendo com que esta
interacao dificulte a identificagdo de dados como o ntimero de pessoal empregado.

A industria de confecgdes, para Nunes e Campos (2006) ¢ um setor tradicional que
apresenta uma estrutura bastante heterogénea, diversificacdo de mao de obra e composta por
trabalhadores com baixa qualificacdo. No seguimento ocorre frequentemente a terceirizagao
ou a subcontratagdo da producao, com objetivo de manter custos trabalhistas reduzidos, além
de atuar na sazonalidade do setor. Corroborando com essa ideia, para Castro (2004, p. 8) a
industria de confeccdo caracteriza-se por ser “uma das mais antigas e tradicionais no
segmento industrial e ocupa, até hoje, uma posicdo de destaque no cenario nacional e
internacional”.

Rangel, Silva e Costa (2010) também classificam o setor como de elevado grau de
concorréncia e muita sazonalidade, fator que for¢a as empresas a buscarem o trabalho
terceirizado e subcontratado. Para Dowbor (2006, p. 37), “a nova configuragdo de trabalho

esta relacionada pela economia globalizada que forca as empresas a manterem uma estrutura



49

enxuta.” Desse modo, as industrias tradicionais principalmente as pequenas e médias passam
a ser responsaveis por manter um grande volume de pessoas ocupadas.

Pesquisa realizada por Wright, Spers e Pedroso Junior (2007) classifica o setor de
confecgdes goiano como o que apresenta maior grau de concorréncia, comparado aos outros
setores industriais no Estado. Para Castro e Brito (2006, p. 23), esse foi o setor que mais
cresceu no Estado de Goias, tornando-se referéncia nacional e, como consequéncia, houve
uma “dinamizacdo das economias em que ele se encontra inserido”, ocasionando maior
empregabilidade e renda para os atores envolvidos. Esse fenomeno colocou o comércio de
artigos confeccionados de Goiania em destaque na promog¢do da economia local,
principalmente com a realizacdo de feiras especiais durante a semana (Quadro 6) e um grande

centro comercial no qual sdo envolvidas de vérias pessoas.

QUADRO 6: Principais locais de compras de artigos confeccionados no APL

IDENTIFICACAO CATEGORIA LOCALIZACAO FUNCIONAMENTO
Feira Hippie Feiras especiais Praca do Trabalhador, Goiania Dom. 07:00-14:00
Feira da Luz Feiras especiais Praca Tamandaré, Goiania. Sab. 16:00-22:00
Feira da Terra Feiras especiais Feira Coberta, Trindade-GO Sex. 16:00-22:00
Feira do Sol Feiras especiais Praga do Sol, Setor Oeste, Goidnia Dom. 16:00-22:00

Feira do Garavelo

Feiras especiais

Jardim Tropical, Aparecida de Goiania

Sex. 16:00-22:00

Cameloédromo OK Camelodromo Av. Anhanguera, Campinas, Goiania Horario comercial
Camelédromo de Campinas 2 Camelédromo Av. Anhanguera, Campinas, Goiania Horario comercial
Camelddromo de Campinas Camelédromo Av. Anhanguera, St. Campinas, Goidnia Horario comercial
Camelddromo Central Camelddromo Setor Central, Goiania Horario comercial

Mercado Aberto

Feira coberta

Av. Paranaiba no Setor Central, Goiania

Horario comercial

Esta¢do Goidnia

Centro Comercial

Setor Norte Ferroviario, Goiania

Horario comercial

Goias Center Modas

Lojas

Av. Goias no Criméia Oeste, Goidnia

Horario comercial

Entorno da Feira Hippie

Lojas e galerias

Setor Central, Goiania

Horario comercial

Avenida Bernardo Saydo

Lojas e galerias

Setor Fama, Goiania

Horario comercial

Avenida Alberto Miguel

Lojas e galerias

Setor Campinas, Goidnia

Horario comercial

Avenida 85

Lojas e galerias

Setor Marista, Goiania

Horario comercial

Avenida Manoel Monteiro

Lojas e galerias

Trindade-GO

Horario comercial

Avenida Igualdade

Lojas

Setor Garavelo, Aparecida de Goiania

Horario comercial

Araguaia Shopping Lojas Setor Central, Goiania Todos os dias
Buriti Shopping Lojas Av. Rio Verde, Goidnia Todos os dias
Goidnia Shopping Lojas Setor Bueno, Goidnia Todos os dias
Portal Shopping Lojas Bairro Capuava, Goiania Todos os dias
Shopping Flamboyant Lojas Jardim Goias, Goiania Todos os dias

Fonte: Oliveira, Santos e Carvalho (2010).

As cidades de Aparecida de Goiania e Trindade ndo apresentam um roteiro de compras
de artigos de confecgdes forte, mas possuem certa dispersdo das lojas nos seus territorios,
sendo observadas algumas aglomerag¢des que atendem principalmente o mercado local. A
cidade de Goidnia torna-se assim umas das principais rotas de compras, conforme
apresentaram Oliveira, Santos e Carvalho (2010), em seu trabalho de mapeamento dos
principais roteiros de compras de artigos de confeccdo em Goidnia. O turismo de compras
apresenta um papel de destaque na economia local, principalmente pela interagdo entre os
diversos agentes, tais como: a rede hoteleira, agéncias de viagens, assessores de modas e
outros varios segmentos que atuam diretamente no setor influenciado pela producdo de

roupas. A regiao central ¢ uma das principais portas de entrada para o comércio dos produtos
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do vestuario, principalmente com Feira Hippie de Goidnia que ocorre nas proximidades da

rodoviaria.

Segundo os autores citados anteriormente, esse movimento comercial transformou as
caracteristicas da cidade e influenciou para uma nova configuragdo da regido central.
Atualmente, existem diversas lojas, galerias, espacos abertos e fechados para a realizagcdo de
feiras no seu entorno, além de uma rede de hotéis e agéncias de viagens que trabalham
basicamente no turismo de compras. Para Melo et al (2008) as vendas no setor sdo mais
direcionadas para o mercado externo com maior presenca de Estados como Minas Gerais,
Mato Grosso, Para, Maranhdo, Tocantins, Acre, Sdo Paulo, Rondonia e Distrito Federal.
Conforme destacam Carvalho, Wendland e Mota (2007), um dos principais roteiros ¢ a Feira
Hippie e a Avenida Bernardo Saydo. Na visdo dos visitantes, Goidnia se tornou um grande
polo para o turismo de compras no Brasil, motivado pelo pre¢o dos produtos, pela qualidade,
pelo atendimento e pela localizagdo privilegiada.

Na visdao da ABIT (2010, p. 33), para as industrias de confeccdes sobreviverem
dependera da agilidade em “produzir inovagdes, de desenvolver os processos mais avangados,
flexiveis e eficientes no uso de recursos e de concentrar suas estruturas e operagdes de
negdcio na evolugdo constante das necessidades de seus consumidores.” No caso do setor
téxtil, onde o uso relativamente intensivo de novas tecnologias ¢ fato, os produtos e processos
tornam-se mais visiveis.

O fortalecimento do APL de Goiadnia ¢ uma iniciativa estratégica para o
desenvolvimento da economia local. Nesse sentido Wright, Spers e Pedroso Junior (2007, p.
29) afirmam que a configuragdo da “economia goiana se tornaria muito mais competitiva se
houvesse incentivo ao desenvolvimento de empresas de servicos e produtos de apoio aos
principais arranjos produtivos da regido”. Os autores sugerem que o APL desenvolva medidas

para o fortalecimento do setor, com a aplicagao de:

novas tecnologias de produgéo, capacitagdo dos administradores e dos funcionarios
da operagdo, estimulo a pesquisa e desenvolvimento de novos produtos, criagdo de
alguma entidade representativa da industria téxtil, parcerias com universidades e
orgdos do governo, melhorias na divulgacdo dos produtos nos meios de
comunicagdo, desenvolvimento de produtos com temas de Goids, realizacao de
feiras e exposigdes da produgdo regional, tanto em Goids como em outros Estados,
melhor customizagao e defini¢ao da estrutura de custos (p. 30).

Degen (2005, p. 9), define que a “riqueza de uma nagdo ¢ medida por sua capacidade de
produzir, em quantidade suficiente, os bens e servigos necessarios ao bem-estar da

populagdo”. Dentro desta perspectiva, o desenvolvimento do APL de confecgdes de Goiania
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estd intimamente ligado a qualidade de vida e renda dos envolvidos nesse setor, além do bem-
estar de toda comunidade.

Na percep¢ao de Nunes e Campos (2006, p. 253), uma melhor articulagao “tecnicismo-
construcionismo pode originar modelos de producdo e gestdo empresarial mais elaborado,
com melhoria na qualidade da produgdo e também dos recursos humanos.” Esse conceito
envolveria todos os processos que ocorrem no setor e se disseminaria ao longo da cadeia
produtiva envolvendo todos os participantes.

Destarte, o processo de incentivos aos APLs em qualquer de suas formas, seja com
analises técnicas, culturais, comportamentais, de mercado, entre outras, ¢ uma das etapas para
a implementacdo de sistemas estruturalmente mais elaborados como os SPILs. A abordagem
em ASPILs exige a cooperacao entre todos e uma participagao ativa de diversos segmentos da
sociedade representada pelas “institui¢des governamentais (universidades publicas, institutos
de pesquisa, entre outros) e ndo-governamentais (firmas privadas, universidades particulares e
outros educacionais, laboratérios de pesquisa, consultorios privados, sociedades profissionais,
etc.)” (CAMPOS; PAULA, 2008, p. 156). Desse modo, cabe verificar a cultura desenvolvida

dentro do APL para saber se as mesmas podem ter uma atuagao duradoura no setor.



2 DIAGNOSTICO DA CULTURA ORGANIZACIONAL

Os estudos sobre cultura organizacional e a sua identificacao foi se desenvolvendo de
forma mais sistematizada no decorrer dos anos 80. Varias pesquisas foram realizadas com o
objetivo de clarificar essas manifestagdes e determinar o nivel de sua influéncia no
comportamento das pessoas inseridas nas organizacdes. Modelos complexos e muito
abrangentes foram apresentados, surgiram tipologias e dimensdes simbolicas do
comportamento, assim, €sse processo provocou uma consequente generalizagdo taxondmica
da manifestacdo da cultura, como apresentam Stocking Jr (1968), Pettigrew (1979), Hofstede
(1990), Hatch (1993) e Schein (2009).

Esses esforcos para a identificacdo da cultura dos grupos organizacionais ocorreram
devido as exigéncias do ambiente de negocio em sua complexidade interna e externa, como
destaca Schein (2009), nos quais envolvem conhecimento do mercado, de produtos, da
competitividade, da qualidade, das exigéncias legais, da geragcdo de emprego, enfim, todo esse
conjunto de subsistemas que devem ser atendidos pelas empresas e que sdao fontes de
resisténcia dos grupos sociais.

Corroborando com a ideia, os paradigmas que surgiram e envolvem o ambiente
organizacional, ddo sentido e orientam o seu comportamento refletindo os aspectos
simbolicos, que por sua vez, interferem na formacgdo dos artefatos, normas e suposi¢des
compartilhadas, e, por conseguinte, sao incorporados ao grupo provocando uma validagdo
social. Os aspectos simbolicos na sua concepg¢do sdao determinados pelo comportamento dos
grupos dominantes, refletindo nesse conjunto de paradigmas. Nesse sentido, Gagliardi (1986)
destaca que o gestor assume um papel importante no gerenciamento do simbolico e na
orientagdo das estratégias da organizagdo para o processo de mudanga.

O gestor ¢ o responsavel pela reproducao social do simbolismo imposto pelos grupos
dominantes, conforme destaca Lima (2010), e remete a ideia da aceitacdo pelo grupo no qual
estd inserido, mediante a validacdo social. Na pequena empresa o proprietario assume
praticamente todas as fungdes de gerenciamento e assim ele passa a ser o responsavel pela
disseminagdo da cultura. Como as empresas assumem uma necessidade latente de
permanecerem no mercado, essa necessidade vai refletir nas mudangas que ocorre em seu
modo de atuacdo, promovendo um comportamento idiossincratico, onde surgem diferentes
manifestagdes culturais refletindo em sua forma de gestdo e nas estratégias.

Nesse aspecto, a sobrevivéncia da organizacdo diante da turbuléncia do ambiente esta

condicionada a aceitacdo das regras que sdo impostas e na sua capacidade de mudanga,
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destacando: capacitagdo continua, adaptacdo as novas tecnologias, capacidade de inovar e a
sua flexibilidade. Na concepc¢do de Gagliardi (1986), o processo de mudanga gerenciada pode
ocorrer de trés formas, sendo: a mudanca aparente da cultura, que esta voltada para uma
alteragdo dos elementos secundarios que sdo faceis de modificar, diferentemente dos
pressupostos e valores basicos; a revolugdo cultural, quando as estratégias propostas sdo
extremamente opostas aos valores dos individuos e afeta os pressupostos mais profundos do
cognitivo; e o incrementalismo cultural, que ocorre com uma ampliagdo dos valores
individuais e ndo uma negacao aos valores absorvidos.

Para os autores, citados anteriormente, toda organiza¢do tem uma estratégia primaria e
uma série de estratégias secundarias que orientam o seu comportamento e sdo fundamentais
para sua atuagdo no mercado. A primaria estd definida na sua missao bésica, ou seja, no seu
objeto de existéncia, formando assim a sua identidade. As secundérias sao formuladas para a
atuacdo no ambiente em constante transformacdo, configurando em um verdadeiro circulo
virtuoso (Figura 5), no qual a organizag¢do procura se adaptar as circunstancias para manter
sua atuacdao, como: localizagdo, métodos de concorréncia, aspectos comportamentais e
operacionais. Assim, o fator simbolico estd configurado na forma como os lideres procuram
proteger a estabilidade e a coeréncia de significados compartilhados, ou seja, em como manter
sua identidade coletiva aos membros do grupo e oferecer uma identidade reconhecivel para o

mundo exterior.

idealizagdo

experiéncia coletiva
estabilizacdo dos valores de sucesso
e do campo simbdlico

exercicio da

~ A competéncia distinta
coesdo e eficiéncia

organizacional

FIGURA 5: Circulo virtuoso da cultura.
Fonte: Gagliardi (1986, p. 125).

Orientando esse processo de mudancga organizacional e destacando sua importancia para
os estudos das ciéncias sociais, 0 uso de tipologias se torna necessario quando se deseja
conhecer a cultura predominante em um conjunto de empresas e assim trabalhar suas
especificidades posteriormente, de forma individualizada, e utilizando ferramentas que

possibilitam conhecer o0s pressupostos basicos da configuracdo organizacional, como
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apresenta Schein (2009). A vantagem da determinagdo em tipologias ¢ adequada para o
processo de ordenacdo de uma grande variedade de fendmenos, ou seja, quando se analisa
muitas organizagdes, podendo nao ter a mesma eficiéncia no estudo de uma unica
organizagao.

Nesse sentido, Cameron e Quinn (2006), propdem uma metodologia para diagnosticar e
conduzir os gestores ou lideres de negdcio no processo de mudanga orientada da cultura
organizacional. O método baseia-se na identificacdo de valores que sdo predominantes e ao
mesmo tempo contrastantes entre si, ou seja, possibilita a identificacdo dos valores que
predominam e orientam o comportamento empresarial.

Essa abordagem foi apresentada em duas perspectivas, em que parte da analise da
cultura no momento atual e sua projecdo para um modelo ideal. Segundo Felicio et al (2007)
esse modelo emergiu das investigagdes de Quinn e Rohrbaugh (1981) e foi desenvolvido para
compreensdo da eficdcia organizacional, sendo largamente utilizado nas pesquisas hd mais de
25 anos. Com a evolugdo dos seus estudos, Quinn e Rohrbaugh (1983) apresentaram um
modelo baseado em duas dimensdes dispostas em quadrante, onde o foco estava na
flexibilidade versus estabilidade, no eixo vertical, ¢ a orientacdo interna versus orientagao
externa, no eixo horizontal. Essa abordagem procura verificar a orientacdo cultural das
organizagdes com relacdo ao foco no ambiente de negdcio e na eficacia da orientagdo.

Seguindo essa metodologia, Cameron e Quinn (2006, p. 5) destacaram que uma das
principais questdes que chamam a aten¢do e sao preocupagdes constantes das maiores
empresas de sucesso nos Estados Unidos, na atualidade, ainda ¢ a cultura organizacional e a
forma como os gestores lidam com esse conceito. Embora outros fatores sejam
essencialmente importantes como tecnologias, mercado e estratégias empresariais, ‘“as
empresas bem sucedidas tem capitalizado no esfor¢co que reside no desenvolvimento de uma
unica cultura corporativa”, nesse sentido os autores apresentam um modelo baseado em
valores contrastantes (Competing Values Framework), e, no qual aborda todas as dimensdes
apresentadas anteriormente. O modelo procura analisar as tensdes e conflitos que existem na
vida organizacional e a forma como os lideres veem o sistema (Figura 6). Para os autores, o
método oferece seis vantagens para diagnosticar € mudar a cultura organizacional:

e E pratico: captura dimensdes fundamentais da cultura que foram encontradas
para fazer a diferenga no sucesso das organizagdes.

e E oportuno: o processo de diagnostico e criagio de uma estratégia de mudanga
pode ser realizado em uma quantidade razoavel de tempo.

e E envolvente: as etapas do processo podem incluir todos os membros da
organiza¢do, mas principalmente envolver todos que tém a responsabilidade de
estabelecer a direcdo, reforcam valores ¢ orientar a mudanca fundamental.
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e E tanto quantitativa e qualitativa: o processo se baseia em medi¢io quantitativa
das principais dimensdes culturais, bem como métodos qualitativos, incluindo
historias, incidentes e simbolos que representam o ambiente imensuravel da
organizagao.

e E gerencidvel: o processo de diagnostico e mudanga pode ser realizado e
implementado por uma equipe dentro da organizacdo, geralmente a equipe de
gestdo. Diagnosticadores externos, especialistas da cultura, ou consultores de
mudanc¢a ndo sdo necessarios para a implementagdo bem sucedida.

e E valido: o quadro em que o processo é construido ndo s6 faz sentido para as
pessoas que consideram em sua organizagdo, como ¢ apoiado por uma extensa
literatura empirica e dimensdes subjacentes que t€ém uma fundamentagdo verificada
na academia (p. 19-20).

Nesse modelo o mapeamento dos fendmenos culturais foi determinado por meio da

identificacdo de quatro culturas contrastantes entre si, que foram tipificadas mediante suas

caracteristicas dominantes, conforme apresentam Quinn e Rohrbaugh (1983). Essas tipologias

foram classificadas como: cla, adocratica, mercado e hierarquica. A cultura do tipo cla

localiza-se no canto superior esquerdo, a adocratica no canto superior direito, a hierarquica no

inferior esquerdo e a de mercado no canto inferior direito. E s@o caracterizadas por outras

duas dimensdes com relagdes de contraste, sendo: foco interno versus externo, e flexibilidade

versus estabilidade. Cada quadrante representa as suposigoes basicas, orientagdes e valores

que compdem a cultura e determina o desempenho das organizagdes no ambiente de negdcios

competitivos onde estdo inseridas.

Flexibilidade e Discricao
A

Cultura do tipo: CLA Cultura do tipo: ADOCRATICA
Tipo de orientacdo: Colaborativa Tipo de orientagdo: Criativa
Tipo de lider: Facilitador Tipo de lider: Inovador
Mentor Empreendedor
Construtor de equipe Visionario
Valores dirigidos: Compromisso Valores dirigidos: Saidas inovadoras
- Comunicagdo Transformagéo ?
s Desenvolvimento Agilidade 8
g Teoria de eficacia: Desenvolvimento humano | Teoria de eficacia: Capacidade de inovagio, =1
§° e a participagdo Vis80 € Novos recursos ::;
= produzem eficécia. produzem eficacia. =
o< oo
g Cultura do tipo: HIERARQUICA Cultura do tipo: MERCADO S
fé Tipo de orientacio: Controle Tipo de orientacdo: Competitiva E
— Tipo de lider: Coordenador Tipo de lider: Condutor rigido g
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Valores dirigidos: Eficiéncia Valores dirigidos: Fatias de mercado e
Oportunidade Alcance de metas
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Teoria de eficacia:

Controle e eficiéncia
com processo capaz de
produzir eficécia.

e foco no cliente
produzem eficacia.

v
Estabilidade e Controle

FIGURA 6: Principais orientagdes e tipos de lideres.
Fonte: Cameron e Quinn (2006, p. 46).
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Esse processo de integragdo interna e adaptagdo ao ambiente externo provocam todos os
esforcos para caracterizagdo dos objetivos estratégicos e para a atuacdo das empresas. Esse
comportamento, para Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2010), estd influenciando no
desenvolvimento de novos modelos de gestdo com uma maior eficiéncia e que proporciona ao
gestor atuar nesse ambiente em sua complexidade e assim manter a competitividade. Essa
manifestagdo do simbodlico em artefatos de gerenciamento € que instiga a observacao
sistematica e a identificacao desses novos valores.

Uma orientagdo cultural para as empresas inseridas nesse novo processo economico,
para Kaplan e Norton (1997), estd voltada pela nega¢do da competicio com foco apenas na
gestdo de ativos, passivos financeiros, introdu¢do de novas tecnologias e ativos fisicos. Esse
novo ambiente do conhecimento exige das empresas uma valorizacdo mais profunda dos
ativos intangiveis, sendo que estes ativos permitem as empresas: desenvolver novos
relacionamentos, trabalhar com produtos e servigos customizados, valorizar as habilidades e a
motivagdo dos funciondrios, € a utilizacdo de tecnologias.

A definicao da orientagdo da cultural organizacional, do seu aspecto real para o ideal,
provoca uma alteracao comportamental, quando se deseja transmitir ou reforgar a cultura, e
assim, estimula a necessidade de gerenciar as decisdes estratégicas e as acdes operacionais
para atingir os objetivos estabelecidos. A énfase dada a uma ou outra cultura organizacional
estd relacionada com a atuagdo no mercado e com a manutengdo da empresa. Sendo que,
como apresenta Schein (2009), ndo existe cultura boa ou ruim, existe processo que os
orientam e estabelecem marcas, e dessa forma, esses artefatos podem conter um grande
diferencial competitivo para atuacdo no mercado.

Como as empresas que estdo inseridas no APL de confec¢des de Goidnia possuem essa
caracteristica de facil adaptagao e mudanga, conforme o ambiente em que esté inserida, assim
a proposta de trabalhar com as tipologias de Cameron e Quinn (2006) se justifica por envolver
varias dimensdes do campo de atuacdo empresarial, e como destaca Schein (2009) as culturas
fortes e outras tipologias culturais tendem a ser mais inflexiveis, estaveis e dificeis de mudar,
como as culturas inseridas em grandes organizagdes. Pois, a realidade no mundo dos negocios

esta se tornando cada vez mais turbulento, exigindo maior flexibilidade e aprendizagem.
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2.1 CULTURA CLA

A cultura do tipo cla possui caracteristicas que se assemelham ao modelo das relagdes
humanas, desta forma, aspectos como a confianga e o paternalismo sdo um dos fatores que
moldam o ambiente da empresa. Para Schein (2009), o fundador ¢ o principal impulsionador
dessa cultura, e assim, ele procura alinhar o comportamento dos individuos aos seus valores e
crengas com o objetivo de melhoria no desempenho e aumento da eficiéncia organizacional.
Como, geralmente, os fundadores possuem conhecimento prévio e varias experiéncias sobre o
negadcio, isso resulta em uma influéncia maior sobre os subordinados, nos quais irdo trabalhar
em suas atividades diarias conforme os principios apresentados pelo fundador.

Assim, no lugar de niveis hierdrquicos rigidos e foco no mercado externo, a tipologia
cla, valoriza o desenvolvimento humano, a formacdo de equipes de trabalho e o
comprometimento com as pessoas inseridas na organizacao, todo esse conjunto forma o que
Hoffman ef al (2006) chama de capital de familia, onde o fundador assume um papel
decisorio no perfil da cultura, formando um grupo coeso e forte que compartilha metas e
valores. Para Duréndez et al (2011), esse capital pode ser utilizado para criar vantagens
competitivas, como o Resource Based View (RBV), ou visdo baseada em recursos, que
procura a valorizagdo das pessoas inseridas na organizagdo criando uma espécie de capital
social com valor de mercado.

Nesse sentido, a cultura pode ter sua formacdo anterior a criagdo da empresa e esté
centrada na evolugao educacional do lider ou fundador, com contribuigdes do meio familiar,
social, religioso, ético e em suas experiéncias, como apresenta Hoffman et al/ (2006). Sua
caracteristica mais intensa esta na formagao de grupos de trabalhos, que procura manter uma
maior autonomia e controlar parte dos processos organizacionais, como compras, admissao e
demissao de funciondrio entre outros aspectos, o grupo trabalha as melhores formas para o seu
desenvolvimento, com capacitagdao e melhoria do ambiente de trabalho.

Os pressupostos basicos da cultura cla, para Cameron e Quinn (2006), sdo de um
ambiente que pode ser melhor gerido no decurso do trabalho em equipe e com o
desenvolvimento dos funciondrios, assim, os clientes sdo vistos como parceiros, a organizagao
procura valorizar o fator humano, facilitando a participagdo dos membros, mantendo o
compromisso ¢ a lealdade. O universo interno ¢ caracterizado pelo aspecto amistoso, as
pessoas compartilham conhecimentos, os lideres sdo vistos como mentores (mentoring), o
sucesso ¢ definido pelo clima interno e existe uma grande preocupag@o com as pessoas. Nessa

dimensdo, quando ocorre mudancas drasticas no ambiente externo observa-se que oS



58

processos internos sdo geridos rapidamente e da melhor forma, pois os funcionarios
compartilham dos mesmos valores, crengas e metas.

O problema dessa tipologia ¢ a manutengdo da conformidade de valores do fundador,
pois a cla absorve caracteristicas peculiares as empresas familiares, como destacam
Longenecker, Moore, Petty (1997), que ¢ definido pelo envolvimento de membros da familia
do fundador no funcionamento da mesma. Assim, quando isso ocorre hé a sobreposi¢do entre
os interesses individuais com os do negdcio. Ou seja, cada membro tem seus valores e
objetivos, sendo que, as empresas também apresentam necessidades e objetivos, esses valores
podem se tornar antagonicos € com isso desencadear certo conflito, e assim, os interesses
individuais acabam sobrepondo aos interesses da empresa provocando numerosos conflitos.
Outro fator relevante estd no planejamento formal, que em geral tendem a ocorréncia em
percentual relativamente pequeno, com predominancia maior de controles informais.

Nesse interim, Morgan (1996) destaca a forte ligagdo paternalista que ¢ desenvolvida
nas organizacdes e a relacdo de submissdo aos chefes. A personalidade do fundador,
juntamente com o valor em liderar a empresa e sua influéncia pessoal, permite a0 mesmo
grande veneragao e respeito por parte dos funciondrios. Assim, o lider acaba assumindo uma
posicdo de destaque no qual controlam todos os aspectos da organizacdo, o que se torna uma
ameaga na auséncia do mesmo. Nesse cendrio, Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2010) trazem
que os gestores apresentam uma preocupacdo maior relacionada ao capital humano,
intelectual ou do conhecimento que se torna o principal ativo da empresa. A amizade tende a
se desenvolver com maior facilidade entre os individuos e proporciona uma relagdo mais
duradoura. E, nesse sentido a lideranca exercida pela relacio de amizade entre os
colaboradores tende a produzir maior controle por meio do uso do poder.

A cultura cla nao pode ser confundida com o comportamento das empresas familiares,
por apresentar caracteristicas semelhantes. Nesse ambito, Dyer (1988) traz algumas das
tipologias das empresas com perfil familiar, sendo que essas caracteristicas dependem do
nivel de maturidade da mesma, sendo descritos como: paternalista, laissez-faire, cultura
participativa e cultura mais profissional. Na paternalista o lider assume um perfil do tipo pater
family ou pater firm, no qual ha a preocupacdo com o bem estar de todos os membros da
organiza¢do como se fossem membros da familia, ocorre maior énfase no aspecto pessoal e no
carisma do fundador; na /laissez-faire a caracteristica principal ¢ uma maior participacdo das
pessoas em todos 0s processos organizacionais, as pessoas sao vistas como de alta confianca e
responsaveis pela tomada de decisdo; na participativa a relagcdo tende a ser mais igualitaria e

orientado para o grupo, o status e o poder da familia tende a ser mais enfatizado, o grupo



59

desenvolve caracteristicas proativas com relagdo ao ambiente e ocorre maior foco no
desenvolvimento e no crescimento pessoal; e por ultimo tem-se a profissional onde o lider
comega a transformar a gestdo do negdcio em nivel mais elevados de profissionalizagdo, os
relacionamentos sdo mais individuais, a concorréncia se torna mais intensa e os funcionarios
sdo encorajados a realizar seu trabalho de forma répida e eficiente.

Para Dyer (1988) uma das caracteristicas marcantes da cultura do tipo familiar ¢ a
relagdo com o ambiente de negdcios que tende a ter uma reagao proativa no desenvolvimento
de novos produtos e mercados, além de ter maior rapidez na tomada de decisdo e assim
mobilizar recursos para atender uma ameaga competitiva. Outro aspecto importante estd na
forte orientacdo temporal, ou seja, a capacidade de manter sua forte tradi¢cdo envolvendo todo
ambiente organizacional e valorizando o passado da organizacdo. Nesse aspecto, a tipologia
cla apresenta caracteristicas semelhantes e podem ser utilizadas para obter vantagens diante
das alteragdes do ambiente empresarial.

Corroborando com a ideia, Kaplan e Norton (1997) apresentam que os lideres inseridos
nesse ambiente tendem a mobilizar as habilidades e a motiva¢ao dos individuos, inseridos na
empresa, de forma rapida, para uma melhoria continua dos processos, maior qualidade dos
produtos, servigos e um menor tempo de resposta da empresa as exigéncias ambientais.
Assim, essas interagdes do grupo movido pelos interesses organizacionais tendem a produzir
uma forte consisténcia entre os individuos despertando um vinculo de amizade que ultrapassa
o ambiente de negdcio.

Destarte, a cultura de amizade pode proporcionar a base para o controle normativo
acentuado dentro da organizacdo, como destaca Costas (2012), apesar da énfase na liberdade,
abertura, igualdade, diversidade e espontaneidade. O mito da falta de controle aparente pode
revelar paradoxos de controle reforcado, assim a cultura de amizade apesar de parecer
inserido dentro da orientagdo familiar apresenta tracos que a distingue como a auséncia de
unidade e paternalismo. Seu maior foco estd na informalidade, proximidade e intimidade,
ainda que apresente o individualismo e igualitarismo. Nesse sentido a cultura do tipo familiar
e cla podem trazer tensdes, ambiguidades e formas de resisténcia, dado os efeitos normativos
de controle envolvidos.

Para o autor, supramencionado, a cultura de amizade pode ocorrer de quatro maneiras
distintas, sendo: a integracdo do empregado no ambiente global, por intermédio da
incorporagdao de uma extensdo do nao trabalho; a criagdo de incerteza e dependéncia para
refor¢ar a amizade; a criacdo de uma identidade regulamentada ao longo das formagoes de

camarilha; e o revigoramento da hierarquia com base nas acepgdes do grupo. Assim, a cultura
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de amizade ganha forca e maior intensidade no sistema de controle normativo, ocorrendo de
forma inconsciente e podendo residir no campo formal e informal, proporcionando assim a
base para o controle normativo. Nesse contexto, o gestor pode promover ativamente as
relagdes de amizade, provocando uma interessante interacdo entre a formalidade e a
informalidade, que pode ter implicacdes significativas no controle e assim trabalhar essas
orientacdes no processo corporativo de mudanga cultural para atingir os seus objetivos
estratégicos estabelecidos.

A cultura tida como cla nao deve ser romantizada, para Tachizawa, Ferreira e Fortuna
(2010, p. 25) esse “modelo de gestdo da organizagdo tenderd a pautar-se por valores, € ndo por
regras € papéis, enfatizando-se o aprendizado e o aperfeicoamento continuo”. O lider deve
desenvolver uma relacdo de conformidade com os valores organizacionais, sem a
sobreposicdo dos individuais, e trabalhar nessa tipologia com o objetivo de obter vantagens
competitivas através dos ativos intangiveis, como o desenvolvimento continuo dos seus
trabalhadores, além de se utilizar de algumas caracteristicas para o controle normativo e

transformando em base para a gestdo de toda a organizagao.

2.2 CULTURA ADOCRATICA

Os pressupostos basicos da cultura adocratica reflete uma organizacdo voltada para a
capacidade de iniciativas inovadoras e pioneiras, como fatores responsaveis pelo sucesso.
Para Cameron e Quinn (2006), essa orientagdo se volta para o desenvolvimento do
empreendedorismo e a principal tarefa da gestdo ¢ fomentar esses valores, como forma de
aumentar a rentabilidade. A énfase € colocada na criagao de uma visao de futuro em diregao
ao desenvolvimento da empresa, mesmo que esse processo nao seja determinado em um plano
estratégico, existem modelos mentais que conduzem as pessoas aos objetivos determinados
pelos gestores.

A palavra adocracia, para os autores anteriormente citados, em sua raiz refere-se ao
termo ad+hoc que € descrito como algo temporario, especializado e dindmico. Os gestores
inseridos nessa dimensdo possuem uma mentalidade voltada ao empreendedorismo € uma
consciéncia inovadora como alternativas para manter a vantagem competitiva, caracteristicas
que outras empresas ou individuos podem nao desenvolver devido a falta de competéncias,
habilidades e atitudes para sua implementagao.

O empreendedorimo ocorre, segundo Bull ¢ Willard (1993), quando o individuo

satisfaz quatro condigdes basicas, como: motivacao frente as tarefas; o know how do negdcio,
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ou a confianca em adquirir esse conhecimento futuro; a expectativa de ganho pessoal,
relacionado ao fator econémico; e as condigdes ambientais que favorece a sua atuacdo e que
prové o conforto e a sustentacdo. Nesse sentido, surge a lideranca empreendedora que move
os individuos em relagdo a atuacao nesse ambiente turbulento. Shane e Venkataraman (2000)
definem o empreendedorismo como o processo de identificagdo e exploracdo econdmica de
novas oportunidades, formando uma ligagdo entre os individuos e as oportunidades, que
resulta em artefatos da criatividade humana.

Para Schein (2009), o empreendedorismo esta relacionado a propensdo de criar algo
novo e envolve a motivagdo para superar os obstaculos, a capacidade de aceitar riscos e o
desejo de autonomia pessoal. Dentro da analise da lideranga empreendedora, surge o conceito
de orientagdo empreendedora como fator para o gerenciamento estratégico da empresa € a sua
manutengdo no mercado cada vez mais competitivo, globalizado e com mudangas constantes,
como apresenta Covin e Slevin, 1991; Lumpkin e Dess, 1996.

A orientacdo empreendedora, na cultura adocratica, ¢ apoiada por iniciativas inovadoras
e pioneiras como elemento chave para o sucesso, como descreve Cameron e Quinn (2006).
As organizagdes devem procurar principalmente o desenvolvimento de novos produtos e
servigos e preparar-se para a atuacao no futuro. A principal tarefa da gestdo esta na promogao
da criatividade, assim, esses valores levam a maior competitividade e rentabilidade para as
empresas. Nesse tipo de cultura a relagdo de poder ndo esta definida por niveis hierarquicos,
ela flui de individuo para individuo ou de uma equipe para outra, dependendo do tipo de
problema que esta sendo tratado no momento. Ha uma maior énfase na individualidade,
incentivos para as pessoas assumirem riscos, envolvimento maior com a producdo, com o0s
clientes, processos de pesquisa, entre outros.

Os estudos sobre empreendedorismo apresentaram diversas configuracdes no decorrer
da histéria, como apresenta Fillion (1999), até a década de 80 as pesquisas focavam
principalmente na personalidade do individuo, suas caracteristicas, tipologias, taxonomias,
condi¢des e recursos que favorecia o surgimento do empreendedor. A definicdo geralmente
estava associada a criacdo de empresas, assim, as consideracdes sobre a cultura dos
proprietarios e o seu perfil ¢ que forneciam os aspectos dimensionais para os estudos sobre

empreendedorismo, destacando aspectos como:

inovagdo e criatividade, cria¢do, inicio, novos empreendimentos, abertura e
fechamento de empresas, crescimento de empresas, autoemprego € microempresas,
franquias, bem como as varias dimensdes dos empreendedores (comportamentos,
sistemas de atividade, processos empreendedoristicos, intrapreendedorismo e
empreendedorismo  corporativo, tecno-empreendedores), o desenvolvimento
regional, o empreendedorismo étnico, os sistemas de apoio ao empreendedorismo e
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as politicas governamentais, o empreendedorismo cooperativo, a formagdo em
empreendedorismo, os empreendedores do sexo feminino e finalmente, a pesquisa
de pequenos negdcios e consequentemente suas abordagens funcionais, incluindo
financas, marketing, gerenciamento de operagdes, gerenciamento de recursos
humanos, sistemas de informacao e estratégia (p. 5).

Corroborando com a ideia de constituicdo de uma empresa, Degen (2005) apresenta
alguns dos motivos que levam os individuos a ter o seu proprio negécio, definidos por:
vontade de ganhar dinheiro, sair da rotina do trabalho diério assalariado, ser o proprio patrdo,
provar a si e aos outros de que € capaz e o desejo em desenvolver algo que tragam beneficios.
Nesse sentido, o empreendedor impulsionado por essas motivagdes provoca o que
Schumpeter (1942) classificou como a destrui¢do criativa de produtos, de servicos e das
relacdes com o mercado existente, sendo que esses impulsos estdo voltados em desenvolver
algo que traga novos beneficios.

A capacidade das pessoas observadoras ¢ que dao subsidio para o surgimento das
habilidades empreendedoras. Degen (2005) apresenta uma sequéncia que mostra as etapas
para a criagdo de empreendimentos e a sua interacdo constante, dentro de um ciclo,
denominado curto-circuito criativo. O processo inicia-se com a identificagdo das
oportunidades, a coleta de informagdes, o desenvolvimento de conceitos, a identificagao dos
riscos, a procura por experiéncias similares, a reducao dos riscos, a avaliagdo potencial de
lucro e crescimento, a definicdo das estratégias competitivas, a elaboracdo do plano de
negdcio, e a operacionalizacdo do negocio.

A necessidade de realizagdo ¢ um dos fatores impulsionadores para o fortalecimento do
empreendedorismo, essa manifestacdo faz com que o individuo procure superar todos os
entraves ambientais para a concretizacdo do seu plano, como destaca Degen (2005, p. 10), as
“pessoas que tém necessidades de realizar se destacam porque, independente de suas
atividades, fazem com que as coisas acontecam”. O empreendedor ¢ aquele que busca a
realizag¢do dos seus sonhos com investimento e trabalho para conseguir seus objetivos.

Procurando compreender essa dinamica o Global Entrepreneurship Monitor (GEM),
projeto criado para medir a atividade empreendedora e sua influéncia no crescimento
econdmico do pais, como apresenta Dornelas (2008), traz a distingao de dois movimentos de
empreendedorismo, sendo: o de oportunidade e o de necessidade. O primeiro ¢ descrito como
aquele que planeja seu negdcio determinando suas atividades e sabe aonde quer chegar. O
segundo ¢ aquele aventureiro que ndo tem outra op¢ao por estar desempregado e resolve ter o
seu proprio negocio. Nesse sentido a tipologia adocratica pode se desenvolver com orientagdo
nesses dois aspectos, ou seja, por meio de uma coordenagdo das suas atividades ou com

modelos mentais, informais, que visa a inovagao dentro da organizagao.
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O empreendedorismo pode ser visto de varias formas, como destaca o autor acima
referenciado, como: aquele que cria o negocio, aquele que inova dentro de um negocio
existente, empreendedor social, empreendedor por necessidade, empreendedor herdeiro, entre
outros. Muitos estudos se concentram no processo de criagdo de empresas, sendo que,
atualmente vém ganhando outras conotagdes, assim, comeca a surgir o conceito dentro das
estratégias empresariais ¢ da lideranca empreendedora. O ato de empreender, quando
praticado pelo lider, sofrer diversas transformagdes em sua estrutura cultural, no seu poder e
no seu status, e influencia na sua zona de conforto. Esse processo inicial ¢ transformador,
decorre do aproveitamento das oportunidades que surgem em decorréncia de algum fator
ambiental e que apds certo periodo tende a cair na zona de conforto, nesse sentido, precisa ser
estimulado por meio do fortalecimento da cultura empreendedora, onde o lider assume a
funcdo estratégica de orientacao cultural.

Para Santana (1994), os empreendedores de sucesso apresentam, em seu perfil,
qualidades como: a capacidade de assumir riscos, o saber aproveitar as oportunidades,
conhecer o ramo, saber organizar, capacidade de tomar decisdes, ser lider, ter talento, ser
independente, manter o otimismo e ter tino empresarial, todos esses aspectos refletem em uma
lideranca que busca empreender. Nesse sentido, Degen (2005) mostra que a iniciativa
empreendedora ndo ¢ tarefa facil sendo que algumas etapas sdo necessarias para o sucesso € a
sua manutencao no mercado, geralmente as pessoas sdo levadas pela emocao ou paixdo em ter
seu proprio negocio e acaba sofrendo as frustragdes de ndo conseguir €xito nesse processo.

Para Maximiano (2006) o perfil do empreendedor segue algumas caracteristicas como: a
criatividade, a capacidade de implementacdo do negbcio, a disposi¢do para assumir riscos, a
perseveranga, o otimismo e o senso de independéncia. O autor destaca algumas vantagens,
sendo: a autonomia com relagdo ao negocio, o desafio de montar e o controle financeiro
proprio. E algumas desvantagens, como: o sacrificio pessoal despendido na empresa, a
sobrecarga de responsabilidade e a pequena margem de erro que pode ser suficiente para levar
a empresa a faléncia.

Na concepgao de Dornelas (2008, p. 5) os empreendedores sdo “pessoas diferenciadas,
que possuem motivacao singular, apaixonadas pelo que fazem, ndo se contentam em ser mais
um na multiddo, querem ser reconhecidas e admiradas, referenciadas e imitadas, querem
deixar um legado”. O processo de mudancas e complexificagdo econOmica exige que 0s
produtos e servigcos oferecidos atendam as exigéncias dos consumidores, e na atualidade isso

passa a ser cada vez mais exigido. Nesse sentido, os produtos e servigos que eram oferecidos
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com base em conhecimentos individuais, atualmente exige uma tecnologia mais sofisticada,
evidenciando o valor do conhecimento dos individuos.

A chamada nova economia, na era da internet, mostrou recentemente ¢ ainda tem
mostrado que boas ideias inovadoras, know how, um bom planejamento e, principalmente,
uma equipe competente ¢ motivada sdo ingredientes poderosos que, quando somados no
momento adequado, acrescidos do capital, podem gerar negocios grandiosos em curto espago
de tempo. Assim, o empreendedor pode ser definido como aquele que aplica os recursos que
estdo a sua disposicao na tentativa de obter o lucro, assumindo riscos calculados. Esse
processo tem o seu start-up com o investimento e o foco no processo produtivo, cujo objetivo
¢ aumentar o seu potencial de crescimento. Nesse sentido, parte dos recursos no decorrer do
ciclo produtivo se transforma em recursos acumulados, sendo novamente aplicado aos
recursos produtivos e nesse processo ocorre cada vez mais o aumento da sua capacidade, ou
seja, o investimento ¢ transformado constantemente, produzindo um ciclo permanente de
crescimento e lucro.

Nesse interim os diversos recursos, juntamente com as potencialidades de crescimento,
investimento e producgdo, sdo vitais para o sucesso do negocio. Na visao de Lima (2010, p.
165) esse processo ocorre com a combinagdo de elementos como “trabalho, terra, capital,
conhecimento e capital social na producdo de bens e servigos para um mercado relativamente
competitivo dentro de contextos determinados”. A inovagao surge por meio da capacidade dos
gestores se envolverem e apoiarem as iniciativas criativas que resulta em novos produtos e
processos, com potencialidade para auxiliar na manutencao da empresa no mercado.

O processo de inovagdo, para Kaplan e Norton (1997), ¢ um processo de criagdo de
valor que resulta em novos produtos e servigos, para novos clientes com necessidades
emergentes e clientes potenciais (Figura 7). Para algumas empresas o processo de inovagao
constitui fator de maior relevancia, at¢ mesmo em detrimento de alguns processos
operacionais internos.
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FIGURA 7: O processo de inovagao.

Fonte: Kaplan ¢ Norton (1997, p. 104).

Para os autores, descritos anteriormente, a inovagdo inicia-se com a realizagdo de

pesquisas de mercado, cujo objetivo ¢ identificar a natureza, a necessidade dos clientes
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potenciais e os valores em que os mesmos estdo dispostos a pagar pela inovagdo. E assim
alimenta esse ciclo continuo da inovagdo, na tentativa de identificar as preferéncias
emergentes e futuras dos clientes.

Nesse sentido, a orientagdo empreendedora pode ser observada nas pessoas que
possuem esse espirito inovador, e assim, para corroborar com o conceito Lumpkin e Dess
(1996) desenvolveram uma teoria que procura identificar as caracteristicas da orientagdo
empreendedora por meio da analise de quatro tipologias, sendo: o processo de inovacao em
produtos e servigos, a postura proativa, a capacidade de assumir riscos ¢ a capacidade de ser
competitivo frente aos concorrentes. Seguindo essa linha de raciocinio Martens e Freitas
(2008) desenvolveram um quadro conceitual (Quadro 7), onde apresentam alguns dos
elementos que sdao observados em empresas que mantém uma orientagdo empreendedora, com
base em cinco dimensdes como: capacidade para inovar, capacidade para assumir riscos,

proatividade, autonomia e agressividade frente aos competidores.

QUADRO 7: Elementos da dimensao empreendedora

Dim. da Elementos das dimensdes da orientacio empreendedora
OE Elementos teoricos Elementos praticos
- Enfase em P&D, lideranga tecnoldgica e inovagao; - Novos produtos / servigos;
§ - Inovagao administrativa, tecnologica, em produto e mercado; - Novas linhas de produtos / servigos;
g & - Criatividade e experimentagao; - Mudangas em linhas de produtos / servigos;
'§ B 5 |- Investir em novas tecnologias, P&D e melhoria continua; - Frequéncia de mudanga em linhas de
= —ﬂ;) % |- Iniciativas inovativas de dificil imitagio pelos fornecedores; produtos / servigos;
g g g - Assegura investimentos em P&D mesmo em periodos de dificuldade - Recursos financeiros investimentos em
S 3 econdmica; inovagao;
§ - Engajar e apoiar novas ideias, novidades, experimentos e processos criativos | - Pessoas comprometidas com atividades de
que possam resultar em novos produtos, servigos ou processos; inovagdo;

- Operagdes geralmente caracterizadas como de alto risco;
- Adotam uma visdo pouco conservadora na tomada de decisdes;

g ‘£ ¥ |- Devido a natureza do ambiente, audaz, ampla variedade de agdes é necessaria
] L L
@ = g |paraatingir objetivos da organizagao; - Entrar em mercados nio testados:
E £ |- Tipicamente adota postura agressiva visando maximizar a probabilidade de Tomar emprestado erande por 50’ de
g £ g explorar oportunidades potenciais; prestado gr porg
53 &8 : : . ‘o recursos financeiros;
2 2% |- Encorajar a assumir um risco formal em negécios;
o . . . .
< £ A |- Encorajar a assumir risco financeiro;
- Encorajar a assumir risco pessoal;
- Caracterizadas com um comportamento de assumir riscos;
- Antecipar mudancas;
5 - Antecipar problemas emergindo;
2 - Normalmente inicia agdes as quais os competidores respondem; . .
.. O Empresa criativa ¢ inovativa: - Fazer monitoramento continuo do mercado;
o - . .
k=l 5 pre . > . - Identificar futuras necessidades dos
g £ - Planejamento orientado a problemas e busca de oportunidades; clientes:
S 5 . : L
- - Procedimentos de controle descentralizados e participativos; - Do . .
g o . . R - - E o primeiro a introduzir novos produtos /
S o - Constantemente buscando novas oportunidades relacionadas as atuais . o . .
= ° ~ . servigos, novas técnicas administrativas,
[op operagdes; logi L .
3 . - novas tecnologias operacionais, etc.;
2 - Constantemente procurando por negocios que podem ser adquiridos;
m

- Geralmente antecipam-se a concorréncia expandindo capacidades;
- Elimina operacdes em avancados estagios do ciclo de vida

- Pensamento empreendedor deve ser encorajado nas pessoas;

< f’é - Pensamento e a¢do independente;

‘E o8 |- Pensamento criativo e estimulo a novas ideias; - Times de trabalho auténomos;

% ’§ i - Encorajar iniciativas empreendedoras; - Coordenar atividades autonomas;

5 3 - Cultura que os promovam a agao independente, para manter controle pessoal, |- Medir e monitorar atividades autonomas;
< £ |e para buscar oportunidades sem constrangimento social;

- Lideres com comportamento auténomo;
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- Mover-se em fungdo das agdes dos concorrentes;

- Responder agressivamente as agdes dos concorrentes;

- Busca posic¢do no mercado a custa de fluxo de caixa ou rentabilidade;
- Postura agressiva para combater tendéncias da industria que podem ameagar a
sobrevivéncia ou posi¢do competitiva;

- Uso de métodos de competigdo ndo convencionais;

- E agressiva e intensamente competitiva;

- Adota postura competitiva do tipo “desfazer o competidor”;

- Copia praéticas de negdcios ou técnicas de competidores de sucesso;

- Faz marketing oportuno de novos produtos ou tecnologias;

- Gastos agressivos em marketing, qualidade de produtos e servicos, ou
capacidade de manufatura;

- Cortar pregos para aumentar participagao
no mercado;

- Colocar pregos abaixo da competi¢ao;

- Entrar em mercados com pregos muito
baixos (para melhorar posicdo competitiva)

Agressividade competitiva:
Acdo para superar
competidores

Fonte: Martens e Freitas (2008, p. 101).

A nova era da informag¢do, com ritmo acelerado das mudangas, forca as organizacdes a
desenvolverem uma maior sensibilidade ao hipertubulento ambiente no qual estdo inseridas.
Assim, os fatores que estdo ligados aos processos de inovacao passam a ser considerados
como criticos e essenciais para as empresas competirem no mercado. A vida 1til de produtos e
servigos estd cada vez menores, nesse sentido, logo apos sua meia idade se tornam obsoletos
devido a um conjunto de fatores de inovacao.

Para atuar nesse ambiente exige muita criatividade e habilidade das pessoas na
construgdo permanente de um sistema em constante evolucdo. Para Dornelas (2008, p. 9)
nesse contexto o empreendedorismo ¢ definido como “o combustivel para o crescimento
econdmico, criando emprego e prosperidade”, e as empresas que mantém essa orientagdo se
destaca por manter forte énfase na inovacao. Esse processo, de reducao do ciclo de vida dos
produtos, exige uma busca constante do gestor pela inovagao, constituindo como elementos
fundamentais para a elaboracdo de estratégias e a obten¢do de vantagens competitivas.

Nesse cenario, surgem alguns fatores que passam a ter valor no mercado, como:
comércio eletronico, relacionamento com fornecedores, clientes, o comportamento das
pessoas e seu desenvolvimento, € nos quais, podem ser potencializados para agregar valor aos
produtos e servigos, como destacam Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2010). A tecnologia se
torna uma questdo de fundamental importdncia para a atuacdo das empresas e assim o0s
investimentos serdo uma necessidade, alinhado a tudo isso, a redu¢do do ciclo de vida dos
produtos em geral reflete em maior participacdo no mercado, provocando o desenvolvimento
de uma cultura proativa frente as alteracdes do ambiente externo. Todo esse conjunto de
fatores podem forcar os individuos a manterem uma orientacdo empreendedora no sentido de
garantir a atuagdo no mercado e a manutencdo da empresa, refletindo na cultura

organizacional.
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2.3 CULTURA DE MERCADO

No mercado globalizado atual, ndo hé a possibilidade de uma empresa focar apenas na
produgdo e empurrar ao mercado consumidor. As exigéncias dos consumidores se tornam
algo que desperta a atengdo e orientam as acdes das empresas. Os stakholders se apresentam
como figura principal nesse processo e forgam as organizacdes a se adequarem para se
manterem no mercado, sendo que, a atitude das empresas por vezes se mostra no sentido
inverso devido a aversdo ao processo de mudanca e de manter a estabilidade adquirida. Para
Kaplan e Norton (1997) a orientacdo para o mercado permite aos gestores trabalharem as
estratégias para conducao e desenvolvimento de uma cultura voltada para os valores e praticas
das empresas, de modo geral, e a sua manuten¢ao no mercado.

Nesse sentido, a organizacdo deve buscar uma orientacdo para o atendimento de alguma
necessidade do mercado, ou demanda latente, ¢ de acordo com as exigéncias e posturas dos
consumidores. Assim, esse comportamento vai refletir nas classes sociais de interesse e esse
trabalho pode ser desempenhado pelo marketing da organizagdo. Para Las Casas (2008, p.
195), classes sociais sdo definidas como o “agrupamento de pessoas que sdo similares em seu
comportamento, baseado na posi¢do econdémica que ocupam no mercado”. A cultura nessa
dimensao procura uma orientagao para o atendimento desses grupos sociais € uma atengao aos
grupos de interesse.

Os interesses das organizacdes, para Kaplan e Norton (1997), estdo relacionados ao seu
estagio de ciclo de vida, assim as empresas nos estdgios iniciais t€ém foco maior no
crescimento econdmico € os objetivos financeiros geralmente sdo de curto prazo, nessa
perspectiva financeira pode se utilizar de trés fases, sendo: crescimento, sustentagdo e
colheita. Na fase de crescimento a orientagdo estd em aumentar o mix de receita, redugdo de
custos, melhoria da produtividade, utilizagdo dos ativos e estratégias de investimento; na
sustentagdo, o objetivo principal ¢ a lucratividade as empresas procuram manter a atuagao no
mercado e os investimentos sao realizados com menos frequéncia; na colheita remete a ideia
do lucro sobre os investimentos realizados, nessa etapa um dos objetivos ¢ maximizar o fluxo
de caixa.

Para atender esses objetivos, juntamente com o crescimento da competitividade e a
dinamica do mercado, exige-se das empresas uma estratégia que determine os caminhos a
serem seguidos e com isso sua manutengdo nesse ambiente. A proposicdo em um plano
formal demanda um esfor¢o individual grande, pois o trabalho intelectual de planejar e tracar

os objetivos sdao dispendiosos e geralmente sdo abandonados pelos gestores, no qual prefere
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manter modelos mentais para orientd-los em sua atuagdo. Para Cameron e Quinn (2006)
quando uma organizacdo ¢ dominada pela cultura de mercado os gestores classificados como
os mais efetivos tendem a apresentar uma conducao rigida e uma preocupagdo com todos os
elementos que compdem o ambiente externo, como os fornecedores, clientes, concessionarios,
concorrentes, sindicatos, 6rgao reguladores, entre outros. Eles sdo bons em dirigir, produzir
resultados, negociar e motivar outras pessoas.

A cultura orientada para o mercado, para os autores citados anteriormente, ndo estd
relacionada com eficiéncia em vendas, o foco principal estd na forma de realizagdo de
transacdes e parcerias para criar vantagens competitivas. Os lideres procuram buscar uma
maior rentabilidade, resultados finais maiores, forca em nichos de mercado, metas de
estiramento, base de clientes, entre outros. Um dos valores fundamentais que dominam na
cultura de mercado ¢ a competitividade e a produtividade, com uma forte énfase no
posicionamento externo e controle.

Assim, para atender essa perspectiva, como destaca Kaplan e Norton (1997), as
empresas procuram definir o segmento de clientes e mercados que desejam operar e essa
defini¢dao determina a orientagdo do gestor e a sua relacdo com o mercado. As empresas que
procuram atender a uma variedade de segmentos acabam por ndo atender nenhum, por isso a
importancia em delimitar o ambiente de atuacdo (Figura 8), e conhecer os individuos que
atuam como principais interessados nas operagdes da empresa. Nesse sentido, sdo
apresentados alguns indicadores para verificar a atuagdo no mercado, como: participagao de
mercado, reten¢ao de clientes, captacdo de clientes, satisfacdo de clientes e lucratividade de
clientes, e ainda alguns atributos que se tornam essenciais para medir o valor da empresa,

como: atributos dos produtos e servigos, relacionamento com os clientes, imagem e reputacao.
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Conhecer todo o universo de atuagdo da empresa se torna importante para reagir frente
as ameacas que sdao impostas. Las Casas (2008, p. 110), apresenta que as ‘“oscilagdes
econOmicas afetam principalmente os habitos de consumo e o rendimento dos consumidores,
com reflexos imediatos para os diferentes setores”, assim a importancia em conhecer o perfil
dos grupos sociais e os valores que sdo percebidos pelo mesmo. Nesse interim, Kotler e
Keller (2006, p. 140) trazem que o valor percebido ¢ definido pela “diferenca entre a
avaliacdo que o cliente potencial faz de todos os beneficios e custos relativos a um produto ou
servico e as alternativas percebidas”. Para o gerenciamento estratégico do marketing voltado
para pequena empresa, esse processo pode ser caracterizado procurando dar uma maior énfase
na dimensdo do ambiente no qual estdo inseridos, através da satisfacdo que € percebida pelos
grupos de interesse. Essa satisfagdo pode ser definida como a “sensagdo de prazer ou
desapontamento resultante da comparacao entre o desempenho (ou resultado) percebido de
um produto e as expectativas do comprador”, todos esses valores podem provocar o
desenvolvimento de uma cultura com foco no ambiente de atuacdo da empresa.

Os pressupostos basicos de uma cultura de mercado, para Cameron ¢ Quinn (2006),
estdo voltados para o atendimento do ambiente externo com suas hostilidades, com uma
atencdo maior as exigéncias dos consumidores e os seus interessados, nesse sentido a
organizagdo procura aumenta sua posi¢do competitiva e as principais tarefas da administragao
sdo definidas em enfatizar a produtividade, os resultados e o lucro. As estratégias procuram a
elevacao na produtividade e na lucratividade, e assim, para orientar esse processo, a gestao da
producao ganha uma visibilidade maior, nesse sentido a cultura ¢ definida pelo modo de
operar o negdcio e sua importancia reflete na qualidade dos produtos.

A érea de gestdo de produgdo se torna uma das mais estratégicas dentro da empresa,
pois ird lidar diretamente com os produtos oferecidos ao mercado. Esse sistema pode ser
definido pela entrada de insumos, processamento e transformacao em produtos acabados que
serdo direcionados ao consumidor final. Nesse sentido, as finangas e o relacionamento externo
surgem como variaveis relevantes para a manuten¢ao da empresa no mercado. Gitman (2004)
define finangas como a arte e a ciéncia da gestao do dinheiro, saber gerir o capital e lidar com
as oportunidades e ameagas, que provocam o rendimento ou a perda de recursos, ¢ trabalhar
com o risco, e assim, o gestor precisa conhecer os dados financeiros para analisar e planejar o
uso adequado do capital disponivel.

Nessa perspectiva surgem outras dimensdes que estdo ligadas ao atendimento dos
grupos sociais externos e tem influéncia no resultado final, como a logistica que envolve todas

as atividades da cadeia de suprimento. A logistica para a pequena empresa pode envolver a
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analise de trés setores, sendo: o mercado fornecedor, responsavel pelo suprimento de matéria-
prima e insumos para as empresas; 0S processos internos, principalmente os relacionados
diretamente a produgdo e estoques em geral; e, o mercado consumidor, sendo este o principal
setor responsavel pela colocagdo no mercado dos produtos acabados.

Dentro do ambiente de atuagdo das empresas diversos fatores podem interferir e
provocar perdas ou ganhos na organizacdo. Nesse sentido, Porter (1980) enumerou cinco
forgas que atuam sobre a empresa e que influem nos resultados finais, sendo: a ameaca de
novos concorrentes que ingressam no setor, ou seja, a existéncia de poucos concorrentes pode
caracterizar maior receita para a empresa; a intensidade entre os concorrentes existentes, fator
que influencia na oferta de produtos e ou servigos; a ameaga de produtos ou servigos
substitutos, assim, quanto maior a fatia de mercado que a empresa consegue deter, maior sera
sua fonte de receita, e isso pode ser caracterizado pelas barreiras de entrada a novos produtos;
o poder de barganha dos compradores e clientes, definido como a dependéncia do comprador
em adquirir produtos e servigos em mercado exclusivo, e assim, ndo oferecer alternativa onde
possa ocorrer a negociagdo do preco final; e o poder de barganha dos fornecedores, quando
estes se tornam exclusivos por ndo ter alternativas de vendas, assim a empresa comega a ter
retornos financeiros maiores, pois os fornecedores ndo conseguem negociar o preco. Todo
esse conjunto de fatores determina os ganhos de eficiéncia financeira da empresa e provoca
acdes psicologicas sobre os individuos interferindo na cultura.

O modelo diamante de Porter (1989) ¢ outro conceito que desperta a atengdo dos
gestores para o ambiente externo, ¢ ¢ apresentado por meio da andlise de duas variaveis,
sendo: as oportunidades e o governo. As oportunidades sdo fatores que ocorrem fora da
empresa e podem intervir na mesma; ja as agdes do governo podem influenciar no processo de
competitividade. Além desses dois fatores, segundo o autor, existem ainda outros
determinantes que estdo mais diretamente ligados a empresa, com infraestrutura, trabalho
qualificado, recursos financeiros, fornecedores, associagdes industriais, inovagdo, mercado,
etc. Todos esses sistemas demonstram a caracteristica da empresa, sua orientacdo e interacao
com o meio ambiente externo, cujo principal proposito € alcangar os objetivos financeiros
necessarios para a sua manutengdo no mercado.

Nesse sentido os determinantes surgem como uma visdo de futuro para orientagdo e
compreender as transformagdes que ocorrem no contexto politico, econdmico, social e
tecnologico, como apresenta Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2010), que afeta a organizagdo e

direciona a uma intensificacao na atuagdo no mercado (Figura 9). O foco no ambiente externo
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exige a criagdo e exploracao de nichos de mercado, produtos com maiores qualidades, atengao

maior aos clientes e aos grupos de interesse.

Ambiente Externo

Analise PEST
Fatores Geopoliticos Fatores Econdmicos
Organizac¢do Mundial do Comércio Ciclo de Negocios
Legislagdo de Monopdlio Taxa de Juros
Leis Ambientais Meios e Pagamento
Politica Fiscal Inflagdo
Regulamento Comercial para Estrangeiros Desemprego
Direito do Trabalho Renda Disponivel
Estabilidade do Governo \ / Custo da Energia e Disponibilidade
Integracdo Regional

Condicoes
do Mercado
Atual e Futuro,

Fatores Socioculturais / \ Fatores Tecnologicos

Demografia Populacional Despesas com Pesquisa Publica
Distribuicao de Renda Pesquisa Privada

Mobilidade Social Novas Descobertas / Avangos
Mudanga de vida Novas Aplicagdes

Atitudes para o Trabalho e Lazer Velocidade de Transferéncia
Consumismo de Tecnologia

FIGURA 9: Ambiente de neg6cios para mercados atuais e futuros.
Fonte: Weijermars (2011, p. 102).

A atencdo dada ao ambiente externo, nessa nova configuracdo, segundo Kaplan e
Norton (1997), exige uma maior preocupagdo com a customizacao de produtos e servicos, a
definicdo dos pregos e a diminuig¢do do ciclo de producdo. Um dos principais fatores que estao
ligados a orientagdo de mercado ¢ a redugdo dos custos de producdo, e nesse processo a
tendéncia estd voltada para a terceirizagdo de parte da produgdo, o fortalecimento de parcerias
e as aliangas estratégicas, com o objetivo de manter a competitividade junto ao mercado
globalizado.

Ainda segundo os autores, citados anteriormente, outro fator estd no desenvolvimento
de relacionamentos que possam conseguir a fidelizacdo dos clientes e permitir que novos
segmentos ¢ areas de mercado sejam atendidos com eficacia e eficiéncia. Nesse sentido,
constituir uma visdo de todo o ambiente organizacional e os fatores que de alguma forma
podem influenciar no desempenho da mesma, constituem em uma orienta¢do psicologica que
determina as agdes dos gestores, pois, a permanéncia no mercado esta condicionada aos

resultados financeiros, tornando, nesse contexto, um dos principais focos da organizagao.
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2.4 CULTURA HIERARQUICA

O tema relacionado ao poder e controle foram objeto de estudo em areas como:
antropologia, sociologia e psicologia. Autores como Tannenbaum (1956) e Etzioni (1965),
apresentaram diversas contribuicdes sobre a tematica. As empresas com uma orienta¢ao
hierarquica tém o embasamento tedrico nessas concepgdes, procurando o alinhamento de suas
competéncias com o uso do controle e a manutencdo dos niveis de poder, na busca pela
aceitagao do publico em geral, legitimado pelo compartilhamento do grupo ou ajustamento
mutuo, nos quais passam a aceitar a nova situacao, como destacam Mintzberg (2004) e Schein
(2009). A fungao da variavel controle, em sua universidade, resulta na forma como a
organizacgao vai se comportar perante os recursos que estdo disponiveis.

O controle dentro da organizacdo reflete suposicdes de que o papel do individuo na
estrutura encontra uma generalizagdo que precisa ser coordenada, assim parte da sua atividade
esta sujeita ao exercicio do controle, com isso a necessidade de ajustamento dos individuos ao
trabalho e de outros aspectos do funcionamento da organizagdo, como destaca Tannenbaum
(1956). O controle envolve a regulacdo ou manipulagdo de alguma coisa, como: recursos
financeiros, insumos, produtos, clientes, entre outros, que estdo sujeito ao controle
organizacional. O controle tem tanto a parte ativa quanto a passiva, ou seja, aquele que
controla e o que ¢ controlado. Nesse aspecto o processo de controle ¢ uma varidvel
fundamental para as organizagdes, mesmo que seja realizado em um plano ndo formal, ou
seja, na mente dos proprietarios.

A estrutura de controle organizacional, para Etzioni (1965, p. 650), ¢ determinada pela
“distribuicdo dos meios usados por uma organizagdo para obter o desempenho de que
necessita e para verificar se a quantidade e qualidade de tais desempenhos estdo de acordo
com as especificacdoes da organizacdo”. As organiza¢des, devido a sua caracteristica,
apresentam estrutura diferente de outras unidades sociais, assim elas precisam ser planejadas,
estruturadas e controladas. Para refor¢ar o cumprimento da sua missdo, normas e
regulamentos elas alocam recompensas e sang¢oes, que refletem na estrutura do poder.

Para Mullins (2010) o conceito de controle e poder sdo caracteristicas fundamentais do
comportamento organizacional, os sistemas estdo distribuidos por todas as esferas
organizacionais e sdo partes necessarias de um processo de gestdo. Conhecer as variaveis que
interferem no desempenho organizacional serve para a tomada de decisdo e para o
planejamento de suas atividades. Assim, a forma como o poder ¢ alocado define em grande

parte o modo de controle que serd exercido. Para Mintzberg (2004, p. 20) a “estrutura de uma
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organiza¢do pode ser definida simplesmente como o total da soma dos meios utilizados para
dividir o trabalho em tarefas distintas e em seguida assegurar a necessaria coordenacdo entre
as mesmas”, nesse aspecto, as atividades precisam do controle para assegurar o cumprimento
da sua missdo basica.

A rigidez no controle organizacional estd condicionada ao nimero de pessoas ou
atividades que a mesma executa, para Schein (2009, p. 268) “a medida que o numero de
pessoas na organizacdo aumenta, fica cada vez mais dificil coordenar suas atividades”. Assim
surge a determinagdo em niveis hierarquicos que € a representagdo mais simples para
apresentar o controle organizacional, os niveis de poder e status. Dependendo do nivel de
distanciamento hierarquico os grupos tendem a formar subculturas nas quais refletirdo os
problemas da organizagdo e a forma de execugdo de tarefas. Nesse processo o nivel de rigidez
pode refletir em distor¢des do que seja o controle organizacional.

Na cultura hierarquica o gerente classificado como o mais eficaz e de maior sucesso,
por seus subordinados, pares e superiores, para Cameron e Quinn (2006), ¢ aquele que tende a
mover-se rapidamente na organizacdo ¢ que demonstra um estilo de lideranca que
corresponde as expectativas dos mesmos, eles sdo bons na organizacdo, controle,
monitoramento, administragdo, coordenacao e manutengdo da eficiéncia organizacional, e no
qual consegue seguir um conjunto de normas e politicas, alinhando esses valores ao
comportamento dos individuos.

Segundo os autores, citados anteriormente, os estudos do socidlogo Max Weber no
inicio do século XX, definiram os conceitos basicos de uma cultura voltada para a
caracteristica hierdrquica. Seus estudos procuravam atender as exigéncias de uma sociedade
que queria cada vez mais a eficiéncia na produgdo de bens e servigos, devido a complexidade
que se forma na sociedade e nas organizagdes. Weber propds sete caracteristicas que ficaram
conhecidas como atributos classicos da burocracia, as quais foram altamente eficazes no
cumprimento de suas finalidades e amplamente adotadas em organizagdes cujo principal
desafio era gerar eficiéncia, confianga, fluidez e previsibilidade. Essas caracteristicas foram
definidas como: regras, especializagdo, meritocracia, hierarquia, propriedade, impessoalidade
e prestagao de contas. Esse conjunto procura dar uma base de controle sustentdvel para as
organizagoes ¢ até hoje ¢ amplamente utilizado.

Um dos principais atributos dessas organizagdes ¢ manter o controle sobre produtos,
servicos ¢ trabalhadores, nesse aspecto e dentro de um ambiente interno estavel, todas as
outras funcdes podem ser facilmente integradas e coordenadas. Cameron e Quinn (2006)

descreve que nesse ambiente ficam claramente definidas as linhas de autoridade para tomada
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de decisdo, as regras, os procedimentos padronizados, o controle sobre todas as fungdes e os
mecanismos para prestacdo de contas, fatores que sdo avaliados como fundamentais para o
sucesso organizacional. E uma cultura que nasce em um momento em que o controle sobre os
aspectos organizacionais eram de fundamental interesse para os proprietarios e agentes de
interesse. Assim, essas empresas sdo caracterizadas por um lugar com ambiente formal e
hieraquicamente bem estruturado, a preocupacgdo esta no longo prazo e na estabilidade, na
previsibilidade e na eficiéncia, com regras e politicas claras para manter a seguranga da
empresa diante da complexidade do ambiente.

Nesse aspecto, a implementacdo de sistemas de gestdo, a utilizagdo da tecnologia da
informagdo e a manuten¢do de banco de dados, como destaca Kaplan e Norton (1997),
permite o desenvolvimento do gerenciamento empresarial e possibilita medir o seu
desempenho nas suas varias dimensodes ou atividades. Esses fatores conferem aos gestores um
controle maior sobre todo o processo organizacional, facilita a tomada de decisdo e o
estabelecimento de estratégias organizacionais. As informacdes sobre o mercado e os clientes

servem de subsidios para orientar a empresa na geragao de valores. Assim o gestor,

e realiza pesquisas basicas para desenvolver produtos e servicos radicalmente
novos que agreguem valor aos clientes,

e realiza pesquisas aplicadas para explorar tecnologias existentes a fim de criar a
proxima geragdo de produtos e servigos,

e toma iniciativas focalizadas de desenvolvimento para langar novos produtos e
servicos no mercado (p. 104-105).

Esses valores sdo determinados pelas novas caracteristicas que o processo produtivo
vem apresentando devido as exigéncias do mercado, como destaca Tachizawa, Ferreira e
Fortuna (2010, p. 24), provocando a obsoléscencia de conceitos como a “manutencdo do
ritimo de producao a qualquer custo, economia de escala e elevado volume de produgdo como
principio Unico, e uso de estoques de mercadorias para absorver variagdes na demanda, com a
correspondente producdo para acumular estoques”. Destarte, nota-se uma tendéncia, com
relagdo a estrutura organizacional, que ¢ a reducdo dos niveis hierdrquicos e a introducdo de
novas tecnologias de controle organizacional.

Essas orientagdes procuram um maior controle interno para garantir a participagdo no
mercado, sdo empresas que apresentam uma maturidade mais elevada. Kaplan e Norton
(1997) destacam que a aprendizagem e crescimento, nesse ambiente, estdo orientados aos
fatores internos que trazem resultados para a organizagdo, como: a capacidade dos sistemas de
informagdo, a capacidade dos funcionarios, a motivacao, o empowerment ¢ o alinhamento.
Esses elementos sdo mensurdveis e produzem informagdes valiosas para os gestores, como:

indice de satisfagdao dos funcionarios, de rentencao, de produtividade, entre outros que servem
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para identificar a eficiéncia organizacional e assim auxiliar na determinagdo das estratégias de
melhoria.

Ainda conforme os autores, citados anteriormente, o foco nos resultados financeiros esta
orientado pela gestdo financeira e pela gestdo do risco. Os objetivos relacionados a
crescimento, lucratividade e fluxo de caixa devem estar alinhado aos retornos financeiros,
assim a empresa deve equilibrar o retorno com o gerenciamento e o risco. Qualquer dimensao
que nao seja adequadamente observada pode provocar grandes desajustes financeiros na
organizagdo € como consequéncia o prejuizo. Existem trés temas estratégicos verificados em
empresas com uma perspectiva de controle financeiro (Quadro 8), como: crescimento € mix
de receita; redugdo de custos e melhoria de produtividade, e utilizagdo de ativos e estratégia
de investimento.

O crescimento do mix de receita ¢ a ampliagdo do niumero de produtos e servicos que
sdo oferecidos ao mercado, agregacdo de valor aos produtos e servicos e a modificacdo de
pregos. Os objetivos de reducdo de custos ¢ no sentido de verificar os custos indiretos que
afeta o nivel de receita do mix de produtos. Para os ativos o objetivo ¢ a reducdo do capital de
giro necessario para sustentar determinado mix de produto e ainda desfazer ativos que geram

retornos inadequados sobre o valor de mercado.

QUADRO 8: Temas financeiros estratégicos

Temas Estratégicos
Aumento do Mix de Receita Redugdo de Cus.t o‘s/Aumento Utilizacao dos Ativos
de Produtividade
o | Aumento da taxa de vendas por | Receita/Funcionario Investimento (percentual de
- :q segmento vendas)
~§ £ | Percentual de receita gerado por P&D (percentual de vendas)
E” § novos produtos, servigos e
% S clientes
E ° Fatia de clientes e contas-alvo Custos versus custos dos | Indices de capital de giro
| S Vendas cruzadas concorrentes (ciclo de caixa a caixa)
= § Percentual de receita gerado por | Taxas de reducdo de custos ROCE por categoria chave
2 2 | novas aplicacdes Despesas indiretas (percentual | de ativo
© | Z | Lucratividade por clientes e | de vendas) Taxas de utilizagdo dos
'Ec linhas de produtos ativos
3}; « | Lucratividade por clientes e | Custos unitdrios (por unidade | Retorno
£ S | linhas de produtos de produgdo, por transagio) Rendimento (throughtput)
= % Percentual de clientes ndo
O | lucrativos

Fonte: Klapan ¢ Norton (1997, p. 55).

Para Mullins (2010, p. 665), o controle organizacional pode apresentar conotagdes
emotivas e muitas vezes interpretadas de forma negativa, refletindo em um sistema de gestao
autoritario, com a finalidade de exercer a pressdo e manter a disciplina. No entanto o ato de

controlar ¢ uma caracteristica do comportamento organizacional e estd no centro da “troca
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entre os beneficios que o individuo obtém por pertencer a uma organizacao € os custos de tais
beneficios”. O controle no comportamento individual pode ser exercido com a finalidade de
provocar estabilidade emocional, ou seja, quando o funciondrio pede um feedback sobre o seu
desempenho na organizagao, esse efeito ¢ uma manifestagao do controle velado ou implicito
sobre o individuo, e ao mesmo tempo pode provocar um sentimento de estabilidade e
conforto. Para os autores o controle organizacional pode servir para uma variedade de fungdes

organizacionais, como:

observancia da legislacdo e os cddigos de conduta recomendado;

politicas e procedimentos, ordens permanentes;

a estrutura da organizacao e relagdes de papel;

o tipo de sistema de produgdo ou o uso de tecnologia;

sistemas que incidem sobre a medicdo das entradas, saidas, processos ou o

comportamento das pessoas;

resultados gerais ou agdes especificas;

e medigdo e desempenho diario das atividades operacionais - isso exige normas
mais especificas de desempenho ¢ agdes corretivas rapida;

e recrutamento ¢ selegdo, socializacdo, formagao ¢ desenvolvimento;

e uma avaliacdo do desempenho global da organizagdo como um todo ou como

partes importantes do mesmo. Isto requer padrdes amplamente baseada em

desempenho e recursos para uma agdo corretiva. Controle de qualidade total,

preocupado com todas as areas da organizagdo, pode ser visto como parte de

programas de gestdo da qualidade total (p. 669).

O sistema de controle organizacional, conforme os autores citados anteriormente,
apresentam cinco elementos essenciais (Figura 10), sendo: o ato de planejamento do que ¢
desejado, no qual envolve a definigdo dos objetivos a serem alcangados e sempre que possivel
com atributos que possam ser mensuraveis; o estabelecimento de padrdes de desempenho, que
requer a defini¢do de medidas realistas e expressos em termos quantitativos; o monitoramento
do desempenho real, no qual requer um sistema de comunicacao que seja preciso, relevante e
oportuno, para a ralizacdo do feedback; a comparacao da realizagdo efetiva com a meta
prevista, isso requer um meio no qual possa interpretar e avaliar as informagdes, a fim de
detalhar o progresso, revelar desvios e identificar as causas provaveis; e a retificacdo e
medidas corretivas, que tém o objetivo de corrigir situacdes que levem ao fracasso as metas
definidas e avaliar o funcionamento do sistema de controle.

Nesse sentido, Cameron e Quinn (2006), descatam que uma das caracteristicas
dominantes desse tipo de organizacdo ¢ a estrutura e os sistemas de controle que sdo bem
definidos, com procedimentos formais que moldam a forma com que as pessoas atuam na
organizacdo. A lideranga estd preocupada em manter a eficiéncia organizacional, e assim o
estilo de gestdo de pessoas reflete questdes baseadas na conformidade e na previsibilidade. O
conjunto de politicas e regras ¢ definido como artefatos que mantém a organizagao focada, do

mesmo modo, as estratégias organizacionais procuram a estabilidade nos processos internos.
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1 Planejamento 2 Estabelecimento 3 Monitoramento
Objetivos Padroes de Performance
¢ metas desempenho atual
| | |
| | — |
| | Medigao | Feedback I
| | 4 Comparagio |
| | A 4 |
| | |
| | Desvios I
| | |
| | |
| | | |
| | 5 Retificacio |
[ | v |
| | Acd |
- o e |
corretiva

FIGURA 10: Os cinco estagios essenciais do controle organizacional.
Fonte: Mullins (2010, p. 668).

Os sistemas de controle organizacional, para Mullins (2010), sdo essenciais para manter
a organizacdo do trabalho em uma instituicdo. No que refere aos funcionarios, muito embora
os gestores nao admitam fazer controles rigidos a maioria gostaria de saber exatamente aquilo
que os funcionarios fazem e como se comportam. Em grande parte a orientagdo no controle
organizacional ¢ medido em nivel da importancia que ¢ dada nessa dimensdo em comparagao
as outras dimensdes, que sdo de igual importancia para a organizagdo, € para a pequena

empresa onde o proprietario gerente assume praticamente todas as fungoes.

2.5 PROPOSICOES PARA MUDANCAS

O processo de mudanga, na cultura organizacional, esta orientado pelo grau e pela
rapidez das transformagdes que ocorrem no ambiente empresarial, como destaca Schein
(2009), e ocorre devido aos novos valores que sdo incorporados pelos individuos, refletindo
na forma de pensar das organizagdes, que por sua vez influencia no seu modo de
operacionalizagdo, ou seja, nas suas tradigdes, habitos, historias, simbolos e outras
manifestagdes tangiveis como edificios, produtos e servicos. Para o autor a cultura
organizacional ¢ algo que pode ser gerenciado, apreendido e transformado, no qual reflete
forte obstaculo para as organizagdes e em grande parte no seu desempenho.

Corroborando com essa no¢dao, Cameron e Quinn (2006) apresentaram uma sequéncia
com o objetivo de fundamentar esse processo, destacando: a necessidade de gerenciar a
cultura organizacional, devido as oscilagdes frequentes do ambiente; a necessidade de uma
mudanca na cultura, sendo que pela primeira vez as empresas estdo gastando mais com

equipamentos de informatica e comunicagdo, do que em equipamentos industriais, agricolas,
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mineragdo, entre outros; a necessidade de observar o poder cultural, pois sem uma orientacao
¢ dificil efetuar qualquer mudanga; e o significado da cultura organizacional, logo que como
fendmeno ¢ dificil de ser percebido até o momento em que se inicia um processo de mudanga.

Para os autores, acima mencionados, parte das empresas que iniciaram o
desenvolvimento da qualidade total, da reengenharia e do downsizing tiveram seus objetivos
fracassados por ndo prestarem atencdo aos fatores culturais que envolviam as pessoas € como

se articulava dentro da organizacao, descrevendo que:

“embora as ferramentas e técnicas possam estar presentes e a estratégia de mudanga
implementada com vigor, muitos esforgos para melhorar o desempenho
organizacional falham porque a cultura fundamental da organizacdo, valores, formas
de pensar, estilos gerenciais, paradigmas e abordagens para a resolugdo de
problemas continuam a ser a mesma” (p. 11).

Entretanto, grande parte das organizagdes que tiveram €xito na implementacdo de novas
estratégias, os fatores considerados como determinantes para o sucesso estavam relacionados
a cultura. Em sua raiz, a cultura de uma empresa geralmente ¢ desenvolvida pelo proprietario
gerente, no qual define a sua identidade e ao longo do tempo outros valores sdo acrescidos
pela interagdo entre os individuos, assim, ¢ desenvolvido o modo de atuagdo e a forma de
sobrevivéncia no mercado.

O conjunto de fatores do ambiente externo vai exigir das empresas uma resposta rapida
nos processos internos, € assim continuar a sua atuacdo no mercado. Nesse sentido, a cultura
pode ser gerenciada de forma sistematica por equipes de trabalho com o objetivo de conduzir
na implementacao das novas estratégias, esse gerenciamento tem um efeito poderoso sobre o
seu desempenho no longo prazo.

O processo de transformacgado e evolugdo comportamental forma o que Gagliardi (1986,
p. 133) apresentou como o circulo virtuoso de aprendizagem, que € o processo de mudanga
orientada e incremental, no qual procura transformar o ambiente interno de acordo com as
exigéncias do ambiente externo. Os valores que movem as pessoas estdo orientados a
“idealizagdo da experiéncia coletiva de sucesso e da transfiguracdo emocional de crencas”. O
lider deve conhecer a historia para justificar suas propostas de mudancas, conduzindo os
individuos a uma alteracao incremental dos valores e dos pressupostos basicos.

Esse aspecto ndo trata de ir contra as rotinas individuais, mas estimular o nascimento de
novos ritos por meio das experiéncias compartilhadas, ou seja, a defini¢ao de sucesso dentro
da organizagdo, e assim, modificar a base do circulo virtuoso (Figura 11), nesse sentido a
alteracdo de valores quando continuamente praticado ganha uma validagdo social e passa a
fazer parte da historia da organizagdo, transformando em novo ciclo de aprendizagem que

orienta as ac¢des individuais.
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FIGURA 11: Processo incremental de mudanca cultural.
Fonte: Gagliardi (1986, p. 132).

Conforme o autor supramencionado, quando as alternativas de uma cultura se
encontram inadequadas para a resolucdo dos problemas organizacionais, o circulo virtuoso se
torna um circulo vicioso. Nesse cendrio, a falta de sucesso da organizagdo ¢ atribuida a sua
obsolescéncia no mercado ¢ a sua competéncia se torna questionavel, assim os fatores
externos podem ser incontrolaveis e o comportamento de certos individuos na organizagao
comeca a ser criticado, isso afeta o clima interno, a sua atuacdo e a sua manuten¢do no
mercado. Para lidar com todos esses fatores, Kulvinskiene e Seimiene (2009), destacam que ¢
importante analisar as caracteristicas que podem ajudar os lideres no processo de mudancga da

cultura organizacional (Quadro 9).

QUADRO 9: Mecanismos de incorporagdo de crengas e valores

Mecanismo de estabelecimento da cultura primaria

Expressiao secundaria e reforco da cultura primaria

1. O que os lideres procuram medir e controlar.

1. Desenho organizacional e estrutura.

2. Como os lideres reagem aos eventos indesejaveis.

2. Sistemas e procedimentos organizacionais.

3. Critérios que s@o observados quando os lideres
alocam recursos escassos.

3. Ritos e rituais da organizagao.

4. Forma deliberada sobre a modelagem de papel, o
ensino e o treinamento.

4. Concepgao do espago fisico, fachadas e edificios.

5. Critérios observados quando os lideres alocam
recompensas € status.

5. Historias, lendas e mitos sobre pessoas € eventos.

6. Critérios observados quando os lideres recrutam,
selecionam, concede promogdo, aposentadoria e
demite membros da organizagao.

6. Declaragdes formais da filosofia, dos valores e das
crengas da organizagao.

Fonte: Kulvinskiene e Seimiene (2009, p. 29).
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Nesse sentido, os gestores podem trabalhar esse processo usando a cultura primaria, que
¢ a cultura que se estabelece na organizacdo quando ela inicia suas atividades, como
expressao da cultura secundaria, que sdo as modificagdes que ocorrem no comportamento da
organizacao ao longo do tempo. Assim, dependendo da histéria compartilhada e do estagio de
desenvolvimento da organizacdo, os recursos, os esforcos € o tempo para a mudanca, se
tornam mais dificeis e dispendiosos. Para ilustrar esse processo, Schein (2009), apresentou
um quadro com as formas de trabalhar a mudanca orientada da cultura (Quadro 10) e de
acordo com o estidgio de desenvolvimento da empresa. Salientando que, no processo de
mudanga o envolvimento das pessoas, inseridas no ambiente organizacional, ¢ um dos

principais fatores para o éxito, pois ¢ a partir desse envolvimento que se cria padrdes de

comportamento.
QUADRO 10: Mecanismos de mudanca cultural
Estagio Organizacional | Mecanismos de Mudanca
Formagao da base e 1. Mudanga incremental mediante evoluc@o geral e especifica

crescimento inicial . Insight

. Promocao de hibridos no interior da cultura

. Promogdo sistematica de subculturas selecionadas
Meia-idade . Sedugdo tecnologica

. Escandalos ¢ explosdo de mitos
Maturidade e declinio . Turnarounds (modificagdes drasticas)

2
3
4
5
6. Infusdo de outsiders
7
8
9. Fusoes e aquisi¢des
1

0. Destruicao e renascimento

Fonte: Schein (2009, p. 272).

A observacao dos mecanismos que determinam o estabelecimento da cultura priméaria
torna-se fator de grande relevancia para alterar os fatores relacionados a expressao secundaria
e assim criar o mapa de realinhamento da cultura (Figura 12), descrito por Levin e Gottlieb
(2009). Isso reflete no que Schein (2009) classificou como nivel das suposi¢des bésicas
compartilhadas, no qual vai refletir no comportamento da organizagdo, na sua estrutura, nos
processos, nos produtos € nos servigos.

Para atingir esses objetivos, nos seus diferentes estagios do ciclo de vida, o lider assume
um papel fundamental dentro das organizagdes, segundo Levin e Gottlieb (2009). Em uma
organiza¢do no seu estagio inicial o lider procura focar nas questdes basicas que envolvem
fatores como: a missdo, metas, estruturas e procedimentos de trabalho, esses artefatos se
tornam os valores que irdo guiar a empresa. Todavia, as organizagdes em seu estagio inicial
geralmente tem dificuldade de agregar os novos membros devido as experiéncias anteriores

acumuladas, assim, o lider deve ser flexivel e disposto a rever as suas suposicdes basicas.
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Dessa forma e com o tempo, os relacionamentos se tornam mais efetivos e questdes

emocionais podem aparecer, provocando maior dependéncia dos membros ao lider.

> Definir a Cultura Preferida>
Averiguar o Gap
da Cultura
> Assegurar o Alinhament0>
da Lideranca

Estabelecer

Infraestrutura Gerenciar Niveis Prioritarios de Realinhamento da Cultura >
e Supervisdo

> Promover Esforgos de Sustentagido >

> Integrar Iniciativa de Estratégia Prioritaria >

> Avaliar o Progresso >

FIGURA 12: Mapa de realinhamento da cultura.
Fonte: Levin e Gottlieb (2009, p. 35).

Para o empreendedor a forma de lidar com a ansiedade no estagio inicial ¢ de extrema
relevancia e assim transpor os antigos habitos determinados pela sua experiéncia. Destarte, a
ndo superacao dessas emogoes pode levar ao fracasso quaisquer iniciativas. J4 na meio idade
da organizagdo, o papel da lideranca ocorre em uma estrutura ja sistematizada de valores,
assim, a cultura tende a interferir em todo o ambiente organizacional, pois toda a ansiedade
inicial se encontra estabilizada. Nessa etapa, o lider precisa de habilidade para controlar essas
questdes e alterar as premissas no sentido de atingir os objetivos organizacionais. Para as
organizagdes maduras ou em declinio a lideranga ¢ definida por uma forte cultura de
unificacdo, nesse ambiente ja se tem a nog¢dao do que € certo ou errado e quais os tipos de
comportamentos possuem validagdo social. O problema da lideranga nessa fase ¢ a forte
resisténcia dos membros as iniciativas de mudancga, assim o lider precisa desenvolver forga
suficiente para trabalhar essas questoes.

Para lidar com essa ansiedade nos diferentes estagios do ciclo de vida organizacional o
monitoramento da cultura se torna importante, e assim, conhecer as caracteristicas da
empresa, acompanhar as mudancas ao longo do tempo e orientar esse processo na dire¢ao
certa, sdo fatores fundamentais. Nesse sentido, para facilitar o gerenciamento estratégico da
cultura e a orientagdo no processo de mudanga, Kulvinskiene e Seimiene (2009),
apresentaram uma matriz cujo objetivo ¢ monitorar a cultura organizacional. Essa matriz esta

dividida em quatro grupos, sendo:

1. Pontos fortes da cultura organizacional que a empresa deve manter.
Lados fracos da cultura organizacional que a empresa deve mudar.

3. Os lados existentes da cultura organizacional que, atualmente, ndo sdo muito
fortes e que devem ser melhorados, porque eles tém um grande potencial para o
futuro.

4. Os lados existentes da cultura organizacional que sdo muito fracos e que devem
ser evitados e ndo forcado (p. 42).
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Para Levin e Gottlieb (2009) quando a mudanca ¢ uma exigéncia interna ou externa hé a
necessidade de um realinhamento da cultura para uma maior organizacdo e melhoria no
desempenho. A mudanga organizacional, atualmente, tornou-se um cliché no mundo dos
negdcios, mais ¢ um fato da vida organizacional, pois a mesma deve ser capaz de se adaptar e
fazer isso de forma proativa para sobreviver e prosperar. A capacidade de realinhar a cultura
de forma eficaz para apoiar os objetivos estratégicos pode ser uma fonte de vantagem
competitiva. Nesse sentido, a cultura organizacional pode ser um facilitador forte ou um
obstaculo intransponivel para a implementacdo sistematizada de novas estratégias. As
iniciativas organizacionais de mudanga, na busca por um desempenho ideal, estdo orientadas
pela capacidade de lideranca, perseveranca e tenacidade, ingredientes para um realinhamento

cultural de sucesso.



3 METODOLOGIA

Este estudo tem por objetivo fazer um levantamento sobre o perfil dos empreendedores
e os fatores culturais que influencia no desempenho das industrias de confec¢ao de Goiania,
pertencente ao APL de Goiania (Figura 13), e assim, o fortalecimento do setor por intermédio
da proposta de mudanga cultural. O estudo baseou-se na analise da cultura mediante o modelo
de valores contrastantes, apresentado por Cameron e Quinn (2006), em seu instrumento de
avaliacdo da cultura organizacional (Organizational Culture Assessment Instrument - OCAI).
A pesquisa foi direcionada aos gestores das empresas, com a aplicagdo de questiondrio para
melhor quantificacdo e qualificagcdo da problemadtica apresentada, possibilitando sua
descrigdo, analise sobre a natureza da realidade e da verdade, e os valores que podem estar

inseridos no nivel das suposi¢des basicas, como apresenta Schein (2009).

Aparecida
de Goiima

FIGURA 13: Municipios que fazem parte do APL de G01an1a
Fonte: SEPLAN (2011).

A pesquisa ¢ considerada como conjunto de abordagens, técnicas e processos utilizados
para formular e resolver problemas de aquisicio do conhecimento de uma maneira
sistemdtica. Para Marconi e Lakatos (2009, p. 157), “constitui no caminho para se conhecer a
realidade ou para descobrir verdades parciais”, requer um conjunto ordenado de ideias para
verificacdo dos fatos considerados, € assim apresentar proposi¢cdes que se aproximam da
realidade. Nesse sentido se d4 o conhecimento, exato ou quase exato, do problema proposto.

Com relagdo a abordagem foi utilizado o método indutivo, que segundo os autores
anteriormente citado, “¢ um processo mental por intermédio do qual, partindo de dados
particulares, suficientemente constatados, insere-se uma verdade geral ou universal” (p. 86).
Nesse método sdo considerados trés elementos fundamentais, sendo: a observagdao dos
fendomenos, a descoberta da relagdo entre eles e as generalizagdes da relacdo. Esses elementos

sdo definidos como:
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a) observagao dos fendmenos — nessa etapa observamos os fatos ou fendémenos e os
analisamos, com a finalidade de descobrir as causas de sua manifestagio;

b) descoberta da relagdo entre eles — na segunda etapa procuramos por intermédio
da comparagdo, aproximar os fatos ou fendmenos, com a finalidade de descobrir
a relagdo constante existente entre eles;

c) generalizagdo da relagdo — nessa ultima etapa generalizamos a relagdo
encontrada na precedente, entre os fenomenos e fatos semelhantes, muitos dos
quais ainda nao observamos ‘e muitos inclusive inobservaveis’ (2009, p. 87).

A indugdo procura levantar o estado atual do fendmeno, partindo do pressuposto que a
sociedade ¢ um conjunto em constante transformacdo e esta sujeita as leis da dialética.
Destarte, a proposicdo teorica foi baseada no estudo e andlise sistematizada de materiais
derivados da literatura especializada, constituida de livros, artigos e outros disponibilizados
por meio da experiéncia (profissional e pessoal), de teorias e de generalizagdes extraidas de
dados empiricos, com o objetivo de definir o modelo tedrico que orientou e deu suporte para
analise dos resultados obtidos.

No que se refere a modalidade foi adotada a pesquisa aplicada com estudos transversais.
A pesquisa na modalidade aplicada, segundo Marconi e Lakatos (2009), ¢ aquela em que os
conhecimentos adquiridos sdo utilizados para aplicacdo pratica e voltada para a solugdo de
problemas concretos da vida moderna. Os estudos transversais sao determinados por
descreverem as caracteristicas dos individuos de uma populagdo com relagdo ao seu perfil
pessoal, suas historias e outros fatores que influenciam no grupo, considerando o estado atual
dos fendmenos, ou seja, no momento da pesquisa.

Quanto aos seus objetivos a pesquisa fundamentou-se na abordagem descritiva, que
segundo Andrade (1997), esse método se baseia na coleta de dados sem a interferéncia ou
manipulacdo do pesquisador e com a utilizagdo de algum instrumento, como a aplicagdo de
questionarios ou a observacao sistematica. Na concepcao de Gil (1991), o método descritivo
visa apresentar as caracteristicas de determinada populacdo ou fenomeno. Para fortalecer o
conceito, Marconi e Lakatos (2009, p. 189), descrevem que esse método ‘“consiste em
investigagcdes de pesquisa empirica cuja principal finalidade ¢ o delineamento ou andlise das
caracteristicas de fatos ou fendmenos”.

A respeito do procedimento, a abordagem focou na analise dos fenomenos de forma
quantitativa e qualitativa, para os autores supramencionados, a quantificacdo ¢ primordial na
ciéncia para mensurar os fatos observados. Na pesquisa quantitativa os dados obtidos podem
ser traduzidos em nimeros e assim sdo utilizadas técnicas estatisticas para a aferi¢do da
realidade estudada, possibilitando a inferéncia ou afirmacgdo das proposi¢cdes. A fungao do

método estatistico ¢ “fornecer uma descricdo quantitativa da sociedade, considerada como um
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todo organizado” (p. 108), ou seja, € a reducdo dos fenomenos em numero com o objetivo de
obter as generalidades especificas do grupo em estudo.

Na abordagem qualitativa, para Gil (1991), considera-se que had uma relagao dinamica
entre o mundo real e o sujeito, isto ¢, um vinculo indissocidvel entre o mundo objetivo e a
subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzido em numeros, do ponto de vista dos seus
objetivos. Para Goldenberg (1998) o problema nas pesquisas qualitativas ¢ controlar a
subjetividade e evitar o enviesamento na andlise dos dados, assim o estudo deve ser
fundamentado na orientagdo teorica e deve se observar o contexto da pesquisa, 0 momento
socio historico e a personalidade do pesquisador. A pesquisa quantitativa permite um maior
controle sobre a problematica abordada. Dessa forma, a metodologia quantitativa e qualitativa
permite um exame maior dos dados, sendo que € possivel mensurar os fatores sociais
observados e com isso fazer uma associagdo com a subjetividade do sujeito, levando em
consideracdo a analise teodrica apresentada.

A mesma altura, no objeto de pesquisa foi abordada a pesquisa de campo para o
levantamento e coleta de dados dentro do grupo da amostra, com a observagdo direta
extensiva e a técnica de aplicacdo de questiondrios. O procedimento de levantamento de
dados, segundo Marconi e Lakatos (2009), pode ser realizado de duas formas, ou seja, a
documentacdo direta que ¢ o trabalho primério, aquele em que o proprio pesquisador obtém
na pesquisa de campo ou laboratério; e a documentacao indireta, definida como aquela que ja
existe e serve de suporte para o trabalho do pesquisador, como as fontes documentais e as
bibliograficas. Nesse sentido, define-se a pesquisa de campo como a observagao dos fatos tal
como ocorrem, nao permitindo isolar e controlar as varidveis, mas perceber e estudar as
relagdes estabelecidas dentro do grupo.

Segundo Marconi e Lakatos (2009, p. 203) o questionario ¢ um dos instrumentos para
coleta de dados necessarios para a realizagao da pesquisa, nao sendo o Unico instrumento, € no
qual apresenta vantagens e desvantagens. Ele ¢ “constituido por uma série ordenada de
perguntas, que devem ser respondidas por escrito e sem a presenca do entrevistador”, ou seja,
a auséncia do entrevistador ¢ necessaria para nao influenciar no resultado da pesquisa. Para
Laville e Dionne (1999) o questionario ¢ um veiculo para interrogar a populagcdo e conhecer
suas opinides para responder as hipdteses estabelecidas.

Nesse ambito, o questionario foi estruturado por meio de questdes semiabertas com o
objetivo de conhecer verdades nao apresentadas. As questdes fechadas, utilizadas para medir
as atitudes e opinides, foram apresentadas com duas escalas de concordancia do tipo Likert

indicando atitudes negativas e positivas, com 100 pontos, do tipo: 0 — discordo totalmente, e
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100 — concordo totalmente. A primeira escala procurou medir a forma como o gestor visualiza
a cultura da organiza¢cdo no momento atual e a segunda a forma como deveria ser a cultura, ou
seja, o modelo ideal. A escala de cem pontos proporciona maior liberdade para o entrevistado
e confiabilidade para o pesquisador, conforme destaca Richardson (2008, p. 273), quando se
utiliza escalas pequenas fica “dificil obter uma confiabilidade que permita fazer predicdes em
relagd@o as respostas dos individuos”.

ApoOs essas andlises, o instrumento para coleta de dados foi formatado na sua versao
final, constituido por dez grupos de questdes, nas quais procuram conhecer aspectos
demograficos do setor, da cultura que predomina entre os gestores, com base na tipologia de
Cameron e Quinn (2006), e opinides consideradas relevantes para se conhecer outras

dimensdes que ndo estejam abordadas no instrumento.

3.1 O UNIVERSO DA PESQUISA

A delimitagdo do universo da pesquisa, objeto de estudo, baseou-se na técnica de
amostragem por estratos, que segundo Richardson (2008) ¢ a divisao da populagdo em
grupos, ¢ foi realizada considerando a cidade onde as empresas estdo instaladas. A cidade de
Goiania por apresentar um nimero maior de industrias instaladas e maior dinamismo, foi
extraida para ser objeto de pesquisa. Dentro do grupo foi aplicado o questionario utilizando o
método de amostra aleatoria simples, o numero de empresas pesquisas no estrato foi obtido
por meio da formula para célculo da amostra (Figura 15).

O objeto de pesquisa foi delimitado considerando a divisdo regional de Goiania (Figura
14), definido pelo Observatorio Geografico de Goids, da Universidade Federal de Goiés
(UFG, s.d). Para a aplicagdo da pesquisa foram considerados todas as regides de Goiania,
sendo: Regido Noroeste de Goiania, Regido Oeste, Regidao do Mendanha, Regido Sudoeste,
Regido Norte, Regido do Meia Ponte, Regido Central, Regido Leste e Regido Sul.

O numero total da amostra, objeto da pesquisa, foi formatado obedecendo ao nivel de
confianga de 90%, com uma margem de erro de 6%, e caracteristica dos atores na propor¢ao
de 99,7% do universo da pesquisa, percentuais apresentados como aceitaveis nas pesquisas
sociais, como apresenta Richardson (2008), isso possibilitou uma afericdo melhor do universo

em estudo, com uma amostra mais reduzida.
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FIGURA 14: Divisao dos estratos por regiao.
Fonte: Elaboragdo do autor (2012).

O método de amostra aleatdria simples foi aplicado mediante o sorteio dos individuos
inseridos no grupo, no qual foram encaminhados os questionarios objeto de investigagdo. Para
a definicdo do tamanho da amostra utilizou-se o quantitativo de empresas instaladas, em
Goiania, conforme apresentado pela SEFAZ-GO (2010), no qual totalizou 1604 industrias.
Para alcancar os objetivos descritos acima a amostra ficou definida em 48 empresas.

O tratamento estatistico e a tabulagdo dos dados foram realizados com a utiliza¢do do
software “Microsoft Office Excel 2013”, possibilitando fazer as inferéncias para chegar ao
objetivo que foi estabelecer uma relagdo entre a manifestacdo dos empreendedores e a cultura
estabelecida no grupo, ou seja, a forma como essa cultura influencia no desenvolvimento das

organizacoes.

n= s2.p.q.N
E?(N-1)+s>.p.g

Onde:

n = Tamanho da amostra

s?> = Nivel de confianga escolhido, em niimero de desvios (sigmas)

p = Proporgao das caracteristicas pesquisadas no universo

q = Proporgao do universo que ndo possui a caracteristica pesquisada (¢ = 1 - p)
E? = Erro de estimagao

N = Tamanho da populagio

FIGURA 15: Férmula para calculo da amostra.
Fonte: Richardson (2008, p. 170).

O coeficiente de correlagdo, para Levine (2008, p. 115), “mede a forga relativa de uma
relacdo linear entre duas varidveis numéricas”. Esse tratamento nao busca descobrir causa e
efeito, sendo que a correlagdo possibilita mostrar niveis de tendéncias entre as varidveis.
Nesse sentido, outras andlises devem ser consideradas para identificar as for¢as de atuagdo
sobre as varidveis, como a andlise subjetiva que ¢ fundamental para inferir sobre os dados

apresentados. A andlise das forcas de correlagdo foi estruturada conforme a proposta
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apresentada por Dancey e Reidy (2006), que apontam uma classificacdo de forgas seguindo o
critério de: r = 0,1 até 0,3 (fraco); r = 0,4 até 0,6 (moderado); r = 0,7 até 1 (forte). O objetivo €

identificar as varidveis que apresentam o coeficiente de corre¢ao mais forte.

3.2 METODO PARA IDENTIFICACAO DA CULTURA DO GRUPO

O instrumento utilizado para caracterizar a cultura dentro do APL de confec¢des de
Goiania foi o método de analise dos valores contrastantes de Cameron e Quinn (2006)
proposto para identificar o tipo de cultura e os gaps que podem surgir entre o real e o desejado
(Figura 16), e no qual sdo observados pelos gestores. A estrutura, do instrumento, ¢ formada
por quatro varidveis que sdo tipologias de uma dimensdao maior da cultura dos individuos,

sendo: a cultura cla, a adocréatica, a de mercado e a hierarquica.
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FIGURA 16: Grafico de apresentacdo dos valores.
Fonte: Cameron e Quinn (2006, p. 86).

O modelo apresentado por Cameron e Quinn (2006) sugere a distribuicdo dos pontos
entre as tipologias de forma que o resultado seja igual a 100 pontos, dessa forma possibilita o
contraste entre as tipologias culturais, o problema dessa metodologia ¢ que o individuo
pesquisado deve se utilizar de calculos matematicos e isso dificulta o processo. Para facilitar a
coleta de informacgdes, sobre os valores culturais dos gestores da industria de confec¢des, foi
utilizado o método de escalas graficas de Likert com 100 pontos, de livre escolha com todos

os valores concorrentes. O resultado final de cada tipologia cultural foi proporcional (Figura

17), de forma que a pontuacao final foi igual a 100.
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A=A,/Z,; B=B,/Z,; C=C,/Z,; D=D,/Z,
Sendo:
Z,= Y AB,C,Dy

Onde:

A, = cultura do tipo cla.

B, = cultura do tipo adocratica.
C, = cultura do tipo mercado.
D, = cultura do tipo hierarquica.

FIGURA 17: Férmula para pontuacao dos valores em cada dimensao.
Fonte: Elaboragao do autor (2012).

O objetivo deste procedimento metodoldgico foi construir um instrumento de medida
que fosse de facil compreensdao e no qual possibilitasse aos gestores responder com maior
rapidez, sem utilizar-se de calculos matematicos, € assim, cumprir a sua fun¢ao psicométrica.
Sendo que, essa formula permitiu descobrir valores que sdo observados na organizacao e nao
apresenta relacdo de contraste. O estudo procurou integrar duas perspectivas de investigacao
com a articulacdo em torno do objeto, focando a teoria e a pratica.

Nesse sentido, o instrumento para caracterizacao da cultura organizacional (Apéndice
II) apresenta caracteristicas que dominam em cada tipologia. Na cultura do tipo cla a
organiza¢do apresenta caracteristicas de uma empresa familiar, na qual se torna um lugar
muito pessoal como extensdo da familia, a lideranga ¢ utilizada para orientar e ensinar os
membros da organizacao, a gestdo dos recursos humanos ¢ caracterizada pela formagao de
equipe e participacdo dos membros, a organizacdo se concentra na manuten¢do do ambiente
interno e da flexibilidade. Os pontos que compdem essa dimensdo serdo obtidos pela soma
dos nimeros informados em “A” no instrumento de avaliagdo da cultura.

Na cultura do tipo adocratica a organizagdo se apresenta com maior dinamismo, forte
posicionamento empreendedor, as pessoas estdo dispostas a assumir riscos, a liderancga ¢
considerada como instrumento para apoiar o espirito empreendedor e a inovagdo, o estilo de
gestdo dos recursos humanos ¢ caracterizado pelo incentivo na assuncio de riscos, assim, o
que mantém a organizacdo unida sao as manifestacdes de inovagdo € um posicionamento de
lideranga no mercado, a organizagdo enfatiza a aquisicao de inovagdes € o que define o
sucesso sdo os produtos e as inovagdes, ela procura um posicionamento externo, alto grau de
flexibilidade e individualidade. Os pontos que compdem essa dimensdo estdo expressos em
“B” no instrumento de avaliacao.

Na cultura do tipo de mercado a organizagdo procura um posicionamento externo,
necessidade de estabilidade e controle. A lideranga ¢ desenvolvida com o objetivo de
assegurar o foco nos resultados, a gestdo de recursos humanos ¢ caracterizada pela

competitividade e agressividade junto ao mercado. Dessa forma, o que mantém a organizagao
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unida ¢ a forte énfase na obtencdo e no cumprimento de metas, essa caracteristica se apresenta
como valores dominantes. A defini¢do de sucesso estd orientada com base na participagdo no
mercado e na superagcdo da concorréncia. Os pontos que compdem essa dimensdao estdo
expressos em “C” no instrumento de avaliagao.

Para finalizar, na cultura hierdrquica a organizacdo concentra-se na manutengdo do
ambiente interno, com a necessidade de procurar a estabilidade e o controle. A lideranga tem a
fun¢do de manter a coordenagao e o bom funcionamento de acordo com normas definidas, a
gestdo de recursos humanos procura a conformidade, previsibilidade e estabilidade dos
relacionamentos. O que mantém o grupo unido sdo os conjuntos de politica e de regras
formais, nesse sentido, as estratégias sdo definidas com uma énfase na estabilidade nos
processos internos. A base para o sucesso da organizacao estd orientada pela eficiéncia, sendo
que a entrega rapida, confiavel, programada e de baixo custo sdo valores fundamentais. Os
pontos que compdem essa dimensao estdo expressos em “D” no instrumento de avalia¢do.

Para compor o resultado final da cultura, em cada dimensdo, utilizou-se da formula

composta da seguinte forma:

Valor da cultura cla = Y (A5, A6, A7, A8, A9, A10).

Valor da cultura adocratica = ) (BS, B6, B7, B8, B9, B10).
Valor da cultura mercado = Y (C5, C6, C7, C8, C9, C10).
Valor da cultura hierarquica = ) (D5, D6, D7, D8, D9, D10).

FIGURA 18: Formula do valor total de cada cultura.
Fonte: Elaboragao do autor (2012).

O questionario foi dividido em duas partes, compondo ao todo dez grupos de estudo,
cada um com caracteristicas que permite identificar como o gestor observa o comportamento
da organizagdo e como deveria ser esse comportamento. O primeiro grupo procura conhecer
aspectos relacionados a atuagdo da empresa no mercado e o perfil dos gestores, descrevendo
caracteristicas, como: tempo de atuacdo da empresa, nimero de funciondrios, regido em que
estd instalada, segmento no qual atua e nivel de tecnologia que emprega. O segundo grupo
esta voltado para a identificagao dos dirigentes da empresa, como: faixa etaria, sexo, atuagao
no mercado e nivel de escolaridade. O terceiro grupo procura identificar as caracteristicas dos
clientes, como: faixa etaria, regido de origem, sazonalidades vendas nos meses e nos dias.

A segunda parte do questionario estd voltada para a identificagdo da cultura dos gestores
do setor e a verificacdo do alinhamento das dimensdes, propostas por Cameron e Quinn
(2006), assim, foi solicitado aos gestores a atribuicao de valor, em uma escala de 100 pontos,
e dentro de cada dimensdo, pontuando aspectos da cultura que mais se aproxima do observado
na organizagdo. Nesse sentido, o quarto grupo procurou identificar as caracteristicas

dominantes das organizagdes € que sdo percebidas pelos gestores; o quinto abordou a questao
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da lideranca organizacional; o sexto buscou um levantamento de como a gestdo dos recursos
humanos ¢ realizada na empresa; o sétimo procura conhecer os aspectos que mantém a
organizac¢ao unida; o oitavo tem uma orientagdo voltada para as estratégias organizacionais; e,
0 nono procurou conhecer a forma como ¢ visualizado o sucesso na organizagao.

Outro fator a ser considerado na pesquisa ¢ o plano de agdo estratégica para mudanga da
cultura organizacional e estd expresso no décimo grupo da pesquisa, sendo realizado por meio
de perguntas abertas, com o objetivo de conhecer valores nao informados nas dimensdes
anteriores. Esse modelo esta baseado nos estudos de Cameron e Quinn (2006) e ¢ apresentado
em um quadrante (Quadro 11) abordando elementos que devem ser considerados no momento
do desenvolvimento do plano de agdo para mudanga organizacional e procurando conhecer

questdes mais profundas sobre a natureza das organizagdes.

QUADRO 11: Plano de agao estratégica

Tipo de Cultura: Cla, Adocratica, Mercado ou Hierarquica

Praticas que precisam ser mantidas. Praticas que precisam ser desenvolvidas.

Praticas que precisam mudar. Pratica que precisam ser evitadas.

Fonte: Elaboracao do autor (2012).

3.3 VARIAVEIS DE CONTROLE

As dimensdes dadas por Cameron e Quinn foram validadas com a andlise fatorial de um
grande numero de indicadores de desempenho organizacional, como destaca Schein (2009).
Nesse sentido, deve-se procurar construir tipologias que sejam simples e utilizar uma
abordagem multidimensional mais aberta para conhecer suposi¢des que ndo sdo apresentadas
nas tipologias. O uso de questiondrios ou outro instrumento de coleta de dados fechados
podem proporcionar ao pesquisador:

e Selecionar dimensdes de mensuracdo que ndo sejam relevantes ou importantes
em termos da dindmica cultural de uma dada organizagao.

e Mensurar apenas as caracteristicas superficiais da cultura, em razdo de os
instrumentos ndo serem adequados para descobrir as suposigdes tacitas
compartilhadas mais profundas que definem a esséncia das culturas.

e O instrumento de levantamento ndo ser confiavel nem valido, porque validar
medidas formais de algo tdo complexo e profundo quando as suposi¢des
culturais ¢ intrinsecamente muito dificil.

e A padronizagdo das suposigdes culturais em um paradigma ndo poder ser
revelada por um questionario.

e Os respondentes ndo estarem preparados para responder de mondo confiavel as
questdes do levantamento porque as suposi¢des culturais sdo tacitas.

e O questiondrio ou processo de levantamento, na condi¢do de intervengao muito
poderosa, ter consequéncias imprevisiveis sobre os processos normais da
organiza¢do (muitos pesquisadores levantam os dados e escondem-se em suas
torres de marfim, sem mesmo considerar se a forma de levantamento influenciou
e, possivelmente, perturbou a organizacao) (p. 192).
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Com o objetivo de responder a cada uma destas questdes, que possivelmente pode
interferir no resultado dos dados e ndo atender ao propodsito da pesquisa que € conhecer a
cultura dos gestores das industrias de confecc¢des, procurou compreender, na perspectiva dos
gestores, qual seria a melhor abordagem cultural que traria maiores resultados para a empresa,
como consequéncia o desenvolvimento do setor. E se 0s mesmos estdo comprometidos em um
projeto de mudancga, além de fazer uma comparacdo com outras empresas que apresentam
formas de percepcao interna e externa diferentes.

Outro fator importante ¢ a identificacao do que pode provocar o efeito plop, ou seja, a
decisdo pela ndo agdo. Isso ocorre quando o grupo decide em ndo responder ao formulario de
pesquisa, pela simples definicdo de que ndo ird agregar nada em suas organizagdes, ou
respondem de forma superficial distorcendo a realidade. Para solucionar esse problema optou-
se pela identificacao dos herdis do grupo, e assim, buscar uma vinculagdo do instrumento de
coleta de dados a institui¢des ou pessoas nas quais mantém poder e status perante o grupo de
pesquisa, provocando um efeito psicoldogico em transmitir a verdade devido a alguma forga ou
intimidade na relagdo entre ambos.

Para conhecer as suposicoes mais profundas da cultura do grupo, € que ndo estivesse
padronizadas nas tipologias do questionario fechado, optou-se pela utilizacdo de questdes
curtas e abertas com o objetivo de verificar novos valores, por meio do método de descrigao
no plano de acgdo estratégica da mudanga cultural de Cameron e Quinn (2006). A utilizacao
dessa técnica procura minimizar o envolvimento do pesquisador com a cultura da instituigao,
e assim, evitar possiveis interferéncias no resultado da amostra.

Ainda com o objetivo de validar a amostra descrevendo a cultura do grupo, optou-se por
ndo isolar os outsiders, ou seja, as varidveis que podem influenciar no valor da amostra,
assim, elas serdo analisados e comparadas com os scores totais. Essas varidveis podem ser
destacadas como: experiéncias anteriores, maturidade da empresa, ilha cultural, ptblico alvo,
estagio de evolucdo do grupo, entre outros fatores. Para verificar se essas variaveis interferem
na cultura do grupo o questiondrio procurou conhecer o tempo de atuagcdo da empresa no
mercado e a regido onde a empresa esta instalada.

A proposig¢ao inicial ¢ de que a cultura, formada por suposi¢des compartilhadas entre os
atores do APL de confecgoes de Goiania, tende a unificagdo de valores e crengas. Dessa
forma espera-se que o grupo apresente um sentimento Unico, deixando transparecer a forma

como funciona e quais as pretensdes para atuacao no futuro.



4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS DA PESQUISA

Para coletar os dados da pesquisa foram aplicados questionarios aos gestores das
industrias de confeccdes do municipio de Goiania, entre os dias 01 de fevereiro a 30 de abril
de 2013. O total da amostra representou 2,99% do niimero de empresas instaladas na cidade
de Goiania, conforme dados levantados no cadastro de contribuintes da SEFAZ-GO (SEFAZ,
2012), com o objetivo de analisar as dimensdes culturais que influenciam no comportamento
dos gestores e como trabalhar esse comportamento para o desenvolvimento do setor,
conforme proposta apresentada por Cameron e Quinn (2006). Foram realizadas analises
descritivas e exploratorias para investigar os dados, o tamanho da amostra, os casos extremos
e a distribuicao das variaveis.

O questionario foi composto por dez grupos de questodes, sendo abertas e fechadas para
obter um maior namero de dados, conforme APENDICE A. Os grupos de 1 a 3 verificaram o
perfil das empresas e a sua atuacdo no mercado, os grupos de 4 a 10 voltaram para a
identificacdo da cultura dos gestores do setor de confecgdes. O décimo grupo apresentou
questodes abertas para a identificagdo de variaveis que ndo constavam nas analises anteriores.
Apobs a coleta e a analise dos dados todas as variaveis foram consideradas no grupo da
amostra, pois, como destaca Schein (2009), a cultura corporativa manifesta-se de varias
formas e todas as varidveis devem ser consideradas e verificadas junto aos scores totais, tanto

de forma qualitativa, quanto quantitativa.

4.1 CARACTERISTICA DAS INDUSTRIAS

A pesquisa foi aplicada nas industrias instaladas em Goiania e realizada de forma
presencial junto aos gestores, na forma de entrevista. Foram respondidos 49 questionarios e
todos foram considerados no conjunto da amostra. E assim, para cumprir o objetivo que ¢
demonstrar a relagdo entre o perfil do empreendedor, a cultura e o desempenho
organizacional, foram realizados testes com o objetivo de analisar a manifestacao da cultura e
o perfil dos empreendedores, no que se refere a maturidade das empresas, a idade dos
proprietarios ¢ ao desempenho organizacional, todos verificados por meio da manifestacao
dos gestores ao preencherem o questionario.

O universo de pesquisa foi composto por 61,22% dos entrevistados pertencentes ao
género masculino, e 39,78% pertencentes ao género feminino, onde também foram realizadas

analises para verificar a relagdo entre o gé€nero e a cultura do grupo. Observou-se uma



94

participagdo maior dos empreendedores do género masculino, no qual serd abordado na
segunda dimensdo de estudo.

A primeira dimensao do questiondrio identificou as caracteristicas gerais das industrias
de confeccoes, sendo: ano de fundacdo, nimero de funcionarios, bairro onde estd instalada,
segmento em que trabalha, insumos utilizados, quantidade de proprietarios, processo de
terceirizacdo, idade média das maquinas e equipamentos, e manifestacdo quanto ao lucro da
industria.

Assim, a questdo 1.1 teve como objetivo conhecer a idade média das empresas
instaladas no setor de confec¢des de Goiania (Tabela 4), verificar o nivel de maturidade
dessas industrias e se as mesmas tém uma atuagcdo duradoura no setor em Goiania, também
foram realizadas andlises comparando a cultura dos gestores nos intervalos entre 1990 a 2001
e 2002 a 2013. Como resultado observou-se a média de idade de 8,28 anos das industrias
pesquisadas, com desvio padrdo de 6,26 anos e variagdo entre 01 a 23 anos de atuagdo,

estando o grupo concentrado no intervalo de 01 ano, sendo 32,65% do total da amostra.

TABELA 4: Idade das industrias

Intervalo 1990 - 1993 1994 - 1997 1998 - 2001 2002 - 2005 2006 - 2009 2010 -2013

Percentual 4% 12% 14% 16% 21% 33%

Variincia Minimo Maximo Média DP Mediana Moda
39,2 1990 2012 2004 6,26 2006 2012

Fonte: Dados da Pesquisa, 2013.

Os dados mostram que a maioria das industrias iniciaram suas atividades recentemente,
devido a uma grande rotatividade dos empreendedores, visto que o percentual de crescimento
dessas industrias nos ultimos dez anos foi pequeno, como apresenta Castro (2004) e dados
extraidos do IBGE (2010), nos quais foram apresentados no primeiro capitulo. Esse fendmeno
mostra que os empreendedores estdo preocupados em atenderem as suas necessidades
primarias, o que o GEM denomina de empreendedores por necessidade.

Esses empreendedores, em sua maioria, fazem parte de um mercado alternativo, onde o
principal foco estd na sobrevivéncia dentro do ambiente de negocio, como destaca Dornelas
(2008), e assim, cria e transforma espagos sociais e atitudes comportamentais. Nesse sentido,
o risco estd associado a ansiedade inicial e na incerteza, passando a ser uma caracteristica
propria desses empreendedores. Destarte essa caracteristica vem reforcar a problematica da
falta de continuidade das atividades produtivas, conforme destacam Degen (2005) e os dados
levantados na JUCEG (2011), onde 69,39% das empresas pesquisadas tem menos de 10 anos
de idade.

O tamanho das industrias, com relagdo ao numero de funcionarios empregados, de

acordo com a classificagdo do SEBRAE (2010), foi abordado no item 1.2, com dados
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apresentados na Tabela 5. O resultado mostrou um percentual relativamente préximo das
pesquisas de Castro, Sousa, Silvestre e Brito (2006), pois 88% das empresas declararam ter no
maximo 19 funcionérios, sendo enquadradas como microempresas; e, 12% declararam ter
entre 20 a 99 funciondrios, sendo enquadradas como pequenas empresas. Esses fatores
merecem destaque devido ao grande nimero de industrias operando no setor e ao grande
numero de familias envolvidas, que em sua grande parte movimenta a economia da regido,
influenciando na rede hoteleira, graficas, centros comerciais, entre outros investimentos que

estao direta e indiretamente ligado a industria de confecgdes.

TABELA 5: Numero de funcionarios

Intervalo 1a5 06all 12 al9 20a39 40 a 99 acima de 99

Percentual 65% 17% 6% 3% 9% 0%

Variincia Minimo Maximo Média DP Mediana Moda
174,6 1 65 8,3 13,2 3 2

Fonte: Dados da Pesquisa, 2013.

Ademais salienta-se que os centros de compras de artigos confeccionados de vestuario
recebem diversos investimentos, tanto do setor publico, quanto do privado, e contribuem para
determinar uma imagem mais organizada do setor, como podemos visualizar facilmente no
Setor Central de Goidnia, proximo ao Terminal Rodovidrio, onde se localizam diversas
galerias e centros de comercializacdo, como: Atacado Nota 10, Feirdo da Moda, Espago 18,
Espaco da Moda, Galeria 69, Galeria Atlanta, Galeria Buriti, Galerias Brasil, Galeria Cristal,
Galeria do Fabricante, Galeria Espaco 10, Galeria Mega Moda, Galeria Nova Opgao, Galeria
Via Brasil, Imperial Center, Shopping 44, entre outros.

Tem se ainda a Estacdo Goiania e o Goids Center Modas com grandes estruturas, nas
quais oferecem maiores comodidades aos comerciantes e aos compradores. Os investimentos
nesses espagos tém transformado o comportamento dos comerciantes e compradores, nos
quais passam a exigir maior conforto e seguranga, entretanto, ¢ bem visivel nos centros de
compras certa desarticulagdo entre os empreendedores, fortalecendo a necessidade de
promover uma estruturacdo no setor e a transformacao em sistemas mais organizados, como
destacam Castro e Brito (2006). Nao houve amostras das médias e das empresas de grande
porte, devido a dificuldade de acesso aos gestores dessas empresas.

O dimensionamento da localizagdo das industrias de confecg¢des por regido foi abordado
no item 1.3, conforme mapa de divisao regional de Goiania do Observatorio Geografico de
Goias, UFG (s.d.), com o objetivo de verificar as variagdes de comportamento em funcdo da
localidade, por meio da andlise da cultura e sua relagdo com a regido onde a industria esta

instalada. Quanto a distribuicao das industrias por regido, o resultado mostrou que 43% estao
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localizadas na regido do Mendanha, 29% na regido Oeste, 12% na regido Central, 8% na
regido Sudeste, 6% na regido do Meia Ponte, e 2% na regido Sul de Goiania.

O segmento de mercado que ¢ atendido pela industria foi abordado na questao 1.4, com
0 objetivo de reafirmar a identidade do setor. O resultado mostrou que o segmento de moda
feminina tem uma grande parcela de participagdo entre as empresas pesquisadas, sendo 78%
do total, o masculino apresentou taxa de 18%, moda infantil aparece com 2% de participacao,
e 2% declararam atender varios segmentos. Essa caracteristica traz uma identidade propria
para o setor na Capital, inclusive com a criagdo do APL de Confecgdes de Moda Feminina
que envolve os municipios de Goiadnia, Trindade e Aparecida de Goiania, apresentado pelo
MDIC (2010).

O item 1.5 teve como objetivo conhecer os principais insumos que sao utilizados por
essas industrias. O resultado apresentou a malha e o jeans como principais insumos, sendo
33% e 29% respectivamente, o algoddo 16%, o sintético 8%, o plano 3%, a microfibra, o
poliéster, a renda e o tule com 2% de participacdo cada, e 3% afirmaram trabalhar com
diversos materiais. Esse fator estd relacionado ao segmento no qual grande parte das
industrias atuam, que ¢ a moda feminina. O conhecimento dessas caracteristicas possibilitam
o desenvolvimento de pesquisas e investimentos nesses insumos, para tornar o setor ainda
mais competitivo refor¢ando sua identidade.

A composi¢do dos sécios das industrias do setor foi abordado no item 1.6, com o
objetivo de visualizar o comportamento do setor em fungdo do numero de socios. Assim, dos
gestores entrevistados, 37% declararam que a empresa possui um proprietario, € 63%
declararam que a empresa ¢ formada por dois proprietarios. Da mesma forma, o item 1.7
investigou o percentual das atividades que sdo destinadas a terceiros, contribuindo para o
crescimento da informalidade dentro do setor. Sendo que 83,67% dos gestores afirmaram
destinar parte de sua produgdo a terceiros, nos quais oferecem servigos de corte, costura e
acabamento.

Esse percentual mostra que as indistrias mantém a cultura de terceirizagao da produgao,
influenciando o desenvolvimento de um numero considerdvel de grupos informais, que
refletem diretamente nos indicadores de produgao do setor e fortalece o trabalho domiciliar,
como apresenta Nunes e Campos (2006). Caracteristica que impulsiona a oferta de produtos
com baixo valor agregado, atraindo compradores de diversas partes do pais, fortalecendo a
identidade dos produtos comercializados em Goiania e o turismo de compras.

Dessa forma, o comportamento do gestor forma a base da cultura organizacional, como

destaca Schein (2009), refletindo em todo o setor, tornando uma pratica natural e aceitavel.
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Comportamento que pode ser alterado com a oferta de incentivos as pessoas envolvidas no
processo produtivo, como a criacdo de centro de produ¢do com orientacdo dos diversos o6rgao
governamentais e do setor privado, assim como sdao observados atualmente nos centros de
compras, procurando o crescimento e robustecimento da endogenia local, como destaca
Brandao (2004).

Quanto a quantidade de itens que sdo direcionados a terceiros, a pesquisa mostrou que
83% das industrias destinam mais de 60% da producdo para faccionistas, que geralmente
ficam encarregados pelos servigos que envolvem as etapas de montagem, costura e
acabamento; 2% terceiriza de 30% a 60% da produgdo; e 15% destinam menos de 30% da
produgdo para terceiros. Esse comportamento ocorre de duas formas, como apresenta Nunes e
Campos (2006), na primeira as empresas detentoras de grandes marcas encaminham parte de
sua produgdo para terceiros, na segunda tem-se os grupos que trabalham apenas como
informais. A sazonalidade do setor também influencia nesse comportamento, cujo objetivo €
buscar auxilio, geralmente com algum cooperado, para a produgdo das pecas e assim atender
essa demanda.

Diversas empresas sao criadas para atender essas demandas sazonais, geralmente
informais, e com o tempo acabam tendo dificuldades financeiras influenciando na decisdo de
manter, encerrar as atividades ou ainda buscar novos parceiros dentro do setor. Outro fator
que merece destaque ¢ o fortalecimento desses grupos informais, com a criacao de centros de
producdo ou a interligagdo em rede com o objetivo de inclui-los na formalidade, mostrando
que financeiramente ¢ compensador. Assim, cabe uma articulagdo maior dos oOrgaos
governamentais e algumas institui¢des privadas para o fortalecimento dessas empresas.

A questdo 1.8 investigou a idade média das maquinas de costura das confecg¢des, com o
objetivo de visualizar a tecnologia que ¢ empregada e se os mesmos estdo preocupados com a
inovacdo. Assim, 8% dos gestores declararam que mantém um maquindrio com menos de
dois anos de utilizacdo; 74% mantém entre dois a cinco anos de utilizacdo; 10% entre seis e
nove anos; ¢ 8% dos gestores mantém maquinario de dez a quinze anos de utilizagao.
Observa-se que o setor apresenta uma composi¢cdo das maquinas e equipamentos atualizada,
mostrando que os gestores estdo investindo em maquinas mais modernas. Na analise da
cultura dos empreendedores sera possivel apresentar essa caracteristica do gestor local, sobre
a preocupagdo com investimento em maquinas e equipamentos modernos.

A manifestacdo dos gestores quanto a lucratividade da confeccdo foi abordado no item
1.9, o resultado mostrou que 63% dos gestores consideram a confec¢do lucrativa, ou seja,

dentre todas as dificuldades diarias o setor apresenta oportunidades de ganho financeiro; 14%
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declararam que a confec¢do ¢ muito lucrativa; e 23 % disseram que a confec¢do ¢ pouco
lucrativa. Para verificar o comportamento do gestor quanto a lucratividade foi realizada
analise entre a cultura e a manifestagdo de lucratividade, com o objetivo de apresentar o
formato da cultura em fung¢ado da lucratividade e torna-los mais organizados.

Enfim, para atender aos anseios do grupo a mudanga incremental e a infusdo de insight
pode trazer uma grande contribuicdo para o desenvolvimento do setor, sendo que esses
elementos devem ser introduzido se forem financeiramente vidvel a execugdo pelos gestores.
Quando se trabalha com grupos, nos quais mantém uma grande interagao individual, tem-se
como fator facilitador a introducdo de experiéncias individuais de sucesso nos quais tdo logo
se transforma em experiéncias coletivas, como destaca Gagliardi (1986), e essa caracteristica

afeta todo o grupo induzindo aos novos conceitos.

4.2 PERFIL DOS GESTORES

A segunda dimensao da pesquisa esta relacionada na identificagdo do perfil dos gestores
das industrias de confeccdo de Goiania, sendo: ano de fundagdo da confecc¢do, faixa etaria do
proprietario, sexo, exercicio de outras atividades, motivagdo para abertura da empresa, nivel
de escolaridade, experiéncias anteriores € como se apresenta as oportunidades para o setor, o
objetivo ¢ descrever o perfil desses gestores para verificar como se molda o comportamento e
a sua influéncia no setor de confecg¢des.

A fungdo do gestor dentro da confecgdo foi abordada no item 2.1, e teve como objetivo
verificar se 0 mesmo esta totalmente envolvido nas atividades diarias da industria. Nesse
sentido, 75,51% do gestores declararam ser o proprietdrio da empresa, e 24,49% possuiam
cargos de coordenagdo e supervisao, nos quais influenciam no comportamento do grupo.

A faixa etdria dos proprietarios foi abordada no item 2.2. E assim, conforme os dados
coletados, 55% dos colaboradores estavam na faixa entre 36 a 45 anos de idade, 27% estavam
na faixa de 46 a 55 anos de idade, 12% encontrava-se na faixa de 26 a 30 anos, € os que
estava na faixa de 19 a 25 anos, 31 a 35 anos, e acima de 55 anos de idade apresentou
percentual de 2% cada. Isso demonstra um universo composto por pessoas em sua maioria
com idade acima de 36 anos, podendo apresentar certa capacidade de transformacao,
adaptacdao as inovagdes e as politicas governamentais. Os gestores que manifestaram ter
menos de 36 anos representam 16% da amostra. No geral, esse grupo ¢ caracterizado por
pessoas em sua maioria homens, sendo que as mulheres tem uma predominancia maior na

faixa entre 31 a 35 anos.
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A composi¢cdo do sexo dos gestores foi abordado no item 2.3, sendo que do total,
61,22% dos gestores declararam ser do sexo masculino. A participacdo das mulheres no setor
de confecgdes historicamente ocorre em uma frequéncia relativamente acentuada,
principalmente aquelas com baixa escolaridade e nas quais ndo visualizam alternativas,
submetendo ao trabalho domiciliar e a longas jornadas para complementar a renda, como
apresenta Neves e Pedrosa (2007), logo esse trabalho passa a ser a principal fonte de renda. A
pesquisa apresentou uma participacdo maior dos gestores do sexo masculino, mas nao
descartando a hipdtese do emprego de mulheres no setor produtivo superior ao homem,
principalmente nas terceirizagdes e subcontratagdes.

Para avaliar o indice de envolvimento do gestor com o setor de confecgdes e a indicacao
de sua principal fonte de renda, o item 2.4 verificou a atividades nas quais os proprietarios das
confecgoes estavam envolvidos. O resultado mostrou que boa parte dos gestores nao possui
outra fonte de renda, sendo que 95,91% mantinha dedicagdo integral ao setor de confecgoes.
Para complementar esse dado, o item 2.5 investigou a motivac¢ao para a abertura da empresa,
sendo que do total 76% dos gestores declararam ter aberto a empresa como oportunidade de
negocio, fortalecendo a conceituacao de Dornelas (2008), de empreendedores por necessidade
que ndo conseguem visualizar outra alternativa e resolvem abrir o proprio negocio,
aproveitando dos fatores locacionais instalados e do baixo investimento em maquinas e
equipamentos; 20% declararam que a empresa ja era da familia; e 4% afirmaram que o motivo
para abertura da empresa foi a saida do emprego.

Outro fator que merece destaque € o nivel de escolaridade, historicamente as pessoas
envolvidas no setor apresentam baixo indice de escolaridade, conforme destaca o SEBRAE
(2010). O item 2.6 teve como proposta conhecer o nivel de escolaridade dos proprietarios das
confecgoes, para uma avaliacdo do formato que estd se moldando no setor na atualidade. De
acordo com os dados levantados verifica-se que boa parte dos gestores possuem escolaridade
de nivel superior, sendo 59% dos respondentes; 39% afirmaram ter ensino médio completo; e
2% possuia o ensino fundamental. Esse levantamento possibilita uma compreensao da forma
como o nivel de escolaridade pode influenciar no desenvolvimento de uma cultura voltada
para o fortalecimento do setor.

O item 2.7 analisou as experiéncias anteriores no setor de confecgdes por parte dos
gestores, sendo que, dos dados levantados 61,22% disseram apresentar experiéncias
anteriores. O tempo médio foi de 8,74 anos, ou seja, um nivel de experiéncia relativamente
pequeno, fortalecendo a hipdtese do empreendedor por necessidade. Nesse aspecto, o item 2.8

abordou a visdo do entrevistado quanto as oportunidades que sdo oferecidas no setor de
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confec¢des na atualidade, e assim, 93,87% afirmaram que o setor apresentam muitas
oportunidades para crescimento pessoal e coletivo. O mercado de Goiania tem essa
caracteristica de sazonalidade no volume de vendas, entretanto mantém um fluxo quase que
continuo de vendas anual, pois, semanalmente diversas pessoas de varias partes do pais
aproveitam para fazer compras no mercado local. Outro fator que merece destaque, ¢ a
lucratividade do setor, pois parte dos entrevistados consideraram o setor como muito lucrativo

e ainda apresentando muitas oportunidades.

4.3 PERFIL DOS CLIENTES

A terceira dimensao de estudo estd relacionada na identificagdo dos principais clientes
da confeccao, sendo: tipo de cliente, faixa de idade dos clientes, origem dos principais
clientes, més e dia da semana de maior movimenta¢do na industria. O objetivo € conhecer a
dinamica que se forma dentro do setor na atualidade e como essas carateristicas podem
influenciar no desenvolvimento de uma cultura que vai ao encontro das expectativas dos
consumidores de modo geral.

Os principais clientes da confec¢do foi abordado no item 3.1, para identificar o perfil
desse consumidor, e assim, 72% dos gestores declararam que os clientes sdo outros lojistas,
que compram no mercado local para revenda em outras regides, em sua maioria oriundos de
outros Estados; 16% dos gestores declararam que sdo cliente finais; 6% destinam os produtos
para a loja da confec¢do; 4% destinam para distribuidores; e 2% sdo destinados a vendedores
externos. Vale ressaltar que os clientes finais apresentam uma parcela significativa de
compras no mercado local, perdendo apenas no volume de compras ja que os lojistas
geralmente fazem grandes encomendas. Isso fortalece a cultura da venda no atacado dentro
dos centros de comercializacdo de Goidnia, como pode ser facilmente percebido nas galerias
da regido do entorno do Araguaia Shopping e no Goids Center Modas.

O item 3.2 teve como objetivo verificar a faixa etiria dos principais clientes da
confec¢do, assim sendo, 61% dos entrevistados declararam que os principais clientes estdo na
faixa entre 36 a 45 anos, 23% declararam que os clientes estdo na faixa de 26 a 35 anos, 4%
possuem acima de 46 anos de idade, 2% possui de 15 a 25 anos, e 10% declararam que os
clientes apresentam idades variadas. Essa caracteristica mostra que os clientes, em sua grande
maioria, sdo formados por empreendedores que buscam no setor de confecgdes uma

alternativa para aumentar a renda pessoal e familiar.
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Para mostrar a origem dos principais clientes da confec¢do, o item 3.3 procurou
visualizar como esta sendo feita essa distribuicdo no mercado externo, assim 84% dos
gestores afirmaram que os clientes sdo em sua maioria de outros Estados do pais; para a
grande Goiania e os demais municipios do Estado sdo 8% cada. Esse indicador mostra o perfil
dos principais clientes do setor de confeccdes de Goidnia, sendo: em sua maioria jovens,
empreendedores, de outros Estados e lojistas, que aproveitam do mercado local, com baixo
valor agregado, para revenda dos produtos.

Com o objetivo de verificar os principais Estados que mantém relagdes dentro do setor
de confec¢des de Goiania, foi disposto no formuldrio uma questdo aberta para indica¢do dos
mesmos. Como resultado o Mato Grosso apareceu em primeiro lugar nas mengdes sobre 0s
principais destinos das vendas para fora do Estado (Tabela 6). Essa caracteristica se justifica
pelos aspectos econdmicos que moldam o Estado do Mato Grosso, cuja principal atividade
econdmica estd orientada para agricultura e pecudria. Outros Estados merecem destaque por
apresentarem uma participa¢do relevante nas compras em Goiania, como: Pard, Tocantins,

Minas Gerais, Bahia e Sdo Paulo.

TABELA 6: Estados de origem dos clientes

Estado Acre Bahia Maranhao Mato Grosso Mato Grosso do Sul
Percentual 7% 3% 4% 19% 3%
Minas Gerais Para Ronddnia Santa Catarina Séao Paulo Tocantins
3% 16% 21% 3% 10% 11%

Fonte: Dados da Pesquisa, 2013.

Dentre os meses de maior movimento, o item 3.4 apresentou que o fim de ano demanda
uma procura maior dos produtos confeccionados, dessa forma 88% dos gestores apontaram os
meses de novembro e dezembro como sendo de maior movimentagao no setor; o segundo
semestre teve percentual de 6%; e os meses de fevereiro e outubro, juntamente com as datas
comemorativas obteve percentual de 2% cada. Essa caracteristica estd associada as
festividades de fim de ano, onde lojistas de varias partes do pais procuram o setor de
confecgdes de Goiania, aproveitando-se dos precos baixos, para preparar suas lojas para
atender essa demanda. Principalmente as regides norte e centro-oeste, como o Estado de Mato
Grosso que apresentou um procura maior por artigos confeccionados em Goiania.

O item 3.5 apresentou os finais de semana como de maior movimento na industria de
confec¢des, sendo 27% na sexta, 42% no sabado e 10% no domingo, segunda e quinta obteve
8%, a quarta teve percentual de 3%, e para 2% dos gestores ndo ha dia especifico de maior
movimenta¢do na industria. Esse comportamento ¢ fortalecido pelo turismo de compras, onde
diversos lojistas de diferentes partes do pais procuram a capital de Goias para aproveitarem do

comércio local. Movimentando, ainda, diversos outros segmentos que atuam de forma
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indireta, como: hotéis, empresas de logistica, combustiveis, restaurantes, entre outros,
influenciado pela Feira Hippie que ocorre aos finais de semana e atrai compradores diversos.
Todo esse comportamento mostra a dinamica do setor € os varios empreendimentos nos
quais estdo direta e indiretamente envolvidos, produzindo em sua totalidade uma grande
oferta de trabalho e promovendo uma unicidade cultural dentro do setor, no qual reflete no
perfil desses empreendedores. As intervengdes nesse comportamento procura o
desenvolvimento de uma mentalidade onde o formalismo passa a ser uma variavel
compensadora, ja que € vista com principal entrave ao desenvolvimento local, entretanto esta
sendo constantemente alimentada por agentes que participam do setor, como: subcontratados,

faccionistas e feirantes, que estdo diretamente relacionado a produ¢do e a comercializagao.

4.3 DIAGNOSTICO DA CULTURA ORGANIZACIONAL

A cultura organizacional ¢ um dos fatores responsaveis pela acdo social, sua influéncia
reflete nas atividades da empresa e nos interesses do grupo. Como fendmeno estéd
condicionada ao tempo e as regras especificas de cada grupo em suas atividades didrias. A
cultura promove todas as acgdes comportamentais refletindo na transformagdo social e
econdmica. Neste ambito, a proxima etapa do questionario tem como objetivo verificar o tipo
de orientacdo cultural que ¢ desenvolvida entre os gestores do setor de confecgdes de Goiania,
conforme modelo apresentado por Cameron e Quinn (2006). O questionario procurou
mensurar as dimensoes da cultura, tendo como modelo a teoria dos valores contrastantes.

Na sua versdo original, o questiondrio apresenta a designa¢do de Organizational
Culture Assessment Instrument (Anexo I), e ¢ constituido por 24 questdes que medem as
dimensodes da cultura organizacional, sendo: Cla (itens 1A, 2A, 3A, 4A, 5A e 6A), Adocratica
(itens 1B, 2B, 3B, 4B, 5B ¢ 6B), Burocratica (itens 1C, 2C, 3C, 4C, 5C e 6C) e de Mercado
(itens 1D, 2D, 3D, 4D, 5D e 6D). Na sua versdo final, o questiondrio preconiza que os
gestores distribuam 100 pontos em uma escala tipo Likert, sendo: 0 “discordo totalmente” e
100 “concordo totalmente”.

As dimensoes analisadas no questionario foram dispostas em seis categorias, conforme
modelo de Cameron e Quinn (2006), sendo: 1 - caracteristicas organizacionais; 2 - tipo de
lideranca; 3 - gestdo de recursos humanos; 4 - artefatos que mantém o grupo unido; 5 - énfase
nas estratégias; e, 6 - critério de sucesso na confeccdo. O resultado da pesquisa foi disposto
em tabelas, apresentando todas as categorias. Cada tabela foi dividida em duas colunas, na

primeira t€ém-se dados da organiza¢do no seu momento atual e na segunda o desejado.
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TABELA 7: Caracteristicas organizacionais

Tipo Minimo Maiximo Média DP Mediana Moda
Cla 30-40 90 — 100 61,6 —75,1 15,8 - 16,7 70 - 80 50-90
Adocratica 10-50 100 — 100 51,2-73,0 22,6 — 13,5 50-70 50-70
Mercado 20-40 100 — 100 56,5753 18,4—-143 50-80 50—-80
Hierarquica 10-30 90 — 80 32,4 54,2 23,8 14,2 20-50 20 -50

Fonte: Dados da Pesquisa, 2013.

Na categoria caracteristicas organizacionais (Tabela 7), a cultura tipo Adocratica e
Mercado, no momento atual, apresentaram uma amplitude de 53 pontos ¢ um gap de 21
pontos em média. Ou seja, o comportamento € pouco orientado para o empreendedorismo e
para o ambiente de mercado, sendo que os gestores apresentam o desejo de obter uma
participagdo futura maior nesse segmento. A Cla teve um gap de 13,5 pontos e apresentou
uma média de 61,6 pontos na cultura atual, sendo a maior média comparado as demais
tipologias € o menor desvio padrao com 15,8 pontos. A cultura Hierarquica teve um gap de
21,8 pontos, sendo que o modelo desejado apresentou uma pontuacdo pouco relevante. Da
analise dessa categoria verifica-se que os gestores tem um comportamento mais orientado a
cultura do tipo Cla.

Observando a pontuagdo minima e maxima, percebe-se a existéncia de uma amplitude
maior entre as tipologias culturais, atual e a desejada, isso mostra que os gestores estdo
dispostos a mudar o comportamento. A Adocratica apresentou o maior gap dentre as
tipologias analisadas, ou seja, despertou uma atencdo maior dos gestores, fortalecendo o
conceito que os mesmos estdo preocupados com a inovacao dentro do setor. Percebe-se, que
as outras tipologias apresentam um peso relativamente proximo e isso dificulta os

investimento em tecnologia e inovagao, ja que outras dimensdes também sao prioritarias.

TABELA 8: Tipo de lideranga

Tipo Minimo Maiximo Média DP Mediana Moda
Cla 20-50 90 — 100 65,7 81,2 18,6 — 12,5 70 - 80 60 —90
Adocratica 20-50 100 —90 50,2757 20,7-17,9 50-80 60-70
Mercado 20-50 90-90 53,0-734 18,6 —123 50-70 60-70
Hierarquica 20-20 90 —-90 41,2-61,0 23,8 -16,1 30-60 30-60

Fonte: Dados da Pesquisa, 2013.

Quanto a categoria tipo de lideranca, (Tabela 8), a Cla apresentou uma média superior
as demais tipologias, sendo 65,7 pontos, no momento atual, isso permite considerar que os
gestores mantém um comportamento orientado para o ambiente interno da empresa € com
foco nas pessoas. As tipologias Adocratica e Mercado, manteve uma pontuacdo média,
apresentando um gap de 25,5 e 20,4 pontos, respectivamente. A cultura Adocratica
apresentou um desvio padrao de 7,9 pontos, mostrando que o pensamento dos gestores estao
alinhados, quanto a afirmacao de que a lideranca dentro da confeccao tem a funcao de apoiar

a inovagdo e o espirito empreendedor dos funcionarios. A Hierarquica manteve a menor
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média, sendo 41,2 pontos na cultura atual e um gap de 19,8 pontos. Os minimos apresentaram
uma amplitude de 30 pontos em todas as tipologias, reforcando a necessidade de mudar o

comportamento dos gestores.

TABELA 9: Gestdo de recursos humanos

Tipo Minimo Miéximo Média DP Mediana Moda
Cla 20-50 90-90 57,5 -804 18,4—-11,9 60 —80 60—80
Adocratica 20 -50 80-90 49,80 — 74,4 18,3 -11,1 50-70 30-70
Mercado 20-40 80-90 51,2724 17,6 - 13,4 50-70 60—-70
Hierdrquica 20-30 90 — 100 44,0 — 65,6 23,1 -15,81 30-70 30-60

Fonte: Dados da Pesquisa, 2013.

A categoria gestao de recursos humanos (Tabela 9), apresentou caracteristicas similares
ao tipo de lideranga, nos minimos, com uma amplitude menor na tipologia Hierarquica, sendo
de 10 pontos. Na analise das médias todas as culturas apresentaram um gap relativamente
proximo. A Adocratica teve o maior gap, nessa categoria, sendo de 24,6 pontos € o menor
desvio padrao. Essa caracteristica mostra uma maior unidade de pensamento entre os gestores,
no que esta relacionado a gestdo dos recursos humanos.

As tipologias culturais, na categoria gestdo de recursos humanos, no momento atual,
apresentaram média proxima de 50,6 pontos; € no modelo ideal, média de 73,2, mostrando um
gap relativamente pequeno. Essa caracteristica refor¢a a unidade de comportamento entre os
gestores, onde a Cla prevalece como tipologia que molda a forma como a gestdo de recursos
humanos ¢ conduzida dentro do setor em Goiania, mostrando que os gestores tem uma

preocupagao um pouco menor com essa categoria.

TABELA 10: Artefatos que mantém o grupo unido

Tipo Minimo Miéximo Média DP Mediana Moda
Cla 30-50 90— 100 58,3787 144-143 60 —80 60—80
Adocratica 20-40 90-90 44,9 -72,0 20,7-72,0 40-70 30-70
Mercado 20 -50 90 — 100 54,6 - 77,3 19,0-11,5 50-80 50 -80
Hierarquica 10-30 90-90 37,3 -62,6 24,1 -11,8 30-60 30-60

Fonte: Dados da Pesquisa, 2013.

Quanto aos artefatos que mantém o grupo unido (Tabela 10), a pesquisa apresentou um
gap maior na cultura Adocratica, sendo de 27,10 pontos. Como tém ocorrido nas outras
categorias, onde a Adocracia manteve uma distincia relativamente grande entre o real e o
desejado. Isso mostra que os gestores estdo conscientes da necessidade de manter um
ambiente organizacional propicio as mudangas e as inovagdes. Os minimos apresentaram uma
amplitude de 20 pontos, reforcando a necessidade de mudanga dentro do setor. A cultura Cla
teve o menor desvio padrio entre as empresas pesquisadas, sendo de 14,4 pontos. Nesse
sentido, ressalta-se que os artefatos que mantém o grupo unido esté relativamente localizado
na cultura Cla, sendo necessario fomentar o desenvolvido de outras dimensdes para criar um

ambiente propicio para a inovagao.
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TABELA 11: Enfase estratégica

Tipo Minimo Maiximo Média DP Mediana Moda
Cla 20 -60 90 — 100 57,7-79,8 17,9 -10,7 60— 80 60 — 80
Adocratica 20-40 100 — 90 49,8 -75,3 21,6 — 12,6 50-80 30-80
Mercado 20-60 90— 100 59,5 80,8 17,3-9,0 60 —80 60—80
Hierarquica 10-30 90 —-90 42,6 — 66,3 24,3 -15,6 30-70 30-70

Fonte: Dados da Pesquisa, 2013.

Na categoria relacionada as énfases dadas na estratégia organizacional (Tabela 11),
observa-se que a cultura do tipo Mercado tem uma média superior as demais, um gap de 21,3
pontos e desvio padrao de 9,0 pontos na cultura desejada. Isso mostra uma preocupacao entre
os gestores na forma de lidar com o mercado, refor¢ando o conceito de que a confecgdo
procura dar uma importancia maior nas agdes da concorréncia para conquistar espacos no
mercado. A cultura desejada apresentou uma média superior as demais dimensoes,
fortalecendo a hipotese de que os gestores estdo dispostos a assumir uma nova posi¢ao, dentro
do setor de confeccdes de Goidnia. Dessa andlise, tanto a mediana, quanto a moda, também
apresentaram uma pontuagao elevada, juntamente com a pontuagdo minima.

Quanto aos critérios de sucesso da confec¢do (Tabela 12), foi apresentada um média
bem similar as da énfase estratégica, com destaque para a tipologia Cla e Adocratica que
apresentaram média superior, na cultura desejada. A média das tipologias na cultura atual foi
de 55 pontos, isso mostra que os gestores consideram os temas relativamente importantes,
podendo apresentar melhorias. Cabe salientar que a pontuagdo minima apresentada foi de 20
pontos, ou seja, os gestores consideram importantes as questdes apresentadas. O sucesso esta
relacionado a uma abstragdo na forma de lidar com o ambiente organizacional e a forma como

a empresa se comporta nesse ambiente.

TABELA 12: Critérios de sucesso na confec¢do

Tipo Minimo Maiximo Média DP Mediana Moda
Cla 30-70 90 — 100 57,7-81,6 14,3 - 8,74 60— 80 60 — 80
Adocratica 20-60 100 - 100 56,3 81,6 20,4-104 60 —80 60—80
Mercado 20-40 90— 100 56,1 -78,3 17,7-11,0 60 —80 60—80
Hierarquica 20-40 100 — 100 51,4-75,9 24,1 -13,9 50-80 40-70

Fonte: Dados da Pesquisa, 2013.

Da andlise das tabelas, em todas as dimensdes, verifica-se na pontuacdo minima que 0s
gestores estdo atentos a todas as caracteristicas apresentadas. O indicador da cultura desejada,
nos minimos, manteve-se na média de 50 pontos, ou seja, essa caracteristica fortalece a
hipétese que os gestores estdo dispostos a assumir uma nova postura dentro do setor. As
tipologias de Mercado e Cla apresentaram uma pontuacdo superior, por meio da soma das
médias, comparado com as demais culturas, com destaque para a tipologia Cla que apresentou
uma pontuacdo maior, mostrando que os gestores ainda mantém uma caracteristica do tipo

paternalista dentro do setor de confecgdes.



106

Outro fator a considerar, est4 relacionado a andlise das médias em geral, possibilitando
a inferéncia de que os fatores locacionais possibilitam o desenvolvimento de novas empresas
para aproveitar-se do mercado local, assim como apresentam Porter (1989) e Ferreira (1989).
As vantagens competitivas estdo ligadas ao adensamento do mercado local, transformando os
espacos geograficos, definindo a criacdo e a atuacdo das empresas. Observa-se uma grande
rotatividade das empresas, uma vez que boa parte delas apresentam pouca idade de atuacao no
mercado.

Na matriz estrutural da cultura que predomina dentro do setor em Goiania (Tabela 13),
observa-se na Cla uma pontuacdo maior, confirmando a hipotese de que os gestores ainda
mantém essa relacdao de paternalismo, tanto na cultura atual, quanto na desejada, sendo que o
gap tende a diminuir, fortalecendo a tipologia Adocratica e Hierarquica, a cultura Cla e
Mercado tende a diminuir o nivel de importancia. A Adocratica tende a aproximar da
tipologia Cla, mostrando que os gestores estdo conscientes da importancia da inovagdo e do

fortalecimento do empreendedorismo no setor.

TABELA 13: Matriz estrutural da cultura organizacional

Tipo Atual Desejada Gap
Cla 29,69 26,93 -2,76
Adocratica 24,12 25,55 1,43
Mercado 27,07 25,84 -1,23
Hierarquica 19,13 21,68 2,55

Fonte: Dados da Pesquisa, 2013.

Constatou-se, que o gap cultural ndo apresentou diferencas significativa (Figura 19),
isso pode ser explicado pela falta de vislumbramento do setor, apesar de boa parte dos
gestores afirmarem que o setor apresenta grandes possibilidades de investimento e alta
lucratividade. A média apresentada na matriz estrutural mostra uma pontuagdo baixa e ainda
um gap relativamente pequeno.

Os resultados demonstram a existéncia de diferencas significativas ao nivel da cultura
Cla e Hierarquica. Sendo que a Hierarquica absorve uma pontuacdo maior por meio da analise
do gap cultural, ou seja, os gestores estdo preocupados em buscar a inovagdo sem perder o
estilo patriarcal e com maior controle sobre os negocios. Destarte, a tipologia de Mercado nao
apresenta uma preocupagao consideravel para os gestores, e assim, a cultura desejada tende ao
equilibrio entre todas das dimensdes analisada, isso pode ser justificado como caracteristico
do pequeno empreendedor, que tende a concentrar todas as variaveis do ambiente de negocio

sob seu dominio.
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Atual
Hierdrquica Adocrdrica
Desejaca

Mercado

FIGURA 19: Cultura atual e desejada.
Fonte: Dados da Pesquisa, 2013.

Na analise da cultura no seu estado atual, observa-se que as dimensdes apresentam
uma correlagdo positiva bem fraca, e uma correlagdo negativa que vai de fraca a moderada,
tanto na cultura atual quanto na desejada. A correlagdo da cultura atual estd disposta na parte
superior da matriz ¢ a correlagdo da cultura desejada na parte inferior (Tabela 14). A
tipologia Hierarquica e Cla apresentaram uma correlagcdo negativa e forte, ou seja, as variaveis
sofrem certa influéncia. Na andlise de tendéncia observou que quando uma variavel tende a
aumentar a outra tende a diminuir, o que pode ser visto na andlise do grafico cultural (Figura
19). Sendo que, a Cla tende a diminuir na cultura desejada e consequentemente aumentar na
Hierarquica, isso reforga a hipdtese que os mesmos estdo dispostos a assumir um maior nivel

de controle organizacional.

TABELA 14: Matriz de correlagdo da cultura

Tipo Cla Adocratica Mercado Hierarquica
Cla - -0,37 0,00 -0,70
Adocratica (-0,02) - -0,57 0,03
Mercado (-0,07) (-0,47) - -0,39
Hierarquica (-0,81) (-0,28) (-0,24) -

Fonte: Dados da Pesquisa, 2013.

A correlagdo da cultura, no estado desejado, mostrou uma caracteristica similar, ou seja,
a cultura Cla e Hierarquica apresentou um correlagdo negativa forte. Desse modo, tanto na
cultura atual, quanto na desejada, a matriz de correlacao apresenta indicadores relativamente
proximos, isso mostra que os gestores t€ém a preocupacao de buscar melhorias em todos os
aspectos da organizacdo. Caracteristica que influencia nos objetivos da organizagdo, pois
muitos sdo investimentos de médio e longo prazo provocando a perda de foco e ainda
tornando muito dispendioso para os gestores. Além disso, os objetivos de médio e longo prazo

devem ser claros e conter todas as variaveis de investimento e os niveis de prioridades. Os
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dados mostram essa supervalorizacdo de todas as dimensdes e um distanciamento pouco

objetivo entre o real e o desejado.

QUADRO 12: Matriz para gestao da cultura do setor de confec¢des de Goiania

MANTER

DESENVOLVER

. identidade do setor

. competitividade

. investimento nos centros de comercializagdo
. processo inovagao
compromisso com os clientes
. prego dos produtos

. ambiente trabalho

. associagdes e sindicatos

. investimento em maquinas
11. trabalho em equipe

12. designer dos produtos

NI N T N

1. infraestrutura

2. processo de capacitacao
3. atuagdo no mercado
4. incentivos fiscais

5. processo de inovagao
6. captagdo de clientes e atendimento
7. identidade feminina

8. integragdo entre as industrias

9. marketing

10. prazo de entrega

11. planejamento

MUDAR EVITAR
1. grupos informais 1. copiar marcas
2. infraestrutura 2. ndo atendimento ao cliente
3. copiar marcas 3. desperdicio de tempo
4. atendimento ao cliente 4. especulagao imobiliaria
5. captacdo clientes 5. compras externas
6. processo de exportagdo 6. alto custos producao
7. incentivos fiscais 7. grupos informais
8. marketing

9. horario de trabalho
10. integracdo dos centros compras

Fonte: Dados da Pesquisa, 2013.

A ultima dimensdo de andlise identificou os valores que os gestores visualizam e nos
quais ndo foram apresentadas nas analises anteriores, determinando a matriz de gestdo da
cultura organizacional com a identificacao das prioridades. A matriz foi disposta com quatro
quadrantes (Quadro 12), conforme modelo de Cameron ¢ Quinn (2006), sendo: manter,
desenvolver, mudar e evitar aspectos da cultura organizacional. Nesse sentido, foram
apresentadas algumas caracteristicas que os gestores observaram e nas quais declararam
necessarias para o desenvolvimento do setor.

O resultado mostrou a identidade como aspecto positivo € no qual deve ser mantido; a
infraestrutura foi outro fator observado e no qual deve ser desenvolvida; com relagdo a
atuacdo de grupos informais para os gestores precisam ser mudados; e, o principal aspecto a
ser evitado ¢ a cultura de copiar outras marcas. Esse quadro mostrou os valores que os
gestores consideram importantes para o fortalecimento das empresas e do setor como todo na
regido de Goiania. Observa-se um grande niimero de variaveis importantes, conforme o grau
de prioridade, os itens citados com maior frequéncia aparecem em primeiro lugar. Assim, a
gestdo da cultura do setor deve considerar as variaveis relevantes para o €xito na sua

implementagado e sustentagao.
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4.4 ANALISE DA CULTURA ORGANIZACIONAL

A abordagem tem por objetivo apresentar uma analise entre as caracteristicas das
empresas € os fatores culturais que influenciam no comportamento e na atuagao dos gestores
do setor de confec¢des de Goiania. Para cumprir os objetivos da pesquisa foram realizadas
analises das variaveis: cultura e maturidade da empresa, cultura e idade média dos gestores,
cultura e desempenho organizacional, cultura e género, cultura e regido de instalacdo da
empresa, cultura e tamanho da empresa. E assim, demonstrar a relagdo entre a cultura dos
gestores, a sua atuagdo e a forma como essa atuagdo pode influenciar no desenvolvimento das

empresas inseridas nesse mercado competitivo.

TABELA 15: Cultura e maturidade da empresa

Tipo Ano N Média DP F (F-critico) T (T-critico)
1990 — 2001 90 52,11 (79,33 27,86 (9,45
Cla 11 (79,33) .86 0.45) 0,88 (0,73) -5,44 (1,65)
2002 —2013 204 63,19 (79,55) 16,34 (14,08)
. 1990 — 2001 90 44,89 (75,22) 17,56 (11,72)
Adocratica 0,64 (0,73) -3,29 (1,65)
2002 -2013 204 52,79 (75,29) 21,8 (11,46)
Mercad 1990 — 2001 90 48,44 (74,66) 14,83 (14,07) 042 (0.73) 348 (165)
ercado -
2002 -2013 204 58,18 (77,0) 18,75 (11,42) ’ ’ ’ ’
1990 — 2001 90 35,22 (59,55 17,36 (31,47
Hierarquico 22 (59,59) 36 G147) 0,88 (0,73) -5,44 (1,65)
2002 -2013 204 44,31 (66,42) 26,52 (15,51)

Fonte: Dados da Pesquisa, 2013.

Na analise entre a cultura e a maturidade da empresa (Tabela 15), considerou-se como
variaveis independentes as tipologias culturais e como varidveis dependes os intervalos de ano
entre 1990 a 2001 e 2002 a 2013, primeiro e segundo grupo, respectivamente. O resultado
mostrou que as empresas com menor tempo de atuagdo tem uma média cultural superior as
empresas mais antigas, tanto na cultura atual, quanto da desejada, essa caracteristica esta
associada ao conservadorismo das empresas mais antigas. As empresas com menor tempo de
atuacdo no mercado procuram uma maior valorizagdo das tipologias culturais, essa
caracteristica esté relacionada a ansiedade inicial dos gestores e como tornar a situacao segura
e confortavel.

Quanto ao desvio padrio, observa-se uma diminui¢do na cauda entre as empresas com
maior tempo de atuagdo no mercado. A tipologia Cla apresentou desvio padrdo elevado na
cultura atual e pouca variacdo da cultura desejada. Na andlise de F nas tipologias Cla e
Hierarquica, ndo rejeitamos Ho, (F > F critico), ao nivel de significancia 5%, ou seja as
variaveis apresentam o mesmo comportamento. O Teste-T em todas as tipologias culturais foi
rejeitado, Ho - nulo, (T < T critico), isso mostra que os gestores apresentam um
comportamento relativamente proximo, mas com caracteristicas que distinguem os grupos. As

empresas mais imaturas, de 2002 a 2013, apresentam uma vontade maior de se desenvolver
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no mercado, com a supervalorizagdo de todas as tipologias, ja& aquelas que apresentam uma

maior maturidade mantém certo conservadorismo junto ao ambiente empresarial.

TABELA 16: Matriz maturidade da empresa

Tipo Atual Desejada Gap
Cla 29,42 (28,92) 27,47 (26,67) - 1,95 (-2,25)
Adocratica 25,35 (24,16) 26,05 (25,24) 0,70 (1,08)
Mercado 25,35 (26,63) 25,86 (25,82) 0,51 (-0,81)
Hierarquica 19,89 (20,28) 20,62 (22,27) 0,74 (1,99)

Fonte: Dados da Pesquisa, 2013.

Na matriz de maturidade das empresas (Tabela 16), respectivamente primeiro e segundo
grupo, observa-se que a Cla apresenta maior pontuagdo e ainda maior gap negativo, tanto na
cultura atual, quanto na desejada, sendo que os valores acabam incorporados nas tipologias
Adocréatica e de Mercado. Nesse sentido, as empresas fundadas entre 1990 e 2001 apresentam
niveis mais elevados na Cla, Adocratica e Mercado, e as empresas fundadas entre 2002 a 2013
possuem indicadores maiores na Cla e Mercado. Esses dados reforcam a caracteristica de uma
atuacao mais conservadores por parte das empresas que apresentam uma maior maturidade
junto ao mercado.

Na andlise da cultura sobre a idade dos gestores (Tabela 17), observa-se uma média
relativamente proxima em todas as tipologias e conforme a faixa etaria. A tipologia Cla
apresentou uma média elevada entre os gestores com idade superior 36 anos. Para aqueles
com idade entre 26 e 30 anos, foi apresentado o maior gap cultural, mostrando ser uma faixa
etaria que apresenta um desejo maior de mudangas dentro do setor em Goiania.

Na Adocrética os gestores com idade de 19 a 25 anos apresentaram uma média elevada
e desvio padrio de 9,4 pontos, na tipologia de Mercado e Hierdrquica foi observado
caracteristicas semelhantes. Vale ressaltar que os gestores de 19 a 25 anos apresentaram a

maior média entre todas as culturas, juntamente com os gestores de 31 a 35 anos.

TABELA 17: Cultura e idade dos proprietarios

Tipo Dados 19a25 26a30 31a35 36a4s5 46 a 55 Acima 55
N 6 36 6 162 78 6
Cla Meédia 83,3 (68,3) 52,5 (80,0) 85,0 (60,0) 58,8 (78,4) 62,0 (84,3) 51,6 (71,6)
DP 7.4 (10,6) 10,6 (5,7) 7,6 (12,9) 18,3 (12,8) 13,1 (12,7) 6,8 (6,8)
Adocratica Média 93,3 (80,0) 40,5 (73,8) 83,3 (71,6) 52,3 (75,7) 44,6 (75,0) 55,0(73.3)
DP 9,4 (14,1) 13,7 (11,3) 4,7 (8,9) 21,0 (11,1) 17,5 (12,2) 5,0 (7,4)
Mercado Média 90,0 (78,3) 49,1 (71,7) 83,3 (66,6) 54,6 (74,8) 55,0 (79,7) 46,6 (70,0)
DP 5,7 (6,8) 12,7 (12,5) 4,7 (9,4) 19,0 (11,9) 15,0 (12,4) 74 (11,5)
L Meédia 91,6 (80,0) 34,4 (61,6) 90,0 (71,6) 41,2 (63,4) 38,0 (66,4) 38,3 (55,0)
Hierarquico
DP 3,7 (10,0) 11,6 (16,7) 0,0 (8,9) 25,0 (15,4) 19,8 (16,5) 6,8 (9,5)

Fonte: Dados da Pesquisa, 2013.

Na andlise da cultura e lucratividade da empresa (Tabela 18), foi considerado como

variavel depende a lucratividade e a pouca lucratividade. O resultado mostrou que as
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empresas que manifestaram ser lucrativa e pouco lucrativa apresentam caracteristicas
semelhantes, tanto na cultura atual, quanto na desejada. Na tipologia Cla as empresas que se
manifestam pouco lucrativas possuem a maior média, sendo 63,79 pontos na cultura atual e
89,23 pontos na cultural desejada.

Nas tipologias Adocratica, Mercado e Hierarquica, momento atual, as empresas que
manifestaram serem lucrativas apresentaram médias superiores, mostrando que a Cla esta
mais insatisfeita com a lucratividade da empresa, ja as outras tipologias consideram o setor
lucrativo. Apesar da andlise, a distancia entre lucrativo e pouco lucrativo apresentou uma
cauda curta, isso possibilita inferir que a cultura pouco influencia na manifestacdo da
lucratividade da empresa, como destaca Schein (2006), a lucratividade da empresa ndo esta

associada a tipologia cultural, sao processos historicos que estabelecem marcas.

TABELA 18: Cultura e lucratividade da empresa

Tipo Manifestacio N Média DP F (F-critico) T (T-critico)
N Lucrativo 228 58,64 (76,67) 17,94 (12,53)
Cla - 2,44 (1,41) -9,56 (1,65)
Pouco lucrativo 66 63,79 (89,24) 11,47 (8,29)
. Lucrativo 228 51,05 (74,08) 21,85 (11,59)
Adocratica - 1,62 (1,41) -3,57 (1,65)
Pouco lucrativo 66 48,03 (79,39) 17,12 (10,36)
Lucrativo 228 56,49 (75,70) 18,94 (12,49)
Mercado - 1,68 (1,41) -1,59 (1,65)
Pouco lucrativo 66 50,76 (78,33) 14,60 (11,58)
L Lucrativo 228 42,28 (63,46) 25,33 (15,01)
Hierarquico - 1,45 (1,41) -1,51 (1,65)
Pouco lucrativo 66 38,94 (67,27) 20,99 (18,69)

Fonte: Dados da Pesquisa, 2013.

Dessa forma ao analisar o valor de F, na cultura atual, em todas as tipologias, ndo
rejeitamos Ho, (F > F critico), as variaveis apresentam o mesmo comportamento. No Teste-T,
e como podemos observar na tabela, as médias das tipologias ndo se manifestam iguais, iSso
mostra que o comportamento do gestor em uma cultura com pouca lucratividade nao interfere
no comportamento do gestor que se manifestou lucrativo, rejeitamos Ho (T < T critico), os
comportamentos sdo distintos.

Na matriz de lucratividade, (Tabela 19) entre lucrativo e pouco lucrativo, as empresas
com tipologia Cla apresentaram o maior gap negativo, tanto na cultura atual, quanto na
desejada. Sendo distribuidos para a cultura Adocratica e Hierdrquica. Ressalta-se que as
empresas com tipologia de Mercado, no momento atual, apresentaram uma pontuacao elevada
nas duas dimensdes. A pontuacgdo teve uma varia¢ao entre 20 a 30 pontos, mostrando que os
gestores apresentam indices de satisfacdo consideravel dentro do setor. A Cla obteve a maior
pontuagdo entre lucrativo e pouco lucrativo, sendo que a tipologia Cla em pouco lucrativo se
apresentou mais forte. No geral, a cultura atual dos gestores mostra que os mesmos possuem
certo indice de satisfacdo com o mercado local, principalmente por apresentar grandes

oportunidades e ainda lucratividade.
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TABELA 19: Matriz de lucratividade da empresa

Tipo Atual Desejada Gap
Cla 28,13 (31,65) 26,44 (28,40) -1,68 (-3,25)
Adocratica 24,49 (23,83) 25,55 (25,27) 1,06 (1,43)
Mercado 27,10 (25,19) 26,11 (24,93) -0,99 (-0,26)
Hierarquica 20,28 (19,32) 21,89 (21,41) 1,61 (2,08)

Fonte: Dados da Pesquisa, 2013.

Quanto a analise da cultura em relacdo a regiao de instalagdo da empresa (Tabela 20), os
dados mostraram valores médios em quase todas as tipologias, exceto a regido Sul de Goiania
que apresentou média superior em todas as tipologias. A regido Oeste também apresentou
média elevada entre as tipologias. A cultura Cla teve média menor entre as tipologias da
regido Sul, fato que merece destaque devido a grande predominancia da Cla dentro das
empresas analisadas. A tipologia Hierdrquica obteve uma distancia consideravel entre o
momento atual e desejado, ressaltando que o setor procura um maior controle das atividades.

Ao analisar a cultura real e ideal verifica-se uma significativa distancia. A regido Sul
apresentou outra caracteristica que ndo predomina nas regides € no grupo de estudo, que ¢
reducdo da cultura do momento atual para o ideal, ou seja, os gestores acreditam que o
comportamento deve ser orientado no sentido de reduzir o foco que ¢ dado em cada tipologia,
isso tende a unificacdo do comportamento do grupo. Vale ressaltar que os pontos médios
apresentam uma majoracao dos sentimentos, ¢ ainda a distancia entre o atual e o desejado.
Nesse aspecto, percebe-se uma satisfacdo consideravel dos gestores com o comportamento do
ambiente de negocio, os dados ndo apresentaram distidncias extremas, predominando uma

pontuagdo elevada.

TABELA 20: Cultura e regido de instalagdo da empresa

Tipo Regido Central Meia Ponte Mendanha Oeste Sudoeste Sul
N 36 18 26 84 24 6
Cla Media 58,9 (76,7) 55,0 (79,4) 57,5 (82,8) 63,9 (75,0) 56,7 (85,0) 83,3 (68,3)
DP 22,5(13,7) 11,5 (8,7) 15,3 (11,1) 16,9 (14,8) 12,4 (7,2) 8,2 (11,7)
Adocratica Meédia 50,3 (76,1) 44,4 (71,7) 45,8 (77,1) 58,1(72,9) 42,1 (76,7) 90,0 (71,7)
DP 23,1 (12,0) 20,1 (14,2) 17,8 (11,0) 21,5 (12,2) 14,1 (8,2) 8,9 (7,5)
Mercado Média 51,9 (72,8) 45,0 (71,1) 53,3 (78,4) 60,6 (74,6) 50,4 (81,3) 90,0 (71,7)
DP 20,7 (13,0) 18,9 (15,7) 15,8 (11,7) 18,1 (12,4) 13,7 (9,0) 6,3 (7,5)
Hierarquico Média 38,9 (60,0) 36,7 (57,8) 35,9 (64,3) 50,1 (66,2) 36,7 (66,7) 90,0 (75,0)
DP 27,1 (16,6) 22,5 (20,7) 19,7 (16,6) 27,0 (13,4) 15,8 (15,5) 0,0 (8,4)

Fonte: Dados da Pesquisa, 2013.

Na anélise entre a cultura e o género do grupo (Tabela 21), observa-se que os gestores
do sexo feminino apresentaram uma pontuacao média superior que o masculino, devido a uma
maior valorizagdo das tipologias por parte desse grupo. O gap entre a cultura real e a desejada
apresentou uma pontuag¢do média consideravel em todos os géneros e tipologias, mostrando

que os gestores reconhecem a necessidade de mudar o comportamento da empresa. A
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tipologia Cla obteve uma média superior nos dois géneros, fortalecendo o conceito
paternalista, seguindo da tipologia de Mercado que apresentou uma maior preocupagao por
parte dos gestores.

Na cultura desejada o masculino procura uma maior valorizagdo da tipologia
Adocratica. Apesar das diferencas de valorizagdo da cultura, os géneros apresentaram
comportamentos similares entre a cultura real e a desejada, com destaque para os gestores do
género feminino que apresentaram um vislumbramento maior das varidveis, refletindo na

superioridade da média.

TABELA 21: Cultura e género

Tipo Género N Média DP F (F-critico) T (T-critico)
N Feminino 114 63,16 (80,00) 15,01 (12,19)
Cla - 0,71 (0,75) 0,52 (1,65)
Masculino 180 57,67 (79,17) 17,60 (13,24)
Adocrati Feminino 114 52,89 (75,00) 22,84 (10,99) 1.40 (1.31) 029 (165)
ocratica -
Masculino 180 48,78 (75,72) 19,45 (11,88) ’ ’ ’ ’
Femini 114 59,74 (77,72 19,89 (12,69
Mercado L L (77,72) (12,69 1,47 (131) 1,65 (1,65)
Masculino 180 52,33 (75,39) 16,45 (12,02)
Feminino 114 44,56 (65,70) 26,88 (15,96)

Hierarquico 1,45 (1,31) 1,29 (1,65)

Masculino 180 39,61 (63,44) 22,61 (15,94)
Fonte: Dados da Pesquisa, 2013.

Na andlise entre cultura e género o valor de F, na tipologia Adocratica, Mercado e
Hierarquica, nao rejeitamos Ho, (F > F critico), mostrando que as varidveis apresentam
comportamentos semelhantes, ja& na tipologia Cla o resultado mostrou comportamento
diferente, rejeitando Ho, assim, a Cla no feminino apresenta caracteristicas que difere do
masculino. O Teste-T mostrou que ndo ocorre interferéncia no comportamento dos gestores
na cultura atual, rejeitando Ho (T < T critico), ou seja, o feminino nao influencia no
masculino. Essa relacdo ¢ estabelecida por um conjunto de caracteristicas que podem ser
idénticas em ambos os géneros, devido ao ambiente de negdcio, que promove uma unidade no

comportamento, ou relagdes diferentes que se complementam, como ocorre na Cla que

apresentou manifestacdes distintas.

TABELA 22: Matriz cultural do género.

Tipo Atual Desejada Gap
Cla 28,66 (29,07) 26,81 (26,98) -1,85(-2,09)
Adocratica 24,00 (24,59) 25,13 (25,71) 1,13 (1,12)
Mercado 27,11 (26,38) 26,04 (25,69) -1,07 (-0,69)
Hierarquica 20,22 (19,97) 22,02 (21,62) 1,79 (1,65)

Fonte: Dados da Pesquisa, 2013.

O comportamento do grupo foi apresentado na matriz cultural do género (Tabela 22),
estabelecendo uma relacdo entre feminino e masculino, primeira e segunda coluna,
respectivamente, por meio dos valores concorrentes. As tipologias Cla e Mercado, em ambos

os géneros, apresentaram um margem superior as demais, sendo também o maior gap
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negativo, onde foi absorvido pelas tipologias Adocratica e Hierarquica, mostrando que ambos
os géneros tem a preocupacao em fortalecer o controle da empresa e investir em inovagoes.
Nessa andlise a Cla, também, mostrou maior pontuacdo em ambos o0s géneros,
apresentando mais forte no masculino, no momento atual e no desejado. A cultura dos
gestores em ambos os géneros se apresentam com comportamento relativamente similar,
orientando sempre para o fortalecimento do controle e a busca pela inovagao, essas variaveis

servem de parametro para o realinhamento da cultura, facilitando o processo de gestdo da

cultura do grupo.
TABELA 23: Cultura e tamanho da empresa.
Cultura Tamanho N Média DP F (F-critico) T (T-critico)
N Micro empresa 264 59,43 (79,92) 16,52 (13,02)
Cla 0,72 (0,65) 1,80 (1,68)
Pequena empresa 30 63,00 (75,67) 19,32 (10,40)
. Micro empresa 264 49,32 (75,23) 19,43 (11,63)
Adocratica 0,44 (0,65) -0,44 (1,68)
Pequena empresa 30 59,67 (75,67) 29,77 (10,73)
Mi 264 53,71 (75,72 17,33 (12,53
Mercado 1°T0 pTesd (75,72) (12,53) 0,75 (0,65) 324 (1,68)
Pequena empresa 30 68,33 (81,33) 20,52 (9,00)
Hierarqui Micro empresa 264 39,89 (63,86) 23,21 (16,04) 0.60 (0.65) 1,58 (1.68)
ierarquico -
d Pequena empresa 30 56,00 (68,33) 30,01 (14,87) ’ ’ ’ ’

Fonte: Dados da Pesquisa, 2013.

Quanto ao tamanho da empresa o resultado da analise das médias e desvio padrdo
mostrou uma diferenca consideravel entre a micro e a pequena empresa, essa relacdo foi
estabelecida por meio da cultura e o tamanho da empresa (Tabela 23). A pequena empresa
apresentou uma média superior a micro, na cultura atual, sendo que a Cla obteve média
superior, na desejada, para a micro empresa. Essa caracteristica estd associada as dificuldades
de atuagdo no setor por parte do micro empresario, ressalta-se uma distancia média de 20
pontos entre a cultura atual e a desejada, levando a considerar que o micro empresario tem a
expectativa de desenvolvimento da empresa e do setor. O pequeno empresario apresentou um
distancia de 12 pontos, considerando um maior vislumbramento do setor no momento atual.

Ao analisar o valor de F, na cultura atual, nao rejeitamos Ho, (F > F critico), as varidveis
apresentam o mesmo comportamento, exceto na tipologia Adocratica em que o Ho, foi
rejeitada. O Teste-T mostrou que as tipologias Adocratica e Hierarquica apresentam
comportamento similares, rejeitando Ho (T < T critico). As tipologias Cla e Mercado possuem
caracteristicas que tornam o comportamento do gestor distinto, associado aos objetivos dos
gestores das micro e das pequenas empresas, no qual apresenta elementos que os diferenciam.
Na tipologia Adocratica o comportamento dos gestores, em fun¢do do tamanho da empresa,
apresentou-se distinto, sendo que essas caracteristicas influenciam em ambas as empresas. Na
analise das médias observou que os desejos dos gestores sdo proximos, mostrando que ambos

procuram a inovagao mas como caracteristicas distintas.
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TABELA 24: Matriz cultural do tamanho da empresa.

Tipologia Atual Desejada Gap
Cla 29,37 (25,51) 27,12 (25,14) -2,25 (-0,37)
Adocratica 24,37 (24,16) 25,52 (25,14) 1,15 (0,98)
Mercado 26,54 (27,67) 25,69 (27,02) -0,85 (-0,64)
Hierarquica 19,71 (22,67) 21,67 (22,70) 1,96 (0,03)

Fonte: Dados da Pesquisa, 2013.

Na anélise da cultura do grupo, em funcdo do tamanho (Tabela 24), observa-se que a
Cla obteve o maior gap negativo, na micro empresa, distribuidos para a cultura Adocratica e
Hierarquica. As micro empresas procuram um maior controle interno e inovacao, as pequenas
empresas apresentam um gap pequeno nesse sentido, mas o comportamento ¢ similar. As
micro empresas mostraram uma preocupagao maior com as pessoas mantendo o estilo
paternalista, entretanto a pequena empresa ja mostra uma preocupacdo com relagdo ao
ambiente externo e ao mercado. Verifica-se que ambas mantém uma preocupacao futura com
o mercado. No geral as empresas se mostram relativamente diferentes, mas com
caracteristicas bem similares e que influencia no comportamento inclusive buscando uma
unidade interna, relacionado ao ambiente de atuagao.

Por fim, o estudo buscou a descricdo do perfil do setor de confec¢des de Goidnia e a
analise da cultura que ¢ estabelecida no grupo, por meio da tipologia cultural de Cameron e
Quinn (2006). Observa-se que o setor apresenta diversas caracteristicas nas quais influenciam
no grupo, entretanto ocorre uma unidade comportamental e uma homogeneizagdo das
expectativas com relacdo ao setor. Essa caracteristica possibilita o direcionamento desse
comportamento por meio do processo de endoculturacdo para o fortalecimento do setor, a

manuten¢do dos grupos e das empresas para operar no mercado local.



CONSIDERACOES FINAIS

O trabalho apresentou de maneira quantitativa e qualitativa um estudo sobre a cultura
dos gestores do setor de confecgdes de Goiania e sua influéncia no desenvolvimento regional,
por meio do método de Cameron e Quinn (2006). Os resultados ndo sdo absolutos e
incontestaveis, pois o fator cultural apresenta como caracteristica o relativismo, ou seja,
considera os aspectos historicos, sociais € econdmicos no momento da pesquisa. Quanto ao
método de coleta de dados, em sua caracteristica, considera os sentimentos € pensamentos do
respondente no momento da pesquisa, podendo apresentar distor¢des da realidade das
empresas, nesse sentido uma analise secundaria com a observacdo direta das empresas ¢
necessaria para reduzir essas distor¢gdes, buscando o seu desenvolvimento ¢ o das industrias
no geral.

Esses aspectos ndo invalidam a pesquisa realizada nessa dissertacdo, influindo em uma
interpretacdo mais cautelosa e individual do comportamento das empresas, realizada por meio
de consultorias e incentivos de outras instituicoes de fomento, com o objetivo de realinhar a
cultura no grupo para atingir os objetivos, apresentados na dissertagdo, de forma rapida, uma
vez que os grupos formais e informais mantém essa relacdo de proximidade.

O objetivo da pesquisa foi verificar como a cultura dos gestores do setor de confecc¢des
pode influenciar no mercado competitivo local. A partir dessa problematica constatou que os
gestores apresentam uma preocupagao com todas as tipologias culturais, conforme modelo de
Cameron e Quinn (2006). Foi observado um grande nimero de novos empreendimentos no
setor, isso pode estar relacionado a alta rotatividade das empresas provocado pela falta de
vislumbramento do setor logo apds o periodo de ansiedade inicial. Assim, o fortalecimento de
setor tem relagdo com a maturidade dos gestores, sendo desenvolvida com a introducao de
informacdes técnico produtivas para tornar a situagao segura e confortavel.

A supervalorizacdo das tipologias ¢ uma caracteristica dos gestores que ainda mantém
certa inseguranca, relacionado a ansiedade inicial, tipico dos empreendedores por
necessidade, cujo objetivo € apenas operar e atender ao mercado consumidor. Fator que
merece destaque ¢ a forte relacdo que os gestores mantém entre si, garantindo um maior
compartilhamento de informagdes e infusdo de tecnologias entre as empresas. Atraindo
investimentos e auxiliando no desenvolvimento das industrias, como os centros de
comercializacao.

A tipologia Cla manifestou-se em todas as categorias analisadas, entretanto os gestores

mantém um desejo futuro em estabelecer maior controle e investir em inovagao, sendo que em
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sua maioria apresentaram um comportamento relativamente préoximo, com certas diferencas
devido as caracteristicas do ambiente da empresa. Nota-se que o ambiente da organizagao
influencia na cultura, tanto quanto o perfil dos empreendedores, impulsionando ou retraindo o
desenvolvimento da industria.

Na adocratica observou-se um desejo dos gestores em investir em inovagdo e
desenvolvimento, houve a perda de pontuacdo em outra tipologias, principalmente a cla,
sendo absorvido pela adocratica. Auxiliando na percepcao do sentimento do setor em
fomentar o empreendedorismo, a inovacao e o desenvolvimento. Essa tipologia teve a
segunda maior absor¢ao de pontuagdo, perdendo apenas para a hierarquica.

Na tipologia de mercado observou-se que os gestores mantém uma preocupagao com o
ambiente que envolve a empresa, entretanto essa tipologia em alguns aspectos obteve um gap
negativo que foram absorvidos pelas outras tipologias. Dentro desse ambiente, o mercado
consumidor ¢ visto com fator que fomenta os processos produtivos e de toda cadeia. Nesse
sentido, o mercado local oferece grandes oportunidades e as industrias procuram aproveitar-se
dessas variaveis. Observa-se grande investimento e crescimento dos centros de apoio e
comercializagdo, em contrapartida pouco investimento no setor produtivo. Fator que merece
aten¢do fomentar o desenvolvimento de politicas com o objetivo de fortalecer as organizagdes
produtivas, seja com investimentos diretos do setor publico ou incentivos para o setor
privado.

Na tipologia hierarquica foi observado que os gestores tem uma preocupacao em manter
um nivel maior de controle dentro do setor e na sua industria em particular. Foi a tipologia
que obteve uma maior absor¢cdo de pontos na cultura desejada, inferindo no desejo dos
gestores em manter um controle maior sobre todos os aspectos da industria, mantendo uma
liderancga autoritaria.

No primeiro capitulo foi apresentado que dentro do Estado de Goias diversas entidades
se apresentam como apoiadoras do setor de confecgdes em Goiania, entretanto percebe-se
uma desarticulacdo dessas entidades e uma dificuldade em atingir o publico em geral, devido
a grande distancia entre o empreendedor, em sua maioria inexperiente e informal, e as
entidades, o que dificulta a aplicacdo das politicas de apoio. A necessidade de inclusdao das
micros € pequenas empresas, nas politicas locais, surge com o intuito de incrementar o
mercado local, fortalecendo os indices de emprego e renda, ou seja, a inclusdo dos grupos
informais que sdo em sua maioria subcontratados por empresas de grande porte. Quanto mais
aumentam-se os indices de produgdo dessas industrias de grande porte, mais forte sdo as

subcontratacdes e prestacdo servigos informais.
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No segundo capitulo analisou-se a tipologia de Cameron e Quinn quanto a sua estrutura
basica, apresentando a conceituacdo das tipologias Cla, Adocratica, Mercado e Hierarquica. A
cultura do tipo CIa apresenta-se com um orientagao colaborativa, o lider ¢ aquele que procura
facilitar o trabalho em equipe, os valores estdo voltados ao compromisso da equipe ¢ maior
comunicagdo entre os membros ¢ a eficacia esta no desenvolvimento humano e maior
participagdo. Na adocratica a orientacdo estd na criatividade, o lider procura empreender, os
valores estdo voltados na transformagdao da realidade e agilidade, e a eficidcia tem como
principio a capacidade de inovacao.

Nesse interim, a tipologia de Mercado tem como orientagdo a competitividade, o lider ¢
um condutor rigido e competidor, os valores estdo voltados para o mercado, alcance de
mentas € maior rentabilidade, a eficacia esta na agressividade de mercado e foco nos clientes.
Na hierdrquica a orientagdo volta-se para o controle interno, o lider ¢ aquele que procura
monitorar o ambiente interno da empresa, os valores estdo voltados para uma maior
consisténcia e uniformidade interna e a eficiéncia esta no controle dos processos.

O terceiro capitulo tem como objetivo apresentar os dados da pesquisa e fazer uma
analise das tipologias culturais apresentando o gap entre a cultura real e a desejada pelos
gestores do setor de confeccdes de Goidnia e a apresentacdo da matriz para a gestdo da
cultura. Para cumprir os objetivos da pesquisa apresentou-se uma analise entre a cultura e as
varidveis maturidade da empresa, idade média dos gestores, desempenho organizacional,
género, regido de instalacdo da empresa e tamanho da empresa.

Nesse aspecto, observou que o desenvolvimento das empresas de pequeno porte, podera
ocorrer com a infusdo de informagdes técnico produtivas e a criacdo de centros de producao
modelo para orientagdo dos gestores, podendo refletir na informalidade desde que seja viavel
a substituicdo pelo trabalho domiciliar, informal em sua maioria. Essa grande atuagao das
empresas informais gera um desequilibrio social que afeta diretamente o setor publico,
justificando um maior incremento nas politicas publicas e acesso aos produtores locais,
apoiados pela rede de cooperacdo informal que ¢ estabelecida no setor, dando suporte e
transmitindo informagdes para a formalizagao dessas industrias.

Além dessa transformagao social e econdmica ¢ imprescindivel que se fortaleca e
mantenha a cultura do turismo compras em Goiania, consolidando a identidade e a inser¢ao
do produto no mercado local. O fortalecimento do mercado local tem influéncia na producao e
na oferta de emprego as familias envolvidas, além de aproveitar os impulsos que sdo dados ao

consumo de artigos de vestuario no pais ¢ no mercado internacional. Afinal o mercado
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internacional j& faz parte dos objetivos de logo prazo das politicas de desenvolvimento do
setor.

Percebe-se que o setor procura um maior controle nos processos organizacionais € uma
atencdo quanto ao desenvolvimento do empreendedorismo e da inovacdo. Esses aspectos
devem ser trabalhados no sentido de atender as expectativas dos gestores, facilitando sua
adesdo individual. A inclusdo de varidveis no setor deve atender os anseios do grupo e ainda
ser implementadas de forma incremental, por meio de células de transformacao e explosao de
mitos. As células de transformagdo sdo projetos cujo objetivo ¢ a adesdo de um nimero
consideravel de individuos, e assim, buscar o envolvimento de todo o setor.

A matriz de gestdo da cultura apresentaou variaveis relevantes para o fortalecimento
setorial, sendo as mesmas informadas pelos gestores, isso facilita o processo de mudanga
cultural, pois sdo utilizadas como instrumento para orientagdo ¢ introdu¢do de novos
elementos no grupo, com o objetivo de influenciar no comportamento. Todos esses aspectos
tem como objetivo auxiliar no realinhamento da cultura do setor para atender os anseios
individuais e do setor publico. Espera-se que o trabalho tenha atingido o seu objetivo de
analisar a influéncia da cultura do grupo para o processo de mudanca. E ainda, auxiliar no
desenvolvimento de novas pesquisas com o objetivo de incrementar o setor de confecgdes de

Goiania.
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ANEXO I - ORGANIZATIONAL CULTURE ASSESSMENT INSTRUMENT
DIAGNOSING AND CHANGING ORGANIZATIONAL CULTURE
Current Profile (Now and Preferred)

1. Dominant Characteristics.

A - The organization is a very personal place. It is like an extended family. People seem to
share a lot of themselves.

B - The organization is a very dynamic and entrepreneurial place. People are willing to stick
their necks out and take risks.

C - The organization is very results-oriented. A major concern is with getting the job done.
People are very competitive and achievement-oriented.

D - The organization is a very controlled and structured place. Formal procedures generally

govern what people do.

2. Organizational Leadership

A - The leadership in the organization is generally considered to exemplify mentoring,
facilitating, or nurturing.

B - The leadership in the organization is generally considered to exemplify entrepreneurship,
innovation, or risk taking.

C - The leadership in the organization is generally considered to exemplify a no-nonsense,
aggressive, results-oriented focus.

D - The leadership in the organization is generally considered to exemplify coordinating,

organizing, or smooth-running efficiency.

3. Management of Employees

A - The management style in the organization is characterized by teamwork, consensus, and
participation.

B - The management style in the organization is characterized by individual risk taking,
innovation, freedom, and uniqueness.

C - The management style in the organization is characterized by hard-driving
competitiveness, high demands, and achievement.

D - The management style in the organization is characterized by security of employment,

conformity, predictability, and stability in relationships.
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4. Organization Glue.

A - The glue that holds the organization together is loyalty and mutual trust. Commitment to
this organization runs high.

B - The glue that holds the organization together is commitment to innovation and
development. There is an emphasis on being on the cutting edge.

C - The glue that holds the organization together is the emphasis on achievement and goal
accomplishment.

D - The glue that holds the organization together is formal rules and policies. Maintaining a

smooth-running organization is important.

5. Strategic Emphases

A - The organization emphasizes human development. High trust, openness, and participation
persist.

B - The organization emphasizes acquiring new resources and creating new challenges.
Trying new things and prospecting for opportunities are valued.

C - The organization emphasizes competitive actions and achievement. Hitting stretch targets
and winning in the marketplace are dominant.

D - The organization emphasizes permanence and stability. Efficiency, control, and smooth

operations are important.

6. Criteria of Success

A - The organization defines success on the basis of the development of human resources,
teamwork, employee commitment, and concern for people.

B - The organization defines success on the basis of having the most unique or newest
products. It is a product leader and innovator.

C - The organization defines success on the basis of winning in the marketplace and outpacing
the competition. Competitive market leadership is key.

D - The organization defines success on the basis of efficiency. Dependable delivery, smooth

scheduling, and low-cost production are critical.



ANEXO II - DIVISAO REGIONAL DA ZONA URBANA DE GOIANIA
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APENDICE I - CARTA DE APRESENTACAO AOS GESTORES DO SETOR DE
CONFECCOES DE GOIANIA

Carta de Apresentacao aos Gestores das Industrias de Confecgdes de Goiania.

Goiania, de de 2009.

Prezado Sr.(a).

Eu, aluno do curso de Mestrado Profissional em Desenvolvimento Regional, das
Faculdades Alves Faria, estou abordando em minha pesquisa de mestrado o tema sobre
Cultura Organizacional, dessa forma gostaria da colaboracdo dos Senhores (as),
preenchendo o formulario anexo que trata do instrumento que procura identificar os valores
que sdo dominantes dento do setor de confecgdes.

Essa pesquisa tem o apoio financeiro da Fundagdo de Amparo a Pesquisa do Estado de
Goias (FAPEG), e a colaboragao do Grupo de Pesquisa em APL da Secretaria de Ciéncia e
Tecnologia do Estado de Goiés.

As perguntas do questionario sdo de simples resposta para facilitar o preenchimento do
mesmo. Ressaltamos que qualquer outra colocacdo, que seja de extrema importancia para o
desenvolvimento do setor, podera ser descrito em qualquer parte do formulario.

Certo de contar com a vossa colaboragdo, agradecemos o tempo dedicado ao

preenchimento do questionario.

Atenciosamente,

Wender Santos Prudente Silva



APENDICE II - INSTRUMENTO PARA IDENTIFICACAO DA CULTURA DOS
GESTORES DO SETOR DE CONFECCOES DE GOIANIA

QUESTIONARIO

1. Identificacdo da confec¢io

1.1 Ano de fundagdo da confecgdo: |

1.2 Numero de funcionérios da confecgio: |

1.3 Cidade ¢ Bairro no qual esté instalada a confecgdo: |

1.4 Segmento em que trabalha na confecg@o: |( ) Moda feminina

() Moda masculina |( ) Moda infantil |( ) Outros:

1.5 Insumos utilizados na confecgao:

() Malha () Sintético () Jeans

() Algodao () Couro () Outros:

1.6 A confeccdo possui quantos proprietarios:

1.7 Parte da produgdo da confeccdo ¢ destinada a terceiros (Facgdes) para costura? [(O) Sim [( ) Nao

Se, sim. Qual o percentual que ¢ terceirizado (produzido por outras confecgdes):

() menos de 30% [() de 30% a 60% () mais de 60%

() Menos de 2 anos

1.8 Idade média das maquinas e equipamentos da confecgao.

()2 a5 anos |( ) 629 anos |( ) 10 a 15 anos |( ) Acima de 15 anos

1.9 Voce considera o lucro (retorno financeiro liquido) da confeccao:

() Insuficiente ( ) Pouco lucrativo |( ) Lucrativo

() Muito lucrativo () Outros:

2. Identificacdo do dirigente da confec¢io.

2.1 Vocé ¢ o proprietdrio da confecgdo:

() Sim |( ) Nao. Fung¢do na confecgao:

2.2 Qual a sua faixa de idade: () 15a18anos

() 19 a25 anos ()26 a30 anos ()31 a36anos

()36 a45 anos ()46 a 55 anos () Acima de 55 anos

2.3 Sexo: [ ) Masculino [( ) Feminino

2.4 Possui outro tipo de atividade além da confeccéo: I( ) Sim |( ) Ndo

2.5 Qual foi a motivagao para a abertura da confecgao:

() Oportunidade de Negdcio [( ) J4 era da familia [() Saida do emprego [() Outros:
2.6 Qual o seu nivel de escolaridade:
() 1° Grau |( ) 2° Grau |( ) Superior, area: |( ) Outro:

2.7 Possuia experiéncia anterior no setor de confecgoes:

() Sim. Quanto tempo: |( ) Nao

2.8 Sua experiéncia atual em confecgdes mostra que o setor apresenta como oportunidade de crescimento pessoal e profissional:

() Nenhuma oportunidade () Poucas oportunidades

() Muitas oportunidades () Outras:

3. Identificaciio dos principais clientes.

3.1 Os principais clientes, da confecgdo, geralmente sdo:

() Clientes finais () Loja da confecgdo () Outros lojistas
() Distribuidores () Vendedores externos ( ) Outras:

3.2 Qual a faixa de idade do principal cliente da confecgdo:

() 15 a 18 anos

() 19 a25anos

()26 a 30 anos

()31 a36anos

() 36 a45 anos

()46 a55 anos

() Acima de 55 anos

3.3 Qual a origem dos principais clientes:

() Capital - Grande Goiania.

() Outros municipios de Goias.

() Outro Estado do pais. Qual:

() Outro pais. Qual:

3.4 Qual 0 més em que a confec¢do tem maior movimento:

3.5 Qual o dia da semana em que a confec¢do tem maior movimento: |

4- Caracteristicas que dominam na confeccio.

IA — A confecgdo ¢ um lugar muito pessoal, como se fosse uma familia. Os| 5 11 escala — Como estd a confecgio hoje? 3
. = . . 4 0 [10 [ 20 30 ][40 50607078 [90J1o00]%
funcionarios aplicam o méximo de sua capacidade para o funcionamento daj § : 2% cscala _Como deveria ser a confecedo? R
~ Z 5
confecgdo. [0 ] 10 [20 [ 30 [ 40 [ 50 [ 60 ] 70 | 80 ] 90 100 |© ¢
B — A confecgdo ¢ um lugar muito dindmico e empreendedor. Os g 1 escala - Como esté a confecgdo hoje? 3
~ f ~ 1 . 4 0 [ 10 [ 20 [30]40 50607078 [90 J100]%
funcionarios ndo tem medo de inovar e estdo dispostos a assumir qualquer| 3 £ > — g
: z escala — Como deveria ser a confecgao? &
risco. ]l 0o [ 1020307405060 7078 [90 [100][~F
C — A confecgio estd muito orientada para os resultados. Os funcionarios| g 1 escala - Como esté a confecgfo hoje? g
i tod " tad b tod g 0 1020 [30[40 5060708 [9 [100]%
procuram cumprir todas as metas apresentadas e observam todas as 'k 2 escala Como deveria ser a confecqio? g
exigéncias do ambiente externo. F[0 [ 10 [20 [ 30 [ 40 [ 50 [ 60 [ 70 [ 80 [ 90 [100 | F
D — A confecgdo € um lugar muito bem estruturado € com bom sistema g 1" escala - Como estd a confecglo hoje? 5
. . B 0 [10 [ 20 304050760 ] 7078 [90J1o00]%
gerencial de controle. O manual interno descreve o que os funcionarios| § 2 escala —Como deveria ser a confecao? g
z s s 7 5
devem fazer. [0 ] 10 [20 [ 30 [ 40 [ 50 [ 60 ] 70 | 80 ] 90 100 |© ¢
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S. Estilo de lideranca que predomina na confeccéo.

A — A lideranga dentro da confec¢do tem a fungdo de facilitar o trabalho,| o 11 escala — Como esté a confeego hoje? P
. . . . e | B 10 J20 J30 J40 50 [60 [ 70 [80 [ 90 [100]%
ensinar e orientar os funcionarios. Como se fosse o pai da familia, g 2% cscala _Como deveria ser a confecedo? g =
C ! os = ¢ 108 2 s s 7 g
incentivando a capacitagdo permanente dos funcionarios. s 10 [ 20 [ 30 [ 40 [ 50 [ 60 [ 70 [ 80 [ 90 [100|° <
B — A lideranga dentro da confec¢do tem a fungdo de apoiar a inovagdo e 0| g 1% escala — Como estd a confecgdo hoje? P
. .. . . = 10 [ 20 30 [ 40 [ 50 [ 60 [ 70 [ 80 [ 90 [100 |%
espirito empreendedor dos funcionarios. O objetivo ¢ encorajar os| g > cscala _Como deverfa ser a confeceao” g !
. o . . . ~ a — S
funcionarios a assumir riscos e buscar sempre a inovagao. s T0 [ 20 [ 30 [ 40 [ 50 [ 60 [ 70 [ 80 [ 90 [100 |° &
1° escala — Como estéa a confec¢do hoje?
. ~ ~ . k=] — =]
IC — A lideranga dentro da confecgdo tem a fung¢do de manter a seriedade dos| £ 10 [20 [ 30 [40 [ 50 [60 [70 80 [90 J100]%
funciondrios, a agressividade no trabalho e assegurar o foco nos resultados. |2 2° escala — Como deveria ser 2 confecgfio? &3
10 [20 J30 J40 [ 50 [60 [ 70 [ 80 [ 90 [100]|~ &
1° escala — Como esta a confecgio hoje?
. ~ N o s
ID — A lideranga dentro da confec¢do tem a fungdo de manter o controle g 10 [20 30 [40 [50 [ 60 [70 80 [90 [100]%
. : - . g 0 - — £
interno e verificar se as normas estdo sendo cumpridas. & 2° escala — Como deveria ser a confecgfio? g
10 20 T30 J40 [ 50 T60 [ 70 T80 [ 90 [100]~F
6. Forma de gestiio dos recursos humanos na confecg¢io.
IA — O estilo de gestdo dos recursos humanos na confec¢do ¢ caracterizado| g 1% escala - Como estd a confeogio hoje? 3
. .. O 10 T 20 T30 40 J50 Jeo [ 708 [ 90 [100]%
pelo trabalho em equipe, os funcionarios participam das decisdes| g > — g !
e % 2 escala — Como deveria ser a confecgao? :
lestratégicas, como uma familia. 10 [ 20 [ 30 [ 40 [ 50 [ 60 ] 70 [ 80 [ 90 [ 100 |°F
B — O estilo de gestdo dos recursos humanos na confec¢do é caracterizado| 17 escala - Como esté a confecgdo hoje? 2
. . . - PR i 10 20 T30 J40 [ 50 J60o [ 70 T8 [ 90 [100 |E
lpor incentivar a inovagdo, for¢ando os funcionarios a assumir riscos| g > - — S !
N L N g escala — Como deveria ser a confec¢do? &
individuais. 10 T 20 T30 [40 J50 6o [ 708 [90 [100]~F
IC — O estilo de gestdo dos recursos humanos na confec¢do procura conduzir g 11 escala - Como esté a confecgio hoje? B
funcionari tend titividad " . tivand 2 10 20 [30 [40 [ 50 [60 [70 8 [90 [100]%
os funcionarios para atender a competitividade externa, incentivando uma z 2 escaln ~Como deveria sor s sonfocsio? g
maior agressividade no trabalho. 10 [ 20 [ 30 [ 40 [ 50 [ 60 [ 70 [ 80 [ 90 [ 100 |~ F
D — O estilo de gestdo dos recursos humanos na confecgdo ¢ caracterizado| g 1% escala - Como estd a confeogio hoje? 3
~ . 2 10 T 20 [ 30 40 J50 Jeo [ 708 [ 90 [100]%
pela segurangca na manutencdo do emprego, na conformidade, nal g > cscala _Como deverta ser a confeceao” g
. Segl an ) 2 ? g
previsibilidade e na estabilidade nos relacionamentos. s 10 [ 20 [ 30 [ 40 [ 50 [ 60 ] 70 [ 80 ] 90 [ 100 | <
7. Artefatos que mantém o grupo unido.

A — O que mantém unido os funcionarios na confec¢do sdo caracteristicas| g 1% escala — Como estd a confecgdo hoje? 2
mo: lealdad: confianga mutua. Ha um fort mprometimento dos| 3 0J20]30J4]s0]c 0] ] [i0]?
(CO; 0 ,e. € € co ¢ u : u orte  comprome ento 05% 2° escala — Como deveria ser a confec¢do? £
funciondrios com a empresa. 10 ] 20 [ 30 ] 40 ][ 50 [ 60 ] 70 [ 80 ] 90 [ 100 |© <

1° escala — Como esta a confecgio hoje?
r . . o ~ ~ . ~ =} S
B — O que mantém unido os funcionarios na confec¢éio sdo as manifestagdes| g 10 20 T30 [40 [50 J60 70 [8 [90[100]%
de inovagdo e desenvolvimento de novos produtos e servigos. 2 2 escala — Como deveria ser a confecgio? g
10 20 T30 J40 [ 50 T60 [ 70 T80 [ 90 [100 ]|~ &
C — O que mantém unido os funciondrios na confec¢do ¢ o desejo em| g 1% escala — Como estd a confecgdo hoje? s
. o . .. i 10 T 20 T30 [40 50 6o [ 70 8 [ 90 [100 %
estabelecer e cumprir metas de produgdo, com maior agressividade no| g > — g :
) z escala — Como deveria ser a confecgao? g
trabalho e um foco maior no mercado. 10 [ 20 [ 30 [ 40 [ 50 [ 60 [ 70 [ 80 | 90 100 |© <
1° escala — Como esta a confecgio hoje? o
X . L . . s
D — O que mantém unido os funcionarios na confeccdo é o conjunto del E 10 [20 [ 30 [40 [ 50 J60 [70 [ 8 [ 90 [100]%
politicas e de regras formais definidas, produzindo maior controle. & 2° escala — Como deveria ser a confecgio? &3
10 T 20 T30 [40 50 T 6o [ 70 [ 8 [ 90 [100]~F
8. Enfase dada nas estratégicas da confecgio.
1° escala — Como esta a confecgio hoje?
. . A . . - -
IJA — A confec¢do procura dar uma importancia maior ao desenvolvimento| £ 10 20 T30 [40 [50 J60 708 [90[100]%
dos funcionarios e na formagao de um grupo coeso, como uma familia. A 2" escala — Como deveria ser a confecgao? g
10 ] 20 T30 [ 40 [ 50 T 60 [ 70 [ 80 [ 90 J100 |~ F
B — A confecgdo procura dar uma importancia maior na aquisi¢do de novos| g 17 escala - Como esté a confecgdo hoje? 3
. . . . i 10 T 20 T30 40 50 T 6o [ 70 T80 [ 90 [100 %
equipamentos e tecnologias, criando novos desafios internos. O melhor § > escala _Como devera ser a confeceao” g
S . S z ? g
funmonanoeaquele que produzalnova(;ao interna. Q 10 20 30 | 40 | 50 | 60 | 70 | 80 90 | 100 Oe
C — A confec¢do procura dar uma importdncia maior nas agdes da g 11 escala - Como esté a confecgio hoje? e
P ot do. S d tad 2 10 [20 [30 [40 [50 60708 [90 [100]%
concorréncia para conquistar espagos no mercado. Superando me as§ 2 escaln ~Como deveria sor s sonfocsao? EE
lestabelecidas e maior agressividade. 10 ] 20 [ 30 [ 40 [ 50 [ 60 [ 70 [ 80 [ 90 J100|° <
D — A confec¢do procura dar uma importancia maior na permanéncia e na g 11 escala - Como esté a confecgio hoje? B
i . K ~ 2 10 [20 30 [ 40 [ 50 [ 60 [ 70 [ 80 [ 90 [100]|%
estabilidade dos processos internos, como: controle de produgdo e 3 n - g4
> ¢ 2 2° escala — Como deveria ser a confecgao? g
hierarquia. 10 [ 20 [ 30 | 40 [ 50 [ 60 [ 70 [ 80 [ 90 [ 100 | F
9. Sobre os critérios de sucesso da confeccio.
A — A confecgdo define o sucesso com base no desenvolvimento dos|g 1% escala — Como esta a confeogio hoje? 2
. ~ ~ 12 10 20 T30 J40 [ 50 Jeo [ 70 T80 [ 90 [100 |E
recursos humanos, no trabalho em equipe e na manutengdo das relagdes| g > — g :
! z escala — Como deveria ser a confecgao? E
lentre as pessoais. 10 [ 20 J 30 40 [ 50 [ 60 [ 70 [ 80 [ 90 J100]|~F
B — A confecgdo define o sucesso com base em oferecer produtos| g 1" escala - Como estd a confecglo hoje? e
X d Hi d ~ t lid dutos & 10 20 [30 [40 [ 50 [e0 [70 8 [90[100]%
inovadores. Hi uma grande preocupagdo em manter a lideranga em produtos i 2 escala  Como deveria ser a confeceio? R
© em 1novagoes. 10 [ 20 [ 30 | 40 ] 50 [ 60 | 70 ] 80 ] 90 [ 100 | <
C — A confecgdo define o sucesso com base na maior participagdo no| g 11 escala — Como esté a confeego hoje? 5
~ A . .. O = 10 [ 20 J 30 [ 40 [ 50 [ 60 [ 70 [ 80 [ 90 [100 |%
mercado e na superagdo da concorréncia, a agressividade na produgdo & 3 n - g
. 2 2° escala — Como deveria ser a confecgao? g
determinante. 10 [ 20 [ 30 [ 40 [ 50 [ 60 | 70 [ 80 | 90 [ 100 | F
D — A confecg¢do define o sucesso com base na eficiéncia interna, ou seja,| g 1% escala - Como estd a confecgio hoje? 2
P . i 10 20 T30 J40 [ 50 Jeo [ 70 T8 [ 90 [100 |%
em fazer o trabalho certo. A entrega rapida, confiavel, programada e de| § > cscala _Como deverfa ser a confeceao” gk
. ~ -~ . A - =
baixo custo de produgdo sdo valores fundamentais. = 10 [ 20 [ 30 [ 40 [ 50 [ 60 [ 70 ][ 80 | 90 [ 100 | F

10. Valores definidos pelos gestores.

10.1 Na sua visdo quais sdo as praticas do setor que precisam ser mantidas:

10.2 Na sua visdo quais so as praticas do setor que precisam ser desenvolvidas:

10.3 Na sua visdo quais sdo as praticas do setor que precisam ser mudadas:

10.4 Na sua visdo quais so as praticas do setor que precisam ser evitadas:







